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Uvod

Bakalaiska prace se zabyva analyzou konkurenceschopnosti vybraného podniku,
nebot’ praveé konkurenceschopnost je velmi diilezitym faktorem pro prosperitu a budouci
vyvoj samotného podniku. V soucasné ekonomice, ktera je typicka piedev§im svou
dynamicnosti, Se neustale zvysuje diilezitost veSkerych pojmi souvisejicich s konkurenci.
,» VEtSin€ manazert déla konkurence starosti. VEdi, Ze je vSudyptitomna. Maji nepiijemny
pocit, ze jim dycha za krk. Je jim jasné, Ze maji-1i pfezit, musi se ji zabyvat. A pokud maji
prosperovat, musi nalézt svou konkurenéni vyhodu* (Magretta 2012, s. 28). V dne$nim
trznim prostfedi, 1 co se ucebnicového trhu tyce, prevazuje nabidka nad poptavkou.
Duvodem této bakalaiské prace je proto poukazat na dilezitost soupetfeni a nezbytnost

se v stavajicich podnicich konkurenci zabyvat.

Bakalarska prace je rozd€lena do Sesti kapitol, pficemz polovina z nich je tvofena
teoretickou Casti, na kterou navazuje ¢ast prakticka. V prvni kapitole jsou teoreticky
vysvétleny zakladni pojmy, se kterymi je nutné se obeznamit pred zacatkem samotné
analyzy konkurenceschopnosti. Jedna se o pojem konkurence a jeji typologii,

konkurenceschopnost, konkurenéni vyhoda a konkurenéni strategie.

Dalsi kapitola se zabyva ptedstavenim podniku Nakladatelstvi Fraus, S. r. 0., ve které je
nadale struéné uvedena i jeho historie a hlavni milniky, vlastnicka struktura, poslani

a vize spolecnosti a predstaveni produkti.

Tteti kapitola se zabyva zkoumanim podnikového okoli a predstavuje tak nejobséahlejsi
kapitolou prace. Zprvu je prozkoumano vné&j$i okoli podniku, které je rozdéleno
na makrookoli, analyzované za pomoci PEST analyzy, a mikrookoli, ve kterém je
vénovana pozornost Porterovu modelu péti sil. Vnitini prostiedi je v této kapitole
charakterizovano prostiednictvim péti zakladnich firemnich faktord, pficemz faktorim
finanénim se vénuje ¢tvrta samostatna kapitola o finanéni analyze. V této kapitole je

zhodnoceno finan¢ni zdravi podniku za pomoci zékladnich pomérovych ukazatell.

V predposledni kapitole dochazi k shrnuti poznatkt piedchozich analyz a vytvofeni
komplexni analyzy prostfedi nazyvanou SWOT analyza, kterd identifikuje silné a slabé

stranky podniku, jeho mozné pfilezitosti a hrozby.

Zavére€na kapitola je na zékladé€ zjisténych poznatkii vénovana zhodnoceni a navrhiim

opatteni pro posileni konkurenceschopnosti Nakladatelstvi Fraus, S. r. 0.



Hlavnim cilem této bakalafské prace je zhodnoceni konkurenceschopnosti podniku
Nakladatelstvi Fraus, s. r. 0. a dle ziskanych poznatkd navrhnout opatieni pro posileni
jeho konkurenceschopnosti v daném trznim prostiedi. Konkurenceschopnost podniku

je zhodnocena za pomoci vhodné zvolenych analyz vnéj$iho a vnitiniho prostiedi.



1 Konkurence

Pojem konkurence lze z jazykového hlediska definovat jako podstatné jméno Ccisla
jednotného, oviem v praxi nabyva velkého poétu podob. Ludvik Cichovsky (2002)
ve své publikaci definuje konkurenci jako ,,otevienou mnozinu konkurenti, ktefi
vytvareji v daném Case a v daném teritoriu konkuren¢niho prostiedi funk¢ni multiplikacni
polyfaktorovy efekt spojeny se vzajemnou interakci silovych vektorovych poli

jednotlivych konkurentt* (Cichovsky 2002, s. 13).

Vétsina populace vSak smysli o konkurenci jako o pfimém souboji mezi soupeii. Toto
uvazovani vSak neni zcela spravné, nebot’ hlavnim smyslem konkurence neni soupeie
zapas, do kterého byva zapojena cela fada aktért. Zapas, ve kterém jde o to, kdo si pfisvoji
vice hodnoty vytvafené v daném odvétvi. Je samoziejmé pravda, ze podniky soutézi
o zisky se svymi soupefi, ale o zisky bojuji také se svymi zakazniky, dodavateli a vyrobci.

Navic soutézeni neprobiha jen s existujicimi konkurenty, ale i s t€émi potencialnimi.

Michael Porter piedstavuje dva zasadné odlisné pristupy ke konkurenci. Prvni moznosti
konkurence je soupeteni o to byt nejlepsi, jejim pravym opakem je soupefeni o dosazeni
jedinecnosti. Strategické soupefeni spociva v tom, Ze si podnik vybere jinou odliSnou
cestu, nez si vybrali jeho konkurenti. Podniky by se nemély snazit byt nejlepsimi,
ale mohou a mély by usilovat o dosaZeni jedinec¢nosti. Jedna se o jedine¢nost hodnoty,

kterou vytvafi, a jedine¢nost toho, jakym zptisobem ji vytvaii (Magretta 2012).

1.1 Rozdéleni konkurence v trznim prostredi

Trzni konkurenci se rozumi proces, ve kterém dochazi ke stfetu odliSnych zajmt mezi
riznymi subjekty v odvétvi. Kazdy subjekt ma n&jaky cil — chce uskuteCnit své
ekonomické z4jmy, ale pravé rizné zajmy diferencuji subjekty na strané poptavky

a nabidky (Macakova 2003).
1.1.1 Konkurence mezi nabidkou a poptavkou

a) Konkurence napi¥ic trhem

Konkurence napfi¢ trhem vznika stfetem nabidky a poptavky na trhu. Nabidka je tvofena
vyrobci, ktefi chtéji prodat vSe, co vyrobili, a to s nejvy$§im moznym ziskem. Zatimco

na druhé strang spotiebitelé, ktefi tvoii poptavku, chtéji v co nejvys§i mozné mite
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uspokojit své potteby nakupem statki a sluzeb. Jak je vidét, jejich zajmy jsou rozdilené,

proto vede trzni mechanismus k ur¢itému cenovému kompromisu (Macakova 2003).
b) Konkurence na strané poptivky

Vyznam této konkurence roste predevsim v dob¢, kdy poptavka prevysuje nabidku, tudiz
na trhu je nedostatek zbozi. Vznika tak konkurence mezi spotiebiteli, protoze kazdy chce
nakoupit co nejvice nedostatkového zbozi, a to zplsobuje zvySovani prodejni ceny

(Macakova 2003).

C) Konkurence na strané nabidky
Naopak vyznam konkurence na strané¢ nabidky roste v dob¢, kdy nabidka ptevySuje
na trhu poptavku. V tomto piipad¢ se konkuren¢ni boj stavd bojem o preziti vyrobct
a spotiebitelé se tak pohybuji v témét bezkonkurenénim prostfedi. Snaha maximalizovat
zisk je jednim z pfirozenych cilt kazdého vyrobce, jejich dal§im cilem je shaha

oslabovani pozic konkurentd nebo je z trhu zcela vyfazovat (Macakova 2003).
1.1.2 Metody konkurence na strané nabidky

a) Cenova konkurence

Smyslem této konkurence je dobrovolné snizovani ceny zbozi a snaha vyrobct ovladnout
trh, aby v budoucnu mohli stanovovat podminky ostatnim G¢astnikiim a ceny navySovat.
Vyrobci jsou ochotni se docasné vzdat svych ziskti v nadé&ji, ze konkurenti nebudou
schopni se nizkym cenam pfizpUsobit, a tim budou pro spotiebitele nejpiitazlivejsi

(Macékova 2003).

b) Necenova konkurence
Cilem vyrobctu je pfilakani novych zakazniki, a to predev§im rastem kvality svych
vyrobkt, inovaci produktt, reklamou, designem obalt, prodejem na Gvér, poskytovanim
slev, lepsim zakaznickym servisem, sluzbami pfti prodeji apod. (Macakova 2003).
1.1.3 Konkurence dle podminek na trhu

a) Dokonald konkurence

Zakladni nutnosti dokonalé¢ konkurence jsou naprosto rovné podminky pro kazdého
ucastnika na tomto trhu. Jednd se predevSim o volny vstup do odvétvi a stejnou miru

informovanosti vSech ekonomickych subjekti. Velké mnozstvi vyrobcli v jednom
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odvétvi vyrabi zcela homogenni produkci, a proto se na trhu formuje pouze jedna cena.
Vyrobce nemiize ovlivnit poptavku po svych vyrobcich, ani trzi cenu produkce. Pokud
chce maximalizovat sviij zisk, musi odstraiiovat zbyte¢né ndklady pii vyrobé. V tom

spociva jeji dokonalost — nédklady na vyrobu jsou zde minimalni (Macakova 2003).
b) Nedokonald konkurence

Monopolisticka konkurence piedstavuje trh jen jednoho vyrobku, ale stejné jako
u konkurence dokonalé, s mnoha vyrobci volné vstupujicich na trh. Produkt je ovSem
diferencovany a ceny rtiznych typt vyrobkl se pievazné lisi. Praktikuji se zde vSechny

metody cenové i necenové konkurence, a dochazi tak k boji o zakaznika.

Oligopol je dalsi formou nedokonalé konkurence, ov§em jeho nedokonalost je mnohem
vetsi. Jednd se o mens$i mnoZstvi podniki, ktefi ale maji zna¢nou ekonomickou silu,
¢imz zabrafuji novym zajemcim vstoupit na trh. Oligopolni vyrobci mohou omezovat

nabidku, a tim padem prodavat zbozi, kterého je na trhu méné, za vyssi ceny.

Monopol ptedstavuje jediného vyrobce urcitého produktu v odvétvi, ktery tim padem
ziskava absolutni silu nad spotfebitelem. Lze ho povazovat za protipél dokonalé
konkurence, kdy je cena ovlivnéna pouze koupéschopnosti spotiebitelli. Existence
monopolu vede k naprosté likvidaci konkurence na strané nabidky a pisobeni trzniho

mechanismu musi byt ovlivnéno i statni regulaci (Macakova 2003).

1.2 Konkurenceschopnost

Podstata konkurenéniho uspéchu firem spociva v jejich konkurenceschopnosti. Zakladni
nutnosti je ale uvédomit si rozdil mezi konkurenci, ktera predstavuje vysledek (produkt)
aktivniho chovani firmy, a konkurenceschopnosti tvotici jednu z podob podnikatelského
potencialu. Konkurence definuje vztah mezi dvéma a vice subjekty, kdy konkurenti
pii vstupu do konkuren¢niho vztahu musi spliiovat minimalné dva ptedpoklady. V prvé
fad¢ musi byt konkurenceschopni, tedy disponovat konkuren¢nim potencialem, a za dalsi
musi mit zajem dobrovolné vstoupit do konkurence, tzn., ze musi disponovat specifickym

potencialem neboli podnikavosti (Mikolas 2005).

,Potencidl je rozdilem mezi tim, co je, a tim, co mize nebo nemusi byt. Potencial je
pravdépodobna zména, ktera vyvolava jednak odpor ke zméné, jednak prilezitost

k umocnéni potencialu pivodniho nebo ke vzniku potencialu nového* (Mikolas 2005,
s. 33).
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Ludvik Cichovsky (2002) ve své publikaci popisuje konkurenceschopnost jako ,,pozitivni
vlastnost konkurenta a jeho vysledny projev interakce s fadou a spektrem konkurentii
v konkuren¢nim prostfedi. Konkurenceschopnost je tak faktorovym a vektorovym

vysledkem ptisobeni konkurencnich sil konkurenti v konkuren¢nim prostiedi*

(Cichovsky 2002, s. 13).

Vysoka hodnota konkurenceschopnosti podniku vypovida i 0 velké uspésnosti
a efektivnosti jeho realiza¢ni pozice v ramci konkurence v daném trznim prostiedi

(Cichovsky 2002).

1.3 Konkuren¢ni vyhoda a konkurenéni strategie

Anglicky pojem ,,competitive advantage“ je do ceského jazyka piekladan jako
»konkurencni vyhoda*, ale vice ptesnéjsi by byl opisn€ vysvétlujici vyraz ,,vyhoda vyssi

schopnosti konkurence* (Porter 1993).

Tento pojem piedstavuje jadro vykonnosti podnikli na trzich, kde se potykaji
s konkurenci. Nezbytnym zakladem nadprimérného vykonu podniki je pfedevsim jejich
dlouhodob¢ udrzitelna konkurenéni vyhoda. Ma-li podnik skuteénou konkurenéni
vyhodu, znamena to, zZe v porovnani s konkurenty dosahuje nizsich nékladi nebo prodava
za vyssi ceny, popiipadé déla oboji. ,,JJe to zbrai, na kterou manazefi bezvyhradné
spoléhaji, Ze jim umozni pfekonat soupete* (Magretta 2012, s. 67).

Michael Porter (1993) ptedstavuje dva typy konkurenéni vyhody — nizké naklady nebo

diferenciaci, které vedou ke tfem generickym strategiim:

e prvenstvi v celkovych nédkladech,
o diferenciace,

e focus.

Tyto obecné strategie slouzi predevsim K piedstizeni konkurentid v odvétvi, pficemz
v nékterych piipadech praktikovani pouze jedné z téchto strategii napomuze k dosazeni

pfijatelnych vynosi (Porter 1994).
Prvenstvi v celkovych nakladech

Tato strategie spoc¢iva v pfijeti funkénich opatieni zamétenych na dosazeni prvenstvi
v celkovych ndkladech v daném odvétvi. Vyzaduje to pfedevsim instalaci vykonnych

vyrobnich zafizeni, sledovat moznosti ve snizovani nakladi na zéklad€ ziskanych
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zkuSenosti, pfisnou kontrolu rezijnich a pfimych nakladii, vyhybat se zakaznikiim,
kteti maji minimalni kryti, a minimalizaci naklada v oblasti vyzkumu, vyvoje, sluzeb,
prodeje a reklamy. Po dosaZeni nizkych naklada ziskava podnik primérné vynosy bez

ohledu na ptitomnost vlivnych konkurencnich sil (Porter 1994).
Diferenciace

Podstatou druhé generické strategie je odliSeni produktu nebo sluzeb nabizenych firmou,
aneb vyprodukovani né¢eho, co je v celém odvétvi vnimano jako jedineéné. Diferenciace
muze byt vyuzitelnd v mnoha podobach — design nebo image znacky, technologie,
vlastnosti produktu nebo sluzby, zdkaznicky servis, prodejni sit’ a dalsi. Diferenciace je
Casto spojovana s exkluzivitou, ktera je neslucitelnd s velkym trznim podilem. Spokojeni
zakaznici jsou vSak vérni osvédéené znacce, tim jsou i méné citlivi vici cenam, a proto

jsou pro firmu zarukou uspéchu (Porter 1994).
Focus

Posledni strategie spoc¢iva v soustfedéni pozornosti podniku na konkrétni specifickou
skupinu zakaznikt, geograficky trh nebo na segment vyrobni fady. Tato strategie vychazi
z predpokladu, ze podnik je schopen slouzit svému velmi dobfe zvolenému objektu
efektivnéji ¢i uc¢innéji nez konkurenti. Vysledkem pak je bud’ dosazeni diferenciace anebo

pii své ¢innosti Vykazovani nizsich nakladd, popiipadé dosazeni obou z moznosti (Porter
1994).
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2 Nakladatelstvi Fraus, s. . 0.

Kapitola se vénuje piedstaveni podniku Nakladatelstvi Fraus, s. r. 0., jeho historii,

vlastnické struktute, vizi a poslani spolecnosti a piedstaveni jeho produktii.
2.1 Predstaveni spole¢nosti

Nakladatelstvi Fraus (NF) je nejvétsi ucebnicové nakladatelstvi v Ceské republice
a nadale se fadi i mezi nejvétsi propagatory interaktivni vyuky a zavadéni modernich

vyukovych metod do ¢eskych kol (Nakladatelstvi Fraus 2016a).

Komplexni systém podpory vzdélavani, ktery NF vytvafi, zahrnuje Siroké portfolio
produkti a sluzeb zacinajici u moderni ucebnice, pokracujici pfes pracovni seSity,
prirucky pro ucitele, vzdélavani pedagogti formou seminafi, online portaly, softwarové
nastroje pro vytvareni, realizaci a sdileni vlastnich myslenek a koncici u evaluac¢nich

nastroju, které sleduji pribéh vzdélavani v ¢eskych skolach (Nakladatelstvi Fraus 2016D).

Stézejni ¢ast produkce nakladatelstvi piedstavuji ucelené fady tisténych i interaktivnich
ucebnic a dalsich vzdélavacich materialti pro zakladni Skoly, viceletd gymnazia, stiedni
a jazykové skoly. Kromé u¢ebnic NF vydava také pedagogickou literaturu, procvi¢ovani
pro déti na prazdniny, vyukovy &asopis Drive, edici Cti+ na podporu &tenaiské
gramotnosti, popularné-nauéné détské encyklopedie CO-JAK-PROC, slovniky,
gramatiky a dalsi zajmovou literaturu (Nakladatelstvi Fraus 2016a).

NF ziskalo v ramci konkurence pfednich tuzemskych i1 evropskych nakladatelti mnoho
ocenéni, a to pfedev§im téch zahrani¢nich. Na kazdoro¢né¢ konaném mezinarodnim
kniznim veletrhu ve Frankfurtu nad Mohanem, v jehoz ramci probiha soutéZ o nejlepsi
evropskou ucebnici, ocenila tamni odborna porota jiz n€kolik titulti nakladatelstvi. V roce
2013 si zastupci nakladatelstvi piivezli stiibrnou medaili za komplet ucebnic ¢eského
jazyka pro 1. roénik ZS pro vyuku genetickou metodou. Nejlepsi evropskou uéebnici roku
2015 v kategorii uéebnic pro 2. stupeii ZS se stala Hudebni vychova pro 6. a 7. roénik
(Nakladatelstvi Fraus 2016a).

2.2 Historie spole¢nosti

Nakladatelstvi bylo zaloZzeno v Plzni roku 1991 jeho soucasnym feditelem Ing. Jifim
Frausem ptvodné jako jazykové nakladatelstvi. Prvni zdpis do obchodniho rejstiiku

probéhl az 23. ledna 1996 jako komanditni spolecnost, kde Ing. Jiti Fraus ptsobil jako
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komplementat a komanditistou bylo némecké nakladatelstvi Max Hueber Verlag, GmbH
& Co. Pozdéji, v roce 2006, vsak doslo ke zmén¢ pravni formy podnikani na spolecnost
s ru¢enim omezenym, ktera spole¢nosti zustala dodnes. Nakladatelstvi Fraus, S. r. 0.
sidlici na adrese Edvarda Bene$e 2438/72, Jizni Pfedmésti, 301 00 Plzef, IC 648 31 027
je v soucasné dob¢ tvorfeno dvéma spoleCniky — zakladatelem Ing. Jifim Frausem
anémeckou spolec¢nosti Franz Cornelsen Bildungsholding GmbH & Co. Zakladni kapital
je tvoten v celkové vysi 2 miliony K¢&, pri¢emz kazdy spole¢nik splatil 50 % (Uplny vypis
z OR 2012-2015).

Hlavni milniky

Rok 1991
Ceskoslovensky trh v této dobé postradal kvalitni jazykové uéebnice a tak Ing. Jifi Fraus

vyuzil situace a v roce 1991 vydal prvni publikaci s nazvem Ném¢éina v konverzaci.

Rok 1996
Béhem péti let NF zaujima dominantni postaveni na trhu s jazykovymi ucebnicemi
némciny, francouzstiny, SpanélStiny, ruStiny a nésledné¢ i vydavanim odbornych

ptekladovych slovnik.

Rok 2000

Na zakladé velké poptavky dochazi k rozsifeni produkce, ktera od roku 2000 zahrnuje
1jiné nez jazykové ucebnice.

Rok 2005

NF se stava jedinym zastupcem za Ceskou republiku v Evropské asociaci nakladatelstvi

ucebnic. V tomto roce jeho u€ebnice ziskaly prvni z vyznamnych evropskych ocenéni.

Rok 2006
V Praze vzniklo prvni Informacni centrum FRAUS, pficemz dnes je téchto center

po celé republice jedenact.

Rok 2007

Tento rok byl pro NF velmi vyznamny, nebot se na trhu predstavilo S unikatnim
konceptem interaktivnich ucebnic. Timto krokem se stdva leaderem na Ceském trhu
elektronickych vzdélavacich materialti a posiluje si tak své postaveni v konkuren¢nim
prosttedi. V roce 2007 navic doSlo k rozsifeni systému ucebnic o materialy pro 1. stupent

zakladni skol, coz také predstavovalo velmi zdsadni krok pro budouci rozvoj NF.
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Rok 2009
V tomto roce vznikl unikatni evropsky projekt VZDELANI21, ktery trval az
do roku 2012. Pracoval na ucelené koncepci vyuky postavené na kvalitnim vzdélavacim

obsahu v propojeni s modernimi interaktivnimi u¢ebnicemi.

Rok 2012
NF piedstavuje platformu Flexibooks s interaktivnimi ucebnicemi a elektronickymi

knihami pro zaky i ucitele dostupnou na jakémkoli zatizeni.

Rok 2015
Ve skolnim roce 2015/16 dochazi k vzniku online vzdélavaciho portalu FRED, ktery
reflektuje nejnovejsi trendy ve vzdélavani pomoci modernich informacnich technologii

(Nakladatelstvi Fraus 2011; Nakladatelstvi Fraus 2016a).

2.3 Vlastnicka struktura

Ing. Jiti Fraus je feditelem, jednatelem a jednim ze spole¢nikl v Nakladatelstvi Fraus,
S. . 0., které je tvofeno dvéma divizemi. Prvni divize pfedstavuje core business
nakladatelstvi —ucebnice v tisténé i1 interaktivni podobé. Druha divize vznikla pfed dvéma
lety a pfedstavuje new business spole¢nosti, ktery se zabyva online vzdélavanim. DalSim
vlastnikem je némecké nakladatelstvi Franz Cornelsen Bildungsholding GmbH & Co.,
které ma v nakladatelstvi 50% podil. Akademie moderniho vzdélavani, o. p. S. je jednou
z dcefinych spole¢nosti NF. V roce 2012 vznikla druha dcetina spole¢nost Fraus Media
S. I. 0., kterd se nyni zamé&fuje na vyvoj vzdélavacich aplikaci, interaktivnich uc¢ebnic
a jinych elektronickych materiald. Nadale ma NF od roku 2015 podil i ve spolecnosti

Kalibro Projekt, s. r. 0., ktery je ve vysi 50 % (Uplny vypis z OR 2012-2015).

2.4 Produkty

NF se odlisuje od konkurence tim, ze jeho portfolio produkti piedstavuje uceleny
komplex vyrobki a sluzeb. V prvé fad¢ nabizi Skoldm ucelenou fadu tisténych ucebnic,
pfi¢emz v souCasné dobé produkce nakladatelstvi pokryva témét vSechny predméty
na zakladnich Skolach a nékteré predméty na tfetim stupni. Nepostradatelnym doplitkem
ucebnic jsou pracovni seSity, pfirucky pro ucitele, audio a videonahravky ¢i DVD.
Rada ucebnic pro 2. stupei plynné navazuje na uéebnice pro 1. stupefi a tim zabezpecuje
bezproblémovy piechod mezi stupni na ZS. Vechny uéebnice a pracovni sesity NF jsou

vytvareny v souladu s Ramcovymi vzdélavacimi programy a ziskaly schvalovaci dolozku
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MSMT. Z vétsiny tisténych udebnic vychazeji udebnice interaktivni, které v sou¢asné
dob& vyuziva vice jak polovina kol v CR. Interaktivni ucebnice jsou obohaceny
o multimedialni materialy a 1épe tak znazoriiuji probiranou latku. Tyto i-u¢ebnice jsou

dostupné v ramci platforem FlexilLearn a Flexibooks (Nakladatelstvi Fraus 2016c).

NF poskytuje Skolam profesionalni servis sluzeb v podobé 8 odbornych konzultantd, kteti
jezdi do $kol po celé Ceské republice. Jejich hlavnim ukolem je seznamit pedagogy
s produkci nakladatelstvi, pfedstavovani novych titult a vysvétlovani novych i stavajicich
vyukovych metod. Po celé CR lze také najit 11 Informaénich center FRAUS, kde je
moznost nahlédnout do sortimentu NF a kde se poradaji odborné seminare. Nadale NF
poskytuje $kolam sluzbu vzdélavani pedagogi. V Ceské republice se nachazi i jedno

Knihkupectvi FRAUS, a to v Plzni (Nakladatelstvi Fraus 2016a).

Dalsi slozku piedstavuje online vzdélavani, jehoz zastupcem je online vzdélavaci portal
FRED, ktery poskytuje pedagoglim velké mnozstvi multimedidlnich dopliikovych
materiald — videosekvence, animace, interaktivni cviceni, 3D modely atd. Velkou
vyhodou tohoto portalu je, Ze NF zajistilo autorska prava, a pedagogové tak maji volny
pfistup ke kvalitnim a pfedev§Sim didakticky sprdvnym vyukovym materidlim

(Nakladatelstvi Fraus 2016b).

Komplexni systém sluzeb a vyrobka zavrSuje evaluace. Analyza a vyhodnoceni toho,
co pii vzdélavacim procesu na zakladnich Skolach skute¢né probiha, napomaha k zlepSeni

obsahu a kvality vzdélavacich materialti (Nakladatelstvi Fraus 2016b).

2.5 Vize a poslani spole¢nosti

Jak uvadi Ing. Jifi Fraus vize nakladatelstvi smé&fuje do Ctyf oblasti. Prvni oblast
predstavuje koncept ucebnic. NF od biezna 2016 rozsifilo portfolio vlastni produkce
o exkluzivni nabidku u¢ebnic renomovanych nakladatelstvi Cambridge University Press

a Edelsa a do budoucna chce vlastni nabidku i1 nadale inovovat a rozSifovat.

Jelikoz nastup osobnich pocitaci a internetu radikalné ovlivnil knizni pramysl
1 vzdelavani jako takové, druha oblast se tyka elektronickych ucebnic. NF vidi svou
budoucnost hlavné v interaktivité a digitalizaci. Cil nakladatelstvi je v této oblasti jasny
— poskytnout pedagogtim i zakiim co nejvice vzdélavacich materiald v jedné technologii

tak, aby mohli pracovat kdykoliv, kdekoliv a na kterémkoliv zafizeni.
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Oblast tfeti zahrnuje online podporu ucitele, na zaklad¢ které je ucitelim umoznéno

individualné doplnovat vyukové materialy.

Posledni oblast evaluace muze byt prospésna pro vSechny zainteresované strany — zaky,
pedagogy, feditele i zfizovatele Skol. NF tak do své skupiny zaclenilo spole¢nost Kalibro

Projekt, ktera se testovanim na ZS zabyva (Nakladatelstvi Fraus 2016b).

Co se tyce poslani spolecnosti: ,,Nakladatelstvi Fraus je piesvédceno, ze vzdelavani je
jednou z nejvyssich hodnot lidského zivota. Vytvari proto nejlepsi mozné vzdélavaci
materidly a nastroje pro zaky i ucitele v rdmci primarniho a sekundarniho stupné¢ ¢eského
vzdélavaciho systému. Vyuzivd pii tom inovativni didaktické postupy spolu
s kontinudlnim pedagogickym vyzkumem a ovéfovanim novych metod v praxi (Interni

zdroj Fraus 2016).

Jelikoz se NF pohybuje ve specifickém trznim odvétvi — nakladatelska ¢innost v oblasti
vzdélavacich materiali, musi klast opravdu velky diiraz na kvalitu svych produkti,
protoze se tak ve velké mife podili na Grovni vzd&lanosti v CR. Prace téchto nakladatelstvi
by méla byt ve spole¢nosti velmi cenéna a o uspéchu NF neni pochyb, nebot’ z jeho
vzdélavacich materiali se uéi vétsina zak v CR. NF klade velky diiraz na didaktickou
slozku ucebnice a spolu s ostatnimi aktivitami — vzdélavani pedagogt, servis odbornych
konzultantti, propagace digitalizace, online podpory ucitele a evaluace, napliuje své

poslani tim nejlepsim moznym zptisobem.
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3 Okoli podniku

,Podnik neni izolovan, ale je obklopen vnéjsim svétem, okolim* (Synek a Kislingerova
2015, s. 15). Okolim podniku se chape vse, co se nachazi za jeho pomyslnymi hranicemi
jako socialné ekonomického a technického systému a jaké vlivy mohou podnik ovlivnit,
popiipad¢, co sam muze zménit. Vnéjsi vlivy maji na podnik obvykle velkou silu, zatimco

moznost podniku ovlivnit své okoli je jen velmi omezena (Synek a Kislingerova 2015).

Tyto vlivy mohou byt kladného i zdporného charakteru a rozhoduji jak o soucasném,

tak 1 o budoucim vyvoji podniku (Jakubikova 2013).

Vysledky a tedy i uspéSnost podniku zavisi ve znacné mife na vnéjsich faktorech okoli,
které zde vystupuji jako pfilezitosti ¢i hrozby. Pro podnik je velmi diilezitd znalost jeho
okoli ptfedevsim proto, aby pochopil vztahy s okolnimi faktory, byl schopny vcasné
adaptace a dokazal vyuZzit moznosti pro ovliviiovani svého okoli. Chce-li podnik nejen
prezit, ale i prosperovat v konkuren¢nim prostiedi, je nutné, aby rychle a v¢as reagoval

na neustale ménici se podminky trhu (Dvoracek a Sluncik 2012).
Organizace musi analyzovat své prostiedi také proto, aby:

e znala svoji pozici v prostiedi, ve kterém se pohybuje,
e dokazala posoudit sviij potencial dalsiho rozvoje,
e dokézala predvidat chovani svych zakaznik 1 konkurentd,

e vcasn¢ identifikovala rizikové faktory relevantni ke svému strategickému zdméru

(Fotr aj. 2012).

Oborna literatura uvadi vice moznosti rozdéleni okolniho prostfedi podniku. Dvoracek
(2012) ve své publikaci ¢leni okoli na vnitini a vnéjsi, které dale zahrnuje mikrookoli
a makrookoli (viz Obrazek 1). Vnitini prostiedi je spojeno se samotnym podnikem a jeho
silami. Mikrookoli pifedstavuje faktory, které podnik miiZe omezenym zplsobem

ovlivnit, a makrookoli zahrnuje pouze ty faktory, které podnik nemutize ovlivnit vibec.

Fotr (2012) rozdéluje okoli na dvé casti — externi prostedi, které obsahuje jednak

makroprostfedi a jednak mezoprostiedi, a interni prosttedi, resp. mikroprostiedi.

V této bakalaiské praci se podnikatelské prostfedi ¢leni dle moznosti prvni, pficemz

jednotlivym analyzam se vénuji nasledujici kapitoly.
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Obrazek 1: Podnikové okoli

Faktory podnTkového okoli

v

Vnitini Vnéjsi

Cile podniku |

Zdroje ¢ ¢
Organizaéni struktura Mikrookoli Makrookoli

Pracovni podminky
Zdroj: vlastni zpracovani dle (Dvotacéek a Sluncik 2012, s. 3), 2016

3.1 Vnéjsi okoli

Vngjsi okoli podniku je tvofeno mnoha faktory, pficemz makroprosttedi zahrnuje faktory

pusobici na mikroprostiedi vSech aktivnich uc¢astnikii trhu, ovSem s jinou intenzitou

a mirou dopadu (Jakubikova 2013).

Kazdy podnik vykondva svou ¢innost v rdmci urcitého odvérvi, které je tvofeno souhrnem
podnikdl vyrabé&jici stejné vyrobky nebo poskytujici stejné sluzby. Sily pisobici
na chovani podniku v odvétvi vymezuji podnikové mikrookoli. Nasleduje lokalni okoll,
nebot’ ispéch podniku zavisi i na jeho umisténi v prostoru, mésté ¢i oblasti. Tomu je
nadfazeno ndrodni okoli, v némz zacinaji pisobit faktory makroprostiedi. Patfi sem
pravni prostiedi, socialni charakter spolecnosti, ekonomicka situace, technologické
faktory atd. V posledni fade musi podniky ptihliZet na faktory globdlniho okoli, ve kterém

pusobi faktory mezinarodniho ekonomického fadu (Dvoracek a Sluncik 2012).

3.1.1 Makrookoli

Makroprostfedi zahrnuje okolnosti, vlivy a situace, které podnik svou ¢innosti nemuiZze

nebo jen velmi obtizné mize ovlivnit (Jakubikova 2013).

3.1.1.1 PEST analyza

Ptistup k analyze makrookoli se odborné oznacuje jako tzv. PEST analyza. Tato zkratka
vznikla odvozenim pocatecnich pismen vSech klicovych prvklh makrookoli,
kdy (P) pfedstavuje politicko-legislativni, (E) ekonomické, (S) socidlné-demografické

a (T) technicko-technologické faktory. Postupem ¢asu se okruh zkoumani makrookoli
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rozsifoval o dalsi faktory a tak vznikla PESTLE ¢i PESTEL analyza, ve kterych jsou

k zakladu piidany legislativni a environmentalni faktory (Dvofacek a Sluncik 2012).

Piedlohou pro tuto bakalaiskou praci je analyza PEST, ktera je zpracovana pro vybrany

podnik.
(P) Politicko-legislativni faktory

Politicko-legislativni nebo také pravni faktory stanovuji pravidla hry pro ¢innost podniki,

které vymezuji jednak instituce a jednak zakony (Dvofacek a Sluné¢ik 2012).
Do téchto faktort patii predevsim:

e typ vlady a jeji stabilita,
e svoboda tisku, korupce a mira byrokracie,
e regulace a deregulace ekonomiky a jejich trendy,

e pravdépodobné zmény v politickém prostedi (Dvoracek a Slun¢ik 2012).

Politicka a nésledné¢ i legislativni rozhodnuti mohou velmi vyraznym zptsobem ovlivnit

nejen obor podnikani, ale i cely podnikatelsky sektor (Srpova aj. 2011).
(E) Ekonomické faktory

Ekonomické prostiedi hodnotime pomoci makroekonomickych indikétorti, mezi néz patii
mira ekonomického ristu, dané, tirokova mira, sménny kurz, mira inflace (Srpova aj.

2011) a dalsi ukazatele:

e trendy vyvoje hrubého doméci produktu,

e mira nezameéstnanosti,

e dostupnost a ceny energii (Veber 2009),

e stav ekonomiky s ohledem na faze hospodaiského cyklu,

e charakter a konkurenceschopnost ekonomiky (Dvofacéek a Sluncik 2012).

(S) Socialné-demografické faktory

Mezi sledované oblasti v socialnim prostfedi se fadi pfedev§im zmény ve spotiebitelském
chovani zakaznikti zapficinéné zmeénou jejich socialniho chovani. Jedna se o zmény
zivotniho stylu spottebiteldl, jejich preference, zajmy ¢i pozadavek na aktivni moZnosti
odpocinku. Demografické prostiedi zahrnuje strukturu obyvatelstva, starnuti populace,

uroven vzdélani a zmény V poctu narozenych déti (Srpova aj. 2011).

21



(T) Technicko-technologické faktory

,»V SirSim slova smyslu se jedna o vyuziti védy a techniky v aktivitdich podniku, proto
sem patfi informacni a komunikacni technologie, metody fizeni, produkty a vyrobni
postupy“ (Dvoracek a Slun¢ik 2012, s 14). Ve vétsiné odvétvi probihaji velmi rychlé
zmény v technologii a technickém vyvoji. Tyto zmény mohou znamenat vyraznou hrozbu
u podnikl nesledujici trh, anebo zajimavou piilezitost k predstizeni konkurence (Srpova

aj. 2011).
Pro technologické prostiedi jsou charakteristické tyto trendy:

e tempo zmén se neustale zrychluje,
e zkracuje se zivotni cyklus vyrobkd,
e vyrobky rychle zastaravaji,

e inovace vyrobnich mozZnosti (Srpova aj. 2011).

3.1.1.2 PEST analyza Nakladatelstvi Fraus, s. I. 0.

Ucebnicova nakladatelstvi se pohybuji ve velmi specifickém trznim prostredi, které jiz

pfedem urcuje faktory majici zdsadni vliv na makroprostiedi podniku.
(P) Politicko-legislativni faktory

NF se pohybuje hlavné na ¢eském trhu, a proto stejné jako kazdy podnik musi dodrzovat
veskeré pravni normy souvisejici s podnikatelskou ¢innosti — Obcansky zakonik, Zakonik
préace, Danové zakony a mnoho dalSich. Mimo své vlastni produkce NF nabizi i rozsahlou
nabidku uéebnic ze zahrani¢i — Spanélska, Francie a Velké Britdnie, a proto musi

dodrZovat obchodni 1 pfepravni podminky danych zemi.

Velmi zasadni vliv na ¢innost kazdého ucebnicového nakladatelstvi ma politické situace
v CR, a to predeviim proto, Ze Gesky stat prerozdéluje mnozstvi finanénich prostiedki
Skolam na nékup vzdélavacich materiali. NF se zde potyka s pomérné¢ nestabilnim
a nepredvidatelnym prostiedi. S ohledem na to, se za 25 let pisobnosti NF na ¢eském trhu
v &ele MSMT vystiidalo jiz 18 novych ministri riznych povah a kvalit, pfi¢emz kazdy
zZ nich pfichazel s novymi ndzory na problematiku Skolstvi. Jak sdm uvadi Ing. Jifi Fraus:
»Moje prace a prace mych kolegli byva mnohdy velké dobrodruzstvi. Vyroba ucebnice
totiz trva minimaln€ dva roky, a kdyz ji za¢indme tvofit, nikdy nevime, jaky trend nebo

koncepce bude v dobé¢ jejiho vydani aktualni® (Nakladatelstvi Fraus 2011, s. [2]).
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Zakladni pravni normu upravujici koncepci Skolstvi predstavuje Skolsky zakon, ktery ma
dopad i na podnikatelskou ¢innost NF. Zakon o predskolnim, zakladnim, strednim, vyssim
odborném a jiném vzdelani ¢. 561/2004 Sb. definuje vzdélavaci soustavu a mimo jiné
upravuje podminky Skolnich a rdmcovych vzdélavacich programti. Ramcové vzdélavaci
programy vymezuji povinny rozsah, obsah, podminky vzdélani a jsou zavazné pro tvorbu
ucebnic a u¢ebnich textl. V dalsi fad¢, kazda nova ucebnice pred tim, nez se dostane z NF
do $kol, prochazi dolozkovym fizenim MSMT. O schvalovaci dolozku zada nakladatel
a obvykle se vydava na dobu 6 let. Tento zdkon definuje také polozky, na které lze vyuzit
finanéni prostfedky z ONIV (Ostatni neinvesti¢ni vydaje), kdy jsou ze statniho rozpoctu
poskytovany vydaje na ucebni pomucky, skolni potieby, ucebnice majici schvalovaci

dolozku, dal3i vzdélavani pedagogti a jiné (MSMT 2008).

Druhou podstatnou pravni normou je autorsky zakon, ktery definuje podminky smluvnich
stran — autora a nakladatele. Zdkon ¢. 121/2000 Sb., o prdavu autorském, o pravech
souvisejicich s pravem autorskym a o zmene néekterych zdakonii striktn€ vymezuje predmét
prava autorského — dilo literarni, jiné dilo umélecké a dilo védecké, které je v jakékoli
objektivné vnimatelné podobé vcetné podoby elektronické. Dale vymezuje préva
a povinnosti autora i nakladatele a jejich smluvni vztah (Ministerstvo kultury 2006).

Smlouva a zplisob rozdéleni nakladi a trzeb z prodeje mize byt velmi individualni.

Dalsim pravnim pifedpisem ovlivilujici ¢innost kazdého nakladatelstvi je Zdkon
¢. 37/1995 Sb., o neperiodickych publikacich. Tento zdkon definuje neperiodickou
publikaci a udaje, které musi obsahovat. Nakladatel je povinen zajistit, aby neperiodicka
publikace obsahovala udaje jako je nazev dila, jména autor, udaje o vydavateli,
rok prvniho vydani, ISBN, oznaceni nositele autorskych prav apod. (Ministerstvo kultury

1995).
(E) Ekonomické faktory

Nejsledovanéjsim ekonomickym faktorem, konkrétnéji z oblasti danové politiky, je
pro vSechny nakladatele vySe DPH. NF se opét v tomto ohledu nachéazi v relativné
nestabilnim prostiedi, nebot’ DPH a jeho sazba je vé¢nym tématem napfi¢ politickym
spektrem. Od roku 1993 se na knihy v Ceské republice uplatiiuje nizsi sazba DPH. V nize

uvedené Tabulce 1 je uveden vyvoj zmén obou sazeb.
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Tabulka 1: Vyvoj sazby DPH od roku 1993

Pocatek platnosti  SniZena sazba  Zakladni sazba
1.1.1993 5% 23 %

. 1995 5% 22 %

. 2004 5% 19 %

. 2008 9% 19 %

. 2010 10 % 20 %

. 2012 14 % 20 %

. 2013 15 % 21 %

. 2015 15% a 10 % 21 %

e i
N N =l =l =R =

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Pistorius aj. 2015), 2016

Cilem Svazu Ceskych knihkupcii a nakladateli v roce 2014 bylo sniZeni vySe DPH
na knihy. V knihkupectvi 23. 4. 2014 doslo k oslavé Svétového dne knihy a autorskych
prav (ucastnilo se i Knihkupectvi FRAUS), kdy se na vSechny tituly vztahovala sleva
15 %, jejimz cilem bylo upozornit na neimérné¢ vysokou sazbu DPH v porovnani
s ostatnimi zemémi Evropy, jak znazorfiuje Tabulka 2. Podafilo se tak vstoupit
do legislativniho procesu a od 1. 1. 2015 ptibyla druhd snizend sazba ve vysi 10 %
vztahujici se mimo jiné i na knihy (Pistorius aj. 2015). Snizena sazba se vSak nevztahuje
na elektronické knihy a audioknihy, které jsou vnimany jako software a na které je

uplatiiovéana zakladni sazba DPH ve vysi 21 %.

Od zacatku roku 2016 zlstavaji sazby DPH nezménény, nicméné vlada neustale

pojednava o zméné sazeb i sjednoceni sazeb snizenych.

Tabulka 2: Porovnani DPH s vybranymi zemémi Evropy za rok 2015

TisSténa kniha E-kniha
Zemé

DPH DPH

Velka Britanie 0% 20 %
Francie 55 % 55 %
Némecko 7% 19 %
Spanélsko 4% 21 %
Svycarsko 25% 8%

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Pistorius aj. 2015), 2016

Dalsim ekonomickym faktorem, ktery zasadnim zplsobem ovliviiuje cinnost NF,

je ekonomicka situace v CR. Ta ji ovliviiuje ale jinym zplisobem neZ je typické

u spolegnosti typu B2B nebo B2C. Jelikoz MSMT pierozdéluje mnozstvi finanénich
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prostiedkii plynoucich ze statniho rozpoctu do Skol, je toto mnozstvi ovlivnéno
hospodatskymi cykly ekonomiky. Po¢inaje rokem 2008 dochazelo K razantnim poklesim
ONIV. To se nejvice promitlo v roce 2012, kdy jejich vySe byla extrémné nizka. Tim
doslo k vyraznému poklesu vydajt Skol na ucebnice, coz ovlivnilo i velikost obratu NF.
Pokles ONIV samoziejmé nemusi souviset pouze s hospodaiskymi cykly ekonomiky, ale
také s politikou statu v oblasti Skolstvi v dané dobé. V roce 2013 vsak doslo k opétovnému
navySeni ONIV, a tim i zlepSeni situace na trhu uéebnic. Od pocatku roku 2014 se i ¢eska
ekonomika pfehoupla do nového hospodarského cyklu s ristovym potencidlem, cemuz
nasvédcuje i rist HDP. Ten se ve 4. ¢tvrtleti 2015 mezirocné zvysil o 4,0 %, ¢imz si Ceska
ekonomika i nadale udrzuje tempo ristu. HDP se za rok 2015 zvysil oproti pfedchozimu

roku 0 4,3 % a jednalo se o nejvyssi narust za poslednich 8 let (Tvorba a uziti HDP 2016).
(S) Socialné-demografické faktory

Specifika ucebnicového trhu udéavaji velmi vyrazny vliv socidlnich a demografickych
faktorti na podnik pohybujici se v tomto odvétvi. Demografické faktory jsou velmi
dulezité predevsim pro progndzovani vyvoje dalsiho obdobi, nebot’ velikost populace
ovliviiuje pocet prodanych ucebnic a pracovnich sesitii NF. Napiiklad pocet nastupujicich
déti do 1. t¥idy ZS velmi ovliviuje velikost trzeb NF, nebot’ kazdy prviiaéek dostava své

zcela nové ucebnice (viz Obrazek 2).

Obrazek 2: Vyvoj poctu zaka v 1. tfidach v letech 2005-2015
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Zdroj: vlastni zpracovani dle (MSMT 2016), 2016

Statistikou dat v oblasti §kolstvi se zabyva MSMT. Obréazek 3 ukazuje vyvoj podtu zakt
na 1. a 2. stupni ZS. V uplynulych letech probé&hla silna demograficka vina na prvnim
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stupni Z8S, ktera se nyni pieléva na druhy stupeti a za &tyfi roky se dostane do segmentu
sttednich Skol, coz predstavuje velkou pfilezitost pro NF. V soucasném skolnim roce
2015/16 navstévuje zakladni skolu 880 251 zaku, z toho 551 428 na prvnim stupni
a 328 823 na stupni druhém (MSMT 2016).

Obriazek 3: Vyvoj poétu zaki na 1. a 2. stupni ZS v letech 2005-2015
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Zdroj: vlastni zpracovéani dle (MSMT 2016), 2016

NF se ve své produkci zaméfuje zejména na $koly, pedagogy a zaky a peclivé sleduje
jejich nazory, preference a zmény v chovani. Pti vyvoji nové ucebnice se musi dbat
na jeji nad¢asovost, kdy je nutné pro studenta zakladni ¢i stfedni skoly vybrat zajimava
témata a doplitujici materidly, nebot’ se pfedpoklada, ze se uc¢ebnice bude vyuZivat jesté
dalSich né€kolik let. Zména Zivotniho stylu vyvoldna ndstupem internetu a rozvojem
informacnich technologii ovlivnila nejen preference skol, ale i zaki. Ve Skolach se nyni
Jiz bézn¢ vyuzivaji interaktivni tabule a mnohdy Zaci misto tisténych ucebnic vyuzivaji
tablety s interaktivnimi ucebnicemi. NF pfi§lo na trh prvni s touto verzi ucebnic
a Vv soucasné dob¢ se je snazi neustdle pfizpiisobovat novym trendiim. Interaktivni
ucebnice, tzv. i-uCebnice, vychazi z jeji tisténé podoby, ale je navic obohacena
o multimedidlni materidly — audionahravky, videa, obrazky, internetové odkazy,
interaktivni cvi¢eni Ve form¢ kvizd, testl, kiizovek apod. (Nakladatelstvi Fraus 2016d).
NF musi velmi dbat na vhodny vybér téchto multimedialnich dopliiki, které maji zvysit
atraktivnost vyuky. Tyto materialy musi byt adekvatni véku, z4jmim a preferencim
daného Zzaka. Velmi dulezity je v této oblasti také pohled a duraz spolecnosti
na vzdélavani a také ochota rodici investovat do vzdélavani jejich déti.
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(T) Technicko-technologické faktory

Internet a osobni pocitace zcela zménily knizni pramysl, a tedy i moznosti vzdélavani.
Zejména rozvoj modernich technologii v ¢eskych Skolach zasadnim zptusobem ovlivnil
vyvoj vzdelavacich materiald. Nejveétsim pokrokem bylo zavedeni interaktivnich tabuli
do skolnich t¥id, coz predstavovalo velkou prilezitost pro dodavatele vzdélavacich
materialt. NF vyuzilo této ptilezitosti a vV roce 2007 piedstavilo jako prvni na ¢eském trhu
interaktivni podobu tisténych ucebnic. Prvné vznikla platforma FlexilLearn, ktera byla
primarné urcena Skoldm, které¢ maji tiidy vybavené interaktivnimi tabulemi. Nadale Slo
I-uCebnice vyuzivat i prostfednictvim PC ¢i notebooku s opera¢nim systém Windows.
V dnes$ni dobé¢ je jiz vétsina Skol vybavena modernimi ICT a to i za pomoci projektt
od EU jako byl projekt ,,EU — Penize Skolam“. Diky neustdlému pokroku
a technologickému rozvoji tak vznikl v NF novy projekt Flexibooks. Ten reagoval
na trendy mobilnich zafizeni a tak tuto platformu s interaktivnimi ucebnicemi
a elektronickymi knihami Ize vyuzivat i na tabletu ¢i chytrém telefonu s operacnim
systtmem Apple i0S, Google Android ¢i Microsoft Windows (Nakladatelstvi Fraus
2016d). Zejména zachyceni trendu tabletll a chytrych telefond ptfedstavovalo pro NF
zasadni krok, nebot’ tablety jsou v posledni dob¢ velmi Casto vyuzivany ve vyuce. V roce
2014 naptiklad prob&hla ze strany MSMT ,,vyzva 51 v ramci Operaéniho programu EU
Vzdélavani pro konkurenceschopnost k piedkladani individualnich projektt ostatnich
Vv oblasti podpory dal§iho vzdélavani pracovniki kol a Skolskych zatfizeni pro vyuzivani
ICT ve vyuce. Diky tomuto projektu bylo v roce 2015 proskoleno velké mnozstvi
pedagogu za ucelem efektivniho vyuzivani digitalnich technologii ve vyuce. Do tohoto
projektu bylo zapojeno 1 NF, jelikoZ dodalo potfebny material — interaktivni ucebnice.
Nézory na digitalizaci Skolstvi se vSak ve velké mife li§i. NF vidi svou budoucnost
zejména V interaktivité a digitalizaci a je zastancem toho, ze interaktivni u¢ebnice mohou

zcela nahradit u€ebnice tisténé.

Na druhou stranu, moderni technologie napomohly vzniku kniZniho piratstvi, které
v soucasné dob¢ predstavuje velkou hrozbu pro vsechny nakladatele. Benevolentni
ptistup vetejnosti K problematice a minimalni postihy za tuto nelegalni ¢innost ovliviuji
¢innost vSech nakladatelstvi nabizejicich tisténou ¢i elektronickou produkci. V mnohych
ptipadech jsou nové tituly volné ke stazeni jiz den po jejich vydani a v nékterych Skolach

se s takovymi materidly bézn¢ pracuje ve vyuce.
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3.1.2 Mikrookoli

Odvétvi, ve kterém podnik ptisobi, neboli také mikrookoli, zahrnuje veskeré okolnosti,

vlivy a situace, které¢ sama firma mize vyraznym zpiisobem ovlivnit (Jakubikova 2013).
3.1.2.1 Porteriv model péti sil

»Analyza péti sil poskytuje odpoved’ na klicovou otdzku: Co se déje ve vasem odvétvi?
Kterd z mnoha véci, k nimz dochazi, je dulezitd z hlediska konkuren¢niho jednani?
Cemu byste méli vénovat pozornost? Ramec péti sil objastiuje primérné ceny a naklady
V odvétvi, a tim i praimérnou ziskovost odvétvi, kterou se snazite pickonat® (Magretta

2012, s. 44).

Cilem této analyzy je identifikovat zédkladni hybné sily, které¢ v daném odvétvi ptisobi
a zdsadnim zptsobem ho ovliviiuji. Cinnost podniku neni ovlivnéna pouze konkurenci,
ale také chovanim odbératelii a dodavatell, substitu¢nimi vyrobky ¢i sluzbami a nové
vstupujicimi konkurenty. Tyto faktory, které urcuji strukturu odvétvi, analyzuje Portertiv

model péti sil — viz Obrazek 4 (Jakubikova 2013).

wrwe

odhalit kofeny soucasné ziskovosti odvétvi a zaroven vytvafet ramec pro piedvidani
a ovliviiovani konkurence i ziskovosti. Obrana proti konkuren¢nim silam a jejich
formovani ve prospéch spolec¢nosti jsou rozhodujici pro vytvoreni podnikové strategie

(Porter 2008, picklad vlastni).

Michael Porter identifikoval pét zakladnich sil, které pro podnik mohou ptedstavovat
hrozbu ¢i ptilezitost a jejich intenzita plisobeni miZze velmi vyrazné ovlivnit jeho

podnikatelskou ¢innost. Konkrétné se jedna o nasledujicich pét sil:

e rivalita mezi stavajicimi konkurenty,

e hrozba nov¢ vstupujicich (potencidlni konkurenti),
e vyjednavaci sila kupujicich,

e vyjednavaci sila dodavatelt,

e hrozba substitu¢nich produkti (Srpova aj. 2011).
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Obrazek 4: Struktura odvétvi: pét sil

Hrozba noveé
vstupujicich

+
W,

mezi
existujicimi
konkurenty

Vyjednavaci
sila

dodavatelt

Vyjednavaci
sila

kupujicich

T

Hrozba
substitucnich
vyrobku
Ci sluzeb

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Magretta 2012, s. 43), 2016

Stavajici konkurenti
Mezi stavajicimi konkurenty probihd soupefeni za ucelem ziskani vyhodného postaveni
ve svém odvétvi. Pouzivaji se metody jako je cenova konkurence, investice do reklamy,

uvadéni novych produktt na trh, zlepSeny servis zakazniktim apod. (Porter 1994).

Jak upozoriiuje Porter, cenova konkurence je nejnicivéjsi formou boje, nebot’ tim vice
se jedna o soutéZeni o to ,,byt nejlepsi. K této forme soupeteni dochazi prevazne, kdyz
je velmi obtizné od sebe rozeznat nabidky jednotlivych podnik a kdyz jsou naklady

na zménu dodavatele nizké (Magretta 2012).

,,Bude-li intenzita soupefeni mezi existujicimi konkurenty vysoka, promitne se to do nizsi
ziskovosti. Hodnotu, kterou konkurenti vytvareji, ,,prosoutézi®, kdyz ji pfenesou
na kupujici v podobé snizenych cen nebo kdyz ji vyplytvaji na zvySené naklady
konkurenéniho jednani* (Magretta 2012, s. 54).

Intenzivni soupeieni je pravdépodobné, kdyz:

e odvétvi tvoii mnoho konkurentt, kteti jsou vyrovnani,
e odvétvi roste pomalu, a tak podnécuje bitvy o podil na trhu,
e existuji vysoké bariéry odchodu z odvétvi,

e je nedostate¢na diferenciace produkti (Magretta 2012; Porter 1994).
29



Potencialni konkurenti

Potencialnimi konkurenty se rozumi podniky, které doposud nejsou soucasti
konkurenc¢niho prostiedi, ale mohou do né&j vstoupit. Silu rizika vstupu téchto novych
podnika ovlivituji bariéry vstupu do odvétvi (Srpova aj. 2011).

Tito nov¢ prichozi aktéti by zvysili kapacitu odvétvi a usilovali by 0 ziskani trzniho
podilu. Hrozba nové vstupujicich také ovliviiuje ziskovost odvétvi ve dvou oblastech —
pusobi na zmrazeni cen, nebot’ vyssi ceny zpusobuji vstup do odvétvi pro potencialni
konkurenty pfitazlivéjsi, a sou¢asné musi jiz stavajici aktéfi obvykle nést vyssi vydaje
za ucelem 1épe uspokojit své zakazniky (Magretta 2012).

Hrozba vstupu novych konkurenti je snizovana tehdy, kdyz:

e fixni ndklady vstupu do odvétvi jsou vysoké,

e existyjici podniky maji vyznamné ndkladové vyhody,
e vyrobky jsou vysoce diferencované,

e naklady pfestupu jsou vysoké,

e jec obtizené napojit se na existujici distribu¢ni kanaly (Ketkovsky a Vykypél 2006).

Vyjednavaci sila kupujicich

»~Zakaznici, ktefi maji velkou vyjedndvaci silu, budou tlacit ceny dold nebo budou
vyzadovat, aby produkt mél vyssi hodnotu, a tak si budou pfisvojovat vice hodnoty*

(Magretta 2012, s. 47).

Vyjednavaci vliv odbératelti ovliviiuje ziskovost celého odvétvi, a tim i jednotlivych
podnikil v ném, zejména tlakem na vyssi kvalitu, lepsi sluzby a nizsi ceny. Zisk v odvétvi
bude tak v kazdém piipadé nizsi. Kupujici také mohou stavét podniky v odvétvi proti
sob¢ (Dvoracek a Sluncik 2012).

Odbératelé produkce piislusného odvétvi jsou silni v nasledujicich ptipadech:

¢ jsou koncentrovani a nakupuji velké mnozstvi z dodavatelovy produkce,
e produkty jsou standardni nebo nediferencované,
e produkt neni pro odbératele z hlediska jeho produkce dulezity,

e odbératel ma veskeré informace o odvétvi (Dvoracek a Sluncik 2012).
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Vyjednavaci sila dodavateli

»,Dodavatelé, kteti maji velkou vyjednévaci silu, si budou uctovat vyssi ceny nebo budou
naléhat na ziskani vyhodnéjSich podminek, ¢imz budou sniZzovat ziskovost odvétvi‘

(Magretta 2012, s. 49).

Vlivni dodavatelé uplatni svou ptfevahu pii vyjednavani s ostatnimi G€astniky hrozbou,
ze zvysi ceny nebo snizi kvalitu nakupovanych statkii, Sluzeb i samotnych dodavek
(Porter 1994). Podnik provozujici ¢innost v daném odvétvi tak ztraci moznost ovliviiovat

nakupni podminky (Dvoracek a Slunc¢ik 2012).

Velikost vyjednavaci sily zavisi na obdobnych podminkach jako u vlivu odbératelt.
Jejich vyjednavani je silné hlavné, kdyz jsou velci a provadéji velké objemy prodeji,
odvétvi je potfebuje vice nez oni jeho, naklady na zménu dodavatele hraji v jejich

prospech a poptavané zbozi je vysoce diferencované (Magretta 2012).

Hrozba substitu¢nich produktii

»dubstituty — vyrobky nebo sluzby, které jinym zpisobem uspokojuji tutéz zakladni

potiebu jako produkt odvétvi, brani zvySovani ziskovosti odvetvi® (Magretta 2012, s. 51).

Tlak substitu¢nich produkt ovliviluje vysi potencialnich vynosii v odvétvi predevsim
tim, Ze stanovi cenové stropy pro produkcei. Substitutiim se Ize branit naptiklad uspésnou

reklamou a unikatnosti produktt (Dvotacek a Slun¢ik 2012).

Jelikoz substituty neptedstavuji pfimého soupefe podniku, pfichazeji cCasto
z neoc¢ekavanych mist. Je velmi obtizené jejich vyskyt piedvidat a kolikrat si jich

1 pov§imnout, jakmile se objevi (Magretta 2012).

Hrozba substitutti je snizovana predev§im tehdy, neexistuji-li k danému produktu blizké
substituty nebo také pii zohlednéni nasledujicich faktort. Je dulezité zaméfit se
na ekonomické charakteristiky produktu vzhledem k produktim v odvétvi — pfitazlivy
pomeér ceny a vykonu. Zakazniky ale nemusi navnadit jen alternativa niz8i ceny, miiZe to
byt 1 vytvareni vyssi hodnoty za vyssi cenu. Vyznamnou roli také hraji ndklady pfechodu
na spotiebu substitutu, které snizuji hrozbu, jsou-li vysoké (Magretta 2012; Ketkovsky
a Vykypél 2006).
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3.1.2.2 Porteruv model péti sil Nakladatelstvi Fraus, s. r. 0.
Stavajici konkurenti

NF je nejvétsi ucebnicové nakladatelstvi v Ceské republice a udrzuje si dominantni
postaveni ve svém odvétvi — je ,,jednickou” na trhu. V sou€asné dob¢ je ucebnicovy trh
pomérné stabilni a plisobi v ném né¢kolik taktéz vyznamnych ucéebnicovych nakladateli,

ktefi by mohli produkci NF ohrozit, jedna se o tato nakladatelstvi:

e Alter,

e Nova skola,

e Didaktis,
e Prodos,
e [ortuna,

e SPN — pedagogické nakladatelstvi.

Nakladatelstvi Alter v soucasné dob¢ piedstavuje nejvetsi hrozbu v produkci uéebnic
pro ZS — dominujici pfedevsim na 1. stupni. Nakladatelstvi piisobi na ¢eském trhu jiz
od roku 1990 a je také aktivni v elektronické produkci. Nabizi Gplné fady ucebnic
pro oba stupné ZS a ptislu$né roéniky viceletych gymnazii, aviak jeho nabidka nepokryva
tolik pfedmétt jako je u nabidky NF. Nadale jeho portfolio produktii obsahuje vyukové
programy a interaktivni ucebnice, ale pouze pro 1. stupen ZS primarné vyuzitelné
na interaktivnich tabulich a pocitac¢ich s OS Windows (Nakladatelstvi Alter 2012). Velmi
vyraznou hrozbu predstavuje i Nakladatelstvi Nova Skola, které se zabyva produkci
tisténych a interaktivnich uéebnic pro 1. a 2. stupet ZS dostupnych mimo jiné
i na tabletech s OS Android a Windows. S nabidkou pro ZS ptichazi také Nakladatelstvi
Prodos. Nakladatelstvi Didaktis, Fortuna a SPN — pedagogické nakladatelstvi se zaméfuji
na produkci pro zakladni ale i stfedni Skoly, avSak jejich nabidka neobsahuje interaktivni

verzi uéebnic.

NF si jiz dlouhou dobu udrzuje velmi dominantni postaveni na 2. stupni ZS, nebot’ tzv.
Systémova fada ucebnic pro 6. az 9. ro¢nik predstavuje historicky nejprodavangjsi
skupinu tituld NF. V nedavné dobé zacalo NF tyto tituly aktualizovat a vytvofilo tzv.
,hovou generaci®. Tyto ucebnice reaguji na nové trendy ve vyuce a jsou vylepSeny
po obsahové i grafické strance. Z tohoto segmentu nepiedstavuje zadny konkurent
vyraznou hrozbu a NF zde zaujima velkou cast trhu. V poslednich letech si NF

vybudovalo pevné postaveni také v produkci vzdélavacich materialéi pro 1. stupefi ZS.
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Jeho silnou stranku zde predstavuje nabidka tradi¢nich i modernich vyukovych metod,
jako naptiklad metoda vyuky matematiky dle prof. Hejného. V tomto segmentu se vsak
pohybuje pomérné dost silnych konkurentii — zejména Nakladatelstvi Alter a Nova Skola.
V poslednim segmentu stiednich Skol ma& NF pouze omezenou produkci ucebnic,
ktera pokryva jen nékteré predméty (matematiku, Cesky jazyk, literaturu a cizi jazyky).
Zde zaujima NF i nejmensi trzni podil, ale jeho velkou konkurenéni vyhodou jsou
interaktivni verze ucebnic a vzdélavaci aplikace k jazykovym ucebnicim. Sila konkurence

je zde ale také pomérn¢ velka (Interni zdroj Fraus 2016).

Nasledujici Tabulka 3 ukazuje vysi celkového obratu vybranych ucebnicovych

nakladatelstvi v roce 2014, ze které je vidét, ze NF na trhu i v této oblasti dominuje.

Tabulka 3: Celkovy obrat vybranych nakladatelstvi za rok 2014

Nakladatelstvi Celkovy obrat za rok 2014

vV mil. K¢
Fraus 129
SPN — pedagogické nakladatelstvi 59
Alter 41
Prodos 40
Didaktis 26

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazi spole¢nosti dostupnych na Justice.cz, 2016

NF povazuje tuto konkurenci za velmi pozitivni a tzv. ,,zdravou®, ktera vylepsuje,
zkvalitiiuje a posouva kuptedu produkci vzdélavacich materiali. NF si jiz n€kolik let
udrzuje velmi dobré konkurencni postaveni ve svém odvétvi a to predevSim proto, Ze si
za 25 let své pusobnosti vytvofilo tradici na Ceském trhu a velmi silnou loajalitu
zakaznikl ke znacce FRAUS. Jeho hlavni konkuren¢ni vyhoda spociva v diferenciaci
produktu — nabizi ojedinély komplexni systém podpory vzdélavani, ktery zahrnuje Siroké
portfolio produktii a sluZzeb. Tuto konkurenéni vyhodu nadale podporuje fada ziskanych
mezinarodnich ocenéni, vysoky odbornostni kredit v oCich pedagogl a také predstaveni
interaktivnich ucebnic na ¢eském trhu. Mezi konkurenty v odvétvi probihaji obé formy
konkurence (cenova i necenova), pricemz NF praktikuje predevsim konkurenci
necenovou, kdy klade velky diraz na kvalitu a didaktickou slozku vzdg€lavacich
materiald. Predevs§im diky vysoké kvalité vzde€lavacich materiala patii ceny produkti NF

spiSe k vy$§im na trhu.
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Mimo téchto tradi¢nich nakladatelstvi se NF potyka na trhu i s novou odlisnou formou
konkurence, ktera muze velmi ovliviiovat podminky na trhu ucebnic. Tyto subjekty
V nadneseném slova smyslu fikaji $kolam ,,nekupujte si u¢ebnice. Jde 0 producenty tzv.
otevienych vzdélavacich zdroji (OER — Open Educational Resources). Tyto zdroje
predstavujici voln¢ dostupné vzdélavaci materialy (pracovni listy, prezentace, obrazové
materialy, videa, vyukové plany apod.) jsou mezi pedagogy velmi oblibeny — ,,pro 89 %
ucitelii jsou veiejné dostupné informacni zdroje inspiraci pro zvySeni motivace zakua
v hodin€, o Sest procent méné ucitell je vyuziva jako podklad pro praci s zaky ci
k diskusi a 13 % uciteld je vyuziva k tvorb¢ vlastnich vzdélavacich materiala“ (Kaderka
2016). Za konkurenta, a¢ je to paradoxni, lze povazovat i stat. MSMT podporuje tzv.
DUMy — digitalni ucebni materialy, které vytvéreji sami pedagogové a jsou zdarma
sdileny na specializovanych internetovych portalech — soukromych i ministerskych.
DUMy funguji ve vazb¢ s projektem ,,EU — Penize Skoldm* a jsou ¢astecné financovany
z grantu EU (O projektu 2012). Myslenka otevieného vzdélavani je rozsifena po celé
zemékouli, pfi¢emz fascinuje ucitele, pfedstavuje hrozbu pro nakladatele a vyzvu

pro vzdélavaci instituce (Ehlers aj. 2011).

Poslednim netypickym konkurentem mohou byt technologické firmy. Tyto podniky
vytvareji software — multimedidlni vyukové programy do skol. Jedna se naptiklad o firmy
Terasoft ¢i SILCOM Multimedia. Nadale skoly vyuzivaji 1 vzdélavaci aplikace. V této
oblasti podnikani ptsobi i dcefina spole¢nost NF — Fraus Media. Na trhu se mizeme
setkat se vzdélavacimi aplikacemi — nékteré jsou poskytovany i zdarma, od spole¢nosti
Apple, Google, Microsoft a dalsich. Ur¢itou hrozbu mohou piedstavovat i podniky
dodavajici do skol hardwarové vybaveni. Tyto podniky odcerpavaji ¢ast penéz z ONIV,

které by jinak Skoly mohly pouzit na ndkup novych vzdélavacich materiald.
Potencialni konkurence

Jak jiz bylo zminéno, v soucasné dobé je uéebnicovy trh pomémé stabilni, nasycen
vzdélavacimi materidly od tradi¢nich nakladatelti a malo atraktivni pro nové vstupujici.
Dlivodem jsou pfedev§im znacné bariéry, které zasadnim zpisobem ovliviiuji podminky
vstupu do tohoto odvétvi. Pravdépodobné nejvétsi bariérou ucebnicového trhu jsou
schvalovaci dolozky MSMT. Pokud nakladatelstvi totiz chce, aby jeho vzdélavaci
materidly byly nakupovany z prostiedktit ONIV, musi ziskat tuto schvalovaci dolozku.
Ucebnicim z ucelené fady je dolozka ud¢lena pouze v piipade, Ze nakladatel vyda

vSechny ucebnice této fady v ¢asové navaznosti tak, aby bylo umoznéno jejich souvislé
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pouzivani v prubéhu studijniho cyklu. Nakladatel se tak v ptipad€ ucelené fady ucebnic
pro 1. stupeit ZS miize zavazat az na dobu 5 let. Pracovnim sesittim je udélena schvalovaci
dolozka pouze v ptipadg, Ze tvoii jeden funkéni celek s udebnici (MSMT 2009). Kazdé
nakladatelstvi, které chce vydavat kvalitni ucebnice, musi ziskat profesionalni autory,
jichz neni na trhu mnoho. Navic vyvoj samotné ucebnice trvd minimalné dva roky,
pricemz ucebnicova nakladatelstvi pracuji v pomérné nestabilnim prostiedi, co se tyce

koncepce Skolstvi.

Dalsi velmi zasadni bariéru piedstavuje vysoka loajalita zakaznik ke znacce a urcita
doba, nez si nakladatelstvi ziskd divéru zakazniki a dostate¢ny odbornostni kredit.
Jednou z piekazek mize byt i to, ze zékaznici — Skoly a pedagogové, jsou pomérné
konzervativni ke zméné vzdélavacich materialti a vyukovych metod. Je to zejména proto,
ze Skoly maji omezené mnozstvi financnich prostfedki na ndkup ucebnic a naklady
na zménu dodavatele jsou pomérné vysoké. Znamena to také kompletné zmenit piipravy
pedagogt na vyucovani, osvojit si nové vyukové metody a naucit se pracovat s novymi

vzdélavacimi materialy.

NF tak neptedpoklada, Ze by v nejblizsi dobé bylo jeho postaveni vyrazn€ ohrozeno nové
vstupujici firmou vydavajici vlastni fady uc¢ebnic. Ohrozeni v§ak muize nastat v ptipadé,
kdy se piipadny konkurent zamé#i jen na uréitou ¢ast produkce, kterou ma NF v portfoliu.
Ptikladem muze byt dovoz zahrani¢ni literatury (pfedev§im ucebnic pro vyuku cizich
jazyki), tvorba materialti pro mimoskolni trh (procvi¢ovani pro déti na prazdniny) nebo
nabidka doplikt (gramatiky, ptehledy, vyukové Casopisy). V takovych ptipadech totiz
konkurent nemusi pfekondvat nékteré vySe zminéné bariéry, napf. zZadat o dolozky
MSMT. Na zakladé provedené analyzy je tedy mozné konstatovat, Ze bariéry vstupu
na ucebnicovy trh, vytvarejici komplexni vzdélavaci materialy, jsou vysoké. AvSak
v piipad¢ Gtoku konkurenta zaméfeného pouze na urcitou ¢ast produkce, neni ochrana

trhu tak silna.

Vyjednavaci sila kupujicich

$kolnim roce 2015/16 je v CR 4 115 zakladnich $kol a jejich pocet se v poslednich letech
vyrazné neméni (MSMT 2016). Na zikladé demografického vyvoje viak dochazi

ke zménam v poctu zaki, ktery lze progndzovat. Za odbératele NF se také povazuji

viceletd gymnazia, Cast stfednich a jazykovych Skol. Tento trh odbérateli je pomérné
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konzervativni a je zde vyvijen tlak pfedev§im ze strany nakladatelstvi na obnovu ucebnic.
Ve skoléch se totiz mnohdy vyucuje i z 15 let starych vzdélavacich materiala. Je to dano
predevdim tim, Ze za Skolami stoji MSMT, které pierozdéluje omezené mnozstvi
finan¢nich prostfedki na ndkup mimo jiné i ucebnic. Nékterym Skolam, po zaplaceni
i jinych neinvesti¢nich vydaji, na né¢ vSsak mnohdy nezbydou téméf zadné penize.
Samoziejmé ale mohou finan¢ni prostiedky ziskat i z jinych neZ statnich zdroji (napf.
od ziizovatele). JelikoZ je mnoZstvi §kol po celé CR velké, naklady na zménu dodavatele
pomérné vysoké a produkt z pozice NF diferencovany, mohlo by se zdat, ze vyjednavaci
pozice $kol neni p#ili§ silnd. Skoly viak realizuji nakup vzdélavacich materiali na volném
trhu a rozhoduji tak o ispéchu ¢i neuspeéchu jednotlivych titulti a vyukovych metod. Diky
moznosti svobodného vybéru vznika zpétny tlak na nakladatele, aby vytvareli moderni
a vysoce kvalitni vzdé&lavaci materidly. Vzhledem k tomu, Ze Skoly predstavuji
primarniho zakaznika NF, je jejich vyjednavaci pozice relativné silna. Samoziejmé

jednani se Skolami je velmi individualni a zavisi na jejich velikosti a dalsich faktorech.

NF se velmi snazi peCovat o vztahy se zakazniky a umoziuje jim se stat Partnerskou
Skolou FRAUS a,,drzet tak kurz s jednickou na trhu “. Podminkou toho je, ze Skola musi
vyuzivat ucebnice FRAUS alespon v poloviné piedméti. Odménou pro ni je pak fada
vyhod — slevy na produkty az do vyse 50 %, zasilani vzork novych uc¢ebnic zdarma,
moznost spoluprace pi1 tvorbé vzdélavacich materidli a bezplatna konzultace
s odbornymi konzultanty NF ptimo ve $kole. Tyto $koly vyuzivajici specialni obchodni

podminky ptedstavuji klicové zakazniky NF (Nakladatelstvi Fraus 2016¢).

Zakaznikem NF mohou byt i jednotlivci, jejichZ vyjednavaci pozice ale neni tak silna.
Jedna se o zaky, studenty, rodice, uditele, ¢i kohokoli jiného, kdo si kupuje doplikové
materialy K ucebnicim FRAUS, procviCovani na prazdniny, gramatiky, slovniky,
encyklopedie ¢i zajmovou literaturu. Zejména rodice zaki jsou astym zakaznikem NF,
nebot’ kazdoro¢ni nakup pracovnich sesiti je zejména v jejich kompetenci. Ty mohou
koupit naptiklad v Knihkupectvi FRAUS ¢i jinych. Probihd zde tak velmi zajimavé
nakupni rozhodovani, nebot uzivatelem ucebnic je zak, pedagog a feditel se zabyva jejich
vybérem a rodi¢ ¢i Skola ucebnice plati, pficemz Skoly ziskavaji primarni finan¢ni

prostiedky na jejich nakup od MSMT.
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Vyjednavaci sila dodavateli

Jednu z nejvyznamnéjSich slozek pii produkei kazdé knihy ¢i ucebnice predstavuje tisk
a naklady s nim spojené. Je obvyklé, ze ani vEétsi nakladatelé nemaji svou vlastni tiskarnu
a tuto ¢innost outsourcuji. NF piedevsim diky své velikosti piedstavuje velmi silného
odbératele tiskovych sluzeb. Na pievaznou Cast své produkce vyuziva jiz fadu let jednu
tiskarnu, pfiCemz v mensi mife spolupracuje i s jinymi provozovateli. Ti by mohli
vV piipadé neocekavanych problému hlavni tiskdrnu flexibiln¢ zastoupit. NF udrzuje
s tiskarnami dlouhodobé obchodni vztahy, kdy jsou podminky spoluprace stanoveny

k vzajemné spokojenosti. Tiskarna tedy predstavuje pro NF klicového dodavatele.

Slabsi postaveni ma vSak NF vici exkluzivnim dodavatelim ze zahrani¢i. Kromé své
vlastni produkce nabizi i rozsdhlou nabidku ucebnic od vydavatelstvi jako je napf.
Cambridge University Press ¢i jinych. Tito dodavatelé maji velkou vyjednavaci silu a NF
pii spolupraci s nimi musi dodrZzovat jisté podminky — naptiklad povinné obraty apod.
Vzdy je ale vSe nastaveno ke vzajemné spokojenosti a tato nakladatelstvi predstavuji

pro NF silného partnera.

Za dodavatele NF Ize povazovat i jeho externi zaméstnance (autory, grafiky, IT odborniky

apod.), jejichz vyjednavaci pozice je velmi individualni.
Hrozba substitu¢nich produkti

Substituty hraji také velmi dualezitou roli ve struktufe daného odvétvi, pfi€emz jistou
hrozbu ptedstavuji konkurencni produkty — u¢ebnice s odlisnymi vyukovymi metodami.
Znacnou konkurenéni vyhodou tohoto trhu vsak je urcita nediivéra pedagogii provadét
impulzivni zmény tykajici se vzdélavacich materialt a vyukovych metod. Divodem
muze byt spokojenost uciteltl s danou znackou, didakticka slozka ucebnic ¢i jiz vytvorené
ptipravy na vyuku dle pouzivanych materialii. OvSem pokud jsou pedagogoveé dostatecné
presvédceni o kvalit€¢ novych produkti a vyukovych metod, jsou ochotni je zménit.

NF se proti témto substitutim brani predevsim kvalitou svych produkti a unikatnosti

vyukovych metod. Piikladem jsou u¢ebnice Matematika 1-5 s metodou prof. Hejného.

Za substituty mohou také byt povaZzovany interaktivni verze ucebnic, které jsou ¢im dal
rozsitengj$i. Tyto ucebnice vychazeji z ucebnic tiSténych a jsou obohaceny
o multimedialni materialy. Obsahuji tedy didaktickou slozku, kterou vzdélavaci materialy
vyzaduji. NF je nejvétSim propagatorem interaktivni vyuky u nés a zaujima velmi dobré
konkurenéni postaveni na trhu s interaktivnimi ucebnicemi. Kdyby NF ve své nabidce
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nemélo tuto verzi ucebnic, ptedstavovaly by vyraznou substitu¢ni hrozbu. Miize byt jen

polemizovéno, kdy v budoucnu interaktivni ucebnice zcela nahradi ucebnice tisténé.

V soucasném modernim svété piedstavuji velmi zavaznou hrozbu i jiz zminéné DUMy —
digitalni ucebni materialy a myslenka otevieného vzdélavani, jejichz hlavnim pfinosem
ma byt vzajemné sdileni vyukovych materialti mezi pedagogy. Jelikoz jsou tyto oteviené
zdroje volné dostupné, predstavuji velkou substitu¢ni hrozbu. Klasické uc¢ebnice mohou
byt také nahrazeny vyukovymi programy ¢i vzdélavacimi aplikacemi. Pro drtivou vétSinu

pedagogii je vSak uceleny komplex ucebnice nenahraditelny.

3.2 Vnitini okoli

,» Vnitini okoli je pfedstavovano souhrnem sil, které plisobi uvnitt podniku a které maji
specifické dopady na tizeni podniku® (Dvofacéek a Slun¢ik 2012, s. 3). Toto prostiedi je
predevsim tvotfeno zdroji firmy a schopnosti tyto zdroje disponibilné vyuzivat. Vztahuje
se na faktory, které mohou byt manazery podniku piimo fizeny a ovlivilovany

(Jakubikova 2013).

Cilem interni analyzy je odhaleni silnych a slabych stranek podniku a najit tak jeho
vyhodu oproti konkurenci. Z tohoto diivodu je nutné identifikace kli¢ovych proménnych,
na jejichz spravném fungovani zavisi schopnost podniku celit veskerym hrozbam

a vyzvam okoli (Dvotacek a Slunc¢ik 2012).

Aby bylo mozné silné a slabé stranky podniku identifikovat, je nutné jednotlivé firemni
faktory analyzovat. Kefkovsky (2006) ve své publikaci uvadi konkrétni oblasti zajmu

pii strategické analyze vnitiniho prostfedi firmy. Jedna se o:

e faktory védecko-technického rozvoje,

e marketingové a distribucni faktory,

e faktory vyroby a jejiho fizeni,

e faktory podnikovych a pracovnich zdrojt,

e faktory finanéni,

které jsou nasledn¢ teoreticky i prakticky popsany (Ketkovsky a Vykypél 2006).

3.2.1 Faktory védecko-technického rozvoje

Védecko-technicky rozvoj velmi intenzivné podporuje vytvaieni konkurenénich vyhod

podniku predevsim proto, Ze vede k vytvofeni nového nebo vylepSeni stavajici vyrobku
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¢i jeho vyroby. Analyza faktorti védecko-technického rozvoje by se méla soustiedit
na kritéria, jako jsou schopnosti v oblasti vyzkumu a vyvoje vyrobki, sladéni vyvijenych
vyrobkli s pozadavky zdkaznikii a zkuSenosti védeckého a technického personalu

(Ketkovsky a Vykypél 2006).

Védecko-technicky rozvoj velmi zasadnim zpiisobem ovliviluje vyvoj vzdélavacich
materiald. Jak jiz bylo zminéno, vSe bylo odstartovano internetem a interaktivnimi
tabulemi ve Skolach. Na zakladé¢ toho ptislo NF v roce 2007 s interaktivni verzi ucebnic
vyuzitelnych na interaktivnich tabuli a PC s operacnim systémem Windows. Nasledovala
platforma Flexibooks reagujici na trend mobilnich zatizeni. Diky niz lze nyni i-u¢ebnice
vyuzivat na mobilnich zafizenich a tabletech s opera¢nim systémem iOS, Android
a Windows. Platforma Flexibooks obsahuje jednak Zzakovskou licenci, ktera je urena
zaktim pro domaci piipravu i do Skoly, ale také licenci ucitelskou. Obé formy licenci lze
nainstalovat az na Ctyfi zafizeni (Nakladatelstvi Fraus 2016d). NF se v oblasti vyzkumu
a vyvoje pohybuje pouze v mensi mife, a to z divodu malého poctu internich vyvojara
a omezenych vyvojovych kapacit. V podniku se nachéazi IT oddéleni, ve kterém pracuji
jen dva interni vyvojafi. Tuto ¢innost NF z vEtsi ¢asti outsourcuje, obzvlast' u velkych
projekti jako jsou Flexibooks ¢i FRED. NF sleduje nové trendy ve vyvoji vzdélavacich
materiali zejména navstévou zahrani¢nich veletrhli, konferenci a sbérem zpétné vazby

Z trhu.

Zachyceni novych trendli ve vyvoji a vytvareni kvalitniho vzdélavaciho obsahu
ptfedstavuje jednu z hlavnich konkuren¢nich vyhod NF. Zejména inovace interaktivnich
ucebnic do tabletd predstavovala pro NF zasadni krok, nebot’ v posledni dobé prave
tablety zazivaji ve Skolach nejvétsi boom. V soucasné dobé napiiklad bézi projekt
neziskové organizace EDULAB pod zastitou MSMT s nazvem ,,Skola dotykem®,
do kterého je zapojeno 12 ¢eskych Skol. V tomto projektu si vybrané tfidy — zaci 1 ucitelé,
zkousi praci s tablety a digitalnim vzd€lavacim obsahem (O projektu 2016). Mimo
interaktivni ucebnice lze skrz tablety vyuzivat i vyukové programy ¢i vzdélavaci aplikace.
Vyvojem vzdélavacich aplikaci se zabyva i dcefind spolecnost nakladatelstvi. Fraus
Media nabizi aplikace zamétené pouze na vyuku cizich jazykli — zejména anglictiny,
které jsou primarné dostupné v App Store, n¢které ale i na Google Play ¢i Windows Store.
Fraus Media nabizi také jedineénou ¢tecku Flexibooks Reader, ktera umoziuje

prochazeni multimedidlniho obsahu v ucebnicich a knihach Flexibooks (Fraus Media
2013-2016).
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3.2.2 Marketingové a distribuéni faktory

Dulezitost téchto faktori mtize byt pro kazdy podnik jina. Podniky vyrabéjici spotiebni
zbozi s vysokym podilem na trhu museji mit marketingové funkce velmi silné. Naopak
malé podniky dodavajici své vyrobky jen nékolika zakaznikm dle jejich specifickych
pozadavkli nemuseji mit marketingové funkce obzvlast’ silné. V oblasti marketingu
a distribuce je nutno analyzovat G¢innost cenové strategie pro vyrobky a sluzby, u¢innost
prodejni sily, vztah s kliGovymi zakazniky, kvalitu produktd, ucinnost reklamy,
propagace a jinych marketingovych podptrnych aktivit, servis zdkaznikim a jiné
(Ketkovsky a Vykypél 2006).

NF jakozto nejveétsi ucebnicové nakladatelstvi nabizejici své produkty vSem Skolam
po celé CR ma marketingové funkce velmi silné. Marketing NF ma dvé pomysIné slozky.
V ,terénu“ se pohybuje 8 odbornych konzultantii, kteti maji na starosti pfimy kontakt
se zakaznikem. V podniku se samoziejmé nachazi marketingové odd¢leni, které se
zabyva podporou téchto odbornych konzultantd a dopliiuje komunika¢ni mix NF o dalsi
aktivity. Kromé toho se vénuje i dalsim castem marketingového mixu — zodpovida
za produkt, cenovou Kkalkulaci produkti a jejich rentabilitu, pecuje o e-shop a spolu
s obchodnim oddélenim ma na starosti spolupraci s distributory a knihkupci. Diky vhodné
zvolené marketingové strategii se napiiklad NF podafilo v rdmci positioningu vyrazné
odlisit své produkty v ocich zakazniki (pfedevsim jejich kvalitou). Zejména kvili vysoké

kvalité vSak patii ceny produkti NF K tém vys$im na trhu.

Velmi silnou strankou NF je komunikace smérem ke Skolam, nebot’ jim nabizi
profesionalni servis v podobé 8 odbornych konzultanti a externich lektort. Tito
konzultanti navitévuji §koly po celé CR a jejich hlavnim tikolem je seznamit pedagogy
s produkci nakladatelstvi a vyhodami komplexniho systému podpory vzdélavani, ktery
NF vytvaii. Odborni konzultanti predstavuji vzdélavaci materidly FRAUS a vysvétluji
stavajici 1 nové vyukové metody. Tito konzultanti nejsou obchodnici a produkty
neprodavaji, ale vykonavaji tu nejdilezitéjsi marketingovou ulohu pro NF. PfedevSim
diky tomu jsou mezi pedagogy velmi oblibeni, nebot’ nezavazuji k u¢inéni nakupu.
Takovyto servis neni standardni a ptedstavuje velkou konkurenc¢ni vyhodu oproti
konkurenci. Dale NF nabizi zakaznikim servis v podobé 11 Informacnich center
a 6 Studoven FRAUS nachazejicich se po celé CR. Zde se pedagogové mohou seznamit
s vyukovymi materialy FRAUS, modernimi technologiemi vyuzitelnymi ve vyuce,
ale maji také moznost vyzkousSet Ssi vyukovy software ¢i diskutovat S odborniky.
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Pro odbornou vetejnost jsou zde poradany metodické seminare, odborné prezentace atd.
Studovny FRAUS se nachazeji ve vybranych Skolach a nabizeji k prohlédnuti vzorky
vyukovych materialti (Nakladatelstvi Fraus 2016f). NF poskytuje svym zakazniktim také
servis v podobé zakaznické linky a technické podpory. Pro pedagogické pracovniky
nadale nabizi odborné seminafe a konference. Seminafe jsou akreditovany MSMT
a spliuji pozadavky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikd. Béhem letnich
prazdnin se ucitelé mohou zicastnit i Letni Skoly FRAUS, ktera se sklada z mnoha
seminafu a praktickych dilen (Nakladatelstvi Fraus 2016g). Pro klicové zakazniky nabizi
NF specidlni program vyhod v podobé Partnerské Skoly FRAUS. Béhem roku
se nakladatelstvi Gi¢astni riznych veletrh a vystav po celé CR — pravidelnd Géast na Svétu
knihy. Kazdoro¢né se Gi¢astni i Knizniho veletrhu ve Frankfurtu nad Mohanem, ze kterého
si ptivezlo jiz fadu ocenéni.

Slabsi komunikace vSak probiha s uzivateli u¢ebnic — zaky a studenty, poptipad¢ jejich
rodic¢i, nebot’ vétsina marketingovych aktivit a hlavni komunikace probiha s pedagogy

a Skolami. NF se snazi tuto komunikaci posilit a atraktivnim zplisobem oslovovat i zaky.
V soucasné dobé NF vyuziva i dalsi néstroje marketingové komunikace, napt.:

e webové stranky s aktudlnimi informacemi,

e edi¢ni plany na aktudlni Skolni rok pro vSechny stupné Skol,

e (cast na mezinarodnich soutézich (BELMA Awards),

e inzerce v odbornych Casopisech (U¢itelské noviny, Bridge, ...),
e aktivity na socialnich sitich Facebook, YouTube a Twitter,

e bulletin, newsletter a direct mailing (Interni zdroj Fraus 2016).

NF distribuuje své produkty formou piimého i nepfimého prodeje. Silnou strankou
nakladatelstvi je zejména piehledny a uzivatelsky pfivétivy e-shop pro tisténou produkci.
NF pii nakupu online poskytuje narok na slevu ve vysi 10 %. Interaktivni ucebnice
FRAUS jsou nabizeny pies e-shop dcefiné spolecnosti Fraus Media, kde je mimo jiné
umoznéna i vypijcka produkti za zvyhodnénou cenu. Velka ¢ast obratu tisténé produkce
je v8ak realizovana za pomoci neptimého prodeje, kdy NF spolupracuje s obrovskou siti
distributori a knihkupcii po celé CR. Jedna se napiiklad o knihkupectvi Knihy
Dobrovsky, Kanzelsberger a distributora GEOM. NF ma také jedno vlastni Knihkupectvi
FRAUS, které se nachazi v Plzni a ve kterém zakaznikiim poskytuje 10% slevu

pii predlozeni Plzenské karty (Interni zdroj Fraus 2016).
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3.2.3 Faktory vyroby a Fizeni vyroby
V oblasti vyroby a jejiho fizeni by mély byt zkoumény piedevs§im nésledujici faktory:

e uroven vyrobnich nakladd ve srovnani s konkurenci,
e dostatecnost vyrobnich kapacit,
e spolehlivost a stabilita vyrobnich systému,

e hospodarnost a G¢innost procest fizeni vyroby vetné fizeni kvality.

Velice diilezita se stava predevsim flexibilita vyrobct méfena ¢asem, v némz je vyrobce

schopen uspokojit poptavku po daném produktu (Ketkovsky a Vykypél 2006).

Jak jiz bylo zminéno, ani ta nejvétsi nakladatelstvi nemaji svou vlastni vyrobu a tiskové
sluzby outsourcuji. Je tomu tak i v pfipadé NF, které ma dostate¢nou sit’ dodavatelt tisku.
V NF se nachézi tzv. vyrobni oddéleni — Sprava ICT, internich a vyrobnich procest, které
zajistuje spolupraci a komunikaci s dodavateli tisku, grafiky apod. VSechny tiskarny,
se kterymi NF spolupracuje, maji dostatecné vyrobni kapacity odpovidajici velikosti
produkce nakladatelstvi. U¢ebnice a pracovni sesity FRAUS jsou prvonakladoveé tisknuty
ve velkém mnozstvi a to i na dva roky dopiedu, jelikoz NF vyuziva Gspory z rozsahu.
Ty jsou v piipadé tisku velkého mnozstvi opravdu markantni. S ohledem na to, ma NF
I dostatek skladovych prostor, pfi¢emz jeden z hlavnich expedi¢nich skladl se nachazi
Vv Plzni — Kfimice. Kritickym mésicem pro vétsinu uéebnicovych nakladatelstvi je srpen,
kdy nastava tfimésicni obdobi, ve kterém NF generuje vétSinu svého ro¢niho obratu.

V tomto obdobi musi byt vSe vytisknuto, naskladnéno, ptipraveno k distribuci a prodeji.

3.2.4 Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Faktory podnikovych a pracovnich zdroji mohou velmi vyrazné ovlivnit konkurencni
vyhody podniku. Pfi jejich analyze se podnik zaméfuje pfedevsim na jeho lidské zdroje,
které zahrnuji zkusenosti a motivace fidicich pracovniki, kvalitu zaméstnancu a jejich
odmeénovani, hodnoceni a vzdélavani. Nadale se také analyzuje image podniku, a¢innost
organizac¢ni struktury, pracovni klima a kultura podniku, velikost podniku v ramci oboru,
hospodarnost a G¢innost personalni a socidlni politiky, €innost systému strategického

fizeni a informacniho systému (Ketkovsky a Vykypél 2006).

NF je nejvétsi ucebnicové nakladatelstvi ve svém odvétvi, které si vybudovalo velmi
dobrou image po celé Ceské republice. NF ma velmi dlouhou tradici na ¢eském trhu

a velmi silnou duvéru zakaznikd ke znaéce FRAUS. V soudasné dobé zaméstnava

42



82 kmenovych zaméstnanct, z éehoz je 60 Zen. Ctvrtina jeho zaméstnancti ma stiedni
vzdélani s maturitni zkouSkou a vice nez polovina zaméstnancti vzdélani vysokoskolské.
NF se tak muzZe pySnit opravdu kvalifikovanymi zaméstnanci, pficemz vétSina z nich ma
pedagogické nebo ekonomické zaméfeni. VEékova struktura zaméstnancu je také velmi
rozmanita, jelikoz jsou zde zastoupeny témét vSechny vékové kategorie od 20 do 61 let.
Samoziejm& kromé hojného poctu svych pracovnikli zaméstnava i fadu externisti.
NF klade velky daraz na odbornou redakci a spolupracuje s mnoha profesionalnimi
redaktory a autory. Velkym pfinosem pro NF je zejména prof. Milan Hejny — autor
ucebnic Matematik pro 1. stupeit ZS, ktery ziskal v projektu ,,Ceskych 100 nejlepsich
ocenéni ,,MathProf ONE® neboli jednicka mezi matikati. NF dlouhodobé spolupracuje
i s fadou dalsich odborniki, jako jsou sazeCi, grafici, IT odbornici, vyvojati SW atd.
Vsichni zaméstnanci — at’ uz externi ¢i interni, jsou specialisti v oboru a diky nim NF
vytvaii velmi kvalitni vzdélavaci materialy po obsahové, didaktické, grafické i technické

strance (Interni zdroj Fraus 2016).

V nedavné dobé doslo v NF ke zméné organizaéni struktury, a to diky nové vzniklému
projektu FRED. V soucasné dob¢ je nakladatelstvi tvofeno dvéma divizemi — a to divizi
puvodni, kterd se vénuje ucebnicim v tisténé i interaktivni podobé, a divizi novou
zabyvajici se online vzdélavanim. V ramci divize ucebnic se nachdzi oddéleni
Marketingu, Redakce, Obchodu a Odbornych konzultantd. Divize online vzdélavani ma
vyclenény sviij vlastni tym specialistli. S NF je velmi Gizce spjata jeho dcefina spole¢nost
Fraus Media, ktera se nachazi v sidle NF a tvoii zde v podstaté svou divizi — Digital
Publishing, jejiz soucasti jsou také interni vyvojaii SW. V NF se nachazi i servisni
stiediska, kterd pracuji pro vSechny divize — Sprava ICT, internich a vyrobnich procesu,
Ekonomické a personélni oddéleni, controlling a odd€leni Logistiky a expedice. Bohuzel,
v soucasné dobé NF nema organiza¢ni strukturu oficialné nakreslenou, a tak by autorka

prace doporucovala tento nedostatek napravit.

3.2.5 Faktory finan¢ni

Analyzuji se zde predevs§im celkové finan¢ni zdroje a finan¢ni vysledky ¢innosti podniku

(Ketkovsky a Vykypé€l 2006). Finanéni analyze se vénuje nasledujici samostatnd kapitola.
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4 Financni analyza podniku

Finan¢ni analyza pfedstavuje soubor Cinnosti, jejichz cilem je komplexné zhodnotit
finan¢ni situaci podniku. Umoziuje identifikovat finan¢ni vykonnost a zdravi podniku,
odhalit jeho slabé stranky, které by se v budoucnu mohly stat pro podnik hrozbou,
a rozpoznat jeho silné stranky, které by mohl vyuzit jako piilezitost (Finan¢ni analyza
2011-2013).

Knépkova ve své publikaci uvadi ucel finan¢ni analyzy: ,,Pomaha odhalit, zda je podnik
dostate¢né ziskovy, zda ma vhodnou kapitalovou strukturu, zda vyuziva efektivné svych
aktiv, zda je schopen véas splacet své zavazky a celou fadu dalSich vyznamnych

skutecnosti* (Knapkova aj. 2013, s. 17).

Technik pro zpracovani finan¢ni analyzy je nepfeberné mnozstvi a riiznych ukazatell
stovky. Jejim cilem v8ak neni vypocitat maximalni pocet hodnot, ale ziskat co nejlepsi
Zakladnim informa¢nim zdrojem pro finan¢ni analyzu podniku je ucetni zavérka

obsahujici rozvahu, vykaz ziski a ztrat a cash flow (Scholleova 2012).

V nasledujicich podkapitolach je stru¢né zhodnocena ekonomicka situace NF za pomoci
pomérovych ukazatelli finanéni analyzy, pfiCemz kazdou podkapitolu tvoii teoreticka

a nasledné i prakticka ¢ast.

4.1 Pomérova analyza

Pomérové analyza je jednou z nejoblibenéjSich metod finan¢ni analyzy zejména proto,
ze poskytuje rychlou ptedstavu o financni situaci podniku. Podstata pomérového
ukazatele spociva v tom, ze dava do pomeéru rizné polozky rozvahy a vykazu ziskl
a ztrat. Diky tomu lze zkonstruovat velké mnozstvi ukazateld, ale v praxi se osvédcilo
pouzivat pouze nékolika z nich — ukazatele rentability, likvidity, zadluZenosti a aktivity
(Knapkova aj. 2013).

4.1.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability neboli vynosnosti patii k nejsledovanéjsim ukazatelim ptrevazné
proto, Ze informuji o efektu, jakého bylo dosazeno vloZzenym kapitdlem (Kislingerova
a Hnilica 2005). Rentabilita je formou vyjadieni miry zisku, kterd v trzni ekonomice

ptredstavuje zakladni kritérium pro alokaci kapitalu (Knapkova aj. 2013).
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Za kli¢ové métitko rentability je povazovan ukazatel Rentabilita aktiv (ROA — Return
on Assets), ktery poméiuje zisk podniku s celkovymi vlozenymi prostiedky bez ohledu

na jejich zdroj financovani (Scholleova 2012).

ROA = EBIT
~ celkova aktiva

1)

kde: EBIT ... Earnings Before Interest and Taxes — zisk pfed zdanénim a troky.

Srovnani jednotlivych ukazateli rentability za roky 2011-2014 je provedeno mezi NF
a vybranymi konkurenty — Nakladatelstvim Alter, které se zaméfuje na produkci
vzdélavacich materiala pro zékladni skoly, a SPN — pedagogickym nakladatelstvim, jehoz
produkce se zamé&fuje i na vzdélavaci materialy pro stfedni Skoly. Hodnoty potiebné

pro vypocet vSech pomérovych ukazatell jsou uvedeny v ptilohach (viz Ptiloha B, C, D).

Tabulka 4: Ukazatel rentability aktiv

Rentabilita aktiv (ROA) ——— Rok T 00

Nakladatelstvi Fraus 14,32% 1058% 16,01% 8,40 %
Nakladatelstvi Alter 9,00% 1057% 13,65% 13,90 %
SPN — pedagogické nakladatelstvi 4,63 % 5,54 % 6,84 % 6,40 %

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazl spolecnosti, 2016

Dalsim pouzivanym ukazatelem je Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — Return
on Equity), ktery vypovida o efektivnosti reprodukce vlastniho kapitalu vlozeného

vlastniky spole¢nosti (Scholleova 2012).

ROE = EAT (2
 vlastni kapital
kde: EAT ... Earnings After Taxes — Cisty zisk.
Tabulka 5: Ukazatel rentability vlastniho kapitalu
Rentabilita vlastniho kapitélu (ROE) ROk
i 2011 2012 2013 2014
Nakladatelstvi Fraus 13,18% @ 9,48 % 14,60 % 7,59 %
Nakladatelstvi Alter 7,91 % 932% 12,06% 12,23 %
SPN — pedagogické nakladatelstvi -493% 0,80 % 057% -0,12%

Zdroj: vlastni zpracovani dle t€etnich vykazl spole¢nosti, 2016
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Rentabilita trzeb (ROS — Return on Sales) vyjadiuje ziskovou marzi. Ukazuje, kolik
korun zisku pfipada na jednu korunu trzeb. Zisk v ¢itateli zlomku mize mit podobu EBIT
nebo EAT. Ve jmenovateli je vhodné pouZit trzby za prodej zbozi nebo trzby za prodej

vlastnich vyrobku a sluzeb, ¢i je zkombinovat (Knapkova aj. 2013; Scholleova 2012).

ROS = EAT 3
 triby )
Tabulka 6: Ukazatel rentability trzeb
- . Rok

Rentabilita trzeb (ROS) 2011 2012 2013 2014
Nakladatelstvi Fraus 10,46 % 9,43 % 14,69 % 7,98 %
Nakladatelstvi Alter 1496 % 18,33% 2184% 22,52%
SPN — pedagogické nakladatelstvi -1,73 % 0,28 % 0,21 % -0,05 %

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii spole¢nosti, 2016

Z tabulek jsou vidét pozitivni hodnoty vSech ukazateli rentability NF, coz vypovida
o schopnosti podniku zhodnocovat sviyj kapital a generovat zisk. NF od roku 1996,
kdy ma povinnost zvefejiiovat ucetni zavérky, vykazovalo kazdy rok zisk, ktery ma vSak
kolisavou tendenci. Niz$i hodnoty rentabilit NF byly zaznamenany v roce 2012 z divodu
vyrazného poklesu trzeb, ke kterému vSak postupné dochazelo jiz od roku 2010. Bylo to
zpusobeno poklesem ONIV, které se v roce 2012 oproti roku 2007 snizily zhruba o 80 %.
V roce 2013 vsak doslo k opétovnému navyseni ONIV, a tedy i k zlepSeni situace na trhu
ucebnic. Na zakladé toho doslo k vyraznému zvyseni trzeb i ¢istého zisku NF, coz velmi
pozitivné ovlivnilo ukazatele rentability. Nejvétsi pokles rentabilit byl vsak zaznamenan
v roce 2014, kdy se v§echny ukazatele NF snizily oproti pfedchozimu roku az 0 polovinu.
nakladl spolecnosti — predevsim sluzeb a osobnich nakladd. Jednim z diivodd navySeni
nakladti bylo napiiklad to, ze NF kvuli novému projektu (FRED) pfijalo nové
zaméstnance, a tim se zvysily mzdové néklady spolecnosti. V predchozim roce diky
tomuto projektu NF hodné investovalo i do dlouhodobého majetku — zejména

nehmotného (software a ocenitelna prava), ¢imz se v roce 2014 navysily také odpisy.

Pfi porovnani s vybranymi konkurenty lze vidét, Ze Nakladatelstvi Alter mé srovnatelné
hodnoty vybranych ukazateld rentability s NF. Pouze v ptipadé¢ rentability trzeb si vede
Nakladatelstvi Alter Iépe. I kdyz NF dosahuje vyrazné€ vyssich trzeb (témét 0 90 mil. K¢
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vyssich) nez Nakladatelstvi Alter, jejich Cisty zisk se v roce 2014 pohybuje na srovnatelné
urovni. Je to dano zejména velikosti NF, diky ¢emuz vykazuje mnohem vys$si ndklady
(provozni i osobni). SPN — pedagogické nakladatelstvi ma velmi nizké ukazatele
rentabilit — pfedevsim ROE a ROS, kter¢ jsou v nékterych letech i zaporné. Ve srovnani
se vSemi konkuren¢nimi nakladateli se NF nachazi ve velmi dobré finanéni situaci, nebot’
vétsina ucebnicovych nakladatelstvi (SPN, Didaktis, Prodos) neni schopna vyprodukovat
zadny nebo jen velmi nizky zisk. Nakladatelstvi Alter a Nova Skola se pohybuji

na srovnatelné finan¢ni tirovni jako NF.

4.1.2 Ukazatele likvidity

»Likvidita je vyjadfenim schopnosti podniku pfeménit sva aktiva na penézni prostiedky
a témi kryt vcas, v pozadované podobé a na pozadovaném misté¢ vSechny splatné

zavazky* (Scholleova 2012, s. 177).

Likviditu lze vypocitat tfemi zakladnimi zplsoby, pficemz tyto ukazatele pracuji
s polozkami obé&znych aktiv a kratkodobych cizich zdroji (Knapkova aj. 2013).
Bézna likvidita udava, kolikrat jsou obéznd aktiva vyssi nez kratkodobé zdvazky
podniku. Jinak feceno, kolikrat by podnik uspokojil své véfitele, kdyby proménil veskera
ob¢zna aktiva na penize (Scholleova 2012).

obéina aktiva

B&zna likvidita = 4
N It = Atkodobé zavazky “)

Doporu¢ené hodnoty pro béznou likviditu jsou 1,8-2,5 v zavislosti na typu podniku

(Scholleova 2012).
Dalsim ukazatelem je Pohotova likvidita, ktera piedstavuje zptisnéni likvidity bézné,
nebot’ se od obéznych aktiv pouze odecte jejich nejméné likvidni ¢ast, a to zasoby
(Scholleova 2012).

o obéina aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

()

kratkodobé zavazky

Tato likvidita by méla v idedlnim ptipadé€ byt v rozmezi 1-1,5 (Scholleova 2012).

Posledni ukazatel nazyvany OkamZita likvidita se vypocte jako pomér kratkodobého

finan¢niho majetku a kratkodobych zavazka podniku, ptficemz v kratkodobém finan¢nim
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majetku jsou zahrnuty nejen penézni prostfedky v pokladnach a na bankovnich uétech,
ale 1 obchodovatelné cenné papiry (Scholleova 2012).
kratkodoby financni majetek

Okamzita likvidita = kratkodobé zavazky (6)

Ukazatel by m¢l nabyvat hodnot na trovni 0,2-0,5 (Knapkova aj. 2013).
Nasledujici tabulka ukazuje vyvoj vSech stupnu likvidity NF v letech 2011-2014.

Tabulka 7: Ukazatele likvidity

Sl 2011 | 2012 S 2013 2014
B&zn4 likvidita 7,79 8,05 7,65 7,81
Pohotové likvidita 3,17 3,89 4,12 3,92
Okamyzité likvidita 2,44 3,18 3,62 3,34

Zdroj: vlastni zpracovani dle ti€etnich vykazl spole¢nosti, 2016

Béhem dlouhodobého vyvoje NF dochazelo k postupnému nartistu vSech tfech typt
likvidity, které se v roce 2011 ustalily a od té doby nabyvaji velmi vysokych hodnot —
o dost vyssich nez je doporucovano. Je to zpiisobeno zejména drzbou velkého objemu
finan¢nich prostfedkii na bankovnich uctech, jakoZzto disledek konzervativni finanéni
politiky spolecnosti. V1iv na vysi ukazateli mé také velikost zasob — pfedevsim zbozi,
které je v tadech desitek milionu korun. NF si totiz nékteré tituly tiskne i na dva roky
dopfedu, aby mohlo vyuzivat uspor z rozsahu, které jsou dosti znatelné. Takto vysoké
hodnoty likvidity jsou spojovany i S vysokym vlastnim kapitalem, ¢emuz také nasvédcuji
ukazatele zadluzenosti v nasledujici podkapitole. Ptili§ nizké hodnoty likvidity reflektuji
platebni neschopnost podniku, avS§ak ani hodnoty vVysoké nemaji na podnik pozitivni vliv,

protoze vazou finan¢ni prostiedky a ovliviiuji rentabilitu podniku.

4.1.3 Ukazatele zadluzenosti

»Ukazatele zadluZenosti slouZi jako indikatory vyse rizika, jez podnik nese pfi daném
poméru a struktufe vlastniho kapitélu a cizich zdrojt. Je ziejmé, ze ¢im vyssi zadluzenost
podnik ma, tim vyssi riziko na sebe bere, protoze musi byt schopen své zavazky splacet

bez ohledu na to, jak se mu pravé dafi* (Knapkova aj. 2013, s. 85).
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Zadluzenost, byt’ i vysoka, ale jesté nemusi pfedstavovat negativni charakteristiku firmy.
Naopak vysokd finan¢ni paka mlze v dobfe fungujicim podniku pozitivné pfispét

k rentabilité vlastniho kapitalu (Kislingerova a Hnilica 2005).

Zakladnim ukazatelem zadluzenosti je Celkova zadluZenost, ktera ukazuje, jak moc je

podnik zadluzen (Scholleova 2012).

cizi zdroje

()

Celkova zadluzenost = - -
celkova aktiva

Doporucena hodnota se pohybuje v rozmezi mezi 30-60 % (Knapkova aj. 2013).

Dalsim velmi ¢asto pouzivanym ukazatelem je Mira zadluZenosti poméfujici cizi
a vlastni kapital spolecnosti, ktery signalizuje, do jaké miry by mohly byt ohrozeny
naroky vétitelt (Knapkova aj. 2013).

cizi zdroje

Mi dluz ti = 8
Ira zaatuzenostt vlastni kapital ®)

Z mnoha ukazateli zadluZenosti byly vybrany pouze tyto dva, které jsou nasledné

vypocitany i pro NF, a to za roky 2011-2014.

Tabulka 8: Ukazatele zadluZenosti

ZadluZenost Al

u 2011 2012 2013 2014
Celkova zadluZenost 11,43% 11,34% 1155% 11,07 %
Mira zadluzenosti 1296 % 1284% 13,10% 12,58 %

Zdroj: vlastni zpracovani dle cetnich vykazl spolecnosti, 2016

V dlouhém casovém horizontu se celkova zadluzenost NF postupné snizovala, coz
znazornuje 1 vyvoj kapitalové struktury na Obrazku 5. V soucasné dob& ma NF velmi
nizkou celkovou zadluzenost, ktera se od roku 2011 ustalila ccana 11 %. To pro podnik
znamena, ze vétsSinu aktiv financuje z vlastnich zdroji. Ukazatel miry zadluZenosti je
velice dulezity naptiklad pro banku pfi zadosti podniku o novy uvér, pricemz se sleduje
casovy vyvoj tohoto ukazatele — zda se podil cizich zdroji na celkovém kapitalu snizuje
¢1 zvySuje (Knapkova aj. 2013). Mira zadluZenosti NF se postupem casu snizovala, aZ se
ustalila na hodnoté cca 13 %. Rok 2011 byl z hlediska vyse ciziho kapitalu pro NF
zlomovy, nebot’ nakladatelstvi k 31. 12. 2011 splatilo dlouhodobou pijcku od firmy
Cornelsen Verlagsholding GmbH & Co. V soucasné dobé NF nevyuziva kratkodobych
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ani dlouhodobych finan¢nich uvért. Zadluzenost NF je tak nyni opravdu velmi nizka, coz

znamena velmi malé riziko pro vétitele.

Obrazek 5: Vyvoj kapitalové struktury NF v letech 2006-2014
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80%
60%
Cizi zdroje
40% = Vlastni kapital
20%
0%
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velikost polozky v %

X

kalendarni rok

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii spole¢nosti, 2016

4.1.4 Ukazatele aktivity

»lato skupina ukazatelli se snazi zmé&fit, jak GspéSné vyuZivd management podniku

aktiva“ (Kislingerova a Hnilica 2005, s. 33).

Jelikoz tento ukazatel nejcastéji poméiuje veli¢inu tokovou (trzby) k veli¢in€ stavové

(aktiva), 1ze ho vyjadfit dvéma zpusoby:

e poctem obratd (obratovosti), ktery informuje o poctu obratek za urcité obdobi,

e dobou obratu odrazejici primérnou dobu trvani jedné obratky majetku (Kislingerova

a Hnilica 2005; Scholleova 2012).

Komplexnim ukazatelem aktivity je Obrat aktiv, ktery vypovida o tom, kolikrat se
celkova aktiva obrati za jeden rok (Scholleova 2012). VSeobecné plati — ¢im vyssi
hodnota, tim pro podnik 1épe. Minimalni doporucovana hodnota je 1 (Knapkova aj.
2013).

trzby )

Obrat aktiv =

celkova aktiva

Dalsim ukazatelem je Doba obratu zasob, ktera vyjadiuje primérny pocet dnti, béhem

nichz jsou zasoby podniku vazany az do jejich spotieby nebo prodeje (Scholleova 2012).
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Doba obratu zésob = — 22522 (10)
oba obratu zasob = (tr7by /360)
Doba splatnosti pohledavek piredstavuje dobu existence kapitalu ve formé pohledavek,

tj. pocet dnti, ve kterych podnik musi ¢ekat, nez dostane zaplaceno za jiz prodané vyrobky

¢i sluzby (Knapkova aj. 2013; Scholleova 2012).

pohledavky

(trzby/360) (1)

Doba splatnosti pohledavek =
Poslednim ukazatelem je Doba splatnosti kratkodobych zavazk, ktery vyjadiuje pocet
dnti od vzniku zavazku do dne jeho uhrady. Hodnota tohoto ukazatele by méla dostdhnout

alespon doby obratu pohledavek (Knapkova aj. 2013; Scholleova 2012).

kratkodobé zavazky
(trzby/360)

Doba splatnosti kratkodobych zavazka = (12)

Nasledujici tabulka piehledné ukazuje vyvoj ukazatel aktivity NF v letech 2011-2014.

Tabulka 9: Ukazatele aktivity

Aktivita 2011 2012 T 2013 2014
Obrat aktiv 1,11 0,89 0,88 0,84
Doba obratu zasob (ve dnech) 159 177 154 168
Doba splatnosti pohledavek (ve dnech) 26 30 23 26
Doba splatnosti krat. zavazka (ve dnech) 35 43 44 44

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii spole¢nosti, 2016

Ukazatel obratu aktiv piekroc¢il doporucovanou hodnotu pouze v roce 2011 a od té doby
se nachézi lehce pod hranici 1. V predchozich letech tento ukazatel nabyval jesté vysSich
hodnot, coz bylo pfedevs§im zplisobeno splacenim ciziho kapitalu a tedy vyrazné nizsi
drzbou finan¢nich prostiedkti na uctech. V soucasnosti velkou ¢ast aktiv tvoii obézna
aktiva — zejména penize na bankovnich uctech a zasoby, pricemz dlouhodoby majetek je
zastoupen ve vyrazné nizs§i mife. Doba obratu zasob ukazuje, jak dlouho jsou penize
vazéany v zasobach. V NF se pohybuje nad 150 dny a samoziejmé plati, Ze ¢im je kratsi,
tim pro podnik Iépe. Takto dlouha doba je zpisobena zejména povahou zbozi — ucebnice
a pracovni seSity. Doba splatnosti pohledavek by méla byt nizs$i nez doba splatnosti
zéavazki, coz NF spliuje.
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5 SWOT analyza

Zavrseni strategické analyzy predstavuje SWOT analyza, ktera vyhodnocuje klicové silné
(Strengths) a slabé (Weaknesses) stranky, budouci prileZitosti (Opportunities) a hrozby
(Threats) podniku (Kotler aj. 2007). Na zakladné ni Ize poté urcit hlavni konkurenéni
vyhody a kli¢ové faktory uspéchu podniku (Ketkovsky a Vykypél 2006).

vvvvvv

zaveéra uskutecnénych dil¢ich analyz vnitiniho i vnéjSiho prostiedi. Vnitini analyza
vetsinou poskytuje podklady pro slabiny a silné stranky podniku, naopak analyza vnéj$iho
prostfedi odhaluje mozné hrozby a pfilezitosti. Tyto Ctyfi kliové faktory jsou nasledné
charakterizovany, ohodnoceny a zatazeny do ptislusnych kvadrant tabulky SWOT viz

Obrazek 6 (Ketkovsky a Vykypél 2006).

Obrazek 6: SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
(Strengths) (Weaknesses)
zde se zaznamenavaji skute¢nosti, zde se zaznamenavaji ty véci,
které prinaseji vyhody jak zakaznikdm, kter¢ firma ned€la dobfe, nebo ty,
tak firmé ve kterych si ostatni firmy vedou Iépe
PiileZitosti Hrozby
(Opportunities) (Threats)
zde se zaznamenavaji ty skutecnosti, které zde se zaznamenavaji ty skutecnosti,
mohou zvysit poptavku nebo mohou 1épe trendy, udalosti, které mohou snizit poptavku
uspokojit zakazniky a pfinést firme¢ uspéch nebo zapficinit nespokojenost zakaznikd

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Jakubikova 2013, s. 129), 2016

Manazefi spolecnosti tak musi rozpoznat hlavni pfilezitosti a hrozby, kterym jejich
podnik celi, a predvidat dulezité trendy majici mozny dopad na jeho existenci. Silné
a slabé stranky by m¢ly zahrnovat jen charakteristické znaky spolecnosti majici vztah
ke kritickych faktorim uspéchu. Tyto stranky podniku maji relativni charakter nebot”:
»Je hezké byt v nécem dobry, ale pokud je konkurence lepsi, je to i nadale vaSe slaba

stranka“ (Kotler aj. 2007, s. 98).

Fakta pro SWOT analyzu Ize také shromazdit pomoci dalSich technik, jako je porovnani

s konkurenty (benchmarking), metodou interview nebo pomoci fizené diskuse experti

(brainstorming). SWOT je velmi cennym informacni zdrojem pro formulaci podnikové

strategie, jejiz navrh by mél byt zaméten na eliminaci slabin a hrozeb podniku a to
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vyuzitim jeho silnych stranek a strategickych pfilezitosti. Kazda slaba stranka ¢i hrozba

by tak méla mit urcité opatieni, které ji eliminuje (Kefkovsky a Vykypél 2006).

5.1 SWOT analyza Nakladatelstvi Fraus, s. r. 0.

Nasledujici Tabulka 10 obsahuje silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby Nakladatelstvi

Fraus, s. r. 0. zjisténé na zaklad¢€ vysledkt analyz vnitiniho a vnéjsiho okoli.

Tabulka 10: SWOT analyza Nakladatelstvi Fraus

Silné stranky
celkové dominantni postaveni na trhu
silné postaveni na 2. stupni ZS
dlouh4 tradice, dobrd image
vypracovany komplexni systém
podpory vzdélavani
interaktivni verze ucebnic
schopnost inovace a prizpusobeni se
novym trendiim
vysoka kvalita produktt
dostupnost produkti (e-shop,
distributofi, knihkupectvi)
8 odbornych konzultantl poskytujici
poradenstvi Skolam
sit’ 11 Informacnich center FRAUS
mezinarodni ocenéni
kvalifikovani zaméstnanci
program Partnerska skola FRAUS
vzdélavani ucitelt formou seminait
online podpora pedagogti (FRED)

PrileZitosti

ptiznivy demograficky vyvoj (nyni
na 2. stupni ZS a za 4 roky na SS)
rozSiteni nabidky pro sttedni Skoly
digitalizace Skolstvi
moznost rozvoje v oblasti vzdélavacich
aplikaci a vyukovych programt
moznost rozvoje spoluprace
s nadnarodnimi spole¢nostmi (Apple,
Google, Microsoft apod.)
vyuzivani programu a projektt od EU

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016
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Slabé stranky
vyssi cena produktii oproti
konkurenci
slabsi marketingova komunikace
s zaky, studenty, rodici
omezené kapacity pro vyvoj a mensi
personalni obsazeni odd¢leni vyvoje
vysoké hodnoty likvidity oproti
doporu¢ovanym mezim
nevyuzivani zddnych cizich zdroji
(dlouhodobé ani kratkodobé uvéry)
a upfednostiiovani vlastniho kapitalu,
ktery je drazsi

Hrozby

regulace MSMT, velikost ONIV
vySe DPH na knihy

knizZni piratstvi

velka vyjednavaci sila Skol
moznosti oteviené¢ho vzdélavani
(DUMy atd.)

vzdélavaci aplikace a vyukové
programy (substitucni hrozba)



Z tabulky SWOT analyzy lze vidét, ze NF disponuje predevsim silnymi strdnkami a ma
nékolik konkuren¢nich vyhod. NF si udrzuje dominantni postaveni ve svém odvétvi
a to zejména na 2. stupni ZS. JelikoZ ptisobi na trhu jiz 25 let, vybudovalo si tradici
na ¢eském trhu a velmi silnou divéru zdkaznikti ke znacce FRAUS. Jeho hlavni
konkurenéni vyhoda spociva v diferenciaci produktu — nabizi ojedinély komplexni systém
podpory vzdélavani, ktery obsahuje Siroké portfolio produkti a sluzeb. Tuto konkurenéni
vyhodu posiluje fada mezinarodnich ocenéni a odbornostni kredit v oCich pedagogi.
Dalsi konkurencni vyhodu piedstavuje v€asné zachyceni novych trendii ve vyvoji
a vytvareni kvalitniho vzdéldvaciho obsahu. NF je leaderem na trhu interaktivnich
ucebnic a svou budoucnost vidi pfedev§im v interaktivité a digitalizaci. Jeho i-ucebnice
jsou v soucasné dobé vyuzitelné v podstaté na jakémkoli zafizeni. Tieti konkuren¢ni
vyhodou je velmi silnd marketingovd komunikace se Skolami. NF nabizi Skoldm
profesionalni servis v podob¢ 8 odbornych konzultantti a 11 Informacénich center FRAUS

rozlozenych po celé CR, ¢imz se vyrazné€ odliSuje od konkurence.

NF samoziejmé disponuje i slabymi strdnkami, kterych je ale o poznani méné. Za nejvétsi
slabinu Ize povazovat cenu jeho produktl, nebot’ je jedna z vyssich na trhu. NF nabizi
tisténou, ale i elektronickou produkci, pficemz obé verze ucebnice jsou prodavany
za jednotnou cenu. Cena jeho produktii je sice oproti konkurenci vyssi, ale za to jsou
vysoce kvalitni — po didaktické, obsahové, grafické 1 technické strance. Jelikoz se NF
svymi vzdélavacimi materialy podili na arovni vzdélanosti v CR, vétsina zakazniki
upiednostni vyssi kvalitu za vyssi cenu. Dalsi slabinu ma NF v komunikaci s jednotlivci
—zaky, studenty a rodici, ktera by méla byt posilena. Z ur¢itého uhlu pohledu lze za slabou
stranku nakladatelstvi povazovat 1 omezené kapacity pro vyvoj a menS$i mnoZstvi
internich IT pracovnikd. NF v tomto pifipad€ vSak vyuZiva sluzeb externistl, ktefi jsou

specialisti v oboru, a diky nim mize nabizet vysoce kvalitni produkty (Flexibooks atd.)

Jelikoz se NF pohybuje v opravdu specifickém trznim prostedi, nékteré hrozby mohou
zaroven predstavovat i prilezitost. Jedna se zejména o vyuziti vyukovych programu
a vzdélavacich aplikaci ve vyuce. Ty by relativné mohly klasické uc¢ebnice zcela nahradit
(predstavuji tedy hrozbu) ¢i vyuku s nimi jen doplnovat (pfilezitost pro nakladatele).
NF je samoziejmé zastancem toho, ze koncept ucebnice je nenahraditelny a vzdélavaci
aplikace ¢1 vyukové programy mohou vyuku pouze dopliovat. V oblasti vzdélavacich
aplikaci se pokousi uspét 1 dcefind spolecnost Fraus Media. Velkou hrozbou pro vSechny

nakladatele jsou vSak mozZnosti otevieného vzdélavani. NF se toto ohroZeni snazilo
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eliminovat a ve skolnim roce 2015/16 uvedlo na trh online vzdélavaci portal FRED
obsahujici Sirokou databazi kvalitnich multimedidlnich materiald. Bohuzel, 1 pfes to

oteviené zdroje nadale predstavuji velkou hrozbu nejen pro NF.

Toto trzni prostiedi pfindsi fadu i1 dalSich velmi vyraznych hrozeb — zejména velkou
zavislost nakladatelstvi na rozhodnuti MSMT, které stanovuje koncepci 8kolstvi
a velikost ONIV. Politicka situace v CR, vySe sazeb DPH, uroveit ekonomiky
a neptiznivy demograficky vyvoj mohou vyraznym zplsobem ovlivnit ¢innost kazdého
ucebnicové nakladatelstvi. Moderni doba pfinasi hrozbu i v podobé knizniho piratstvi,

se kterym se také snazi vétSina nakladatelti bojovat.

Na zaklad¢ provedené analyzy lze NF doporudit strategii vyuziti svych silnych stranek

k zuzitkovani piilezitosti.
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6 Navrhy opatieni pro posileni konkurenceschopnosti

Kapitola se nejprve vénuje zhodnoceni konkuren¢niho postaveni podniku Nakladatelstvi

Fraus, s. r. 0. a nasledné také navrhiim opatieni pro posileni jeho konkurenceschopnosti.
Zhodnoceni konkuren¢niho postaveni podniku

V poslednich letech se NF podaiilo posilit své postaveni v produkci vzdé€lavacich
materialt pro 1. stupeit ZS. V tomto segmentu se sice pohybuje dost silnych konkurentt,
ale NF zde vyuziva svych silnych stranek a nabizi Skoldm ojedinély komplexni systém
podpory vzdé¢lavani. Silnou strankou nakladatelstvi v produkci uéebnic pro 1. stupen je
mimo jiné to, ze pedagogiim nabizi tradi¢ni 1 moderni vyukové metody. Pfikladem miize
byt velmi popularni metoda vyuky matematiky dle prof. Hejného, metody pro vyuku
Ceského jazyka genetickou ¢i analyticko-syntetickou metodou apod. V uplynulych letech
zde probéhla silnd demografickd vlna, kterou se NF podatilo dostate¢n¢ vyuzit a tim

1 posilit své postaveni.

Velmi silné konkurencéni postaveni ma NF v segmentu vzdélavacich materialt
pro 2. stupent ZS. Velmi popularni se zde stala tzv. systémova fada uéebnic pro 6. az 9.
ro¢nik, ktera pfedstavuje historicky nejprodavanéjsi skupinu titul NF. V nedédvné dobé
zacalo NF tyto ucebnice a pracovni seSity aktualizovat a vznikla tzv. ,,nova generace*.
Tyto inovované ucebnice reaguji na nové trendy ve vyuce a jsou vylepSeny po obsahové
i grafické strance. I pfes viidéi postaveni na druhém stupni ZS, by NF vsak mélo
pravidelné provadét monitoring konkurence a snazit se o udrzeni stdvajici pozice. Posileni
pozice v uréitém segmentu je totiz pro vétsinu konkurencnich nakladateld vyzvou stejné
tak, jako pro NF posilit své postaveni na prvnim a tfetim stupni. V soucasné dobé
se preléva demografickd vlna z prvniho stupné do tohoto segmentu a NF by se mélo snazit
J1 plné vyuzit.

V oblasti vzdélavacich materidld pro stfedni Skoly ma NF nejslabsi postaveni
(v porovnani s ostatnimi segmenty), protoze zde nabizi pouze omezenou nabidku uc¢ebnic
— Cesky jazyk, literaturu, matematiku a cizi jazyky. V souCasné dob¢ se vSak NF zde
podaftilo posilit své postaveni, nebot’ od bfezna 2016 rozsifilo nabidku své produkce
0 exkluzivni jazykové ucebnice a stalo se tak vyhradnim distributorem tituld Cambridge
University Press na Ceském trhu. Za Ctyfi roky se do tohoto segmentu piesune

demografickd vina, coz ptredstavuje pro NF velkou prilezitost.
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NF je leader na ¢eském trhu elektronickych vzdélavacich materiali, nebot’ jako prvni
predstavilo interaktivni verzi ucebnic a stale je v této oblasti krok pted konkurenci. Tato
pozice je vSak velmi naro¢na a neustale plna vyzev. Nicméné hlavni konkurenéni

vyhodou NF je v€asné zachyceni trendl ve vyvoji a inovace produktu.

Na zakladé provedené analyzy lze konstatovat, ze NF ma velmi dominantni postaveni
ve svém odvétvi a toto postaveni se snazi neustale vylepSovat. Jelikoz vétsina hrozeb
nelze eliminovat viibec ¢i jen velmi tézce, autorka prace by NF doporucovala zejména
vyuzit svych silnych stranek k zuzitkovani ptilezitosti a eliminovat urcité slabé stranky,
a timto zptsobem posilit konkurenceschopnost podniku.

VyuZziti prileZitosti

Velkou prilezitosti pro NF je zejména piiznivy demograficky vyvoj. Demograficky vina
se v soucasné dobé preléva z prvniho stupné na stupen druhy a za ¢tyfi roky se dostane
do segmentu stfednich Skol. Autorka prace by proto NF doporucovala vyuzit této
ptilezitosti zejména pro posileni svého postaveni v oblasti vzdélavacich materiali
pro stfedni $koly. JelikoZz zde NF nabizi pouze omezenou nabidku uc¢ebnic, mohlo by se
zaméfit na jeji rozsifeni, napf. o uéebnice spoleCenskych véd, déjepisu, ekonomiky,
informatiky ¢i edice ucebnic pripravujici studenty stfednich Skol na statni maturitu (napft.
na maturitu z anglického ¢i némeckého jazyka). Jelikoz je trh v souc¢asné dobé pomérné
nasycen ucebnicemi, které pfipravuji studenty na statni maturitu, ptinosnéj$i by byla
varianta rozsifeni portfolia stfednich $kol o dalsi pfedméty. Zejména interaktivni verze
ucebnic mohou byt v tomto segmentu velmi populdrni, nebot’ na trhu vzdélavacich

materidlii pro sttedni Skoly nejsou tak rozsifené.

Velkou vyzvou pro NF jsou také vzdélavaci aplikace. Vzdélavacimi aplikacemi se zabyva
dcefind spolecnost Fraus Media, kterd ¢erpd z dlouholetych zkuSenosti a renomé NF.
Fraus Media momentaln¢ nabizi pouze jazykové aplikace, zejména k procvi¢ovani
anglického jazyka, ale nabizi 1 aplikaci WordTrainer FRAUS. Ta umoziuje procvicovani
slovni zasoby z vybranych jazykovych ucebnic FRAUS. Autorka prace by proto NF
do budoucna doporucila, aby pro n¢ Fraus Media vytvarela i jiné nez jazykové aplikace.
S ohledem na prilezitost digitalizace Skolstvi, by se mohlo NF zaméfit i na vzdélavaci
aplikace pro prvni stupenn ZS — napf. na procvicovani abecedy, matematiky, prvouky,
anglictiny ¢i hudebni vychovy. Tyto vzdé¢lavaci aplikace vytvorené jako doplnék

k ucebnicim FRAUS, by mohly piedstavovat velkou konkurenéni vyhodu oproti
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konkurenci. S digitalnimi materidly souvisi i rozvoj spoluprace s nadnarodnimi
spole¢nostmi — Apple, Microsoft ¢i Google, které nabizeji aplikace ve svych online
obchodech. Jelikoz vétSina Skol ma pouze omezené mnozstvi finan¢nich prostiedk,
velkou pfrilezitosti pro n¢ i nakladatele jsou projekty od EU, které podporuji moderni
trendy ve vzdélavani. Z grantd EU mohou vybrané skoly provést ndkup hardwarového
vybaveni (napf. tabletll), coz umoznuje SirSi vyuziti interaktivnich ucebnic, vzdélavacich
aplikaci ¢i jinych digitalnich materialt.

Eliminace slabych stranek

NF ma sice velmi silnou marketingovou komunikaci se $kolami, avsak komunikace
s jednotlivci — zaky, studenty a rodi¢i neni dostacujici. NF nabizi v ramci platformy
Flexibooks i zakovskou licenci, ¢imz vstoupilo na trh domacnosti. Rodiée jsou ¢astym
zdkaznikem také Vv piipadé¢ ndkupu doplikovych materidli FRAUS — zejména
procvicovacich sesitd, gramatik apod. K témto zakaznikim se vSak informace
o produktech NF dostavaji pifedevsim pies Skoly a pedagogy. Tato nepiima forma
komunikace vSak neni efektivni, nebot” ve velkém mnozstvi piipadi se informace
k cilovym zakaznikim nedostanou viibec. NF by se mé¢lo snazit zaky a studenty vice
oslovovat zejména pies socialni sité — Facebook a Twitter, popiipadé i Instagram (formou
reklamy), poradat pro né soutéze apod. K rodi¢tim se informace 0 produktech FRAUS
dostavaji ve vétsin¢ piipadi pouze pies zaky. Autorka prace by proto NF doporucovala
roz§ifit tym odbornych konzultantli o jednoho, ktery by komunikoval s rodi¢i. Ten
by napftiklad navstévoval Skoly v ramci aktivl pro rodice ¢i dnl otevienych dvefti, kde by
v kratkosti ptedstavil urcité produkty NF (zejména interaktivni ucebnice V ramci
zakovské licence). Nadale by mohlo NF provozovat reklamu na strankach zakladnich

Skol, rozdavat ve Skolach reklamni letaky, vyveésit pfed skolami reklamni plakaty apod.

Autorka prace by NF také doporucila néktera opatieni pro zlepSeni ekonomické situace
podniku. NF drzi velké mnozstvi finan¢nich prostfedki na uctech, diky nimz je sice
vysoce likvidni, ale tyto penize jsou zbytecné vazany. Finan¢ni prostiedky by mohly byt
vyuzity efektivnéji — napf. investici do kratkodobych cennych papirt apod. V dalsi radg,
NF jiz od roku 2013 nevyuziva zadnou formu ciziho kapitalu, diky ¢emuz jsou ukazatele
zadluzenosti velice nizké. To sice zpisobuje velmi nizké riziko pro vétitele, ale vyuzivani
ciziho kapitalu je levnéj$i a zvySuje 1 rentabilitu podniku. Autorka prace by proto NF
doporucovala vyuzivat cizi kapital v ptipad¢ velkych projektd a investic — naptiklad
pfi rozsifeni fady u€ebnic pro stiedni Skoly.
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Zavér
Hlavnim cilem této bakalaiské prace bylo zhodnoceni konkurenceschopnosti podniku
Nakladatelstvi Fraus, s. r. 0. a na zaklad¢ zjisténych poznatkli navrhnout opatieni

pro posileni jeho postaveni v konkuren¢nim prostiedi. Konkurenceschopnost podniku

byla analyzovéana za pomoci analyz vnéjsiho a vnitiniho prostiedi.

K analyze vnéjsiho prostiedi podniku byla vyuzita PEST analyza a Porteriv model péti
sil, jelikoz predstavuji nejvhodnéjsi nastroje k prozkoumani makro a mikroprostiedi
podniku. Na zéklad¢ vysledki PEST analyzy lze konstatovat, Ze vSechna ucebnicova
nakladatelstvi ohrozuje nékolik velmi vyraznych faktord. Jedna se zejména o politicko-
legislativni a ekonomické faktory. Velkou roli zde hraje také demograficky vyvoj,
ktery ptiznivym ¢i nepfiznivym zpisobem ovliviiuje velikost produkce a trzeb NF.
Portertiv model péti konkurencnich sil podrobné popisuje silu vSech subjektt, které tvoii
strukturu odvétvi. Vysledky analyzy odvétvi ukazuji, ze NF ma velmi silné konkurencni
postaveni ve svém odvétvi, pricemz urcitou hrozbu predstavuji substituty (napf. oteviené
zdroje) a velkd vyjednavaci sila Skol. K analyze vnitiniho prostiedi bylo vyuzito pét
firemnich faktord, které odhalily silné a slabé stranky podniku. Soucasna ekonomicka

situace NF byla zhodnocena za pomoci pomérovych ukazateli finanéni analyzy.

Na konci analyz podnikového prostfedi byla vytvofena SWOT analyza, jejiz tabulka
piehledné shrnuje silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby podniku NF. Z tabulky je
mozno vidét, ze nakladatelstvi disponuje zejména silnymi strankami, diky nimz ma

nékolik konkurencnich vyhod.

V zavéru prace se nachazi struéné zhodnoceni konkuren¢niho postaveni podniku v daném
trznim prostfedi. Na zdklad¢ provedené analyzy lze konstatovat, ze NF ma velmi
dominantni postaveni ve svém odvétvi, a to zejména na druhém stupni ZS.
Konkurenceschopnost nakladatelstvi je opravdu velka a spociva zejména v diferenciaci

jeho produktu, nebot’ nabizi S§kolam ojedinély komplexni systém podpory vzdélavani.

Zaveérecna kapitola se také vénuje ndvrhiim opatieni pro posileni konkurenceschopnosti
podniku v daném trznim prostiedi. Jelikoz ma NF pfevahu silnych stranek, mélo by je
vyuzit zejména k zuzitkovani pfilezitosti, coz spolu s odstranénim urcitych slabych

stranek muze jesté vice posilit jeho konkurenceschopnost.

59



Seznam tabulek

Tabulka 1: Vyvoj sazby DPH od roku 1993 .......ccoiiiiiiiiecieeeee e 24
Tabulka 2: Porovnani DPH s vybranymi zemémi Evropy za rok 2015 ...........cccovenee. 24
Tabulka 3: Celkovy obrat vybranych nakladatelstvi za rok 2014 .........cccccovvvevviiennnn, 33
Tabulka 4: Ukazatel rentability aKtiV.........cccoooiieiiiieiicc e 45
Tabulka 5: Ukazatel rentability vlastniho kapitalu ............ccoovvveiiiiiiiiniiiiee 45
Tabulka 6: Ukazatel rentability trZeb ...........cooeieiiiiniiiiiiieeeee e 46
Tabulka 7: Ukazatele lKVIAILY ..........cccoiiiiiiieiece e 48
Tabulka 8: Ukazatele ZadluZenOSti.........cooviieiriiriierienisiseseses e e 49
Tabulka 9: UKazatele aktiVILY ..........ccocoiiiiiiiiiieic s 51
Tabulka 10: SWOT analyza NakladateIStvi Fraus ........c.cccovviiveniiiniiene e 53

60



Seznam obrazku

Obrazek 1: PodniKove OKOI.........oouiiiiiiiicii e 20
Obrazek 2: Vyvoj poctu zakt v 1. tfidach v letech 2005-2015.........ccccovviiiviiriiennnnn, 25
Obrazek 3: Vyvoj poétu zaki na 1. a 2. stupni ZS v letech 2005-2015...................... 26
Obrazek 4: Struktura odvEtvi: PEt Sil.....vviiiiiiiiiiiiiiie 29
Obrazek 5: Vyvoj kapitalové struktury NF v letech 2006-2014 ..........ccccoovvvvnirieennnnn. 50
Obrazek 6: SWOT analyza..........ccoiiiiiiiiiiicie e 52

61



Seznam pouzitych zkratek

3D

a kol.
aj.
apod.
atd.
B2B
B2C
BELMA
cca

¢.

CR
DPH
DUM
DVD
EAT

EBIT
EDULAB

EU
GmbH

HDP
ICT

Ing.
ISBN

trojdimenzionalni (3-Dimension)

a kolektiv

a jini

a podobn¢

a tak dale

obchodnik k obchodnikovi (Business-T0-Business)
obchodnik k zakaznikovi (Business-To-Customer)
Best European Learning Material

cirka

¢islo

Ceska republika

Dan z ptidané hodnoty

Digitalni Ucebni Materialy

digitalni vicetielovy disk (Digital Versatile Disc)
Cisty zisk (Earnings After Taxes)

zisk pted zdanénim a uroky (Earnings Before Interest and Taxes)
EDUka¢ni LABoratot

Evropska unie

spolenost s ruCenim omezenym (Gesellschaft mit beschrankter
Haftung)

Hruby domaci produkt

informaéni a komunikaéni technologie  (Information and
Communication Technologies)

identifikac¢ni Cislo

InZenyr

identifikacni Cislo typu knihy (International Standard Book

Numbering)

informacni technologie (Information Technologies)
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K¢ Koruna ¢eska

mil. milion

MSMT Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy

napf. napiiklad

NF Nakladatelstvi Fraus

0.p.s. obecn¢ prospesna spolecnost

OER Oteviené vzdélavaci zdroje (Open Educational Resources)
ONIV Ostatni neinvesticni vydaje

OR obchodni rejstiik

oS operacni systém (Operating System)

PC osobni pocita¢ (Personal Computer)

PEST politické, ekonomické, socialni, technologické prostiedi (Political,

Economic, Social, Technological environment)

prof. profesor

ROA Rentabilita aktiv (Return on Assets)

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity)

ROS Rentabilita trzeb (Return on Sales)

S.T.0. spole¢nost s ru¢enim omezenym

S. strana

Sh. Sbirka zakont

SS stiedni Skola

SW software

SWOT silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby (Strengths and Weaknesses,

Opportunities and Threats)

t]. to jest
tzv. tak zvany
ZS zékladni $kola
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Priloha A: Logo Nakladatelstvi Fraus

Zdroj: (Interni zdroj Fraus 2016)



Priloha B: Piehled hodnot z ucetnich vykazi Nakladatelstvi Fraus za roky 2011-2014

Polozka (v tisicich K¢&) 201 2012 RO 2013 2014
Aktiva celkem 112 324 124 297 142 647 143 361
Dlouhodoby majetek 18 857 18 716 26 124 29918
Dlouhodoby nehmotny majetek 7628 8177 11 246 14112
Dlouhodoby hmotny majetek 10 607 9527 9 406 9724
Dlouhodoby finan¢ni majetek 622 1012 5472 6 082
Obézna aktiva 92 760 104 603 115 642 112 447
Zasoby 55 085 54 080 53 346 55961
Zbozi 52 029 51 698 52 946 54 961
Dlouhodobé pohledavky 555 482 154 154
Kratkodobé pohledavky 8 115 8 665 7 508 8263
Kratkodoby finan¢ni majetek 29 005 41 376 54 634 48 069
Ugty v bankach 28 911 41 231 54 461 47 933
Pasiva celkem 112 324 124 297 142 647 143 361
Vlastni kapital 99 004 109 804 125 741 126 145
Cizi zdroje 12 833 14 100 16 473 15 866
Dlouhodobé zavazky 0 0 317 426
Kratkodobé zavazky 11 903 13000 15108 14 400
Bankovni Givéry a vypomoci 0 0 0 0
Trzby za prodej zbozi 120 139 105 921 121 093 116 327
Trzby za prodej vyrobki a sluzeb 4 588 4441 3853 3638
Vykonova spotieba 33859 27 335 30511 33 826
Osobni naklady 35072 32 281 30734 32917
Odpisy 2161 2929 3962 6 598
Cisty zisk (EAT) 13 046 10 410 18 359 9574
EBIT 16 088 13150 22 839 12 038

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykaza spolecnosti dostupnych z (Sbirka listin

Nakladatelstvi Fraus, s. r. 0. 2012-2015), 2016



Priloha C: Prehled hodnot z Gicetnich vykazii Nakladatelstvi Alter za roky 2011-2014

Polozka (v tisicich K¢&) 201 2012 RO 2013 2014

Aktiva celkem 71000 72 620 76 404 75 982
Vlastni kapital 61611 63 532 67 694 68 009
Cisty zisk (EAT) 4873 5922 8162 8315

EBIT 6 393 7 681 10 430 10 563
Trzby za prodej zbozi 45 28 27 49

Trzby za prodej vyrobki a sluzeb 32 520 32 286 37 344 36 868

Zdroj: vlastni zpracovani dle Gcetnich vykazi spole¢nosti dostupnych z (Sbirka listin

Nakladatelstvi Alter, s. r. 0. 2012-2015), 2016

Priloha D: Ptehled hodnot z ucetnich vykazii SPN — pedagogické nakladatelstvi za roky
2011-2014

Polozka (v tisicich K¢) 2011 2012 Rok 2013 2014
Aktiva celkem 109 432 115 151 113 037 116 672
Vlastni kapital 21768 21 943 22 068 22 041
Cisty zisk (EAT) -1072 175 125 -27
EBIT 5063 6 383 7729 7472
Trzby za prodej zbozi 0 0 0 0

Trzby za prodej vyrobku a sluzeb ~ 62 153 61 433 60 129 59 386

Zdroj: vlastni zpracovani dle Gcetnich vykazi spole¢nosti dostupnych z (Sbirka listin

SPN — pedagogické nakladatelstvi, a. s. 2012-2015), 2016



Abstrakt

WEBROVA, Diana. Analyza konkurenceschopnosti vybraného podniku. Plzef, 2016.

69 s. Bakalaiska prace. Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Kli¢ova slova: konkurenceschopnost, PEST analyza, Porteriiv model péti sil, vnitini

prostiedi podniku, finan¢ni analyza, SWOT analyza

Piedlozena bakalaiska prace je zaméfena na analyzu konkurenceschopnosti podniku
Nakladatelstvi Fraus, s. r. 0. Konkurenceschopnost podniku je zhodnocena za pomoci
analyz vnéjsiho a vnitiniho okoli. V praci je vyuzita PEST analyza, Porteriv model péti
sil a faktory vnitiniho prostiedi podniku. Pro zhodnoceni ekonomické situace podniku
jsou vyuzity pomérové ukazatele finanéni analyzy. Vysledky téchto analyz jsou poté
shrnuty do tabulky SWOT analyzy. V zavéru prace jsou navrzena opatieni ke zlepseni

konkurenceschopnosti podniku v daném trznim prostiedi.



Abstract
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The presented bachelor thesis is focused on the competitiveness analysis of the company
Nakladatelstvi Fraus, s. r. 0. Company competitiveness is evaluated through analysis
of external and internal environment. PEST analysis, Porter’s five forces model and
factors of internal business environment are used in the thesis. The ratios of the financial
analysis are used for the evaluation of the current economic situation of the company.
Then the results of these analysis are summarized in the table of SWOT analysis.
The measures are suggested to improve competitiveness of the company in the market

environment.



