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Uvod

Strategické fizeni a samotna strategie jsou jednim ze zakladnich pilifa pro kazdou organizaci a
zaroven patfi mezi dilezité soucasti rozhodovani managementu. Vybrani spravné strategie
podniku je prvni krok k ziskani dlouhodobé&jsi konkuren¢ni vyhody.

Cilem této bakalaiské prace je charakterizovat soucasnou situaci organizace diky strategické
analyze prostfedi rozdélené na analyzy vnitiniho 1 vnéjSiho okoli podniku. Z téchto analyz
budou odvozeny silné a slabé stranky organizace a také ptileZitosti a hrozby, tedy provedena
SWOT analyza na jejimz zakladé budou navrzena opatieni a jejich mozny dopad na néasledny

Vvyvoj spolecnosti.

Bakalarska prace bude rozd€lena do dvou casti, teoretickou a praktickou. Teoreticka cast se
zaméii na teoretickd vychodiska, ktera jsou stézejni pro vypracovani ¢asti praktické. V prvni
casti budou popsany pojmy zamétujici se na problematiku strategického fizeni a strategie. Dale
bude popsana strategickd analyza slozena z analyzy vnitiniho a vnéjsiho okoli podniku. Pro
analyzu vnitiniho prostfedi bude pouzita finan¢ni analyza. Vné&jsi prostiedi podniku bude
rozdéleno na mezoprostiedi, na které bude pouzit Porteriv model péti sil, a na makroprostiedi,
kde bude vyuzita PESTLE analyza. Na zavér teoretické ¢asti bude popsana vyslednd SWOT

tabulka, ktera predstavuje vystup vyse zminénych analyz a vypracované matice TOWS.

Praktické cast prace nejdiiv pfedstavi a charakterizuje vybranou organizaci, kterou je Kermi

s.r.0. zam¢étujici se na vyrobu topnych téles a nasledn€ na ni budou pouzity jiz zminéné analyzy

rowr

z teoretické ¢asti.



1 Strategické rizeni
,Jedna se o umeéni a védu formulovat, implementovat a hodnotit ve vSech funkcnich castech

podnikatelského subjektu takova rozhodnuti, ktera zaruci dosazeni stanovenych cilu*. (Fotr,

Soucek, Vacik, Spacek, & Hajek, 2020, 5.34)

Podle Hitta (2006) proces strategického fizeni predstavuje uplny soubor zavazki, rozhodnuti a
¢innosti, které jsou nutné k tomu, aby firma dosahla strategické konkurenceschopnosti a
nadprimérnych vynosi. Prvnim krokem firmy v tomto procesu je analyza jejiho vnéjsiho a
vnitiniho prostfedi s cilem urcit jeji zdroje, schopnosti a klicové kompetence — zdroje jejich
"strategickych vstupt". Na zakladé téchto informaci firma vypracuje svou vizi a poslani a
formuluje svou strategii. K realizaci této strategie podnika kroky sméfujici k dosazeni
strategické konkurenceschopnosti a nadprimérnych vynost. Shrnuti posloupnosti ¢innosti je
nasledujici: Efektivni strategické akce, které probihaji v kontextu peclivé integrovanych
¢innosti pfi formulaci a realizaci strategie, vedou k Zadoucim strategickym vysledkiim. Jedna
se o dynamicky proces, nebot’ neustdle se ménici trhy a konkurencni struktury musi byt

koordinovany s neustéle se vyvijejicimi strategickymi vstupy firmy.

Dle Fotra a kol. (2020) firma stanovuje svoji budoucnost planovitym procesem podle jasné
definované posloupnosti provadénych krokl, zaloZenych na jasné formulovany cilech a
vystupech analyz, které jsou postupné napliiovany operativnimi ¢innostmi firmy. Nasledné se

hodnoti usp&$nost realizace zvolené strategie.

Daéle vsak Fotr a kol. (2020) dopliiuji, ze v soucasné literatuie pievlada nazor, ze strategicky
management je soubor instrukci, rozhodnuti a Cinnosti, které jsou pro firmu nezbytné pro
dosazeni strategické konkuren¢ni vyhody a k zabezpeceni nadprimérnymi vynosu (Hitt a kol.,
2011). Pokud bychom vSak tuto definici konfrontovali s dal§imi zndmymi definicemi tohoto
pojmu riznych autord, pak Ize uvedeny pohled rozsitit o persondlni dimenzi, nebot” strategické
fizeni mtize byt ¢innosti vSech zacastnénych (manazefi i zaméstnanci maji spole¢ny cil — byt
uspésni).

Management se kromé strategické trovné tizeni sklada jesté z taktické a operativni. Tyto tfi
urovné fizeni pouzivaji mix zékladnich manaZerskych funkci — planovani, organizovani,

vedeni a kontroly (Hanzelkova a kol., 2017).



Obr. &. 1: Urovei fizeni a typy managementu
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Zdroj: Fotr a kol. (2020, s.37)

Proces strategického tizeni se dale Cleni do 5 fazi:

- strategické planovani (posléani, vize, cile a strategie)
- provedenti strategické analyzy

- formulovani strategie

- implementace strategie

- kontrola a hodnoceni vysledki (Prochazkova, 2017).

1.1 Poslani

Poslani je "trvalé prohlaseni o ucelu, které odliSuje jednu firmu od jinych podobnych firem®.
(Pearce J. & David F., 1987, s. 109) Poslani urcuje rozsah ¢innosti firmy z hlediska produktu a
trhu. Resi zakladni otazku, pfed kterou stoji v§ichni stratégové: "Co je nase podnikani?" Jasné
prohlaseni o poslani popisuje hodnoty a priority organizace. Poslani obecné vyty€uje budouci
smétfovani organizace. Poslani neustale pfipomind zaméstnanciim, pro¢ organizace existuje a

co si zakladatelé predstavovali, kdyZ riskovali svou slavu a bohatstvi, aby vdechli Zivot svym

snim (David, 2017).
Poslani firmy vyjadieno pisemnou formou spliiuje nékolik funkci:

e Vyjadiuje strategicky zamér vlastniki a top managementu firmy, pfi¢emz strategie

firmy na poslani navazuje a konkretizuje jej ve specifickych oblastech

e Deklaruje poslani firmy smérem k vefejnosti a vystavuje timto zptisobem firmu vetejné

kontrole. Diky tomu se zpravidla zlepSuje vniméani firmy vetejnosti.



e Smérem dovnitf firmy pfedstavuje poslani zékladni normu pro chovani managementu i

fadovych zaméstnancti (Hanzelkové a kol., 2017).

K témto bodiim jesté¢ Hanzelkova a kol. ve své publikaci dodavaji, ze poslani organizace musi
byt, tak jako ostatni strategické dokumenty, ¢as od casu aktualizovany (Hanzelkova a kol.,

2017).

V odborné publikaci od Hitta (2006) poslani specifikuje obor nebo obory podnikani, v nichz
hodlé firma soutézit a zdkazniky, kterym hodla slouzit. Poslani firmy je konkrétnéjsi nez jeji
vize. Stejné jako vize by vSak i poslani mélo zakladat individualitu firmy a mélo by byt
inspirativni a relevantni pro vSechny zicastnéné strany. Vize a poslani spole¢né poskytuji firmé
zaklad, ktery pottebuje k vybéru a realizaci jedné nebo vice strategii. Pravdépodobnost
vytvofeni efektivniho poslani se zvySuje, pokud maji zaméstnanci silny smysl pro etické normy,
kterymi se budou fidit pf1 svém chovani, kdyZ budou pracovat na tom, aby pomohli firmé
dosahnout jeji vize. Podnikatelska etika je tedy diilezitou soucasti diskusi o tom, ¢im se chce
firma stat (jeji vize), stejné jako o tom, komu hodla slouZit a jak chce témto jednotliveim a

skupinam slouZit (jeji poslani).

1.2 Vize

Vize maluje pfedstavu o budoucim podnikani spolecnosti a zprithledituje sméry jejiho vyvoje.
Vize musi byt jasna, konkrétni a mit pozadovanou §ifi, aby se mohla stat zdrojem pro postaveni
dlouhodobych cilt. Vize posunuje “stabilni poslani” k dynamické strategii. Na rozdil od poslani

musi byt jasné€ stanoveno, na jak dlouho je vize stanovena (Prochdzkova, 2017).

Vize je obraz toho, ¢im chce firma byt, a v obecné roving, ceho chce nakonec dosahnout. Vize
tedy vyjadiuje idealni popis organizace a dava tvar jeji zamyslené budoucnosti. Jinymi slovy,
prohlaseni o vizi ukazuje firmé smér, kde by nakonec chtéla v pristich letech byt. Vize je
mysleni s nadSenim, které pomaha lidem citit, co maji d¢lat. Lidé citi, co maji délat, kdyz je
vize firmy jednoduchd, pozitivni a emotivni. Vize lidi napin4, je pro n¢ vyzvou a vyvolava v

nich emoce a sny (Hitt, 2006).

Je také dilezité si uvédomit, Ze prohlaSeni o vizi odrdzeji hodnoty a aspirace firmy a maji
zaujmout srdce a mysl kazdého zaméstnance a snad i mnoha dalSich zainteresovanych stran.
Vize firmy byva trvald, zatimco jeji poslani se miZe ménit s ohledem na ménici se podminky

prostiedi. Vize byva relativné kratka a stru¢na, takze se snadno pamatuje (Hitt, 2006).



Obsahem vize jsou komponenty, které umoziuji stanoveni strategickych cilti podniku a uréeni
prostiedk, jak téchto cilii dosdhnout. Vize musi mit jiz v sobé zahrnut inovacni naboj, tedy
vyjadieni, jak se organizace v cilovém roce planu oproti sou¢asnému stavu zmeéni. Tento prvek
zajistuje vyvoj organizace jako podminku jeji stdvajici i budouci konkurenceschopnosti. Vize

je svym obsahem specifickd pro kazdou firmu (Fotr a kol., 2020).

1.3 Strategicke cile

Stanoveni strategickych cilii pfedstavuje v ramci procesu formulovani strategie fundamentalni
akt. Stanoveni a znalost cilti davd manazerim zaklad pro formulovani strategie. Strategické cile
orientuji a sjednocuji vS§echny ¢innosti firmy. Cile dale poskytuji manazertim kritéria pro vybér
a zamitnuti variantnich strategii na zédkladé¢ hodnoceni potencidlu kazdé strategie z hlediska
dosazeni cilii na vSech organizacnich urovnich firmy. Formulace strategickych cilti vychazi z
erudovanych interpretaci analyz makro — 1 mikrookoli firmy, analyzy SWOT, analyzy zdrojt
VRIO, ptipadné i dalsich. Zakladnim strategickym cilem je za vSech okolnosti zvySovani trzni

hodnoty firmy (Fotr a kol., 2020).

Cile musi korespondovat s vécnou strankou a ¢asovym horizontem vize. Cile popisuji stav
podniku pro uspésném provedeni planovanych strategickych zmén. Jsou tedy orientovany

vysledkové. Spravné definovany cil by mél byt stanoven SMART:
e Specific = srozumitelny pro vSechny zucastnéné, specificky.
e Measurable = méfitelny.
e Achievable = dosazitelny.
e Realistic = realisticky.
e Time framed = Casov¢ ohranieny (Prochazkova, 2017).

Naptiklad Fotr a kol. (2020) ve své odborné publikaci uvad¢ji, ze cile maji byt SMARTER, a
tak k vyctu vySe ptidavaji Ethical (= v souladu s etickym pfistupem k podnikéani) a Resourced

(= zamé&feny na zdroje).

Naplnéni ucelu nebo poslani organizace vyzaduje formulaci fady cili. DosaZeni cilti organizace
zase vyzaduje formulaci a plnéni cilti oddé€leni a Gtvart. Jak mtizete vidét na obrazku ¢.2 nize,
cile mohou byt strukturovany jako hierarchie. Dlouhodobé cile specifikuji vysledky, které jsou
zadouci pii plnéni poslani organizace, a obvykle pfesahuji bézny financni rok organizace.

Dlouhodobé cile jsou zejména spekulativni pro vzdalené roky. Kratkodobé cile jsou
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vykonnostni cile, obvykle kratsi nez jeden rok, které vedeni pouziva k dosazeni dlouhodobych
cili organizace. Vybér kratkodobych cilii vychazi z vyhodnoceni priorit vztahujicich se k

dlouhodobym ciliim (Rao, 2017).

Obr. ¢. 2: Hierarchie cila

1
Celkové
organizaéni cile
dlouhodobé a
kratkodobé

2
Cile oddéleni

3
Cile jednotlivych pracovnich skupin

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Rao. (2017, s. 71)

1.4 Strategie

Stanovi cesty, jak dosdhnout naplnéni poslani, vize a cilli. Pfedstavuje koncept celkového
chovani organizace, urcuje nezbytné c¢innosti a alokaci zdroji potfebnych k dosazeni
zamyslenych zaméra. Strategie svou povahou predstavuje zaméry, kterymi je ovliviiovan vécny
rozvoj podniku, napt. zaméry tykajici se toho co vyrabét, v jakém mnozstvi a kvalite, kdy a pro

koho vyrabét (Synek, Kislingerova a kol., 2015).

Strategie jsou potencialni akce, které vyZaduji rozhodnuti nejvySsiho vedeni a velké mnoZstvi
zdroju firmy. Kromé toho strategie ovliviiuji dlouhodobou prosperitu organizace, obvykle na
dobu nejméng péti let, a jsou tedy orientovany na budoucnost. Strategie maji multifunkéni nebo
multidivizni disledky a vyzZaduji zohlednéni vnéjSich i1 vnitinich faktord, kterym firma celi

(Wheelen & David, 2012).

Podle Portera (Porter, 2010) je strategie Siroce zaloZzeny koncept urcujici, jaka je konkurencni
schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka politika bude potiebna k dosazeni téchto cilt.
Strategie neni ovSem jenom tvorba konkuren¢ni vyhody, je to zéroven i kreativni destrukce
vyhody konkurentii. Cela fada autort vidi strategii jako jednu ze sloZzek logické posloupnosti
mezi poslanim firmy a ¢innostmi vykondvanymi zameéstnanci, ktefi zajiStuji pozadované

vystupy a stanovené cile (Fotr a kol., 2020).
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V odborné literatuie Cherunilema (2015) uvadégji, Ze podle Hamela je hlavnim strategickym
z4jmem soutézeni o budoucnost, které vyzaduje znovuobjeveni dnesnich odvétvi a vytvoreni
zcela novych odvétvi. Strategie je z velké Casti charakterizovana diskontinudlnimi zménami.
"To, co je zapotiebi, neni malé vylepseni, ale novy filozoficky zaklad. Strategie je revoluce,

vSe ostatni je taktika. " (Cherunilam, 2015, s. 8).

Uplné opomenuti strategickych cili a nadmémé zaméfeni pozornosti na operativni a
kratkodobé problémy firmy mohou vést k prosperité spolecnosti, ale brzy to miize mit vazny
dopad na realitu. Naopak zanedbani operativniho fizeni a nadmérné zamefeni na planovani pro
leps$i budoucnost mize také vést k casnému kolapsu. Plati tedy: nepfeceniovat provozni a
taktickd rozhodnuti, ale také nepodcenovat vyznam strategie. Procesem vytvafeni strategie
mame zajem se zabyvat, protoze mame zajem dlouhodob¢ dosahovat ziskli a vydélavat penize

(Charvat, 2006).
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2 Analyza okoli podniku

Analyza podnikatelského prostiedi je rozhodujicim krokem, ktery musi strategicky manaZer
zajistit. Konfrontace zaméru s prostiedim je také jednim z hlavnich prvki odliSujicich praci
strategického manazera od manazera podnikatelskych projektti. Firma musi analyzovat své

podnikatelské prostiedi proto, aby:
e znala svoji pozici v prostfedi, v némz plsobi,
e reagovala efektivné na neustalé zmény prostiedi,
e um¢la piedvidat chovani zékazniki a konkurentt,

¢ identifikovala rizikové faktory relevantni ke svému strategickému zaméru (Fotr a kol.,

2020).
Postup analyzy podnikatelského prostfedi se pti posuzovani jeho vlivu na strategicky zamér
fidi podle zasad MAP, tedy:
e monitoruj,
e analyzuj,
e predikuj (Fotr a kol., 2020).

Podle Prochazkové (2017), se okoli podniku obecné rozdé€luje na externi a interni prostiedi.
Externi prostfedi zahrnuje makroprostiedi, které existuje nezavisle na vili podniku. Interni
prostiedi Ize dale rozdélit na mezoprostfedi, to mlze podnik ¢aste¢né ovlivnit, napiiklad
marketingovymi nastroji, a na mikroprostredi, které podnik ovlivituje pfimo svymi ¢innostmi.

Piehledné na ukazano na obr. ¢.3.
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Obr. €. 3: Podnikatelské prostredi

MAKROPROSTREDI
Kulturné-historické Etické Technologické  Ekologické

MEZOPROSTREDI

Zakaznici Konkurence

MIKROPROSTREDI
Zdroje podniku

Substituty Dodavatelé Distribuce

Socialni Geografické Politické, pravni  Ekonomické

Zdroj: Prochazkova. (2017, s.26)

2.1 Analyza makroprostiredi

Analyza makroprostfedi ma za kol odhalit vyvojové trendy, které plisobi na vnéj$i prostiedi a
mohly by podnik vyznamné ovlivnit v nasledujicich letech. Analyza podnikového okoli je

realizovana ve tfech krocich:
e analyza existujici strategie
e identifikace aktualniho stavu a analyza vyvoje okoli
e analyza vyznamu identifikovanych zmén (Hanzelkova a kol., 2017)

Vysledek externi analyzy je seznam prilezitosti a hrozeb — Opportunities, Threats. Pfi
pisemném zpracovani je tfeba vénovat velkou pozornost stylizaci piilezitosti a hrozeb, to
znamena mj. struény popis, jasnd formulace a pokud mozno i1 kvantitativni ekonomické

vyjadfeni. (Fotr a kol., 2020).

2.1.1 PESTLE analyza
PESTLE analyza makroprosttedi se zabyva faktory politického, ekonomického, socialniho,
technologického, legislativniho a ekologického charakteru, ktery riznymi silami ovliviiuje

podnik.

Politické faktory — politické faktory zdsadn¢€ vymezuji podnikatelskou pozici a miru investicni
angazovanosti. Faktory, které pomahaji pii provadéni této analyzy jsou: politicky systém,

stabilita vlady a politického systému, investicni pobidky, ochrana investic, regulacni a

14



deregula¢ni zasady i podpora, a naopak sankce k urcitym projektlim, privatizace, mira korupce,

vykonavatelnost prava, vyvoj statniho rozpoctu a rozpoc¢tova politika (Fotr a kol., 2020).

Ekonomické faktory — podle Hanzelkové a kol. (2017) situaci podnikii siln¢ ovliviiuje
soucasny i budouci stav ekonomiky. Z toho divoda jsou dilezité tyto faktory: stadium
hospodatského cyklu, politicka situace a jeji vliv na ekonomiku, hospodarska politika vlady,
monetarni politika vlady, fiskalni politika, stav platebni bilance statu, mira inflace a situace na

kapitdlovém trhu.

Kazdy z uvedenych faktori bud’ usnadiuje nebo komplikuje dosazeni strategickych cilt
podniku. Pfi analyze jde jednak o identifikaci téchto faktord, ale také o vyhodnocent jejich vlivu
na vyvoj dan¢ho podniku v budoucnu. Dilezité je uvédomit si fungovani tzv. Magického
ctyfuhelniku, ktery je tvofen: 1. Ekonomickym ristem, 2. Nezaméstnanosti, 3. Inflaci, 4. Vné&jsi
rovnovahou. U tohoto ctyfuhelniku je cilem maximalizovat ekonomicky rist a obchodni
bilanci, a naopak minimalizovat nezamé&stnanost a inflaci. Problém je, ze vétSinou zlepSeni

jedné veli¢iny zpravidla zhorsi veli¢inou jinou (Hanzelkova a kol., 2017).

Socialni faktory — socidlni faktory na jednu stranu mohou ovliviiovat poptavku po zbozi a
sluzbach, na stran¢ druhé siln¢ ovlivnuji nabidku — podnikavost, pracovni motivaci. Co se tyka
faktord, tak v této oblasti se jedna zejména o: spoleCensko-politicky systém a klima ve
spole¢nosti, hodnotovou stupnici a postoj lidi, zivotni styl, zivotni uroven, kvalifika¢ni

strukturu populace, zdravotni stav a strukturu populace (Hanzelkova a kol., 2017).

Technologické faktory — Pozornost se zde vénuje technologickym standardiim, které maji vliv
na uspésné splnéni strategického zameru. Predvidani sméru technologického vyvoje, tak miize
byt velmi vyznamnym ¢initelem GspéSnosti firmy. Proto by se firma méla zaméfit predevsim
na: sledovani zmén tempa vyvoje technologie v dané oblasti, vladni vydaje na védu a vyzkum,
statni pobidky, soukromé vydaje na védu a vyzkum, podil HDP na védecko-technologickém
rozvoji, rozsah provadénych inovaci, podil zahrani¢ni ucasti na technologickém know-how,
podil nejmodernéjSich technologii na vyrobni infrastruktute, informacni infrastrukturu, pfistup
k datim a informacim, uspéSnost substitutl, ndstup novych technologii (Primysl 4.0,
digitalizace, robotizace), vyvoj cen ptirodnich zdrojti, vlastnictvi technologii, strukturu, tvorbu

hodnoty (Fotr a kol., 2020).

Legislativni faktory — pro tvorbu podnikatelské strategie je jednim z klicovych faktort
ovlivityjicich podnikatelské prosttedi vyvoj narodni a nadnarodni (pro nds zejména EU)

legislativy. Zakladni sledované oblasti faktorti jsou: Odvétvova statni regulace ekonomiky
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(narodni politiky v oblasti vzdélavani, dopravy, telekomunikaci, energetiky aj.), obecna
legislativa (ochrana soukromého vlastnictvi, integrace stdtu do soukromé sféry, obcansky
zakonik, trestni zakonik aj.), hospodaiska oblast (danova legislativa, antimonopolni zakony,
zakon o vetejnych zakazkach, regulace exportu a importu, obchodni bariery, investi¢ni pobidky
aj.), environmentalni zakony, ochrana zdravi a hygiena prace apod, mezindrodni normy a
zéavazky. Dulezita pro tyto faktory je jejich transparentnost a srozumitelnost jak na narodni, tak

na mezinarodni nebo dokonce globalni trovni (Fotr a kol., 2020).

Ekologické faktory — stratégové by se pii analyze méli zabyvat i ekologickymi a klimatickymi
faktory, protoZe i ty mohou pfedstavovat hrozby nebo naopak pftileZitosti. Ekologické faktory
vyrazné ovliviiuji vyrobni technologie podnikli, rozmistovani vyrobnich jednotek, mohou
zpusobit zékaz urcitych druhti vyrob apod. Na jednu stranu respektovani ekologickych aspektt
pfirodnich zdroji. Na stranu druhou je ale potfeba si uvédomit, ze tento tlak vytvaii nové
podnikatelské pfrilezitosti, zejména pak v oblastech vyroby filtratnich zafizeni spalin,
klimatizaCnich zafizeni, Cisticek odpadnich vod, recyklace odpadi, alternativnich zdroji

energie (Hanzelkova a kol., 2017).

2.1.2 Porteriiv model péti sil

Cilem této analyzy mezoprostiedi je identifikovat sily a faktory, které ¢ini odvétvi vice ¢i méné
atraktivni. Analyza vychazi ze zakladni charakteristiky odvétvi, jejimi stézejnim Castmi je
vymezeni sil, které¢ vyznamné ovliviiuji vyvoj a zmény v odvétvi, a klicovych faktort uspéchu,

jez ovliviuji uspésnost ¢i neuspeésnost podniku v odvétvi (Synek, Kislingerova a kol., 2015).

Pti peclivém zkoumani svého odvétvi musi korporace posoudit vyznam kazdé z péti sil pro sviij
uspéch: hrozbu novych tucastnikii na trhu, soupefeni mezi stdvajicimi firmami, hrozbu
substitucnich vyrobktli nebo sluzeb, vyjednavaci silu kupujicich, vyjednavaci silu dodavatelt.

Cim silngjsi je kazda z t&chto sil, tim omezeng;jsi je schopnost firem zvySovat ceny a dosahovat

vyssich ziskl. (Synek, Kislingerova a kol., 2015).

Pii pouziti modelu na obrazku ¢. 2 lze vysokou silu povazovat za hrozbu, protoZe
pravdépodobné snizi zisky. Naopak nizkou silu lze povazovat za piilezitost, protoze miize
podniku ptinést vyssi zisky. V kratkodobém horizontu pisobi tyto sily jako omezeni ¢innosti
spole¢nosti. V dlouhodobém horizontu vSak mize byt mozné, aby spolecnost volbou své

strategie zmenila silu jedné nebo vice sil ve sviij prospéch (Wheelen & David 2012).
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Obr. ¢. 4: Porteriiv model péti sil
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle Wheelen & David. (2012, str. 110)

Hrozba novych tcastniki na trhu — Novi Gcastnici na trhu obvykle pfinaseji do odvétvi nové
kapacity, touhu ziskat podil na trhu a znacné zdroje. Jsou proto hrozbou pro zavedené
spolecnosti. Hrozba vstupu zavisi na pfitomnosti prekézek vstupu a na reakci, kterou lze
ocekavat od stavajicich konkurentii. Bariéra vstupu je prekazka, ktera ztézuje vstup spolecnosti
do odvétvi. Nékteré z moznych prekazek vstupu na trh jsou nésledujici:

e uspory z rozsahu

e diferenciace produktt

e kapitalové pozadavky

e naklady na zménu dodavatele

e pfistup k distribu¢nim kanalim

e nakladové nevyhody nezavislé na velikosti

e vladni politika (Wheelen & David 2012)

Soupereni mezi stavajicimi firmami - Soupefeni mezi konkuren¢nimi firmami je obvykle
nejsiln€jsi z péti konkurencnich sil. Strategie uplatnované jednou firmou mohou byt Gspésné
pouze do té miry, do jaké jsou poskytuji konkurenc¢ni vyhodu oproti strategiim konkuren¢nich
firem. Na zmény strategie jedné firmy mohou jiné firmy v odvétvi reagovat odvetnymi
protiopatfenimi, jako je snizovani cen, zvySovani kvality, pfidavani funkci, poskytovani sluzeb,

prodluzovani zaruk a zvySovani reklamy (David, 2017).
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Podle Portera souvisi intenzivni rivalita s pfitomnosti né€kolika faktor(i, mezi né€Z patii napf-.:
e pocet konkurentli
e mira ristu odvétvi
e charakteristika vyrobku nebo sluzby
e vySe fixnich nakladd
e kapacita
e vyska bariér odchodu
e ruznorodost konkurentii (Wheelen & David 2012).

Hrozbu substitu¢nich vyrobkiu nebo sluZeb — Néhradni vyrobek je vyrobek, ktery se zda byt
jiny, ale mize uspokojit stejnou potiebu jako jiny vyrobek. Podle Portera "substituty omezuji
potencialni vynosy odvétvi tim, ze stanovuji strop pro ceny, které si firmy v odvétvi mohou
ziskové uctovat". Do té miry, do jaké jsou naklady na zménu dodavatele nizké, mohou mit
substituty na odvétvi silny vliv. Identifikace moznych substitu¢nich vyrobkil nebo sluzeb, ktera
je nékdy obtiznym ukolem, znamena hledani vyrobki nebo sluzeb, které mohou plnit stejnou
funkci, pfestoze maji odliSnou apercepci a nemusi se jevit jako snadno nahraditelné (Wheelen

& David 2012).

Vyjednavaci silu kupujicich — Pokud jsou zékaznici koncentrovani, velci nebo nakupuji ve
velkém, jejich vyjednavaci sila pfedstavuje hlavni silu ovliviiujici intenzitu konkurence v
odvétvi. Soupeftici firmy mohou nabizet rozsitené zaruky nebo specialni sluzby, aby si ziskaly
loajalitu zakaznikl, kdykoli je vyjednavaci sila spotiebiteli znacni. Vyjedndvaci sila
spotiebiteld je také vyssi, pokud jsou nakupované vyrobky standardni nebo nediferencované.
V takovém piipadé mohou spotiebitelé Casto ve vEétsi mife vyjednavat o prodejni cené, zaru¢nim
kryti a bali¢cich ptisluSenstvi (David, 2017).
Vyjednavaci sila spottebitelli mize byt nejdulezitéjsi silou ovliviiujici konkurenéni vyhodu.
Spottebitelé ziskavaji rostouci vyjednavaci silu za nasledujicich okolnosti:

e pokud mohou levn¢ piejit ke konkurenénim znackdm nebo substitutiim.

e pokud jsou pro prodavajiciho obzvlasté daleziti.

e pokud se prodejci potykaji s klesajici spottebitelskou poptavkou.

e pokud jsou informovani o vyrobcich, cenach a nédkladech prodavajicich.
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e maji-li moZnost rozhodnout, zda a kdy vyrobek koupi (David, 2017).

Vyjednavaci silu dodavateli — Vyjednavaci sila dodavatelt ovliviiuje intenzitu hospodaiské
soutéze v odvétvi, zejména pokud existuje velky pocet dodavateli, pokud existuje pouze
n¢kolik dobrych substitu¢nich surovin nebo pokud jsou naklady na zménu surovin obzvlasté
nakladné. Casto je v nejlep$im zajmu dodavateld i vyrobctl, aby si vzajemné pomahali
pfiméfenymi cenami, lepsi kvalitou, vyvojem novych sluzeb, dodavkami just-in-time a
snizenim nakladii na zasoby, ¢imz se zvysi dlouhodobé ziskovost vSech zucastnénych stran. Ve
stale vice pramyslovych odvétvich navazuji prodejci strategickd partnerstvi s vybranymi
dodavateli ve snaze snizit naklady na zasoby a logistiku (napft. prostfednictvim dodavek "just-
in-time"), urychlit dostupnost komponenti nové generace, zvysit kvalitu dodavanych dila a
komponentt, sniZit miru zdvad a dosdhnout vyznamnych Gspor naklada jak pro sebe, tak pro

své dodavatele (David, 2017).

2.2 Analyza mikroprostredi

K ziskani konkuren¢ni vyhody nestaci jen skenovat a analyzovat vngjsi prostfedi z hlediska
prilezitosti a hrozeb. Analytici se musi podivat také dovnitf samotné organizace, aby
identifikovali vnitini strategické faktory — silné a slabé stranky, které pravdépodobné
rozhodnou o tom, zda bude firma schopna vyuzit piilezitosti a zdroven se vyhnout hrozbam.
Toto interni skenovani, ¢asto oznaCované jako organizacni analyza, se zabyva identifikaci a

rozvojem zdrojui a kompetenci organizace (Wheelen & David 2012).

Cilem interni analyzy je nejen objektivné zhodnotit soucasné postaveni firmy, ale posoudit i
jeji potencidl realizovat uvazovany strategicky zamér. Od hodnotitele se vyZaduje orientace ve
firemnim portfoliu zdroji a firemnich kompetencich, které firma vybudovala. Zdroje, se
kterymi firma pracuje, se z pohledu dnesniho managementu déli na zdroje hmotné a zdroje
nehmotné. Hmotné zdroje jsou aktiva, kterd mohou byt pozorovdna a kvantifikovana.
Nehmotné zdroje jsou pro svoji nekvantifikovatelnou povahu relativné obtizné€ analyzovatelné
a pro konkurenci napodobitelné. Firemni zdroje je tieba planovat a organizovat s dostatecnou
flexibilitou, ktera zabezpecuje vCasnou reakci na ménici se vlivy externiho prostiedi (Fotr a

kol., 2020).

Pomoci analyz mikroprostiedi zjist'uji podniky svoje silné a slabé stranky. Velké podniky jsou
vétsinou finanéné sinéjsi nez maly podnik, ktery naopak rychleji realizuje potiebné zmény a
efektivnéji slouzi malym segmenttim. Vnitini faktory, které je nezbytné analyzovat:

e faktory védecko-technického rozvoje,
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e marketingové a distribucni faktory,

e faktory vyroby a fizeni vyroby,

e faktory podnikovych a pracovnich zdroji

e faktory finan¢ni a rozpoctové (Hanzelkova a kol., 2017).
Faktory védecko-technického rozvoje

Podle publikace Alkhafajiho (2003), jsou faktory védecko-technického rozvoje dal$imi
dalezitymi faktory, které je tfeba vyhodnotit. Formulace strategie v této oblasti ma zasadni
vyznam. Je tfeba vyhodnotit a zodpovédét mnoho otazek, napt: "Jaky typ vyrobkll chceme
vyrabét?"; "Jak mizeme zlepsit stavajici vyrobky?"; a "Mame schopnosti a vybaveni pro
vyrobu poZadovanych novych vyrobk?". VSechny tyto a dal$i otdzky je tieba zodpovédét a
vypracovat a vyhodnotit alternativy. Vnitini organizace musi neustale vytvaret a znovu vytvaret
napady. Pozadavky vetejnosti, trhy a technologie se béhem kratkych ¢asovych useka drasticky
méni, takze vyrobky mohou rychle zastarat. Aby zlstaly Zivotaschopné, musi byt vyvijeny nové
produkty, které je nahradi. To poukazuje na to, Ze organizace by mély pfijimat nova
technologicka zlepSeni, pokud tato zlepSeni nabizeji velké sniZeni nakladi diky zvySeni
efektivity nebo pokud tato zlepSeni 1€pe spliuji potteby zakaznikl. Technologicka vylepSeni
by méla byt také pfijimana na experimentalni bazi, pokud je to mozné, aniz by byl ohrozen
stavajici program. Organizace investuji znacné mnozstvi Casu, usili a penéz do formulovani
strategii zlepSovani a vytvareni novych vyrobkil nebo sluzeb. Organizace nemohou prezit a riist

bez Gspésné strategie produktli nebo sluzeb.

Za pomoci védecko-technického rozvoje si podnik vytvari konkurenéni vyhodu na zakladé

dvou diivodu:
e Vede k vytvofeni nového nebo vylepseni stavajiciho vyrobku uré¢eného pro trh.

e Vede ke zlepSeni vyroby, tim k moznostem ziskani nakladovych vyhod zlepSujicich

cenovou politiku podniku (Hanzelkova a kol., 2017).

Nové vyrobky a technologie mohou na jedné strané znamenat nové trzni piilezitosti, ale na
stran¢ druhé vSak mohou ohroZovat vyrobky a technologie existujici. V tomto ptipadé se hovofi

o pozitivnich, negativnich a neexistujicich technologiich.

e Oblast pozitivnich technologii — zahrnuje vyzkum a vyvoj zamétfeny na Spickové

zlepseni existujicich technologii a vyrobk.
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e Oblast negativnich technologii — je orientovana na oblast materiald a technologii, které

mohou pfedstavovat hrozbu existujicim vyrobkim a technologiim.

e Oblast neexistujicich technologii — vyzkum a vyvoj v této oblasti je zaméfen na rozvoj
takovych, které mohou stavajicim vyrobkiim a technologiim piinést ptilezitosti, ptip.

hrozby az ve vzdélenégjsi budoucnosti (Hanzelkova a kol., 2017).

Marketingové a distribuc¢ni faktory

Vzhledem k tomu, Ze marketing se zabyva zviditelnénim produktu nebo organizace, je tieba
peclivé vyhodnotit silné¢ a slabé stranky marketingové funkce. At uz se vyuzivd mistni,
regiondlni nebo celostatni propagace, jsou ¢inény pokusy o zvySeni prodeje nebo dobrého
jména organizace. Jakmile jsou vyhodnoceny marketingové alternativy a vybrany ty nejlepsi,
musi marketingové oddé€leni urcit, kterou strategii pouzije k dosaZeni poslani a cilii pro riist na
trhu. Jednim z pfistupt k dosazeni cila riistu je metoda intenzivniho ristu. Intenzivniho rstu
1ze dosdhnout nékolika zplsoby. Jednim ze zplsobl je pronikani na trh, jehoz cilem je zvysit
prodej soucasnych vyrobkll organizace prostfednictvim agresivngjSiho marketingového usili.
Dal8im zplisobem je rozvoj trhu, pifi némz se stavajici vyrobky dostavaji na nové trhy. Pfi
pouziti této strategie je hlavnim cilem oddé€leni marketingu seznamit novy cilovy trh s
vyrobkem a jeho dostupnosti. Prostfednictvim vyvoje produktu, coz je posledni forma
intenzivniho ristu, se stavajici produkt zdokonaluje prostiednictvim vyzkumu a vyvoje.
Marketingové oddéleni musi informovat vefejnost o vSech zménach, aby stimulovalo nakup
nového vyrobku. Efektivni hodnoceni marketingové funkce poméha urcit nejlepsi piistup, ktery

je tfeba pouzit (Alkhafaji, 2003).

Podle Hanzelkové a kol. (2017) je nutno v oblasti marketingu a distribuce analyzovat

nasledujici zakladni faktory/kritéria:

e konkurenéni struktura trhu, celkovy a relativni podil podniku na trhu, pfipadné jeho

klicovych segmentech,
e hospodérnost a t¢innost systému prizkumu trhu,
e Ucinnost cenové strategie pro vyrobky a sluzby,
e hospodarnost a t¢innost prodejni sily,

e kvalitu vyrobkl a sluzeb,
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e Ucinnost reklamy,
e patentovou ochranu.
Faktory vyroby a fizeni vyroby

Pokud podnik plsobi v dynamickém prostfedi, mohou silné a slabé stranky vyrobni nebo
produkéni funkce v kone¢ném disledku rozhodnout nejen o tspéchu podniku, ale i o jeho
existenci. Vyrobni/produkéni funkci lze povazovat za silnou stranku, pokud vyrabi nakladove
konkurenceschopné zbozi, které ma dostatecné vysokou kvalitu. Pokud tomu tak neni, je tfeba
Ji povazovat za slabou stranku. Jak podnik stuptiuje kiivku Zivotniho cyklu vyrobku, a bliZi se
k fazi zralosti, mél by ziskavat cenné zkuSenosti, které¢ povedou k lepsi nakladové efektivité a
vyssi kvalité vyrobkli. Samoziejmé nelze ocekavat, ze se tato lepsi efektivita a kvalita bude
stupiiovat donekonecna, jak ukazuje obrazek ¢.4. V urcitém okamziku dosdhne podnik
maximalni dosazitelné Grovné a v tomto okamziku mize dosdhnout vyssi efektivnosti a kvality
vyrobkti pouze s pfichodem nebo zaclenénim lepsi technologie (Alkhafaji, 2003).

Obr. &. 5: Zivotni cyklus produktu
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Zdroj: Alkhafaji. (2003, str. 64)

Hanzelkova a kol. (2017) dopliuje, Ze je velmi dilezitym aspektem flexibilita vyrobci, métena
napiiklad casem, v némz je vyrobce schopen uspokojit poptivku po urCitém vyrobku.
V minulosti pfevladal nazor prosazujici ekonomiku velkého rozsahu, coz bylo zptisobeno tim,
ze vznikaly uspory z rozsahu. Svétove hospodarstvi vSak proslo proménou, zesilila mezinarodni
konkurence, technologické zmény zkracuji zivotni cyklus vyrobkli, vyrobky zastardvaji
rychleji, nez se ocekavalo. To vSe zplsobuje problémy zejména velkym, tézkopadnym,
piebyrokratizovanym firmédm s neefektivnim vyuzivanim jejich vyrobni kapacity. Velké

komplexy byvaji nahrazovany menSimi, modernéjSimi, které se snazi byt vice flexibilni a
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eliminuji zbyte¢ny administrativni aparat. To vSak neznamend, Ze se nenajdou podniky, které

by zakladali své konkuren¢ni vyhody na vyuziti ekonomiky velkého rozsahu.
Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Management a persondl jsou dva vyznamné faktory, které ovliviiuji fungovani a vnitini
prostfedi podniku. Odbory jsou jen jednou ze soucasti neovlivnitelného vné¢jsiho prostiedi,
kter¢ miize enormné zatizit vnitini prostiedi. ManaZerské funkce a role ovliviiuji vnitini
prostiedi. ManaZerské funkce jsou obecnéj$i povinnosti ve srovnani s rolemi, které jsou
specifickymi kategoriemi manazerského chovani. Mezi manaZzerské funkce patii planovéani,
rozhodovéni, organizovani, persondlni zajisténi, komunikace, motivovani, vedeni a kontrola.
Vnitini organiza¢ni prostiedi se rychle méni. ZvySuje se napiiklad uroven vzdélani a o¢ekavani
zaméstnancli. Vedeni se proto musi meénit, aby vyhovélo pozadavkim svych podiizenych.
Vedeni by mohlo navstévovat kurzy nebo seminafe, aby bylo v obraze ohledné aktualnich
strategii a formulaci. Pokud se organizace nerozviji, neméni své strategie a nerealizuje strategie,
muze to branit jejimu postaveni jako vitdlnimu subjektu a jeji existence miiZze byt ohroZena.
Pevny, proaktivni a agresivni systém fizeni tomu muze zabranit. Je tfeba také zhodnotit
manazerské hodnoty a schopnosti. Pfestoze manazeii pii rozhodovani své hodnoty védomé
neformuluji, jejich hodnoty vyrazné ovliviiuji jejich rozhodovani na podvédomé turovni.
Manazerské schopnosti musi byt pravidelné hodnoceny vybory spravni rady nebo vysSim
vedenim, aby se zajistilo, Ze management ma schopnost planovat, fidit a realizovat strategie.
Vykonnost managementu nakonec rozhodne o osudu organizace. Pokud vedeni nedokaze
pfimét podiizené, aby efektivné vykonavali své konkrétni ukoly, nemtze organizace Gspesné

dosahnout svych cilt (Alkhafaji, 2003).

Nasledujici faktory/kritéria podle Hanzelkové a kol. (2017) mohou ovlivnit konkurenéni

vyhody podniku, a proto musi rovnéz byt predmétem analyzy:
e image a prestiZ podniku,

e Ucinnost organizacni struktury, pracovni klima a kultura podniku, jejich soulad s firemni

strategii,

e velikost podniku v ramci oboru, véetné posouzeni velikosti vystupu z hlediska optima

vyrobnich nakladu,
e kvalita zaméstnancu,

e vztahy a odbory,
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e Ucinnost struktury a prace $tabnich ttvart podniku,
e hospodarnost a t¢innost personalni a socialni politiky,
e Ucinnost systému strategického fizeni.

Faktory finan¢ni a rozpoctové

Dalsi kli¢ovou slozkou, na kterou musi dohlizet vrcholové vedeni, jsou finance. Pokud jsou
finan¢ni zaleZitosti Spatné fizeny, je organizace v ohroZeni. Finance musi byt fizeny se znalosti
internich faktorti, aby rozpocéty a vydaje byly pfiméiené. Je tfeba vyhodnocovat finan¢ni
alternativy peclivé urcit optimalni vysi vyplat jednotlivym utvarim tak, aby z nich méla

prospéch organizace jako celek a aby bylo dosazeno cilii organizace (Alkhafaji, 2003).

Finan¢ni oddéleni musi také zvazit dlouhodobé finan¢ni potieby. Ptili§ mnoho firem se zabyva
kratkodobymi finan¢nimi vysledky, a proto ignoruji dlouhodobé financovani. Dlouhodobé
podnikové finan¢ni planovani mize zahrnovat vytvofeni investi¢niho portfolia riznych akcii a
dluhopisi, aby se diverzifikovala finan¢ni rizika organizace. Takové investicni portfolio se
casto vytvari nakupem riiznych typi dluhopist s rozlozenymi daty splatnosti a jejich naslednym
prodejem podle situace. Na druhou stranu vétSina spolecnosti zavadi piednostni akcie (drzitelé
kmenovych akcii dostanou prednostni pravo na nakup novych akcii), takze kdyz vyjdou nové

emise, mohou obnovit svilj procentni podil a zlstat v kontrole (Alkhafaji, 2003).

2.2.1 Finanéni analyza

V odborné literatute Hanzelkova a kol. (2017) uvadéji, Ze smyslem analyzy financnich a
rozpoctovych faktoril je jednak posouzeni finanéniho zdravi, tj. zhodnoceni souc¢asného stavu
z finan¢nich hledisek, jednak posouzeni toho, zda uvazovany strategicky rozvoj je realny
z finan¢nich hledisek, pfipadné jaké financni zdroje by musely byt na zajiSténi uvazované

strategie k dispozici.

Finan¢ni analyza za obdobi nékolika let pfedchazejicich planovacimu obdobi charakterizuje
vykonnost firmy, jeji financ¢ni zdravi a vyvoj obou téchto charakteristik. Analyza a hodnoceni
ukazatelt finan¢ni analyzy poskytuje informace o silnych a slabych strankéach firmy na zékladé
srovnani s doporu¢enymi hodnotami téchto ukazateld (standardy), resp. hodnotami stejnych
ukazatelti konkurencnich firem. Vysledek tohoto srovnani miize byt podnétem pro piipravu
aktivit v ramci tvorby strategického finan¢niho planu, vedoucich ke zvySeni vykonnosti a

zlepseni finan¢niho zdravi firmy (Fotr a kol., 2020).
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Analyza pomérovych ukazateli

Zékladem finan¢ni analyzy je pfedevsim soustava pomérovych ukazateli, stanovena pomoci
vykazu ziskll ztrat a rozvahy. Zakladem této soustavy ukazateli jsou zpravidla ukazatele
rentability, likvidity, aktivity (obratu), kapitalové struktury, resp. zadluZzenosti (Fotr a kol.,
2020).

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity jsou vyuzivany jako indikatory schopnosti spole¢nosti dostat svym
kratkodobym zavazkim. Mezi tyto zdvazky patii soucasné dluhy vcetné dlouhodobych dluhti
se souCasnou splatnosti. Nejcastéji uzivany ukazatel likvidity, je bézna likvidita, a ta je dana
pomérem obéznych prostiedkl a soucasnych zavazki, dluhti podniku (Fotr a kol., 2020).
Vzorec €. 1: B&Zna likvidita

obézna aktiva

~ kratkodobé zavazky
Zdroj: (Fotr a kol., 2020)

Pokud ukazatel likvidity dosahne hodnoty 1,5, potom udéava, Ze jednotku dluhti mame krytou
1,5 jednotkami ob&Znych prostfedkl, které ptedstavuji rychle dostupné penize. Ukazatel
likvidity se doporu€uje udrzovat ve vysi 2-3. Ptili§ vysoka hodnota mlize znamenat neefektivni
obéznych prostfedkl. Dale se pouziva ukazatel pohotové likvidity, kde jsou obéznéa aktiva

oCisténa o slozku zasob (Fotr a kol., 2020).
Vzorec €. 2: Pohotova likvidita

obéina aktiva — zasoby
PL =

kratkodobé zavazky
Zdroj: (Fotr a kol., 2020)

Jako posledni je ukazatel okamzité likvidity, ktery méti schopnost spolecnosti hradit své praveé
splatné zavazky. Za pohotové platebni prostiedky se povazuji jednak penize na béznych uctech,

pokladni hotovost a dale obchodovatelné cenné papiry a Seky (Fotr a kol., 2020).
Vzorec €. 3: Okamzité likvidita

OL = pohotové platebni prostredky

kratkodobé zavazky

Zdroj: (Fotr a kol., 2020)
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Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel¢ vyjadiuji, kolik dluhti pfipada na jednotku celkovych aktiv. Celkovou zadluzenost se
doporucuje mit mezi 30 % a 60 %. Hodnota zadluzenosti se muze lisit podle odvétvi a

schopnosti splacet uroky z plynoucich dluhii (Knapkova a kol., 2017).
Vzorec €. 4: Celkova zadluZenost

cizi zdroje

Celkova zadluZzenost = - ;
celkovi aktiva

Zdroj: (Knépkova a kol., 2017)

Dalsim ukazatelem je mira zadluZzenosti. Tento ukazatel srovnava vztah mezi vlastnim a cizim
kapitadlem a je velmi Casto vyuzivan bankou pii rozhodovani o poskytnuti uvéru. Dllezitym
faktem je Casovy vyvoj miry zadluZenosti, zda se zvysuje ¢i klesa (Fotr a kol., 2020).

Vzorec ¢. 5: Mira zadluzenosti:

cizi zdroje

Mira zadluzenosti = - —
vlastni kapital

Zdroj: (Fotr a kol., 2020)

Poslednim ukazatelem zadluzenosti je Grokové kryti. Miru zadluZenosti podniku charakterizuje
podle toho, jak je podnik schopen splacet nakladové uroky. Pokud ukazatel dosdhne hodnoty
1, znamena to, ze podnik doséahl zisku, ale pokryje pouze uroky vétitelli a na vlastnika Zadny
zisk nezbude a neni tak pro podnik dostacujici. Doporucena vysledna hodnota je proto obvykle

veétsi nez 5 (Knapkova a kol., 2017).
Vzorec ¢. 6: Urokové kryti

EBIT
nakladové aroky

Urokové kryti =

Zdroj: (Knapkova a kol., 2017)
Ukazatel aktivity

Pro posouzeni pozice firmy v oblasti efektivnosti vyuziti zdroji se pouzivéa n€kolik zakladnich
ukazateli. Ukazatel obratu aktiv vyjadtuje, jak efektivné jsou vyuzivany celkové fondy, jaka je

hodnota prodejti na jednotku celkovych fondil (Hanzelkova a kol., 2017).
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Vzorec ¢. 7: Obrat aktiv

trzby

Obrat aktiv =
celkova aktiva

Zdroj: (Hanzelkova a kol., 2017)

Ukazatel obratu zdsob udava pocet obratek zasob, ptipadné dobu obratu (360/pocet obratek)

zasob (Hanzelkova a kol., 2017).
Vzorec ¢. 8: Obrat zasob

trzby

Obrat zasob = —
zasoby

Zdroje: (Hanzelkova a kol., 2017).
Ukazatel rentability

Tyto ukazatele charakterizuji, jak celkové efektivné podnik pracuje. Nejcastéji uzivané

ukazatele jsou:

e Rentabilita celkového kapitalu (ROA) — tato rentabilita se zaméfuje na vydélecnou
schopnost podniku. Je srovnavan zisk s celkovymi aktivy, aniZ by se pohliZelo na to,

zda jsou aktiva financovéana z vlastnich nebo cizich zdroju (Fotr a kol., 2020).
Vzorec €. 9: Rentabilita celkového kapitalu

zisk pted odecCtenim urokt a dani
ROA = - , * 100[%]
celkova aktiva

Zdroj: (Fotr a kol., 2020)

e Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) — pomoci tohoto ukazatele akcionafi zjist'uji

vynosnost kapitalu, ktery do podniku vlozili (Fotr a kol., 2020).

Vzorec €. 10: Rentabilita vlastniho kapitalu

zisk po zdanéni
ROE =

0,
vlastni kapital *100[%]

Zdroj: (Fotr a kol., 2020)

¢ Rentabilita trzeb (ROS) — zde se zamétujeme na Cisty zisk podniku spolecné s
celkovymi trzbami. Vysledna hodnota nam poté fikd, kolik korun zisku pfinesla

podniku jedna koruna trzeb (Mace, 2005).
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Vzorec ¢. 11: Rentabilita trzeb

EBIT
ROS = ——* 100[%]
trzby

Zdroj: (Méce, 2005)

2.3 SWOT analyza
SWOT je zkratkou anglickych slov Strenghts (silné stranky podniku), Weaknesses (slabé

stranky podniku), Opportunities (ptilezitosti ve vnéjsim okoli podniku), Threats (hrozby v okoli

podniku) (Prochazkova, 2017).

Vysledkem SWOT analyzy je identifikace silnych a slabych strdnek firmy a jejich
environmentalnich hrozeb a pfilezitosti. V dal§im kroku je tfeba analyzovat silné a slabé
stranky, piileZitosti a hrozby pro kombinace do strategii, které prospivaji nebo neprospivaji
snaham firmy o dobry vykon. Pfipadovi analytici, ale 1 organizaéni stratégové, se snazi sladit
silné stranky firmy s pfilezitostmi jejiho vnéj$iho prostfedi. Kromé toho jsou silné stranky
vybirdny tak, aby zabranily tomu, Ze jakékoli vaznd hrozba prostfedi negativné ovlivni
vykonnost firmy. Kli¢ovym cilem provedeni analyzy SWOT analyzy je urcit, jak umistit firmu,
tak aby mohla vyuzit pfileZitosti a zaroven se vyhnout hrozbam prosttedi nebo je
minimalizovat. Vysledky analyzy SWOT pfinasSeji cenné poznatky pro vybér strategii firmy

(Hitt, 2006).

Matice silnych a slabych stranek, piileZitosti a hrozeb (SWOT) je dllezitym néstrojem, ktery
manazeram pomahad pii vytvafeni Ctyf typa strategii: SO (strategie silnych stranek a
prilezitosti), WO (strategie slabych stranek a pftilezitosti), ST (strategie silnych stranek a
hrozeb) a WT (strategie slabych stranek a hrozeb). Srovnani klicovych vnéjSich a vnitinich
faktorli je nejobtizngjsi Casti tvorby matice SWOT a vyzaduje dobry Gsudek — a neexistuje
jedind nejlepsi sada shod. Strategie SO vyuzivaji vnitinich silnych stranek firmy k vyuziti
vngjSich piileZitosti. VSichni manazefi by si ptali, aby jejich organizace byla v pozici, kdy 1ze
vyuzit vnitinich silnych stranek k vyuziti vnéjSich trendd a uddlosti. Organizace budou
zpravidla realizovat strategie WO, ST nebo WT, aby se dostaly do situace, v niz mohou uplatnit
strategie SO. Pokud mé firma vyznamné slab¢ stranky, bude se snazit je pfekonat a ucinit z nich
silné stranky. Kdyz organizace ¢eli velkym hrozbam, bude se jim snazit vyhnout, aby se mohla
sousttedit na prilezitosti. Matice SWOT rozsifena o tyto strategie se dale nazyva TOWS a je

vidét v tabulce ¢.1 (David, 2017).
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Tab. ¢. 1: TOWS Matice

Vnitini faktory

Vnéjsi faktory

Slabé stranky (W)

Silné stranky (S)

W1 SL:
W2: S2:
IW3: e S3: s
W4 o S4: ol

Piilezitosti (O)

WO (Mini-Maxi) strategie

SO (Maxi-Maxi) strategie

Ol (Minimalizuje slabé stranky a (Maximalizuje silné stranky a
RERREEE Maximalizuje silné) piilezitosti)
O03: i
O4: .............

Hrozby (T) WT (Mini-Mini) strategie ST (Maxi-Mini) strategie
Tl (Minimalizuje slabé stranky a (Maximalizuje silné stranky a
RN hrozby) minimalizuje hrozby)
T3
T4: ............

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cherunilam, (2015)

Strategie SO - Idedlni pozice, ve které¢ by chtél byt kazdy podnik. V této strategii mize
maximalizovat jak silné stranky, tak ptilezitosti. Takovy podnik mize vychazet ze silnych
stranek a vyuzivat zdroje k tomu, aby vyuzil trh pro své vyrobky a sluzby. Musi se v§ak pii tom
respektovat mozny vliv slabych stranek W a identifikované hrozby T musi byt oSetieny

(Weihrich, 1982).

Strategie WO — Pii pouziti této strategie se firma pokousi minimalizovat slabé stranky a ziskat
maximum z pfilezitosti. Podnik miize identifikovat ptileZitosti ve vn&jSim prostredi, ale ma
organiza¢ni nedostatky, které mu brani vyuZit poptavky trhu (Weihrich, 1982).

Strategie zamétfend na rozvoj, kde firma musi v prvni fad¢ zlepsit své slabé stranky W a vyuzit
pii tom identifikované externi piilezitosti O. Vyuziti ptilezitosti O pravé Casto brani vlastni
slabé stranky W. Pro eliminaci vlastnich slabych stranek W se €asto pouziva strategie Joint

Venture (spolecny podnik) (Fotr a kol., 2020).
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Strategie ST - O této strategii v odborném ¢lanku Weihrich (1982) uvadi, Ze strategie je
zalozena na silnych strankach organizace, které se mohou vyporadat s hrozbami v prostiedi.
Cilem je maximalizovat silné stranky a minimalizovat hrozby. To vSak neznamena, Ze silna

spole¢nost mize Celit hrozbam ve vnéj$im prostiedi bezprostiedné.

Strategie WT - Je to defenzivni strategie s redukovanim slabych strdnek W a vyhybanim se
hrozbam T. Nejista a riskantni pozice firmy vede Casto k uziti vSech znamych defenzivnich

strategii, véetn¢ navrhu na likvidaci (Fotr a kol., 2020).
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3 Predstaveni firmy Kermi s.r.o.

3.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Cely nazev spolecnosti je Kermi s.r.0., do obchodniho rejstiiku byla zapsana 21. tinora 1996.
Firma m3 sidlo ve Stiibfe na adrese Dukelska 1427, zakladni kapital je 195 000 000 K¢ a
jednateli spolec¢nosti jsou Ing. Petr Holecek a Ing. Josef Majer MBA.

Matetskou spole¢nosti je spolecnost Kermi GmbH, Plattling, Némecko, ktera je soucasti
skupiny Arbonia AG se sidlem ve Svycarsku. Hlavnim pfedmétem &innosti je vyroba
designovych topnych téles, konvektort,, ¢lankovych radiatorti, topnych stén a podlahovych
konvektorti. Dalsi oblasti je obchodni ¢innost tykajici se prodeje plochych radiatort z vyroby
spolec¢nosti Kermi GmbH (Némecko), podlahového vytapéni, topnych téles z vlastni produkce

spole¢nosti a sprchovych kabin na tzemi Ceské republiky.

Skupina Arbonia AG se déli na 2 hlavni odvétvi viz. Obréazek €. 6. Spole¢nost Kermi s.r.o. patii

pod divizi Topeni, Ventilace a Klimatizace (Heating, Ventilation and Air Conditioning).

Obr. ¢. 6: Divize koncernu Arbonia AG

Executive Chairman

Alexander von Witzleben

Corporate Functions

Ventilation and Air Conditioning Division Doors Division

CEO: Alexander Kaiss CEO: Claudius Moor
Heating, ilation and Air Conditionil Wood Solutions Glass Solutions
8] MsaBiana WGARANT Baduscho
E2BRUGMAN superial) =anvaADo CERMI
s
dicsa TEIMOVENT EEEW” _K__.2$
® CIRELIUS Tec EPRUM
CERMI \\I VASCO RWDSchlatter

Zdroj: Arbonia.com, (2023)

Spolecnosti Kermi s.r.0. zaméstnava ve svém zavod ve Stiibie 750 pracovnikt. Filozofii firmy
je dokonaly servis a orientace na zakazniky. Na plose pfes 50 000 m? spolecnost ro¢né
vyprodukuje a odeSle vice nez pul milionu radiatort a sprchovych koutd. Diky tomu se

spolecnost stala nejvétSim zaméstnavatelem ve mést€¢ Stiibfe a jednim z nejvétSich
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zaméstnavatelll v regionu Tachov. Kromé vyroby topnych téles zodpovidd Kermi s.r.o. za

odbyt radiatorti a sprchovych kabin v Ceské republice.

Mezi tspéchy spolecnosti patii zisk ocenéni Narodni Cena Kvality CR v roce 2011, 2015 a

oznadeni excelentni firmy v Narodni cené kvality CR v roce 2020.

3.2 Historie a soucasnost spole¢nosti

1996 ZaloZeni Kermi s.r.o., zac¢atek produkce designovych radiatora.

1999 Prvni novostavba, zacatek produkce konvektort a topnych stén, pocet zaméstnanc

piekrocil 250.
2000 Rozsifeni pozemku, uvedeni do provozu 1. lakovaciho zafizeni.
2002 Stavba haly pro vyrobu ¢lankovych radidtort.

2003 Stavba nové lakovny, uvedeni do provozu 2. lak. zatizeni, poCet zamé&stnanct piekrocil

500.

2007 Stavba Skoliciho centra.

2010 Zacatek stavby vyrobni haly k prevzeti dal§ich produkti topnych téles.
2011 Start s pfimymi dodavkami na nasSe zdkazniky pro znacku Arbonia.

2011 Kompletni prevzeti produkti ze sesterského podniku v Riese, pocet zaméstnancii

prekroci 750.
2011 Zahajeni vyroby registrovych radiatort.

2012 Prevzeti vyroby designovych radiatori znacky Arbonia a Prolux typu rodiny

Cobratherm family z Arbonu. Na téze lince vyrabény t¢Z DHK znacky Kermi.

2012 Zahgjeni vyroby Basis konvektorti a podlahovych konvektor nové generace pod

nazvem Ascotherm ECO. Na téze lince zahajeni vyroby stropnich chladicich konvektori.

2013 Prevzeti vyroby laserové svafovanych DHK znacky Arbonia Prolux rodiny Karotherm

(Plantherm, Optotherm) z Arbonu.

2016 Spole¢nost Kermi s.r.o. slavi 20. Vyroé¢i vyrobniho zavodu v Ceské republice Pievzeti

vyroby designovych radidtorit Arbotherm, Bagnotherm a Creatherm znacky Arbonia z Arbonu,

2017 Stavba nové haly a administrativni budovy Pievod vyroby skupiny vyrobki Decotherm

z matefské firmy Arbonia Arbon do zdvodu ve Stiibie
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2018 Automatizace vyroby DHK-designovych radiatora faze II.
2019 VASCO GROUP akvizice do koncernu ARBONIA
2019-2020  Automatizace vyroby RR-¢lankové radiatory faze I.

Zdroj: Kermi s.r.0., (2023)

3.3 Poslani, vize a cile

Informace v této kapitole byly ziskany osobnim rozhovorem s jednim z jednatelti spole¢nosti a

z poskytnutych internich materiali od spole¢nosti.

3.3.1 Poslani
Poslani spolecnosti je dosahnout cile, kterym je ,,spokojeny zdkaznik®. S timto cilem, je spojené

moto: ,,Vytvafime zékladni pfedpoklady trvalého Gspéchu na trhu: kvalita, dodaci terminy a

naklady*“. Spole¢nost dale uvadi, Ze kvalita a inovace, péce o zdkaznika a dokonaly servis,
moderni zazemi a pokrokové mysleni v souladu s ptirodou — je filozofii jejiho podnikani. S tim
souvisi 1 spravné motivovani pracovnici se spravnym piistupem pro odpovédné mysleni, které

je zamétené na spokojenost obchodnich partnerii a zdkaznik.

Touto politikou si spole¢nost snazi udrzovat konkurenceschopnost. Nasadila vysoké méfitko
na vSech rovinach. Viditelnym elementem kultury Kermi s.r.o. je piikladnd podnikova

architektura — jasnd a moderni s vizi do budoucna.

3.3.2 Vize

Vizi firmy pfedstavuje tzv. Pyramida Kermi, kterd v roce 2020 nahradila tzv. ,,Kermi dam*
(obr. 7). Uplné nejniZe v pyramidé (obr. 8) miizeme vidét metody pro neustalé zlepsovani. O
patro vySe maji ukazatele, kter¢ ztstaly z piedeslého ,,Kermi domu*. Ke klicovym ukazatelim
jsou dale ptidéleny konkrétni cile, které se srovnavaji v aktualizovanych piehledech — tzv.
Cockpitech. Diky tomu spolecnost sleduji zejména kratkodobé cile, které jsou vzdy vytvoreny
tak, aby pfii jejich splnéni spole¢nost sméfovala k naplnéni vize v dlouhodobém casovém
horizontu. Dlouhodobé cile se sladuji s diviznimi cili. V dal§im patie jsou rozepsany
dlouhodobé¢ cile do roku 2025, které spolecnosti pomohou dosahnout uplného vrcholu

pyramidy, tedy vize spolecnosti, a tou je byt excelentni organizace podle EFQM.

Pii definovani vize je spole¢nost ovlivnéna informacemi od vedeni, od klicovych zakaznikd,
dodavatelii, zaméstnanci. Vize musi byt asoveé omezena. Spolecnost ji definuje pro roky 2020-

2030.
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Obr. ¢. 7: Vize pied rokem 2020: ,,Kermi dam*
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Obr. ¢. 8: Vize do roku 2030: ,,Pyramida Kermi*
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3.3.3 Strategické cile

Spole¢nost Kermi s.r.0. usiluje o hodnoceni Excelentni firma a vyty¢ila si k tomu dlouhodobé

cile, které ji k tomuto hodnoceni pomtzou. Mezi tyto dlouhodobé cile patii:
e Byt nejefektivnéjsi zavod v divizi.
e Byt jednic¢kou v kvalité.
e Byt atraktivnim zaméstnavatelem a obdivovanou firmou v regionu.

e ZlepSovat pracovni podminky.
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e Modernizovat vyrobu ¢lankovych radiatord.
e Zavést Total productive maintenance ve vSech vyrobach.
e Zvysit podil automatizace ve vyrobg.

e Snizit odpady a emise.

Dale ma spole¢nost stanoveny kratkodobé cile rozdéleny podle jednotlivych ,,cockpitd®. Mezi

cile zaméfujici se na zaméstnance patii:

e M:¢én¢ nez 20 pracovnich urazl za rok
e Uspora diky zlepSovacim navrhiim vétsi nez 1,3 mil. K¢
e Nemocnost nizsi nez 5 %

e Fluktuace nizsi nez 10 %
Cile zaméfené na kvalitu:

e Naklady na nekvalitu méné nez 1,22 EUR/ks
e Terminova kazenl vyssi nez 95 %
Cile zamétené na procesy:

e Produktivita prace nartst o 1,5 %
e Vyrobni naklady pokles o 1 %

e Dodaci lhiatu udrzet na 14 dnech
Technicky zaméfené cile:

e Provozuschopnost nad 97 %

e Naklady na udrzbu nizsi nez 162 K¢/ks
Cile zamétené na prostiedi:

e Spotieba energii pokles o 1 %

e Udrzet dobry energeticky management a program zivotniho prostiedi

35



4 Strategické analyzy spole¢nosti Kermi s.r.o.

4.1 PESTLE analyza

PESTLE analyza je analyza makroprostiedi. Ke zjisténi jednotlivych faktort vyuziva
spolec¢nost informace od podnikl divize, zejména od mateiské spolecnosti, a zarovei se podili
na analyze téchto dat. Spolecnost si je védoma, toho ze na ni ma vnéjsi prostredi vliv a rozdéluje

ho do nasledujicich kategorii.
Politické faktory

Velmi dilezitym faktorem, je politicka stabilita Ceské republiky. Za posledni tfi roky lze o
politické stabilité¢ hovofit jen velmi téZko. Hlavni vliv na to méla minulé vlada Andreje Babise,
kterd se od roku 2020 potykala s pandemii Covid 19 a kvuli vydavani nesystematickym
opatfenim spojenym s pandemii, zapiicinila politickou nestabilitu. Opatfeni byla vydavana bez
podpory odborné vetejnosti, Casto nesystémova a tykala se vétSiny podnikatelt bez jakékoliv

analyzy dopadu.

Dalsi vyrazna politickd nestabilita pfisla 24. Gnora 2022, kdy Ruskéd federace zautocila na
Ukrajinu. Cimz doglo k invazi Ruskych vojsk na Ukrajinu a s tim spojené migraci vale¢nych
uprchlikt do Ceské republiky, naopak nékteti Ukrajinci (muzi, zaméstnanci) se vraceli zpét do
vlasti s povolavacim rozkazem. proto miizeme mluvit o politické nestabilité vlivem vzdaleného
konfliktu. Evropska unie v souvislosti s invazi Ruska na Ukrajinu uvalila na Rusko fadu novych
sankci. Evropské sankce sice pfimo spolecnost neovlivnily, ale v diisledku konfliktu doslo
k narGstu cen za energie, za materidly a zaroveil doSlo k poklesu poptavky po produktech
spole¢nosti v Evropé. Timto konfliktem zapti¢inény pokles zakéazek lze jednoznacné oznacit za
hrozbu pro spole¢nost a dalsi hrozbou miize byt i odchod Ukrajincii pracujicich ve spole¢nosti

z diivodu povolani na vojnu.
Ekonomické faktory

Ekonomické prostiedi je souborem faktorti a tendenci, které mohou mit vliv podnikatelské
podminky. Tyto faktory a tendence mohou mit rizné vlivy na obyvatelstvo a spole¢nost jako
celek. Naptiklad se jedna o dopady nezaméstnanosti, inflace, irokovych sazeb, dostupnosti

uvért, ménovych kurzi a daitové problematiky.

Z vyse uvedenych ma na ekonomickou situaci spolecnost zdsadni vliv vyvoj ménovych kurzii,
a to z toho diivodu, Ze z 95 % jeji produkce sméfuje ke spiiznénym spole¢nostem v rdmci

Svycarského koncernu Arbonia. Hlavnim trhem je Némecko a dilezité trhy zahrnuji také
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Svycarsko, Italii, Francii a zemé Beneluxu. JelikoZ je spole¢nost siln& orientovana na export,
tak musi sledovat vyvoj sménného kurzu mezi eurem a Ceskou korunou. V grafu €. 1 je
zobrazena progndza vyvoje kurzu do poloviny roku 2024 podle Ceské narodni banky.
Spolecnost tento vyvoj neustale sleduje, aby minimalizovala kurzové riziko, a dale se snazi
uzavirat terminované devizové obchody, které ji zajisti stabilitu sménného kurzu v

nadchézejicim obdobi.

Obr. €. 9: Progndza vyvoje ménového kurzu
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Zdroj: Ceské narodni banka (2023a)

Spolecnosti se zamétfuje na flexibilnimu planovani a diky tomu se ji dafilo pfedchazet
nepiiznivym situacim. Velky vliv na to méla zejména kazdoro¢ni revize strategického planu
dle zjiSténych odchylek a dale Casova flexibilita pracovniki pii vykyvech v poptavce. Diky
tomu se spolec¢nosti od roku 2014 az do roku 2020, v podstaté az do pandemie Covid-19, datilo

roz§ifovat zavod ve Stiibfe a zvySovat svijj obrat.

Dalsim sledovanym faktorem je inflace a jeji predikce podle CNB je zobrazena v grafu &. 10.

Mira inflace by se v roce 2023 méla pohybovat v intervalu 5-15 %.
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Obr. €. 10: Predikce vyvoje inflace
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Zdroj: Ceské narodni banka (2023b)

Na spole¢nost mé zasadni vliv cena elektrické energie a zemniho plynu, proto spolecnost
sleduje vyvoj jejich ceny a v ro¢nich intervalech planuje a uzavira smlouvy na fixaci pohybu
cen energii. Diky velké volatilité¢ cen energii v poslednich letech zajiStuje spolecnost ceny
v pribéhu roku pomoci vicero nakupi, kdyz dochazi k poklesu ceny na energetické burze.
Spolecnost je certifikovand na energeticky management International Organization for
Standardization (dale jen ISO) 50001 a v dasledku toho analyzuje a definuje vyrobni
technologie s nejvétsi energetickou zatézi. Na zdklad¢ energetické analyzy identifikovala dveé

nejvice energeticky narocnd mista v zavodé. Jedna se o provoz lakovny a letovaci pece, a tyto

provozy byly v poslednich dvou letech optimalizovany z pohledu spotfeby energie.

Poslednim zminénym faktorem, kterému musi spoleCnost celit nezaméstnanost.
Nezameéstnanost ma na kazdou spolecnost velky vliv. Spole¢nost jeji hodnotu sleduje a v
ptipadé potieby ni reaguje. V okrese Tachov byla mira nezaméstnanosti v roce 2022 3,92 %.,
coz vedlo k tomu, Ze firmy se v regionu o zaméstnance pietahovaly, a to zvySovalo fluktuaci
zaméstnancl v regionu. Kvili tomu spolecnost zalozila projekt ,,Nejlepsi tym®. Tento projekt
ma za kol motivovat zaméstnance ucit se nové ¢innosti, protoze pokud zvladnou praci na
vicero pracovistich, tak maji moznost ziskat rota¢ni prémii. Kazdy zaméstnanec mize mit az 2
rotacni prémie, tedy miize umét az 3 rizné profese. Naptiklad ve spole¢nosti funguji pracovnici,
ktefi takto pracuji na useku svarovani, brouseni a kontrole tésnosti radidtorti. Spole¢nost se
domniva, Ze se jedna o win-win situaci, kdy zaméstnanci maji moznost ovlivnit svou mzdu a
spolecnost naopak ziskava flexibiln€jSi zameéstnance. Tento projekt hrozbu odchodu
zaméstnancl sice zmirnil, ale rozhodné nesmazal, jelikoz konkurence v regionu je velika.
Zaroven podnik nadéle trapi nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct v klicovych ¢astech

vyroby. Vyvoj primérné mzdy spolecnost sleduje diky studiim od spole¢nosti Trexima, které
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jsou kazdoro¢né nabizeny k zakoupeni. Dostane tedy informace o primérnych mzdach v

jednotlivych pracovnich funkci podle regioni.

Spolecnost se také snazi ziskat nové zaméstnance i diky spolupraci se sttedosSkolskymi (Stfedni
Skola Bor) 1 vysokoskolskymi (napt. Zapadoceskd univerzita v Plzni) studenty a zaméstnava je
pro spolecnost prilezitosti, jak ziskat kvalitni zaméstnance, at’ uz do vyroby nebo do vyssich

vedoucich pozic.
Socialni faktory

V poslednich letech miizeme pozorovat postupny rist a zdroven starnuti populace, a to ma za
nasledek, ze mladsi 1idé si casto nemohou dovolit koupit si novy byt nebo dim. Proto si radéji
koupi star$i nemovitost, kterou zrekonstruuji. To je pro spolecnost ptilezitost, jelikoz jako jedna
zmala vyrabi specialni typ radidtort, které lze vymeénit za starsi typy radiatord a budou

fungovat s tepelnymi cerpadly.

Dalsim trendem poslednich let je snaha lidi o energetickou sobéstacnost a zde spole¢nost opét
vidi pftilezitost v prodeji radiatorti kompatibilnich s tepelnymi erpadly a snadnymi na vymeénu
ve starSich bytovych domech a zaroven prodejem viceucelovych radiatort, které umi topit i
chladit a jsou funkéni s tepelnymi Cerpadly.

Technologické faktory

Pro cinnost spolecnosti je dilezité spojovani materialu za vyuziti svafovani nejriiznéjSimi
metodami jako je naptiklad odporové svafovani, svafovani v ochranné atmosféte, Tig nebo Wig
svafovani a letovani, které je charakteristické zejména pro vyrobu designovych radiatort, a to
metodou tvrdého pajeni v letovaci peci pii teplot¢ 1100 stupiit. Neméné dilezitou a
nenahraditelnou technologii je lakovani, na které ma spolecnost k dispozici dvé praskové

lakovny, jednu automatickou a druhou poloautomatickou, celkem se dvémi automatickymi

lakovacimi kabinami a dvémi manualnimi pro barevné radiatory.
Dalsi kompetenci spolecnosti je logistika, protoze zajistuje ptimé vyvozy svych vyrobki, bud’
do spolupracujicich velkoobchodli nebo piimo zdkazniklim. Typickou vlastnosti vyroby

spolecnosti je schopnost vyrabét zakazky o velikosti 1ks (one piece-flow production) a zaroven

se jedna o zakazkovou vyrobu, ktera klade diraz na flexibilitu vSech vyrobnich usek.

Aby spolecnost snizila hrozbu vypadku nenahraditelnych technologickych zatizeni jako je

napiiklad lakovna, spolecnost vypracovala ro¢ni plan udrzby pro jednotlivd zafizeni vcetné
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preventivni udrzby, kdy dochazi k vyméné opotiebovanych dilti dfive, neZ dojde k poruse.
Naptiklad u vyse zminéné lakovny je zaveden systém monitorovani vibraci vybranych motort,
na zéakladé, kterych je mozné analyzovat a vyhodnocovat stupeii opotfebeni téchto zatizeni a
identifikovat v€asnou vyménu. Spolecnost také zavedla systém Total productive maintenance
(dale jen TPM) v n&kterych castech vyroby, ktery pomaha pii zaznamenavani abnormalit u
strojnich zafizeni, kdy zaméstnanec zapisuje zjiSténé abnormality, které nasledné provéeiuje
oddéleni udrzby. Timto dochazi k v€asnému zachyceni pfipadné poruchy, k jejimu odstranéni
a tim spole¢nost snizuje rizika vypadku dilezitych vyrobnich zafizeni. I pies tato opatfeni
zustava jakykoliv vypadek klicovych zatizeni pro spolecnost velkym rizikem. Naopak zavadéni
systtmu TPM do dalSich casti vyroby je pro spoleCnost prtilezitost, jak tuto hrozbu

minimalizovat.
Legislativni faktory

Spole¢nost Kermi je ovlivnéna soucasnou legislativou a musi se fidit platnymi zakony,
vyhla§kami, normami a standardy. Momentalné¢ pro spolecnost zadné legislativni hrozby
neexistuji. Spolec¢nost Kermi s.r.o. je drzitelem certifikacnich norem neboli certifikati ISO.
Prvnim certifikatem je ISO 9001, coz firme poskytuje osvédCeni kvality, Zze vyrobek splituje
oc¢ekavani a je v souladu s pravnimi ptedpisy. Druhym certifikdtem je ISO 50001 pro
energeticky management. A tfetim certifikatem je ISO 14001, tato norma vypovida o snaze
firmy snizovat dopad na Zivotni prostiedi. Tyto certifikaty jsou platné tii roky, pfi¢emz kazdy

rok probiha kontrolni audit.
Ekologické faktory

Spolecnost si je pln¢ védoma své zodpovédnosti za zivotni prostfedi a hospodateni s ptirodnimi
zdroji.

V této oblasti probiha tizka spoluprace v ramci celého koncernu. Podili se na vyvoji a konstrukei
vyrobkl s narokem na nizsi spotiebu vstupniho materialu, vyssiho provozniho vykonu a nizsiho
vyuziti energetickych zdroji. Jako jedna z prvnich firem v Ceské republice v letech 2011 a
2012 vybudovala environmentalni a energeticky management dle ISO 50001 a v této strategii
pokracuje 1 s vyhledem do roku 2030. Pii novych investicich spole¢nost zohlediuje
energetickou naro€nost budov a za uspéSné povazuje zasadni snizeni energetické spotieby pii
poslednim vyznamném rozsifeni firmy v roce 2010 a 2020. Kazdym rokem aktualizuje jeji
energeticky program. Zaméiuje se na vyrobni cile s ohledem na ¢loveka, na Zivotni prostiedi,

na vyuzivani energetickych zdrojl a na region. Jeji pfistupy ovéfuje Usp&€Snymi certifikacemi
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jednotlivych systémii a produkt. Jednou z téchto certifikaci je RADMAC — jednéd se o
certifikaci vyrobku nad ramec zakladnich pozadavkl norem EN 442. Spolecnost je ve srovnani

s konkurenci jedinecna v rozsahu certifikovanych produktt pro jednotlivé regiony EU.

4.2 Porteriv model péti sil
Jedna se o analyzu mezoprostiedi, kam Porter fadi 5 sil — zédkazniky, konkurenci v oboru,

moznou novou konkurenci, dodavatele a substituty.
Zakaznici

Spolecnost se zaméfuje pievazné na vyvoz produktii pfevazné v ramci Evropy. 95 % prodeju
je v ramci skupiny Arbonia AG a az poté jsou produkty poslany k jednotlivym zékazniktim,
ktefi jsou v Némecku, Svycarsku, Italii a zemich Beneluxu. Zbylych 5 % produktil zistava

v Ceské republice a jde pfimo k zékaznikiim.
Motto spolecnosti je:
L, JAKOST ZNAMENA, ZE SE VRACI ZAKAZNIK A NEVRACI SE VYROBEK .

Na obrazku ¢. 8 miizete vidét, ze spolecnost se zamétuje na vyrobu dle piani zédkaznika, z toho
diivodu vstupuje zakaznik do systému spole¢nosti dvakrat, nejdiive jako zadavatel, ktery urcuje

své pozadavky a pfani a podruhé na konci celého procesu jako odbératel a hodnotitel produktu.

Obr. ¢. 11: Prvky systému managementu
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Zdroj: Kermi s.r.o0. (2020)
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Spole¢nost své zadkazniky a partnery rozdéluje podle toho, jestli jsou soucasti divize nebo jsou
mimo divizi. Dale jsou podle podilu na odbytu identifikovani klicovy zakaznici. Spolecnost se
zamétuje hlavné na zdkazniky vné divize, protoze od téchto zédkaznikli ziskava spole¢nost
dilezitou zpétnou vazbu pii osobnim kontaktu béhem navstév podniku. Béhem téchto navstév
se mohou dale ptat i na informace o podniku nebo procesech, co jsou v podniku k vidéni.

Prohlidky podnik zacal realizovat od roku 2004 a vede je vzdy néktery ze ¢lenti managementu.

Vroce 2011 bylo vzavodé ve Stiibfe postaveno logistické centrum, diky kterému byla
umoznéna piima distribuce do Némecka a Italie. Do této doby se vyrobky distribuovaly pies
ostatni podniky divize v danych zemich. Diky logistickému centru se firmé dostava piima
zpetna vazba od zakaznikt, ze kterych vyslo najevo, ze jejich hlavni ptani se tykaji kvality

zpracovani a doby doruceni.

V poslednich letech spole¢nost pozoruje rostouci trend v pozadavcich zakaznikii na kvalitu za
nizkou cenu, coz spolec¢nost Kermi s.r.o. zatim neni schopna poskytnout, nebot’ vyrabi
prémiové vyrobky pro zakazniky, ktefi jsou ochotni si za vysokou kvalitu pfiplatit. Nicméné
pravé toto mtize byt pro spolecnost hrozbou, protoze lidé budou v dob¢ financ¢ni krize hledat

spise levngjsi alternativni vyrobky.
Konkurence v oboru

Konkurenci at’ uzZ na domacim nebo zahrani¢nim trhu spole¢nost neustale sleduje a snazi
reagovat na rtuzné podnéty. Spolecnost ziskdva vétSinu dualezitych informaci diky svym
benchmarkovym partneram, ktefi ji pomahaji v hledani ,,nejlepsi praxe* (Best practice), nebo

skrze svou matetskou spolecnost.

Konkurentl na trzich vyroby radiatorti a sprchovych kabin je hodné, a tak existuje i mnoho
firem, které nabizi podobné produkty za nizsi ceny. Spolecnost Kermi s.r.o. se proto zamétuje
hlavné na to, aby se odliSila, a to pfedevsim designem, riznymi patenty, moznosti Upravy piesné

podle ptani zdkaznika a hlavné prvottidni kvalitou.

Mezi nejvétsi konkurenty spoleénosti v Ceské republice dlouhodobg patii hlavné Korado a.s. a
Ravak a.s. Prvni jmenovanou firmu bere spolec¢nost Kermi s.r.0. jako pfimou konkurenci, a to
protoze Korado a.s. stejné¢ jako Kermi s.r.o. patifi mezi piedni svétové vyrobce ocelovych
otopnych téles, a jeji Cinnost je velmi blizkd Cinnosti Kermi s.r.o.. Na druhé strané je tu
spole¢nost Ravak a.s., ktera se spiSe zaméfuje na kompletni vybaveni koupelen zékaznikt, a

tak na Cesky trh dodava kompletni koupelnovy sortiment jako jsou: vany, sprchové kouty a
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dvete, umyvadla, koupelnovy nabytek, vodni baterie, radidtory a svitidla. Z toho divodu se da

spolecnost Ravak a.s. vnimat jako mensi konkurence.

Spole¢nost Kermi s.r.o. si klade vysoké naroky na kvalitu, a to hlavné z dtivodu, Ze si je védoma
silici mezinarodni konkurence. Uvédomuje si, Ze zdkaznik chce vysokou kvalitu, v€asné dodani
oboje za nizkou cenu a k tomu jesté néco navic. Proto se spole¢nost snazi ptikladat vyznam i
vécem, na které¢ diive diraz tolik nekladla. Mezi takové véci patii napiiklad spolecenska
odpovédnost spolecnosti, tedy to Ze projevi starost o svoje okoli a region, ve kterém pusobi.
Spolec¢nosti se v dnesni dobé nemohou orientovat pouze na svij zisk, ale je tieba, aby se snazily
udrzet ziskovost dlouhodobé. Diky tomu, Ze spole¢nost pouziva model EFQM se ji podafilo
ziskala v letech 2010, 2015 a 2020 Narodni cenu za kvalitu v CR. To je dikaz toho, Ze
spolecnost o své konkurenci vi a uspésné se s ni vypotradava. Hlavnim divodem uspésSnosti
spole¢nosti je snaha o nejlepsi kvalitu. Pro spolecnost je pfilezitosti udrzet a Sifit povést

spole¢nosti vyrabéjici prémiové a vysoce kvalitni produkty, které doda v€as za dobrou cenu.
Potencialni novi konkurenti

Spolecnost podnikd ve velmi financné narocném odvétvi, proto pro nové konkurenty je vstup
do n¢j je velmi slozity, zejména pofizeni novych modernich, vyrobnich hal a technologii je
velmi finanén€ narocné. Spolecnost Kermi s.r.o. si dlouhodobé udrzuje povést dobré
spole¢nosti vyrabéjici kvalitni vyrobky, proto pro ni potenciondlni novy konkurenti nejsou
hrozbou. V Ceské republice jsou nejvétsi hrozbou ¢inské firmy, které mohou zahltit trh levnymi
produkty z Asie. Tyto firmy maji dostate¢ny kapital pro vstup na trh i kapacity pro vybudovani
vyrobnich zadvodi. Ale diky tomu, ze spolecnost je z velké ¢asti orientovana na Némecky a
Svycarsky trh, kde nejsou levné asijské vyrobky az takovou hrozbou, jelikoz zde totiz zakaznici
preferuji kvalitu pted cenou neni vstup asijskych konkurentt nijak velkou hrozbou. Spole¢nost
Kermi s.r.o. ma vyhodu v tom, Ze na Evropském trhu jiz fadu let prodava a obchoduje, tudiz
jejim ukolem je udrzet se na téchto trzich a ziskat co mozna nejvice novych zdkaznika, ktefi

upifednostni kvalitu pfed cenou.
Dodavatelé

Spolecnost je soucasti koncernu Arbonia AG, ktery je rozdéleny na divize a kazda divize je
organizovana, tak ze ma centralni nakup pro vyrobni matridly a velké investice. Diky tomu mé
spole¢nost u dodavateli vyjednany o dost lepsi ceny, nez kdyby jednala pouze sama za sebe.
Naopak pozadavky na kvalitu, podminky dodani si spolecnost s dodavateli fesi sama.

Spole¢nost Kermi s.r.0. nechce zvetejiiovat nazvy svych dodavateld.
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Spolec¢nost své dodavatele vybira podle riiznych kritérii, mezi kterd patii kvalita, umisténi, cena,

dodaci doba, certifikace sytému a dalsi poskytované sluzby.

Dodavatelé se déli do dvou skupiny podle toho, kolik procent nakupni hodnoty zastavaji. Prvni
skupinou je skupina dodavatelii strategickych — to je ptiblizn€ 20 % dodavateld, ktefi dodavaji
80 % nakupni hodnoty, jedna se pfedevsim o dodavatele vyrobniho materidlu, palet a brusnych
materidld. Jelikoz tito dodavatelé mohou piimo ovlivnit findlni produkt, provadi spole¢nost
jejich hodnoceni na zékladé¢ vySe zminénych kritérii, kdy kazdé ma ptidé€leny jiny vahovy
koeficient. Tento systém hodnoceni na konci roku slouzi spolecnosti jako podklad pro
kazdoro¢ni pohovor s dodavatelem a jako néstroj motivace k jeho zlepSeni. Druhou skupinu
tvoti tzv. doplitkovi dodavatelé, coz je ptiblizn€ 80 % dodavateld, kteti dodavaji 20 % nakupni

hodnoty. U této skupiny spolecnost sleduje hlavné cenu a Sitku nabizené¢ho sortimentu.

Spolec¢nost v poslednich letech z diivodu snizeni skladovacich naklada aplikuje metodu ,,pravé
v ¢as*“ (Just in time) a proto se svymi dodavateli musi velmi intenzivné komunikovat v pribéhu
celého roku. S dodavateli se fesi aktudlni situace ve firmé, jeji ocekavany vyvoj a na zakladeé
téchto informaci mohou dodavatelé¢ 1épe tidit své skladové zdsoby a aktivné reagovat na
aktudlni potfeby spolec¢nosti. Aby dodavatelé 1épe chapali fungovani, nabidku a potieby

zakaznikl tak je spole¢nost zve na prohlidky zdvodu ve Stiibfe.

Obr. &. 12: Rizeni vztaht s dodavateli

Vybér

_ Rizeni
Komunkace  yztahQ' s | Cieneni
dodavateli

Hodnoceni
a zpétna
vazba

Zdroj: Kermi s.r.0. (2020)

Substituéni vyrobky

Spole¢nost se nachazi na vysoce konkurenc¢ni trhu a patii k lidrim v oblasti vytapéni, ventilace

a chlazeni. V poslednich letech stale vice pocit'uje tlak ze strany svych zakaznikli na rychlost a
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flexibilitu vyroby, zvySené poZadavky na kvalitu a v neposledni fadé, diky vysoké mife
substituce topnych tcles, také na prodejni cenu. Hlavnimi substituty jsou v prvni fadé
samoziejme topna télesa jinych znacek, dale vzduchotechnika tedy klimatizace, které dokazi
mistnosti 1 vytapét a jako posledni podlahové vytdpéni. Vyrovnat se v jednom okamziku se
viemi, vy$e uvedenymi oblastmi, neni jednoduché. Diky jeji dlouhodobé strategii zaméfené na
provozni excelenci, ktera ji umoziiuje flexibilné reagovat na vykyvy v zakazkach, diky
dlouhodobé strategii v oblasti investic do modernizace a automatizace vyrobnich technologii a
v neposledni fadé i diky kvalifikovanym a flexibilnim zaméstnanciim, se spole¢nosti dafi
uspokojovat ptani svych zdkaznikl. Na velmi konkurenénim trhu si Kermi drzi své vydobyté

pozice a neustale hledd mozZnosti, jak navysit trzni podil svych vyrobka.

Oblast vytapéni se béhem poslednich let velmi zdsadn¢€ zménila. VEtsina vyrobcet topnych téles
musela reagovat na zménu v oblasti energetické naro¢nosti novych budov a musela se
transformovat. Také skupina Kermi, resp. cela divize HVAC (Heating, Ventilation, Air-
conditioning), na tyto trendy ve vystavbé nizkoenergetickych az pasivnich budov reagovala a
pieménila se z vyrobce topnych téles na vyrobce systému vytapéni, ventilace a chlazeni. Cela
skupina nabizi systém (Smart home), ktery umi teplo vyrobit pomoci tepelnych cerpadel, umi
teplo uchovat diky zasobnikiim na teplou vodu, umi teplo pfedat do mistnosti pomoci topnych
téles nebo plosného vytdpéni a zarovenn umi mistnosti stejnym zptsobem chladit, ventilovat a
rekuperovat. Spolecnost vidi velkou pfilezitost ve vyrobé a prodeji viceucelovych radiatord,
které zajisti vétrani, topeni i chlazeni, jak jiz bylo zminéno vySe. Dalsi oblasti pro rozsifeni
vyrobniho portfolia vidi spole¢nost v novém typu radiatoru, ktery bude mozno natapet pomoci
tepelnych Cerpadel. Protoze klasické radiatory nejsou pro tento druh vytdpéni vhodné a
instalace podlahového vytapéni je u rekonstruovanych objektl slozitd. V dobé digitalizace bude
mit kazdy zdkaznik moznost efektivné fidit energetickou spotiebu domécnosti nebo podniku a
bude se spoléhat na inteligenci systémil vytapéni, které ve spojitosti s fotovoltaikou a baterkami
vyuziji, co nejefektivnéji ziskanou energii. Spolecnost je presvédCena, Ze je na tyto zmény
dobte pfipravena a umi v jejim produktovém portfoliu kazdému zakaznikovi nabidnout to

nejlepsi feseni.

4.3 Analyza vnitinich faktori spole¢nosti

Faktory védecko — technického rozvoje

Kermi s.r.0. sleduje moderni trendy uplatiiované ve vyrobnich zavodech predevsim v oblastech

automatizace, robotizace, digitalizace a zavadéni prvkd primyslu 4.0. Spolecnost investuje
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kazdy rok nemalé finan¢ni prostfedky (vice jak 100 mil K¢) do novych technologii, aby udrzela
co nejvyssi efektivitu vSech vyrobnich procest. Velky duraz je také kladeny na oblast
zlepSovani pracovnich podminek, kde se spolecnost zamétuje na snizovani jednostranné zatéze
zaméstnancll, zlepSovani ergonomie a soucasné se zaméfuje na snizovani hluku pomoci
zapouzdreni (zaizolovani) hlavnich zdroji hluku. Zatim ale nejsou zmodernizovana vSechna
pracovisté. Nékteré vyrobni procesy by se casem mohly a mély zrychlit a zkvalitnit. V souCasné
dobé¢ jesté pretrvavaji v nékterych vyrobach ztizené pracovni podminky, jako pravé zminény

hluk, prach nebo naro¢na fyzicka prace.

V poslednich dvou letech se spole¢nost zamétila na oblast baleni radiatort, kdy uvedla do
provozu druhou automatickou balici linku, ktera kromé zvySeni efektivity baliciho procesu
snizuje ekologickou zatéz, protoze se vSechny vyrobky nové bali do kartonového obalu a tim
doslo knahrad¢ dfive pouzivanych polystyrénovych dili. DalSim, v lonském roce
realizovanym projektem, je napiiklad potizeni vyrobni technologie na odporové svarovani
novych typt designovych radiatort. Tady se diky intenzivni spolupraci projektového tymu se
zkuSenym vyrobcem svarovacich linek podafilo nadefinovat, zkonstruovat, vyrobit a uvést do
provozu automatické zatizeni, které je schopno svafit radiatory z riiznych profilti topné trubky
(kulatého, ¢tvercového nebo obdélnikového priifezu) a to jak v symetrickém, tak asymetrickém
provedeni a s libovolnou rozteci topnych trubek. Diky tomu je mozné velmi pruzné reagovat
na pozadavky zakazniktli, vyrabét i jednokusové zakazky a zvySovat produktivitu prace, coz
napomaha k plnéni cilti spolecnosti. Pravé u vyroby jednokusovych zakazek je ru¢ni prace
nenahraditelna, a tak nedostatek kvalifikovanych pracovniki mize zpasobovat vypadky ve
vyrobg.

Ve vyrobé nosného produktu, kterym je ¢lankovy radiator, byl nastartovan vicelety projekt
zaméfeny na zlepSeni pracovniho prostfedi (snizeni hluku a prasnosti), zlepSeni ergonomie,
modernizaci a zvySeni stupné automatizace vyrobnich zatizeni. Tento projekt ma investi¢ni

ramec vice neZ 300 mil K¢.

Z oblasti projekti zaméfenych na uspory energii se jedna o projekty, jak na vlastni vyrobu
elektrické energie (fotovoltaické panely, kogeneracni jednotka), tak na jeji sporu — poiizeni
ucinnéjsich kompresort s vyuzitim odpadniho tepla, ndhrady osvétleni Gspornym LED
osvétlenim atd. To vSe napomahd ke snizeni energetické naroCnosti KWh/kus. Dale se
spolecnost zabyva efektivnéjSim vyuZitim plynovych zatfizeni, jako jsou letovaci pece nebo

technologie lakovny.
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V oblasti digitalizace se spole¢nost zaméfuje na sbér a vyhodnocovani diileZitych informaci o
vyrabénych produktech. Kazdy produkt si nese vyrobnim procesem specidlni oznaceni, které
umoznuje jeho identifikaci a obsahuje nezbytné informace produktu jako jsou stavebni vyska a
Sitka, barva, zplsob pfipojeni, jméno zakaznika, datum vyvozu atd. Stejné tak i vSichni
zaméstnanci jsou vybaveni ¢ipovymi kartami a diky nacitani ¢arového kodu z Cipové karty
pracovnika a zaroven ¢arového kodu produktu je mozné vyhodnocovat piresné misto, kde se
vyrobek nachazi, existuje zpétna dohledatelnost, kdo vyrobek vyrobil, kdy ho vyrobil a jaké
vyrobni operace byly na vyrobku provedeny. Tyto informace slouzi managementu spole¢nosti
pro fizeni vyroby a soucasné pro vyhodnocovani klicovych ukazateli jako jsou produktivita
vyroby, viceprace ve vyrobég, spolehlivost dodavek, vyrobni doba atd. Jako zdroj informaci
jsou vyuzivany nactené informace z ¢arovych koda produkti a zaméstnanci pomoci
pramyslovych ¢tecek ve vyrobé, dale informace z fidiciho programu pouzivaného ve vyrob¢ a

v neposledni fad€ informace z vnitropodnikového programu SAP.
Marketingové a distribu¢ni faktory

Spolec¢nost Kermi s.r.o. vyuzivad vSech dostupnych moznosti k prezentaci svych vyrobk.
Prodej vyrobkii probiha tfistupiovym zpiisobem, coz znamend, ze spolecnost spolupracuje
s velkoobchody po celé Evropé, kterym dodava své vyrobky. Velkoobchody pak prodavaji tyto
vyrobky svym zakaznikim, kterymi jsou jak velké stavebni spolecnosti, tak mensi instalatérské

odborné firmy, které nasledné zajist'uji instalaci produkt kone¢nému zakaznikovi.

K prezentaci svych produkti se spolecnost snazi pouzivat, krom¢ vlastnich webovych stranek,
i socialni sité¢ jako je Facebook. Socidlni sité se vyuzivaji i pro propagaci spolecnosti a také se
zde zvefejiiuji informace o novinkdch ve spolecnosti a informace o aktivitich v oblasti
spoleCenské odpovédnosti. Samozifejmosti je propagace produkti prostfednictvim
spolupracujicich velkoobchodl a také tic¢ast na odbornych veletrzich zaméfenych na oblast
vytapéni, ventilace a vzduchotechniky. Velmi dobrou zkuSenost ma spoleCnost s prezentaci
produktii pfimo ve vyrobnim zavodé ve Stiibie, kde byl v roce 2007 vystavén showroom, ve
kterém jsou nainstalovany nejdileZitéj$i produktové skupiny. Zaroven zde probihaji
produktova Skoleni spojena s prohlidkou zavodu a jeho jednotlivych vyrob. Ro¢né takto
navstivi zavod ve Stiibfe pfiblizné 1 000 zakaznikti ztad spolupracujicich spolecnosti,
projektanti a architekti. Spolecnost si dlouho dob& udrzuje dobrou image vyborné firmy a
zameéstnavatele, a to se snazi dale vylepSovat. Pravidelné potada vanocni vecirky, akce pro
zaméstnance (napf. Kermi béh, Kermi lyzatsky zajezd) a pti kulatych vyrocich potada tzv.

Kermi den pro zaméstnance a jejich rodiny, pro které je pfipravena prohlidka aredlu a
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doprovodny program. Spole¢nost dale podporuje zakladni i mateiské skolky v regionu a sbor

dobrovolnych hasic¢t Stiibro.
Faktory vyroby a Fizeni vyroby

Zavod ve Stiibfe mé rozlohu ca. 100 000 m2, z ¢ehoz vyrobni a skladova plocha ¢ini ptiblizné
jednu polovinu, tedy 50 000 m2. Ro¢né se zde vyrobi vice nez 500 000 kust radiatord ve 2-3
smeénném provozu. Aredl zavodu je mozné rozdélit na dvé poloviny, kdy v horni poloving se
nachazi haly pro vyrobu tzv. surovych radiatorti a v dolni ¢4sti se nachéazi dvé lakovaci linky,
dvé balici linky a hala komise, kde dochazi k vychystavani zakazek dle dodacich termint a
zakaznikll. Spole¢nost ma Sest vyrobnich procesti, které jsou specifické vyrobnimi operacemi
a také vyrobou specifickych vyrobkii. Spole¢nost se zaméfuje na vyrobu vysoce kvalitnich
topnych téles, které neni problém vyrabét piimo podle pifani zdkaznika (tvar, barva, zpiisob
zapojeni). Na zaklad¢ vyrabénych produkti je mozné rozd¢lit jednotlivé vyroby na vyrobu
designovych radidtordi, vyrobu konvektorii a topnych stén, vyrobu ¢lankovych radidtord,
vyrobu podlahovych radiatorti, vyrobu produktu Decotherm, lakovnu, baleni a komisi. Surové
vyroby vyrabé&ji ptevazné ve dvousménném provozu a zbylé vyroby jako jsou lakovna, baleni
a komise pak ve tfisménném provozu, protoze se zde sbihaji vSechny produktu dohromady a je
nutné vyuzit maximalni kapacitu lakovacich linek. V zavod¢ ve Stiibte se vyrabéji kompletni
vyrobky, tzn. Ze z dovezenych trubek a svitkil plechu, které se rozdéli na potifebné délky a tvary,
se postupné pomoci riiznych technologii spojovani materialu, jako je letovani a rizné metody
svafovani, vyrobi potfebny tvar vyrobku, ktery se nasledné nalakuje v praskové lakovné.
Nejdiive dojde k odmasténi radiatoru, pak k naneseni ochranného zakladniho laku proti korozi
ponofenim radiatoru do 1azn¢ a naslednému naneseni lakovaciho prasku. Po vypdleni prasku
v lakovaci peci dojde ke kontrole lakovaci kvality a nasledné se poSlou zkontrolované vyrobky
k zabaleni. Po zabaleni do celokartonaze se vyrobky rozttidi podle ptisluSnych zdkazniki a data
vyvozu, a protoze spolecnost vyvazi jen kompletni zakazky, tak vyrobky ¢ekaji na definovaném
misté¢ na posledni vyrobek z dané zakazky a teprve poté dojde k vychystani celé¢ zakazky a
exportu k zékaznikovi. Vyroba konkrétniho vyrobku je zahdjena aZ po objednani zékaznikem,
coz klade velké naroky na flexibilitu a spolehlivost vSech vyrobnich usekii. Z tohoto diivodu
zavadi spole¢nost Kermi prvky §tihlé vyroby, soustiedi se na preventivni udrzbu a vyhodnocuje
dostupnost a spolehlivost vyrobnich technologii tzv. overall equipment effectiveness dale jen

OEE.
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Obr. ¢. 13: Zavod Kermi s.r.o. ve Stiibfe

Zdroj: Kermi s.r.0. (2023)

Faktory pracovnich a podnikovych zdroji

Spole¢nost v soucasné dobe zaméstnava piiblizné 750 kmenovych zaméstnanci, z toho zhruba
600 pracovnikll je zaméstnano v jednotlivych vyrobach a v oddélni udrzby, zbylych 150
pracovnikl pracuje v administrativé — v ekonomickém odd¢leni, v odd€leni prodeje, v centralni
kvalité¢, vIT oddéleni, v oddéleni konstrukce a technologie, v persondlnim oddéleni a
v oddéleni interni logistiky.  Spole€nost ma zavedeny adapta¢ni program pro nové
zaméstnance. V ramci tohoto programu jsou novi zaméstnanci detailné seznamovani nejen
s veskerymi ¢innostmi, které probihaji ve spolecnosti Kermi, ale i s firemni politikou, etickymi
zasadami a vizemi. Velkym tuspéchem adaptacniho programu je zvySena motivace novych
zaméstnancl pro spolec¢nost Kermi pracovat, coz se pozitivné projevilo na vyrazném sniZeni
fluktuace v prvnich mésicich po nastupu do zaméstnani. I pfesto spolecnost stale trapi

nedostatek zaméstnancii na né€kterych klicovych pozicich ve vyrobe.
Faktory finan¢ni a rozpoctové

Tyto faktory maji za cil posoudit soucasny finan¢ni stav spolecnosti. Na posouzeni téchto
faktori bude pouzita finan¢ni analyza, kterd je dulezitou soucésti analyzy vnitiniho okoli,

protoze kazda navrhovana strategie potfebuje ke svému provedeni financni prostredky.
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Finanéni analyza

Finan¢ni analyza je nastroj k posouzeni financni situace podniku Kermi s.r.o. Jejim ukolem je
zanalyzovat a zhodnotit hospodateni spole¢nosti dle ucetnich dat. Na jeji vypracovani budou
vyuzity ucetni vykazy, konkrétné Rozvahy a Vykazy ziski a ztrat z let 2018-2021. Tato data
jsou volné pfistupnd z ucetnich zavérek, které jsou oficidlné spolecnosti Kermi s.r.o.
zveiejnény. Jako nastroje finan¢ni analyzy budou pouzity pomérové ukazatele, které budou
nasledn& podrobnéji popsany. Mezi ukazatele, které budou vyuzity patii ukazatel zadluzenosti,

rentability, likvidity a aktivity.
Ukazatel zadluZenosti

Zadluzenost vyjadiuje skutecnost, Ze spole¢nost vyuziva k financovani cizi zdroje. V tabulce

nize jsou uvedeny ukazatele zadluzenosti analyzované spolecnosti.

Tab. ¢. 2: Ukazatele zadluZenosti

2018 2019 2020 2021
Celkova zadluzenost 54,54 54,81 50,03 48,25
Mira zadluzenosti 1,23 1,24 1,05 1,06
Urokové kryti 1,36 0,71 2,90 3,55

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazi podnikd, (2023)

Prvnim ukazatelem je celkova zadluzenost. Tento ukazatel udava, do jaké miry vyuziva podnik
ke svému financovani cizi zdroje. Doporucena hodnota by se méla pohybovat v rozmezi mezi
30 % a 60 %. U spolecnosti Kermi s.r.o. se vysledky v letech 2018 az 2021 nachézely v
optimalnim intervalu, ale hodnoty od roku 2019 maji klesajici tendenci, z ¢ehoz je patrné, ze

podnik zacal splacet své dluhy a financovat se z vlastnich zdroji.

Druhym ukazatelem je mira zadluzenosti, kterd vyjadiuje podil cizich zdroji vici vlastnimu
kapitalu. U tohoto ukazatele se doporucuje, aby neptekrocil hodnotu 1,5. Spolecnost tuto
hodnotu neptekrocila ani v jednom ze sledovanych let a z hlediska ¢asového vyvoje je vidét, ze
mira zadluzenosti se opét od roku 2019 snizuje, coz je zplisobeno tim, Ze spole¢nost snizuje své
zavazky vuci uvérovym institucim.

Poslednim ukazatelem je urokové kryti, které ndm udava kolikrat jsou nakladové troky kryty
vysi EBIT. Doporu¢ovanou hodnotou u tohoto ukazatele by mélo byt rozmezi 3—-5. Jak je vidét

v tabulce €. 2, v roce 2019 nebyly troky pokryty ziskem, zisk pokryl pouze necelé ¥4 uroki. Ve
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zbyvajicich letech se hodnota pfibliblizovala doporu€ovanému rozmezi, coZ znamena, ze
spolec¢nost byla schopna pokryt svym provoznim ziskem nakladové Groky, a jesté ji ¢ast zisku

zbyla.
Ukazatel rentability

Rentabilita ndm ukazuje skute¢nost, jak se spolecnosti aktualné dafi i ve vztahu k predeslym
obdobim. Tyto ukazatele jsou dilezité nejen pro analyzovanou spolec¢nost, ale jsou klicovymi

také pro rozhodovani bank v ptipad¢ poskytovani tveért.

Tab. ¢. 3: Ukazatele rentability

2018 2019 2020 2021
ROE 0,67 -1,18 5,30 2,92
ROA 2,20 1,27 5,02 2,54
ROS 1,90 1,05 4,08 1,97

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazii podniku, (2023)

Ukazatel ROE predstavuje vynosnost kapitalu akcionait, ktery do podniku vlozili. Z tabulky ¢.
3 je patrné, ze kromé& roku 2019, nabyvaly kladnych hodnot. Nejnizs§i hodnoty dosahovaly v
roce 2019, kdy byl ¢isty zisk ztratovy, a tudiz na jednotku vlastniho kapitalu nepiipadal zadny

zisk.

Druhym ukazatelem v tabulce €. 3 je rentabilita celkového kapitalu (=ROA). Ta byla vypocitana
jako podil EBIT a hodnoty vSech aktiv. Ve vSech sledovnych letech ukazatel vykézal kladné
z hlediska dosazeného zisku a to se projevilo i na hodnoté ROA, kterd v tomto roce byla
njevyssi.

Rentabilita trzeb (=ROS) ndm udava, kolik korun ¢istého zisku ptipadéd na jednu korunu trzeb.

I zde se projevilo zadporné hospodateni v roce 2019 a naopak rok 2020 byl opét nejlepsi a dosahl

hodnoty 4,08 %, tzn. 0,0408 haléte zisku z 1 K¢.
Ukazatel likvidity

V nasledujici tabulce jsou vypsany ukazatele likvidity podniku, které nam vyjadiuji schopnost
podniku splacet své zavazky. Je dllezité fict, Ze spole¢nost se G€astni v rdmcei skupiny Arbonia
AG na spole¢ném prubézném sdileni penéznich prosttedki (tzv. Cash pool). To je diivod proc¢

spole¢nost nevykazuje velké mnozstvi penéznich prostfedkl. Z tohoto divodu ukazatele
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pohotové a okamzité likvidity nemaji pfili§ velky vliv. Spole¢nost je ekonomicky zavisla na

finan¢ni podpote ze skupiny Arbonia AG.

Tab. ¢. 4: Ukazatele likvidity

2018 2019 2020 2021
BL 2,18 2,56 2,51 2,35
PL 0,53 0,84 0,87 0,76
oL 0,022 0,016 0,017 0,14

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazii podniku, (2023)

Ukazatel okamzité likvidity (OL) by nemé¢l byt nizsi nez 0,9 a doporucené rozmezi se pohybuje
od 0,9 do 1,1. Z tabulky €. 4 je zfejmé, Ze spolecnost ve sledovaném obdobi nedosédhla
doporucenych hodnot ani v jednom roce a vykazala pomérné kritické hodnoty. Diivodem takto
kritickych hodnot je to, Ze spoleénost presouvala v roce 2016 vyrobu ze Svycarska do Ceské
republiky, coz sebou neslo nemalé financni néklady a spole¢nost tedy nedrzela penize na
uctech. Mezi roky 2020 a 202 1uz je vidét znatelny nartst penéznich prostiedkd, a tak i ukazatel
okamzité likvidity je vyssi.

Ukazatel pohotové likvidity (PL) znazoriiuje schopnost podniku splatit své kratkodobé zavazky
za vyuziti obéznych aktiv pii vylouceni zasob, které jsou oznacovany za nejméné likvidni ¢ast.
Hodnota ukazatele by se méla pohybovat v rozmezi 1,0 — 1,5. Kermi s.r.0. se opét k t€émto
hodnotam nepfiblizila ani v jednom piipadé€. Nizka hodnota je dana hlavné nizkou hodnotou

obéznych aktiv, a naopak vysokou hodnotou kratkodobych zavazk, které ¢astecné kryji aktiva

dlouhodoba.

Ukazatel bezne likvidity (BL) se v ramci sledovanych let pohyboval v doporu¢eném rozmezi,
které je 1,5-2,5. Témet idedlni urovenn udava, ze kratkodobé zavazky rostou podobné jako
obézna aktiva, coz vypovida o tom, ze spolec¢nost je schopna solventnosti v kratkodobém
hledisku.

Ukazatel aktivity

Nasledujici ukazatele informuji o tom, jak spole¢nost hospodafii se svymi aktivy.

Tab. €. 5: Ukazatele aktivity

2018 2019 2020 2021
Obrat zasob 5,95 6,23 6,50 5,54
Obrat aktiv 1,16 1,21 1,23 1,29

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finanénich vykazii podniku, (2023)
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Prvnim ukazatelem je obrat zasob, ktery udava pocet obratek zasob za obdobi v naSem ptipadé
rok. Obecné plati, ze vyssi hodnota obratu zasob je preferovana, protoze naznacuje, ze firma

rychle prodéava své zasoby a minimalizuje riziko zastarani nebo znehodnoceni zasob.

Druhy zkoumany ukazatel obrat aktiv, ktery vyjadiuje celkové vyuziti majetku spole¢nosti. Ve
vSech sledovanych letech se hodnota pohybovala nad doporu¢ovanou hodnotou 1. Po celou

sledovanou dobu ma ukazatel rostouci trend, coz je dobré znameni pro spolecnost.
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5 SWOT analyza

Po provedeni analyz prostiedi je mozné prejit ke SWOT analyze, ve které jsou shrnuty silné a

slabé stranky podniku a zaroven piilezitosti a hrozby.

5.1 Silné a slabé stranky

Hlavni silnou strankou spolecnosti je jeji image firmy, ktera vyrabi vysoce kvalitni vyrobky
s moznosti upravy dle prani zdkaznika. Na to navazuje ¢innost spolecnosti, ktera lze vnimat
jako silnou stranku a tou je zapojovani vSech zainteresovanych stran a jejich vyuzivani
k definovani strategii. Diky tomu m4 spolecnost velké mnozstvi ndvrht a zlepSujicich opatieni,
které napomahaji k rozvoji firmy a dale udrZeni a riistu image. Silnou strankou spole¢nosti je
dale také jeji stabilita, a to hlavné diky pevnym zdkladiim a finan¢ni situaci celého koncernu.
Spole¢nosti pomaha i to, Ze ve velké mife pouziva nastroje benchmarking. K silnym strankam
muzeme zatadit také to, Ze spolecnosti se meziro¢né daii napliiovat cil zvySeni produktivity
zavodu, diky vyuzivani automatizace a robotizace. Dalsi silnou strankou je zvySovani
provozuschopnosti stroji, diky jejich modernizaci a propracovanému systému tdrzby strojnich
zafizeni. V posledni dob¢ je velmi silnou strankou spole¢nosti snizovani energetické narocnosti

v KWh/kus, snizovani mnozstvi odpadu a dalsi zavadéni automatizace.

Slabou strankou mtize byt nedostatek pracovnikli v klicovych oblastech vyroby. Prestoze jsou
napliiovany cile a vyuZziva se automatizace a robotizace, tak stile zlstava velkd nestabilita
procest z divodu velkého podilu ruéni prace. Tato ruéni prace je nutnd zejména kvuli tzv.
jednokusové vyrobe, kdy se vyrabi radiator piimo podle individudlniho ptani zdkaznika. Zde
se rucni prace, v soucasné dob¢, neda nahradit. Na to navazuje dalsi slaba stranka a tou je,
v nékterych vyrobnich halach, zastarald vyrobni zafizeni. Prestoze spoleCnost investuje,
zejména v poslednich 4 letech, velké mnozstvi penéz do modernizace vyroby, tak jesté existuji
vyroby, kde k modernizaci nedoSlo. S tim souvisi i velky pocet pracovist’ se ztizenymi
pracovnimi podminkami, jedna se hlavné o hluk, prach a o t€Zkou praci, napf. rucni presun

radiatort z jednoho pasu na druhy.

54



5.2 Prilezitosti a hrozby

Na zéklad¢ externi analyzy jsou identifikované ptileZitosti a hrozby. Mezi hrozby patii Siroka
nabidka pracovnich pfilezitosti v regionu a z toho pramenici fluktuace zaméstnancti, nedostatek
kvalifikované pracovni sily v kli¢ovych ¢astech vyroby a v neposledni fad¢ i hrozba finan¢ni a
energetické krize a snizeni mnoZzstvi zakazek kvili konfliktu na Ukrajin€. Dal$i hrozbou mohou
byt pozadavky zakaznikli na kvalitu za nizkou cenu, které spolecnost nebude schopna uspokojit
z divodu zaméteni na prémiové vyrobky za vyssi cenu. Velkou hrozbou pro spole¢nost jsou

technické vypadky vyroby u jedine¢nych vyrobnich zafizeni (napt. lakovna).

Piilezitost pro spolecnost je napiiklad ve vystavbé novych domt i bytl, do kterych se idealné
hodi viceucelové radiatorti, které zajisti vétrani, topeni i chlazeni. Také nové typy radiatort,
které je mozno natapét pomoci tepelnych Cerpadel, kterd bézn¢ nemaji kapacitu na vytopeni
klasickych radiatorii, predstavuji pro spole¢nost novou piilezitost diky rekonstrukcim starym
bytti nebo domi. To Ze se spolecnost pfipravi na ménici se podminky a pozadavky zdkaznikt
ji ddva moznost dodat nové vyrobky jako prvni a tim ziskat pfilezitost a vyhodu pfed ostatnimi.
Prilezitosti je také zavedeni systému nového TPM a OEE, diky kterym mohou ziskat
konkuren¢ni vyhodu. Dalsi prilezitosti je zvySeni produktivity a stability procesu diky
kombinaci technologickych opatfeni a nastroji zlepSovani LEAN production, Six sigma a
kvalitativni ukazatele. Pro spole¢nost je prilezitosti diky novym typim radiatorti také osloveni
jinych trhii nez Némecko, Svycarsko, Italie, Benelux, kde lidé také radg&ji pfiplati a budou mit
vysokou kvalitu, nez aby fesili cenu, naptiklad Rakousko. Dalsimi ptilezitostmi spolecnosti
jsou rozsifovani firemni kultury, zlepSovani procesti a kvality, navySeni spoluprace se

zainteresovanymi stranami.
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Tab. ¢. 6: TOWS Matice spolecnosti Kermi s.r.o.

Vnitin{ faktory

Vnéjsi faktory

Slabé stranky (W)

IW1: Nedostatek pracovniki v klicovych
Castech vyroby

(W2: Nestabilita procesu v diisledku vyuziti
ru¢ni prace

IW3: Zastarald vyrobni zafizeni v nékterych
halach

'W4: ZtiZzené pracovni podminky na nékterych

pracovistich

Silné stranky (S)
S1: Zapojovani v8ech zainteresovanych stran
S2: Riist uz tak dobré image
S3: Stabilita spole¢nosti
S4: Vyuzivani benchmarkingu
S5: Zavadéni a vyuzivan{ automatizace a
robotizace
S6: Snizovani energetické naro¢nosti KWh/kus
S7: Propracovany systém tdrzby
S8: Vyroba kvalitnich vyrobkt s moznosti

tpravy podle p¥ani zékaznika

Piilezitosti (O)
O1: Prodej viceudelovych radidtort a radidtora
k tepelnym ¢erpadlim
02: Zavadéni systému TPM a OEE do dalsich
Casti vyroby
03: Navyseni spoluprace se zainteresovanymi
stranami nap¥. $koly
O4: Ziskani dal$ich zdkaznikd na jinych trzich
neZ Némecko, Svycarsko, kte#i up¥ednostn{

kvalitu pted cenou

WO strategie

W103: Vice programi pro studenty
‘W402: Pomoci systému zlepsit pracovni
podminky na pracovistich
‘W301: Zavedeni robotizace do v$ech hal,

které vyrabi viceucelové radidtory

SO strategie
S103: Rozsifeni programi pro studenty
S203 Pot4dani firemnich akei pro
zaméstnance a jejich rodiny
S501: Zaméten{ vyroby na viceucelové
radidtory
S702: Vylepseni systému udrzby
S805: Rozsifovani povédomi a prodejti na

ostatnich trzich diky vysoké kvalité vyrobku

Hrozby (T)

T1: Fluktuace zaméstnanct v regionu

T2: Finan¢ni, energetickd krize

T3: Pozadavky zdkaznikd na kvalitu za nizkou
cenu

T4: Vypadky vyroby u jedine¢nych vyrobnich
zatizeni

T5: Snizen{ zakdzek kvili konfliktu na

Ukrajiné

WT strategie
WI1T1: Naborovy piispévek a propagace
benefitii ve spole¢nosti
W3T4: Nakoupit nova zatizeni
W2T3: Jesté vétsi investice do robotizace a

automatizace

ST strategie
S2T1: Zabranit odchodu zaméstnanct diky
povésti dobrého zaméstnavatele
S3T2: Vyuziti stability spole¢nosti k pfeziti
finanéni krize, investice do energetické
sobéstacnosti
S5T3: Vyuziti robotizace a automatizace ke
snizenf ndkladd na vyrobu
S6T2 Za pomoci niz§ich ndkladt pteziti
energetické krize
S7T4 Za pomoci systému udrzby
minimalizovat $anci na vypadek vyroby
S3T5: Pteziti obdobi s mensim poctem zakdzek

diky stabilité spole¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, (2023)
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5.3 NavrzZena opatieni a doporuceni pro spolecnost

V této posledni kapitole budou popséna navrzend opatieni a jejich potencialni dopad na dalsi
vyvoj spole¢nosti. V jednotlivych kvadrantech TOWS matice byly sepsany strategie, na které
by se podnik v budoucnu mohl zaméfit. Pomoci strategie SO by mohl vyuZit pfileZitosti za
pomoci silnych stranek, nebo naopak diky strategii WO by mohl minimalizovat ¢i odstranit své
slabé stranky diky ptilezitostem, ¢i diky strategii ST vyuzit silnych stranek a minimalizovat tak
hrozby ptisobici na spolecnost a v neposledni fad¢ uchranit slabé stranky pted hrozbami diky
strategie WT. V dalSich podkapitolach budou popsany navrzena opatieni, kterd jsou dle mého

nazoru pro spolecnost nejlepsi.

5.3.1 Zavedeni vice stipendijnich programii pro studenty

Spolecnost stale trapi nedostatek pracovnikli v kliCovych ¢astech vyroby. Tento problém by
vyfesilo rozsifeni stipendijnich programli pro studenty stfednich Skol. Spolec¢nost zatim
spolupracuje pouze se Stredni odbornou Skolou Bor, kde si vétSinou vybira 2-3 studenty ro¢né.
Tuto spolupraci chce spole¢nost vyuzivat nadale, a navic by mohla navazat spolupraci
s dal$imi, technicky zameétenymi, Skolami v regionu jako napt. Stfedni odborné ucilisté
elektrotechnické v Plzni, Stfedni S§kola ve Stiibfe a Sttedni primyslova skola elektrotechnicka
v Plzni. Zéaroven by spolecnost mohla vybrat 2 studenty z kazdého ro¢niku na 4 letych oborech
a 3 studenty z kazdého ro¢niku u 3 letych obort, pokud by splnili podminku priméru, misto
z doposud vybranych 2-3 studentt z celé skoly. S timto typem spoluprace ma spolecnost kladné
zkuSenosti. Stipendijni program je postaven na prospéchu studentli, kdy se posuzuje studijni
vysledek z vybranych pfedmétt (technické predméty + matematika) a dle toho se stanovi vyse
meésicniho stipendia, viz tabulka ¢. 7. Vytipovany student uzavie se spole¢nosti Kermi s.r.o.
dohodu, ze do spolec¢nosti po dokonc¢eni studia nastoupi. VSe je pravné podchycené, a v ptipade,
ze student do spole¢nosti nenastoupi, vrati spolecnosti vyplacenou ¢astku, kterou po dobu studia
obdrzel. Pokud se spolecnosti podafi spolupracovat se ¢tyfmi Skolami, pfinesla by ji tato
spoluprace minimaln¢ 34 technicky zaméfenych a firmou jiz provéfenych zaméstnanci.
Stipendium je vyplaceno 10 mésict v roce a pii primérné vysi stipendia 2000 K¢ by to pro

firmu znamenalo ro¢ni naklady ve vysi 680 000 K¢ viz tabulka €. 8.
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Tab. €. 7: VySe mési¢niho stipendia

Studijni pramér  |VySe stipendia
1,0-1,4 3 000 K¢
1,4-1,8 2 000 K¢
1,8-2,2 1 000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani dle informaci ziskanych rozhovorem s jednatelem spolecnosti,

(2023)

Tab. €. 8: Celkové naklady na opatieni

e Primérna vyse Celkem za
Skoly Pocet ro¢niki | student( z . . v Pocet vyplaceni/rok .
. . stipendia Skolu
rocniku
SOS Bor 3 3 2 000 K¢ 10 180 000 K¢
SOUE Plzen 3 3 2 000 K¢ 10 180 000 K¢
SPSE Plzen 4 2 2 000 K¢ 10 160 000 K¢
SS Stfibro 4 2 2 000 K¢ 10 160 000 K¢
Celkové roc¢ni naklady na opatreni 680 000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, (2023)

5.3.2 Zaméreni vyroby na viceucelové radiatory a radiatory kompatibilni s tepelnymi

¢erpadly

Podle dat, ktera na svych strankach uvadi Tzbinfo, se za rok 2021 v Ceské republice prodalo
pres 30 tisic tepelnych ¢erpadel, zatimco v roce 2015 se prodalo necelych 9 tisic. Jedna se tedy

o narust vice jak 330 %. Podle dat ze stranky obnovitelne.cz dostupna na www.obnovitelne.cz

byl v lofiském roce nejrychleji rostouci trh s tepelnymi cerpadly v Polsku. Tady se za uplynuly
rok prodalo pies 90 tisic tepelnych Cerpadel. A tento narast prodejii tepelnych Cerpadel je
spole¢ny pro celou Evropu, coz z tohoto odvétvi déla velkou piilezitost pro firmy, které v tomto
odvétvi podnikaji. Spole¢nost Kermi s.r.o. sice tepelna ¢erpadla nevyrabi, ale vyrabi novy typ
radidtorti, které jsou schopny s tepelnymi Cerpadly fungovat a jsou jednoduché na vymeénu
v bytovych 1 rodinnych domech. Pfesto spolecnost v roce 2022 zcelkové produkce okolo
500 000 vSech radiatord, téchto novych radidtort vyrobila pouze 13 000 kust, coZ je jen 2,6 %.
Toto ¢islo je opravdu velmi malé, obzvlast kdyz vezmeme v potaz, Ze spole¢nost se v ramci
prodeje radiator zamétuje na celou Evropu, kde jiz v roce 2016, tedy na zacatku rychle
rostouciho trendu, ptedpovidala spole¢nost Tzbinfo bylo instalovano 1 milion tepelnych

cerpadel rocné s potencidlem az 6,8 milionu rocné. Spole¢nost by tedy vzhledem k témto
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informacim a s pfihlédnuti ke schvalenému Greendealu uvnitf Evropské unie méla urcité
vyrobit alespont 70 000 ro¢né a sledovat nadale trhu a pifipadné vyrobu zvySovat. Pro chod
spole¢nosti tato zména nebude mit vliv, jelikoz vyroba radiator je prevazné automatizovana a
robotizovand tudizZ se jedna jen o zménu v pomé&ru vyroby, ale spole¢nosti to miize pomoci,

vytvofit si velmi silné misto na trhu s radiatory k tepelnym cerpadlim.

5.3.3 Castetn4 energeticka sobéstanost

Velkou c¢ast firemnich vydaji tvofi ndklady na energie. Tyto ndklady lze snizit pofizenim a
instalaci fotovoltaické elektrarny. V roce 2021 spolecnost za elektiinu zaplatila 22 702 578 K¢,
v roce 2022 dokonce 60 758 653 K¢. Takto zasadni nartist cen zptisobilo rapidni snizeni doby
navratnosti investice do fotovoltaické elektrarny. Pro modelovy piiklad byla, po svoleni od
spolecnosti, poptana fotovoltaickd elektrarna s vykonem 300 kWp od firmy S-Power Energies
s.r.0. za cenu 4 335 000 K¢. Tento vykon byl vybran z toho divodu, Ze se jedna o spotiebu,
kterou spolecnost vyuziva absolutné a stale tzv. Standby rezim. V nasledujici tabulce plati, Ze
pro vypocet ceny vyrobené elektfiny je pouzit vladni strop, tedy 6,00 K¢ a dale odhadovana
doba slune¢niho svitu 1441 hod/rok, jak shodné uvadi spole¢nost Tzbinfo i1 spolecnost Solarni
systémy na ohfev vody na internetovych strankach. Dodavatel elektrarny uvedl, ze primérny
vykon elektrarny je 90 %. S timto procentem je vypocitan rocni vykon elektrarny.

Tab. €. 9: Vypocet parametra fotovoltaické elektrarny
Vyse investice  [Ro¢ni vykon [Cena vyrobené el. Navratnost

300 kWp |4 335 000 K¢ 389,1 MWh 2 334 420 K¢ 1,9 Roku

Zdroj: Vlastni zpracovani, (2023)

Z tabulky je jasné vidét, Ze navratnost vloZené investice do FTV, je necelé¢ 2 roky. Od
spole¢nosti, kterd ndm poskytla nabidku na tuto FTV elektrarnu vime, Ze zaruka na 90% vykon
paneld je na 25 let, na mechanické ¢asti panelll je to 10 let, na baterie 10 let, na praci 3 roky a

na bézné dily jsou to 2 roky.

Spole¢nost Kermi s.r.o. v okoli své firmy neméa pozemky, kde by mohla FTV elektrarnu
postavit, a proto jedinym feSenim je umistit panely na nékteré ze stfech vyrobnich hal. Toto
feSeni by soucasné snizilo Unik tepla stfechou, protoZe pii vyrobé elektrické energie vznika

odpadni teplo.

Dle informaci poptavané spolecnosti vime, Ze jimi dodavané panely maji vykon 450 Wp. Pro

potieby spole¢nosti Kermi s.r.o. bude nutné pouzit 670 ks paneld, které maji velikost 2,1 m?.
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Jednoduchym vypoctem zjistime, Ze pro jejich instalaci bude potieba plocha o velikosti 1400

m>.
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Z.avér

Cilem této bakalatrské prace bylo charakterizovat vybranou organizaci, konkrétné¢ Kermi s.r.o.,
diky pouziti strategické analyzy prostfedi rozdélené na analyzu vnitiniho a vnéjsiho okoli
spolecnosti. Z téchto analyz byly odvozeny silné a slabé stranky spolu s pfilezitostmi a
hrozbami. Zjisténé informace z predeslych analyz byly shrnuty ve SWOT analyze, na jejimz

zéklad¢ byly vytvofeny strategie a opatieni pro spolecnost.

V teoretické casti bylo popsano, jak jsou strategickd analyza a strategie, kliCovymi prvky
usp&sného podnikani. Strategicka analyza, kterd zahrnuje systematické zkoumani vnéjsiho a
vnitiniho prostedi spolecnosti, poskytla dilezité¢ informace a podklady pro rozhodovani. Na
zéklad¢ téchto informaci bylo poté mozné vyvinout efektivni strategii, ktera stanovila smér a
cile spolecnosti a definovala plan akci k dosazeni téchto cili. Spravné navrzend strategie
umoznuje spolecnosti reagovat na zmény v prostiedi, vyuZzivat pfilezitosti a minimalizovat
rizika. Z toho plyne, Ze je nezbytné, aby spolecnost vénovala dostatecnou pozornost strategické
analyze a strategii jakozto soucasti svého planovani a fizeni, nebot’ pouze timto zpisobem muze

dosahnout udrzitelné konkuren¢ni vyhody na trhu.

V praktické ¢asti byla pfedstavena spole¢nost Kermi s.r.o., na kterou byly poté aplikovany
analyzy vnitiniho a vnéjsiho prosttedi. Z analyzy vnitiniho prostiedi vyplynulo, Ze spolecnost
investuje nemalé finan¢ni prostfedky do modernizace, robotizace a zefektivnéni vyroby. Také
se snazi o zlepSeni podminek ve vyrobé a pomoci adapta¢niho programu se snazi udrzet si své
zaméstnance. Ve financni analyze bylo zjisténo, Ze spole¢nost si ve vétSiné sledovanych
ukazatelich vede dobfe, jedinou vyjimkou je likvidita, kde jsou vysledky ovlivnény tzv.
cashpoolingem. Z analyz vnéjsiho prostiedi vyslo najevo, Ze spolecnost byla a je negativné
ovlivnéna pandemii Covid-19 a probihajici valkou na Ukrajing. Déle ji velmi ovliviiuje finan¢ni
krize a to zejména s ohledem na ceny energii a zemniho plynu. Spolec¢nost se také potyka
s vysokou fluktuaci zaméstnancl v regionu. Z analyzy vyslo najevo, Ze se spolecnost snazi
minimalizovat svllj dopad na Zivotni prostfedi. Informace ziskané z analyz byly pouZity pfi

tvorbé strategii a navrhli v matici TOWS.

Prvni navrh se zamétfuje na problém s nedostatkem kvalifikovanych pracovnikii v nékterych
castech vyroby, ktery by se dal vyfesit rozsifenim spoluprace se Skolami v regionu formou
stipendii. Spole¢nost by timto rozsifenim, dle mého nédzoru, mohla ziskat minimalné 10 novych
zaméstnancli ro¢né. Druhy navrh se vénuje preméné poméru vyroby klasickych radidtort a

radiatord nového typu schopnych fungovat s tepelnymi cerpadly. Doposud spole¢nost ro¢né
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vyrobila pouze 13 000 kusti nového typu radiatortt a mdj navrh je dosdhnout alespon 70 000
kust za rok. Posledni navrh ma za cil energetickou sobésta¢nost. Cilem nebylo pokryt celkové
energetické zatizeni spolecnosti, ale spiSe ho zmirnit tim, ze by fotovoltaicka elektrarna pokryla

spotiebu spolecnosti v tzv. Standby rezimu.

62



Seznam pouzitych zdroji

Alkhafaji, Abbass F. (2003). Strategic Management. The Haworth Press

Arbonia  AG  (2023).  Divize  koncernu. Dostupné  20. 3. 2023  z

https://www.arbonia.com/en/company/group-structure

Ceska narodni banka (2023a). Prognéza vyvoje ménového kurzu. Dostupné 11. 2. 2023 z

https://www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza

Ceska narodni banka (2023b). Prognéza vyvoje inflace. Dostupné 11. 2. 2023 z

https://www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza

David, R. (2017). Strategic Management: Concept and cases. (13. vyd.). Pearson.

Fotr, J., Vacik, E., Soucek, I., gpaéek, M., & Hajek, S. (2020). Tvorba strategie a strategické
planovani: teorie a praxe. (2. vyd.). Grada Publishing.

Hanzelkova, A., Ketkovsky, M., & Vykypél, O. (2017). Strategické rizeni: teorie pro praxi. (3.
vyd.). C. H. Beck.

Hitt, M. a kol. (2006). Strategic Management. (7. vyd). Thomson South-Western.

Hitt, M., Ireland, D. & Hoskisson, R. (2011). Strategic Management: Competitiveness and
Globalization. (10. vyd). Cengage Southwestern Publishing Co.

Charvat, J. (2006). Firemni strategie pro praxi. Grada Publishing.

Cherunilam, F. (2015). Business Policy and Strategic Management. (4. vyd.). Himalaya
Publishing House.

Kermi s.r.o. (2015). Podkladova zprava rok 2015. Interni dokument podniku Kermi s.r.o. se

sidlem ve Stfibre.

Kermi s.r.0. (2020a). Podkladova zprava rok 2020. Interni dokument podniku Kermi s.ro. se

sidlem ve Stfibfe.

Kermi s.r.o. (2020b). Vyrocni zprdava o cinnosti spolecnosti Kermi s.r.o. za rok 2019.

https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-firma?subjektld=568114

Kermi s.r.o. (2022). Vyrocni zprava o cinnosti spolecnosti Kermi s.r.o. za rok 2021.

https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-si-firma?subjektld=568114

63


https://www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza
https://www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza

Kermi s.r.0. (2023). Informace o spolecnosti. Dostupné 20. 4. 2023 z

https://www.kermi.cz/spolecnost/

Knapkova, A., Pavelkové, D., Remese, D., & Steker, K. (2017). Financni analyza. (3. vyd.)
Grada Publishing

Mace, M. (2005). Financni analyza investicnich projektii. Grada Publishing.

Obnovitelne.cz (2022). Nejrychleji rostouci trh s tepelnymi Cerpadly v Evropé je v Polsku.

Dostupné 2. 4. 2023 z https://www.obnovitelne.cz/clanek/2072/nejrychleji-rostouci-trh-s-

tepelnymi-cerpadly-v-evrope-je-v-polsku

Pearce, J., & David, F. (1987). Corporate Mission Statements: The bottom line. The Academy

of Management Executive

Rao Subba, P. (2017). Business Policy and Strategic Management. (17.vyd). Himalaya
Publishing House.

Solarni systémy na ohtev vody (2023). Kolik hodin svitu lze vyuzit na solarni ohrev vody.
Dostupné 2. 4. 2023 z https://solarnisystemynaohrevvody.cz/jaka-je-doba-slunecniho-svitu-v-

ceske-republice

Synek, M., Kislingerova, E., Dvoracek, J., Dvoték, J., Dvotak, P., Dvorakova, Z., Eisler, J.,
Hoffmann, V., Janhuba, M., Jindra, J., Klecka, J., Kleibl, J., Neumaierova, 1., Novotny, J.,
Sedlackova, H., Svobodova, 1., Tomek, J., & Veber, J. (2015). Podnikovad ekonomika (6. vyd.).
C. H. Beck.

Tausl Prochazkova, P., Jifincova, M., Jelinkova, E., & LiSkova, J. (2017). Uvod do podnikové

ekonomiky. (3. vyd.). ZapadocCeska univerzita v Plzni.

TzbInfo (2021). Tepelnd cerpadla v letech 1981 az 2021. Dostupné 2. 4. 2023 z
https://vytapeni.tzb-info.cz/tepelna-cerpadla/19284-tepelna-cerpadla-v-letech-1981-2019-

druhy-vyvoj-prodeje-vykony-tepelne-faktory

TzbInfo (2023). Primérné mésicni doby slunecniho svitu ve vybranych lokalitach CR.
Dostupné 2. 4. 2023 z https://www.tzb-info.cz/tabulky-a-vypocty/99-prumerne-mesicni-doby-

slunecniho-svitu-ve-vybranych-lokalitach-cr

Weihrich, H. (1982). The TOWS matrix — A tool for situational analysis. Long Range Planning.
15(2), pp. 54-66.

64


https://www.obnovitelne.cz/clanek/2072/nejrychleji-rostouci-trh-s-tepelnymi-cerpadly-v-evrope-je-v-polsku
https://www.obnovitelne.cz/clanek/2072/nejrychleji-rostouci-trh-s-tepelnymi-cerpadly-v-evrope-je-v-polsku
https://vytapeni.tzb-info.cz/tepelna-cerpadla/19284-tepelna-cerpadla-v-letech-1981-2019-druhy-vyvoj-prodeje-vykony-tepelne-faktory
https://vytapeni.tzb-info.cz/tepelna-cerpadla/19284-tepelna-cerpadla-v-letech-1981-2019-druhy-vyvoj-prodeje-vykony-tepelne-faktory

Wheelen Thomas, L., & David Hunger, J. (2012). Strategic managemnt and business policy.
(13. vyd.). Pearson.

65



Seznam obrazku

Obr. ¢. 1: Urove fizeni a typy MaNagemEntu ..............o.cveveeeeereeeeeeeeeeeseeeeseseseeseeeeeesseeseeneees 8
Obr. €. 2: Hierarchi@ CllT.......coueviiiiiiiiieiceese et 11
Obr. €. 3: Podnikatelské prostredi ........cocceviriiriiriiiiinieieeeececeeeee e 14
Obr. €. 4: Portertiv model PEtT Sl ......coouiiieiiieieiieeeie ettt 17
Obr. &. 5: Zivotni cyKIUS PrOQUKLU ........cvveeeeeeeeceeeeeeeeee e 22
Obr. €. 6: Divize Koncernu ArbOnia .........cceeverieriiiiiiienieieseeeeeeee e 31
Obr. €. 7: Vize pied rokem 2020: ,,Kermi dlm®..........cccooeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 34
Obr. €. 8: Vize do roku 2030: ,,Pyramida Kermi®............cccceeriiieiiiiieiiie e 34
Obr. €. 9: Progndza vyvoje mENOVENO KUIZU ..........oeeeiiiiiiiieieeeee e 36
Obr. €. 10: Predikce VYVOJe INTIACE ......eeiuiiiiieiiieiiecie ettt 38
Obr. €. 11: Prvky systému ManagementU. ..........cccueereerrueerieeruierreenieeseeesieesreenseessseesseessseenses 41
Obr. &. 12: Rizeni vztahtll S dOdAVALEli..........v.vuveeeeeeeeeeeeeeeeeee e 44
Obr. €. 13: Zavod Kermi s.1.0. V& SHDIC......covuiiiiiiiiiiiiiieee e 49

66


file://///Users/tomasholecek/Library/Mobile%20Documents/com~apple~CloudDocs/Škola/Bakalářská%20práce%20/BP%20Holeček%20(kopie).docx%23_Toc133159131

Seznam tabulek

Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.

Co 11 TOWS MALICE ..ttt sttt ettt ettt ettt et e bt e e et e bt et e eneenaeenees 29
€. 2: Ukazatele ZadluZENOSt.......coueevuiriiriiiiiiieniieierteseeeee e 50
€. 3: Ukazatele rentability ........cccoceeviriiiiiiiiiiiiccceeeeeeee e 51
C. 4: Ukazatele IKVIAILY ....ccoveeeeiieciiieciieeceeee et et e e 52
C. 5: UKAzZatele aKtIVILY.....covoiieiiiieeiiie ettt e ere e e e e e e e e ennaeeenes 52
€. 6: TOWS Matice spolecnosti Kermi S.1.0. ....c.cevveeiieriieeiieiieeiieie et 56
C. 7: VySe mESICNThO SIPENAIA......cccuiiriiiiiieiieiiieiie ettt 58
C. 8: Celkoveé naklady na opatfeni.........ccceecvieiiiieiiieeciie et 58
¢. 9: Vypocet parametra fotovoltaické eleKtrarny..........cccoecveeevviieniieeniieeiee e 59

67



Abstrakt

Holecek, T. (2023). Strategicka analyza prostredi vybrané organizace. [Bakalaiskéd prace,

Zapadoceska univerzita v Plzni].

Klicova slova: strategickd analyza, strategie, strategické fizeni, okoli podniku, PESTLE

analyza, Porteriv model péti sil, Finan¢ni analyza, SWOT analyza

Tato bakalarska prace se zaméfuje na strategickou analyzu prostfedi vybrané organizace,
charakteristiku soucasné situace a postaveni diky analyzdm vnitiniho a vnéjsiho okoli podniku.
Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoretickd ¢ast je zaméfena na pojmy
strategického fizeni, strategii a strategické analyzy vné¢jSiho a wvnitiniho okoli podniku.
Informace ziskané z analyz jsou shrnuty ve SWOT analyze. V praktické ¢asti jsou aplikovany
teoretické poznatky na vybranou organizaci Kermi s.r.o.. V zavéru této prace jsou navrzena

opatieni pro organizaci vychazejici ze SWOT analyzy.



Abstract

Holecek, T. (2023). Strategic analysis of the environment of the selected organization.
[Bachelor Thesis, University of West Bohemial].

Key words: strategic analysis, strategy, strategic management, organization environment,
PESTLE analysis, Porter's five forces model, financial analysis, SWOT analysis

This bachelor thesis focuses on the strategic analysis of the environment of the selected
organisation, characterising the current situation and position through analyses of the internal
and external environment of the company. The thesis is divided into theoretical and practical
parts. The theoretical part focuses on the concepts of strategic management, strategy, and
strategic analysis of the external and internal environment of the enterprise. The information
obtained from the analyses is summarized in a SWOT analysis. In the practical part, the
theoretical knowledge is applied to the selected organization Kermi s.r.0.. In the conclusion of

this thesis, measures for the company based on the SWOT analysis are proposed.



