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ANOTACE

Diplomova prdce se vénuje specifikiim rodinného podnikani, charakterizuje podnikoveé zdroje
a metody pro vyhodnoceni strategické pozice podniku a nasledné provadi analyzu
podnikovych zdroju v navaznosti na zhodnoceni strategie vybraného podniku a zhodnocuje
jeho strategickou pozici. V zdvéru si dava za cil provést shrnuti stavajici situace a doporucit
kroky pro jeji zlepSeni.
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The diploma thesis deals with the specifics of family business. Then it characterizes company
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Uvob

Rodinné podnikani je velmi zajimavou a specifickou oblasti svéta podnikani. V Ceské
republice ma dlouhou tradici a a¢ je v Ceské legislativé prozatim znaéné opomijeno, beze
sporu tvoii jednu z nejstabilnéjSich oblasti Ceské ekonomiky. Rodinné podniky jsou
vyznamnymi tvirci pracovnich mist a investory a velmi ¢asto podporou pro regionalni rozvoj
ekonomiky, kultury a skolstvi a dalSich oblasti. AvS$ak i stabilni rodinné firmy, které jsou silné
prave diky duvére, panujici mezi zainteresovanymi ¢leny rodiny a jejich schopnostem, mohou
narazit pii stietu s jednim z nejvétsich problémil, kterému musi rodinné podniky obvykle celit
— nastupnictvi a generaéni obméné. Predani podniku dorastajici generaci vyzaduje
dlouhodobou pfipravu na tuto udalost, nejen v sestaveni planu na samotné piedani, ale
piedevsim ve véasném vzbuzeni zajmu potomkii o danou oblast, ve které podnik ptisobi. Dale
také v jejich nasledném vzdélavani a zisku praktickych zkuSenosti. Je dulezité, aby stavajici
vlastnik podniku dokazal stfizlivé posoudit, zda ma ve svém okoli vhodného nastupce
a nesnazil se podnik udrzet pod vedenim kohokoliv, kdo vSak danou vedouci pozici neni

schopen kvalifikované vykonavat.

Problematika néstupnictvi vSak neni jedinad slozitd, a¢ zajimava oblast, kterou se rodinné
podniky vyznacuji. Velmi specificky pro rodinné podniky je i zpiisob jejich fizeni a vedeni,
zivotni cyklus, jejich silné a slabé stranky. Kapitola sama pro sebe je i vztahova problematika
a komunikace v takovémto podniku. Do chodu podniku totiz mohou zasahovat i osobni
problémy, neshody a negativni emoce, panujici mezi ¢leny rodiny. Pro pfeziti nejen podniku,
ale pfedevsim rodiny, je tedy velmi dilezitd efektivni komunikace, zaloZzena na faktech,
vz4jemnd podpora a feSeni veSkerych konflikti objektivné a racionalng. V ptipadé potieby
pak mize pomoci pozadat o nezavisly pohled na véc nezéavislou osobu mimo rodinny kruh.
Diky vzajemné spolupraci mezi ¢leny rodiny vSak rodinné podniky piedstavuji ostrov
stability a odolnosti, a to pfedevS§im v dobéach krize. Tehdy se financovani pievazné vlastnim
kapitalem a schopnost rodiny semknout se a pokracovat v €innosti i pfes docasnou ztratu

komfortu, projevi jako velké pozitivum, které podniky nerodinného typu Casto postradaji.

Cilem této diplomové prace je vymezit a charakterizovat podnikové zdroje, posoudit
jejich vyuzivani v konkrétnim rodinném podniku a nasledné zhodnotit jeho strategickou
pozici prostiednictvim vybranych metod a modeli. Shrnuti a doporuceni v zavéru prace
pak pro management firmy miize byt pomocnym indikatorem k odhaleni potencialnich

problém1, které v podniku panuji, a zptisobti jejich napraveni.
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1 SPECIFIKA RODINNEHO PODNIKANI

V prvni kapitole prace je pozornost vénovana popisu specifik rodinného podnikani, spolu
s vymezenim pojmil podnikéni, rodina a rodinné podnikani, jeho historie ve svéte i v Ceské
republice, dale typologii podle ¢eského pravniho vymezeni, Zivotnimu cyklu rodinného
podniku, systému fizeni. Velka pozornost je také vénovana silnym, a pfedevsim slabym

strankam rodinného podnikéni, s bliz§im zaméfenim na problematiku nasledovnictvi.

1.1 Podnikani

Pojem podnikdni je vysvétlovan celou tadou definic a jeho interpretace neni zcela
jednoduché. Lze na né&j pohlizet z vicero pojeti, napt. ekonomického (dynamicky proces, kdy
jsou zapojovany ekonomické zdroje a jiné aktivity tak, aby dochazelo ke zvyseni jejich
puvodni hodnoty), psychologického (Cinnost, motivovana potifebou podnikatele, prostfedek
seberealizace), sociologického (tvorba blahobytu pro vSechny, ktefi se podnikani ucastni) ¢i
pravnického (soustavna ¢innost provadéna samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na
vlastni odpovédnost za Gcelem dosazeni zisku). [1, Ss. 14] Aby byla definice podnikani

spravné€ pochopena, je tfeba vysvétlit pojmy, zminéné vySe v pravnim pojeti. Jedna se o:
e soustavnost — provadéna aktivita je vykondvana pravideln€ ¢i opakovang,

e samostatnost — fyzicka osoba (FO) jedna sama za sebe, pravnickd osoba (PO)

prostiednictvim statutarniho organu,
e vlastni jméno — FO jednd vlastnim jménem a pfijmenim, PO pod svym ndzvem,
e vlastni odpovédnost — veSkere riziko nese podnikatel, at’ se jedna o FO ¢i PO,
e dosazeni zisku — jeden z hlavnich cilii podnikani. [2, s. 10]

Zisk neboli piebytek vynosti nad naklady je, jakozto hlavni (ale ne jediny) cil podnikani,
dosazen uspokojenim potieb zakaznikt, tedy poskytovanim pozadovanych produkti a sluzeb
na ur¢itém trhu. Na kazdém trhu se vSak vyskytuje riziko, kterému vSichni podnikatelé musi
celit a snazit se o jeho minimalizaci. Na pocatku podnikani je do podniku vkladan kapital,
ktery miize byt vlastni nebo cizi (vypujceny). Snahou podnikatelti je pak zhodnocovani
vloZené¢ho kapitalu, pfedev§im toho vlastniho. Spolu se zhodnocenim kapitdlu dochézi i1 ke
zvySovani hodnoty samotného podniku. Podnik by se vSak nemél zamétovat pouze na zisk
ajeho navySovani, ale nemé¢l by opominat ani své spoleCenské poslani. Tedy slouzit
zakaznikiim a zainteresovanym skupinam (tzv. stakeholders). Vyhody z existence podniku by

tak mély plynout vyvazené pro vSechny, ne pro jednu vybranou skupinu. [3, s. 3-4]

-12 -



1.2 Rodina a rodinné podnikani

V Ceském pravnim systému neni pojem rodina piimo definovan, lze jej vSak dohledat
Vv ob¢anském zakoniku z roku 2012 v souvislosti s definici manzelstvi (§655) a v paragrafech
na n¢j navazujicich (§690 a §694) [4, s. 26].

.....

reprodukce, legitimni v dané spolecnosti.* [5, s. 99] V zasadé se tedy jedna o skupinu lidi,
ktefi jsou navzajem spojeni manzelstvim, pokrevnimi vztahy ¢i adopci a také vzajemnou

odpovédnosti a snahou si pomahat.
Zakladnimi funkcemi rodiny jsou:
e funkce biologicky reprodukéni (dé€li rodinu dle poc¢tu potomki),

e funkce ekonomickd (zavisi na vzdélani rodicl, finan¢ni situaci rodiny, velikosti

a vybavenosti domacnosti a moznosti traveni volného ¢asu),
e funkce vychovné emocionalni (odrazi dilezitost citovych vazeb mezi ¢leny rodiny).

V historickém pojeti m¢ely rodiny kmenovy charakter, kdy vSichni ¢lenové zili pohromadé
aznamy byly pouze matky déti. Ve spolecnosti mél pfevahu matriarchat, kdy vedouci
postaveni zastavala nejstar$i rodova matka. S rostouci velikosti soukromého majetku zacina
rust vyznam muze jako zivitele rodiny a nastupuje patriarchat. Vyznamnou roli zastava
Vv historii rodiny také cirkev, ktera vymezuje jeji prava a povinnosti a pozadované vzorce
chovani. Od 11. stoleti n.l. se na ¢eském Uzemi také uplatiiuje pozadavek monogamie (souziti
pouze jednoho muzZe a jedné Zeny). AZ do pocatku 20. stoleti byly také velmi neobvyklé
rozpady rodiny, pfedev§im proto, Ze Zena byla obvykle materidlné zavisla na muzi jakozto

ziviteli rodiny. [4, s. 26-28]

Podoba soucasné rodiny prochdzi ¢etnymi zménami. Roste primérny vek, ve kterém jsou
uzavirdna prvni manzelstvi. S tim souvisi fakt, ze ¢im dal vice lidi preferuje pouhé souziti ve
spoleéné domadacnosti jako druh a druzka, namisto pravniho uzavieni manzelstvi. Mira
porodnosti poklesla, coz mé za nasledek zmenseni rodin. Zeny spise pracuji a buduji kariéru,
misto aby zlstdvaly v domacnosti. Roste pocet manzelstvi ukonéenych rozvodem, coz se
projevuje predev§im v nékolika oblastech: roste pocet nemanzelskych déti, dochazi
k liberalizaci rozvodovych zakont, roste podil Gcasti Zen na pracovni sile a tim i jejich

finanéni a materialni nezavislost na partnerech. [6]
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Jednotna a obecné platna definice rodinného podnikani neexistuje. Konkrétné vymezit tuto
formu podnikédni je obtizné, a proto existuje fada pomérné odliSnych definic. V odstavcich

nize jsou zminény nékteré z nich.

Massachusetts Matual Life Company za rodinny podnik povazuje takovou firmu, kterad

spliuje alespon jedno z uvedenych kritérii:

e firma je vlastnikem povaZzovana za rodinnou,

e vlastnik ji hodl4 v budoucnu piedat nékterému ze svych ptibuznych,

e fidiciho procesu ve firmé se Gcastni i jiny ¢len rodiny nez vlastnik. [7, s. 17]
Shanker a Astrachan uvadi rodinné podnikani ve téech Grovnich:

o SirSi* definice — rodinné podnikéani je chdpano jako efektivni kontrola strategického

fizeni a zdjem rodiny o podnikani,

e stiedni® definice — zakladatel ¢i jeho nasledovnik vedou podnik a jsou majiteli jeho

akcii, coz vede k pravu hlasovat na valnych hromadéach podniku,

e uzka“ definice — rodinné podnikani chape jako zaclenéni n¢kolika generaci do chodu

podniku, ktery ur¢ita rodina ptimo tidi a vlastni. [8, s. 109]

Autofi Lukes, Novy a kol. za rodinnou firmu povazuji spolecnost, kterou clenové urcité

rodiny ¢i rodin fidi a vlastni jeji rozhodujici podil. [9, s. 228]

Z Ceského prostredi pochazi nasledujici definice rodinného podnikéni, vytvofend Asociaci

malych a stfednich podnikii a Zivnostnikit CR z roku 2017.

(1) Rodinnym podnikem je rodinnd obchodni spolecnost, anebo rodinna Zivnost,

anebo rodinnd farma.

(2) Rodinnou obchodni spolecnosti je spolecnost s rucenim omezenim anebo akciovd
spolecnost, v které clenové rodiny vlastni nadpolovicni vétsinu souhrnu penézitych
| nepenézitych vkladi zdakladniho kapitalu spolecnosti a nejméné jeden z ¢lenu rodiny je

Clenem statutdrniho organu anebo statutarnim organem rodinné obchodni spolecnosti.

(3) Rodinna zivnost je zivnostenskym podnikanim, na kterém se svoji praci anebo majetkem
podileji nejméné dva clenové rodiny a nejméné jeden z clenu rodiny je drzitelem

zZivnostenskeho osvédceni.
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(4) Rodinna farma je polnohospoddrskou vyrobou, na které se svoji praci anebo majetkem
podileji nejmeéné dva clenové rodiny a nejméné jeden z clenit rodiny je drzitelem prislusného

osvédceni.

(5) Clenové rodiny pro tcely tohoto zdkona jsou piibuzni v piimé linii anebo sourozenci
anebo manzelé. Clenem rodiny v rodinném podniku miize byt fyzickd osoba ode dne, kdy

dovrsila 15. roku veku. ** [10]

Vyznam rodinného podnikani rozhodné neni zanedbatelny. Jednd se o vyznamnou soucést
ekonomiky kazdého statu, protoze se vyznamné (az z 75 %) podili na tvorbé HDP a podstatny

vliv maji i na zamé&stnanost [11, s. 12].

1.3 Historie rodinného podnikani

Rodinny podnik je povazovan za nejstar$i formu podnikani novodobé civilizace. Do
nedavné doby byla za nejstarsi rodinny podnik na svété povazovana japonska firma, vénujici
se stavbam buddhistickych staveb Kongo-Gumi. Jeji historii 1ze dohledat az do roku 593 n.l.
Firma fungovala vice nez 1400 let, kdyZz vroce 2006 kvuli pietrvavajicim finan¢nim
problémiim musela svou ¢innost jako rodinnd firma ukoncit a stala se dcefinou firmou velké
japonské stavebni firmy Takamatsu. [12, s. 9] [13] Druhym nejstar§im fungujicim rodinnym

podnikem je japonsky hotel Hoshi Ryokan, jeho kofeny sahaji az do roku 718 [11, s. 13].

Nejen v Asii, i v Evropé 1ze dohledat velmi staré rodinné podniky. Dominujicim statem v této
oblasti je Italie. PfevaZujici obory jsou pak vinafstvi, zvonafstvi, sklafstvi a vyroba keramiky,
zlatnictvi a lod’aistvi. Mimo Italii pak staré rodinné podniky nalezneme ve Francii, Svycarsku,

Némecku nebo Anglii. [12, s. 10]

Nejvice rodinnych podnikt vzniklo v priibéhu 19. stoleti. Jejich vyznam béhem prvni tietiny
dvacatého stoleti upadal, coz mohlo souviset s poklesem jejich finanénich mozZnosti.
Prognézy uvadeély, Ze tyto typy podnikli nebudou mit dlouhé trvani a u moci zistane pouze
management, ovSem opak byl pravdou, protoze jejich vyznam spiSe nabyva na intenzité.
Moznym divodem, pro¢ rodinné podniky preckaly i hospodatské krize, miize byt vyhoda
propojeni osoby majitele a $éfa. ,, Zatimco zaméstnanec nebo externi manazer miize odejit,
kdyz podniku tece do bot, rodinny prislusnik, tim spise $éf rodinného podniku, si to nemiize
dovolit a musi ustat prakticky cokoliv. Je to pro néj otazka udrzZeni rodiny, zabezpeceni déti ci

spolecenské odpovédnosti viici svému okoli, a v takové situaci lidé vydrzi vyrazné vice. " [14]
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Kromé malych a stifednich podniki, kam se ty rodinné zpravidla fadi, existuje na svété cela
fada téch, které 1ze povazovat za podniky velké. Mezi takové patii napt Lego (Dansko), Bat'a
(Kanada), C&A (Nizozemsko), Ford (USA), Fiat, Benetton ¢i Ferrerro (Italie). [15, s. 2]

1.4 Rodinné podnikani v Ceské republice

Rodinné podniky v nasi zemi maji dlouhou historii. Jejich pocatky lze nalézt jiz v ¢innosti
Slechtickych rodl, které byly majiteli pidy a pozemku. Zisk, plynouci z jejich obdélavani,
vsak jen pomalu investovaly zpét do podnikani, a tak se Casto zadluzily. Od 13. stoleti
existovaly cechovni organizace, které sdruzovaly do spolecenstvi jednotliva femeslna odvétvi
a zastavaly funkci regulativni, ochrannou a socialni. Remeslo se dédilo z otce na syna.
S rozvojem manufakturni vyroby pfisla i primyslova revoluce, do ¢eskych zemi ve 20. — 70.
letech 19. stoleti. Manufaktury, zalozené otcem piebirali potomci (pfedevsim nejstarsi syn),
k ¢emuz napomahalo silné¢ ekonomické prostiedi i silna pozice rodiny. V tomto obdobi také
vznikla fada vyznamnych rodinnych podniki, mezi jinymi tovarna na hudebni néstroje Petrof
(1865), tovarna na obuv Bata (1894), tovarna na bylinné likéry Becher (zalozena jiz 1794)
adalsi. Vlivem rostouciho primyslu a konkurence vznikaly fadé¢ podnikd problémy
s kapitalem, coz zpusobilo, Zze do financovani byly stale Castéji zaClenény i banky. Pozdé&ji
byla vétSina podnikid prevedena na akciovou spolecnost, v rukou rodiny pak zistal vétSinovy
¢i alespont vyznamny podil. V priibéhu obou svétovych valek doslo k vyznamnému poklesu
produkce rodinnych podnikt a cely pramysl byl zna¢né militarizovan. Po druhé svétové valce
S nastupem socialismu k moci doslo k potlaceni soukromého podnikani a nahrazeni trzniho
hospodatstvi centralné planovanym. Tento fakt byl likvidaéni pro rodinné podnikani u nés.
Majetek byl zestatnén, probehla transformace Skolstvi, kdy ucebni femeslné obory zacaly

produkovat zaméstnance pro statni podniky. [7, s. 10-15]

Obnoveni se rodinné podnikani dockalo s padem komunismu a néastupem demokracie.
Probéhlo navraceni zabavenych majetkli a také privatizace, coz vSak Casto pfineslo zklamani,
protoZe majetek byl ve velmi znehodnoceném stavu a majitelé museli vénovat znacnou ast
finan¢nich prostfedkli do jeho obnovy. V dne$ni dobé je aktudlnim problémem rodinného

podnikani pfedev§im problematika nastupnictvi (viz kap. 1.8.1).

Za nejstarsi stale existujici Cesky rodinny podnik je povazovano Kamenosochaistvi Bohumila
Panka, jehoz vznik se datuje az do konce 17. stoleti a mezi nejvyznamnéjsi podniky dale patii

jiz zminény Bat'a, PETROF, Madeta, Synot, Emco, Koh-i-noor [11, s. 15-16].
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1.5 Typologie rodinného podnikani podle ¢eské pravni upravy

Je obvyklé, ze podnikatelé vstupuji do businessu jako fyzické osoby. Pozdéji dochazi

K jejich pfeméné na podnikajici osoby pravnické. Pievazujici formou je spole¢nost s ru¢enim

omezenym, dale pak komanditni spolecnost a akciova spole¢nost. [12, s. 41]

Typologie zamétfend na pravni formu podnikani.

Rodinny zavod. ,, Za rodinny se povazuje zavod, ve kterém spolecné pracuji manzelé
nebo alespon s jednim z manzeli i jejich pribuzni az do tretiho stupné nebo osoby
s manzely sesvagrené az do druhého stupné a ktery je ve vlastnictvi nékteré z téchto
osob. Na ty z nich, kteri trvale pracuji pro rodinu nebo pro rodinny zavod, se hledi

Jjako na ¢leny rodiny zucastnéné na provozu rodinného zdavodu. *“ [16, s. 1102]

Rodinné seskupeni. Miize se jednat napt. o rodinny kvazi zadvod, kdy jeden ze Clenii
rodiny podnika jako FO a s ostatnimi ¢leny rodiny mé uzavieny pracovné — pravni
vztah ¢i spolecnost bez pravni subjektivity, kdy je pfislusniky rodiny ztizeno opravnéni

k podnikani jako FO se vzajemnou spolupraci. [17, . 15]

Rodinna obchodni korporace. ,, ... obchodni korporace, ve které je nadpolovicni pocet
neomezené rucicich spolecnikii tvoren cleny jedné rodiny a alespon jeden clen této
rodiny je jejim statutarnim orgdnem nebo obchodni korporace, v niz ¢lenové jedné
rodiny drzi nadpolovicni podil na zdakladnim kapitalu a alespon jeden clen této rodiny

Jje clenem jejiho statutdarniho organu. ** [18]

Typologie zamétfend na predmét podnikani.

Rodinna zivnost. ,.Zivnost miize provozovat fyzickd nebo pravnickd osoba, splni-li
podminky stanovené timto zdkonem.* [19, s. 2124] A splni-li zaroven stanovené

podminky rodinného podnikéni.

Rodinna farma. ,,Zemédelskym podnikatelem podle tohoto zdakona je fyzicka nebo
pravnicka osoba, ktera hodla provozovat zemédélskou vyrobu jako soustavnou
a samostatnou cinnost viastnim jménem, na vlastni odpovédnost, za ucelem dosazeni
zisku, za podminek stanovenych timto zdakonem.* [20, s. 6271] A zaroven spliuje

podminky ptevazujiciho podilu zem&délstvi a vlastnictvi a kontroly rodinou.

Ostatni rodinné svobodné podnikdni. Zavisi na pfedmétu podnikéni. Sdruzuji se
Vv komorach dle konkrétniho zakona. Jedna se naptf. o l€kate, zubare, lékarniky,

advokaty, auditory, dafiové poradce ¢i architekty. [17, S. 16]
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1.6  Zivotni cyklus rodinného podniku

Existuje velké mnozstvi konceptl, popisujicich zivotni cyklus rodinného podniku. V této

praci je vyuzit koncept podle Rosenbauera, jez se ve svém vyzkumu zaméiil na integraci

zivotnich cykll podnikd, vlastnikii a rodiny. Model je zachycen nize, viz Obrazek 1.

Vykonnost Generaéni obména Genera&ni obména

T~ ¢ $ ¢ $ Zivotni cyklus rodiny
_—
~
Ve ~ \
( \
N wl’ cyklus podniku
\
N

~

Zivotni cyklus vlastnika

Féze zavadéni

Faze rlstu Faze zralosti Féze obratu

Prvni generace | | Druhé generace | I Treti generace I

Obriazek 1 Zivotni cyklus podniku

Zdroj: zpracovano autorkou, prevzato z [12, s. 25]

Vychodiskem tohoto modelu je objeveni nevyuzitého potencidlu podnikatelem, ktery jej dale

rozviji. Cyklus se sklada ze 4 fazi.

Faze zavadéni. Faze zavadéni se jinak nazyva i fazi zakladani. Vychazi z myslenky
a nevyuzitého potencidlu, ktery je pak dale rozvijen. Existuje v ni né€kolik krokd.
Podnikatel je zpravidla motivovan touhou byt svym vlastnim panem, rozvijet své
napady ¢i miZe jit o nezbytnost, kterd vyplyne ze zaméstnani. Po myslence pfichazi
faze planovéni, kterd obsahuje vypracovani detailni koncepce ohledn¢ rozsahu
aodvétvi. Jako dalSi nastupuje faze zafizovani podniku, kdy jsou realizovany

konkrétni kroky podnikani a provadény prvni investice.

Faze rustu. Faze rhstu je typickd tim, Ze podnik pfestava poptavat (jiz méa vSe
zafizeno) a zaCind nabyvat na vyznamu nabidka, tedy produkce produktd a sluzeb ze
strany podniku. Dulezita v této fazi je trzni strategie, tedy 4P marketingového mixu,
také rovnocenna péce o zakazniky, protoze pfistup rodinnych podnikli k nim byva
velmi osobni. Pro rostouci podnik plyne vyznamny tkol — ptizpisobovat organizacni
strukturu a strukturu fizeni neustale se ménici velikosti podniku. S koncem faze ristu

dochazi ke generacni zméné a zivotni cyklus vlastnika spéje ke konci.
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Faze zralosti. Ve fazi zralosti se podnik poprvé setkava s poklesem zisku
a stagnujicim obratem. Tato situace muze byt feSena nasledujicimi moznostmi. Podnik
dosdhne vudci role v ndkladech na celém trhu, a stane se tak chranénym pied silami
vngjsiho prostiedi (silami Porterova modelu). Tato strategie bude u¢inna, bude-li mit
podnik pevnou orientaci na cil. Dal$i moznou strategii, ktera vSak do podniku byva
implementovana jiz ve fazi rustu, je strategie diferenciace, diky které jsou produkty ¢i
sluzby vnimany jako jedine¢né. Podniku se tak podafi dosdhnout nového rlstu,
protoze se zvysi i zajem zakazniki o odliSné zbozi. Dalsi moZznosti je soustfedéni se na
klicové oblasti (napt. regionalni vyhody, ,bild mista“ na trhu, ¢asti vyrobniho
programu), kterym se napt. velké koncernové podniky nevénuji, protoze se pro né
jednd o oblasti s pfili§ malym potencidlem. Pokud se rodinnému podniku ve fazi

zralosti podafi najit novou vizi pro budoucnost, podaii se mu piezit.

Faze obratu. Do faze obratu se dostava jen velmi malé procento rodinnych podnik,
spoleCnost ptebira jiz 3. generace nasledniki a Casto jsou potfeba Cetné inovace,

zmeéna strategie ¢i jejich cil. [12, s. 24-29]

1.7 Rizeni rodinného podniku

Rizeni je jedna z hlavnich odli$nosti, kterymi se li§i rodinny podnik od nerodinného. Jeho

styl zavisi na dvou podstatnych faktorech. Prvnim je velikost podniku a stadium, ve kterém se

nachdzi. Druhym podil vlastnika na fizeni. AC se mize zdat, Zze vedeni podniku je

autoritativné v rukou ¢lent rodiny, tak vSechna rozhodnuti neprovadi jen sam vlastnik, ale je

bézné vicestranné rozhodovani. Rozhodovaci pravomoci jsou tim vice delegovany, ¢im je

podnik vétsi a naopak.

Formy, znazoriujici €ast rodiny na fizeni jsou nasledujici.

Management vlastnikii. Management vlastnikli je takova forma fizeni, kdy vSechny
vedouci funkce zastdva vylucné jeden vlastnik (resp. vice vlastnikd). V ptipadé, ze
Vv podniku figuruje jediny majitel, 1ze pouZit oznaceni management samovladce. Jedna
se o jedin¢ho spole¢nika, zaroven jednatele s.r.o., komplementaie k.s. ¢i samostatného
podnikatele, ktery ma vSechnu moc ve svych rukou. Nevyhodou tohoto stylu je velmi
omezena tendence k delegovani pravomoci. Naopak vyhodou je rychlost fizeni
a pfima a jasna komunikace. Pokud je firma fizena vice majiteli, jedna se o partnersky
management. Cim vice lidi se pak podili na fizeni, tim vice pfistupi, nazord
a odlisnosti je do podniku pfineseno. Velmi dilezitd je tedy souhra mezi nimi (a¢ se

muze jevit jako velmi slozitd) a predevs§im komunikace. [12, s. 30-31]
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Management rodiny. V rodinném managementu se na fizeni podili dva a vice ¢lent
rodiny, a pfitom na podniku nemusi mit majetkovy podil, jedna-li se 0 majetek rodiny.
Jednim ze stadii je sourozenecky management, kdy se kromé fizeni podniku musi
sourozenci vyporadat i se specifickymi problémy jako je sourozenecka rivalita
a vzajemné konflikty. Jejich vzajemné vztahy pak vyznamné ovliviiuji cely podnik
i jeho zaméstnance, o to vice, maji-li oba sourozenci na podniku stejny majetkovy
podil. [12, s. 31-32] Mladsi synové obvykle nachazi své hlavni ,,protivniky ve svych
starSich bratfich. Pro dcery jsou pak ,,protivniky* jak bratfi, tak otec. Matka je Casto
podporou pro mladsi syny a také moznou ptrekazku pro dcery. [21] Dal$im stadiem
tohoto stylu vedeni je management se zapojenim zeth a snach. Jejich piichod muize
byt pro podnik piinosem, nebot’ mohou piinést do podnikani nové myslenky a neciti
se byt svazani hodnotami a chovanim puvodni rodiny, mize byt vSak i problémem,
pfedev§im kvili vyvolanym emocim mezi sourozenci. Zakladem pro to, zda budou
mit zet'ové a snachy néjaké rozhodovaci pravomoci, by vZdy mély byt jejich znalosti
a schopnosti. Dal§im stddiem je také management ,klanu“, coz je forma fizeni,
objevujici se nejméné. Jedna se o Fizeni podniku celou rodinou, tedy i vzdalenéjSimi
pribuznymi (sestfenicemi, bratranci, stryci ¢i tetami). Vyznamnym ptedpokladem je
velikost rodiny, odbornost a vzdélani jejich Clenti a také jejich ochota se do podnikani

zaclenit. [12, s. 32-33]

Management vlastnika / rodiny sucasti externich manaZeri. Spoluprace
S externimi manazery je béznou praxi rodinnych podnikti. Probiha tak spoluprace
vlastnikli z fad rodiny a externich manaZert. I v pfipadé, Zze je naprosto oddéleno
vlastnictvi a fidici pravomoci si rodina ponechava pozici v dozor¢ich radach. Plati, ze

s rustem obratu roste i podil externich manazeri ve vedeni podniku.

Rizeni pouze prostfednictvim externich manaZerd. Rizeni pouze prostiednictvim
externich manaZeri je spojeno s naprostym oddélenim funkce vlastnikli a funkce
tidici, coz je typické pro nerodinné podniky. Upfednostnéni externich manazerti mize
byt podniku prospé$né, neni-li v kruhu rodiny nikdo s dostate¢nymi odbornymi
znalostmi a schopnostmi, ktery by byl kompetentni k pfevzeti vedouci pozice. Podnik
tak dosahuje co nejlepSich vysledkil a v rodiné nevznikaji konflikty. Rodina nadale
zustava majitelem podniku a ma pravo odvolat ¢i jmenovat kvalitni management, aby

bylo dosahovano vytycenych cild. [12, s. 33-34]
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1.8 Silné a slabé stranky rodinného podnikani

Rodinné podniky se odlisuji velikosti, odvétvim, ve kterém podnikaji, regionalnim
kontextem, typem a urovni rodinné ucasti. I pfes to je vhodné definovat silné a slabé stranky

rodinnych podnikti, protoze mohou mnohé vypovédet o nejkritictéjsich aspektech vedeni.
Mezi typické silné stranky rodinnych podnikt patii dale uvedené body.

e MensSi mnozstvi stiet zajmu mezi majiteli a manaZery. Vyznamnou silnou
strankou rodinnych podnikll je spojeni z4jmu vlastnikli a manazerd, které zabranuje
vzniku konfliktli, které se mohou vyskytovat v podnicich nerodinnych, také usetfeni
nakladii na nejrtiznéjsi kontrolni a pobidkové systémy. Podminkou, kterd musi byt
splnéna je, ze rodinni ¢lenové musi byt pfitomni jak na trovni vlastnické, tak

manazerské a mezi nimi musi panovat harmonické vztahy.

e Efektivni vedeni. Efektivniho vedeni v rodinnych podnicich se dosahuje diky nizkym
tzv. ,,agency costs“, tedy nakladiim, vyplyvajicich ze vztahu majitel-manazer. Tyto
role byvaji v rodinnych podnicich spojeny, coz umoziiuje zavést v podniku Stihlou
organizaci prace, niz$i naklady, rychlejsi rozhodovani a vybudovéani diveéryhodnych

vztahll mezi rodinnymi ¢leny.

e Vyhody ve vyuZiti zdroju. Vyhody ve vyuziti zdroji se dotykaji lidského
a znalostniho kapitadlu (vyvoj a udrzeni dlouhodobé znalosti o produktech, trhu,
zakaznicich), finan¢niho a fyzického kapitalu (investofi rodinnym podniklim poskytuji
dlouhodoby kapital, s jehoZ navratnosti nespéchaji), socidlniho kapitalu (vyhodou je
unikatni sit’ kontakti, obsahujici zdkazniky, dodavatele, nejriznéjSich expertl

v odvétvi a poskytovatelt kapitalu).

e Dlouhodoba orientace a kontinuita. Rodinnymi podniky jsou zpravidla sledovany
dlouhodobé cile, coz se projevuje v delSich investi¢nich horizontech ¢i v niz§im obratu
TOP managementu. Sledovani dlouhodobé strategie néasledné zvySuje diveéryhodnost

podniku mezi stakeholdery.

e Organiza¢ni Kkultura a podpora. Podnikova kultura, definovana vzajemnymi
harmonickymi vztahy, podporou ¢i benevolenci, zajistuje, ze zaméstnanci z fad rodiny

budou ochotni podpofit podnik i v kritickych situacich, coz zvysi jeho odolnost.

e Identita a dobra povést. Kromé pocatecniho kapitalu vkladaji zakladatelé do
rodinného podniku i1 své jméno a vlastni povést. O to vétsi maji zajem na prosperité,
dobrém jménu a usiluji o respekt a dtvéru mezi stakeholders. [22, s. 36-38]
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Slabé stranky rodinného podnikani mohou byt nasledujici.

e Zavislost na rodiné. Vzajemné rodinné vztahy mohou byt vyznamnym benefitem, ale
spolecnost velmi destruktivni a mohou siln¢ narusit schopnost Cinit strategicka

rozhodnuti.

e Altruismus a nepotismus. Vyraznou hrozbou, ktera se u rodinnych podnikt
vyskytuje, je dosazovani nevhodnych kandidati do vyznamnych pozic. Projevuje se
tak nepotismus, tedy prosazovani Clenti rodiny bez ohledu na jejich schopnosti
a kvalifikaci a altruismus mezi ¢leny rodiny, kdy se sleduji pfedevsim jejich zajmy, ne
zajmy podniku. Obsazovani postil rodinnymi piisluSniky bez ohledu na jejich
schopnosti muze byt pro ostatni zaméstnance signal, Ze nezaleZi na jejich vykonech,

schopnostech a zkusenostech, a velmi je tedy demotivovat.

v

e Problematika nastupnictvi. Nastupnictvi je jednim z nejpalCivéjSich problému
anejveétsi vyzvou rodinnych firem. Prizkum z USA ukézal, Ze pouze 30 % firem se
podaii uspésné prechod na dal$i generaci. Pfi feSeni tohoto problému je dilezité
polozit si dvé podstatné otazky, a to a) Existuje v rodin¢ osoba, ktera by byla ochotna
firmu pfevzit? a za b) Je tato osoba schopnd vykondvat tuto préaci? Vice

0 problematice nastupnictvi v kapitole 1.8.1.

e Omezeny piistup ke zdrojum. | v okruhu moznych zdroji jsou mimo vyhody i urcita
negativa. Pokud jsou mista v podniku obsazovédna pouze rodinnymi piislusniky, ztraci
firma vyhodu zisku schopnych pracovnikli mimo rodinné prostiedi, ktefi mohou
pfinést jiny nez rodinny pohled na véc. Konzervativni ptistup (pfedevSim u starsi

generace) muiZe zplsobit omezeni investic, a tim omezeny rist podniku.

e Pokles podnikatelské orientace v €ase. V pribchu let existence podniku postupné
klesa jeho podnikatelska orientace, tedy podnik piestava akceptovat rizika, prilezitosti
k rozvoji, neprosazuje se na novych trzich, nevyuziva nové technologie a stale vice se
spoléhd na byvalé uspéchy. Dilezité je tedy nebat se inovaci a zmén, které mohou

podpoftit upadajiciho podnikatelského ducha.

e Nejasné vymezeni roli. Vymezeni roli pro pracovniky je podstatné, protoZe na
kazdou pozici jsou kladeny jiné naroky a pozadavky a né¢kdy se mohou vyskytnout ve
vzajemném rozporu. Jejich vzijemné piekryvani muize zplsobovat nejistotu, stres

a konflikty. Dojde-li pteci jen k nému, je dilezité délat kompromisy. [22, s. 38-40]
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Vzhledem k nezanedbatelné vyznamnosti uréitych problému, se kterymi se rodinné

podniky pii svém plisobeni setkavaji, je na nasledujicich strankach témto specifickym tskalim

blize vénovana pozornost. Je pro né typické, ze ¢asto prameni ze vzajemného pusobeni

slozek, tvoficich existenci samotného podniku. Jedna se o rodinu, podnik, ke kterym se

V roz§ifeném systému piidava jesté vlastnictvi, viz Obrazek 2.

7 Viastmictwvi %
| |
o e
/- b T AT
II \\-..u-- Jﬁ\. -a.j/ \
| V. = )
|

| | ||

\ Podnilk \ ! Fodina /

Obrazek 2 Model tfi kruhu

Zdroj: [7,s. 21]

Tento model se nazyva model tii kruhti a ukazuje odlisné pohledy ze strany rodiny, podniku

a vlastnikl a jejich vzdjemné uzké propojeni. Z obrazku je evidentni, Ze neexistuje neutralni

bod, tedy existuje nevyhnutelnost uréitych konflikta.

Kli¢ové problémy, vyplyvajici ze souasného ptisobeni téchto tfi systémi, jsou nasledujici.

Styl vedeni. Problémy souvisejici se stylem vedeni pfichazi, pokud se zakladateli
nepodafi uspésné predat svou vizi druhym skupindm, pifedev§im rodinnym clentim.
Nesdileji-li ostatni pfisluSnici rodiny jeho vizi a neocenuji jeho snahu a obét,

pfinaSenou firmé, respektive nejsou ochotni ji pfinést sami, vznikaji problémy.

Podnikova kultura. Hraje v zivoté podniku nezastupitelnou roli. Nedojde-li k jejimu
definovani a sdileni mezi vSechny zaangazované pracovniky v podniku, nastane
problém v komunikaci, protoze pracovnici nebudou védet, s jakymi pravidly a cili by
se méli ztotoZnit a jaké by méli sdilet. Jako nejproblémovéjsi rysy jsou v kultufe
rodinnych podnikli oznaovany paternalismus (pfisn€ hierarchicky uspofddané vztahy
a moc striktné¢ v pevnych rukou vlastnikll) asilnd touha po dlouhodobé existenci
a prosperité. Existuji také problémy, pfimo souvisejici s fazi Zivotniho cyklu, ve které
se podnik zrovna nachazi. Mezi hlavni omezeni, brzdici rlist podniku, patii pfedev§im

nedostatek kapitalu a omezené schopnosti vedeni.

Etapy Zivota podniku. Z procest strategického fizeni je nejvétsi diraz kladen na

strategické planovani, a to ztoho diivodu, Ze je velmi obtizné oddélit od sebe
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emociondlni hlediska rodiny a racionalni potfeby podniku. Faktorem, odrazejicim
vzajemnou zavislost téchto rodin, mize byt zavazek rodiny vici budoucnosti

413
1

rodinného podniku, hodnoceni ,,zdravi“ podniku, objevovani alternativnich moznosti,
které podnik ma, poméefovani rodinnych a osobnich cilti, vybér podnikové strategie,

hodnoceni z4jmi a schopnosti rodiny nebo procesy strategického fizeni.

Osobni hodnoty. Osobni hodnoty vlastnika (zakladatele) vyznamné ovliviwji cely
chod podniku, a proto je dulezité, aby s nimi byli seznameni jak ¢lenové rodiny, tak
ostatni skupiny, majici vztah k podniku. Systém osobnich hodnot pak muze byt
vyznamnou konkurenc¢ni vyhodou, nebot’ dava zaklad podnikové kultute, poskytuji
vzorce chovani, rozhodovani a planovani, pomahaji redukovat naklady, napomahaji
pfi probihanych zménach ¢i motivuji zaméstnance a davaji jejich praci smysl,
a pfedevsim zabezpecuji rodinnému podniku kontinuitu. Pfedstavuji také nadcasové
hodnoty, jejichz prostfednictvim lze ospravedlnit nesoulad mezi kratkodobymi cili

rodiny a podniku, stejné jako pozadavky jejich ¢lentl.

VSichni zGc¢astnéni by se tak méli podilet na vytvofeni dokumentu, obsahujiciho popsané

klicové hodnoty jako napt. zdvazek vuc¢i podniku, rodinné hodnoty, priority, zdroje a sily,

odpovédnost, pravidla pro ucast v podniku, rozdélovani ziskli a akcii (¢i jednani, vlivu atd.),

systém nastupnictvi atp. [12, s. 53-58]

., Hlavni problémové okruhy, které musi rodinné podniky resit:

komunikace,

motivace,

profesionalizace vs. nepotismus,

decentralizace,

tymovd prace,

nedostatek kapitalu vs. kontrola ze strany rodiny,
nastupnictvi,

internacionalizace,

Strategie rustu. *“ [12, s. 60]

Pravé problematika nastupnictvi je jednim z tkoll, ktery by rodinnymi podniky nemél byt

nikdy opomijen a zanedbavan. V z4jmu zachovani podniku v rodinnych rukou by mélo byt

zajisténi vhodného naslednika jesteé v Case, kdy tato otdzka neni jesté zcela aktualni.
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., Naslednictvi je posledni zkouskou kazdého rodinného podniku. Pokud v ni neobstoji, miize to
zmarit celozivotni usili podnikatele nebo viastnika — manazera. A této zkousce se nelze
vyhnout, protoze biologické hodiny odméruji ¢as vsem. “ [23, s. 107]

vvvvvv

zalezitosti nejen Vv jeho profesnim Zivoté, ale i V zivotnim cyklu samotného podniku. Nejedna
se o snadnou a jednordzovou c¢innost, nybrz o komplexni postup, vyzadujici dlouhodobou

ptipravu. Je vyzvou nejen pro stavajiciho vlastnika, ale i pro budouciho nésledovnika.

Nejvyznamnéjsi problém, vyskytujici se napii¢ rodinnymi podniky, je vyhledani a uréeni
vhodného nasledovnika, tj. juniora. Dalsim problémem je pak problém seniora, kdy junior,
pracujici v podniku jako zaméstnanec, vykonava pracovni tkony s védomim, ze koneéné
rozhodnuti musi vzdy ucinit pravé senior, ktery ma nadale nejvetsi rozhodovaci pravomoc.
Dal$imi problémy mohou byt konflikty v rodin€, nedostatek diveéry mezi jejimi ¢leny a také
podcenéni naroc¢nosti tohoto aktu, protoze byva casto chdpan jako jednorazova cinnost, ne

jako dlouhodoby kontinualni proces. [12, s. 127-128]

Tento proces vSak neza¢ina az ve chvili, kdy se stavajici majitel rozhodne podnik opustit, ale
jiz v okamziku, kdy jsou potencialni nasledovnici jesté malymi détmi. Podafi-li se v nich jiz
v mladém véku vzbudit zdjem o Cinnost firmy ¢i odvétvi ve kterém piisobi, je postaven prvni
stavebni kdmen procesu nastupnictvi. Planovani pfedani je vSak Casto odsouvano ¢i k nému
nikdy nedojde z divodd jako nejistota, zda potomci vlastnika budou schopni a ochotni
udrzovat jeho odkaz, tedy podnik, nerozhodnost ve volbé naslednika mezi vice potomky,
soustfedéni se pouze na kratkodobé problémy podniku nebo pouhé pifipusténi si faktu
mortality a toho, ze stdvajici majitelé jednou nemusi byt tou nejvhodnéjsi osobou, ktera by

Vv ¢ele podniku méla stat. [12, s. 133-135]
Cely proces naslednictvi 1ze rozdélit do nasledujicich fazi.

e Piednaslednicka faze. Vyznacuje se planovanim, ve kterém se sbihaji dvé slozky,
a to zpusob predani vlastnictvi a postup provedeni vymény generaci v podniku. Tato
faze pomdha jak podniku, tak rodiné se na cely proces pfipravit. Pfiprava rodiny
zacina jiz vychovou déti a konéi az nastupem faze nasledujici, kdy zacnou probihat
samotné zmény. Spocivd v informovani vSech zainteresovanych clendt rodiny,
vyjasnéni vzajemnych vztahtli, vazeb, problematiky viidcovstvi a vlastnictvi. Piiprava
samotnych nésledovnikii pak zahrnuje jejich postupny postup ve funkcich ve
spolecnosti, rozvijeni schopnosti a budovani respektu a divéry u vedeni, zaméstnanct,

klientl a dalSich osob, pohybujicich se v blizkosti podniku. Vyzaduje také dobrou
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znalost trhu, na kterém podnik plsobi, vyrobku, které produkuje, seznameni se
s klicovymi zdkazniky, konkurenty, dodavateli a osvojeni si orientace ve finan¢nich
vykazech. Neméné dulezité jsou komunikacni dovednosti a schopnost zvladat krizové
a konfliktni situace. Nasledujicim krokem je vytvofeni vlastnické strategie, jejiz
soucasti je vlastnicka struktura, diky které dojde k realizaci vytyCenych cilt.
Uvadénym prikladem je finanéni zajisténi odchazejici generace, kterd po odchodu
Z podniku muze pocitovat ztratu moci, vlastni identity ¢i smyslu zivota a miize u ni
dojit ke zméné Zivotniho stylu. Cim diive dojde k planovani finanéniho rozméru
nastupnictvi, tim 1épe budou jeho plany implementovany. Kromé piipravy rodiny je
dilezita i pfiprava samotného podniku. S tou ji mohou pomoci externi poradci, napf.
pravnici. Vhodna je 1 uprava vyse dividend ¢i piijmu z vlastnickych podili, sepsani ¢i
uprava stavajicich dohod podilnikl, dojde ke zméné spravni rady atd. I tyto zalezitosti
by mély byt naplanovény jesté¢ pred tim, nez dojde k samotné generacni vymeéné.
Kazdy rodinny podnik by mél mit pro tento pfipad vypracovany plan vymény
generaci. Tento dokument, obsahujici definované cile, postupy, prostiedky, pomtize
omezit vznik nejasnosti a zamezi moznym pochybdm. Vhodné je, aby s nim byla

seznamena cela rodina. [12, s. 137-138] [23, s. 109-113]

wHorka faze“ naslednictvi. Tuto fazi mohou provazet rizné komplikace. Rodina je
ovliviiovana z vice stran (napf. jejimi samotnymi ¢leny, klienty, bankou atd.) a mize
v ni dojit ke vzniku napéti. Cim déle tato faze trva, tim vice konfliktd hrozi a zvysuje
se pravdépodobnost, Ze nastane situace, kterd spusti konflikt a poSkodi tak jak
samotny fungujici podnik, tak harmonii, panujici v rodiné. Dulezita je i1 otdzka
pfevodu vlastnictvi. Pro podnik je lepsi, ziskd-li novy vidce plnou vlastnickou
kontrolu béhem nékolika let, kdy ptebira odpovédnost za spolecnost, nez kdyz si
puvodni majitelé udrzi nadale spole¢nost ve svém vlastnictvi. Pro stakeholders tak
muze byt velmi matouci, kdo skutecné firmu tidi. Ovéfi-li si odchazejici generace
schopnosti generace nastupujici a je-li Snimi spokojena, mé¢la by ji piedat veskera
kontrolni a hlasovaci prdva a umoznit jim jednat pfimo sami za sebe jako odpovédni

dospéli, jenz jiz nadale nejsou podfizeni rozhodnutim star$i generace. [23, S. 114-115]

Postnaslednicka faze. Po prevedeni vlastnictvi a vidcovstvi je tfeba, aby mladsi
generace, jez nyni dosdhla vedouciho postaveni, neopomnéla zabezpecit generaci
star§Si. Vhodné je uznani jejich uspéchli a vzdani dikl za poskytnuté ptilezitosti,
popfipad¢€ vyplaceni finanéni odmény v ptipad€, ze se podniku bude nadale dobie

dafit. Po skute¢né realizaci vymény dojde ve spoleCnosti ke zméné zavedené¢ho
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systému. Muze dojit ke zméne sméfovani jak rodiny, tak podniku, a to prostfednictvim
diskuze na zaklad¢ sdilenych hodnot a cilti. Spojovacim ¢lankem by vzdy méla byt
budouci vize spolecnosti, kterd méa za ukol spojit ocekavani a obavy nastupujicich
i odchazejicich rodinnych ¢lent a existujici ekonomickou realitu, které podnik celi

V ramci nové strategie. [23, s. 115-116]

Existuje-li v ramci rodiny vhodny kandidat, ochotny jeji vedeni pievzit, bude potiebovat

vhodnou pripravu. Pozadavky, které by méla takova osoba spliiovat jsou nésledujici.

Vzdélani. Vhodné zvolit obor, souvisejici s pfedmétem podnikani ¢i fizenim podniki
jako takovych. Jedna se o vhodny krok k zacatku profesni kariéry a zaroven prvni

zévazek potomkl vénovat se dale rodinnému podniku.

Zkusenosti mimo rodinny podnik. Idedln¢ ve spole¢nostech na vyssi trovni rozvoje,
coz umozni nasledovnikovi sezndmit se s pokrocilejSimi metodami a pozdé&ji je
aplikovat ve vlastnim podniku. Zaroven umozni budoucim nasledovnikiim vyzkouset

sami sebe a dokazat sob¢ i ostatnim, Ze ,,na to maji*.

U¢novsky proces vramci rodinného podniku. Vhodné sestavit ukoly a cile,
vymezujici pozici (¢i urovein), kterou bude jedinec vykonavat a roli, kterou ma po
ukonceni tohoto procesu zastavat. Pro samotného naslednika je uzitecné, aby prosel

riznymi oblastmi spolecnosti a ziskal tak o ni komplexni znalosti.

Miize se vsak stat, ze k dispozici nebude zadny ¢len rodiny, vhodny jako kandidat na vedouci

pozici, se zajmem pokracovat v praci podniku a pozadovanymi ptedpoklady. Je dilezité si

tento fakt ptiznat, ne se snazit spole¢nost za kazdou cenu svétit nékterému z nekompetentnich

¢lenti rodiny. Lze se rozhodnout pro nékterou z nize zminénych alternativ.

Prodej podniku. Vhodny postup, pokud podnik bezpecné funguje a je plné pod
kontrolou vlastnika. Prodej jej finanén€ zabezpe¢i a zaroven nenarusi rodinnou
rovnovahu.

Urc¢eni prozatimniho spravce. Vhodny postup, brani-li generacni vyméné okolnosti,
které se mohou Casem zménit. Napf. je-li potencidlni nastupce pfili§ maly ¢i
nezkuSeny. Lze urcit fidicitho pracovnika, jenZ bude zastavat docasné funkci feditele

do doby, nez se sam néslednik ujme vedeni podniku sam.

Profesionalni Fizeni. Vhodny postup pfi existenci velké konkurence v odvétvi. Na

post vedouciho pracovnika nastoupi osoba mimo rodinny okruh. Dojde tim k oddéleni
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jednotlivych casti — vlastnictvi a fizeni. Rizeni podniku tak bude v rukou manaZzera,

zatimco spravni rada ztistane v rukou dédicti pivodniho vlastnika. [12, s. 146-148]

1.9 Shrnuti

Rodinné podnikéni je obtizné¢ definovatelny pojem. Obecné Ize fici, Ze se jedna o podnik,
jenz je veden, fizen a kontrolovan ¢leny rodiny, pfi¢emz jeji vlastnik jej v budoucnu hodla
predat nékterému ze svych ptibuznych. Vyznam této formy podnikani neni zanedbatelny,
v riznych ekonomikach se vyrazné podili na tvorbé HDP, a to az 75 %. Rodinné podniky
nespadaji pouze do mikro, malych a sttednich podnikd, ale fadi se i mezi podniky velké, napft.
Lego, Bata, C&A, Ford atd. Jednou z hlavnich odli$nosti od nerodinného podniku je zptisob
fizeni. Bézné je vicestranné rozhodovani a delegovani rozhodovacich pravomoci. To je
management vlastnikd (kdy jsou vSechny vedouci funkce v rukou jednoho ¢i vice vlastniki),
management rodiny (kdy podnik fidi 2 a vice vlastnikd, ktefi mohou, ale také nemusi mit
majetkovy podil, obvyklé napt. pro sourozence) a management vlastnika ¢i rodiny s ucasti
externich manaZerti. Specialni formou je fizeni pouze skrze externi manaZery, kdy je oddélena
funkce vlastnicka a fidici, jako tomu byva u nerodinnych podniki, avSak rodina je stale
majitelem a ji jmenovany management se ji zodpovida. Jako vSechny podniky, i ty rodinné
maji své silné stranky, z kterych mohou tézit v konkurencnim boji, a také stranky slabé, které
se snazi eliminovat. Mezi silné stranky patii men$i mnozstvi stfetl zdjmu mezi majiteli
a manazery, efektivni vedeni, vyhody ve vyuZiti zdrojli, dlouhodoba orientace a kontinuita,
organiza¢ni kultura a podpora, identita a dobra povést. Naopak slabé stranky jsou zejména
zéavislost na roding, altruismus a nepotismus, problematika nastupnictvi, omezeny pfistup
ke zdrojim, pokles podnikatelské orientace v Case a nejasné vymezeni roli. Pravé
jednorazovou udalost, ale jako komplexni, dlouhodoby proces, jenz za¢ind mnohem dfive nez
odchodem stavajiciho vlastnika. V ptednaslednické fazi je vhodné vzbudit zajem jesté malych
déti o dany obor ¢i samotny podnik, tento z4jem nasledné podpofit vhodnym vzdélanim
anaslednymi pracovnimi zkuSenostmi. V samotné ,horké fazi“, po ovéteni schopnosti
nastupujici generace, je vhodné ji ptedat plnou kontrolu i vlastnictvi, aby mohli nastupujici
majitelé vystupovat bez podiizeni se generaci starSi. V posledni postnéslednické fazi je
dilezité nezapomenout na zabezpeceni odchazejici generace, uznani jejich zéasluh a dale

pokracovat ve spojovani rodiny spole¢nou budouci vizi podniku.
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2 CHARAKTERISTIKA PODNIKOVYCH ZDROJU

V druhé kapitole je pozornost vénovana pojmu podnikovy zdroj. Pro podnik je dilezité,
aby mél o nich dobry ptehled, a mohl je tedy efektivné fidit. Toho lze docilit mimo jiné
I podnikovymi informaénimi systémy (napf. ERP, HRM, ECM apod.). Zdroje, vyuzité
V podnikové ¢innosti, se déli na financ¢ni, lidské, materialni, informacni a ideové a také cas.
Cas je jedinym zdrojem, ktery je pro viechny podnikajici jednotky stejny. Nelze jej koupit ani
fidit. Jako zdroj je uvadén kvili své omezené kapacité, na coz je v dnes$ni hektické dobé Casto

upozornovano stézovanim si na jeho nedostatek a pfilis rychly béh [24].

2.1 Podnikové zdroje

Zdroje, které podnik vyuziva pro své fungovani jsou jednim z vyznamnych atributii pii
formulovani strategie podniku, ktera na nich je postavena. Jejich vyuzivanim podnik muze
docilit vyznamné konkuren¢ni vyhody, kterd jej odlisi od konkurence. Zdroje mohou byt
nejruznéjSiho charakteru, napt. technologie, organizace procesu, patenty a licence, informace,
schopnosti zaméstnancii ¢i vedeni, vztahy se zdkazniky, finan¢nimi institucemi, dodavateli,
statnimi Gfady, ale také image podniku, charakter vyrobku, znacka, logo nebo dobra povést.

Vlastnosti, jez by zdroje mély mit, jsou:
e Valuable, pfinasejici uzivateli néjakou hodnotu.
e Rareness, acces barriers, obtizné dostupné.
e Lacking substitute, nenahraditelné jinymi substituty.
e Imperfectly imitable, nenapodobitelné napt. v disledku ochrany dusevniho dédictvi.

Jak bylo vySe uvedeno, na trhu existuje pouze omezené mnozstvi dostupnych zdroji, z ¢ehoz
vyplyva, ze podnik, ktery dokaZe disponovat co nejvice nejvhodnéjSimi zdroji, ziska oproti

ostatnim vyznamnou konkurenéni vyhodu [25, s. 102].
., Aby vedly K dosazeni konkurencni vyhody, musi zdroje navic:
e Veést k odlisnosti vyrobkiut a sluzeb od konkurentii;
o byt zdkaznikiim zndmy a akceptovany jimi;
e Uspokojovat jejich potrebu nebo potrebu vyvolavat;
o Wtvdret dlouhodobou loajalitu zakaznikii, a ne pouze jednorazovou koupi,
o bud samy, nebo ve spojent s dalsimi hodnotnymi aktivy prinaset zisk. *“ [25, s. 102]
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Své zdroje by kazdy podnik mé&l mit zmonitorované tak, aby véd¢l, zda jich ma adekvatni

mnozstvi a nikde zadné nechybi ani neptebyvaji. Druhy podnikovych zdroji jsou:
e zdroje financni,
e zdroje lidské,
e zdroje materialni (hmotné),
e zdroje informacni a ideové,

o (as. [24]

2.2 Finan¢ni zdroje

Finan¢ni zdroje podniku jsou jednim z nejvyznamnéjSich prostfedkli, umoziujici efektivni
rozhodovéni. Jejich prostfednictvim lze nasledné fidit finanéni a ekonomické procesy.
Finance samy o sob¢é plni syntetickou roli, tedy jejich prostfednictvim Ize vzajemné
ohodnocovat a porovndvat rozdilné podnikové aktivity. Finan¢ni zdroje, nejvice Cerpané
podniky, jsou finanéni prostiedky, vyplyvajici z podnikatelské ¢innosti samotného podniku
ataké od samotnych vlastnikd (interni zdroje), dale pak pfijmy od veétiteli a dotace ze
staitniho rozpoctu (externi zdroje). Finanéni prostfedky podnik vynakladd piedevSim na
uhrazeni podnikovych vstupli dodavatelim (ndkup materidlu, zbozi, energii) a zaméstnanclim
(vyplata mezd a platl), také na splatky ptjcéek (bankdm a dal§im institucim), platby dani statu
a vyplatu dividend podilnikim. [26, S. 9-12] Zdroje financovani lze rozdélit i z Casového
hlediska, a to na kratkodobé (se splatnosti do 1 roku] a dlouhodobé (se splatnosti delsi jak
1rok) [27, s. 38]. Dulezité je dbat na to, aby byl vzdy dlouhodoby majetek financovan
dlouhodobymi finan¢nimi zdroji a obéZny (kratkodoby) majetek financovan kratkodobymi
finan¢nimi zdroji, a to proto, aby byla sladéna Zivotnost majetku samotného a zdrojl, ze

kterych pochazi [1, s. 105].

2.2.1  Interni financ¢ni zdroje

Interni ¢i jinak vnitini nebo vlastni zdroje podnikéni vznikaji obvykle pfimo

podnikatelskou aktivitou podniku. Zafadit mezi né lze nasledujici polozky.

vvvvvv

e Nerozdéleny zisk. Zisk je povazovan za jeden z nejdulezit&jSich cil podnikéni. Je
vyuzivan pro financovani dalSiho rozvoje a je kritériem vyuzivani vyrobnich faktort
podniku. Zadrzeny zisk je pak soucet fondu ze zisku, vysledku hospodafeni minulych
let a vysledku hospodafeni bézného obdobi. OdliSuje se zisk provozni, finan¢ni
a mimofadny. [27, s. 39] [28, s. 68]
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e Odpisy. Odpisy vyjadiuji fyzické ¢i moralni opotiebeni dlouhodobého majetku, ktery
v podniku figuruje. V Ceské legislativé se lze setkat s odpisy ucetnimi a danovymi.
Ugetni odpisy jsou vyjadienim miry opotfebeni majetku béhem Gasu, které by mélo
byt urceno co nejvice redlné, a to dle odborného odhadu. Danové odpisy jsou soucasti
pofizovaci ceny majetku a Ize je uplatnit jako danoveé uznatelny naklad. Majetek je
¢lenén do jednotlivych odpisovych skupin, dle kterych probihd doba odepisovani.
Danové odpisy jsou zrychlené nebo rovnomérné. Odpisy obecné piedstavuji pro
podnik naklad, ktery vSak neni v daném tcetnim obdobi vydajem. Podnik jimi tedy
ziskava zdroje, které muze nasledné pouzit pro svou ¢innost, vyplatu dividend atd.

[28, s. 61-62]

e Zmény ve struktufe kapitalu. Zmény ve struktufe kapitdlu souvisi predevSim
S vynosnosti, vytizenim a cenami aktiv, pficemz je Zadouci pfeménit nevytiZena

a mén¢ vynosna aktiva na vynosné&jsi. [28, s. 62]

e Rezervy a rezervni fondy. Rezervni fondy jsou casti zisku, ktery je vyclenén pro
ochranu proti moznym vyskytujicim se rizikim. Jejich ucel je pfesné¢ vymezeny
a muze jim byt napt. uhrada ztrat, nakup akcii atd. Rezervy vznikaji na ukor vlastnich
zdroja, resp. na vrub nakladi podniku. Predstavuji tzv. ,,vnitini dluh“. Jsou soucasti
ciziho kapitdlu. D¢Eli se na rezervy zdkonné, jenz jsou danové ucinné (upravené
zakonem o rezervach, na opravy dlouhodobého majetku, rekultivaci a sanaci
pozemkil) a rezervy ostatni, jenz daiové ucinné nejsou (tvorba a uziti v rukou
managementu). UCetni rezervy mohou byt vytvofeny napf. na zaruéni opravy,
restrukturalizaci, ndhrady $kod, likvidaci vyrobkt, obchodni spory ¢i na dan z piijmu.

[28, s. 62] [27, . 39-40]

¢ Financovani prostiednictvim kapitialovych vkladi. Kapitdlové vklady mohou mit
podobu emitovanych akcii, vkladi clend, penézitych ¢i nepenézitych vkladi do
zékladniho kapitalu ¢i vkladi mimo néj atd. Jejich Gcelem je zajiSténi kapitalu, ktery
by mél vlastnikim podniku pfinést podily na vytvofenych ziscich a jejich samotna

tvorba. [28, s. 61-62]

2.2.2  Externi finanéni zdroje

Externi, vné&j8i nebo cizi zdroje financovani jsou zdroje, které jsou ziskany mimo
podnikatelskou ¢innost podniku. Vyhodou vyuziti externiho zdroje financovani je, Ze

poskytovateli obvykle nevzniknou prava k fizeni podniku.
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Podnik se k jejich vyuziti dostane z nasledujicich moznych pficin:
e nedisponuje dostate¢nym vlastnim kapitalem,
e nedisponuje vlastnim kapitdlem v okamziku, kdy jej potiebuje,
e neexistuje fungujici akciovy trh,

e nedosahuje pozadovaného zhodnoceni vlastniho kapitalu, vyuzitim kapitalu vnéjsiho

zvysi svou rentabilitu, jelikoz cizi kapital je levnéjsi nez vlastni kapital. [28, s. 64-65]
Do externich zdroju pak 1ze zatadit tyto polozky.

e Bankovni uvéry. Jedna se o klasicky dluhovy =zdroj financovani, jehoz
prostiednictvim banka zaptjc¢i dluznikovi dany objem penéznich prostiedki, a to na
stanovenou dobu. Dluznik ma na oplatku povinnost splatit za zaptjceny kapitél
smluveny urok a samotnou jistinu uvéru, a to ve smluvenych terminech. Existuji
bankovni uvéry kratkodobé (do 1 roku, napt. kontokorentni, lombardni ¢i eskontni
sménecny Uver), sttednédobé (14 roky, predevSim provozni Uvér), dlouhodobé

(splatnost delsi jak 4 roky, investi¢ni ¢i hypoteéni uvér). [29, s. 35-46]

e Dodavatelské tvéry. Vznikaji jako soucast dodavatelsko-odbératelskych vztahli mezi
obchodnimi partnery. Jde o zavazky vic¢i dodavatelim, ktefi nepozaduji thradu zbozi
¢i sluzeb ihned, nybrz az za stanovenou dobu. Jednd se o nejrozsifenéjsi zplsob
financovani, které se vyznacuje tim, ze pfi ném nedochazi k pfimému poskytovani
penéznich prostiedkd, ale dodani majetkovych hodnot odbérateli stim, Zze zaplati

svému dodavateli za uréitou dodavku pozdéji. [28, s. 65] [29, s. 57]

e Zavazky vidi zaméstnanciim, statnimu rozpoctu. Dluh vii¢i zaméstnanciim vznika
z titulu vyplaty mezd. Jedna se o povinnost splatit svym pracovnikim smluvenou
¢astku k ur¢itému datu. Typickym ptikladem dluhu vaci statnimu rozpoctu je napf.
povinnost platit dan¢ nejriiznéjsiho typu. [28, S. 65]

e Dluhopisy a obligace, sméneény program. Externi financovani formou cennych

papird. V prvnich dvou bodech spojené s pravem na vyplatu dluzeného obnosu a také

vynosu. Ve tfetim s emisi kratkodobych cennych papirt formou sménky. [28, s. 65]

e Faktoring. Je kratkodobym zdrojem financovani, jelikoz ptedstavuje odkup
kratkodobych nezajisténych pohledavek dodavatele viici odbérateli, a to faktoringovou

spolecnosti. RozliSuje se pravy a nepravy faktoring, jejichZ rozdil spoc¢ivd v tom, Ze
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pii pravém faktoringu se faktor vzdava zpétného postihu dodavatele, pokud ten

neporusi smluvni podminky, zatimco pfi nepravém faktoringu se jej nevzdava.

Forfaiting. Predstavuje zvlastni zplsob financovani, vyuzivany predevsim
Vv zahrani¢nim obchod¢. Spociva v odkupu zajisténych pohledavek se sttednédobou
a dlouhodobou splatnosti forfaitingovou spolecnosti. Pohledavky mohou byt ve formé
smének, bankovnich zaruk ¢i lhltnich akreditivli, obecné se vSak upiednostiiuji

prevoditelné finan¢ni instrumenty. [29, s. 85-90]

Leasing. Jedna se o specifickou formu prondjmu investicniho majetku, pfi¢emz
ucastniky leasingové smlouvy jsou alespon tfi rozdilné strany, a to producent
investi¢niho aktiva, leasingova spole¢nost (pronajimatel aktiva) a leasingovy ndjemce
(obvykle podnik nebo FO). Najemce je povinen pronajimateli hradit f4&dné a vcas
smluvené leasingové splatky a na oplatku mlze vyuzivat konkrétni aktivum, aniz by

veslo v jeho vlastnictvi a zvysSilo jeho zadluZeni. [29, s. 63]

Alternativni zdroje financovani. Pod timto pojmem se schovavaji nasledujici zdroje.
Business Angel, spocivajici ve vstupu investora v rané fazi do malych a stfednich
podniki s nadéjnym rlUstovym potencidlem, za ucelem zhodnoceni vlozenych
prostfedkli. Venture Capital, spocivajici ve vstupu investicniho fondu, a to formou
navySeni zdkladniho kapitalu. Déle naptf. nebankovni dluhové financovéni tzv.

kampelicky ¢i podnikatelské inkubatory (nabizejici vyhodné ptijcky ¢i ndjmy).

Dotace, dary a dalsi. [28, s. 65-66]

2.3 Lidské zdroje

Lidské zdroje, lidsky faktor, lidsky, intelektudlni a socialni kapital ¢i lidsky a socialni

potencial jsou vSechno oznaceni pro jeden z nejcennéjSich zdroju, ktery podnik muize mit.

Hodnota lidského faktoru je o to vétsi, jelikoz kazdy jedinec je jiny a predstavuje pro

spole¢nost nenahraditelny zdroj myslenek, napadi, znalosti a zkusenosti. Rizeni lidskych

zdroji je obsahlou disciplinou, spo€ivajici v praci s lidmi v organizaci, kam spadaji jak

zaméstnanci, tak manazefi. Lidské zdroje se oproti vSem ostatnim vyznacuji urcitymi

specifickymi rysy. Mezi n¢€ spadaji napi. nésledujici schopnosti.

Chapat probihajici situaci, vyhodnotit ji a vyvodit z ni potfebné disledky.

Orientovat se v prostiedi firmy a predikovat budouci vyvoj.
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e Analyzovat skryté souvislosti probihajicich procesti, rozpoznavat silné a slabé stranky,

nalézat pticiny jevu, ty dale ovliviiovat a predikovat mozné disledky.
e Vyuzivat ziskané znalosti a zkusenosti pro vykon naro¢né prace.
e Souhlasit s podnikovymi cili, svou praci se snazit dosahnout jejich naplnéni.
e Provadét podnikové aktivity jako projektovani, organizovani, koordinaci ¢i kontrolu.
e Aktivizovat a motivovat spolupracovniky.

e Semknout se v naro¢né situaci a pracovat jako tym k jejimu vyfeseni.

vvvvvvvvvv

Ztéchto schopnosti Ize vyvodit, ze 1idé jsou nejdynamictéjSim, nejpruznéjSim
a nekreativnéj§im zdrojem podnikdni, zaroven vSak nejhlfe ovlivnitelnym. Predstavuji
kriticky faktor Uspé&Snosti podniku. Je tedy vhodné, aby management vénoval dostate¢nou
pozornost problematice lidského potencidlu, nebot’ tim mulze zvySit nejen uspéSnost
podnikatelské jednotky samotné, ale i loajalitu a pracovni spokojenost zaméstnanct. Vénovat
pozornost znamena zameéstnavat a udrzovat vhodné zameéstnance na vhodnych pozicich, jasné
definovat podnikové cile, vizi a misi podniku, pro kterou je nasledné ziskat, vytvaiet pro né
uspokojivé pracovni podminky, umoznit jim dalsi vzdélani, odborny i osobni rist a praci ve
funkénim kolektivu. Rizeni lidskych zdroji provadi strategické a priib&zné koordinované
aktivity, jejichz t¢elem je zisk a udrzeni zaméstnancti a vytvoieni vySe zminénych podminek.
[30, s. 11-13] Konkuren¢ni vyhoda, plynouci z lidskych zdroji, mize mit podobu
kvalifikovanych manaZeri, zkuSenych pracovniki vyzkumu a vyvoje, schopnych
a komunikativnich obchodnich zéstupct ¢i loajalnich délniki. U lidskych zdroju je tieba znat

.....

flexibilité. [31, s. 76]

2.4 Materialni (hmotné) zdroje

Materialni zdroje obsahuji movité polozky jako napf. stroje, vyrobni zafizeni, inventat
a dopravni prostfedky, které se Casem opotiebovavaji, a tedy odepisuji a také polozky
nemovité jako pozemky, budovy a stavby. Spadaji do n&j i ob&zna aktiva jako zasoby
materidlu, zbozi, nedokoncené vyroby, polotovarti, hotovych vyrobkul ¢i mladych zvitat, ktera
podnik v prub&éhu svého pusobeni spotifebovava. [32, s. 31] Kromé prosté charakteristiky,
obsahujici pocet, kapacitu, rozlohu, spotiebu, je tfeba byt si védom dalSich vlastnosti, jako
napt. stafi, vyrobnich schopnosti, technického stavu, spolehlivosti, zmetkovosti, umisténi.
[31, s. 76]
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2.5 Informacni a ideové zdroje

Do informacnich zdroji 1ze zaradit informace, data, znalosti. Jedna se o nékdy opomijenou
oblast, jejiz vyznam je vSak znacny. Bez piesnych, kompletnich, a pfedevSim pravdivych
informaci nelze uskutecnit Zadné rozhodnuti, kterych se v podniku vyskytuje velké mnozstvi.
Soucasti znalosti jsou také technologie, nebot’ tizce souvisi s lidskou schopnosti a zkuSenosti
je vyuzivat. [24] Informace mohou byt Cerpany z mnoha zdroju, proto do této kategorie
spadaji i nehmotné vysledky vyvoje a vyzkumu, software, databaze, ocenitelna prava, licence,

patenty, autorska a vydavatelska prava, ale i goodwill nebo obchodni znacka firmy. [3, s. 119]

2.6  Shrnuti

Pro efektivni vykonavani podnikové ¢innosti je tieba Cerpat a vyuzivat vhodné zdroje, a to
V potfebném mnozstvi a ve vhodném case. Pravé ziskem a vyuzitim téch spravnych
podnikovych zdrojii mize podnik ziskat jedine¢nou konkuren¢ni vyhodu. Charakter zdrojt se
1i$i. Vlastnosti, které by vSak mély mit, jsou stale stejné — pifinaset hodnotu, byt obtizn¢
dostupné, nenapodobitelné a nenahraditelné jinym substitutem. Druhy podnikovych zdroji
jsou finan¢ni, lidské, materidlni, informacni a také Cas, jenz je mezi zdroje fazen kvuli tomu,
ze je ,,dostupny* v omezené mife. Finan¢ni zdroje lze d¢lit z ¢asového hlediska na kratkodobé
a dlouhodobé¢ a dle piivodu na interni a externi. Interni, vytvorené vlastni ¢innosti podniku,
jsou nerozdéleny zisk, odpisy, zmény ve struktuie kapitalu, rezervy a rezervni fondy
a financovani kapitdlovymi vklady. Externi, ziskané mimo podnik, jsou bankovni
a dodavatelské uvéry, zavazky vici zamestnancim a statnimu rozpoctu, dluhopisy a obligace,
déle faktoring, forfaiting a leasing. Lidské zdroje, zfejmé nejcenngj$i z podnikovych zdrojt,
pfedstavuji pro podnik nevycerpatelny zdroj potencidlu. Jejich fizeni je obtiznym
a komplexnim uménim, spocivajicim v efektivni praci s lidmi, zaméstnanci 1 manazery. Je
tteba jim veénovat potfebnou pozornost — zaméstnavat a udrZzovat vhodné zameéstnance na
vhodnych pozicich, vytvaret kvalitni pracovni podminky, umoznit jim dalsi riist a rozvoj atd.
Materialni zdroje se d¢li na movité véci (stroje, zafizeni, inventat, dopravni prostfedky, jenz
se opotfebovavaji, a tedy odepisuji) a nemovité véci (pozemky, stavby). Mimo né¢ do nich
spadaji 1 obéZna aktiva, jako zasoby. Je tieba mit zdroje dobie zmonitorovany a mit piehled
0 jejich mnozstvi a vlastnostech a dle potfeby opatfit jiné. Informacni zdroje jsou informace,
data a znalosti, nesouci zna¢ny vyznam pro podnik, jelikoZ jsou nezbytné nutné pro Cinéni
rozhodnuti. Mimo n¢€ do nich spadaji i technologie, nehmotné vysledky vyvoje a vyzkumu,

software, licence, patenty, goodwill, obchodni znacka a;.
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3 METODY PRO VYHODNOCENI STRATEGICKE POZICE PODNIKU

Pfi hodnoceni strategické pozice podniku jsou vyuzivany nejriznéjs§i metody pro
zhodnoceni vnitinitho i vnéjSiho okoli podniku. V této praci byly, z hlediska posouzeni
finan¢ni pozice, vybrany ukazatele CFROIL, MVA, EVA. Z hlediska posouzeni okoli podniku
Porteriiv model 5 sil, jako jedna z metod strategické analyzy a z hlediska pfistupu propojeni
hybnych sil se stavajici vykonnosti byly vybrany metody BSC a EFQM Excelence. Je tedy
zjevné, ze v této kapitole jsou nové pristupy hodnoceni vybrané strategie rozSifeny
0 ukazatele, souvisejici s hybnymi silami a faktory strategické vykonnosti podniku. Diky
tomu tak dodavaji ucelenéjsi a realnéjsi obraz spole¢nosti véetné jejich vysledkt a chovani.

[33, s. 166]

3.1 Cash-Flow vynosnost investice

Ukazatel CFROI pfedstavuje vnitini vynosové procento z investice. Kapitalové vydaje
jsou predstavovany soucasnou hodnotou hrubych aktiv, pfijem je piedstavovan roc¢nim
provoznim CF po odecteni dani po dobu primérné doby zivotnosti majetku v letech. Je také
treba zapocitat soucasnou hodnotu neodepisovanych aktiv na konci Zivotnosti. Vyhodou
programu, vypocet provadi s prvky, jenz umoziuji zjistit ekonomickou, a ne ucetni vykonnost
a porovnava velikost aktiv, uzitych ke generaci hotovosti po dobu jejich zivotnosti, které
zajistuji rist hodnoty spoleCnosti. Vypocet vychazi z méteni ekonomické efektivnosti
investi¢niho projektu s vyuZzitim diskontovanych tokli hotovosti, hodnoty wvnitiniho
vynosového procenta (IRR). Vzorec pro vypocet je nasledujici:

n HPCF HNA
t=1(1+cFRODt ' (1+CFROIM

—SHI =0 1)

Kde:

HPCEF ... hrubé provozni cash — flow (NOPAT + opotifebeni a amortizace + ostatni nepenézni

polozky);

HNA ... hodnota neodepisovanych aktiv (obézna aktiva — kratkodobé zavazky + pozemky

+ ostatni neodepisovana aktiva v poslednim roce zivotnosti);

SHI ... soucasné hrubé investice (celkova aktiva — kratkodobé zavazky + akumulované

nepenézni naklady + vliv inflace);

n ... zivotnost aktiva Vv letech. [33, s. 179-180]
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,,CFROI je vnitrni vynosové procento (IRR) celkovych podnikatelskych aktivit, které je
zjistovano ze skutecnych investicnich vydaju (SHI), penéznich tokit plynoucich viastnikim
Z provoznich vysledkit pri respektovani prijmii z neodepisovanych aktiv (HNA), pro obdobi
Zivotnosti aktiv [33, s. 180].

Porovnava se s WACC. Je-li CFROI > WACC, pak vnitini vynosové procento z investice
prevysuje kapitalové naklady a podnik vytvaii hodnotu pro vlastniky (akcionare). Je-li tomu
naopak, doslo ke snizeni hodnoty pro akcionare. [26, S. 19]

3.2 Trzni pridana hodnota

Ukazatel MVA méfi trzni pfidanou hodnotu podniku. Lze podle n¢j uréit, zda vedeni
podniku v uré¢itém Case dokazalo vytvotit hodnotu pro vlastniky (akcionaie). Trzni pfidanou
hodnotu podniku Ize spo¢ist rozdilem trzni hodnoty podniku a do né&j vlozeného kapitalu. Je-li
trzni hodnota podniku vétsi nez hodnota vlozeného kapitalu, podnik pro své vlastniky vytvari

hodnotu a naopak.
Prvni vzorec pro vypocet hodnoty MVA:
MVA =V - K, )
Kde:
MVA ... trzni ptidana hodnota;
V ... trzni hodnota podniku;
Ko ... investovany kapital. [34, s. 208]

Tento zpiisob vypoctu lze pouzit pouze u spolecnosti, které jsou obchodovany na kapitdlovém
trhu, jelikoZ u jeho vypoctu je tieba (jak je ziejmé ze vzorce 2) vychézet z aktudlni trzni ceny
akcii konkrétniho podniku. Existuje vSak i druhy zplsob vypoctu, ktery ukazuje vzajemné

propojeni ukazatelit EVA a MVA.

Druhy vzorec pro vypocet hodnoty MVA:

_ on EVA;
MVA = =1 (1+wacc)t 3)

Kde:

MVA ... trzni ptidana hodnota;

EVA ... ekonomicka ptidana hodnota v jednotlivych letech;
WACC ... vazené prumérné néklady kapitalu;
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n ... planovana doba propoctu;
t ... roky planovaného obdobi n. [35, s. 175]

Plati, ze je-li vyslednd hodnota MVA kladnd, firma generuje pfidanou hodnotu a jeji
management si vede dobie, vytvaii hodnotu pro vlastniky, a tim roste jejich bohatstvi. Je-li
vSak hodnota MVA zéapornd, firma naopak snizila svou hodnotu. V takovém piipad¢ lze

pouzit oznac¢eni MVL (market value lost, tedy trzni ztracena hodnota). [34, s. 209]

Ukazatele MVA a EVA jsou navzajem propojeny. Plati, z2 MVA je souCasnym souctem
vSech budoucich hodnot ukazatele EVA. Na rozdil od EVA ma tedy dlouhodoby vyvoj.
Cilem podniku by neméla byt maximalizace zisku, ale pravé maximalizace trzni pfidané
hodnoty. Jeji nevyhodou je, Zze nebere v tvahu néklady obétované piilezitosti a neuvazuje

0 hotovostnich vyplatach pro akcionafe. [36]

3.3 Ekonomicka pridana hodnota

Ukazatel EVA spada mezi hodnotové ukazatele, stejné jako MV A, a uvadi jaka hodnota
vznikla pro vlastniky, jinak feceno, jaky zisk byl generovan po odecteni dani a ucetnich
nakladi. Stanovuje tzv. ekonomickou ptidanou hodnotu a v podstaté vyjadiuje pomér nakladt
a pirilezitosti ¢i o kolik podnik generoval vice, nez po ném bylo vlastniky minimalné
pozadovano. [37, s. 196] Jde o Siroce vyuzivané métitko ekonomického zisku, ktery ma oproti
rozdéleni kapitdlu mezi podniky zohlednénim skute¢nych ndkladi kapitdlové naro¢nych
podnikii. [38, s. 41] Podle tohoto ukazatele je hlavnim cilem spole¢nosti maximalizace
ekonomického zisku, coZ je rozdil mezi vynosy a ekonomickymi naklady (tvofeny tcetnimi
a oportunitnimi naklady). [34, s. 120] Ekonomického zisku pak 1ze dosahnout jen tehdy, jsou-

li uhrazeny bézné néaklady, a predev§im naklady kapitalu (hlavné vlastniho). [39, s. 11]

., Hlavni vyhodou pri hodnoceni podnikii spatiujeme v tom, Ze v podobé EVA ziskavame
nastroj, ktery kombinuje hospodarsky vysledek s velikosti rizika, které je spojeno
S dosahovanim tohoto vysledku, a sblizuje tak ucetni velicinu s pohledy kapitdilového trhu

a investori, kteri na ném pisobi. “ [39, s. 9]

rrrrr

podniku, motivaci zaméstnancti a ocefiuje podnik i jeho investi¢ni projekty. Jeho nevyhodou
je naopak fakt, Zze jeho data pochdzi z ucetnich dat, které vyzaduji mnohé upravy, dale
vypocet nakladli na vlastni kapitdl nevynese jednoznaény vysledek, ani pii uziti vétSiho

mnozstvi modeld, a navic bere do iivahy pouze vynosy a naklady v daném obdobi a nepocita
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s obdobimi budoucimi, ani ve formé odhadu ¢i ocenéni aktiv a zavazku v soucasné hodnoté
budoucich vynost. [34, s. 120] Ukazatel umoziuje vyuziti co nejvét§siho mnozstvi informaci
audaji z Gcetnictvi podniku, a to vcetné financnich ukazatell, které z n¢j vychézeji. To

snizuje obtiznost vypoctu a také komunikativnost s praxi. [39, s. 12]
Zékladni vzorec pro vypocet:
EVA = NOPAT — WACC = C 4)
Kde:
EVA ... ekonomicka pfidana hodnota;
NOPAT ... ¢isty provozni zisk po zdanéni;
WACC ... primérné vazené naklady kapitalu;
C ... celkovy investovany kapital. [34, s. 120]

Vysledek vypoctu EVA by mél byt kladny, v tom ptipad¢ totiz dojde ke vzniku nové piidané
hodnoty, coz navysi piivodni hodnotu podniku. V realit¢ je EVA rozdilem mezi provoznim
ziskem po zdanéni a vyplaté dividend (NOPAT) a vyplacenymi Uroky vétitelim. Jeli rozdil

kladny, dojde ke zvySeni vnitini hodnoty spole¢nosti. [34, . 125]

3.4 Porteruv model 5 sil

Model 5 sil, vytvofeny M. Porterem, zkouma konkurenéni sily v odvétvi, ve kterém
podnik ptsobi. Chovani podniku neni ovlivnéno jen existujici konkurenci a jeji Cinnosti, ale
také chovanim a jednanim odbératelli, dodavateld, substitu¢nimi vyrobky a moznymi novymi
konkurenty, ktefi mohou do odvétvi ptijit. Podnik vyhodnocuje, jak velky vliv na ni tyto

faktory maji a jak se jim lze branit. [40, s. 84-85] Jedna se o nasledujici konkurenéni sily.

e Konkurence v oboru. Jeji intenzita zavisi na faktorech jako pocet konkurentd na
daném trhu, diferenciace vyrobkli, zména velikosti trhu, struktura naklad ¢i nartst
vyrobnich kapacit. [33, s. 28] Konkurenci 1ze roz¢lenit do nejriznéjSich skupin dle
mnoha hledisek, napt. dle teritoridlniho hlediska, hlediska nahraditelnosti produktu,
hlediska poc¢tu vyrobci a stupn¢ diferenciace produkce nebo hlediska stupné

organizovanosti a propojitelnosti vyrobcii do seskupeni. [40, s. 86]

e Potencialni novi konkurenti. Jejich vstupu do odvétvi brani stavajici podniky
vznikem bariér, napt. strategickych (volna kapacita, zadrZovani technologii, umélé

stanovovani nizsich cen). [33, s. 28]
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e Substituéni vyrobky. Intenzita konkurence roste se zlepSenim poméru kvalita/cena
U substitu¢nich vyrobkl, vétsi ochotou zakaznikli ke zmeéné, snizenim investic

u zakaznik pii nakupu substitutu. [33, s. 28]

e Zakaznici. Cim niZ8i pocet zdkaznikd &i diferencovanych produkt a vyssi zavislost
na jejich kvalité, tim vyssi intenzita konkurence. [33, s. 28] Zakazniky mohou byt
fyzické i pravnické osoby, dale je Ize rozlisit na kupce, uzivatele, mozné kupce, mozné
uzivatele. Jejich analyzovanim a zhodnocenim Ize =ziskat cenné informace
0 predpokladanych ro¢nich nakupech, prodejich, 1ze zjistit motivy ke koupi, informace
0 jejich nakupnich zvyklostech a rozhodovani, geografickd, demografickd a socialni

data. [40, s. 86]

e Dodavatelé. Plati, Ze ¢im je na trhu méné dodavatelli a substitu¢nich materiald, tim
roste intenzita konkurence. [33, s. 27-28] Jejich vybéru a hodnoceni by mél podnik
ptikladat velky vyznam, protoze vyznamné ovliviiuji jeho aspéch ¢i neuspéch na trhu.
Pfi samotném vybéru lze sledovat nejriznéjsi méfitka, kterymi mize byt dodavatelské
postaveni na trhu, pfistup k inovacim, technologicka pruznost, ceny, kvalita produkti,
v€asnost a spolehlivost dodavek atd. Jejich déleni do skupin je ¢etné, mezi vSemi lze
zminit dodavatele materialu a surovin, energie a paliv, polotovart, dilt a soucastek,
technologii, informaci, pracovnich sil, ale také dodavatele financi, sluzeb nebo

reklamy. [40, s. 85]

Potencialni nova
konkurence

& hrozba nowych konkurentt

Dodavatelé —>| Konkurence v branii F— Odbératelé

wyjedndvaci schopnost dodavateld vyjednavaci schopnost odbératel(

h

Substituéni vyrobky

hrozba substitu€nich vyrobkd a sluzeb

Obrazek 3 Porteruv model

Zdroj: zpracovano autorkou, pievzato z [40, s. 85]
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Samotna analyza by méla byt realizovana ve dvou (tfech) krocich.

1. Identifikace zakladnich hrozeb, kter¢ mohou vyplynout z analyzy vyse zminénych
sil v odvétvi, ve kterém spole¢nost podnika. Timto odvétvim je mySlen trh zbozi
a sluzeb. Takovymi hrozbami muze byt napi. citlivost zédkaznika na cenu, mala
velikost (i dulezitost) samotného podniku vuci svému velkému dodavateli, silné
odvétvi s vétsim mnozstvim stejné silnych konkurentli ¢i mala ziskovost vyrobniho
odvétvi.

2. Generovani prilezitosti v oblasti financi samotného podniku, které by mohly
hrozby, zjisténé v kroku 1 oslabit. Takovymi kroky ke snizeni hrozeb muiize byt napf.
zvySeni kvality produktu, snizeni jeho ceny, mimotddné kratké dodaci terminy,
implementace vhodnych softwart,, budovani bariér vstupu do odvétvi nebo zavadéni
novych modernich vyrobkil.

3. Nedoslo-li by knalezu Zadnych hrozeb, analyza miiZze byt prohlaSena za
irelevantni a mizZe byt ukonéena. Mize se vSak stat, ze se i presto naleznou dalsi
ptilezitosti ke zlepSeni situace Vv odvétvi. Miize ji byt napf. nizkd hrozba vstupu
novych konkurenti do odvétvi, ptilezitosti v oblasti cen, propagace, komunikace, nizsi

ceny od dodavatelt, vyssi kvalita za stejnou cenu. [28, s. 112-116]

3.5 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard, jinak nazyvana také jako Systém vyvazenych ukazateld, je
systém méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Jeho smyslem je pfevod firemni strategie do
konkrétnich cilti. Hlavni vyhodou BSC je fakt, Ze ptinasi komplexni pohled na podnikovou
strategii, kterou napomahd 1épe pochopit a fizeni podniku sméfuje na vytycené strategické
cile. [41, s. 115] S pomoci BSC dochazi k ptevodu strategii do ak¢nich opatieni, a pfitom jsou
zajistény zpétné vazby. Nejedna se o pouhé méfeni vykonnosti, nybrz 1 o jeho pfimé fizeni.
Stanovené cile, ukazatele a ukoly na sebe musi vzdjemné navazovat a aby zcela plnila svou
ulohu, je tieba je dale odlisit dle tirovné fizeni, které slouzi. [33, s. 166] Inovativni spole¢nosti
BSC vyuzivaji jako hlavni organizani ramec pro manaZerské procesy. Lze jej vyuzit
K vyjasnéni a dosazeni konsensu pii formulaci strategie, jeji komunikaci v ramci celé
spole€nosti, sladéni cilii jednotlivych oddéleni a osobnich se zvolenou strategii, propojeni
strategickych cilli s dlouhodobymi zaméry a ro¢nimi rozpocty ¢i k zisku strategické zpétné
vazby pro lepsi a piesné&jsi formulaci strategie. [42, s. 28] BSC si klade za cil smétovat podnik

na ukazatele, hrajici vyznamnou roli pfi napliiovani pravé stanovenych strategickych cila.
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Hleda rovnovahu mezi ukazateli, popisujicimi aktualni stav (pfi¢iny) a vysledky, ke kterym

nasledné vedou (nasledky). Tyto ukazatele se odrazi v hlavnich 4 perspektivach.

Perspektiva finan¢ni. Obsahem finan¢ni perspektivy jsou vysledky, kterych by méli
manazetfi dosahovat, aby uspokojili vlastniky. Financ¢ni ukazatele zjistuji, zda
stanovena strategie napomaha ke zlepSovani aktivit a vysledkii podniku a tykaji se

ziskovosti, ceny akcii, ndvratnosti investovaného kapitalu, tvorby cash-flow, trzeb.

Perspektiva zakaznicka. V perspektivé zdkaznické se ftesi, jak a jaké potieby
zékaznikli uspokojovat, aby bylo nasledné¢ dosazeno finan¢nich cili. Jedna se
0 ukazatele, tykajici se spokojenosti a vérnosti zékaznikl, zisku téch novych,

ziskovosti zakaznikt ¢i podilu na cilovych trzich.

Perspektiva internich procesi. Interni perspektiva se zabyva otazkou, jaké jsou
nejdulezitéjsi procesy, které musi podnik dokonale zvladat, aby uspokojil své
zakazniky a vlastniky. Jedna se o vysi produktivity, obrat zasob, dobu vyvoje nového

produktu, dodaci lhty, vykonnost IT, administrativni ndklady na celkové trzby.

Perspektiva uceni se a ristu. Posledni perspektiva uceni se a ristu tesi, jakym
zpusobem inovovat a zlepSovat stavajici procesy, jak uvadet na trh produkty s vyssi
uzitnou hodnotou, a to tak, aby spolecnost doséhla svych vyty¢enych strategickych
cila. [41, s. 116-117]

Cile a m¢fitka ostatnich perspektiv by mély byt propojeny tak, aby vedly k dosaZeni jednoho

¢i vice cilli perspektivy finan¢ni, coz ukazuje, Ze dlouhodobym cilem podniku je vytvofeni

zisku a uzité nastroje by mély umoznit jeho dosazeni. Kazdé métitko BSC by mélo byt

soucasti fetézce pficinnych souvislosti, ktery usti pravé ve vytyCenych financnich cilech

podniku. [42, s. 60] V kazdé z vySe zminénych perspektiv manazeti zvoli kritické faktory

uspéchu. Propojenim vazeb pficin a nasledkl zvolenych kritickych faktorii tspéchu vznikne

strategickd mapa. Ta tedy zobrazi pohled podniku na kritické faktory tspéchu, a to véetné

jejich vzajemnych vazeb a uvadi, jakym zplisobem je lze naplnit.

Tvorba BSC ma nasledujici kroky.

1.

2.

Stanoveni vize a strategickych cili podniku.
Volba strategie.
Definice kritickych faktora spéchu v jednotlivych perspektivach.

Vyhledéani vazeb pficin a nasledkit mezi definovanymi kritickymi faktory uspéchu.
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5. Vybér ukazateli vykonnosti, jez budou méfit naplitovani kritickych faktora uspechu.
6. Priprava konkrétnich akénich plant. [41, s. 117]

., Strategicka mapa dokumentuje, jak vznika hodnota pro akciondre vyuzitim hmotného i

nehmotného majetku, ktery spada do perspektivy potencidalu. ““ [43, s. 120]

3.6 EFQM Model Excelence

Model EFQM Excelence je nejuznavanéjSim modelem Total Quality Managementu
(TQM) v Evropé. [44, s. 30] Byl poprvé piedstaven vroce 1991 Evropskou nadaci pro
management jakosti a nahradil ptedchozi Evropsky model TQM. V nasledujicich letech byl
upravovan, zpiesiiovan a modifikovan pro malé a stfedni podniky a sektor vefejnych sluzeb.
[45, s. 152] Nadace EFQM se snazi propagovat udrzitelny uspéch a pomahat tém, kteti o ngj

usiluji. To realizuje pomoci nésledujicich tii prvk.

e Zakladni koncepce excelence. Jedna se o hlavni a zékladni principy, které tvofi

pevny zaklad pro dosahovani excelence pro kazdou spole¢nost.

e Model excelence EFQM. Jedna se o ramec, ktery podnikim pomaha s pfevodem

zakladni koncepce a logiky RADAR do praxe.

e Logika RADAR. Jedna se o dynamicky ramec hodnoceni a velmi u¢inny nastroj
managementu, ktery pomaha podnikiim hledat odpovédi a zpisoby piekonani nastrah

pii cesté za trvale udrzitelnou excelenci. [46, S. 2]
Typické charakteristiky zakladni koncepce excelentnich organizaci.

e Vytvareni hodnoty pro zakazniky. Tvofi trvale hodnotu pro své zdkazniky tak, Ze se

fidi jejich potfebami a ocekavanimi a snaZzi se je predvidat, rozumét jim a napliiovat je.

e Vytvafeni trvale udrzitelné budoucnosti. Svou C¢innosti nejen zvySuji svou
vykonnost, ale také vylepSuji okolni ekonomické, environmentalni a socidlni

podminky.

e Rozvijeni schopnosti organizace. Snazi se o rozvoj svych schopnosti efektivnim

fizenim zmén uvnitf i mimo organizaci.

e Vyuzivani kreativity a inovaci. Neustale se rozvijeji a inovuji atim ziskdvaji

zvySenou hodnotu pro vSechny zainteresované skupiny.

e Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity. Maji vedeni, jez tvofi budoucnost

a nasledné ji uvadi do Zivota. Zaroven funguji jako vzory hodnot a etiky.
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e Agilni Fizeni. Jsou uzniavané pro schopnost identifikace prilezitosti a hrozby

a adekvatni reakce na né.

e Dosahovani uspéchu diky schopnostem pracovnikii. Ceni si svych zaméstnanct

a spolecné¢ vytvareji podnikovou kulturu.

e Trvalé dosahovani vynikajicich vysledkii. Dosahuji trvale udrzitelnych
nadprimérnych vysledka, které uspokojuji kratkodobé i dlouhodobé pozadavky vsech

stakeholders.

Model EFQM Excelence se dotyka 9 kritérii. Kazdy z 9 celkt v sobé obsahuje charakteristiky
aktivit, jez by kazda organizace méla mit zaclenéné do své Cinnosti. [45, s. 152-153] Prvnich
5 kritérii 1ze nazvat Piedpoklady, popisuji, co a jak podnik déla. Zbyla 4 kritéria se nazyvaji
Vysledky a popisuji ¢eho podnik dosahuje. Plati mezi nimi vzdjemny vztah, Vysledky jsou
zpusobeny Piedpoklady a Piedpoklady jsou vylepSovany zpétnou vazbou z Vysledku. [46, s.
9] Pro dosazeni velmi dobrych vysledku je tieba, aby podnik docilil nadpramérnych vysledkt
Vv oblasti zakaznické, zaméstnanecké i1 oblasti vnimani okolim. Dle dosahovanych vysledki
pak lIze urcit dal$i zpuisob a cesty zlepSovani a uceni se. [44, s. 30-31] Samotné vysledky jsou
ovliviiovany realizaci podnikovych procest, pro které jsou uvoliiovany vhodné zdroje, a to
vcetné motivovanych a odborné vySkolenych zaméstnanct. Toto vSe je podporovéno realizaci

dané politiky a strategie. Zpétnou vazbu modelu predstavuji inovace. [47, s. 47]

Sipkami je znazornén dynamicky charakter modelu a ukazéno, jak kreativita, inovace a uéeni
pomahaji vylepsit predpoklady, vedouci k nadprimémym vysledkim. VsSech 9 vyse
zminénych kritérii ma své definice, vysvétlyjici jejich vyznam. Tento rdmcovy vyznam je
nasledné zevrubné rozsiten velkym mnoZstvim subkritérii, jez uvadéji ptiklady toho, co lze
typicky sledovat v excelentnich podnicich. Kazdé subkritérium zahrnuje pomocné body,
objasnujici jeho vyznam a majici pfimou vazbu na zminéné zakladni koncepce. Vyuziti v§ak

neni povinné. [46, s. 9]
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Ndstroje a prostiedky Vysledky o
e g
[ ][]
i (9%) 90 bodii (9%)
) | | -
Vedest Politika a Procesy Vysledky vzhledem Kiove
100 bod it 140 boddi e vysledky
0% | $ | 4% | oy 1 vykonnosti
(A8%,) 80 bodi (8%) (4%) 200 bodé (20%) L dneagge
I | A5%)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
— azdroje |}— —{ ke spolefnosti |
90 bodii (%) 60 bodii (6%)
Inovace a uéeni se

Obrazek 4 Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence
Zdroj: [47, s. 47]
Pomocné body ze zakladnich koncepci jsou nasledné integrovany do 9 kritérii. Nejprve dojde
k pfezkoumani zakladni koncepce a jeji aktualizaci. Pomocné body, uzce souvisejici
s koncepcemi se tykaji ¢innosti organizace, a tak jsou rozdéleny do 5 kritérii predpoklada.
Vyvozené vysledky zaviseji na vyuzivanych ptistupech, métitkach pro monitoring ucinnosti

a prostredi, ve kterém se podnik nachazi.

Logika RADAR poskytuje organizaci strukturovany piistup Ke zjisténi vykonnosti podniku.

Na nejvyssi urovni uvadi potfebu podniku.
e Stanovit vysledky, kterych hodla dosahnout jako soucast své strategie.
e Naplanovat, rozvijet pfistupy pro zisk zadanych vysledkt v soucasnosti i budoucnosti.
e Systematicky aplikovat tyto pfistupy tak, aby probé¢hla jejich implementace.

e Hodnotit a nasledné zlepSovat aplikované pfistupy na zaklad€ analyzovani dosaZenych

vysledkl a probihajicich aktivit u€eni se.
Kazdy prvek logiky RADAR je ¢lenén na vice atributti, tabulka je obsahem Ptilohy A.

Matice RADAR pro piedpoklady je vyuZita pii analyze piistuptl, které jsou tvoreny 5 kritérii
piedpokladi, tedy Vedenim, Strategii, Pracovniky, Partnerstvim a zdroji a Procesy, vyrobky
a sluzbami. Obsahem RADARu je ndvod na to, co ofekdvame od organizace, ze prokdze.
Celkové bodové hodnoceni by mélo byt nizsi nez to u piijatych ptistupi. Uvedeny piiklad:
Nejsou-li piistupy solidni, jakkoliv dobfe by byly hodnoceny ostatni atributy, bodové

hodnoceni bude limitovano po¢tem bodl u solidnosti ptistupi.

Matice RADAR pro vysledky je vyuZita pfi analyze vysledkd, které jsou tvotreny 4 kritérii
vysledkli, tedy Zakazniky — vysledky, Pracovniky — vysledky, Spolecnosti — vysledky,

Ekonomickymi vysledky. Celkové bodové hodnoceni nesmi byt vyssi, nez to u rozsahu
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arelevantnosti zjisténych vysledk. Uvedeny pfiklad: Nepokryva-li rozsah vysledki
hodnocené kritérium, vySe hodnoceni bude néasledné limitovana pravé poctem bodi u rozsahu
a relevantnosti vyuzitych dat. Bodové hodnoceni pomoci RADARu funguje na principu, Ze ke
zlepSeni dojde tehdy, stoupne-li bodové hodnoceni proti Modelu. 50 % moznych bodi je
uréeno Predpokladiim, druhych 50 % Vysledkiim. Timto rozdélenim organizace bude schopna
udrzet trvalou vykonnost i v budoucnu. Probiha-li hodnoceni pouze matici RADAR, kazdé
Z 9 kritérii je ohodnoceno vahami, kterymi se pocitaji ptidélené body. Tyto vahy se stanovily

na pocatku 90. let po diskuzi po celé Evropé a jsou pravidelné piezkoumavany. [46, s. 21-30]

3.7 Shrnuti

Ve tieti kapitole jsou popsany vybrané modely a metody pro vyhodnoceni strategické
pozice podniku. Z hlediska posouzeni finan¢ni zdroji podnikd jsou bézné vyuZzivany
pom¢érové finanéni ukazatele, a¢ nejsou v této diplomové praci blize zminény. Pozornost byla
spiSe vénovana posouzeni podniku z hlediska finan¢ni pozice (ukazatele EVA, MVA,
CFROI), posouzeni okoli podniku (Porteriiv model 5 sil) a posouzeni z hlediska propojeni
hybnych sil se stavajici vykonnosti (BSC, EFQM). Jiz zminéné ukazatele MVA a EVA jsou
vzajemné propojeny, a pravé maximalizace trzni pfidané hodnoty by méla byt pro podnik
prioritou a cilem. Porterovym modelem 5 sil provede podnik strategickou situaéni analyzu, pti
které lze zjistit, jaké jsou v odvétvi, ve kterém ptisobi konkurenéni sily a po vyhodnoceni
jejich vlivu zjist'uje, jak se jim branit. BSC podniku poté pomaha pievést firemni strategii do
konkrétnich cilli, akénich opatfeni. Pohlizi na ni komplexné¢ a umozZiluje ji lépe pochopit.
Vykonnost tedy pouze neméf, ale piimo ji ¥idi. Resi 4 perspektivy (finanéni, zdkaznickou,
internich procesti a uceni se a rastu), v nichz se odrazi ukazatele, popisujici vztah mezi pticiny
a nasledky. EFQM, uznavany model TQM, fesi 9 celkl s aktivitami, jezZ by mé¢ly podniky
zacClenit do své podnikatelské ¢innosti. Déli se na Piredpoklady a Vysledky, mezi kterymi je

vzajemna vazba. S EFQM uzce souvisi matice RADAR.
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4 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO RODINNEHO PODNIKU

Pro potieby diplomové prace byl vybran rodinny podnik AB Elektro s.r.o. Jedna se
0 maloobchod a velkoobchod elektromateridlem a osvétlovaci technikou, sidlici na vychodé
Cech, konkrétng v Pardubickém kraji. Tento rodinny podnik vznikl zapisem do Obchodniho

rejstiiku na podzim roku 1996.

Podnik piivodné vznikl jako iniciativa dvou piatel, ovSem pozdéji zlistal ve vlastnictvi pouze
jednoho z nich, ktery jej vlastni dodnes. Podnik od svého zaloZzeni putisobil ve dvou
prodejnach, na té stavajici je provozovan jiz od roku 2 000. Areal podniku ¢itd téméf
2 000 m?, na kterych se nachazi administrativni i skladové budovy a parkovists. Podnik je ve
vlastnictvi jednoho z jednatelti, jako druhy jednatel pasobi jeho mladsi sestra. Mimo né
Vv podniku pracuji i dalsi ¢lenové této rodiny, at’ uz v zaméstnaneckém pomeéru ¢i na dohodu

0 pracovni ¢innosti.

Vzhledem k poétu zaméstnanct k datu 31. 12. 2017, jez cital 10 osob, a velikosti ¢istého
obratu, jez byla necelych 96 000 tis. K¢, se podnik fadi mezi podniky malé. Necelou polovinu

zaméstnancu tvoii zeny.

Podnik ma pouze jednu provozovnu, Ve které se nachdzi jeho ob& ¢asti, a to prodejna
elektroinstala¢niho materialu a prodejna osvétlovaci techniky. Prvni zminéna prodejna se
zamétfuje na prodej elektroinstalacniho materidlu, jenz prodavéd cCeskym i zahrani¢nim
zakaznikim, mezi které fadi predev§im elektromontazni firmy, vyrobce jednoucelovych
stroji, firmy s jefaby. Sortiment obsahuje produkty jako kabely a vodice, modulové piistroje,
nafadi pro elektrikafe, rozvadécové skiing, instalaéni materidl, kabelové Zlaby, zasuvky
a vypinace, zdroje, transformatory, signaliza¢ni prvky a elektrosvorky atd. Pracovni doba
prodejny elektromateridlu je kazdy vSedni den od 7 do 16 hodin. Osvétlovaci technika je
dodavana piedev§im do skladovych hal, velkoobchodl, sportovnich center a stadionil.
Sortiment této prodejny obsahuje predevsim klasické i led Zarovky, svitidla, usporné zativky,
vnitini 1 venkovni osvétleni, led péasky apod. Pro potfeby maloobchodu podnik disponuje
vzorkovou prodejnou, do které mohou zakaznici osobné pfijit a bude jim pii vybéru osvétleni
odborné poradéno. Zakaznici mohou do prodejny pfijit kazdy vSedni den, v pondéli, stiedu a

patek mezi 7 a 16 hodinou, v utery a ¢tvrtek az do 16:30 hod.

Mezi nejvyznamnéjsi dodavatele podniku patii spolecnosti WAGO, EATON, ABB, OEZ
Letohrad, Kopos Kolin, TVD Slavi¢in, Schneider Electric, Schmachtl a Siemens. Naopak
nejdilezit&j$imi zdkazniky pro podnik jsou spoleénosti AZD Praha, Rosenberg, Eltep,

Projektsoft, Generi, TMT, ARM, doublepower!! ¢i Energie MaR.
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Pro podnik je velmi dilezitd spokojenost zakaznikd. Snazi se ji udrzovat a zvySovat
nejriznéjsimi zplisoby, napt. v podobé slevovych ¢i darkovych akci, predvadécich akei,
ale samoziejmé i kazdodennim stykem se svymi zakazniky. Pravé viela, aZz rodinna atmosféra,
kdy témér kazdy kazdého zna, pratelsky, ne piili§ formalni, avSak stale slusny a zdvorily
pristup zptisobuje, Ze se zadkaznici do podniku velice radi vraci. Védi, ze kromé rychlé
obsluhy a splnéni jejich pozadavkl se jim dostane zdvofilého uvitani, kdvy a nenucené¢ho
popovidani se vSemi zameéstnanci, a tak se v podniku neciti jako ¢islo na vyvoldvacim
pristroji, ale jako vitany a vazeny zékaznik. Podnik mimo jiné také aktivné podporuje cetné
aktivity, at’ neziskové Ci sportovni v Pardubickém regionu. Dlouhodobé dava financ¢ni dary
integra¢nimu centru Kosatec, vénuje vécné dary do tomboly na tradi¢ni slatinansky Skautsky
ples, finanéné sponzoruje nasavrcky cyklisticky tym Nasavrky Bikers ¢i chrudimské tane¢ni
studio MD Dance Studio Chrudim a pfilezitostné vénuje finan¢ni i nefinan¢ni dary na dalsi

akce.

Podnik se svymi zakazniky nejcastéji komunikuje osobné, pii jejich navstévné provozovny.
Ptiblizn¢ 80 % zékaznikl se za svymi nakupy vraci opakované. Podnik vlastni i webové
stranky, na kterych zékaznici naleznou zakladni informace, tykajici se sortimentu, oteviraci
doby, probihajicich a pfipravovanych akci. Spolecnost je aktivni 1 na socidlnich sitich,
konkrétné¢ na Facebooku, kde ma zalozenou svou vlastni stranku. Ta je vyuzivana ke
zvefejiiovani aktudlnich i chystanych nabidek, piedev§im tykajicich se vzorkové prodejny

osvétlovaci techniky. Jiné socidlni sit¢ podnik nevyuZziva.

Z vyse uvedeného tedy vyplyva, ze podnik se Gizce orientuje na potieby, pozadavky a pfani
svych zakaznikl a blizkého okoli. Stejné¢ jako pro vétSinu mensich podniki, které jsou fizeny
svymi vlastniky, pro né&j plati, Ze a¢ na trhu piisobi jiz del§i dobu (téméf 23 let), nedoslo u n¢j
zatim K vymezeni jeho podnikové strategie. Doporu¢enim pro tento rodinny podnik by tak
mohlo byt do budoucna vytvofit jeho podnikovou strategii, definovat jeho poslani, vizi a také
dlouhodobé cile. Podnik by se tak mohl stat divéryhodnéjSim pro své externi partnery
(potencialni investory, vétitele) a zaroven by pomohl zaméstnancim podniku jesté blize jeho
¢innosti porozumét a S jeho plisobenim se jesté vice ztotoZnit. Strategie by vSak nesméla byt
pouze jednorazoveé definovana, neméné diileZité je i jeji pravidelna aktualizace, a to dle reakci
podniku na vyvoj vngjSiho prostiedi (ekonomiky a legislativy, trhu, zdkaznik a dodavatela

a také krokti svych konkurenttt).
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5 STRATEGICKA ANALYZA VNITRNIHO A VNEJSIHO PROSTREDI

5.1 Analyza podnikovych zdroju

Jako kazdy podnik, i AB Elektro s.r.o. je zavisly na svych podnikovych zdrojich, ze
kterych Cerpa kazdy den. Stejné jako v kapitole 2, jsou i v této kapitole zdroje rozdéleny do
ptislusnych skupin, a to na finan¢ni, materidlni, lidské a informacéni ¢i ideové. Zdroje
vyuzivané¢ podnikem AB Elektro s.r.o. jsou peclivé planovany, organizovany a pravidelné
kontrolovany, aby o nich v kazdém okamziku mél podnik dostate¢ny piehled a mohl nejen

jejich mnozstvi bezproblémové korigovat dle aktualnich potieb.
Finan¢ni zdroje

Finané¢ni zdroje, vyuzivané podnikem jsou dvojiho druhu, interni a externi. Z dostupnych
udajii z roku 2017 je evidentni, Ze vlastni zdroje piesahuji cizi téméf 3x. Podnik tedy vyuziva
pfedevs§im vlastnich ¢i internich zdrojii, misto téch cizich, tedy externich. Hlavnim internim
zdrojem pro podnik je nerozdé€leny zisk minulych let. Ten v roce 2017 vySplhal do vyse témér
30 mil. K¢. Déle pak vysledek hospodaieni bézného roku, ktery se vysplhal do vyse 4,2 mil.

K¢ a také kapitalové fondy a fondy ze zisku, shodné v hodnoté 1 mil. K¢.

Cizi zdroje pak predstavuji rezervy, které podnik vytvéii za G€elem planovanych oprav
stavebnich objektt aredlu, jako napt. opravy fasady, stfechy, podlah a stérky, sanace zdiva,
udrzbu zelené a udrzby socialnich zafizeni. Dale kratkodobé zdvazky z obchodnich vztaht
a zavazky ostatni (vii€i spole¢nikiim, zaméstnancim a vici statu). Podnik vyuziva sluzeb
CSOB poboédek v Pardubickém kraji. V pribéhu piisobeni mél k dispozici dva bankovni
uvery. Prvni, investi¢ni uvér ve vysi 4,5 mil. K¢, zacal podnik ¢erpat v roce 2007, a to za
ucelem prestavby arealu. Tento uvér byl jiz zcela splacen. Druhy, provozni revolvingovy tveér
ve vysi 4 mil. K¢, drzi firma v pohotovostnim rezimu formou splatek tirokti z ptipravenych
penéz pro piipad nutnosti. V minulosti firma vyuzivala sluzeb leasingové spole¢nosti SkoFIN
S.r.0. za ucelem poftizeni jednoho sluzebniho automobilu. V aktudlni dobé¢ jiz sluzeb této ani

jiné leasingové spole€nosti nevyuziva.

V podniku dle tidajti za rok 2017 pfevazuje financovani internimi zdroji, a to v pomé&ru 65:35.
Zda je toto rozdéleni optimalni zalezi, na velkém mnozstvi skuteCnosti, napt. rozlozeni
majetku, subjektivnim rozhodnuti vlastnika, na aktudlni Grokové mife bank atd. Dle ndzoru
managementu je praveé toto rozdeleni financovani optimalni, a¢ se mize zdat podnik mirné
piekapitalizovan. Vedeni zastava princip opatrnosti, a¢ v disledku toho mozna nedostatecné

vyuziva potencialnich externich finan¢nich zdroji.
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Posouzeni finan¢ni pozice podniku

Ke zhodnoceni hospodaiskych vysledkl za ucetni obdobi let 2015-2017 jsou vyuzity jiz

zminéné finan¢ni ukazatele pro posouzeni finan¢ni pozice — ukazatele EVA, MVA.

Ukazatel EVA je zjistovan s vyuzitim vzorce 4. Zjisténi hodnoty ukazatele NOPAT a C
probéhlo pomoci vetejné dostupnych tdaju z ucetnich zavérek podniku, konkrétné z jeho
ucetnich vykazi — Rozvahy a Vykazu zisku a ztrat za tfi po sob¢ jdouci obdobi, roky 2015,
2016 a 2017. Vypocet WACC probehl ¢astecné opét pomoci tdaji z ucetnich vykaza, dale
vsak je nutné dopocitat naklady na cizi a vlastni kapital. Naklady na cizi kapital rq jSou
nulové, protoze spole¢nost nema zadny troceny dlouhodoby cizi kapitdl, uroky a financni
naklady se vztahuji pouze ke kratkodobému vyuziti kontokorentniho uctu a k bankovnim
poplatkim. Naklady na vlastni kapital re bylo slozit&jsi stanovit, proto byl k jejich uréeni
vyuzit nastroj INFA, coZ je benchmarkingovy diagnosticky systém financ¢nich indikatorii
Ministerstva pramyslu a obchodu CR. Jeho prostiednictvim doslo ke zpracovani vlozenych
dat z ucetnich vykazi podniku a vysledkem bylo stanoveni nakladi na vlastni kapital
zpracovavaného podniku a také celého odvétvi, ve kterém podnik pisobi, a to vzdy ke konci

4. ¢tvrtleti roku. Nasledné byl proveden vypoéet EVA za analyzované roky, viz Tabulka 1.

Tabulka 1 Ekonomicka ptidana hodnota

Popis Ukazatel | 2015 2016 2017

Cisty provozni zisk po zdanéni NOPAT | 5846 580,00 | 5466 690,00 |4 516 560,00
zisk pted zdanénim a troky EBIT 7 218 000,00 |6 749 000,00 |5576 000,00
sazba dané t 0,19 0,19 0,19

celkovy kapital TC 58 616 000,00 | 61 034 000,00 | 36 865 000,00
vazeny pramer naklada kapitalu | WACC 0,05 0,05 0,06

vlastni kapital E 35596 000,00 | 37 794 000,00 | 36 865 000,00
dlouhodoby cizi troc¢eny kapital | D 0 0 0

sazba dané t 0,19 0,19 0,19

naklady na cizi kapital rd 0 0 0

zaplacené Uroky a ostatni uroky 42000 44000 38000
finan¢ni naklady

naklady na vlastni kapital le 0,08 0,08 0,09
ekonomicka pridana hodnota | EVA 2917 029,20 |2401596,60 |1327 737,50
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Z Tabulky 1 Ize usoudit, Ze podnik pro své vlastniky v letech 2015-2017 dokazal vytvotit
dalsi pfidanou hodnotu, a¢ se ukazuje, Ze vySe této hodnoty ma klesajici trend. Nejvyssi
hodnota EVA ze sledovanych let byla vroce 2015, naopak nejmensi v roce 2017. Pro
vlastniky by tak bylo vhodné zjistit, zda tento klesajici trend pokracuje 1 v roce 2018 ¢i zda je

prolomen, a podnik tak generoval hodnotu vétsi nez v predchazejicim roce.

Ukazatel MVA je alternativni moznosti k ukazateli EVA a zjisténi finanéni pozice
konkrétniho podniku. Zpisobem ex post s vyuzitim vzorce 2 lze vSak jeho hodnoty zjistit
pouze pro spolecnosti, které jsou obchodovany na kapitdlovém trhu, u kterych Ize urcit trzni
cenu jeho akcii. Z toho diivodu pro potteby podniku AB Elektro s.r.o. bude vyuzit zptsob ex
ante a vzorec 3, jelikoz se jedna o spolecnost s ru¢enim omezenym, nikoliv o spole¢nost
obchodovanou na akciovém trhu s moznosti vyjadieni jeho trzni hodnoty. Vypocet timto
zpiisobem ukazuje provazanost pravé dvou ukazateldh MVA a EVA, jelikoz MVA vyjadiuje
soucasnou hodnotu vSech budoucich hodnot EVA. K vypoctu jsou vyuzity Gdaje spocitané jiz

pro potieby vyjadieni ukazatele EVA z let 2015, 2016 a 2017.

Tabulka 2 Trzni ptidana hodnota

Popis Ukazatel | 2015 2016 2017
vazeny pramer naklada kapitalu | WACC 0,050 0,050 0,060
ekonomicka ptidand hodnota EVA 2917 029, 20 | 2401 596,60 | 1 327 737,50
hodnota pridana trhem MVA 2778 123,05 | 2287 234,86 | 1 252 582,55

Zdroj: zpracovano autorkou

Zvysledkti v Tabulce 2 je ziejmé, ze ve vSech sledovanych obdobich podnik generuje
kladnou hodnotu pro své vlastniky a v Zzadném nedosahuje zédporného vysledku. Nejvyssi

kladnou hodnotu mé v roce 2015, pficemz se ve sledovanych obdobich stale sniZzuje a v roce

v

Poslednim ukazatelem finan¢ni pozice, zminénym V této diplomové praci, je ukazatel Cash
Flow Return on Investment neboli CFROI. Pro vypocet tohoto ukazatele je tieba zjistit Cetné
informace, které jsou pro samotny maly rodinny podnik obtizné¢ dohledatelné a samotny
vypocet je pomérné naroény, stejné tak, jako jeho nasledné posouzeni a vyhodnoceni. Podnik
tento finan¢ni ukazatel v praxi nikdy nevyuzil a ani do budoucna jeho zavedeni naplanuje.
Z tohoto divodu je vtéto diplomové praci tento ukazatel vysvétlen pouze teoreticky

a nasledné neni prakticky zjistovan.
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Materialni zdroje

Materidlni zdroje, jeZ podnik vyuziva, jsou rozdéleny na movité a nemovité. Do
nemovitych materidlnich zdroji je zahrnut predevsim aredl, ve kterém podnik sidli. Jedna se
0 prostor o celkové vyméfe piiblizné 2 000 m?, ktery se nachazi v Pardubickém kraji. Areal,
nachazejici se v ptivodni prumyslové oblasti obce, byl podnikem zakoupen v roce 1999.
V roce 2000 doslo k jeho rekonstrukci a v témze roce se podnik do tohoto arealu piestéhoval.
Prestavba vSak pokraCovala i v nasledujicich letech, kdy vroce 2010 byla pfistavena
vzorkova prodejna osvétlovaci techniky a v roce 2015 pristavba prvniho patra s kancelaremi
pro vedeni podniku a externi ucetni firmu. V aktudlni dobé¢ je tedy tento nemovity zdroj
tvofen pozemkem, na némz stoji budova do tvaru J. Ta je rozdélena na prodejnu
elektromateridlu a prodejnu osvétlovaci techniky. V téchto prodejndch se nachazi
reprezentativni prostory pro pofadani schiizek se zékazniky, kancelare, dva velké skladové
prostory, zazemi pro zaméstnance (kuchytika a socialni zatfizeni). Na pozemku se dale nachézi
parkovisté 0 rozloze ptiblizngé 700 m?, slouzici zékaznikiim i zaméstnanciim, po dobu
stravenou navstévou podniku. V ¢asti budovy se téz nachazi chranéna dilna AB Kabel s.r.o.
Tato dilna od roku 2015 spolupracuje s podnikem AB Elektro s.r.0., a to v oblasti zpracovani

a opracovani vodict a kabelll. Dilna zaméstnava dva zaméstnance se zdravotnim postizenim.
Do movitych zdrojii, podnikem vyuzivanych, lze zatadit predevSim vozovy park, vybaveni
budovy, ale také zasoby zbozi na skladé. Podnik se jiz od roku 2017 snazi o obnovu svého

vozového parku. V aktualni dobé podnik vlastni 7 vozi a 1 nakladni ptivés. Seznam vozidel

vozového parku podniku je podrobné znazornén v Tabulce 3.

Tabulka 3 Vozovy park

Typ vozu Datum nakupu Barva

VW SHARAN 2,0 TDI 25.05.2015 Seda

MAZDA CX-5 2.2D 18.09.2013 cernd

SKODA OCTAVIA 22.03.2006 st¥ibrna
CITROEN JUMPER 24.09.2014 bila

SKODA OCTAVIA 30.11.2010 $eda metaliza
privés nakladni valnikovy 30.03.1998 hnéda

AUDI Q7 3.0 TDI 08.08.2017 cernd

VW GOLF SPORTSVAN 22.01.2019 bila

Zdroj: zpracovdano autorkou
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Nejdéle vyuzivanym prvkem vozového parku podniku je zjevné nakladni ptivées, ktery byl
zakoupen jiz v bieznu roku 1998. Nejstar$im vozem pak je Skoda Octavia z biezna roku
2006. Naopak nejnovéjsim vozem je Volkswagen Golf Sportsvan, zakoupeny podnikem
Vlednu roku 2019. Ostatni automobily byly piikupovany postupné béhem let plsobeni
podniku a dle potfeby. Jediny automobil, ktery byl zakoupen na finan¢ni leasing byla jiz
zminéna Skoda Octavia z roku 2006. Automobil piesel do vlastnictvi spoleénosti v roce 2010.
Ostatni automobily byly pofizeny z vlastnich zdroji podniku a nebyla na né¢ vyuzita zadna
pujcka ani jiné druhy financovani. Jednateli podniku jsou nejCastéji vyuzivany vozy AUDI
Q7 a VW Golf. Slouzi k pohodlnému piesunu k zdkazniktim na pracovni schlizky i za jinymi
pracovnimi ucely, ale také k soukromému vyuziti. Pfiblizn€ % z vozi maji zakoupenou roéni
¢eskou dalni¢ni zndmku, Ize je tedy vyuZzivat i na cestovani po tuzemskych zpoplatnénych
dalnicich, dvé vozidla pak maji 1 ro¢ni rakouskou dalni¢ni zndmku. K ptepravé zbozi slouzi
primarné dodavka Citroen Jumper. Diky vySce pies 2,2 m a délce pres 5,4 m zarucuje
pohodlnou ptepravu i rozlozitych a objemnych nakladt na kratsi i delsi vzdalenosti. Ostatni
automobily jsou vyuzivany zaméstnanci dle potfeby napt. pfi prevazce zbozi menSich
rozmé&ri, piepravé na veletrhy v tuzemsku i zahrani¢i, cestovani za klienty na obchodni
schlize, mimo pracovni dobu v8ak zna¢na ¢ast slouzi pfedevsim ¢leniim rodiny majitele i pro
osobni ucely. Spolehlivost vozového parku je pomérné vysoka, podnik musi fesit v priméru
3 poruchy za rok. Vozovy park prochazi ve stanovenych datech povinnou statni technickou
kontrolou a také pravidelnou udrzbou, Kterou maji na starosti obvykli uzivatelé konkrétnich
vozil. Pro pfesuny ve skaldovych prostorach je kompetentnimi pracovniky vyuzivan jeden
zbozi do vyssich poloh skladovych regald, ptebirani zbozi z dodavek a nakladnich automobili

dodavatell i odbératelti i st¢thovani nadmérnych predmétt z patra ¢i do patra budovy.

Do movitych zdroji se pak samoziejmé fadi i vybaveni budovy podniku. V kancelétich
zameéstnancl se jedna predev§im o kancelafsky ndbytek jako prostorné stoly, zidle, ulozné
prostory jako skiing, police a regaly. V obou skladovych prostorach se jedna o 3 m vysoké
regaly, slouZici k uskladnéni zboZi riznych hmotnosti i1 rozmérti. Dal$im vybavenim pak jsou
nezbytna elektronickd zafizeni, tedy stolni pocitate pro kazdého pracovnika, ktery je
potifebuje k vykonu své kazdodenni pracovni Cinnosti, tiskdrny s barevnym i ¢ernobilym
tiskem a vybavenim ke kopirovani a skenovéni, skartovaci pfistroj, televize, radiové
pfijimace. Spadd do nich i vybaveni prostor pro zaméstnance zatizenimi jako jsou lednice,

kavovary, rychlovarné konvice ¢i mikrovinna trouba.
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Do materidlnich zdrojt se vSak tadi 1 zdsoby zbozi, jez podnik na skladé ma. Podnik se snazi
u vSech vyznamnych polozek drzet minimalni hranici zasob na skladé, ty méné obratové pak
objednava piimo u svych dodavatelt dle aktudlnich pozadavkl zakaznik. Dobry technicky
stav zbozi je zajiStén jejich uskladnénim v jiz zminénych regalech, a to v ochrannych obalech
a krabicich, které zabranuji pfipadnému poskozeni. Zasoby zbozi jsou logicky uspotadany dle
dodavatelti, ¢etnosti nakupt zékaznikli, dle rozmér. V samotném regélu se pak pracovnici
skladu snazi o fazeni abecedné popt. vzestupné dle ¢iselného oznaceni samotnych produkti.
Napft. jednim z nejcastéji prodavanych produktii jsou ikonické WAGO svorky, pro které si
ruzni zakaznici chodi i nékolikrat denn€. Jsou oznaceny Ciselnymi Sestimistnymi kody. Jejich
rozméry jsou od 5 do 20 cm. Skladovani je tedy pomérné snadné. Svorky jsou dodavany
a rovnou skladovany v ochrannych krabic¢kach, které jsou rovnany na a za sebe, oznaceny ve
vzestupném trendu. Umistény jsou v regalu pifimo u skladového pultu, kde pracovnici skladu
vitaji ptichdzejici zédkazniky a pfipravuji objedndvky, neni je tedy tfeba nikde zdlouhavé

hledat.
Lidské zdroje

Lidské zdroje jsou velmi vyznamnym prvkem pusobeni podniku. V podniku plsobi
pracovnici na zakladé rozdilnych pracovné-pravnich vztahii.

e Pracovni smlouva.

e OSVC na zakladé Zivnostenského opravnéni.

e Dohoda o pracovni ¢innosti.

V aktualni dobé ma podnik 10 zaméstnanci S trvalou pracovni smlouvou. Ve vSech ptipadech
se jedna o smlouvu na dobu neuréitou. Dal§i 2 o0soby v podniki piisobi jako OSVC
s zivnostenskym opravnénim. Dalsich 5 0sob pak v podniku pracuje pod dohodou o pracovni
¢innosti. Jedna osoba, jednatel, pak plsobi pod smlouvou jednatelskou. V zasad¢ lze dale
pracovniky podniku AB Elektro s.r.o. rozdélit dle pisluSnosti k rodiné vlastnika nésledujicim
zpiisobem.

e Pracovnik mé k rodin¢ piibuzensky vztah.

e Pracovnik k rodiné nema piibuzensky vztah.

V podniku Vv aktualni dobé ptsobi 5 0sob s piibuzenskymi vazbami na vlastnika a sam

vlastnik. Ostatni pracovnici spadaji do skupiny bez ptibuzenskych vztaht.

Podnik ma pomérné malou fluktuaci zaméstnancti. Od roku 2016 z podniku odesli tfi

zaméstnanci. V jednom piipad¢ z diivodu odchodu do starobniho diichodu, v jednom piipadée
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z davodu pfiznani plného invalidniho dichodu a v jednom ptipadé na zadost zaméstnance
a jeho odchodu do jiného soukromého podniku. Naopak za posledni 3 roky do podniku ptibyli
3 novi zaméstnanci. V roce 2016 podnik zaméstnal dva nové zaméstnance do prodejny
elektromaterialu jako pracovniky skladu a v roce 2018 jednoho zaméstnance do prodejny
osvétlovaci techniky jako obchodniho zastupce a odbornika pies satelitni techniku, Kterou
podnik zacal v tomto roce nabizet vV ramci rozsifeni sortimentu. Ostatni pracovnici puisobi
v podniku jiz fadu let, n€kteti z nich dokonce jiz od samotného jeho vzniku. Pro podnik je to
zna¢na vyhoda, protoZe v priabéhu 23 let pusobeni na trhu tito jedinci jiz velice dobfe znaji
své obchodni partnery a s fadou z nich si dokazali vytvofit velmi viely, pratelsky vztah, coz

velmi ¢asto napomaha pii obchodnim jednani a sjednavani zakazek.

Z vyse uvedeného lze usuzovat, ze osoby, pracujici v podniku AB Elektro s.r.o. se vyznacuji
vysokou loajalnosti k podniku samotnému i k jeho vedeni. Casteéné je to zapfi¢inéno
pomérné velkym podilem clenil rodiny v podniku, ovSem i ostatni zaméstnanci jsou s ¢innosti
podniku tzce spjati a vykonavaji velké usili k jeho prosperité. Vedouci pracovnici jsou si
tohoto faktu také velmi dobfe védomi, a proto se o své zaméstnance pecliveé staraji. Duraz je
kladen na jejich ohodnoceni, at’ finan¢ni, tak nefinan¢ni. Zaméstnanci jsou odmeénovani za
svou praci odpovidajici vys$i mzdy, navic kazdy rok ziskavaji 13. mzdu dle hospodaiského
vysledku ve vysi priméru ro¢niho platu a také mési¢ni odmény, dané procentem z obratu nad
urcity limit (max. vSak celkové v hodnoté 40 tis. K¢). Dale zaméstnanci ziskavaji benefity
Vv podobé stravenek, maji moznost vyuzivat k osobnim ucelim nakladni automobil a také maji
kazdy mésic proplacené Castky za mobilni telefony. Samoziejmosti jsou 4 tydny dovolené.
Mimo to, je vedeni odménuje kazdoro¢né vano¢nim darkem v podobé darkového kose a lahve
sektu, pro samotné pracovniky je vSak Casto vEét§i odménou vefejné uznani jejich dobie
odvedené¢ prace a zasluh. Neni rozliSovano mezi piisluSniky rodiny a nerodinnymi

zaméstnanci, zalezi vZdy na tom, s jakym nasazenim a snahou vykonava konkrétni osoba

pracovni ¢innosti. Od toho se pak také odviji vySe a forma jejiho ohodnoceni a odmén.

Dobré¢ vztahy v rodinném podniku jsou klicové pro jeho efektivni pisobeni na trhu. Velmi
dilezité je, Ze dobré vztahy panuji mezi ¢leny rodiny, ktefi v podniku ptsobi. Pfedev§im mezi
sourozenci, kteti cely podnik vedou. Velmi pomaha, ze kazdy z nich ma odpovidajici oblast,
0 kterou se stard, at’ uz o vedeni podniku a kontrolu podtizenych pracovniki ¢i o reprezentaci
podniku navenek a jednani s témi nejvyznamnéjSimi a nejvets§imi obchodnimi partnery. Jejich
aktivity se navzajem doplnuji, a tak kazdy z nich zodpovida za svou vlastni oblast a nikdo
jiny mu nezasahuje do jeho kompetenci a pravomoci. Mezi jednateli — sourozenci funguje

velmi dobrd a v€asnd komunikace. Pozornost je vénovana i kvalitnim vztahim mezi vSemi
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ostatnimi pracovniky v podniku. Z toho divodu jsou pofadany teambuildingové akce, které
maji nejriznéjsi formy. At uz poradani grilovani, sportovni aktivity ¢i vano¢ni vecirek. Je
také tradici, ze vSichni zaméstnanci slavi své narozeniny v ramci pracovniho kolektivu.
Oslavenec zajisti obcerstveni pro zbytek kolektivu a v prostorach podniku prob¢hne mala,
soukroma oslava. Kladnym vztahim mezi zaméstnanci také jist¢ pomaha fakt, ze si vSichni
v pracovnim kolektivu tykaji. Jsou-li mezi zaméstnanci spory, které se nékdy vyskytuji
v kazdém kolektivu, zaméstnanci je fesi nejcastéji mezi sebou, jen ve vyjimecnych piipadech

musi zasahovat do konfliktii vedeni spolecnosti.
Informacni a ideové zdroje

Informacni zdroje podnik ma, a¢ jich neni velké mnozstvi. Primarné¢ vyuzivanymi jsou
predevsim informace, pochazejici ze systémi a databazi. Podnik pouziva pro svij chod
ekonomicky systém Money, MRP pro mzdy a personalistiku, Windows Office a také antivir
AWG. Podnik vlastni také oficialni pfednostni obchodni zastoupeni némecké spole¢nosti
WAGO pro oblast vychodnich Cech. Podnik nevyviji Zadnou &innost v ramci vyzkumu

a vyvoje a nevlastni zadné patenty, licence ani vydavatelska prava.
Shrnuti analyzy podnikovych zdroji

Zdroje vyuzivané podnikem AB Elektro s.r.o. jsou Cetné. Z analyzy finan¢nich zdroji
vyplyva, ze podnik vyuziva pfedev§im zdroju vlastnich (nerozdéleného zisku minulych let,
hospodaiského vysledku bézného roku a kapitdlovych fondt a fondl ze zisku), pfi¢emz
Vlastni kapital prevySuje ten cizi témét 3x. Vedeni podniku se pro toto rozdéleni financovani
rozhodlo z divodu principu opatrnosti, a¢ se v disledku toho mutze jevit podnik jako mirné
ptekapitalizovan. Pro zhodnoceni finan¢ni pozice podniku byly vyuzity ukazatele EVA, MVA
a CFROI, a to za tii po sob¢ jdouci roky 2015, 2016 a 2017. Z vypoctu EVA vyplyva, Ze ve
vSech tfech analyzovanych letech podnik dokézal vytvofit pro vlastniky pfidanou hodnotu, a¢
jeji vySe méla klesajici trend. Totozny vyvoj prokazal vypocet ukazatele MVA. Pro vlastniky
by tedy bylo vhodné zjistit hodnoty ukazatelti i pro nasledujici rok 2018, aby zjistili, zda
klesajici tendence pokracuji, nebo se podniku podatilo je prolomit a podnik generoval vyssi
hodnotu nez v minulych letech. Materidlni zdroje podniku jsou movité anemovité. Do
nemovitych spada pfedevs§im aredl, ve kterém ma podnik sidlo i provozovnu. Do movitych
poté patii vozovy park, vysokozdvizny vozik, veSkeré vybaveni aredlu a také zbozi na skladé.
Lidské zdroje jsou pro podnik velmi dalezité. Plisobi v ném pracovnici na zaklad¢ pracovni

smlouvy (10 osob), dohody o pracovni €innosti (5 osob) a také 2 pracovnici na zakladé
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zivnostenského opravnéni. Pracovniky lze dale také rozdélit dle piislusnosti k rodiné
vlastnika, a to na skupinu, kterd ma piibuzenské vazby (5 osob) a ktera nema (zbytek).
V podniku je pomérné mirna fluktuace. Od roku 2016 z podniku odesli tfi zaméstnanci a jini
tf1 byli najati. Ostatni v podniku ptsobi jiz fadu let, nékteti dokonce vétSinu svého profesniho
zivota. Loajalita zaméstnanct vii¢i podniku je tedy znacnd, pravdépodobné i diky tomu, ze
vedeni si svych zaméstnancii vazi a odpovidajicim zplisobem se o n¢ stard (odpovidajici vyse
mzdy, 13. mzda, mési¢ni odmény, benefity ve form¢ stravenek, proplaceni mobilniho
telefonu, vyuziti vozového parku pro osobni ucely atd.). Poslednim typem zdrojt jsou zdroje
ideové a informacni. Podnik pro zisk informaci vyuziva ekonomicky systém Money, také
systtm MRP pro monitoring zaméstnancti a mezd, Microsoft Office a antivirovy systém
AWG. Podnik nevyviji zZddnou vyzkumnou ¢innost a neni vlastnikem zadnych licenci, patentt

ani jinych prav.
5.2 Analyza vnéjsiho prostiredi podniku

Analyza vnégjSiho prostfedi podniku dokaze odhalit jaké prvni okoli a které hybné sily
vném podnik nejvice ovlivilyji. Jejim tucelem je pak identifikace konkrétnich
faktord, prilezitosti a hrozeb, diky kterym lze nasledné vyhodnotit, jak velkou mérou na
podnik pusobi a jak se proti zjisténym hrozbam co nejefektivnéji branit, resp. jak ptilezitosti
podpofit. Pro potfeby provedeni analyzy vnéjSiho prostiedi podniku jsou vyuzity jiz diive
zminéné metody a modely — Porteriv model péti sil, metoda Balanced Scorecard a jako
posledni také EFQM Model Excelence.

Porteriiv model péti sil

Pro potieby Porterova modelu byla autorkou postupné definovana konkrétni kritéria, a to pro
kazdou oblast modelu zvlast. Nasledng, pomoci bodové skaly vrozmezi <1;5> byla
jednotliva kritéria kvantifikovdna, a to za pomoci vedeni podniku AB Elektro s.r.o. Pro
jasnost a prehlednost byly vzdy krajni hodnoty vysvétleny. Hodnoty v kazdé oblasti byly
nasledné seCteny a byla vypoctena procentni hodnota jako mira, do jaké jsou jednotlivé hybné
sily naplnény vii¢i maximalnimu moZznému poctu bodu, kterych $lo dosdhnout. Vysledkem

modelu je pak slovni hodnoceni, nejprve kazdé ptislusné oblasti zvlast', poté dohromady.

Prvni hybnou silou je rivalita mezi stavajicimi konkurenty v odvétvi. V Tabulce 4 je

znazornéno hodnoceni vybranych faktora této oblasti.
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Tabulka 4 Rivalita firem v odvétvi

Rivalita stavajicich firem v odvétvi 2018

1.A | Pocet konkurentu v odvétvi 4

Je-li v odvétvi velky pocet konkurentti, pak jejich rivalita roste.

1 - maly pocet; 5 - velky pocet

1.B | Velikost a konkurenceschopnost konkurentu 4

Jsou-li v odvétvi podobné velké a konkurenceschopné firmy, pak rivalita roste.

1 - odlisné; 5 - podobné

1.C | Diferenciace nabizenych produktii 4

N 24

je nizsi.

1 - odlisné; 5 - podobné

1.D | Diferenciace konkurentt 2

Cim vice se od sebe podniky 1i8i, tim jsou pro zakazniky zajimavéjsi a

vvvvv

1 - podobné; 5 - odlisné

1.E | VySe fixnich nakladu 3

Vysoké fixni ceny jsou jednim z faktorG snizovani cen, coZ vede k vé&tsi
rivalité¢ v odvétvi.

1 - nizké; 5 - vysoké

1.F | Vystupni bariéry 2

Vystupni bariéry zabranuji firmdm ve snadném odchodu z odvétvi, firmy se
tak snazi v oboru udrzet a jejich rivalita roste.

1 - nizké/zadné; 5 - vysoké

Celkem maximalné z 30 bodu: 19

Procenta 63 %

Zdroj: zpracovadno autorkou

Ve zvolenych kritériich je pozornost vénovana rivalité firem, které jiz v odvétvi
velkoobchodu a maloobchodu elektromateridlem a osvétlovaci technikou plsobi. V tomto
odvétvi je pomérné velké mnozstvi podniki, at’ se jednd o podniky velké az nadnarodni
(Elfetex, spol. s.r.o., ARGOS ELEKTRO a.s., Jakub Group atd.) nebo podniky malé ¢i
rodinné, jako je sledovany podnik AB Elektro s.r.o. Vyvoj trhu, na kterém zminéné firmy
pusobi je v aktudlni dobé pomérné stabilni, neni tedy nutné se jeho vyvojem pfili§ zabyvat.
Rivalita v odvétvi je primérna az lehce nadprimérna. Do budoucna Ize o¢ekavat, ze firmy se
od sebe budou chtit vice odlisit, a pfildkat tak pozornost zdkaznikl. Zplsobl, jak toho
dosahnout je vice, napt. rychlejsi dodavky, cenové nabidky, snizovani fixnich naklada atd.
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Druhou hybnou silou tohoto modelu je hrozba vstupu novych firem do odvétvi. V Tabulce 5

je znazornéno hodnoceni vybranych faktori této oblasti.

Tabulka 5 Hrozba vstupu novych firem

Hrozba vstupu novych firem do odvétvi 2018

1.A | Kapitalova naro¢nost vstupu do odvétvi 2

Cim vétsi je kapitalova naro¢nost, tim vétsi jsou bariéry vstupu do odvétvi.

1 - nizka; 5 - vysoka

1.B | Nutnost specialni technologie/know-how 4

Je-1i potfeba pro vykon ¢innosti v odvétvi, tim obtiznéjsi je do néj vstoupit.

1 - velmi potieba; 5 - neni potieba

1.C | Pfistup ke vstupnim faktorim 4

Potieba vét§iho mnozstvi €1 kvalitnéjSich vstupi ztéZzuje vstup do odvétvi.

1 - obtizny; 5 - snadny

1.D | Loajalita zakazniki 3

Jsou-li zakaznici jen malo ochotni opustit své stavajici dodavatele, hrozba se
snizuje.

1 - vysoka; 5 - nizka

1.E | Zasahy statu a legislativy 4

Napomaha-li stat a legislativa vstupiim do odvétvi, pak je hrozba vétsi.

1 - zaporny pfistup; 5 - pozitivni ptistup

1.F | Nakladové vyhody 3

Cim vice nékladovych vyhod nova firma ma, tim je jeji vstup do odvétvi lehéi.

1 - mnoho vyhod; 5 - malo vyhod

1.G | Dostupnost distribuc¢nich kanali 4

vvvvvv

1 - obtizné€ dostupné; 5 - snadno dostupné

Celkem maximalné z 35 bodu: 24

Procenta 69 %

Zdroj: zpracovaino autorkou

Hrozba vstupu do odvétvi, ve kterém plisobi podnik AB Elektro s.r.o. je pomé&rné vysoka.
MozZnost zacit v tomto odvétvi podnikat neni nijak omezena ze strany statu ani legislativy,
zaCinajici podniky nepotiebuji zadné specidlni technologie ani know-how a kapitdlova
narocnost vstupu do odvétvi je také spiSe nizkd, stejné jako ptistup ke vstupnim faktorim
(zbozi, energiim nebo pracovni sile). Loajalita zakaznikli je pramérna, a to predevsim z toho

divodu, Ze velmi Casto zakaznici potfebuji konkrétni produkt velice rychle, a tak sviij nakup
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uskutecni u toho prodejce, u kterého probéhne nejrychleji. Bézné tedy je, ze zakaznik
navstévuje vice konkurencnich firem se stejnym ¢i velmi podobnym prodejnim sortimentem
zaroven. Podnik by si loajalitu zakaznik mohl udrZet napt. vyhodnymi cenovymi nabidkami,
akcemi cenového 1 necenového charakteru, nadale vstiicnym pfistupem a drzenim

minimalniho mnozstvi ¢asto odebiraného zbozi.

Tteti hybnou silou je hrozba vstupu substitucnich vyrobkii na trh. V Tabulce 6 je zndzornéno

hodnoceni vybranych faktori této oblasti.

Tabulka 6 Hrozba vstupu substituti

Hrozba vstupu substitu¢nich vyrobkii na trh 2018

1.A | Existence substituti 3
Cim vice substitutl existuje, tim hrozba roste.
1 - malo substitutii/zadné; 5 - velmi mnoho substitutd

1.B | Cena substitutii 2
Poroste-li cena substitutti, pak se hrozba bude sniZovat.
1 - ceny se zvySuji; 5 - ceny se snizZuji

1.C | Kvalita substitutii 3
Bude-li se zlepSovat kvalita substitutti, pak hrozba poroste.
1 - kvalita se snizuje; 5 - kvalita se zvySuje

1.D | Dostupnost substituti 3
Pti lepsi dostupnosti zakaznici snadno vyméni produkt za jiny, hrozba roste.
1 - obtizna; 5 - snadna

1.E  Naklady zakaznika k piestupu na substitut 3
Cim vice nékladi je s pfestupem spojeno, tim je hrozba niZsi.
1 - vysoké néklady; 5 - nizké naklady

1.F | ZlepSeni uzitnych vlastnosti substitutu 1

Dojde-li ke zlepSeni uzitnych vlastnosti substitutu, pak zakaznik spise zvoli
tuto jinou variantu a hrozba poroste.

1 - stale stejné vlastnosti; 5 - zlepSeni vlastnosti
Celkem maximalné z 30 bodii: 15
Procenta 50 %

Zdroj: zpracovano autorkou

Hrozba substitutil je primérnd. StéZejnim produktem, ktery podnik AB Elektro s.r.o. nabizi,

jsou elektro svorky od vyrobce WAGO. K témto produktim existuji nékteré substituty, jez

vSak nejsou elektrikafskymi a jinymi firmami pfili§ vyuZivany, ovSem existuji. Podnik je ve

svém sortimentu nenabizi, jelikoZ primarné€ zastupuje podnik WAGO, se kterym jej poji uzké
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pracovni 1 pratelské vztahy, diky kterym dokéze ptedevSim cenové konkurovat i daleko
vétsSim spoleCnostem. Lze predpokladat, ze hrozba substituti bude spise klesat, protoze
kvalita stavajicich produktti se jiz mnoho let drzi na velmi dobré Grovni a jsou pravidelné

inovovany, aby jejich uzitné vlastnosti byly stale vice nez dostacujici.

Ctvrta hybna sila je pfedstavovana vyjednavaci silou dodavatel. V Tabulce 7 je znazornéno

hodnoceni vybranych faktori této oblasti.

Tabulka 7 Vyjednavaci sila dodavateld

Vyjednavaci sila dodavateli 2018

1.A | Vyznamnost a velikost dodavateli 3

Cim vétsi a vyznamnéjsi dodavatel, tim je vyjednavaci pozice dodavatele vétsi.

1 - nizka; 5 - vysoka

1.B | Mnozstvi dodavatela 4

Existuje-li maly pocéet dodavatelu, je jejich vyjednavaci pozice veEtsi.

1 - malé mnozstvi; 5 - velké mnozstvi

1.C | Dulezitost odbératele pro dodavatele 2

Cim mens$i dulezitost odbératele pro dodavatele, tim vétsi vyjednavaci silu ma.

1 - mala dulezZitost; 5 - velka duleZitost

1.D | Pristup dodavateli k inovacim 3

v

Cim pro-inovativni dodavatel, tim siln&ji je jeho vyjednavaci pozice.

1 - proti inovacim; 5 - zcela pro inovace

1.E | Véasnost a kvalita dodavek 4

Cim lepsi kvalita a vcasnost dodavek, tim silngj§i vyjednavaci pozice
dodavatele.

1 - nizka; 5 - vysoka

Celkem maximalné z 25 bodu: 16

Procenta 64 %

Zdroj: zpracovadno autorkou

V odvétvi prodeje elektromaterialu a osvétlovaci techniky figuruje velké mmnozstvi jak
tuzemskych, tak zahrani¢nich dodavatel(, kteti disponuji Sirokym sortimentem nejriiznéjSich
produkt. VétSina z dodavatelll Ipi na dodrzovéani stanovenych dodacich lhit, a to v co
nejlepsi kvalité. Itak je pomérné velka pravdépodobnost vstupu dalSich zahrani¢nich
dodavateld na ¢esky trh, piedevs§im v sortimentu komponentd pro primyslovou automatizaci
a také prodejct osvétlovaci techniky. Lze ocekavat, ze vyjednavaci sila v dalSich letech jesté
poroste. Firma by se méla i nadale zaméfit na vyhledavani kvalitnich dodavatelli a snazit se

0 zisk cenové vyhodnych nabidek, popt. sjednani vyhodnéjsich rabatovych slev.
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Posledni hybna sila je pfedstavovana vyjednavaci silou odbératelti. V Tabulce 8 je znazornéno

hodnoceni vybranych faktori této oblasti.

Tabulka 8 Vyjednavaci sila odbératelt

Vyjednavaci sila odbérateli

2018

1.A

Vyznamnost zakazniku

Zakaznik se vyznamné podili na odebirani zbozi, a jeho vyjednavaci sila je tedy
znacna, muze si "diktovat" podminky.

1 - nizkéd; 5 - vysoka

1B

MnoZzstvi vyznamnych zékazniki

Vyjednavaci sila mensiho poctu velmi vyznamnych zékaznikii je vétSi nez
velkého poctu zdkaznikli méné dilezitych.

1 - vice mén¢ dulezitych; 5 - méné€ velmi dilezitych

1.C

Ziskovost zakazniku

Cim je zdkaznik ziskov¢jsi, tim ma niz$i vyjednavaci silu a pii vyjednavani je
benevolentnéjsi.

1 - nizka; 5 - vysoka

1.D

Unikatnost produktii pro zakazniky

Produkty jsou pro zakazniky vyznamnou polozkou pti vynakladani vydaju.

1 - malo unikatni; 5 - velmi unikatni

1.E

Hrozba zpétné integrace

Hrozba, Ze zdkaznik zacne sam v oboru podnikat a pfestane potiebovat sluzby
dodavatelského podniku.

1 - nizka pravdépodobnost; 5 - vysoka pravdépodobnost

1.F

Hrozba prechodu ke konkurenci

Je-li ptrechod ke konkurenci nakladové nenarocny, pak je vyjedndvaci sila
vysoka.

1 - vysoké néklady; 5 - nizké naklady

1.G

Informovanost zakazniku

Ptehled a informovanost zakazniki o konkurenénich nabidkach zvysuje jejich
vyjednavaci silu.

1 - nizkéd; S - vysoka

Celkem maximalné z 35 bodu:

22

Procenta

63 %

Zdroj: zpracovano autorkou

Ze zvolenych faktorii vyjednavaci sily odbérateld vyplyva, ze je pomérné vysoka. Odbératelé

od podniku chtéji predev§im vcasné dodavky kvalitniho zbozi za co nejpiijatelnéjsi cenu.

cw v
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ceny, aby dokazal konkurovat vétsSim spolecnostem. Znacna je hrozba piechodu zadkaznika ke
konkurenci, protoze v Pardubickém kraji, ve kterém podnik AB Elektro sidli, maji sidlo i jiné
velkoobchody jako ARGOS, JANCA & ELKOV. Zakaznik ma tak minimalni naklady na
piechod ke konkurenci, neni-li se sluzbami podniku spokojen. Naopak hrozba zpétné
integrace je velmi nepravdépodobnd, jelikoz zakazniky podniku jsou predevSim montazni

a elektrikarské firmy.

Shrnuti Porterova modelu

v

Pro provedeni Porterova modelu péti sil se jako nejrizikovéjsi jevi hrozba vstupu novych
firem do odvétvi s procentnim ohodnocenim 69 %, a poté vyjednavaci sila dodavatelil
S procentnim ohodnocenim 64 %. Naopak jako nejméné rizikova se jevi hrozba vstupu
novych substitutl s procentnim ohodnocenim pouhych 50 %. Podnik by se mohl hrozbé
vstupu novych firem do odvétvi branit co nejkvalitngjSim poskytovanim sluzeb pro své
stdvajici 1 potencidlni nové zakazniky, v€asnymi dodavkami objednané¢ho zbozi, akcemi
cenového 1 necenového charakteru, vstiicnym ptistupem a drzenim minimalniho stavu zasob
vysoko obratového zbozi. V tom ptipad¢ by, i ptes vyskyt novych firem v odvétvi, tento fakt
nemél na podnik takovy vliv, jelikoz by potieby jeho zdkaznik byly po vSech strankach

uspokojeny a zakaznici by neméli dtivod od podniku odchazet a své nakupy realizovat jinde.
Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je metoda, propojujici strategii podniku s jednotlivymi ¢innostmi,
pficemz dava diraz na méfeni prob&éhlého vykonu. Kromé finanéni perspektivy v sobé
zahrnuje 1 perspektivu zakaznickou, uceni se a riistu a také internich procest. V této Casti
diplomové préace jsou navrzeny mozné strategické cile podniku AB Elektro s.r.o., a to pro

kazdou ze zminénych oblasti, viz Tabulka 9.

Navrzené strategické cile jsou také nasledné graficky znazornény do strategické mapy, viz
Obrazek 5. Diky této mapé¢ lze jasné vidét jejich vzajemné propojeni, které usti do cile
nejdulezitéjsiho, finan¢niho. Tim je v tomto konkrétnim piipad€ stanoven cil ristu hodnoty
podniku.

Jednotlivé perspektivy a jejich cile jsou nasledné jedna po druhé detailn€é analyzovany, a to

vcetné vhodnych méfitek a hodnot.
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Tabulka 9 Cile BSC

Perspektiva

Cil

Finanéni perspektiva

Zvyseni hodnoty podniku pro vlastniky

Zvyseni ro¢niho obratu podniku

Minimalizace celkovych naklada

Ziakaznicka perspektiva

Riist zakaznické spokojenosti

Rist povédomi o podniku

Snizeni Ubytku zakaznika

Perspektiva internich procesu

Cetn¢jsi poskytovani poradenské ¢innosti

Rozsifeni sortimentu o nové produkty

Snizeni chyb v provozu

Perspektiva uceni se a rustu

Pravidelné vzdélavani zaméstnancu

Riist spokojenosti zaméstnancii

Zlepseni firemni komunikace

Zdroj: zpracovano autorkou

Finanéni
perspektiva
Riist
" hodnoty —
: _ odniku .. .
Riist roéniho P Minimalizace
obratu celkovych
podniku naklada
Zékaznické /' \ \
perspektiva
Raist Rist SniZzeni
zakaznické povédomi tubytku
spokojenosti o firmé& zakaznikt
/ ‘ | \\
Perspektiva L oo Roziifeni
internich Cetnsi sortimentu SniZeni chyb
procest poradenska . i Y
Sinnost o nové V provozu
produkty
Perspektiva ]
udeni se Pravidelng Rust Zlepieni
a ristu vzdélavani spokojenosti firemni
zaméstnanci zamé&stnancl komunikace

Obrazek 5 Strategicka mapa BSC

Zdroj: zpracovano autorkou
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Financ¢ni perspektiva sleduje tii vytyCené cile, tedy rtist hodnoty podniku, rtist ro¢niho obratu
podniku a také minimalizaci celkovych nékladl podniku. Detailnéjsi rozebrani je umisténo

v Tabulce 10.

Tabulka 10 Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Méritko Aktualni hodnota | Cilova hodnota
Rist hodnoty podniku ROE 11,5% 13 %

Rust ro¢niho obratu Vyse rocniho obratu 95 728 000 100 000 000
Minimalizace celkovych Vyse celkovych naklada | 91 500 000 80 000 000
naklada

Zdroj: zpracovdno autorkou

vvvvvv

sméfovat 1 vSechny ostatni stanovené strategické cile podniku. Cil bude sledovan
prostiednictvim méfitka v podobé ukazatele ROE, tedy rentability vlastniho kapitalu, které
dokéze urcit, jak byl zhodnocen kapital vlozeny do podniku samotnymi vlastniky.

Pozadovana hodnota, které by mél podnik dosahnout, je alesponl 13 %.

Riist rocniho obratu podniku byl stanoven jako druhy finanéni cil. Sledovan bude métitkem
vV podobé¢ vyse ro¢niho obratu podniku. Pozadovany ro¢ni obrat by mé¢l, dle vedeni podniku,

dosahovat vyse alespont 100 mil. K¢.

Poslednim vybranym strategickym cilem finan¢ni perspektivy je poté minimalizace celkovych
nakladii. Sledovan bude méfitkem v podobé vySe celkovych nédkladli podniku. PoZadovana

vySe nakladl by méla dosahnout maximalné hodnoty 80 mil. K¢&.

V ramci zakaznické perspektivy byly vytyCeny také tfi cile, rust zakaznické spokojenosti, rist

povédomi o firmé a snizeni ubytku zédkaznikd. Detailnéjsi rozebrani je umisténo v Tabulce 11.

Tabulka 11 Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil | Méritko Aktualni hodnota Cilova hodnota
Rist zakaznické | % spokojenych zakaznika - 90 %
spokojenosti

Rist povédomi | Pramérny pocet navstév 200/50 400/100

o firm¢ webu/Facebooku za mésic

Snizeni ubytku | Primérny pocet zakaznikd | 50 70

zakazniki za mésic

Zdroj: zpracovano autorkou
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Rust zakaznické spokojenosti je prvnim ze tfi cili vytyCenych v perspektivé zékazniki.
Sledovat spokojenost obecné je pomérn€ obtizny ukol. Podnik toho muze nejsnadnéji
dosahnout rozeslanim dotaznikli svym zdkaznikiim (ptjde-li mu o kvantitativni sbér dat) ¢i
cilenymi osobnimi rozhovory se zékazniky (pijde-li o kvalitativni sbér dat). Pfijatelnou
frekvenci by bylo zjistovani spokojenosti 1 — 2x za rok. Méfitkem by pak bylo procento

spokojenych zakaznikli a pozadovana hodnota alespon 90 %.

Rist povédomi o firmé je dal§im cilem perspektivy zdkaznikd. Vhodnym métitkem by mohl
byt pravidelny monitoring navstév webovych stranek nebo Facebookového profilu podniku.
Pozadovanymi hodnotami pak v priméru 400 navstév webu a 100 navstév Facebooku za
meésic. Lze predpokladat, ze ¢im vice na o€ich podnik bude, tim vice zakaznikd prilaka.

Podnik pak ziské vice zakazek, a nasledné tak porostou jeho trzby a celkovy obrat.

Me¢titkem posledniho cile, snizeni ubytku zakaznikii, mize byt primérny pocet navstévniki,
ktefi se v podniku objevi za obdobi jednoho mésice. Pozadovana hodnota je poté vedenim
podniku stanovena na priblizny pocet 70. Dojde-li ke snizeni ubytku zékaznikl, 1ze
predpokladat, ze podnik vyznamné uSetii, nebot’ zisk novych zékazniki je oproti udrzeni si
téch stavajicich levnéjsi a pro podnik vyhodnéjsi. Nésledné pak mize dojit k pozadovanému

snizeni nakladt ve finan¢ni perspektive.

Tteti perspektivou je perspektiva internich procesi. V ni byly stanoveny opét tii strategické
cile, a to CetnéjSi poradenskd Cinnost, rozsifeni sortimentu o nové produkty a snizeni chyb

Vv provozu. Detailnéjsi rozebrani je umisténo v Tabulce 12.

Tabulka 12 Perspektiva internich procest

Strategicky cil Méritko Aktualni hodnota | Cilova hodnota
Cetnéjsi poradenska Primérny pocet navrhl | 2 10
¢innost za mésic
Rozsifeni sortimentu % nakupu novych 5% 10 %
0 nové produkty produktli za mésic
Snizeni chyb v provozu % chybnych 3% 1%
objednédvek za mésic

Zdroj: zpracovano autorkou

Cetnéjsi poradenska &innost, prvni vytyéeny cil perspektivy internich procest, byl zvolen,
protoze piedevSim v prodejné osvétlovaci a satelitni techniky se diive jednalo o jednu ze

stéZejnich ¢innosti. S odchodem dlouhodobého zaméstnance a jeho znalosti vSak tato ¢innost
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zacCala pomalu upadat. V aktudlni dob¢ tvoii pramérny pocet navrha ptiblizné 2 navrhy za
mesic. Pozadovanou hodnotou by bylo 10 navrhi mésicné, ptiCemz poradenstvi by se mélo
primdrné zaméfit na pravé jiz zminénou osvétlovaci a satelitni techniku, pfedevSim do

vyrobnich, sportovnich hal a vefejnych prostor.

Druhym cilem je rozsifeni sortimentu o nové produkty. Podnik by se mél zaméfit predevsim
na nové nabizeny sortiment satelitni techniky a pfisluSenstvi. Nakupy tohoto sortimentu
v aktualni dob¢ tvoii pfiblizné 5 % vSech ndkupt. Vedeni se domniva, Ze je to z toho divodu,
ze sortiment je v podniku nabizen pomérné kratkou chvili a mnoho zakaznikli o ném nema
ptili§ velké povédomi. Vhodnym meéftitkem je % ndkupl novych produktli za mésic

a pozadovana hodnota 10 %.

Snizenim chyb v provozu je minéno zamezeni chybnych objednavek, vyskladnéni Spatnych
produkti ze skladu ¢i zabranéni poskozeni zbozi, coz jsou vSechno Ccinnosti, které
zaméstnavaji nad radmec pracovniky podniku. Tteba je tedy objednavky pravideln¢ a na vice
mistech kontrolovat, aby bylo zabranéno chybam, a podnik tak neplytval lidskymi zdroji,
casem atd. Zvolenym meétitkem je % chybnych objednavek za mésic, pozadovana hodnota

1 %.

Posledni, ctvrtou, perspektivou je perspektiva uceni se a ristu. Je zamétfena predev§im na
zameéstnance a pracovniky podniku, proto v ni byly vymezeny tfi cile, kterymi jsou pravidelné
vzdélavani zaméstnanci, rist spokojenosti zaméstnancti a zlepSeni firemni komunikace.

Detailngjsi rozebrani je umisténo v Tabulce 13.

Tabulka 13 Perspektiva ueni se a rastu

Strategicky cil Méritko Aktualni hodnota Cilova hodnota
Pravidelné vzdélavani | Pocet dnti vzdélavani | O 5

zamestnancu

Rust spokojenosti % spokojenych - 90 %
zamestnancu zameéstnancl

ZlepsSeni firemni Pocet stiznosti 2 1

komunikace za mesic

Zdroj: zpracovano autorkou

Pravidelné vzdélavani zaméstnancii, prvni cil perspektivy uceni se a ristu, mize mit podobu
externich ¢i internich Skoleni, workshopt,, Casti na veletrzich, ale také navstév vyznamnych

dodavateli 1 odbératelt. V aktudlni dobé neprobihd Zadné organizované ani cilené Skoleni
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zaméstnancl. Proto by bylo vhodné evidovat, kdo z obchodnich zastupct a kdy navstivil
obchodni partnery, jakd vhodna skoleni jsou pofadana v regionu a ktefi pracovnici se jich
mohou zucastnit, stejné jako veletrhi v tuzemsku i zahraniéi. Zvolenym méfitkem je pocet dni

vzdélavani za rok, pozadovana hodnota alespon 5 dni.

Rust spokojenosti zaméstnanct je dalSim cilem. Tato oblast neni v aktudlni dob¢ témeéf nijak
systematicky meétena, vedeni podniku se o spokojenosti svych podfizenych dozvida
obc¢asnymi rozhovory s jednotlivymi pracovniky. Vhodné by bylo v podobné frekvenci jako
U méfeni spokojenosti zakaznikli (1 — 2x ro¢n€) zavést anonymni dotazniky, které by miru
spokojenosti pro vedeni podniku evidovaly. Je otazkou, do jaké miry by u zaméstnancu
podniku mély uspéch cilené rozhovory na téma jejich spokojenosti, a¢ do dnesni doby
komunikace mezi podfizenymi a nadiizenymi probihala pomérné upiimné a bezproblémove.
Zvolenym méfitkem je % spokojenych zaméstnancii a poZzadovana hodnota je stanovena na

hranici alespont 90 %.

Posledni cil, zlepseni firemni komunikace, 1ze méfit prostiednictvim poctu stiznosti za urcité
obdobi (napt. mésic). V aktualni dobé je pocet stiznosti pfiblizné¢ 2 za mésic. Vedeni se
domnivd, ze tato hodnota je tak nizkd predevSim proto, Ze v podniku nefiguruje tak velké
mnozstvi zaméstnanct, a tak jsou schopni si velkou vétSinu problému ¢i nejasnosti vyfesit

mezi sebou navzajem. I tak by bylo vhodné tuto hodnotu snizit na co nejnizsi.
Shrnuti BSC

Metoda BSC do dnesni doby v podniku implementovana nebyla a vedeni ji vyuzit v praxi
neplanuje. Je vSak Casto pouzivanou metodou hodnoceni vykonnosti podniku, a tak by bylo
zajimavé zjistit, jaké jsou mozné strategické cile podniku a jakym zplsobem lze
nastartovanou ¢innost podniku posunout dale. Nejprve byly stanoveny moZzné¢ strategicke cile,
kterych by podnik mohl dosdhnout, které byly nasledné pfevedeny do piehledné grafické
podoby strategické mapy. Diky strategické mapé je tedy zietelné¢ znat, jak se jednotlivé
perspektivy BSC prolinaji a navazuji na sebe. Poté byly jednotlivé perspektivy rozebrany
podrobné&ji, a to vcetné¢ urCeni vhodnych méfitek, aktudlni a cilové hodnoty a popisu
jednotlivych cilt, vcetné vychodisek. V perspektivé uceni se a riistu byly urceny tii cile.
Prvnim je pravidelné vzdélavani zaméstnancd, diky kterému zaméstnanci ziskaji cenné
aktudlni informace, a budou tak schopni zdkaznikim poskytovat kvalitn€j$i servis,
hodnotnéjsi poradenskou c¢innost a také ziskaji povédomi o nové nabizenych produktech.

DalSimi cili jsou rist zaméstnanecké spokojenosti a zlepSeni firemni komunikace, coz
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v disledku muze vést ke snizeni chyb v provozu, protoze zameéstnanci budou peclivéji
vykonavat zadané tkoly, popt. budou schopni provadét kvalitngjsi kontrolu. Jiz zminéné
cetnéjsi poskytovani poradenské Cinnosti, rozsifeni sortimentu o nové produkty a snizeni chyb
V provozu jsou stanovené cile v perspektivé internich procest. V navaznosti na tyto
skutecnosti dojde k naplnéni cili v perspektivé zédkaznické. Tedy diky kvalitnéjSimu servisu
a rozsifené nabidce produktti bude nasledné rist zakaznicka spokojenost a také rist povédomi
0 podniku. Vlivem snizZeni chyb v provozu bude dochazet i ke snizeni ubytku zakaznik, ktefi
budou se sluzbami podniku vice spokojeni, a nebudou tak nuceni vyuzit sluzeb konkurence.
Vse zminéné Usti do cilt v posledni perspektive, a to zdkaznické, ve které diky sniZzeni tubytku
zakazniki dojde ke snizeni celkovych nékladti a diky ristu povédomi a spokojenosti

zakaznikd k ristu obratu podniku. Nartst obratu a snizeni celkovych nékladi se pak projevi

vvvvvv

EFQM Model Excelence

Poslednim vyuzitym modelem k vyhodnoceni strategické pozice podniku byl zvolen EFQM
Model Excelence. Tento model je dostate¢né univerzalni, aby umoznil i malé rodinné firme
urcit, kde se nachazi na cesté za trvale udrzitelnymi vysledky a kvalitou. Zhotoveni modelu
EFQM bylo zjednoduseno pravé pro vyuziti malymi a stfednimi podniky, mezi které podnik
AB Elektro s.r.o. spada. Tento zjednoduseny postup tak dokéaze piinést dodatek vyuzitelnych
informaci, ze kterych pfi hodnoceni kvality a udrzitelnosti mize podnik vychazet, zaroven

vSak podnik nezaté¢Zzuje striktnim dodrZzovanim kompletni metodiky modelu.

Pro potieby podniku AB Elektro s.r.o. byly vyuzity dil¢i subkritéria, pfislusejici zakladnim
9 kritériim. Kazdé subkritérium je zhodnoceno prostiednictvim stanovené bodové skaly
<1;10>, ptficemz hodnota 1 znazorfiuje nejmensi souhlas a hodnota 10 nejvétsi souhlas
suvedenym tvrzenim. Nésledné¢ jsou bodova ohodnoceni u vSech subkritérii sectena
a stanovena procenta, do jaké miry je kritérium naplnéno. Bodové hodnoceni je také strucné
slovné zdtivodnéno na nékolika fadcich pod kazdou tabulkou. Vysledna tabulka, zobrazujici

shrnuti modelu EFQM, je umisténa do shrnuti tohoto modelu.

Tabulka 14 Vedeni

1. Vedeni Bodové
ohodnoceni

1.A | Lidii rozvijeji poslani, vizi, hodnoty a etiku a jednaji jako vzory. 7

1.B | Lidfi definuji, monitoruji a piezkoumavaji systém managementu 4

organizace a jeji vykonnost a podnécuji jejich zlepSovani.

1.C | Lidfi se angazuji vii¢i externim zainteresovanym stranam. 8
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1.D | Lidfi spolu s pracovniky organizace posiluji kulturu excelence. 6
1.E | Lidifi zajiStuji, aby byla organizace flexibilni a fidila zmény 7
efektivné.
Celkem maximalné¢ z 50 boda 32
Procenta 64 %

Zdroj: zpracovano autorkou dle [46]

Kritérium 1, Vedeni, bylo ohodnoceno 32 body, je tedy naplnéno ze 64 %. Zabyva se
chovanim a pfistupem vedoucich pracovnikli v podniku. Lze fici, ze v podniku existuji lidfi,
ktefi se snazi fungovat jako vzory pro ostatni pracovniky, at’ uz maji k vedeni ptibuzenské
vztahy, nebo ne. Nejvice bodu ziskalo subkritérium 1.C, jelikoz lidfi aktivné spolupracuji se
stavajicimi 1 potencialnimi dodavateli, peclivé napliuji potieby svych odbératelt, v pripadé
potieby spolupracuji s existujici konkurenci a neopominaji vefejnost, podporou veiejnych
I soukromych akci. Nejméné bodu naopak ziskalo subkritérium 1.B, protoZze systém
managementu organizace neni téméf nijak monitorovdn ani pfezkoumdvan, jiz nékolik let

funguje tak, jak byl definovan a nastaven diive.

Tabulka 15 Strategie

2. Strategie Bodové
ohodnoceni

2.A | Strategie je zaloZena na pochopeni potieb a ocekavani jak 0
zainteresovanych stran, tak externiho prostiedi.

2.B | Strategie je zaloZena na pochopeni interni vykonnosti a zptisobilosti. 0

2.C | Strategie a podpurné politiky jsou rozvijeny, pfezkoumavany 0
a aktualizovany.

2.D | Strategie a podptrné politiky jsou sd€lovany, implementovany 0
a monitorovany.
Celkem maximalng ze 40 bodl 0
Procenta 0%

Zdroj: zpracovano autorkou dle [46]

Kritérium 2, Strategie, ziskalo 0 bodd, a tedy 0 %. Divodem toho je skute¢nost, ze podnik za

vice jak 20 let sv¢é existence neformuloval svou strategii, a tedy ani Zddné podptrné politiky.

Tabulka 16 Pracovnici

3. Pracovnici Bodové
ohodnoceni

3.A | Plany pracovnikl podporuji strategii organizace. 2

3.B | Jsou rozvijeny znalosti a zpiisobilosti pracovniki. 6
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3.C | Pracovnici jsou ztotoziovani, zapojovani a zmocnovani. 7

3.D | Pracovnici komunikuji efektivné v celé organizaci. 8

3.E | Pracovnici jsou odménovani, uznavani a je o n¢ pecovano. 9
Celkem maximaln¢ z 50 bodu 32
Procenta 64 %

Zdroj: zpracovdno autorkou dle [46]

Kritérium 3, Pracovnici, bylo ohodnoceno 32 body, coz opét tvoii 64 %. Pracovnici jsou
V podniku motivovani a nasledné odméinovani finanénimi a nefinan¢nimi zplsoby, vedeni
podniku se o n¢ peclive stard a pecuje, coz se projevuje velkou loajalitou pracovnikti podniku,
malym poctem stiznosti a nizkou fluktuaci. Komunikace v podniku funguje pomérné
efektivné, ovSem prostor ke zlepseni je jisté v rozvijeni znalosti a zplsobilostech napf.
prostfednictvim Skoleni a navstév dodavatelskych firem ¢i veletrhii. Nejméné bodi ziskalo

subkritérium 3.A, jelikoz (jak jiz je vySe zminéno) podnik nema definovanou strategii.

Tabulka 17 Partnerstvi a zdroje

4. Partnerstvi a zdroje Bodové
ohodnoceni

4.A | Partneti a dodavatelé jsou fizeni s ohledem na trvale udrzitelny 8
prospéch.

4.B | Finan¢ni zdroje jsou fizeny s cilem zabezpeCit trvale udrzitelny 7
uspéch.

4.C | Budovy, zafizeni, materidly a pfirodni zdroje jsou fizeny trvale 8
udrZitelnym zplisobem.

4.D | Technologie je fizena s cilem podpofit uskutectiovani strategie. 0

4.E | Informace a znalosti jsou fizeny scilem podpofit efektivni 6
rozhodovéni a budovat zplisobilost organizace.
Celkem maximalné z 50 bodi 29
Procenta 58 %

Zdroj: zpracovdano autorkou dle [46]

Kritérium 4, Partnerstvi a zdroje, bylo ohodnoceno 29 body, coz znamen4, Ze je naplnéno z 58
%. Vztahy s partnery, dodavateli a jinymi osobami jsou peclivé budovany a udrZzovany. Stejné
tak se podnik stara o své hmotné zdroje a finan¢ni zdroje. Finanéni zdroje by podnik
pravdépodobné mohl fidit o néco efektivnéji, jelikoz jak bylo zjisténo v kapitole 5.1, Ize jej
povazovat za mirn¢ piekapitalizovany. 0 bodt ziskalo subkritérium 4.D, jelikoz podnik

nepracuje s zadnou specialni technologii a opét, nema strategii, ktera by méla byt podpofena.
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Tabulka 18 Procesy, vyrobky a sluzby

5. Procesy, vyrobky a sluzby Bodové
ohodnoceni

5.A | Procesy jsou navrhovany a fizeny s cilem optimalizovat hodnotu 6
pro zainteresované strany.

5.B | Vyrobky a sluzby jsou vyvijeny s cilem vytvaret optimalni hodnotu 8
pro zékazniky.

5.C | Vyrobky a sluzby jsou efektivné propagovany a uvadény na trh. 5

5.D | Vyrobky a sluzby jsou vytvareny, dodavany a fizeny. 9

5.E | Vztahy se zékazniky jsou fizeny a zdokonalovany. 9
Celkem maximalné z 50 boda 37
Procenta 74 %

Zdroj: zpracovano autorkou dle [46]

Posledni kritérium v oblasti Pfedpokladt, Procesy, vyrobky a sluzby, bylo ohodnoceno 37
body, coZ tvoii 74 %. Se zboZim, které je nabizeno zakaznikim je efektivné nakladano, coz
znamend, ze jeho objednavky probihaji dle stanovenych minimalnich zasob na sklad¢ ¢i dle
aktudlnich pozadavkil zdkaznikl, dale je doddvano vcas a obvykle v dobrém stavu, jsou
nabizeny vhodné doplnujici produkty a je propagovano (napt. na webu, socidlnich sitich, pti

osobni navstéveé prodejny apod.).

Tabulka 19 Zakaznici — vysledky

6. Zakaznici — vysledky Bodové
ohodnoceni
6.A | M¢fitka vnimani 3
6.B | Ukazatele vykonnosti 5
Celkem maximaln¢ z 20 boda 8
Procenta 40 %

Zdroj: zpracovdno autorkou dle [46]

Metitky kritéria Zakaznici — vysledky mzou byt nejriznéj$i prizkumy spokojenosti
zakaznikl a systémy hodnoceni podniku zakazniky. Podnik oficialné jesté nikdy zadné
hodnoceni zakaznické spokojenosti neprovedl. Jediné zjisStovani zdkaznické spokojenosti
probiha namatkové a rozhodné ne cilené pii rozhovoru se zdkazniky béhem jejich navstévy
Vv prodejné, eventualné telefonicky ¢i e-mailem. Zde se tedy otevira prostor pro znacné
zlepSeni. Subkritérium ukazateld vykonnosti ma pak podnik pokryto internimi méfitky,
z nichz podnik vyuZiva napt. obrat jednotlivych zakaznikii, pocet reklamaci, pocet stiZnosti

a dotazu zdkazniku.
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Tabulka 20 Pracovnici — vysledky

7. Pracovnici — vysledky Bodové
ohodnoceni
7.A | M¢étitka vnimani 3
7.B | Ukazatele vykonnosti 3
Celkem maximaln¢ z 20 boda 6
Procenta 30 %

Zdroj: zpracovano autorkou dle [46]

Megéritky kritéria Pracovnici — vysledky, by opét mohly byt vyhodnocené prizkumy
zamé&stnanecké spokojenosti. Stejné jako u predchoziho kritéria, ani Vvtomto méfeni
spokojenosti neprobihd oficialné ani cilené. Zaméstnanci maji spise vzdy ,,oteviené dvere*
a mohou piijit za vedenim spolecnosti v piipade€, Ze maji néjaky napad ¢i namét na zlepSeni ¢i
chtgji néco pozitivniho/negativniho sdélit. Ukazatele vykonnosti, které podnik ma, jsou
evidence odpracovanych hodin a také mnozstvi zakazek zadanych do podnikového systému.
Otazkou vsak je, do jaké miry jsou tyto tidaje vyuzitelné, protoze vzdy zalezi na naplni prace
kazdého jednotlivce a to, co néktery pracovnik mize stihnout za 2 hodiny, jiny déla cely den.

Stejné tak pocet zakazek neni pftilis relevantni, ty se zase 1i8i svou naro¢nosti, ziskovosti apod.

Tabulka 21 Spole¢nost — vysledky

8. Spole¢nost — vysledky Bodové
ohodnoceni
8.A | M¢fritka vnimani 0
8.B | Ukazatele vykonnosti 0
Celkem maximaln¢ z 20 boda 0
Procenta 0%

Zdroj: zpracovdno autorkou dle [46]

A¢ se spolecnost aktivné Ucastni déni se svém okoli a napf. sponzorsky podporuje Cetna

sdruzeni, spolky, organizace apod., nedisponuje Zadnymi méfitky ani ukazateli vykonnosti.

Tabulka 22 Ekonomické vysledky

9. Ekonomické vysledky Bodové
ohodnoceni
9.A | Ekonomické vystupy 6
9.B | Ekonomické ukazatele vykonnosti 5
Celkem maximalné z 20 boda 11
Procenta 55 %

Zdroj: zpracovano autorkou dle [46]
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Ekonomické ukazatele vykonnosti, které podnik sleduje jsou pomérové ukazatele rentability,
likvidity a zadluzenosti. Podnik také monitoruje stav aktiv a pasiv a sleduje vysi
vynalozenych ndkladli. Z ekonomickych vystupti podnik sleduje ptedev§im celkovy obrat

a ucetni zisk za urc¢ité obdobi.

Shrnuti EFQM Modelu Excelence

Souhrnna Tabulka 23 zobrazuje 9 hlavnich kritérii, jejich procentni hodnoceni, vahy a dle
nich vysledné piepocitané bodové hodnoceni. V souhrnu tedy hodnoceny podnik ziskal 468
bodu.

Tabulka 23 EFQM Model Excelence souhrnny

Kritérium Procentni hodnoceni | Vahy | Bodové hodnoceni
Vedeni 64 % 100 |64
Strategie 0% 80 0
Pracovnici 64 % 90 58
Partnerstvi a zdroje 58 % 90 52
Procesy, vyrobky a sluzby | 74 % 140 | 104
Zakaznici — vysledky 40 % 200 |80
Pracovnici — vysledky 30 % 90 27
Spole¢nost — vysledky 0% 60 0
Ekonomické vysledky 55 % 150 |83
Celkové bodové hodnoceni 1000 | 468

Zdroj: zpracovano autorkou

Aplikace EFQM Modelu Excelence pro malé a stfedni podniky lze najit v programech
START a START PLUS. Pravé statut programu START PLUS byl vyuzit pro nasledujici
vyhodnoceni, protoze jeho obsahem je — mimo jiné¢ — rozdéleni spolecnosti dle dosazenych
celkovych hodnot. Dle [48] bylo urceno, ze Vv pifipadé podniku AB Elektro s.r.o. se jedna
o0 Uspé&snou organizaci. ,, Ocenéni ziska uicastnik, ktery dosdahl 400 az 499 bodii. Ocenénim je
diplom ,, Uspésnd organizace”, s uvedenim roku a kategorie podle bodu 2 odst. 1 az 4 tohoto
statutu, ve které bylo ocenéni ziskdno. Ucastnik, ktery dosdhl 400 az 499 bodii, ziskd rovnés

mezindrodni certifikdt ,, Recognized for Excellence — 4 hvezdy “. “ [48]

-74 -



Procentni hodnoceni je nésledné zobrazeno i1 v Obrazku 6. Nejnizsi procentni hodnoty tedy
pro podnik ptedstavuji oblasti, ve kterych je nejslabsi, jedna se o kritérium Strategie

a Spolec¢nost — vysledky. Naopak nejsilnéjsi je podnik v kritériich Procesy, vyrobky a sluzby

v

S procentnim hodnocenim 74 % a poté shodné Vedeni a Pracovnici s hodnocenim 64 %.

Piedpoklady Vysledky
Vedeni Pracovnici - Procesy, . | Pm,(;l);;lll{;l ) | Ekonomické
64 % vyrobky a sluZzby V};0 % vysledky
I \
Strategie Zal::azm(‘l a
64 % 0% 74 % — vysledky — 55 %
40 %
I \
Partnerstvi a zdroje Spo'lecnost )
] 58 % ] o WAL ]
0%

Obrazek 6 EFQM Procentni hodnoceni

Zdroj: zpracovano autorkou
Shrnuti analyzy vnéjSiho prostiedi

Obsahem kapitoly 5.2 byla analyza vnéjSiho prostfedi vybraného podniku. Pro tuto analyzu
byl nejprve vyuzit Porteriv model péti sil, metoda Balanced Scorecard a nakonec EFQM
Model Excelence. Asi jedna z metod a modelu nebyla podnikem v praxi nikdy vyuzita a jeji

implementaci podnik ani do budoucnosti neplanuje.

Z Porterova modelu vychazi jako nejrizikovéjsi hrozba vstupu novych firem do odvéti
a nasledné vyjednavaci sila dodavatelii. Naopak nejméné rizikova vysla hrozba vstupu novych
substitutii. Aby vstup novych firem podnik tolik negativné neovlivnil, m¢l by se soustfedit na
co nejkvalitnéj$i poskytovani sluzeb zakaznikim, vcasné dodavky zbozi ¢i organizaci
cenovych i necenovych akci. Potteby zdkaznikli pak budou uspokojeny a zakaznici nebudou
mit diivod realizovat své nakupy u konkurence. V ramci metody BSC byly pro kazdou ze ¢ty
perspektiv definovéany strategické cile, pozdéji zobrazené ve strategické mapé. Strategicka
mapa piehledné zobrazuje, jak se cile od perspektivy uceni se a rastu prolinaji, pies
perspektivu internich procest a zdkaznickou az k perspektivé financéni, konkrétné k cili ristu
hodnoty podniku. Z EFQM Modelu Excelence vyplyva, ze podnik dle programu START
PLUS lze zafadit mezi Uspé&iné organizace, jelikoz v souétu ziskal ze viech 9 kritérii 468

bodii. Model byl vyuzit ve zjednodusené¢ formé tak, aby podnik nezatézoval dodrzovanim
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plné metodiky, avSak aby podniku piinesl dostatek informaci o tom, kterym z kritériim by se
mél vice vénovat a které napliuje dostatecné. Nejslabsi je podnik ve dvou kritériich, ve
kterych ziskal 0 %, a to Strategie, jelikoz zadnou strategii do dneSni doby nemél
nedefinovanou, a neni tak co hodnotit a také Spolecnost — vysledky. A to ne proto, ze by
podnik nevyvijel zadné aktivity, ovliviiyjici spolecnost v jeho okoli, ale proto, Ze pro tyto
aktivity nema formulovana zddnd méfitka ani ukazatele. Naopak nesilnéjsi je podnik

Vv kritériich Procesy, vyrobky a sluzby a pak shodné v kritériich Vedeni a Pracovnici.

Kromé¢ vyse zjisténych skutecnosti je vSak tfeba jest¢ dodat, Ze pro komplexni zhodnoceni
vnéjSiho prostiedi je tieba provést 1 analyzu vyvoje trhu, na kterém podnik piisobi. Protoze jej

1ze vSak povazovat za relativné stabilni, autorka se mu rozhodla dale nevénovat.

5.3 Shrnuti

Vyslednym shrnutim kapitol 5.1 Analyza podnikovych zdroji a 5.2 Analyzy vnéjsiho
prostiedi podniku je nize zobrazena SWOT analyza, viz Obrazek 7. Pro kazdy z jejich ¢tyt
Elektro s.r.o. charakteristické. Silné a slabé stranky byly vybrany z podminek vnitiniho

prostiedi podniku, hrozby a ptilezitosti z podminek vnéjsiho prostiedi podniku.

Ze silnych stranek byla vybrana loajalita zamé&stnanci, protoze velka ¢ast z nich v podniku
pracuje mnoho let a v podniku je velmi mala fluktuace zaméstnanct, dale rodinny a osobni
pfistup ke vSem zékaznikiim, kterym se podnik odliSuje od mnoha svych velkych konkurentt,
samoziejm¢é rodinnd soudrZnost a spoluprace, bez které by podnik nikdy nemohl byt tak
uspésny a také vlastni podnikovy areal, diky kterému podnik vyrazné usetii (nemusi platit
najem ani splacet hypotéku na jeho pofizeni). Jako posledni bod byla vybrana pievaha
vlastniho kapitalu. Tento bod se vyskytuje zaroven i ve slabych strankach podniku. Je-li stav
ekonomiky je nestabilni a hrozi krize, stabilita rodinnych podnikl, spocivajici v malé
zadluZenosti a velké mife vlastniho kapitalu je jakousi zachrannou siti a predstavuje jistotu.
Avsak v piipadé, Ze ekonomika roste a podnik expanduje, podnik by vice ziskal vyuzitim
cizich zdroji, které jsou obecné levnéjsi nez zdroje vlastni. DalSimi slabymi strankami jsou
omezené vzdélavani zaméstnanci, Zadny systém hodnoceni jejich spokojenosti a také uplna

absence strategie podniku.

Mezi nejvétsi prileZitosti, vyplyvajici z vnéjSiho prostiedi, bylo vybrano rozsifeni sortimentu

o nové produkty (napt. produkty satelitni techniky, kterou podnik nabizi od pocatku roku

2019 ¢i sezénni produkty jako vanocni osvétleni apod.), navazani spolupréce s novymi

a kvalitnimi dodavateli (jak tuzemskymi, tak zahrani¢nimi), vétsi statni podpora rodinného
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podnikani, také pravidelné hodnoceni spokojenosti zédkazniki s ¢innosti podniku (provadéné
Vv pravidelnych intervalech 2x ro¢né€) a vyuzivani novych marketingovych cest pro zvyseni
povédomi o podniku, piedevsim v Pardubickém a Kralovehradeckém kraji. Z hrozeb se jako
nejvice ohrozujici ukazuje hrozba vstupu novych firem do odvétvi, déale realné snizeni cen
produktii, které nabizi konkurence, pokles kvality dodavatelli a hrozba nestabilniho vyvoje

trhu.

SWOT

Pomocné (k dosazeni cile)

Skodlivé (k dosazeni cile)

Vnitini prostredi

Silné stranky (Strenghts)

- loajalita zaméstnancii
- pievaha vlastniho kapitélu
- rodinny a osobni pfistup k zakaznikim

- rodinna soudrZnost

Slabe stranky (Weaknesses)

- pfevaha vlastniho kapitalu

- omezené vzdélavani zamé&stnanch

- zadny systém hodnoceni spokojenosti
zaméstnanc

- vlastni podnikovy areal - podnik nemé definovanou strategii

Prilezitosti (Opportunities) Hrozby (Threats)
- rozéifeni sortimentu o nové produkty

- navazani spoluprace s novymi dodavateli
- statni podpora rodinneho podnikani

- pravidelné hodnoceni spokojenosti
Jakaznikt

- nové marketingové cesty pro zvyieni

povédomi o podniku

- hrozba vstupu novych firem do odvétvi
v daném regionu

- sniZeni cen produkt konkurence

- pokles kvality dodavateli

- nestabilni vyvoj trthu

Vnejsi prostredi

Obrazek 7 SWOT

Zdroj: zpracovano autorkou

Na zaklad¢ vypracované SWOT analyzy a soucasné situace v podniku lze doporucit, aby
podnik AB Elektro s.r.o. jako svou podnikovou strategii vybral strategii WO, tedy strategii
defenzivni. Tuto strategii voli podniky, které si chtéji udrzet své postaveni a konkurencni
pozici na daném trhu, popf. se ji snazi zlepSit sniZenim svych nakladi. Vyznacuje se

opatrnosti, jiz zminénym snizovanim nakladi a udrZovanim stfedni Grovné cen.
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6 DOPORUCENI

Soucésti zaveéru kazdé zdilCich kapitol diplomové prace je piehledné shrnuti

vvvvvv

Podnik pro zhodnoceni své finan¢ni situace bézné vyuziva pomérové ukazatele (rentability,
zadluzenosti i likvidity). Ukazatele vyuzité v této diplomové praci predstavuji dalsi moznost,
jak prohloubit provadénou finan¢ni analyzu podniku a finan¢ni zdravi podniku posoudit z jiné
stranky nez doposud zjistované. Podnik by tedy do své finan¢ni analyzy mohl zatadit v této
diplomové praci zjistované EVA a MVA ¢i jen teoreticky zminéné CFROI. A¢ je jeho
stanoveni a nasledné vyhodnoceni pomérné naro¢né, pro podnik mize byt zajimavé zjistit,
zda se podniku ve sledovaném obdobi podatilo vyprodukovat zisk, ktery byl vétsi nez naklady

investovaného kapitalu.

Podnik 1ze pochvalit za jeho pfistup k zaméstnancim a zaroven lze doporucit, aby dale
vyuzival jejich velkého potencialu. Péfe o pracovniky v podniku AB Elektro s.r.o. je
ptikladnd, jelikoZ jim nabizi ohodnoceni jak finan¢niho charakteru (odpovidajici mzda, 13.
mzda, prémie), tak nefinan¢niho charakteru (benefity, pochvaly). Pro podnik by bylo obtizné
nabidnout svym pracovnikiim dalsi benefity jako flexibilni pracovni dobu ¢i delsi dovolenou,
protoze se jedna o kamennou prodejnu, do které chodi zdkaznici ve stanovenou prodejni dobu
a vSichni zaméstnanci maji jasn¢ dané své pole plisobnosti, které se pii jejich delsi absenci
obtizn¢ pokryva. Avsak podnik by jim mohl v ramci benefiti nabidnout i jiné vyhody, napft.
umoznit jim sportovni, vzdélavaci ¢i jiné aktivity nebo finan¢ni benefity ve formé ptispevki
na penzijni pfipojisténi ¢i Zivotni pojisténi. V podniku velmi dobte funguje komunikace mezi
vSemi pracovniky, a to na vSech urovnich a je tfeba také vyzdvihnout, ze a¢ se jedna

0 rodinny podnik, neexistuje v ném protekce, tykajici se pouze ¢leni rodiny.

Podnik by se vbudoucnosti m¢l zaméfit na zhotoveni urcitého systému hodnoceni
spokojenosti jak svych zaméstnancu, tak zakaznikd. Jeho prostfednictvim by v danych
periodach mohl zjist'ovat do jaké miry jsou s jeho ¢innosti zminéné skupiny spokojeny a dle
zjisténych vysledkl realizovat potfebné zmény. Zjistovani spokojenosti by mohlo probihat

formou kratkého anonymniho dotazniku, ne delSiho jak 10 otazek, a to ve frekvenci 2x roc¢né.

Z provedeného Porterova modelu 5 sil vyplyva, Ze hrozby, kterych by si mél podnik byt
veédom, jsou piedevsim hrozba vstupu novych firem do odvétvi a dale shodné vyjednavaci sila
dodavatelli, odbératelti a rivalita stavajicich firem v odvétvi. Proto, aby jej neochromila
konkurence, at’ stavajici, tak potencidlni a vyjedndvaci sila zminénych skupin na podnik

neméla takovy vliv, je tieba nabizet co nejkvalitngjsi sluzby, véasné dodavky zbozi, velmi se
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soustiedit na osobni a pratelsky piistup, a také — a¢ se to v dne$ni dobé automatizace
a robotizace muze znat zpatecnické — nesnazit se za kazdou cenu prosadit inovace do vsech
oblasti ¢innosti podniku. Napf. Ciselny vyvoldvaci systém zékaznikli by tomuto malému
rodinnému podniku spise uskodil, protoZe si velka vétSina zakaznikd potrpi pravé na osobni
kontakt s pracovniky, jejich rady, tipy a skute¢nost, ze kazdého navstévnika berou jako

vazeného hosta, ne jako ¢islo na tabletu ¢i pocitaci.

Podniku lze i doporucit, aby uvazoval o zavedeni n¢kterych metod ¢i modelu z této prace. A¢
se bude jednat o dlouhodoby projekt, jehoz vysledky se neprojevi ihned, ale fadove¢ az za
nékolik mésicu ¢i let, miZze implementace takovych metod ¢i modeld vyrazné napomoci ke
zlepseni kvality ve vSech perspektivach podniku. Navrhovanou metodou, kterou by podnik

Vv praxi mohl vyuzit je pravé metoda BSC, a to S jiz zminénymi cili v kapitole 5.2.

| kdyz se jedna o maly rodinny podnik, jeho vyhodou by mohlo byt ur¢eni jeho podnikové
strategie a nasledné definovani jeho mise, vize a dlouhodobych cili. Z proveden¢ SWOT
analyzy vyplyva, ze podnikovou strategii by mohla byt strategie defenzivni (WO), jez je
typickd pro podniky, snazici se o udrzeni své stavajici konkurencni pozice na daném trhu.
V podobném smyslu lze doporucit i formulaci podnikové mise, vize a konkrétnich

dlouhodobych cili.

V neposledni fadé je diilezité byt si védom svych silnych stranek a ty vyuzit ve sviij prospech.
Jednou z nich je moznost plné se spolehnout na ¢leny rodiny, a to ty, ktefi v podniku neptisobi
1 pasobi. Podpora, pochopeni a tolerance rodinnych ¢lent, stojicich mimo ¢innosti podniku je
Zasto kli¢ové, aby mohl vzkvétat nejen on, ale i samotna rodina. Clenové rodiny, kteii pak
v podniku pusobi, jsou duleziti proto, ze podnik ve svém zdjmu budou ,,drzet nad vodou*
i v ¢asech, kdy se pfili§ nedaii a i pfes osobni nepohodli se jej budou snazit udrzovat
arozvijet. Je tfeba vyuzivat pevnych rodinnych vztaht a snazit se o vychovu dalsi generace,

ktera by podnik mohla v budoucnu pfevzit a ispéSné realizovat nastupnicky proces.
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ZAVER

Tématem této diplomové prace bylo ,,Vymezeni strategické pozice s akcentem na
specifika rodinného podniku“. Prace se nejprve zaméfila na detailni popis rodinného
podnikani, nasledné na vymezeni podnikovych zdroju a také vybranych metod a modelt pro
hodnoceni strategické pozice podniku. Poté byl charakterizovan vybrany rodinny podnik, a to
AB Elektro s.r.o. z Pardubického kraje, byly posouzeny jeho podnikové zdroje a pomoci

vybranych metod a modelii byla vymezena jeho strategickd pozice. Ze zjisténych vysledka

byla formulovana doporuceni pro dalsi rozvoj této spolec¢nosti.

Podnik AB Elektro s.r.o. na trhu pusobi jiz od roku 1996. Od té doby se stal vyznamnym
partnerem pro mnoho firem. Aktudlné se nachézi stadle ve fazi ristu a pomalu se blizi jeho
prvni genera¢ni obména, kdy ptiblizn¢ do 10 let pravdépodobné dojde k ptedani podniku dalsi
rodinné generaci. Podnik se jiz nyni problematikou nastupnictvi zaobira, ackoliv zatim nema
vypracovany zadny plan. Zamérem rodiny je vSak vychovat mladou generaci tak, aby po
vSech strankach dokézala zajistit budouci chod podniku. Vychova spociva predevSim
Vv zajisténi prilezitosti ke studiu vhodnych obort a nésledné zajisténi praxe v oboru. Nastupci
projdou nékolika fazemi zaclenéni do podniku. Prvni fazi bude prace na rutinnich ukolech,
jejichz plnéni bude kontrolovano a hlidano kompetentnim pracovnikem podniku. Druhou fazi
bude svéteni konkrétni oblasti podniku do rukou potencidlniho néstupce, ktery bude vyhradné
rozhodovat o jejim chodu a bude podléhat piimé kontrole samotného vedeni. Nakonec, ve
tieti fazi, stavajici vlastnik pfeda vedeni pfipravenému nastupci a dale bude plnit pouze funkci
poradni. V piipad€, Ze nastupujici generace nezvladne zajistit fungovani podniku, je druhou

variantou jeho prodej konkuren¢ni nadnarodni spole¢nosti.

Doporuceni pro dal$i rozvoj podniku jsou vyvozena z provedenych analyz. Vychdzeji ze
zjisSténych pfrilezitosti a hrozeb ve vnéjSim prostfedi a ze silnych a slabych stranek, které
existuji ve vnitinim prostiedi. Pro podnik bude do budoucna dilezité, kromé vyteSeni jiz
zminéné otazky ndaslednictvi, soustfedit se na poskytovani kvalitnich sluzeb zakaznikim,
nebot’ konkurence (at’ stavajici €1 potencialni) je znacnéa a pro zdkazniky zména dodavatele
neptfedstavuje téméei Zadné naklady. Osobni pfistup, rodinna atmosféra, vyhodné cenové
I necenové nabidky a v¢asnost dodavek zbozi jsou body, na kterych by podnik mél stavét své
poskytované sluzby. Vhodné formulovani podnikové mise a vize by bylo také vhodnym
posunem vpied, nebot’ by mohlo vést k tomu, Ze zaméstnanci by se dokdzali S ¢innosti
podniku jesté vice ztotoznit. Pro podnik by to ptfedstavovalo velkou vyhodu, protoze prave

lidské zdroje jsou jednim z klicovych atributii jeho dosavadniho Gispéchu na trhu.
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Podnik AB Elektro s.r.o. do dalsi dekady cekd mnoho zmén. Je do velké miry na rodiné
vlastnika, jak se s nimi dokaze poprat a ziskat z nich pro rodinu i podnik samotny jen to
nejlepsi. Diky zvy$enému zajmu statu o podporu rodinného podnikéni v Ceské republice by
vSak budoucnost nejen tohoto konkrétniho rodinného podniku, ale i vSech ostatnich, mohla
byt pieci jen o néco jistéjsi. Podpora, o které se hovoii, postupné ziskdva jasnéjsi obrysy,
napf. vpodobé snizeni odvodi na zaméstnance, dotacnich programi a nejriiznéjSich
investi¢nich pobidek. Jednozna¢né vymezeni pojmu ,rodinny podnik™ by nasledné
zjednodusSilo i provedeni benchmarkingu, diky kterému by se rodinné podniky mohly

porovnavat mezi sebou, navzajem se inspirovat, motivovat a ucit se ze svych tspéchii i chyb.
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SEZNAM PRILOH

Ptiloha A Clenéni prvki logiky RADAR na diléi atributy
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Piiloha A — Clenéni prvki logiky RADAR na diléi atributy?

Analyza piedpokladii
Prvky Atributy Pomocné vysvétleni
Solidni Pfistupy maji jasné zdivodnéni, zaméfuji se na relevantni
Phistu zainteresované strany a jsou podloZeny procesy.
Pfistupy podporuji strategii a jsou propojeny s dalzimi
Integrovany py podporuj gii a jsou propajeny
ralevantnimi pfistupy.
Uplatnén Plistupy jsou uplatn&ny v piislutnych oblastech a véas.
Aplikace Uplatnéni je strukturované a umoZfiuje flexibilitu a agilnost
Strukturovana )
organizace.
Uéelnost a Géinnost plistupd a jejich aplikace je vhodné
Mé&fani
miEfena.
Uéeni se a kreativita se pouZivd pro generovani pfileZitosti
Hodnoceni UZeni se a kreativita A P pre ae or
2 zdokonalovani prozle l:rl.r-nlmla lJII'll:.l'I.l'aDE'. - _
Vystupy z méfeni, ufeni se a kreativity jsou pouZiviany
Zlepiovani a inovace k hodnoceni, prioritizovini a implementaci Zlepieni
a inowaci
Analyza vysledki
Prvky Atributy Pomocné vysvétleni

Je identifikovén uceleny soubor vysledkd zahrmujici té2
kliZowé vysledky, ktery prokazuje vykonnost organizace

Rozsah a relevantnost
z hlediska strategie, il a potieb a oéekévani relevantnich

Relevantnost
a poutitelnost

zainteresovanych stran.
Integrita Vysledky jsou fasové vhodns, spolehlive a plesné
Wysledky jsou vhodnym zplsobem Elenény, aby poskytly

Clenéni
smiysluplny vhled do organizace.

Trendy F-:.izitimrtrendy nebo trvale dobra vykonnaost za vice nes
tiileté obdobi.

Cile Pro klicové vysledky jsou stanoveny a trvale dosahoviny

vhadné cile, které jsou v souladu se strategickymi zaméry.
Vykonnost Porovnani W souladu se strategickymi zaméry jsou provadéna vhodna
externi porovnéni, kterd jsou u klicowych vysledki pfizniva.
Existuje diwéra, e droved vykonnosti bude v budoucnu
Diivéra trvale udrfena, kterd vychdzi z pochopeni vztahild mezi
pficinami a nasledky.

1 Zdroj: EQFM, a CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST. Model Excelence EFQM [online]. EFQM, 2012
[cit. 2018-12-05]. Dostupné z: https://www.csq.cz/publikace-ke-stazeni-zdarma/



