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ABSTRACT

Predmétem této diplomové prace je zapracovani navrhu d@tpi strategie, vedouci k
vymezeni jednotlivych SBU a zakladnich &tntvorby nasledné obchodni strategie. Prace
obsahuje teoretické poznatky souvisejici s problisma navrhu strategie a strategickou
analyzou sotasného stavu spaleosti.

ABSTRACT

The aim of this diploma thesis is to create a cafgostrategy of a company, which will lead
to a new definition of SBUs and provide us with mdirection for business strategy of each
SBU. The thesis consists of theoretical knowledfghe subject related to strategy and

strategy analysis of current position of the conypan
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UvoD

Poradenstvi, jako specifické advi, je vCeské republice stdle mlady a dynamicky se
rozvijejici obor. Diky prakticky nulové batg@vstupu do oditvi, je zde registrovanockolik

tisic spolénosti zabyvajicich se poradenstvim a dale desitkic tfyzickych osob
podnikajicich na zakladzivnostenského oprawni. Pokud chceloveék podnikat, ve fe je
celadrada faktoi, které mohou ovlivnit dsfeh podnikéni. Kroré dobré strategie, ktera sama
0 solg nemusi vzdy vést k Usghu, se jedna naixlad o Ststi, ndhodu a v neposlediad
schopnost managementu strategii implementovat. Eelorozhodne podnikat, musi byt
schopen definovat svou podnikatelsk@innost, trh, zakazniky a rozhodujici aspekty
ovliviwjici Usgch podnikani, ¥etré budouciho vyvoje. Pokud se tedy podnikatel nechce
spolehnout jen na &ti, které nikdy nezatil dlouhodoby usfh, musi pijmout néjakou

strategii.

V dnesni dob je popularni mluvit o tom, jak jeutkzité mit strategii, ale jen malokdo ji
opravdu ma. ,Pokud nevime, kam &mjeme, je jedno jakym sérem jdeme, tam nas
dovedou vSechny cesty” (1, str. 8)ii Bestavovani strategie musi management vychazet
z informaci, které budou mit vliv na fungovani fymmalézt cil a zfisob jeho dosazeni. Za
timto elem byla vytvéena celarada fiznych postup pro shromadovani dat, jejich
zpracovavani a vyhodnocovaniii Rolb¢ téchto nastraj je stran jejich odbornosti velmi
dulezité vyhodnotit schopnosti firmy &mito nastroji pracovat. Jinymi slovy, nema smysi mi

tu nejpropracovaf)sSi strategii, kdyZ ji potom nejsme schopni powZitraxi.

Kazdy kdo chce v dnesni dbhéco dokazat, musi byt schopen nabidnout vic, nekikence
a musi byt schopen vytrvat. JelikoZz jsem docelasgory, vybral jsem si toto téma s cilem
vytvorit vhodnou strategii, ktera by spotesti, ve které pracuji, pomohla porazit konkurenci
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1 CILE PRACE

Spoleénost AQE advisors a.s. je malou spolesti se zagtenim na poradenstvi v oblasti
cerpani fond EU, ekonomické adetni poradenstvi, strategické planovanizné analyzy ve
verejném sektoru. Od doby svého vzniku prochazelaespost pozvolnym rozvojem co do
poctu poskytovanych sluzeb, tak i zéstnané. V nedavné dobbyla vedenim spobmosti
identifikovana pateba rozdlit jednotlivé ¢innosti do samostatnych SBU, které budou mit
svou vlastni strategii. Za timt@é€lem byla ve spot@mosti vytvdena studie, na jejimz zakkad

bylo winéno rozhodnuti tento krok zrealizovat.

Hlavnim cilem diplomové prace je nalé&®Seni vnitniho uspgadani spokénosti skrze
formulovani korporatni strategie, &gnéni jednotlivych ,strategic business unit* (dale jen
SBU) a vymezeni zékladnich vychodisek pro nasledtwarbu obchodnich strategii
jednotlivych SBU. Ditim cilem je potom identifikace jednoho SBU s r&im potencialem

tvorby budoucich fijmt spol&nosti.

Nové formulovana strategie ma zar@vespol&nosti pomoci pekonat negativni obdobi
spojené siechodem na nové programové obdobi evropskych dataditerém bude na trhu
pro poradenské spdieosti nedostatek uplatni. Toto obdobi by o byt vyuZzito pro

vytvoieni novych strategii a zaujmuti dobré vychozi pwzico spravné uchopeni novych

piilezitosti.

Souhrn cilh diplomové prace hierarchizovanych dle jejich vymnasti:
* Formulace korporatni strategie spwlesti
» Vyclereni jednotlivych SBU

» Vytvoreni z&kladnich vychodisek pro tvorbu obchodnicitegii jednotlivych SBU

» Identifikace jednoho SBU s nejgim potencialem zaji&ti budoucich fijmu

14



1.2 Metody a postupy zpracovani

Pro spravné sestaveni a formulovani navrhu steatsgplénosti je nezbytné vychazet
z relevantnich informaci ziskanych na zaklatrategického vyzkumu, s jehoZz pomoci jsou
identifikovany hlavni faktory ovliiujici fungovani spotosti. Ri zpracovani této prace je
vyuzito miznych metod zkoumani viitino a vejSiho prostedi spolénosti. Pro spléni cila

diplomové prace byly zvoleny nasledujici nastrajalgzy:
1.2.1 Model 7S

Model je pouzit jako vhodny nastroj pro analyzutkmiho prostedi spolénosti a definovani
vychoziho stavu, identifikaci moznych zlepSeni &i@wvani strategie. Pro spravné vyuziti
strategie musi brat vedeni v dvahu vSech sedm mréjgrovazanych bad (strategie,
struktura, systém, spolupracovnici, schopnosti| stiilené hodnoty), které maji vdité
oblasti vliv na Usgch firmy. Tato metoda slouZi jako jeden z podilgifi zkoumani toho,
jakym zpisobem by bylo mozZné wenit jednotliva SBU (2, str. 73).

1.2.2 Hodnotovy ietézec

Jedné se o analyzu vazeb mezi jednotlivgmnostmi spolénosti, které mohouip jejich
spravném vyuziti a provazani vytea synergie a tim konkur&mi vyhodu. Model definuje
konkrétni aktivity uvnit spole&nosti a identifikuje filezitosti vedouci k definici konkuréni
vyhody. (3, str. 89) Tato analyza bylaazena rovéZ z divodu definice dlezitych informaci

pro vi¢lereéni jednotlivych SBU a oblasti vzajemné spolupraezimimi.

1.2.3 Analyza dualezitych zdroja spol&nosti

Jedna se o jednu zes&tjnich analyz celé prace poskytujicietity prehled tohoceho je
spole&nost schopna na zakkadostupnych zdrdj dosahnout. Jedna se o slaiddalezitych
zdroji a schopnosti vyt¥@jicich bariéru realnosti vize. Analyza jefazena za delem
vymezeni prosedi, ve kterém je spalrost schopna se pohybovat, aby nedoSlo k vymezeni
neredlné strategie, pro kterou by spotest nedisponovala dostatgmi prostedky (1, str.

41).
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1.2.4 SLEPT analyza

Jedna se o analyzu z&f@nou na vyhodnoceni makrookoli spmlesti. Zkouma externi
charakteristiky se zattenim na spolenskeé, politické, ekonomické a technologické vlivy.
Hlavnim cilem je identifikovat mozné vyvojové trgna jejich dopady na strategii spahesti

(2, str. 42).

1.2.5 Analyza oborového prostedi — Portemiv model

Jako zdroj informaci pro vyhodnoceni oborového fpeal$ spolénosti byl zvolen Portér
model g@ti konkurergnich sil. Model poskytuje rychly iphled o pozici dodavatel
odkeratels, rivalit¢ mezi konkurenty a hrozbvstupu novych konkuretitna trh. Diky modelu
je mozné dinné vyhodnocovat filezitosti a hrozby spojené s okolim podniku a aidkpsi
realkéni dobu na vyvoj v okoli podniku. Tato analyza ré&slouzi jako zdroj informaci pro
rozckleni SBU (2, str. 49).

1.2.6 Portfolio analyza

Analyza gedstavuje jeden z hlavnich zdrdpformaci pro nésledné whernéni SBU. Jako
vhodny a pehledny model byla zvolena Bostonska matice, Kestaotlivé sluzby rozéuje
do ¢ty kvadrantt podle konkureéni pozice a tempaistu trhu. Jako dopk k této analyze je
nasledg za‘azena analyza atraktivity trhu a konkunehpozice, ktera na Bostonskou matici
navazuje a aduje jeji vystupy. Tato analyza hraje ddivou roli @i vyéleréni jednotlivych
SBU.

1.2.7 SWOT analyza

Metoda je pouzita jako nastroj pro shrnuti vSetddphozich analyz, které jsou rélhy do
oblasti pilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek spalsti. Jedna se o klasickou metodu
pouzivanou tatka ve vSech analyzach z&fanych na strategicky management. V této praci
je kladen na tuto oblast zvldstelky diraz, a proto je jeji vyhodnocovani velmi podrob#é (
161).

1.2.8 Balanced Scorecard

Metoda pedstavuje strategicky systémc¢éimni vykonnosti podniku se z&enim na
sledovani &izeni jednotlivych strategickych @ilNa zaklad predem stanovenych ukazdiel
je touto metodou mozné dtit vykonnost podniku a nafbvani jednotlivych strategickych
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cila spole&nosti. Diky jednoduchosti,égnosti a efektivnimu poskytovani &pé vazby byla
tato metoda do spaleosti implementovana jiz v roce 2010, od kdy jetpps: rozvijena.
Model je rozdlen doctyi kvadranti, ve kterych sleduje finance, zakazniky, interrdmpkové
procesy a &eni setistu (5, str. 12).
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2. TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

2.2 Definice strategie

Na slovo strategie fiteme nahlizet z mnohd@znych pohled, které mohu byt do zidaé
miry subjektivni. Bvod slova strategie je ieckém slo¥ stratos (armada) a ago (vést). Ve
svych pdatcich tedy byla strategie chapana jakdaso planovani a realizaci vojenskych
operaci. S rozvojenmiznych ¥dnich disciplin a obdrse toto slovo z@lo pouZzivat i v SirSim
kontextu. V dnesni dahjiz existuje bezp&et iznych definic strategie, které vznikly zejména
na zaklad vyzkumi v USA a zdpadni Evrép

Mezi prvni pikopniky systematickychifstupi k typologii strategii pétl jiZ v roce 1965 Igor
H. Ansoff, ktery pedstavil svou matici sé&yimi typy strategii. &koliv je jiz tento gistup
davno pekonan, slouzil jako zaklad pro dalSi typologie séffi popsal strategii jako pravidlo
pro rozhodovani pod netitymi podminkami a obchodni politiku jako kontingein
rozhodovani. Obchodni strategie je pak Siroky soulahodovacich pravidel a naviod

definujici spektrum obchodginnosti a smr organizace (2, str. 17).

V sowasné dob je v odborné literatie strategie popisovana jako soultinnosti, jejichz
naphovanim podnik dosdhne stanovenychi.ciStrategie ma tedy zobrazovat zakladni
piedstavy o tom, jakou cestou buddi@bsazeno,iemz jeden z cil mize byt naplin vice
zpasoby a zalezi na tom, jakou strategii pro napirzvolime. Tento fistup vychazi zejména
z P. Kotler, G. Johnson a K. Scho(ésstr. 8)

Johnson a Scholes sepsaichto osm zakladnich charakteristik strategie ategjiekych

rozhodovani:

1) Strategie nii do vzdalerjSi budoucnosti

2) Strategie by @a firm¢ zajistit specifickou konkuremi vyhodu

3) Strategie utuje predevsim zakladni parametry podnikani, soubor vyiplskuzeb,
objem vyroby, trhy atd.

4) Strategie by @a sledovat dosazeni souladu mezi aktivitami fiarjgjim prostedim.

5) Strategie ma st&vna klicovych zdrojich a schopnostech firmy.

6) Strategie by ma vymezovat zakladni #goby zaji&ni zdroji potrebnych pro
realizaci strategie.

7) Strategie zasadnim @gobem utuje Ukoly pro taktické a operativtizeni.
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8) Strategie musi zohl&dvat i firemni hodnoty, &kavani stakeholders a firemni
kulturu (6, str.9).

Pfi pokusu o vymezeni pojmu strategie se musimeitsmiim, Ze vSeobsahujici definici se
nikdy nikomu vytvdit nepodai. ,Ridi-li nékdo Us@gdns svou firmu nebo alespicswj Zivot a
ma na strategii zcela odliSny pohled, pak je vimradku. Oilezité je, aby fstup ke
strategickémuizeni fungoval a ne aby byl v jednoZznam souladu s jakymkoli modelem*
(7, str. 12).

2.3 Potreba strategie

Na z&klad pouzité odborné literatury je mozné dojit k @@y Ze podnikatelsky Ugph zavisi
zejména na schopnosti spravredvidat trzni flezitosti, &ni na trhu, pdeby zakaznik,
potencialni problémy a #goby jejichfeSeni. V praxi vSak najdeme mnoho spotesti, které
se jednotnymiizenim wibec nezabyvaji a 8y Uspich sta¥ji zejména na autonomnich
tymech, pop pobakach, které na zakladsvych znalosti trhu a zkuSenosti vyeja
individualni strategie. Mezi argumenty dalpi miZzeme zejména ¥adit nasledujiciit body:

» Situace na trhu se éni tak rychle, Zeftidici pracovnici nemohou nic planovat,
zejména dlouhodab

= Cile musi bytasto formulovany jako vagni a dosti obecne.

= Existuje mnoho jinychivoda Usgchu (nap. S€sti, nahoda) a existuji podniky, které

jsou uspsné i bez strategickétitzeni (6, str.2).

Z pouzité literatury jashplyva, Ze Usgch zavisi zejména na strategickém rozhodovani. Jen
velmi tZko bychom mohli hledat spd@ieost, ktera by dosahla dlouhodobé stability ascisp

bez komplexniho strategickétiizeni. Dle mého nazoru neni mozné dlouhodobébtura
uspEchu bez komplexniho strategickétipeni dosahnout.

2.4 Strategické mySleni

Schopnost strategického mysleni je jednou &kifch dovednosti manazera vedouci k
dosazeni usfghu. Obect se ma za to, Ze schopnost strategicky uvazovatvnerena a ze se
ji kazdy musi natit. Zdokonalovani pak dosdhnemeéegevsim pracovnimi zkuSenostmi.
Strategické mysleni jédba neustale rozvijet &itise novym ¥cem. Napiklad T. Mallya do

strategického mysleni zahrnuje tegstavy. Vychazi ze skutgosti, Ze u zrodu kazdého
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podniku je pedstava, ktera udava sma ztlesiuje obchodni myslenku. V tomto ohledu by
nently byt kladeny Zadné hranice. | kdyZ se mnokegdptavy pozgi ukazi jako iluze, které
nevedou k Zivotaschopnému profitujicimu podnikwujpro nas i tak nezbytné alezité.
Predstavy pesahuji daleko realitu a pro realisty htaasto s fantazii. Mnoho lidi mohou ale

nadchnout a posunout¢kam dal. (2 str.18).

| kdyZ je strategické mysSleni velmil@zité, nikdy nemize nahradit tér¢i schopnostélovéka
a predstavuje pouze ity pomocny prosedek k dosazeni cile. Hranici strategie Bzeme
hledat pouze v nevygdatelnosti a nemozném planovani budoucnostij gil zde hraje i
nevypaitatelnost lidskych emoci, které mohou svou podst§poieba uplatnit se, nejistota a

razné intriky) znéit nejednu dobrou strategii.

Pro strategické myslenittheme v odborné literatel najit mnoho ttznych definic. Pro tuto
praci jsem zvolil Liedtkv model elemerit strategického mysleni, ktery definuje strategické
mysleni jako ufity zpasob mysSleni se specifickymi a ja@stefinovatelnymi charakteristikami
(2, str. 19).

N
J

Systémovy pohled o .
Zaméreni na cile

Strategické
mysleni
4 N\

Inteligentni MysSleni v ¢ase
oportunismus

Ve
.

Ve

Hypoteticky
zalozené mysleni

Obrazek 1 Elementy strategického mysSleni (Zdroj: 2str. 19)

Ve

2.5 Strategickeérizeni

Strategické fizeni je uskut@iovano top managementem a ma ¢&wat k udrzeni
dlouhodobého souladu mezi poslanim firmy, jejinoiutlodobymi cili, disponibilnimi zdroji a
prostedim, ve kterém se firma nachazi. | kdyz ma kazdghorniki na danou oblast 8y

jasny nazor, shoduji se vtom, Ze idealni modeltesfickéhorizeni neexistuje. Pokud by
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takovy idealni model existoval, zcela §isty ho okamzit aplikovaly vSechny firmy a zahy by

doslo ke konci trzni ekonomiky.

V literature se doteme, Ze strategick&izeni by nglo probihat v utitych, logicky

navazujicich krocich. Strategicky management @y byt chapan, jako nikdy nekeéiti

proces, posloupnost opakujicich se

strategicka analyza

a na sebe naiabkroki (6, str. 6):

vymezeni vize, mise a firemnichicil

formulace moznych variameSeni (strategii)
vybér a implementace optimalnich strategii

kontrola a korekce jfbéhu realizace strategii

Strategicka

Vize, mis e afiremni
cile

analyza

Generovani

muoznych

feseni

Stratemicky

management

Optimalimce

feseni a-wbér

strategie

F 3

Externiainterni
prostredifirmy a

firemnizdroje

Strategicke
projekty

|

Implementace

strategie

/\

FE

Hodnoceni
realizace strategi=

F1 P2 P2

N

Obrazek 2 Proces strategickéhdizeni jako nikdy nekor€ici proces (zdroj: 6, str. 7)

2.5.1 Vize a mise spolénosti.

Pristup k pojniim vize a mise je

za¢ nejednotny. Obeeénjsou vSak vnimany jako

vychodisko naznaujici snmér vSem dalSim Urovnim strategie (7, str. 33). \4pel&nosti ma

odpowdét na zakladni otdzku, kam méa podnik &avat a jakym aktivitAm se bude v

budoucnu ¥novat. ,Pokud nevime,

kam jdeme, je jedno, jakostaie se vydame, protoze

tam nas dovede kazda cesta“ (1, str. 8). Vize musvzdy vymezena srozumiteéla wcné
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tak, aby ji pochopili vSichni za#gstnanci a mohli se jfidit. Obec® je moznéfici, ze
v jednoduchosti je sila. &8inou se muZe jednat rfiajen o rjaké heslo. Doke formulovana
vize mize byt sama o séby dneSni dobkonkurerni vyhodou.

Mimo vySe uvedené by &fa vize obsahovat i tité etické hodnoty a standardy, kterymi se
spole&nost budefidit. VétSina autoit tento bod wvylenuje zvla$ a vymezuje jej jako misi
spol&nosti. Napiklad M. Collis definovani této oblastitipformulaci korporatni startegie
ponechava jako sdast vize spoknosti. A’ jiz zvolime jakykoliv postup, mise by da

zobrazovat zfisob chovani, kterym managemeéidli své zardstnance (1, str. 8).

2.5.2 Strategické cile

Cile podniku pedstavuji Zzadouci stavy, kterych se podnik snagéldmoout prosednictvim

své cinnosti. Strategické cile navazuji na vizi a mipblstnosti a pedstavuji cestu pro
naphovani strategie. Na zakladiize spolénosti by n&l byt vymezen hlavni cil, ktery je
nasledg doplrén o diki cile. Jednotlivé cile by &y byt vymezeny tak, aby byly ,SMART",

kde jednotliva pismena akronymu vyiad poZadované vlastnosti @il

* S - vyjaduje slovo,stimulating”, coz znamena, Ze cile musi stimulovat k dosazeni ¢
nejlepSich vysledk

* M - vyjadiuje,,measureable’; tj. dosaZzenéi nedosazeni cile bydo byt netitelné;

* A - vyjadiuje slovo,acceptable, tj. skut&nost, Ze by cile sy byt akceptovatelné i
ze stranydch, kdo je budou plnit;

R — realistic, tj. redlné, dosazitelné;

o T-— timed", tj. ucené vase (6, str. 11).

2.6 Meéreni vykonnosti strategie

Pri realizaci firemni strategie jeutbZité implementovat vhodny systéfizeni strategie a
hodnoceni jejiho vykonu. V oblasti strategie jefpba se orientovat nejen na hodnotové
vysledky, ale i na kvalitativni kritéria, jakymige nagiklad schopnost podniku ziskavat nové
zékazniky, kvalita zatstnané@ nebo kvalita vnitropodnikovych prodes Jednim z
nejkomplexrjSich systém strategického gteni vykonnosti je metoda Balanced scorecard,
kterd umozni fevést strategii firmy do konkrétnich ptéa netitek a vyvdi strategickou
zpétnou vazbu o us@nosti realizované strategie. Tento model viitM@obert S. Kaplan a

22



David P. Norton, ktié vychazi z pedpokladu, Ze pouze fin&am ukazatele nemaji schopnost
mefit a kontrolovat Usgsnost firemni strategie. Ve své praci vyiliokomplexni model
zameteny nadtyii perspektivy (finagni, zakaznickd, interni procesyani se atrstu), které

postihuji kicové oblasti strategického proedi firmy.

Finanéni
perspektiva

. Perspektiva
Zakaznicka Vize a internich
perspektiva strategie podnikovych
procest
Perspektiva

uceni a rustu

Obrazek 3 Balanced Scorecard (Zdroj 5 str. 12)

Pro kazdou z vySe uvedenych oblasti se wtimdnotici ukazatele navazané na cile a
strategii spolénosti, které se nasleérsleduji a vyhodnocuji. U jednotlivych ukazatede
puvodre sledovaly jen d¥ hodnoty — cilova a aktuélni. Na zakdadalSiho zkouméni auio
tento systém vyhodnocovani v publikaci Harvard Bess Review, kde publikovatianek
,Using the Balanced Scorecard as a Strategic ManageSystem*, rozEli na ¢tyii. Nyni je
tedy vramci metody dopotavano sledovat dlouhodoby strategicky cil, kratkmdail,
pocateeni a aktualni hodnotu. Nevyhodou této strategimmotize byt jeji nardnost pro
realnou implementaci, kde je vZdy petia @ast zkuSeného manaZera znalého této metody(8).

2.7 Meéreni finanéni stability podniku

Ucelem finani analyzy vramci této prace je pomoaikolika nastroj velmi strgnd
zhodnotit finagni vykonnost a stabilitu spaleosti. Mezi pouZzité nastroje patanalyza

pongrovych ukazatél a vypaet dvou bankrotnich model
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2.7.1 Pomérové ukazatele

V ramci analyzy porrovych ukazatel jsou pouzity dva ukazatele rentability, jeden stak
zadluZzenosti a dva ukazatele likvidity. Rentabilitastniho kapitadlu udava, jakouérou se
zhodnocuje vlastni kapital spotesti. Zarové se jedna o pravgodobré nejsledovagsi
finanéni ukazatel z pohledu vlastiiik Rentabilita trzeb obdoknvyjadiuje, jaky je podil
Cistého zisku na trzbach. Jako ukazatel zadluZemystzvolen podil vlastniho kapitalu na
celkové vysi aktiv, zvany také ,equity ratio”. Lildita spolénosti je vyjadena ukazatelem
bézné likvidity, coz je porr obéZnych aktiv a kratkodobych cizich zdiojJako druhy je
potom pouzita okamzita nebo také gEm likvidita, ktera dava do pasru ihned pouzitelné
perézni prostedky a kratkodobé cizi zdroje. Ukazatele rentabiliirovéi vyhodnocuiji
vykonnost spolénosti, zatimco ukazatele zadluzenosti a likvidiy zangtuji spiSe na
finan¢ni stabilitu (9, str. 29-34).

2.7.2 Modely predikce finanéni tisné

Tyto nastroje, &kdy také nazyvané bankrotni a bonitni modely, nzgi akol pomoci
multifaktorové diskrimin&ni analyzy souhrnh zhodnotit finagni situaci podniku a
poskytnout vystup v podébjediného¢isla, které s witou pravépodobnosti utuje, zda
podnik sgje k bankrotu, prosperujéj se pohybuje v tzv. Sedé z6rZde jsou pouzity tyto
dva modely; INO5 zkonstruovany speciélpro ceské podniky a znamy Altman model
upraveny pro spotmosti neobchodované na kapitalovém trhitipddné zajemce o konkrétni

konstrukci jednotlivych modeélodkazuji na relevantni literaturu (10, str. 143814

2.8 Hierarchie firemnich strategii

VétSina autolt déli firemni strategie doit zakladnich Urovni, kterétr@dstavuji firemni
(korporétni), obchodni a operativni (fumk) arovei. Tato hierarchie popisuje us@aani a
ur¢ité vztahy lidi a pracovi§ které se podili na tvotba implementaci firemni strategie. U
jednotlivych autol maZzeme najit trochu rozdilné pojeti. Néglad T. Mallya nad ramec vySe

uvedeného zvld@Svyclenuje jesSt podnikatelskou strategii, ktera je iiagena korporatni.

Cleréni strategie do tiznych uUrovni se také 1isi podle druhu sgaolesti a mnozstvi
strategickych obchodnich jednotek. Pokud by spast néla jen jednu strategickou
jednotku, doSlo by ke spojeni korporatni a obchathaitegie do jednoho celku.

24



Obousmérny

Podnikatelska Strategie na spolec¢enské
vztah f . .
strategie urovni
. | S N
12
Podnikova Strategie na vrcholové
(korpracéni, firemni) strategie urovni organizace
| S N
12
Obchodni Strategie
(business) strategie na urovni SBU
| S N
12 : ;
Rizeni R . L Operativni
lidskych | Marketing Finance Vyroba V’eda (funkéni)
‘o ! ! ' avyzkum .
zdroju i strategie

Obrazek 4 Hierarchie firemnich strategii (zdroj: 2, str.36)
Z vySe uvedeného obrazku jasmyplyvaji jednotlivé cinnosti, které spadaji do ditych

urovnitizeni:

e V podnikové strategii se vedeni nebo majitelé firmgazi najit odpadi na
nasledujici otazky:

» Jakou odpo¥dnost organizace ma nebo bude niiti werejnosti?

» Jaka je role organizace v dané spotssti, ve ktere jisobi nebo chce Za své
aktivity?

» Jakeé principy nebo hodnoty organizace reprezengfj@ uznava?

» Jaké jsou dopady stasného portfolia aktivit firmy a alokace zdi®j

» Jak je organizace brana nebo povazovana vsemepasalvanymi skupinami
v daném prosedi? (2, str. 36)

» Korporatni strategie ma vychazet z rozhodnuti ndnpmvé arovni. Jednad se o
zakladni podnikatelska rozhodnuti, jako hapjakém oboru a na jakém niigtudeme
podnikat, jakym zfisobem se budou alokovat kapitalové prexdiy, jakym zfisobem
dosahneme konkuréni vyhody atd. R vytvéieni korporatni strategie musime mit na
pantti, ze Zadna strategie neni dokonala a Ze v prakiam vzniknout situace, které
nebude mozné pomoci strategesit. Nedokonalost strategie vychazi z nemoznosti

piesré predikovat budoucnost a vSechny alternativy vyvéjerporatni strategie by
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tedy nela zejmeéna stanovit prognodzy, které se co nejvigdob podobat reaét (2,
str. 36)

* Obchodni strategii T. Malya definuje jako seskupeodnikovych subjekt (divize,
vyrobky, vzajems propojena odéeni atd.), pro které existuji trhy odlisné od fthy
seskupeni a pro které existuji samostatné cilenaofipovidajici strategie. Ukolem
obchodni strategie je hla&mplnit ukoly a cile definované korporatni strategityto
Ukoly déle rozpracovavat do dith cili a ukoh. (2, str. 37)

» Opera&ni strategie v konkrétnich specifickych oblastedprdcovava a konkretizuje
obchodni strategii. Zpracovava Uukoly zadané obchodimategii do podoby
specifickych funkci uvnit podniku, napiklad do formy strategigizeni lidskych

zdroja, strategie rozvoje marketingu, vyuziti infordnéch technologii atd.

2.9 Strategie obchodnich jednotek SBU

U organizaci, které disponuji Sirokym spektrem mabych vyrobk, nebo sluzeb, dochazi
k vy¢lereéni chto produki do samostatnych SBU, které nezavisle na sofvari vlastni
postupy a strategii pro dosazeni stanovenyain &lrozdleni korporace do SBU dochazi
napiklad z geografickych, technologickych, marketingav, obchodnicl&i jinych divodi.

V nekterych gipadech je dokonce nutné definovat cile a misikaadou SBU zvI&S VétSina
autoi tento krok z#azuje z hlediska hierarchie strategii do obchodrétegie, ktera
rozpracovava cile stanovené na korporéatni Urtizeni podniku. Dle mého nazoru zde ovSem
hrozi velké riziko, Ze ¢které SBU nebude pinvyhovovat obecny sén zadany korporatni
strategii. To mZe vyustit bd’ v neefektivnicinnost SBU nebo bude nutné &mit postupy na
arovni SBU v ramci nizSi hierarchigizeni. Doporgoval bych tedy ve &Sin¢ pripadi
definovat zakladni cile SBU jiz na urovni korpoliastrategie zfisobem, jakym k této

problematice fistupuje nap M. Collis.

2.10 Korporétni strategie

Prvni poteba vytvdéeni korporatni strategie vyvstala v Sedesatych dmdesatych letech
minulého stoleti, kdy se &aly objevovat prvni diverzifikované firmy s vicensastatnymi
obchodnimi aktivitami. Mana#iebyli postaveni ped problematikuizeni vice SBU v rdmci
jedné spolénosti. Jednim z hlavnich problémbylo, jak alokovat finagni prostedky

korporace dottznych obchodnickinnosti. V tomtocase se managementt$inou orientoval
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pouze na individualni funkce firmy jako marketinipance, distribuce atd. a nesledoval
potreby jednotlivych na sebe navazujicich podnikatalekaktivit. Na tuto situaci reagovala
fada ¥dci jako nap. 1. Ansoff, K Andrews, P.Drucker a mnozi dalSierktvytvorili prvni
koncepty uvazujici o firth jako o subjektu vytv@jicim WtSi hodnoty jako celek, nez jen
shluk samostatnych na sebe nenavazuji¢@sti. Jelikoz byly tyto prvotni navrhy vice
koncegni nez analytické, nebylo mozné sedpiné oprit pri strategickéntizeni. Nicméa
vS8echny tyto prace vytvihi zaklad pro dalSi rozvoj uvazovani o fignjeko o celku a vicei

mere slouzily jako podklad vSech navazujicich kon@gt str.15-17).

V odborné literatie mizeme najit celodadu Kiznych definic korporatni strategie, které je
velmi t&Zké obecn kriticky hodnotit, stran jejich ag8nosti v konkrétnich ffppadech, kdy
byly implementovany. Posuzovat @Spost strategie fiZe byt velmi sloZité, jelikoZz do
piipadného usfehu, ¢i nedsgchu dané strategie mohlo vstoupit mnoho dalSicinehd,

nag. nahoda, $kti atd.

Pavodre byla korporatni strategie oztvana jako soubor rozhodnuti, kter&ujr jednotlivé
cile spolénosti, zmisoby jejich dosaZzeni a ro#p riznych oblasti (SBU), kterym se
spole&nost bude &novat (1, str. 5). Pozg doslo k ugitému rozaleni strategii na obchodni
strategii, ktera se mimo jin@&rovala vybudovani konkuréni vyhody a korporatni strategii,
kterd vytvdela plany pro diverzifikované spdéleosti. Na tomto zakladzatala wtSina autoi
delit strategickétizeni do vice na sebe navazujicich Urovni, kter&&dy rizné formy
hierarchie firemnich strategii. Oproti tomuto &alému pohledu riweme najit i Bkolik
autof, kteri ve své praci vychazi zZipodniho pojeti, které vnima korporatni a obchodni
strategii jako jeden celek. | kdyz diky r@&kehi vzniklo bezesporu velké mnozstvi velmi
uzitelnych analyz a praci, ma dle mého nazoru smysl g@katni strategii zabyvat i v jejim

puvodnim pojeti.

Podle M. Collise je korporatni strategieuspb, kterym spolaost vytvdi hodnoty skrze
uspdadani a koordinaci svych trznich aktivit. Definicg& ti zakladni aspekty. Prvnim je
duraz na vytvéeni hodnoty skrze aktivity na vice trzich jakokadporatni strategie, druhym
je zangteni na rozsah aktivit korporace na vice trzicietmt produkti a geografické polohy.
Tretim aspektem je pohled na to, jak spotestiidi své aktivity a obchodinnosti, které jsou

zahrnuty v korporatni hierarchii. (1, str. 5).
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Tato strategie je postavena tak, aby ji bylo modpkkovat v SirSim kontextu, nejen pro
diverzifikované spokénosti. Kron® vedeni poit4 také se zapojenim zastnand. Bez ohledu
na typ strategie vzdy plati, Ze hlavni hodnoty jsgtvéeny skrze jednotlivd SBU a jejich

schopnost poskytovat kvalitni sluzby nebo vyrobky.

M. Collis definuje nasledujici soustavu pro vy#mdi korporatni strategie spohesti.

Q
N R
O 1,
S VIZE 7
P %,
CILE & UKOLY O@/\

Role korporatni kancelare
Struktura Systémy Procesy

Ll

| Korporatni vyhoda ‘

Obrazek 5 Trojuhelnik korporatni strategie (Zdroj, 1, str. 7)

2.10.1 Duavody pro diverzifikaci

Korporatni strategie je pouzivana zejména pro difikované spolénosti, které pdebuji
fidit své fiznorodé obchodni aktivity a jednotlivé SBU. Cilenvedzifikace by nélo byt
zvySeni hodnoty celkového vykonu spmlesti pop. ziskani vyznam#jSiho postaveni na trhu
oproti konkurenci. Tohoto cile byva dosahovano skrgouvisejici® nebo ,nesouvisejici”
diverzifikaci, kterd umozni jednotlivym SBU zvySwé zisky nebo uSét naklady, které

mohou jednotliva SBU mezi sebou sdilet.

Na zaklad raznorodosti trii a spolénosti, které se na nich pohybujiibeme vysledovat
vice zmsohi diverzifikace. Jedna se aizné arovié od nizké diverzifikace, kdy ma
spole&nost jen jeden produkt (zde by se spiSe jednaloulmvou diverzifikaci), pes
spole&nosti s vicero produkty, které majicitd propojeni mezi SBU a diky nim mohou sdilet
nekteré naklady (nap distribueni cesty, servis, technologie atd.), az po vysakigarsifikaci,
kde neni mozné, aby jednotliva SBU sdilela jakékalpol&né naklady a funguji zcela
nezavisle (3, str. 171). Tento vztah popisuje Mit Hako souvisejici a nesouvisejici

diverzifikaci, viz. nasledujici schéma.
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Nizky stupen diverzifikace

Jedina SBU: Vice nez 95% trZzeb pochaz( z jediné SBU

Dominantni SBU: 70 - 95% trzeb pochazi z dominantni SBU
Mirny az vysoky stupen diverzifikace

Souvisejici diversifikace

mezi véemi SBU: Meéné nez 70% trzeb pochazi z jedné SBU,
vSechny SBU sdili produkty, technologie a
distrbucni propojeni

Céasteéné souvisejici
diversifikace: Méné nez 70% trzeb pochazi z jedné SBU s
¢astecnym sdilenim aktivit a Ginnosti

Velmi vysoky stupen diverzifikace

Nesouvisejici: Meéné nez 70% trzeb pochazi z jedne SBU,
mezi SBU neexistuji vazby

®. @. @. ®
@@oe@e@

Obrazek 6 Stuprt diverzifikace dle M. Hitta (Zdroj, 3, str. 172)
2.11 Piehled hlavnich Fistupid pouzivanych pro formulovani

korporatni strategie

2.11.1 Management portfolia spol€&nosti

NejznangjSi a nejpouziva¥Si metoda analyzy portfolia spélesti pouzivana pro formulaci
korporatni strategie je tzv. Bostonsk& matice,&tgra vytvdena konzultantskou spéleosti
Boston Consulting Group. Bostonska matice poskytgeleny pohled na strukturu trfa
vyrobki spole&nosti. Poskytuje podklady pro podnik, jak ma posugt @ rozvoji
jednotlivych SBU a vyhodnocuije jejich potencial lmadoucnosti z pohledu jejich ziskovosti a
potencialu rozvoje. Dle T. Mallya je moZné na zékIBCG odvodit nasledujici body:

sr~

* Rychlé girastky prodeje a inkasa trzeb vedou obvykle i ke emizmaklad (na
marketing a prodej), coz umindje dalSi akceleraci prodeje moznym snizenim ceny.

* Roste-li poptavka po vyrobku, ukazuje to i Zivotaggnost a ,moznost protazeni“
prabéhu cyklu trzni Zivotnosti a efektivniho setrvanitriau.

* VyS&Si podil na trhu inasSi aspory na fixnich nakladechimz poskytuje ¥tSi
maneévrovaci prostor pro cenovou politiku s nasobigimkem v objemu prodeje.

e Trzni podil firmy u uéitého vyrobku dokumentuje konkurenceschopnost firay

vytvéri tak predpoklady pro zvySeni odezvy jeji kg pii kupnim rozhodovani.
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* Za limitni hranici mezi vysokym a nizkymistem trhu se povaZuje deset procent
rocniho fastu trzeb (2, str. 93).

OTAZHIKY HVE ZDY

Psi DOJNE KRAVY

R R = -

Podil na trhu

Obrazek 7 Bostonska matice (Zdroj: 2, str. 93)
Na vySe uvedeném obrazku je graficky znaznonfungovani Bostonské matice, ktera je

rozklena doctyr kvadranti reprezentujicich vztah podilu na trhu &kavanéhoistu trhu.
Kazdy produkt za dobu své existence figst vice pozic s tim, Ze cilem sp#iesti je vzdy
dostat se do oblasti Bxd a nasledhdojnych krav. Pohyb sluzeb v jednotlivych kvadest
je navazan i na Zzivotni cyklus podniku a je velmpravadpodobné, Ze se produkt ihned

dostane do pozice dojné kravy.

2.11.2 Generické strategie

Jedna se o souhrn strategickyditsfupi zpracovanych M. Porterem v osmdesatych letech
minulého stoleti, ve kterych se snazil popsat egjiakéfizeni firmy. | kdyZz se ve své praci
zabyval pedevsSim obchodni strategii a s ni souvisejicimiyaaei, je pro nas cenny také
jeho pohled na korporatni strategii. Na zaklgumtdce zarrené na tvorbu konkuréni
strategie na obchodni Urovni vyildV. Porter¢tyii navazujici principy formulace korporatni
strategie. Jedna se o management portfolia SBitfukésralizace SBU, fenos dovednosti a
sdileni aktivit. VSechny fiistupy jsou ufeny pro diversifikované spaleosti s odliSnou
arovni diverzifikace a odliSnym apobemtizeni. Obectje moZnéici, Ze prvni dva uvedené
piistupy jsou ufeny pro spolénosti s nesouvisejici diverzifikaci, které se snajtivaret
hodnoty skrze vztah mezi korporatni sgalesti a jednotlivymi SBU, které ve spotosti

funguji zcela nezavisle a jsou pré wytvareny samostatné strategie. Zbyvajicé dwrategie
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jsou naopak zavislé na prohlubovani souvisejicérdifikace mezi jednotlivymi SBU a snazi
se vytvdet hodnoty na zaklagddentifikace spolénych postup a sdileni néklad (1, str. 21-
22). Pro identifikacidchto oblasti Porter vyttt tzv. hodnotovyfetizec.

Hodnotovy Fetézec — se zamtuje na vyhledavani a vyuzivani wumich vztali mezi
jednotlivymi SBU a synergii jednotlivychinnosti a dovednosti, které mohou byt sdileny.
Jeho cilem je sledovat jednotlivé aktivity a dovesth (knowhow), kterymi podnik disponuje
uvnité jednotlivych SBU a r#it, nakolik grispivaji k tvorlé produktu a uspokojovani eb
zékaznika. Schéma hodnotovétettzce rozliSuje operativni a primarni aktivity, kigs®du
sledovany a vyhodnocovany zwasVv kazdeé spoknosti je mozné rozlozit jednotlivé aktivity
na ténét nekonény seznanginnosti a dovednosti. Tento rozklad bylrale vzdy zobrazovat
urovai, ktera méa byt hodnocena a otazky, na které m§zmaldpovdet (11, str. 43-59).

In:frastruktura podhiku

'
1 L '
0

Rizeni lidskych zdioji

Technologlcky vyvo]

Podpuirné aktivity

Ziskfe’evéni (opatfeni) \irstupl.’l

Vstupni Vyroba Vystupni Marketing
logistika logistika a prodej

Primér:ii aktivity
Obrazek 8 Hodnotovyretézec (Zdroj: 1, str. 70)
» Management portfolia SBU
Strategie je zaloZzena na sledovani moznych akwiaigsch SBU, které jsou na trhu
podhodnoceny a mohou v budoucniingSet velké zisky. Tyto SBU je mozné
nachazet zejména na rychle rostoucich a rozvighjide trzich. Stim, jak se
ekonomika danych tthposiluje, ubyva akviznich gilezZitosti tohoto typu a zaroke
roste pdet zajemd o akvizice, coz je prodrazuje. V glnozvinutych ekonomikach jiz
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tento model neni pouzivan il vibec. Strategie je tena vyhrad#é pro spolénosti
bez souvisejici diverzifikace, které své SHUI zcela nezavisle. Kazda SBU dostava
od matéské spolénosti pouze finaini prostedky, ugité zazemi a jasnou
konkurertni vyhodu. Hodnoty, které je mozné na zaklégto strategie pro akciofé
vytvéret, jsou spjaty zejména s vyuzivanim sily korporadera ntize vyuzitim
centralnich analytickych center a figaich moZnosti dosahovat akvizici lépe a
rychleji oproti individualnim investdm (11, str. 43-59).

Urcitym uskalim této strategiedme byt trvale udrzitelny rozvoj. Neni totiz mozne d
nekonéna nakupovat nova SBU a raaiiat portfolio spolénosti. Od ugité chvile
za’nou byt naklady vyplyvajici zifsluSnosti ke korporaci zgtujicim faktorem pro
jednotlivd SBU a mize dochazet ke ztgatkonkurenceschopnosti. DalSim uskalim
strategie mze byt ,samostatnost® jednotlivych SBU. Na zakladyvoje novych
technologii, distribtnich kanal atd. mohou byt ¢kde definovana mista souvisejici
diverzifikace, které mohou fungovani jednotlivycBlE zefektivnit. JelikoZ s timto

postupem dany model nefith, miZe to gedstavovat witou nevyhodu (11).

Restrukturalizace SBU

| zde je strategie zaloZzena na vyhledavéani zajictagkvizici a vyuzivani silného
postaveni a zazemi korporatni spalesti. Korporatni strategie zaloZzena na
restrukturalizaci vyhledava u nerozvinutych neléfak ohroZzenych organizaci SBU,
které jsou sice nerozvinuty, alé¢igraveny na zasadni zmy. Tyto SBU nésledn
restrukturalizuje a poskytuje jim zdzemi korpor&poél€nosti. Jedna se n#glad o
vytvoieni nové strategie, implementace nové technolog@giseni investic atd.
Zakladem celé strategie jeirdz na vyhledavani nepovSimnutého potencialu, ktery
v SBU lezi ladem, pdp do rg neni dostat&né investovano. Vysledkem je név
funguijici rozvijejici se SBU. Do této chvile je mézvnimat podobnost se strategii
zantienou na management portfolia. Rozdil je patrnyhxélic kdy uz neméa matska
spole&nost dané SBU coipdat. Tato SBU je naslegliprodana jiné sposmosti, pro
kterou pedstavuje fedmét podnikani dané SBU ¢jakou souvisejici ¢innost

k vlastnimu podnikani. Tento vyhodny prodej je dgtat cilem celé strategie.
Rozhodujicim faktorem Usgphu je proto identifikovat spravny moment, kdy ma b
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SBU prodana. Strategie ma re@nsva rizika, ktera sgovaji v poteke ziskavani
detailnich informaci o zakoupenych SBU a hlubok&asti trhu (11, str. 43-59).

Predavani dovednosti

Tato strategie se zatiuje na pouziti hodnotovehetzce i vyhledavani a vyuzivani
vnitinich  vztali mezi jednotlivymi SBU. Strategie odpovida iedtam plg
rozvinutého trhu, ve kterém se spwilest snazi pomoci sdileni dovednosti SBU
vytvaret konkuregdni vyhodu. Je dlezité, aby kazdé nové SBU bylo co rigye
umozreéno cerpat know how a doslo k vytieni konkuretni vyhody. V opaném
piipack strategie odpovida jedné z vySe uvedenychégamych pouze na administraci
portfolia spolénosti. Zde je velmi @lezitd podpora top managementu, ktery musi
zajistit vhodné podminky a procesy pro Wm informaci. V praxi se fite stat, Zze
nekteré SBU spolu spiSe skéysoupéi a cely proces f¥e byt neefektivni. Tento typ
strategie je dlezity zejména ve sluzbach.

Podle M. Portera fize sdileni dovednosti vést k vyteai konkuretni vyhody,
pouze pokud podobnost mezi SBU splni nasledujidhpoky:

1) Zahrnuté aktivity jednotlivych SBU jsou natolik pmahé, Ze sdileni expertnich
znalosti ma vyznam. Obecné aktivity jako fhamarketing jsou z pohledu
sdileni znalosti ifliS obecné a nejsou dostatgm podkladem pro
diverzifikaci.

2) Predavani dovednosti je nezbytné pro vygerd konkuretini vyhody.

3) PrenaSené dovednosti musi bylefitym zdrojem pro vytvieni konkuretini
vyhody SBU, do které jsou ignaSeny a musi byt ,nedostupné® pro
konkurenci, nap chrareny patentem (11, str. 43-59).

Sdileni aktivit

Vychazi z podobného principu jako vySe uvedenéerdilovednosti a pro spravnou
implementaci musi byt spiny podobné podminky. | zde dochazi za pomoci
hodnotovéhaettzce k vyhledavani jednotnych vztala vytv&eni synergii. Zvlast

v dnesni do& kdy dochazi k velkym pokrdkn na poli technologie, elektronizace a
vyvoji informatnich systém, je mozné definovat oblasti vhodné pro sdilenivikt
NejsilngjSi hodnotou této strategie je sniZzovani nakla@i implementaci této

strategie je dobré mit na pamtii zasady uvedené vySe, které umozni dosazeni
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konkurergni vyhody. Sileni aktivit spolu s sebou také poneéklady na zajighi
sdileni, a proto musi byt pré&eno gisluSnymi analyzami, Zze naklady na sdileni jsou
mensi nez uzitekéthto aktivit. V praxi jiz bylo zaznamenano mnohidpadi, kdy
strategie finesla gesny opak toho, co se od riettdvalo. Problém byva v tom, Z& p
sdileni rkterych aktivit niize dojit k zamlzeni Kbvych rozditi pro dosazeni
uspchu mezi jednotlivymi SBU a jejich patbami. Bi realizaci této strategie musi
management vyvinout takové mechanizmy, které zalpiéhlizeni kléovych aspekt
uspEchu jedné SBU za cilem sdileni aktivit (11, str583.

2.11.3 Strategie zaloZzena na analyze zdrdj

Duraz na zdroje spoteosti @i tvorbé korporatni strategie #al nabyvat na vyznamu

v devadesatych letech minulého stoleti. Strategieas@iuje na sladni zdroji a schopnosti

firmy s piilezitostmi, které se vyskytnou ve &&im prostedi. V dnesSni dabse na zdroje

pohlizi jako na hlavni z&kladnu pro tvorbu stratesiprimarni zdroj ziskovosti firmy.

Strategie jako celek vede manazery k tomu, abydmiga negemysleli jen jako o portfoliu

obchodnich aktivit, ale aby zaraveytvareli portfolio klicovych kompetenci, na kterych je

mozné podnik budovat.

Pristup je zaloZen na identifikaci zdiigkteré ma firma k dispozici a na jejich dalSimvajz

Tyto zdroje mohou mitiznou podobu a vyuZiti. Zdroje ttheme rozdlit do nésledujicich

kategorii:

Hmotné zdroje- je nejjednodussi najit a ohodnotit. Jedn& sediklapg o pozemky,
vyrobni stroje, material atd. | kdyZ tyto zdrojevhji ¢asto vyuzivany pro formulaci
obchodni strategie, jerridka kdy je na nich mozné postavit konkuneinvyhodu.
Duvodem je zejména to, Ze byvaji snadno dostupnéma kibpirovatelné pro
konkurenci.

Nehmotné zdroje - predstavuji ,n&¢kké“ faktory, jako jsou nazev spdaleosti,
znaka, reputace, firemni kultura, ochranné znamky &aydo véci predstavuji utity
intelektualni kapital spotmosti, ktery byva ¢asto vyuzZivan pro vytweni
konkurergni vyhody spolénosti. Na druhé str&nse zdroje mohou stat také
konkurerni nevyhodou. Jedna se map pipady, kde je poSkozeno dobré jméno

firmy.
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= QOrganiza¢ni schopnosti -predstavuji vstupy, které neni moznéazht mezi hmotné
a nehmotné faktory. Jedna se o lidské zdroje aegypgez spoknost vyuziva pro
vykonavani ukal acinnosti, které éni vstupy na vystupy. ke se naiiklad jednat
0 schopnost strategicky myslet, schopnost uspokeginteresované skupiny,
schopnost strategicky konkurovat atd. Na tomto amkimohou byt vytvéeny
konkurerni vyhody spolénosti. (1 str. 28-29)

Strategie zaloZena na zdrojich podporuje vykonyfijak pri implementaci korporatni, tak
obchodni strategie, které jsou zde navzajem prowaz& budovani této strategie je hlavni
povinnosti managementu identifikovat zdroje, ingeat do nich, vylepSovat je aigobit na

W

ne.

Identifikace hodnotnych zdroji — prvnim krokem pro Uggné vytvdeni strategie je
identifikace a oceimi zdroji, které budou spoteosti poskytovat konkuréni vyhodu.
Jakkoliv miZze tento proces vypadat jednoduse, ve skoti byva spravné tazeni zdroje
z pohledu pinosnosti pro spotmost velmi slozité. Podle M. Collise je v této fafilezité
dbat zejména na objektivhost prowAdho hodnoceni, které bylo historicky velkym
problémem spravné implementace strategie. Za tiadgem navrhuje, Ze kazdy zdroj

musime hledat v gseiku jedin€nosti, poptavky po zdroji a vhodnosti. (1 str.31)

1) Investice do zdroj

Po uspsné identifikaci kritickych zdrdj zarw&ujicich konkuretini vyhodu musi byt
vytvoien systém jejich gizeni, udrzitelnosti a trvalého rozvojei Realizaci investice
musi mit podnik na pagti nadklady potebné na pidzeni zdroje a planované vynosy,
kterych bude mozné pomoci zdroje dosdhnout. Jedgpadobné, Ze pokud bude
identifikovan rjaky uzite&ny zdroj, bude mit o & z4jem i konkurence, coz e
vyrazre prodrazit jeho pbizeni. Z tohoto pohledu, je vyhodné investovat dmj,
které jsou vytvEeny uvnit spol€nosti. | @i této strategii mZzeme ovSem narazit na
problém, Ze skutmy profit zdroje bude zaviset na tom, do jaké miimyestuje
konkurence do obdobnych viifch zdroji. Spolénost tedy mZe dosahnout
pozitivniho navratu investice pouze kipgadt, kdy docili vyrazgji lepSiho zdroje

v porovnani s konkurenci.
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2) VylepSovani zdroj

Vzhledem k neustalému vyvoji na trhu, musi bytoperzardujici konkuregni vyhodu
neustale sledovany a vylepSovany, aby mdpovidaly podminkam trhu.fifmplementaci
této strategie vznika velké riziko, Ze snahou ov&@ni novych zdrdj spol€nost zapomene
investovat do stavajicich a budéekonana konkurenci. O kazdy cenny zdroj £ajisi
konkurergni vyhodu musi bytradre peiovano. Existujici zdroje je mozné vylepSovat
nagiklad dirazem na neustale zvySovani kvalityidanim komplementarniho zdroje, ktery
pozvedne pozici spalaosti na trhu, az poietvaeni stavajiciho zdroje v novy, ktery

spol&nosti pontize vstoupit na nové zajimavé trhy (1 str. 45).

2.12 Vybér strategie

Jak jiz bylo uvedeno vipdchozich kapitolach, existuje mnoh@mych strategii a postap
jejich implementace. Teoreticky by bylo mozné vymneat vice @iznych strategii, které by
poskytly podklady profizeni podniku, zabralo by to vSaKil@ mnoho ¢asu a energie.
Management tak bude vzdy postaveaedootazku, kterou konkrétni strategii zvolit a jak
implementovat. Management byehpii volbé vychazet pouze z variant, o kterych vi, ze je
bude schopen zformulovat a pouzit. Podnik by ovBentl piehlizet dosavadni vyvoj adn
by sledovat, jak velkou z&nu viizeni by tati ona varianta finesla. Bi velkych znénéch se
vzdy anerné zvysuje riziko neusfchu a opomenutigkterych zasadnich skutgosti.

Pri volb¢ strategie by il management sledovat také vliv na tak zvanouesirelkou mezeru,
ktera vyhodnocuje, jaky dopad maji strategicka oolziuti na dosazeni stanovenychi.cllak
vyplyva z nize uvedeného obrazku, strategicka naegedstavuje prostor mezitekavanym
vysledkem atasem t2, ke kterému by vedla gasna strategie, a pozadovanym vysledkem

v ¢ase t2.
PozZadovany
E o vysledek
g3 3
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2| minulg strateq; )
= ;g.: egie _\é
2o =]
59 2
£ £ £ Neakceptovatelny
X ©n n . x x
vysledek, k némuz
t: tz by vedla existujici
¢as strategle

Obrazek 9 Analyza strategické mezery (zdroj: 6, sti.7)
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Podle G. Johanson bychomélmpii vyhodnocovani a vobb spravné strategie zvazovat
nasledujici hodnotici kritéria, kteréeplstavuje vhodnostfipatelnost a proveditelnost.

» Vhodnost se pomocituznych analyz zagiuje na vyhodnocovani, zda strategie
odpovida sokasnym podminkam, ve kterych se spotest nachazi, jak namlokaze
reagovat, jakym zjsobem bude analyza vyhovovat budoucimu vyvoji ha & jak
vyuziva silnych stranek spdieosti. MiZe se nafiklad jednat o analyzu Zivotniho
cyklu strategie, analyzy hodnotovéteitzce a portfolio analyzy, kterd ma zejména
odpowdét na to, do jaké miry podnik disponuje vhodnymi dukty z pohledu
budouciho vyvoje trhu.

» Prijatelnost vychazi z SirSiho kontextu a okoli pdani Zejména se jedna o
prijatelnost strategie pro stavajici a potencionatmiestory a jejich reakci na
piipadné zmany. Fijatelnost nizeme shrnout do analyzy navratnosti, moznych rizik
a reakce investér

= Proveditelnost — je idezitym hlediskem popisujicim, zda ma spolest dostatek
finanénich prostedki pro zavedeni nové strategie a dostatekvalifikované
zamestnance, kté budou undt v novém prosedi i nadale odvad kvalitni praci. Do
vyhodnoceni proveditelnosti musime zahrnout i yygtz vySe uvedenych boad

jako je nap. reakce investdr, rizika, navratnost investice atd. (4, str. 298331

2.13 Kritické zhodnoceni teoretickych vychodisek

Tato kapitola uvadi celkové zhodnoceni vySe uvedengoretickych fistupi, odivodreni

zvolené strategie a vyhu citovanych autd.

Diplomova prace je za#tena na tvorbu korporéatni strategie diverzifikovapdle&nosti,
ktera podnika v oblasti sluzeb. Je tedy vhodnéatatek uvést samotnou teorii strategie a jak
je tento pojem vnimané¢kolika vyznamnymi autory. ies strategické mysleni a strategicke
fizeni se v teoretickétasti dostavame Kk objasm pojmi vize a mise spotmosti.
Prostednictvim dalSich kapitol, které popisuji zejménardrchii firemnich strategii je
pomalu pipraven zaklad pro teoretické zhodnoceni alezitéjSi casti prace popisujici

pristupy k formulaci korporatni strategie. Do tétwitd prace vychazim zejména z T. Mallya
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a M. Kekovkseho. Tito aut® se wnuji strategiim ¥cné a strukturovaél Prace se snazi

zahrnout vicetrznych pohled na dany problém a shrnout ob&gitijimané stanoviska.

Od kapitoly 2.6 je popisovan vznik a vyvoj korporiastrategie. Jelikoz jsou vySe uvedeni
autai vhodni spiSe pro formulaci obchodni strategien&aje se tatocast prace na jiné
autory, zejména zahramii nag. M. Collis a M. Hitt. Ri studiu tohoto tématu se ukazalo jako
velmi zajimavé pojeti M. Collise, které vychazradicniho pojeti korporatni strategie, kterou
se snazi formulovat zejména pomoci analyzy dostpagrofi. Pro lepSi pochopeni tématu
jsou uvedeny zakladnitdody pro diverzifikaci atizné stupt diverzifikaci. Zde je opora

zejména o teoretické poznatky M. Hitta.

Na tuto ¢ast navazuje od bodu 2.7 vymezeni hlavniéistppr pro formulaci korporatni
strategie, které byly nalezeny v odborné litef@tlPostupy byly zvoleny zejména &am

k vhodnosti jejich vyuziti pro analytickotast. | kdyz by bylo zcela jistmozné najit vice
zajimavych postup pro tvorbu korporatni strategie, jako je haptrategie zagfena na
hodnotu akcii atd.. 8im, Ze strategie, které jsou uvedeny, zahrnujimgfvarjSi metody a

vytvaii velmi silny reprezentativni vzorek.

Hodnotit jednotlivé pistupy dle toho, ktery je lep&i horSi, neni dle mého nazoru zcela
mozné, stran toho, jak byly pouzity v konkrétnidtuacich a jestli bylo jejich pomoci
dosazeno petbného vysledku. Nesmime zapomenout, Ze na celkgslgdek nize mit vliv
nag. i nahoda a jiné népdvidatelné okolnosti. Vzdy zalezi na konkrétnilapwsti a
rozvinutosti trhu a ekonomiky, ve které se nachBikteré gistupy mohou byt najklad
navrzeny jen pro ity typ ekonomiky a situaci na trhu a zakéng nimi neni mozné
dosahnout stejnych vystapjinde. Pro praci byla zvolena zejména metoda mézna
analyze dlezitych zdroji spol&nosti, ktera jako jedina wie vytvdit omezeni,éeho je
spole&nost schopna a vytyib urcité realné prosedi, v ramci kterého fizeme dale planovat
vyvoj spole&nosti. Pro celkovy fehled o aktivitach spateosti a jejich budouciho potencialu
je pouzita Bostonskd matice. Ktomuto nastroji jeSemm pistupovano velmi opaten
s ohledem na jeho nedostatky.

Zbylé kapitoly prace se zatfuji na samotny proces volby strategie, kde je maklid
analyticky gistup G. Johnson a jeho logické u&mtAni postupu pro zvoleni spravnée

strategie.
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3. ANALYTICKA CAST

Analytickacast vyhodnocuje potencial moznosti a schopnostiyfizajistit zdroje k provedeni

strategie.

3.1 Charakteristika spolenosti

Spoleénost AQE advisors, a.s. je dynamicky se rozvijgmiadenska spalrost poskytujici
sluzby gevazri verejnému sektoru. Jako hlavdinnost spolénosti je mozné definovat
tvorbu a implementaci prindip vedoucich ke zefektivdmi vykonu statni spravy a
samospravy. Hlavni sluzby, které spwmlest poskytuje, jsouclenény v zavislosti na
nésledujicich cilovych segmentech, ktefédstavuji:

» Statni sprava

Jedna se o poradenstvi z#gené na Siroké spektrum subjildtatni spravy se zatienim na
zkvalitréni a zefektiveni jejich ¢innosti. Cilem je poskytovat Siroké portfolio pogadkych

sluzeb zaréfenych zejména na:

Procesni management

* Lidské zdroje

» Projektovy management

» Strategické dokumenty (interni a externi)
* Modernizace viejnych sluzeb

» Outsourcing statni spravy v oblasti implementaceiicEU

Spole&nost AQE advisors, a.s. poskytujadu let sluzby ministersivn a jimi Zizenym

organizacim, kde poskytuje vySe uvedené sluzby.
» Samosprava

Vetejny sektor pedstavuje kbiovy segment pro celou korporaci. V této oblastilapwst

poskytuje poradenstvi vice jak 15 let. Sluzbgdstavuji zejména nasledujici oblasti:

« Cerpani finagnich prostedki z EU
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» Dota*ni management (implementacé&zeni projeki)

« Rizeni rozpotu a ekonomické poradenstvi

« Ugetni a d&ové poradenstvi

* Optimalizace internich procés

* VylepSovani a zefektitovani managementurgeni lidskych zdrdj
» Efektivni vyuzivani zdrdj

« Skoleni

» Soukromy sektor

Této oblasti se spalaost ¥nuje pouze okrajav Zantiuje se zejména na neziskové

organizace a #&dni a malé podniky. Poskytuje sluzbyetto oblastech:

e Dotace z EU
« Ugetni a d&ové poradenstvi

« Skoleni

Stavajici spokénost navazuje ndinnost spolénosti AQE Brno, v.o.s., ktera v obdobnych
oborech fisobila jiz od roku 1991. Diky tomuiie svym zakaznikm nabidnout dlouholetou
kontinualni zkuSenost a tym kvalitnich Uzce spe&mabanych expeft Neékteri zaméstnanci,
pracujici pro spolmost jiz od roku 1991, disponuji unikatni znalostatabankou. Od roku
1994 se stal wejny sektor hlavnim polemipobnosti spoknosti. V rozmezi ékolika dalSich
let, byl poskytovan servis vice jak 1000 kliemt Na zaklad prohloubeni dosavadnich
zkuSenosti a identifikace geb trhu byl vytvéen specificky software na kontroluigzeni
rozpaita verejného sektoru FISO, ktery je rozvijen a poskytowan do sotasnosti.
V navaznosti na tento vyvoj doslo v roce 2005 kveigni nové spolaosti AQE Advisors,
s.r.0., které fevzala vSechny aktivitygwodni AQE Brno, v.0.s. V tomto obdobi se sgalest
zantiovala zejména na personalni audity, strategickéopini a poradenstvi ohletlgerpani

finan¢nich prostedki z EU ve statni sprév

S ohledem na rychly rozmach spolesti a rychle rostouci trh doSlo vroce 2007 k
transformaci na akciovou spoétest. Hlave diky moznostengerpani finatinich prostedki
z EU dochéazelo v nasledujicim obdobi k intenzivnnorvoji spolénosti a upetrovani mista

na trhu. Doslo k investovani velkych finanich prostedki do vytvaeni novych produkt a
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sluZzeb spojenych&rpanim fond EU. V nasledujicim obdobi dale dochazelo k intemiznu
rozvoji spolénosti. ZkusSenosti a metody aplikované jejimi experialy byt postupd
zwetejiovany ve specializovanych publikacich a prezentpv@a odbornych konferencich a
semindich. Tim dochéazelo k vytvéni profesionalnich stand@rgoro mnoho souvisejicich
oblasti. Z ekonomického hlediska je dosavadni fuAgd spolénosti postaveno na

reinvestovani veskerého ziskuszpo spolénosti (12).

V souwtasné dob spole&nost zamistnavd 17 poradcv riznych drovnich vykonu (partner,
senior manazer, poradce, projektovy manazer) a sfgéupracuje s vice jak 10 externimi
spolupracovniky. Organizai struktura je nastavena jako maticova a projektoientovana.
Fungovani spolmosti je zaloZzeno na znalostech jednotlivych projefch manaZér a
porada, kteri vykonavaji kléové ¢innosti jednotlivych realizovanych projéktkde zarove

na vSechnyinnosti dohlizi senior manazeér partner. Spoknosti se zatim nediadolre
realizovat segmentovy fistup k jednotlivym ¢innostem. Je to dano zejména ,malosti”
spole&nosti, kdy byva v ékterych gipadech nezbytné aplikovat znalostiiispup, cemuz je
také gizpasobena organizai struktura. Pro detailni analyzu mitho prostedi spolénosti
byla zvolena metoda 7S od firmy McKinsey, hodngtéetézec a analyzutdezitych zdroji

spole&nosti.

3.2 Model 7S od firmy McKinsey

Jedné se o analytickou metodu vyuZivanou zejmémalpdovani kritickych faktdrasgchu.

Vyhodou modelu je, Ze @iie byt efektivis vyuZzit v libovolné spolénosti.

3.2.1 Strategie

Spolenost v sodasné dob aplikuje zakladni principy strategickékiaeni, které vSak nejsou
strukturovany. Z&kladni strategicky ramec spotssti je vymezen, stejntak i z&kladni
strategické cile. Spaiaost diky nevylenovani SBU vytvéela korporatni a obchodni strategii
jako jeden celek. Pro vymezeni korporatni strategieyly provedeny pégbné piizkumy a

vedeni se §b stanoveni prioritidilo subjektivnimi pocity a nazory.

v vize spol€nosti je formulovana na zaklad dosavadniho postupného irstu
spolenosti. Zakladnim pilifem vize je udrzitelny rozvoj spolé€nosti zaloZzeny na

udrzovani zvolenych ekonomickych indikatoi.
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v' Mise spol&nosti odrazi hodnoty zaméFené na vysocespecializovan: poradenstvi
s pridanou hodnotou pro klienta a budovanim blizkého vztahu mezi poradcem
klientem.

v’ Strategické cile jsou postaveny nétyiech zakladnich piliich:

* udrZitelny rozvoj

» proklientsky pristup

* zapojeni a motivace zaréstnanai

» optimalizace proces
Jako néstroj pro implemertaci a sledovani cik spolenosti je pouzivana metodz
Balanced scorecard, kterda byla do spoémosti UspESné implementovana \roce
2010.

3.2.2 Struktura

Vzhledem k charakteraktivit spol&nost, které jsouzamereny zejména na vysoceuréi

¢innost, je spolénost postavena na znalostech a zkuSenostech jegubtl poradé.

Z hlediska priorit rozdeni poradenskych a neporadenskych pozic AQE andvisos. usiluje
0 zajiseni principu 90:10,kdy min. 90% zaréstnan@ spol&nosti pracuj jako poradci
v riznych Udrovnich spotmosti a max. 10% zafstnan@ vytvai prostedi a podporu pr
praci poradté. Organiz&ni struktura je maticova a projektwrientovan. Tato struktura
vychazi zrelativre nizkého poétu zangstnané a nutnosti vyuzivani jednotlivych expéma

riznorodé&sinnosti.

Nejvyssi - top
manager

generalni feditel
T odbomk

Stiedni
management

Obrazek 10 Model organizani struktury spoleénosti (13)
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3.2.3 Systém

Ve spolénosti je implementovan systém procesnitiveni jednotlivych zakazek, ktery
vychazi z matico¥ orientované organizai struktury. Ve spolaosti je roviz
implementovan IS pro sdileni informaci &gi dobré praxe. Nasledujici diagram znaap
funkéni rozckleni aktivit @i realizaci cinnosti projektovéhdizeni na internich zakazkach

spole&nosti.

Obchodni ¢innost S

ManazZer Senior

< %ﬂ
(hAdministrativa
Dae >

Pridéleni zaméstnanci

-

VedOHCI Odpovédnost za piidéleny projekt
kancelare “| Projektovy manaZer
O Senior
S/ Metodické
vedeni PM Juniora
\ 4

Archivace

Realizace dil¢ich P eltov =
ginnosti rojektovy manazer

Junior

Obrazek 11 Rozdleni ¢innosti projektového¥izeni (Zdroj, 14)

Zakladni principy managementu zakazky:

Cil: Zajistit plynuly a efektivni chod projektu od pod@nmi smlouvy fes samotny fhib¢h
realizace zakazky aZz po celkové vyhodnoceni clézky.

Dil¢i aktivity

a) vnittni management projektu

b) monitoring a reporting

c) workshopy — jednani pracovnich skupin a prezentgskedika
Vnitfni management projektu

Efektivni vnitni management projektu musi zajistit kompletni podprealizénimu tymu,

efektivni komunikaci (jak mezi zadavatelem a uckiame tak mezéleny realiz&niho tymu),
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koordinaci jednotlivych aktivit, dodrzovani harma@gmamu Okok a wWasné zajigni

reportingu v pdt¢né kvalig a rozsahu.
Vnitini management projektu se sklada z nasledujiciakhdkinnosti:
a) Zahjeni zakazky

V zajmu UspsSné realizace zakazky jsou jiz v sameéndgtku jas® definovany postupyip
piedavani vystup a zprav ze strany realig@ho tymu a zarove terminy odsouhlaseni
vystupi ze strany zadavatele a pracovni skupiny. Déle padurealizanimu tymu pedany
vSechny relevantni materialy a dokumenty, kter&mejvéejné dostupné a jsou pro @ni
zakazky paebné. Za timto delem je nutné, aby se zadavatel setkal s uzSineradr

feSitelského tymu (sponzor projektu, projektovy nkzmglenove tymu).
b) Koordinace projektu

V ramci celé zakazky se jedna o intenzivni pracaledne na di€ich vystupech. Z tohoto
diuvodu je dilezitd koordinani funkce, kterou zajifije sponzor projektu, ktery koordinuje
praci na jednotlivych Ukolech a svolava &ky feSitelského tymu. Projektovy manazer
delegujecast konkrétnich Ukél souvisejicich s koordigai funkci na garanty jednotlivych
oblasti (rozeslani relevantnich matetjal svolavani saieek pracovnich skupin,

administrativni podpora).
c) Komunikace a sdileni informaci a nabytych zrtélos

Je velmi dlezité nastavit hned na @atku zmisob sdileni informovani a vzajemného
komentovani vystup a to na dvou urovnich — mezi zadavatelem, pracekupinou a
realiza&nim tymem a v druhé rownmezi¢leny realiz&niho tymu. Za timto d¢elem je na
zahajovaci sdlzce odsouhlaseno misto a periodicitaigelk mezi zadavatelem a zastupci
feSitelského tymu. Zarowieprabézneé probihaji schzky feSitelského tymu po jednotlivych

oblastech, které budou vzdieplchazet planované sdte se zadavatelem.
d) Monitoring a reporting

Zpravy a dalSi vystupy obsahuji informace o vykogmdan aktivithch a uskut@énych
jednanich. Zpravy a reporty musi byt stré a vystizné. #lohou zprav jsou pak vystupy
prisluSejici k dané fazi. Jiz na zahajovaciugcle je pedem odsouhlasen igpb a terminy

komentovani jednotlivych zprav ze strany zadaveagdeojektoveého tymu.
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3.2.4 Spolupracovnici

Lidské zdroje jsou ve spairosti klicovym faktorem, na kterém stoji zasadast uspchu ci
neusgchu spolénosti. Poradenska spolost je schopna nabizet kvalifikované a produktivni
poradenstvi jen vifpact, kdy jsou jeji zardstnanci/poradci dostates motivovani a zapojeni

do fungovani spotaosti.

Rizeni lidskych zdrojii na Grovni projektu:

Vedeni spolénosti jmenuje ddidicich a do ostatnich funkci s definovanymi odjimostmi
v systétmu managementu jakosti projektu pracovnildgii jsou zpmisobili na zaklad
pozadavk na vzélani, vycvik, dovednosti a zkuSenosti.uRaznost &chto pozadavk a
jejich naplrni jsou dany popisy prace pro jednotlivé pracowdige, pracovni smlouvou a
platnymi os¥dc¢enimi o kvalifikaci, dosaZzené praxi a ¢hi. Zvlastni draz je kladen na

odbornou zpsobilost a udci schopnosti u roli Senior manaZzer a ProjektovyawanSenior.

Popis P — .. Plan
pozice kvality
Strategie
& AQE advisors, a. s.
Hodnoceni 3
ikl <> <>  Aktualizace

/! L

Individualni
* 3 : plan
— vzdélavani
Obrazek 12 Systén¥izeni zan€éstnanai (Zdroj, 14)

S ohledem natdezitost tohoto faktoru byl proveden vyzkum, kiseyzansiil na organizani
kulturu a spokojenost zamstnand s fungovanim spotmosti a jejich roli v ni. Diky relativh
malému potu zanmgstnand probihal vyzkum formou evaldaich rozhovai, ve kterych byly

zanmestnan@m kladeny pedem definované otazky.
Hlavni zjiS€ni vyzkumu jsou nasleduijici:
Silné stranky, které je teba déle rozvijet:

» Pratelsky tym
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» Dobré atmosféra

» Vysoka vykonnost

» Komunikace mezi pracovniky
* Loajalita

* Vysoké pracovni nasazeni

» Pozitivni gistup k citim spol€nosti
Slabé stranky, které je teba eliminovat:

* Hodnoceni pracovniho vykonu a systém odéfiovani — neni nastaven systém
financni motivace (poékovani ¢i sliby nestéi). Urcité se zvySi motivace, pokud
odmena gijde ihned po dosazeném @éshu! VétSina pracovnik je ochotna pracovat
na maximum (s vyuZzitim osobnikiasu) s odpovidajicim finanim ohodnocenim.

» Komunikace od vedeni k zamistnanaim.

» Hluéné pracovni prostedi — telefonické hovory, osobni jednani s klientgajemné
konzultace zagstnand, porady atd. Pracovnici se vzajehmosi.

3.2.5 Schopnosti

Jedna se o jeden zd&divych bodi pro vytv&eni hodnot ve spateosti. Vzhledem k Gzké
vazlk® mezi poradcem a klientem nejde o to mit &stmance, ale je piba mit ty spravné
zamestnance, ke jsou schopni budovat vztah s klientem a vigtapidanou hodnotu
k poskytovanym sluzbam. Spolest se dlouhoda@bsnazi udrzovat nizkou miru fluktuace
zanestnan@ a udrzovat dobré vztahy se zsmimanci, kt& museli spolénost opustit.
Struktura spolkénosti, syténiizeni a poskytované sluzby jsou nastaveny takbgtyymozné
efektivre sdilet schopnosti n&ig organizaci a vytu@t tak synergické efekty. Spoheost ma
zaveden interni personalni systém, ktery vyhodmoamalosti zagstnand a plan jejich
rozvoje. Ri nastupu noveho zarstnance je zavedena osobni karta, ktera zobramsgvddni
znalosti a plan rozvoje, ¢etré planovaného Skoleni. Pokud zgsmanec ziska novou
kvalifikaci, je tento Udaj zanesen do osobni kafftgnto nastroj umaillje vedeni snadnou

orientaci @i roztazovani zamstnand@ na jednotlivé Ukoly a zakazky.

3.2.6 Styl

Tato kategorie vyjadije, jakym zpisobem managementrigtupuje kiizeni a keSeni

vyskytujicich se probléinve spolénosti. Ve spolénosti je praktikovan zejména neformalni
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pristup zaloZzeny na dlouhodobych vztazich, které jsibernt podporovany, a vzajemném
respektu naidzenych a pokizenych. Ve spolmosti frevaZzuje zejména styl saiiimeni, ktery

podporuje dobrou firemni atmosféru, coz vede k vg&scovni moralce zatatnand.

3.2.7 Sdilené hodnoty

Sdilené hodnoty vytiéspole&né hodnoty sdilené n#p celou spolénosti. Jedna se zejména
0 snahu fisobit jako komunikator trhu, ktery se na zakladdrzovani spotaych moralnich
hodnot snazi vyti&t pozitivni pohled na poradenské firmy a cely gdradenstvi. Sdilené
hodnoty zarovie odrazeji vizi spoknosti, kterd je vtuto chvili zatifena na udrzitelny
rozvoj, proklientsky fistup a budovani vazeb mezi poradcem a klientendenese snazi
spol&né hodnoty neustale @diziovat a vhodnym zjsobem propagovacCini tak skrze
snahu jit ostatnim ffjkladem a vyzdvihovanim zafstnand, ktei hodnoty dodrzuji a

rozvijeji.

3.3 Analyza dilezitych zdroja spol&nosti

Tato ¢ast prace ma odpést na otazku,cim se naSe spaleost odliSuje od ostatnich
konkurenti na trhu ve smyslu ziskani konkug¢ahvyhody na korporatni Urovni, kterouiae

nasledd pouzit napi¢ vSemi SBU. Cilem je vytid stav, ve kterém jsou jednotliva SBU
hodnotrjSi pohromad, nez kdyby fungovaly samostatry hlediska vymezeni realistickych
cila je dilezité na zaklaglevaluace dostupnych zdiqgjistit, ceho je spolénost schopna a co

je jiz nad ramec dostupnych zdioj

Pri sestavovani zdrdjbylo vychazeno z analyzy konkurence a benchmaukiktery se ve
spole&nosti podélo zavést. Pro fesnou identifikaci byly pouzity také evatum rozhovory
s klicovymi zangstnanci spolénosti. V souladu se strategii zalozené na zdrdjidia zdroje
ohodnoceny jako pseik jejich vzacnosti, poptavky po nich a vhodnogtdroje byly
rozckleny do ti oblasti hmotné, nehmotné a orgatidaschopnosti.

Spoleénost se z pohledu tvorby korporatni strategie&aja pouze na ty oblasti, kde je 100%
vlastnikem zdroje ,vedeni spdlesti“ a jeho vykon neidZe ovlivnit nikdo jiny, nez firma

sama.
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Jednotlivé zdroje spol€nosti

Typ zdroje | Popis zdroje | Davody zarazeni

v’ Budova je C{asteéné pronajimana  nékolika
subjektim, které nepredstavuji konkurenci a
Castecné je vyuzivana jako sidlo spole¢nosti.

v" Vynosy z pronajmu hradi provozni naklady na chod
budovy a vytvafi dilci zisk.

, v" Spole¢nost muze usetfit velké mnozZstvi provoznich
Vlastni . .
Hmotny rostor Vi nakladu.
y P y v" V dobé krize je schopna nabidnout nizsi cenu svych
centru né¢sta y Y vy s ;
sluzeb a prekonat tézké obdobi.

v" Z pohledu konkurence jsou v daném oboru vhodné
prostory v centru meésta nutnosti.

v" 1 kdyZz mUze byt zdroj velmi snadno ziskan v podobé
prondjmu, nasi spolecnosti poskytuje zdaroven
zpUsob moZného usetreni naklada.

L v Spoleénost se opird o vice jak 15ti letou tradici.
Dobré jméng . P y
N . v' Pro mnoho zdkazniki je spoleénost synonymem
spole&nosti o
spolehlivosti a jistoty.
v" Oproti konkurenci nase spole¢nost vykazuje velmi
Loajalni & nizkou fluktuaci zaméstnanct.
kvalitni v Diky tomu je moiné usetfit ndklady za Skoleni
zanmestnanci novych zaméstnanc( a ostatni naklady spojené s
fluktuaci zaméstnanca.
v Diky nizké fluktuaci zaméstnancl je moiné
Proklienstky aplikovat silny proklientsky pristup, kde je
Nehmotny | ptistup budovdna tésnd vazba mezi konzultantem a
klientem.
, / ’ ’ . . ’ ’ . v o
Znalostni Diky (vjlouhe t_rad|C| ? nizké fllfkt.uau z?mestna.ncu
databanka spoltlacnost dlspor,1u1e bohatymi zkuSenostmi a
zkugenosti rozsahlou znalostni databankou.

v' Zaméstnancim je mozné v porovnani s konkurenci
nabidnout vyssi mzdu.

v' Kaidy zaméstnanec se do uréité miry podili na

.. |Plocha oskytovani finalni sluzby.
Organiz&ni s POSKY - ,y o .
.| organiz&ni v' Pro vytvofeni ploché organizaéni struktury je
dovednosti . ol viis . iy o »
struktura zejména dilezité mit kvalitni stabilni zaméstnance
schopnych zastdvat vice roli najednou.
v Z hlediska efektivniho fungovani je sloZité tohoto

stavu dosahnout.

Tabulka 1 Dilezité zdroje spolé€nosti (Zdroj, autor)
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Spole&nost AQE advisors, a.s. ma p&me silnou strukturu zdrdj, na kterych mze vystavt
svou korporéatni vyhodu. V kaZzdé oblasti je minindgkeden zdroj, ktery je mozné rozvijet a
budovat. VySe uvedené zdroje byly v ramci spatesti budovany dlouhou dobu a v dnesni
doke pro jejich udrzeni nentaba velkych investic. Analyza zdéopvSem z pohledu tvorby
strategie finesla velmi silné omezeni rozvoje spwiesti. V ipack naboru velkého piu
novych zanistnané by mohlo dojit ke ztrétvétSiny zdrofi. Spol€nost by se tedy &a spise

pokouSet o udrzeni stability v kombinaci s velmimgim rozvojem.

3.4 Hodnotovy retézec

V nasledujici kapitole popisuji tvorbu hodnotovéiettzce v nasSi spotaosti. Tato analyza
ma slouzit k lepSimu porozuwmi vnitinich proces spolé&nosti a moznych vazeb, které
mohou vytvéet konkuregni vyhodu. Hodnotovyettzec ma zarowve vytvorit podklad pro
vyclenéni jednotlivych SBU a identifikovat moznosti jejidpoluprace. Analyza se zéije

vyhradre na ty aktivity, které mohou vytvét gidanou hodnotu a synergicky efekt.

3.4.1 Primarni aktivity

a) Rizeni vstupnich operaci (vstupni logistika)

JelikoZz se naSe spoleost zabyva poskytovanim sluzeb,figeni vstupnich operaci
orientovano dovnitfirmy. Pokud opomeneme vstupy pro z&mstchodu kancef&, je
zakladnim vstupem vlastni prace a iniciativa poiladavarejicich vystup pro klienta.

| kdyZ je spolénost v podstétsama sobdodavatelem vSech rozhodujicich vstupnich
zdroja, je nutné tyto operacédit, aby mohli jednotlivi poradci pracovat v pin
funkénim prostedi. Jedna se zejména o nastaveni sytémuieytva pedavani dobré
praxe, znalosti a dovednosti. Vstupni logistikakégidle zahrnuje vytié@ni internich
process a funknost vnitnich inform&nich systém. JelikoZz je ¥tSina zakazek
ziskavana prostdnictvim @asti ve véejnych soutzich, je zde kladeniddaz na

proces sledovani yeinych zakazek, jejich vyhodnoceniidgpavu nabidek.

b) Vyroba
Vyroba je jednim z kéiovych prvki hodnotovéharettzce. JelikoZz se vzdy jedna o

poskytovani sluzby, je vyroba Uzce propojena seisam. Oiraz je kladen na
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d)

schopnost pruzné reakce na ipbly zakaznik, kvalitni zpracovani vystup a

vytvareni internich standaiidoro poskytovani sluzeb.

Rizeni vystupnich operaci (vystupni logistika)

VétSina vystug ma podobu individualni sluzby na miru zakaznikpol&nost se
snazi vytvéet procesni postupy vedouci k planovani harmonograakazky rizeni
vystupi a komunikaci s klientem, kterd ma zabeipee jsou splény pozadavky na
podobu vystup ze strany klienta. V ramci kazdé zakazky je prchpaani standardu a

kvality vystupi nastaven proces interni kontroly a supervize.

Marketing a prodej

Pri marketingovych aktivitach musi spoiest vychazet ze skuieosti, Ze Weské
spole&nosti stale fetrvava nedostataa zkusenost s vyuzivanim sluzeb poradenskych
spolg&nosti. Vyznamnym aspektem je dale negativni pomladvéejnou spravu.
Spolé&nost se vtomto sénu pokouSi pevzit iniciativu komunikétora trhu fp
zvySovani informovanosti o moznostech poskytnutiliknich poradenskych sluzeb.
V této oblasti se zarovienabizi velky prostor pro spolupraci s konkurecpohledu
marketingu spokenost vsazi fedevSim na budovani osobnich vitatezi poradcem a
klientem afizeni portfolia zakazntk Spol€nost se také snazi vyhodnocovat, jaky

pohled maji klienti na konkrétni poradce a s kynjireedokre spolupracuje.

Servis

Poskytovany servis je budovan na proklientskéistppu a snaze, aby byla spoluprace
s nasi spolmosti pro klienta fjemrgjSi, nez s konkurenci. Jedna se iifildpd o
poskytovani osobnich konzultaci nad ramec smlowbporskoleni vSech zastnand

v komunik&nich a vyjednavacich dovednostech.

3.4.2 Podpirné aktivity

a)

Infrastruktura podniku

Spole&nost prosazuje znalostnfigtup kieSeni jednotlivych zakazek, kde kladeak
na standardizované postupy planovani dizeni jednotlivych zakazek. P¥izeni cit

spolenosti a finaknich ukazatéi byla implementovana metoda Balanced Scorecard.
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b)

d)

Rizeni lidskych zdroji

Ve spolénosti funguje propracovany systétizeni znalosti a rozvoje z&sinand.
Kazdy zamdstnanec ma vramci inforrsaiho systému zavedenou kartu, ktera
obsahuje jeho hodnoceni, znalosti, plan rozvoj&dedi. Na dosazené vysledky je
navazan i systém odiiovani.

Technologicky vyvoj - vyrobni postupy, procesy, ntedy prace

Spolenost se snazi sledovat moderni trendyfiaspé praci vyuzivat nejmodeijsi
technologie a nové postupy. Spmlest vyvinula persondlni informiai systém, ktery
pouziva profizeni zamistnand@, rozviji interni procesyizeni zakazek a vyuziva
moderni komunikéni technologie. V ramci kazdé zakazky probiha psadentifikace
dobré praxe, znalosti a novych dovednosti, kteng @ ukogieni zakazky a archivaci

piistupné vSem za¥stnaném.

Ziskavani (opateni) vstupi - vybér dodavatele a vztahy s dodavateli

Cinnost spolgnosti mohou ovlivnit pouze dodavatelé, které firpauziva jako
subdodavatele pro pini rekterych zakazek. Na zakladilouholeté zkuSenosti byli
identifikovani schopni dodavatelé, se kterymi sdidospolupracuje a kit jsou

schopni zajistit kvalitni vystup.

Infrasglruktura podnlku
standardlzovdne postupy pfi plamoval‘n a flzeni Jednotlwyéh aktivit, pouzivani métody BSC

Rlzenl lidskych zdro;u

:
systém Fizeni Znalosti a rozvoje zaméstnanci \

Technologlcky vyvoj
sledovanr modermnich trendu moderni komunikaém technologie

Podpuarné aktlvity

lekavanl (opatieni) vstupu
interni hodnoceni dodavatdld

Vstupni Vyroba: Vystupni Marketing Servis:
logistika: logistika: a prodej:
- sdileni dobré praxe | - reakce na potfeby | - harmonogram - fizeni portfolia - proklientsky
- interni procesy zakazniku zakazek zékaznikd pristup S,
- iniciativa poradcl - zpracovani - komunikace s - benchmarking - nadstandardni é\'
vystupl klientem - budovan( konzultace @
- interni standardy - supervize osobnich vztah

Y

Primarni aktivity

Obrazek 13 Hodnotovyretézec (Zdroj, 4, str.
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Vysledek hodnotovéhorettzce ukazuje natfizeni vstupnich operaci, vyrobu, servis,
infrastrukturu podniku &izeni lidskych zdrdj jako na kléové oblasti podniku, které maji
zasadni vyznam pro tvorbu konkuéahvyhody. Z hlediska Uuggnosti strategie jeutezité,
aby podnik tyto kompetence udrzoval a neustaleijelz\Hodnotovyiettzec zarove vytvari

vyznamny podklad pro poZgi vyclereni jednotlivych SBU a jejich vzajemnou spolupraci.

3.5 SLEPT analyza

Pro vyhodnoceni obecného okoli je pouzita SLEPTlyaaav ramci které jsou jednotlivé
vystupy shrnuty metodou MAP. Pro zjednoduSeni ayabudou uvedeny pouze relevantni

faktory, majici realny vliv na budouci vyvoj sp&esti.
3.5.1 Socialni faktory

NejvétSim problémem v socialni oblasti jgefrvavajici vysoka nezafstnanost, ktera je
nasledkem posledni ekonomické krize. Diky pozatlavia ¢etné zkuSenosti a vysokou
kvalifikovanost zamstnané puasobicich v poradenstvi neni tento sektor neé&samanosti
piilis doten a kvalitni poradce by tedyéhvzdy najit své uplatmi. Diky g‘'echodu na nové
dotani obdobi 2014+ vznikne na trhu kratkodoba mezeradostatkem zakazek pro vSechny
subjekty na trhu. Jedna se o obdobi druhé polawky 2014 a cca prvni polovinu roku 2015.
Zde vznikne velka filezitost k naboru novych kvalitnich a zkuSenycm&stnand, kterych

se firmy zabyvajici se pouz&erpanim dotaci z EU budou zbavovat. Tato sidst ma
zasadni vliv na strategtizeni lidskych zdrdj ve spolénosti a pedstavuje velky potencial

pro rozvoj spolénosti ve sniru vylepSeni portfolia porada vytvaeni konkuretini vyhody.

Problém s vysokou neza&stnanosti zarowe vede k naistu poradé poskytujicich

individualni servis viEejnému sektoru. Dochazi k velmi silné cenové koekar, které se nase
spol&nost jen stZi miZze vyrovnat. Na druhé strameni poteba tento jev vnimat pouze
negativig. Jelikoz se naSe spotost zanfuje na sloZijSi a specifické poradenstvi, neni
nutné tyto jedince vzdy vnimat jako konkurenci. ioha gipadech je navic mozné vyuzit je
pro externi spolupraci. Tato skat®st ovliviiuje strategii spolaosti v tom, Ze musi neustale

investovat do vyvoje struktury sluzeb, které posajest
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3.5.2 Legislativni faktory

Pro spolénost, ktera poskytuje sluzby statni sgréar samosprav je legislativa velice
dulezitym faktorem. V naSemftipact jsou to pedevSim dokumenty tykajici sgerpani
finanénich prostedki z EU, implementace jednotlivych opé&néch programi a také
dokumenty upravuijici realizaci projéktZ pohledu poskytovani ekonomickéha@etniho a
datového poradenstvi je velmiukbzité sledovat vSechny souvisejici legislativni¢am
V neposlednifade je nutné sledovat 2Zny souvisejici s wejnymi financemi. Jedna se
zejména o Zakon o zadavanirey@ych zakazek, ktery bude na zakiawvych naizeni EU
opét prochazet novelizaci ve smyslu podpory spesky odpovdného zadavani yejnych
zakézek (v roce 2011 Evropska komiseigj@la ,Zelenou knihu o modernizaci politiky EU

v oblasti véejnych zakazek", kterou se muglit vSechnylenské staty).

V nasledujicich letech budeme dale zcel& jigtlmi vyznamg pocitovat nedavné zsmy
Obcanského zakoniku agmenu Obchodniho zakoniku na Z&dkon o obchodnich keaxjoin.
Je pravédpodobné, Ze bude dochazet kKegiovani jednotlivych ustanoveni dipadnym

novelizacim.

3.5.3 Ekonomické faktory

e

Mezi nejdilezitéjSi ekonomické faktory, majici vliv na dalSi vyvspole&nosti pati vyvoj

HDP, pedpokladand inflace a Urokové miry, které ovliverie kapitalu.

a) Progn6za HDP

10

= | T T o T | 1 . P S | || T L P < | A 11

90% T0% m50% m30% interval spolehlivosti

Obrazek 14 Prognéza HDP (Zdroj, 15)
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Patrré nejdilezitéjSim makroekonomickym ukazatelem je hruby domaedpkt, jehoz vyvoj

a kratkodobou progno6zu vidime ve vySe uvedenérmughdd vykonnost tohoto ukazatele je
vice ¢i mére navazano kazdé o#&lvi ekonomiky. Vzhledem k povaze poskytovanych shuz
a zakaznickeé strukia je naSe firma na ekonomicky cyklus navazana spadsji, i tak ale
tento vliv nelze zanedbat. Po delSim obdobi, kdyHilagnovati se gimo snizoval, fichazi
obdobi, kdy by v ekonomice &o dojit k oziveni. Obdobi ekonomickéhastu je ve ¥tSing
odwtvi spojovano s expanzi firemnich aktivit¢dmuz je pi rozhodovani o firemni strategii
nezbytné gihlédnout.

b) Progndza inflace

6 5 ' . '
:Hurlzun.t:
c i MENDVE |
- | politiky |
i 1
4 i i

3_ A e e e e e o e e e e e em am s = s ol
Inflacni cil
2 -

M2 mom o3 onom 4 nomon s nom

90% ®70% ®m50% ®30% interdal spolehlivost
Obrazek 15 Prognéza inflace (Zdroj:15)

Cenova inflace se v ramci strategickych analyzigéed realiichceského trhu zejména &
potrebé ujistit se o stabild mény. Tedy Ze nedochazi k padivé inflagi k deflaci. Ve
sledovaném obdobi iieme pozorovat relatiérvyrazné vykyvy, kdy se na konci roku 2013
inflace dostavala nebezpe blizko nulové hodneét Nasledny ndist byl zpisoben monetarni
intervenci ceské narodni banky, kter4 hodnotu inflace wasné dob nadale fblizuje

k inflacnimu cili 2%. Ve s#tle tohototizeni cenové hladiny do budoucna fegfpokladame

destabilizaci many z titulu inflace.

54



Prognéza urokovych sazeb (3M PRIBOR)

4 -

1-\

- I | I L N i e | | L. P S | | A L L P - (I 1

90% T0% m50%  m30%intersal spolehlivosti

Obrazek 16 Prognéza urokové sazby (3M PRIBOR) (Zdyj, 15)

Vyvoj arokovych sazeb je sledovan vramigzeni ciziho kapitdlu, nelfoje na ®j
bezprostedre navazana cena émwvych produki. Po delSi dofy kdy se Urokové sazby
pohybovaly na historickém minimu, nyni v ramci pnégy pozorujemeigdpokladany nast
urokovych sazeb. Tato informace je vzhledem Kikelat nizké Udrovni pouzitého
zpoplatrgného ciziho kapitélu pro nasi firmu relevantni ppokrajo¥. | tak je ovSem dobré
tuto skuténost mit na pamii v pripad zvaZzovani expanzivnich strategii, které by vyZadipv

vyuziti aweru.

3.5.4 Politické faktory

Politika je v oblasti poskytovani sluzebregmému sektoru a statni spégawelmi dilezita.
Vyvoj v této oblasti ma zrgay vliv na celou korporaci. Pravidelny cyklus volabobngny
politického obsazeni ztee pretv&i zakaznickou strukturu. Je zde riziko, Ze &itér oblasti
muze diky zméné dojit ke ztrat vybudované pozice na trhu. JelikoZ je poradensitos
postaven na Uzkém vztahu poradce a zakaznika, ipghécka vymena a s tim souvisejici
fluktuace zamstnané@ negativnim faktorem. JelikozZ je naSe spotest na trhu jiz vice jak 15
let, d&i se nAm s timto problémem vyrovnat. Z pohledukstiny zakaznik je nutné sledovat
politické c&ni na vSech arovnich, od regionélnich po celostétiily, které vzdy pedstavuji

hrozbu a zarowenovou gilezitost.
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3.5.5 Technologické faktory

Technologicky pokrok nasi spolecnost ovliviiuje v poZadavcich naSich zakaznikG. Jedna se

zejména o nasleduijici:

= Stdle probihajici proces elektronizace verejného sektoru a poskytovanych sluzeb.
= Tlak na vétsi efektivitu a standardizované procesy

= Rozvoj spolecnosti, které se zaméruji na vytvareni software na miru zakaznikovi

3.6 Analyza oboroveého proskedi (Porteriv model)

Model analyzuje rozhodujici faktory, které owliyi prislusnou oblast podnikani vzhledem

k aktualni situaci ve spairosti.
3.6.1 Vyjednavaci sila zdkaznik

Na trhu poradenskych sluzeb maji zakaznici velntikore vyjednavaci silu, kterou jéeba
respektovat. Hlavnimicdvodem je skuténost, Ze trh poradenskych sluzeb u nés stéle tahi p
rozvinut. V posledni dabvzniklo hod subjekti, které se zabyvaji zejména poradenstvim
v ¢erpani finagnich prostedki EU, coz vytvéi na trhu zmatek, ve kteréem se zakaznik jen
t¢Zko orientuje. Pro zakaznika je navic velmi slopidéovnavat kvalitu nabizenych sluzeb od

vicero konkurerit (jedna se o nehmotné sluzby, jejichz vysledek wdy predikovatelny).

Nejvyssi vyjednavaci silou disponuji statni spraveamosprava, na druhé stranohledem

nacinnosti spolénosti maji nejslabsi vyjednavaci pozici soukrondrpokatelé.

Vlivovy faktor Eliminujici opateni
iina konk -kvalitni a gresre cileny marketing
slina konkurence -zanreni na kvalitu a vyjiménost
silna vyjednavaci sila  |-zamteni zejména na vejny sektor
zastupd verejného -budovani osobnich vazeb
sektoru

Tabulka 2 Vyjednavaci sila zakaznik (Zdroj, autor)
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3.6.2 Vyjednavaci sila dodavatai

Spole&nost AQE advisors, a.s. vyuziva sluzeb dodattateimezené ni¢ v podstat ve dvou

zakladnich rovinach:

» dodavatelé spegbniho materialu a sluzeb pro provoz sptesti (cca 5 iznych
dodavatet)

» dodavatelé zajifijici nekteré sluzby jako subdodavky — zejména se jedna o
poradenské sluzby a studie, u nichZz je vyZadovamavislé zpracovani (néklad
technicka dokumentace projektu) — cca 15 dodavaté&zickych osob a 5 dodavaiel
pravnickych osob

V piipact obou skupin dodavatelma spolénost zaji&ny dlouhodobé vztahy s vymezenou
skupinou dodavatél véetre vhodného nastaveni faktdrdch i platebnich podminek a
pravidelného zajighi objednavek a vyuzivani sluzeb. S ohledem nae&kost, Ze k provozu
spole&nosti neni zapéebi specidlniho materialu nebo sluzeb, je vyjedcidasehopnost prvni
skupiny dodavatélvelmi nizka. Navic Ize dodavatele zejména igimtiho materialu nahradit

bez vynaloZeni transakich naklad.
O reco vysSi je vyjednavaci sila druhé skupiny doddwatktera je dana specialnim
charakterem sluzeb a subdodavek a vyjednavaciledlavatel se niize teoreticky vyrazi)i

projevit v piibéhu realizace zakazky, ke které je realizovana stéda.

Vlivovy faktor Eliminujici opat¥eni
tlak subdodavatél -hodnoceni subdodavaiel
odbornychéasti -rozSkovani si¢ spolupracovnik

Tabulka 3 Vyjednavaci sila dodavatal (Zdroj, autor)

3.6.3 Hrozba vstupu novych konkurenti

Pro vstup novych konkurenheexistuji Zadna omezeni, ktera by jitinm branila ve vstupu
na tento trh. Je to snad jen absoigkapacita trhu aiflezitosti, které bude trh nabizet. V této
véci Ize predpokladat, Ze bude vzdy existovatityr objem subjekd, které se budou pokouset
na trhu prosadit. PoZzadavky na zahajeni podnikamiteé zdzemifpdstavu;ji relativé nizké

naklady. Nej¢tSi bariérou vstupu by mohla byt poZzadovana odksirnazdilani a praxe.
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JelikoZz maji existujici subjekty na trhu fat nulovou moznost zabranit jinym subjikt ve

vstupu na trh, musi se zafit zejména na kvalitu svych sluzeb.

Vlivovy faktor Eliminujici opat¥eni

vstup novych zé&najicich | -komunikace s trhem
konkurent: -"kultivace trhu" - profesni sdruzer

—_—

piestup na poradenstvi U -profesionalni marketing
stavajicich spolaosti -budovani intenzivnich vazeb se
zékazniky

Tabulka 4 Hrozba vstupu novych konkurent (Zdroj, autor)

3.6.4 Hrozba substituta

Poradenstvi je velmi specifickotinnosti a tyto sluzby v podstainelze nahradit jinym
substitutem. Postupyftip podani zadosti o dotace, jejidlizeni a ostatni sluzby, které
spole&nost poskytuje, jsou jasnspecifikované a kodifikované az na uUrdveavaznych
formuldt. Obdobné je to pak s postupyi pealizaci vylErovych fizeni na dodavatele
v piipadt dotanich projekéi. V podstat jedinou moznosti substituce je nevyuziti sluzby
(prislusnécinnosti si pl& nebo casténé zajisti potencialni klient sam), proto neméla

hrozbu substituit dale podrobéi analyzovat.

Vlivovy faktor Eliminujici opateni

zastaveni outsourcingu |-orientace na kvalitu
sluzeb prosednitvim -zdaraznit znalostni rozdily
vlastni prace

Tabulka 5 Hrozba substitutia (Zdroj, autor)

3.6.5 Rivalita firem p asobicich v od¥tvi

Souwasnd situace firemuagobicich na trhu je zt&€ komplikovanid a nejasna. Vzhledem
k velkému pdétu subjekli, neni mozné vytvidt jednozngny model chovani. Dochazi
k velkému rozdilu v chovani firem s ohledem nacjejivelikost, délku fisobeni na trhu a
dosazenych referenci v dané oblasti. Obeby Slo fici, Ze menSi subjekty se snazi
spolupracovat se zavedenymi subjekty, kde se malibddodavkou podilet na zajimavych

zakazkach a mohou ziskat feiiné reference pro ,osamostatnse”. Pro zathlé subjekty
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muze byt tato filezitost moznosti, jak ug@tnaklady, nicmé& musi mit na pasti, Zze si tim
vychovavaji konkurenci. &ni na trhu by tedy Slo charakterizovat nésledujiciivéma

zpisoby:

» spol&nosti mezi sebou spolupracuijici (haye formé subdodavek)

e spol&nosti mezi sebou véki.

S ohledem na vySe uvedenou skntest je strategie AQE advisors, a.s. vtéto oblasti

jednozné&né determinovana ochotou ke spolupraci a minimalis#tefi s konkurenci.

Soutasny trh je rozélen do rekolika urovni:

a) Poradenské spaleosti, které maji poradenstvi jako hlavriegnet podnikani a
nabizeji Siroké portfolio poradenskych sluzeb

b) Poradenské spalrosti, které maji poradenstvi jako dggbvou aktivitu

c) .Zlatokopové" — spolénosti, které se zagruji jen na didci omezené sluzby v této

oblasti

Z hlediska konkurence je vyznamna zejména skuginkeshosti z&azenych ve skupéna:

* nadnéaroda pasobici spolénosti
» celorepubliko¥ piasobici poradenské subjekty
* regional’ pasobici poradci

e ,0ne man show" spotmosti — fyzické osoby nebo pravnické osoby

Vlivovy faktor Eliminujici opateni
nadnarod# pasobici -snaha o partnerstvi a spolupraci
spolenosti
celorepubliko¥ pasobici | -vymezeni se kvalitou a rozsahem
poradenské subjekty sluzeb

regionalr® pasobici poradci|-odliSeni s&innostmi a zkusenostmi

komunikace s trhem prdstnictvim:
-publikovani

-pripadové studie, apod.
-prezentace

Tabulka 6 Rivalita firem (Zdroj)

,one man show" spotmosti
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3.7 Analyza vyvoje trhu

Na trhu poradenskych sluzeb, kterym se naSe &pade \Enuje, se po kratkém obdobi Upadku
oc¢ekava stabilni az miérostouci tendence trhu. Nejgi pilezitosti bude z#najici doténi
obdobi 2014+, ve kterém bude riska republika narok na &grpani az 20,5 mid. Eur. Je
zde tedy pedpoklad trhu s velkym mnoZstvinfilpzitosti uplatini poradenskych sluzeb.
Z minulého dotaniho obdobi se velké mnoZstvtijpmail powilo, Ze je vyhodwjsi pFi
cerpani dotaci z EU vyuZzivat poradenskych agentiavril vyhodou jecast€né geneseni
odpowdnosti na dodavatele, ktery je zodpomy za pipadné nedostatky. V proceserpani
financnich prostedki navic dochazi kastym metodickym z#mam, které neni jednoduché

pro pfijemce sledovat.

V dnesni dob je trh zahlcen velkym mnoZstvinizanych poradenskych subjéktkteré se
v raizné mie kvality zabyvajicerpanim dotaci z EU. V minulém doétam obdobi se mnoho
piijemai ,spalilo® a Ize @ekavat navrat ke stabilnim subjékt na trhu, které mohou

prokézat své kvalifikace a reference.

NejvétsSi rozvoj je mozné aekavat na poli outsourcingu statni spravy implemjéeit izné
oper&ni programy z EU. Zde je na trhu omezenygiofirem, které maji v této oblasti
zkuSenosti z minulého dataiho obdobi a budou se moci uchazet teye zakazky. Jelikoz
tyto zakazky w¥tSinou edstavuji velky objem ptmi, je zde velk& ifileZitost pro spolupraci
vice subjeki.

| kdyZ se naSe spalrost ne¥nuje pouzeerpani dotaci z EU fpdstavuje nasledujici deta

obdobi velky potencial i pro ostatni oblasti. N&Sinu nami poskytovanych sluzeb si budou

moci rijemci napsat grantovy projekt, ze kterého budoaks} financovany.

NiZze je veden navrh na ra#dni finartnich prostedki mezi jednotlivé opetai programy,

které mohou z pohledu poskytovanych sluZigmptavovat velky potencial.

Operacni program % odhad v mld. K¢
OP Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost 16-18% 17,0% 105,78
OP Zivotni prosttedi 11-14% 12,0% 74,67
OP Doprava 16-20% 20,0% 124,45
Integrovany regionalni OP 20-24% 23,0% 143,11
OP Vyzkum, vyvoj a vzdélavani 13,5-16% 15,0% 93,34
OP Zameéstnanost 10-12% 11,5% 71,56
OP Praha - pél riistu CR 0,8-1,3% 1,0% 6,22
OP Technickd pomoc 0,5-3% 0,5% 3,11

Tabulka Piehled opera&nich programa (Zdroj, 16)
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Na zaklad dosavadnich zkuSenosti a vySe uvedené analyzyiméndefinovat nasledujici
specifika trhu, které budou mit zasadni vliv natstgii spolénosti:

» Stabilni az mirné rostouci trh - garantovany finaimimi prostedky z EU v doté&nim
obdobi 2014 az 2021, ve kterém bude niéRivycerpat cca 20,5 mid. Euro. Na trhu
je sice velké mnozstvi poradenskych spotesti, ale v posledni débse zakaznici
z&inaji obracet na zavedené a zkuSené gpokdi, které jim mohou zakit opravdu
kvalitni servis. Tento trend setekdva zejména v dalSim détém obdobi. Dalsi
prilezitosti je @ast na deerpani nevyuzitych finamich prostedki alokovanych na
dotani obdobi 2007 az 2013.

* Atraktivita trhu — poradenstvi je velmiifgazlivy trh s minimem bariér branicich ve
vstupu trh a s minimalnimi poZadavky na vybaverttgimé pro poskytovani sluzeb.
Od ukitého stupt poradenstvi je zvI&Stu lukrativnich klienk nutné prokazat dité
zkuSenosti a reference prokazujici kvalitu sluzeb.

* Vysoce konkurertni prostiedi — na trhu nizeme najit velké mnoZstvi subjékt
poskytujicich sluzby spojené s poradenstvim. Koekini boj probihd zejména
v cenové oblasti, na kterou se z#ta)i menSi subjekty a individualni poradci. Cena
ovSem vzdy nemusi odpovidat kvaliposkytovanych sluzeb a dochéazi zde od
nékterych subjekt k manipulaci s cenou oproti nabizené ké¢alW necenové oblasti
probih& konkuretni boj zejména v oblasti poskytovani nadstandamsénvisu.

» Potfeba neustdlé inovace- produkty a poskytované sluzby musi byt neustale
inovovany a udrzovany konkurenceschopné.

* Siln4 vyjednavaci pozice zakaznik — zejména pokud jde o cenu, zékaznici maji
velmi silnou vyjednavaci pozici.

* Kli¢ovym faktorem uspéchu jsou kvalitni zaméstnanci — poradenstvi je postaveno
na osobnim fistupu a vztazich s klientem. Zastnanci, kt& jsou v kontaktu
s klientem, maji rozhodujici podil na kvalposkytovanych sluzeb. Jedna se zejména
o kreativnost a inovativnost z&stnang, jejich Usili a motivaci.

» Vysoka fluktuace zangstnanai — v porovnani s ostatnimi trhy dochazi v oblasti
poradenstvi k relativh velké fluktuaci zamsstnané. K této skuténosti dochazi

navzdory tomu, Ze trh je do velké miry zaloZen sabmich vztazich mezi poradcem a
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klientem. Hlavnim dvodem fluktuace je nedostatek kvalitnich zamand na trhu, o

které se jednotlivi zaéstnavatelé stalerptahuiji.

3.8 Duleziti ,stakeholders”, jejich o¢ekavani a sila

Sila stakeholdér, respektive jejich vyjednavaci pozice je nastaveaaskale 1 (v podstat

nulova) az 5 (determinujici). Jejickkekavani a cile jsou whterych gipadech v nesouladu,

v nékterych dokonce v protikladu s cili spéiesti:

Stakeholder

Sila

Cile a @éekavani

Zamegstnanci

Stabilni zanistnani a perspektiva odborného rozvoje
Zajistni vhodnych pracovnich podminek
Finartni odnéna za vykonanou pracicetns jeji motivasni

slozky

Dodavatelé

Zajisteni pravidelnych dodavek

Platby faktur v terminu splatnosti

Klienti

Vysoka kvalita sluzeb, spini termini
EfektivniteSeni a proklientskyfistup

Nizké ceny

Vlastnici

Rozvoj spolénosti
Udrzitelnost rozvoje

Navratnost kapitalu

Management

Nastaveni kompetencfigizeni spolénosti
Odmény managementu v zavislosti na  vykonng

spole&nosti

)Sti

Tabulka 7 Dileziti ,Stakeholders” (Zdroj 14)

Indikatory pro kvantifikaci dekavani stakeholdéma sodasré mereni jejich ginosu:

Uvedeny jsou vybrané indikatory pro vybrané stakadmy
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Stakeholder | Indikatory

* Podil osobnich nékladna celkovych nakladech a na celkovych

«  Pramérna mzda na zagstnance

* Podil socialnich nakladna osobnich nakladech

] * Obrat zavazk
Dodavatelé
* Doba obratu zavazk

— » Doba obratu pohledavek a obrat pohledavek
Klienti

* Pohledavky po lité splatnosti a jejich struktura

» Vazené délka pohledavek paith splatnosti

Management » Odmeny manazar a dalSi poskytnuté benefity

o * Ukazatele zadluzenosti
V&fitelé o
» Ukazatele likvidity

Tabulka 8 Indikatory sledovéani dilezitych ,Stakeholders” (Zdroj, 14)

3.9 Analyza portfolia spoleénosti

3.9.1 Bostonska matice

Analyza ma poskytnout systematicky pohled na photfsluzeb spolénosti a ma odpadét

na otazku, které sluzby mohou v kratkodobém hotizqutinaSet nejutSi zisky a jakym
zpasobem by se #ty rozdlit financ¢ni prostedky pro rozvoj jednotlivych sluzeb. Bostonska
matice by zérouve méla slouzit jako podklad pro rozhodovani pyclenovani jednotlivych
SBU. Do Bostonské matice byly s ohledem na rozgakyiovanych sluzeb zahrnuty pouze
spol&nosti. Nekteré diti sluzby, kterym se spaleost nechce &novat, pop. vi, Ze by bylo
velmi slozité vybudovat si proénkonkurerini vyhodu, nejsou do strategie zahrnuty. Bez
ohledu na roz&leni oddleni a poboek, byly identifikovany nasledujicinnosti, které maji

svoji specifickou nagk

63



» ekonomické poradenstvi (tvorba rozpétu a rozpdétovych vyhledi, analyza
hospodé&eni, ekonomické studie¢étni a daové poradenstvi, apod.)

» evaluace (nap. studie efektivity cerpani dotaci z forid EU, strategickétizeni
planovani)

* outsourcing statni spravy(predevsim v oblasti administrace dotaci z EU)

e dotace (¢innosti spojené &erpanim dotaci z EU @izenim UspSnych projeki)
procesni analyza

» ostatni studie(nag. studie proveditelnosti, cost benefit analyzy)

V kazdé z &chto oblasti byl vyhodnocerigrdpokladanyirst trhu pro danou sluzbu. Jelikoz je
drtivd wtSina vSech vySe uvedenych poskytovanych sluzémopéi nepiimo zavisla na
financovani z evropskych dotaci, opira 8st itrhu zejména o tuto oblastii Bdhadu #éstu
trhu bylo zohledéno mnozstvi finaénich prostedki planovanych na danou oblast a navrhy
oper&nich manuali, které finani prostedky cli na jednotlivé podoblasti. Samostatnou

e

pro kterou byl v ramci spataosti vyhotoven samostatny odhadtu trhu.

Podil na trhu byl potom stanoven na zaklaghodnoceni pozice k nejisim konkurentm

v dan&cinnosti. Ri sestavovani podilu na trhu nebyly ve vSetipadech brany v ivahu velké
nadnarodni poradenské spwlesti, které se zagruji zejména na velké zakazky, o které nase
spole&nost diky jeji relativni malosti neide samostatnusilovat a snazi se pouze o navazani

spoluprace ve forthsubdodavky.
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\soky

OTAZNIKY HVEZDY

Procesni
analyza
Psi wDOJNE KRAVY
Rust trht

Ekonomické

nizky

nizky podil na trh vysoky

Obrazek 17 Bostonska matice (poskytované sluzby) Zaj (2, str. 93, upraveno autorem)

Z diagramu jednozriaé vyplyva, jakym aktivitam je poeba piradit priority v oblasti
rozvoje, zvysSeni ekonomické wynosti a podpory udrzitelnosti. Spéhest gFistupuje

k zawram vyplyvajicich z Bostonské matice velmi obsm a je si wdoma ukitych
nedostatl, které tato metoda obsahuje. Model mé& spif®izit prehled portfolia spotaosti

a oblasti, kde se jednotlivé produkty nachazejekBpm sluzeb spoteosti je zvoleno velmi
vyvazer tak, aby se jednotlivé aktivity navzajem daplaly a vytvdely silnou a Sirokou
znalostni zakladnu. | kdyz iheme nafiklad vidt, Ze ,ekonomické poradenstvi“ se nachazi
v kvadrantu, ve kterém by se dle Bostonské matié rjiz uvazovat o opoushi trhu,

predstavuje tat@innost dobry a stabilnifpnos spolénosti. Navic tato odbornost podporuje

vSechny ostatni produkty a sptiest v Zzadnémifpac neuvazuje o opudti trhu.

Zavéry vyplyvajici z analyzy jsou nasledujici:

» Zanxfit se na maximalni vyuzivani zkuSenosti a ekonoétiokpotencidlwinnosti
spojenych gerpanim dotaci z forildEU. Zisk z realizacesthto ¢innosti musi jiz ale

smerovat do dalSich oblasti, které ma§tsi profistovy potencial.
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> Klicovym bodem analyzy je ,outsourcing statni sprakyery by nel v nasledujicich
letech pindSet nej#tSi zisky a sjechodem na nové ddt@ obdobi zérove
piedstavuje velky potenciatistu trhu. JelikoZ jsou tytdinnosti navazany na yejné
zakazky, maji dosavadni zkuSenosti velky potenmiékazujici zkuSenosti patbné
pro ast ve vykrovychtizenich. Na stavajicim trhu je velmi omezenygidirem,

které se budou moci této oblastnovat.

> Strategicky se za#it na oblasti ¢innosti, které umozni generovat vyznamnou
ekonomickou fgidanou hodnotu ve igdredobém horizontu, zejména oblast Studie a

Procesntizeni.

> Vytvaret systematicky tlak naist aktivit s nizSim potencialem (ekonomidkgeni a
evaluace), a to ve dvou rovinach - vy a reorganizac&nnosti s vyssi jfidanou

hodnotou a aktivovafist trhu a atraktivitu trhu.
3.9.2 Matice atraktivity trhu a konkuren éni pozice

Jednd se o analyzu navazujici na Bostonskou mhteria podrobéi vymezuje atraktivitu
odwtvi a pozici spolénosti. Model je zaloZen na kvantitativni analyzénetlivych sluzeb
spole&nosti a ma slouzit k vymezeni podnikové stratedpdikoz vykazuji analyzované sluzby
znanou miru podobnosti, byly jednotlivé ukazatele mvyl tak, aby bylo mozné vSechny
sluzby uveést do jedné tabulky a dosahnout tak efekto porovnani. Jako vaha bylo v obou
tabulkach zvolendislo jedna a pro hodnoceni jednotlivych oblastiglaaz 5 reprezentujici

nasledujici hodnoceni (1 = velmi slabé, 2 = sl&2 piimérné, 4 = silné, 5 = velmi silng)

66



Hodnoceni atraktivity trhu

Ekonomické Outsourcing procesni
.| Evaluace o . Dotace .
poradenstvi statni spravy analyza
Ukazatel Vaha "s - "s - "s - "5 - "5 -
g | E| 5|8l 8| % |g|&| g |¢8
= = = [= [=
2|4 3|8 B 4 |3|4a| B |4
o o o e e
Tempo rlstu trhu 0,20 2 0,4 1 |02 5 1 3 106 4 0,8
Konkurencni pozice 0,20 3 0,6 2 (04| 4 0,8 4 10,8 3 0,6
Ziskovost odvétvi 0,25 2 0,5 1 0,3 4 1 3 10,75 2 0,5

Stabilita odveétvi

(urdzitelnot existence [ 0,20 5 1 4 |08 2 0,4 2 |04 3 0,6

trhu)
bariéry vstupu 015 1 |o1s| 2 o3| a4 | o6 | 1 |015| 1 o015
konkurence
CEIkOVy’ Vy’SIEdEk 1 2'65 1195 318 217 2165
Tabulka 9 Hodnoceni atraktivity trhu (2,str.98, upraveno autorem)
Hodnoceni konkurencni pozice
Ekonomlcke’ Evaluace Ol’JtSt’)ura’ng Dotace proce,snl
poradenstvi statni spravy analyza
Ukazatel Viha| <€ € '€ k= e

c =] c 3 c =] c =] c =

38| 8|8 8| 3 |8|3| 8|3

= = = I I
Rast podilu na trhu 0,25 2 0,5 2 0,5 4 1 3 10,75 3 0,75
Nakladova konkurence 0,10 3 0,3 3 (03| 4 0,4 3 |03 3 0,3
schopnost
Dosavadni know-how | 0,25 5 1,251 2 |0,5 5 1,25 5 (1,25 4 1
Loajalita zakaznikd 0,10 3 0,3 1 |01 3 0,3 4 |04 4 0,4
Loajalita zaméstnancu | 0,20 5 1 3 |06 3 0,6 4 108 5 1
Kvalita produktu 0,10 4 04 3 |03 4 0,4 4 |04 3 0,3
Celkovy vysledek 1 3,35 2 3,55 3,5 3,45

Tabulka 10 Hodnoceni konkureréni pozice (2,str.98, upraveno autorem)

Vystupy analyzy atraktivity trhu a analyzy konkuteh pozice jednotlivych sluZzeb jsou
vizualizovany v nize uvedené matici. Matice je rdeda do deviti oblasti, vodorovna osa
hodnoti konkuretni prednosti (silné stranky) organizace, na svislé asehgdnocena

atraktivita oboru. (17).
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Obrazek 18 Konkurenéni pozice a atraktivita trhu (Zdroj, 17).

Analyza potvrzuje vystupy Bostonské matice v pohled outsourcing statni spravy jako na
sluzbu s nej#tSim potencidlem rozvoje a zdroje budouci¢iinpi. Pro tuto sluzbu by sha

byt zvolena wd¢i agresivni strategie, kterd by vedla ke zvySerdilpona trhu a snizeni
nakladi. Ostatni sluzby, kroenevaluace, se nachazeji v obdobnych pozicich a bylo
vhodné, aby se nyni spiSe z#tity na diverzifikaci sluzeb a segmentovyrigiup

k zakaznikm. Velmi zajimavy je pohled na sluzby spojené snekoickym poradenstvim,
které jsou zde zobrazeny ve vyrazZepSim sétle, nez v diagramu Bostonské matice. Na
zakladt této analyzy se @b potvrzuje vhodnost roztit jednotlivé aktivity do samostatnych

SBU s vlastni obchodni strategii.

3.9.3 Paodil jednotlivych sluzeb na trzbach a marzi spolnosti

Pro komplexnost analyzy portfolia spéatesti bylo vytvdeno nize uvedené schéma
zobrazujici podil jednolitych sluzeb na trzbach ariin spolénosti. Schéma v podstat
potvrzuje vysledky fedchozich modélanalyzy portfolia spotgosti a vytvéi velmi cenny

podklad pro rozéleni sluzeb spotamosti do samostatnych SBU.
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Obrazek 19 Podil jednotlivych sluzeb na trzbach a arzi spolenosti (Zdroj, autor)

3.10 Finanéni stabilita podniku

3.10.1 Finanéni ukazatele

UdrZeni finakni stability ma pro volbu strategie a dalSi rozpodniku naprosto zasadni

vyznam. Pro pdieby formulovani strategie jsou porovnany nasledugazatele:

Rok

L 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
ROE 220 05%479.87% | 65.43% | 10.25%| 9.92%
ROS 10,96% | 29.17%| 36.98%| 10.68% 11,04
Equity ratio | 10,22% | 62,16%| 75,73% 79,75% 76,87
Bezna likvidital 0.81 231 767 8.4 4.63
Pergzni
likvidita 0.35 17 3.82 4.84 287

Tabulka 11 Finanéni ukazatelé stability podniku (Zdroj, autor)
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Z vyvoje ukazatei rentability I1ze vyist, Ze v roce 2008 spdleost vykazovala detni ztratu,
coZz se odrazilo vzaporné vySeéchto ukazateél Situace se ovSem zcela &mla
v nasledujicich letech 2009 a 2010, kdy sgrmbst vykazuje vysoce nadpnérné hodnoty
rentability vlastniho kapitélu i trzeb. Poslednédledovana obdobi, ktera jsou ze &mného
pohledu nejdlezitéjSi, ovSem tyto ukazatele vykonnosti vykazuji vynazpokles. U obou
ukazatel je tento pokles na prvni pohledi®goben zejména snizujici se hodnotistého

zisku.

Ukazatel podilu vlastniho kapitalu na aktivech eer®008 vykazuje velmi nizkou hodnotu
mirné pies 10%, coz by nazéavalo pongrné silné vyuziti finakni paky. Ve vSech dalSich
obdobich uz ale sledujeme vyrazwvysSi hodnotu tohoto ukazateldgi pohledu do rozvahy

rovrez zjiujeme minimalni vyuziti zpoplatného ciziho kapitalu, podnik tedy upiaje

spiSe konzervativni strategizeni struktury pasiv.

Zhodnoceni finagni stability uzavira analyza ukazdtdikvidity, které s vyjimkou roku 2008
vykazuji velmi vysoké hodnoty, které by se daly a&inza pehnar konzervativni az
neefektivni. BZn¢ doporkovand vySe peiini likvidity se napiklad v zavislosti na oboru
podnikani doporéuje udrZzovat mezi hodnotou 0,2 az 0,5. Podnik by t@ohl alternativnim

vyuzitim ¢asti svych finatinich rezerv podstatrzvysit svou efektivitu.

3.10.2 Bankrotni modely

a) Index INO5
Rok

P 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Aktiva/Cizi zdroje 11139 | 2,642 41200 49574 &B2
EBIT/Nakladové aroky. [ -2,4634| 9 9 9 9
EBIT/Aktiva -0,0531 | 0.6436| 05057 01387 0,0008
Trzby/Aktiva 21375 | 1.7019] 1,340] 07682 069l
Ohe¢zna aktiva/Kr.
zavazky 12502 | 2.8068 7.6670 84037 4.6289
INO5 0.4 387 | 387 | 247 | 188

Tabulka 12 INDEX INO5 (Zdroj, 10)
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Pfi vyhodnoceni vysledk bankrotniho modelu INO5 vidime, Ze spwlest v roce 2008
vykazovala hodnotu, kterd jifipazuje do oblasti bankrotu. To bylo igobeno zejména
zapornou vysi provozniho hospaskéého vysledku. V dalSich letech uz ovSem dikyred@u
oziveni pozorujeme velmi vysoké hodnoty indexu nhdanici 1,6. To s ditou
pravdépodobnosti znd, Ze podnik vytvBi a do budoucna také bude vyiwtekonomickou
ptidanou hodnotu. # pozorovani trendu zji$ijeme, Ze hodnota indexu v obdobi 2010 — 2012
pozvolna klesa. To je agobené zejména snizujici se rentabilitou a obratbadtiv.

b) Altmaniv model

Ukazatel Rok

2008 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Aktiva/Cizi zdroje 1,1139 | 2,6429 4,120p 4,9574 3832
EBIT/Nakladoveé uroky. | -2,4634| 9 9 9 9
EBIT/Aktiva -0,0531 | 0,6436| 0,5057 0,138 0,0998
Trzby/Aktiva 2,1375 | 1,7019] 1,3401 0,7652 0,691
Oh¢zna aktiva/Kr.
zavazky 1,2502 | 2,806 7,667 8,4087 4,6289
INO5 0,4 3,87 3,87 2,47 1,88

Tabulka 13 Altmaniav model (Zdroj, 10)

Altmaniv predikni model vykazuje obdobné vysledky jako model IND5oce 2008 se
podnik pohybuje v Sedé zéna v nasledujicich letech vysledky predikuji nizkou

pravdEpodobnost bankrotu.

3.11 SWOT Analyza

Na z&klad provedenych analyz je mozné konstatovat, Ze &post pfibéZzré reaguje na
vétSinu hrozeb realizaci cel&ady opateni. Nedostatky Yizeni spolénosti byly
identifikovany zejména ip tizeni lidskych zdrdj, kde chybi komunikace se z&stnanci.
Rizeni kvality na Grovni projektu Ize vyhodnotit fakdostaténé, spolénost ma
implementovany standardni proces na projekiidzeni, ktery je monitorovan s ohledem na
fizeni vSech zakladnich fakfofcena,as, kvalita). Na zakladanalyzy rozhodujicich zdnj
pro ziskani konkuremi vyhody bylo identifikovano dostateé mnozstvi vyvazenych a
silnych zdrofi, na zaklad kterych je mozZné postavit Gsh spolénosti. Byla vytvéena
analyza portfolia poskytovanych sluzeb, které swvguazenosti fedstavuji potenciél pro
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sdileni znalosti a aktivity, coZz bude ré¥nslouzit pro tvorbu konkuréni vyhody. Jako

posledni byla stiné¢ vyhodnocena finami situace podniku. Na druhé stéarbyla

identifikovana cel&ada slabych stranek a hrozeb, ohrozujicédispstrategie a dalSi rozvoj

spolenosti.

Silné stranky: Prilezitosti:

v’ nizka fluktuace zagstnand (SI1) v' na trhu vznikd ,pracovni mezera“

v’ stabilni portfolio zakaznik(S12) vhodna pro ziskani novych kvalitnich

v vyvazené portfolio sluzeb (SI3) poradd@ (P1)

v/ organizace praceré&eni jakosti (S14) v nové dotani obdobi 2014-2021

v dobra reputace spdiaosti (S15) (vyuzit dotaci pro financovani sluzeb

v dlouha historie firmy (SI6) spolenosti) (P2)

v' ekonomickd stabilita spalposti v vyuzit ekonomické rezervy pro vyvoj
(SI17) novych sluzeb a produk{P3)

v’ pozitivni cash flow (SI8) v prostednictvim disledného fizeni
lidskych zdrofi ziskat a udrzet
nejlepsi pracovniky (P4)

v' zvySit nabidku sluZzeb pro stavajici
zékazniky (P5)
v’ ziskani novych zdréj pro tvorbu
konkurergni vyhody (P6)
Slabé stranky: Hrozby:

v' pohledavky po laté splatnosti tvé v" velmi riznoroda a Siroka konkurence
vyznamny podil pohledavek (SL1) (H1)

v rychly rozvoj spolénosti nevytvé v' nepgehlednost novych  metodik
stabilni  pracovni  prostdi - cerpani dotaci zEU 2014+ |a
nebezpei  fluktuace a  ztraty oper&nich program (H2)
dulezitych zdroji (SL2) v’ ¢asova prodleva ip schvalovani

v' nedostaténé rozvinuty marketing novych operénich program a
(zaostani za konkurenci) (SL3) vyhlaSeni vyzev v novém daét@m

v' nedostaténa  komunikace  mezi obdobi (H3)
vedenim a zasstnanci (SL4) v politické zmeny v exekuti¥, zejména

v nedostatény plan rozvoje u orgam, které maji v kompetenci
zantstnand a jejich motivace (SL5) implementaci novych opefaich

v" Nedostaténa koncepce vyvoje sluzeb programi (H4)

(SL6) v sitovani stavajicich konkurenfH5)
v ztrdta dilezitych zdroji tvoricich
konkurerni vyhodu zejména diky

fluktuaci zangstnandé (H6)

Tabulka 14 SWOT analyza (Zdroj autor)
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3.11.1 Vyhodnoceni SWOT analyzy

Pro vyhodnoceni SWOT analyzy byl zvoletiisjup M. BaZanta, ktery vytvib velmi

systematicky postup provazani a vyhodnoceni jethyoti kvadrant SWOT analyzy.

- nové dotani obdobi 2014-2021 (vyuZzit dotaci prg

- zvySit nabidku sluzeb pro stavajidi

financovani sluzeb spalposti) zékazniky
- prostednictvim dislednéhaizeni lidskych zdrdj |- na trhu vznik& “pracovni mezera”
ziskat a udrzet nejlepsi pracovniky vhodnna pro ziskani novych

kvalitnich poradd

- vyuzit ekonomické rezerv pro vyvoj novych sluzgb ziskani novych zdréjpro tvorbu
a produkd konkurergni vyhody

Tabulka 15 SWOT — matice Filezitosti (Zdroj, 18)

Tabulka 16 SWOT — hodnoceni vahy filezitosti (Zdroj, 18)
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- ¢asova prodlevaipschvalovani novych |- ztrata dlezitych
opera&nich program a vyhlaseni vyzev v | zdroji tvoricich
novém dotanim obdobi konkurergni vyhodu
- negehlednost novych metodilerpani | zejména diky fluktuad

dotaci z EU 2014+ a opersich program | zangstnand

- politické zneny v exekuti¥, zejména u |- si‘ovani stavajicich
organi, které maji v kompetenci konkurentu
implementaci novych opefaich program |- velmi niznoroda a
Siroka konkurence

Tabulka 17 SWOT — matice ohroZeni (Zdroj, 18)

Tabulka 18 SWOT - hodnoceni vahy ohroZeni (Zdroj, 8)
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- nizka fluktuace zasstnané |- ekonomicka stabilita spaleosti
- organizace praceré&eni - pozitivni cash-flow
jakosti

- vyvazene portfolio sluzeb |- dobra reputace spdieosti
- stabilni portfolio zédkaznik |- dlouha historie firmy

Tabulka 19 SWOT — matice vykonnost/zavaznost (Zdrgj18)

Tabulka 20 SWOT - hodnoceni vahy silné stranky (Zdsj, 18)
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- rychly rozvoj spolénosti nevytvéi
stabilni pracovni pro&di — nebezpé
fluktuace a ztraty wlezitych zdroji

- nedostaténé rozvinuty
marketing (zaostani za
konkurenci)

- nedostaténa komunikace mezi
vedenim a zagstnanci

- Nedostaténa koncepce vyvoje sluzeb
- nedostatény plan rozvoje zagstnand

a jejich motivace

- pohledavky po lite¢ splatnosti
tvori vyznamny podil

pohledavek

Tabulka 21 (zdroj, 18)

Tabulka 22 SWOT - hodnoceni vahy slabé stranky (Zaj, 18)
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Tabulka 23 SWOT - vzajemné posouzeni SO (Zdroj, 18)

Tabulka 24 SWOT - vzajemné posouzeni ST (Zdroj, 18)
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Tabulka 25 SWOT - vzajemné posouzeni WO (Zdroj, 18)

Tabulka 26 SWOT vzajemné posouzeni WT (Zdroj, 18)

78



34

-27

Tabulka 27 SWOT - vysledek vzajemnéhoisobeni (Zdroj, 18)

Porovnani vahy jednotlivych véln SWOT analyzy je provedeno na zaKiagkjich
vzajemného fisobeni. Vysledkem je nejtsi diraz na strategii za#enou na filezitosti a
hrozby. Strategie spairosti by se tedy na prvnim misméla orientovat na vyuZzivani

piilezitosti a s jejich pomoci efektigreliminovat vSechny hrozby.
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4. FORMULACE KORPORATNI STRATEGIE SPOLE CNOSTI

Na zaklad vySe uvedenych analyz se potvrdilaipbt rozdleni spol€nosti do jednotlivych
SBU a formulace korporatni strategie, jejimz cilende vytvdit podminky pro fungovani a
fizeni jednotlivych SBU. Ukolem korporatni strategieasi spokénosti je vytvdet spolénou
konkurergni vyhodu se zatiienim na vybudovani silné zakladny pro sdileni ékias
informaci. Jednotlivé sluzby jsou proto citlisestaveny tak, aby bylo mozné na zéklad
sdileni naklad, znalosti a dovednosti dosahovat silné konkimervyhody. Korporéatni
strategie spolmosti je sestavena zejména na zaklagiSe uvedenych analyz obchodnich

¢innosti spolénosti, dostupnych zdrbja vnini struktury, které vedou k formulaci vize, mise

a globalnich cfl pro nasleduijici sledované obdobi 2015 az 2018.

4.2 Vize spolé&nosti

Formulace vize spotaosti byla @inéna na zaklaglfokusni skupiny, které seastnilo vedeni

spole&nosti, vybrani kkkovi zangstnanci a externi expert.idel seznamenimiipomnych

s vystupy jednotlivych analyz byly vymezeny zaklatariéry, které mohou branit jejimu

aspESnému vymezeni a navrZzen postup pro jejich odstian

Bariéry vize

Bariéra

Zpusobieseni

Zainteresovanost na internich proceg
spolgnosti a z toho plynoud
"zaslepenost”.

v" Na formulaci vize se podilel i expert, ktery

pasobi mimo spokénost, ale spolost dobe
zna.

Touha chtit provést z¢nu za kazdo
cenu.

Pred aplikaci zrmny byla vyhodnocen
strategick&d mezera potvrzujici pethu zneny.

Nedostatény diraz na proveder Bude vypracovan podrobny plan
potrebnych zmin implementace strategie, do kterého budou
zapojeni vSichni zasstnanci. Na pléni

budou navazany odny.

Nedostatena oborovéh

prostedi

znalost

Na formulaci vize se podili i externi expert,
ktery je obezndmen s fungovanim firmy.

Bariéru eliminuji i vySe uvedené analyzy.

Tabulka 28 Bariéry vize (2, str. 30, upraveno autcgm)
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Pri formulaci vize spolénosti byl bran #etel zejména na dostupné zdroje, skrze které bude
spol&nost vytvdet konkuregini vyhodu. B této analyze bylo vyhodnoceno, Ze spolest
disponuje zdroji, které nejsou vhodné pro dalSBikozani spolénosti. Jedna se zejména o
budovani loajality zagstnan@ a proklientského ifstupu zaloZzeného na dlouhodobé
spolupraci poradce a klientatijphutim vétSiho pétu novych zarsstnand, by mohlo dojit ke
ztra€ dulezitych zdroji, kterymi se spolmost dokadze odliSit od konkurence a které
konkurence nefize rychle ziskat. Vize spdleosti byla tedy na tomto zakladormulovana

takto:

vV horizontu do roku 2018 je AQE advisors, a.s. Sirce respektovanou a

uznavanou poradenskou spolosti v oblasti poradenstvi pro véejny sektor.
4.3 Mise spol&nosti

Na definovani mise spairosti se ot podilelo vedeni spateosti, klicovi zangstnanci a
externi expert, ktery ma znalost o fungovani spalsti. Mise reaguje na vizi spoteosti a
vymezuje zjisob, jakym bude vize dosaZzeno. Mise dale zobraatigké zasady spalrosti a

kodex chovani zadstnand.

Mise spol€nosti musi reagovat zejména na skntst, Ze Leské spolénosti getrvava stale
nedostaténd zkuSenost s vyuzivanim poradenskych spoli a jejich sluzeb. Vyznamnym
aspektem § poskytovani poradenstvi proiegny sektor je i negativni nazirdni narejaou
spravu a to fedevsSim z @ivodu korupce a neobjektivnich a netransparentnidi¢ravych

fizeni. Z toho vyplyva, Ze:

a) AQE advisors, a.s. jakozto poradenska firma s airgidt se Siroce respektovanou
firmou na trhu bude nucena:
.zastoupit a doplnit* roli komunikatora trhu v obta zvySeni zajmu a
informovanosti o moznostech poskytovani kvalitnéckyhodnych poradenskych
sluzeb,
* na zcela konkrétnichtixladech prezentovat potencionalni moznosti a gtgje

inspirovat — ,Best practices”.

b) AQE advisors, a.s. musi byt zcela transparentiivérghodna spolénost, ktera:
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* musi motivovat a naléz&Seni pro klienty — byt kreativni,

» zaujmout kvalitou, seri6znosti a spolehlivosti,

» podavat informace v jednoduché a srozumitelné goréemi dostupnymi prosdky,

» zameifovat se na velmi konkrétni cilové skupiny, o svygkledcich vSak informovat

Sirokou véejnost,.

Mise spol&nosti byla souhrnné formulovana nasledujicim zpisobem:

v' Poskytovat ,lepSi a kvalitnéjSi FeSeni“ pro subjekty vedejného sektoru
prostirednictvim flexibilniho portfolia poradenskych sluzd pro tento segment s
akcentem na neustalou aplikaci nejmoder&Sich postupi, inovaci a standarah

umoziujicich zajistit dlouhodobou perspektivu spolénosti i jejich zaméstnanai.
4.4 Globalni cil a jeho struktura

Na zaklad provedenych analyz ¥iho a vnitniho prostedi spolénosti, vymezeni
poskytovanych sluzeb a zejména dostupnych #dbgj sestaven nasledujici globalni cil,
ktery ma vést k napbvani vize a mise spaieosti. Tento cil agreguje veSkeré zname

poznatky a éekavani. Cil je zarowev souladu s koncepci majoritniho viastnika sfobsti.

v' UdrZeni stavajiciho rozsahu spolnosti se snahou o pozvolny synergicky rozvoj
se zamérenim na maximalizaci zisku z jednoho kvalitniho zamstnance, ktery

vyplyva z orientace spolénosti vyhradné na vysoce ziskové zakazky.

Tento globalni cil se sklada z néasledujicicktidii strategickych ail (klicovych oblasti
rozvoje) v souladu s metodou Balanced Scorecaeda liyla jiz dive za delem efektivniho
fizeni strategickych il do spolénosti implementovana. Souhrnny diagram Balanced

Scorecard je sestavovan pro kazdy rok zvIB&§Ze je uveden plan pro rok 2015.
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FInanéni perspektiva

Strategicky cil
Udrzltelny rozvoj
Diief cll Méf(tko
Triby 20 mil, K&
ROE 30%
L1 0,6
Equity ratio T0%
i v
Zakaznlcka perspektlva Perspektlva Internich spoleénosti
e
Strategicky cil Strategicky cll
Pozltlvni reference Projektovy management
D&l of M&fitko < Mise spoleénostl —> DIl fl Méfitko
VIP klienti 30 a Globdinicll SM pfistup implementovat
Aktivnl kllenti 200 IS pro reporting vytvofit
Stavajlcl zakaznlcl 70% Recertlilkace 1SO Implementovat
Vnitin| cross-selling 5%/SBU Hodnotovy fetézec| Implementovat
v FaN
Perspektiva uéeni se a riistu
Strategicky cil
Vzajemna spoluprace a podpora
D&l cll Méf(tko
Vvavitiviy: Fluktuace zam. max.10%
F¥E - FuII—t?‘rhe equivalent Tr2by/FTE 1. 1mil. KE
IPMA - International project Skolenl IPMA 75%
management assoclation % z trZzeb na vzdél, 2%

Obrazek 20 Balanced Scorecard — plan pro rok 2012 {roj, 19)

Jednotlivé strategické cile pro obdobi 2015 az 2018

* rozvoj znalosti a dovednosti

» zé&kaznicka perspektiva

* interni procesy

« finan¢ni stabilita

Rozvoj znalosti a dovednostie zaloZzen na budovani know-how, které je pmd@ pro

fungovani poradenské spotmsti a souvisi bezprdasdre s rozvojem lidskych zdrdj ve

spole&nosti. V této oblasti se naSe spwlest zanmfuje zejména na eliminaci fluktuace

zanmgstnand@ a podporu jejich rozvoje.

Zakaznicka perspektiva se zansiuje na stabilizaci a rozvoj kmene kliéntha budovani

regionalni a nadregionalni poradenské infrastryktpfi dodrZzovani absolutni orientace na

zachovani proklientskéhdgiptupu a spokojenosti zakaztik
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Interni procesy zajif'uji efektivni chod organizace, tok informaci a dmtani proces

postum a standandl kvality v¢etng internich pedpisi spol&nosti.

Finanéni stabilita spol&nosti je zaloZzena na ekonomicky stabilnim rozvdji zachovani

optimalniho tempaiistu @idané hodnoty spobaosti.

Naplreni vySe uvedenych strategickychtucibude realizovano prdsidnictvim tematicky
zaneienych priorit a opaéni, rozlenénych podle své &cné napld do prioritnich oblasti

rozvoje reflektujicich zagteni spolénosti a diverzifikaci sluzeb.

4.4.1 Strategické cile a jejich rozaleni do prioritnich oblasti

a) rozvoj znalosti a dovednosti identifikace splnéni termin

a.l.vytvoreni nové efektivnéjsi znalostni | IT FeSeni na miru. 2016
databanky spolec¢nosti pro sdileni
znalosti a dovednosti mezi jednotlivymi
SBU

a.2. vytvoreni metodickych postupl a vytvoreni metodického 2015
procest ve vztahu k vykonu poradenstvi | manualu

a.3. podpora principu seniority a pfiprava koucinku a 2015
vzdélavaciho metodického manuadlu

procesu pro nové i stavajici

zaméstnance

a.4.vyvoj novych sluzeb vytvofit obchodni plan novych | 2016

sluzeb pro kazdé SBU zvlast

a.5. rozvoj zaméstnancu vytvoreni metodiky mérenia |2015
rozvoje leadershipu, vytvoreni
nové smérnice odménovani
zaméstnancu

Tabulka 29 BSC - rozvoj znalosti a dovednosti (Zdijpautor)

84



b) zadkaznicka perspektiva

identifikace splnéni

termin

b.1.stabilizace a ,,uchopeni” stavajicich | na zakladé zpétné vazby 2015
zakaznikd ustavit stabilni portfolio pro
— budovani dlouhodobych vztaht kazdé SBU zvlast
b.2.zvyseni podilu sluZzeb u stavajicich 60% az 80% trzeb od 2016
zakaznikl oproti novym zakaznikim stavajicich zakaznikl (na
zakladé dalsich analyz upravit
pro kazdé SBU zvlast)
b.3.vytvoreni nové marketinkové vytvofit nové profesionalni 2016
komunikacni strategie se zakazniky stanky spolecnosti, zavést
newsletter, vyuzit sluzby
odborného poradce
b.4. ziskani novych zakaznikud stanovit cil pro kazdé SBU 2018
zvlast (minimalni navyseni o
15% u kazdého SBU)
b.5. zajisténi spokojenosti klientd s min. spokojenost na Urovni 2018
kvalitou irozsahem nabizenych sluzeb |75% mérena prostifednictvim
dotaznikového Setteni pro
kazdé SBU
Tabulka 30 BSC — zakaznicka perspektiva (Zdroj, autr)
C) interni procesy identifikace splnéni termin
c.1. revize smérnic a dalSich internich recertifikace 2015
norem spolecnosti ve vztahu k normé
ISO 9001:2000
¢.2. maximalni vyuZziti informacniho nastaveni mésicnich sestava |2015
systému spolecnosti, véetné report(, pravidelny mésicni
dlsledného reportingu reporting na bazi SBU
c.3. controlling efektivity a produktivity |vytvoreni a aplikace firemni 2016
prace, distribuéni sité, prabéina metodiky na méreni efektivity
evaluace prace
c.4 vytvoreni nového feseni pro vytvofit novy SW, ktery bude |2016
hodnoceni zaméstnancu, sledovani neustale zdokonalovan a
Urovné znalosti a planovani dalsiho zaroven nabizen klientdm jako
rozvoje. novy produkt spolecnosti
¢.5 vytvoreni podminek pro sledovani interni smérnice, IT feseni, 2018
dalezitych zdrojl spoleénosti, ziskani nového vyznamného
vyhodnocovani zdroj, planovani zdroje
investic do jejich obnovy
¢6. vnitrofiremni cross-selling min. 25% vynos( kazdé SBU 2018

tvoreno vnitrofiremnim cross-
sellingem

Tabulka 31 BSC — interni procesy (Zdroj, autor)
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d) finarcni stabilita identifikace splani termin

d.1. splnéni financ¢nich ukazatel( splnéni BSC planu — financni rocné
obchodniho planu na rok 2015-2018 na | ukazatele
bazi Cistych vynosu

d.2. stabilizace ekonomiky spolecnosti s | plnéni stanovenych roc¢nich rocné

dlirazem na efektivni fizeni sledovanych |indikator(

indikator(

d.3. sniZeni podilu pohledavek po max. 2% pro kazdé SBU 2017

splatnosti

d.4. zajisténi financni stability podniku hodnota ukazatele INO5 je rocné
vyssinez 2

d 5 zajiSténi finan¢ni vykonnosti hodnota rentability vlastniho |roc¢né

kapitalu vétsi jak 30 %
Tabulka 32 BSC - finar¥ni stabilita (Zdroj, autor)

4.5 Vymezeni SBU

Zpasob vymezeni SBU byl zvolen na zakladySe uvedenych analyz, které potvrzuji
vyhodnost tohoto kroku pro dalsi fungovani spotesti. Rozdleni bylo &inéno zejména na
zaklad znalostniho fistupu a systémové konsolidace sluzeb poskytovarspoie€nosti

s pihlédnutim k preferovanym cilovym segmémt a potebnym znalostem. SBU jsou
navrzeny tak, aby reagovaly na zakladni parameirpdcatni strategie.iPdefinovani SBU
byla akcentovana dominantni orientace sluzeb 8potdi na véejny sektor. S ohledem na
provedené analyzy hodnotovébheitzce a portfolia spotmosti byly vylenény nasledujici
SBU.

1) SBU 1 - Dotace

» poradenstvi fy iniciaci projektovych narta

e zpracovani zadosti o dotacg velevantnich studii affoh
» organizace vytrovychtizeni

* administrace usggnych projeki

* Projektové&izeni — podpora projektovych kanagla

2) SBU 2 — Procesni analyza

* procesni optimalizace'adi

e personalni audity

» projektovétizeni
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» aplikaci modernich metaidzeni Gadi
3) SBUS3 Outsourcing statni spravy

» podpora administrativni kapacity

* evaluace a monitoring

* vzdklavani a Skoleni

4) SBU 4 Ekonomické poradenstvi

» tvorba rozpétu a rozpdétovych vyhled
e analyzy hospodeni

» ekonomické studie

* Ucetni a daové poradenstvi
4.6 Stupen diverzifikace spol&nosti

| kdyZz se spoknost pohybuje na jednom trhu ,poskytovani sluzetbhasti poradenstvi®,
v urgitych oblastech Wlenuje vySe uvedena SBU, ktera vyiaf oblasti trhu vyzadujici
tvorbu samostatné obchodni strategie. Sjpalst se snaZzi zaffovat na takovy druh sluzeb,
které se mohou v Gitém pohledu doplovat a podporovat. Jednim #lggadi mize byt SBU
Dotace a SBU Outsourcing statni spravy, kdézenbyt nastavenim kvalitniho sdileni
dovednosti a znalosti dosahovano velkého synefgickéektu. Jelikoz budou méaste&ne
néktera SBU stejné klienty bude zaveden interni cresfing pro peprodej sluzeb mezi

jednotlivymi SBU.

Stuper diverzifikace spolénosti Ize hodnotit jako #dni s velmi silnou souvisejici
diverzifikaci. Na zaklagl hodnotovéhotettzce byly identifikovany zejména nasledujici
oblasti, na zaklatdkterych bude vytv&na konkureéni vyhoda spoknosti.

4.7 Vychodiska pro tvorbu obchodni strategie jednotlivigch SBU

Na z&klad formulace korporatni strategie aépeni zandru, Ze je pro dalSi fungovani
spolenosti lepsi vylenit sluzby do samostatnych SBU, musi byt nynagpvana samostatna
analyza pro kazdé SBU zvtaSPro vymezeni zakladniho 8m tvorby implementace
obchodni analyzy byla zvolena Bostonska maticeaki€i zakladni vychozi pozici pro dané
SBU. Pozice jednotlivych SBU byla tiena na zaklad vyhodnoceni podilu na trhu
k vybranym konkurerdim.
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Vysoky
OTAZ% HVEZDY
SBU 2 SBU 3

F‘ \_/

[y

S

t SBU 4

Psi DOJNE KRAVY
nizky
nizky podil na trhu vysoky

Obrazek 21 Bostonska matice jednotlivych SBU (2, 98praveno autorem)

Na zaklad analyz a jejich nasledného vyhodnoceni byly pdngdlivé SBU zvoleny vhodné

generické strategie vymezujici zaklad pro formulalochodni strategie jednotlivych SBU.

SBU Generické strategie
SBU1 - Dotace Differentiation
SBU2 — Procesni analyza Differentiation
SBU3 — Outsourcing statni spravy Cost leadership
SBU4 — Ekonomické poradenstvi Focus differentiation

Tabulka 33 Generické strategie jednotlivych SBU (Ztbj, autor)

Vybrané aspekty zvolenych generickych strateqii:

1) Strategie ,differentiation”

* budovani silnych vazeb se stavajicimi zdkazniky;

» vyuziti pozitivnich referenci a dopa®eni misto masoveé komunikace;

» poskytovani komplexnich a vzajetprovazanych nebo navazujici@senti;

* neustala inovace sluzeb a udrzovani naska&d ponkurenci;
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» investice do vz8avani pracovnik;
* budovani silné zrky — reputéni podpora;

« sitovani* s vyznamnymi subjekty na trhu, vykeai strategickych partnerstvi

2) Strategie ,focus differentiation”

e vysoce specializované poradenstvi spojeno s vetog uymezenym segmentem

e reputace a osobni zaruky za kvalitu poskytovaniuthed

* intenzivni prace s lidskymi zdroji zapojenymi da@denstvi

* budovani vztahu poradce a klienta

* vyznamnym akvizinim kanalem je &ast ve vykrovych fizenich - spoluprace

s provtenymi subjekty psobicimi na trhu

3) Strategie ,cost leadership”

e nizkd cena je dosazena ne na ukor kvality sluzkbdiky fruktifikaci a unifikaci
¢innosti a vyuziti opakujicich sennosti a podobnosti vysttp

o z&kaznici nedostavaji zcela individualideSeni, ale nadpmérné feSeni za
podpfimérnou cenu

e reakci na tlak kupca jejich vysokou cenovou elasticitu je sniZzovaein @ vyuziti
uspor z rozsahu

» orientaci AQE je vramci této generické strategimgbvani na principu uspor
z rozsahu $ dodrzeni podminky rentability sluzeb

» fakticka kvalita poskytovanych sluzeb v nizké cendvadi® neumo#uje masové
vyuziti substitdnich sluzeb

e vnitini rivalita trhu je deformovana nizkymi cenami nedwjicimi vyrazrjSi

sougzeni

Nasledujici tabulky formuluji zakladni opani proti Porterovym 5ti trznim faktiom.
Opateni jsou formulovana strukturowvanpii védomi nutnosti synergickych efekt
jednotlivych SBU.
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Schéma tvorby SBU 1 SBU 2
konkurenéni vyhody
jednotlivych SBU Differentation Differentation
poskytovani komplexnihgoskytovani komplexniho
Vyjednavaci sila zakaznik| Servisu a vysoké fjlané servisu a vysoké fmané
hodnoty sluzeb. hodnoty sluzeb.
orientace na zZdavani gorientace na zdavani 34

Vyjednavaci sila dodavate

prohlubovani znalosti vlastni
poradd

prohlubovani znalosti vlastnich
poradd

Hrozba novych konkurett

stabilizace stavajiciho portfol
zékazniki; Orientace zejmen
na oblasti vyZadujici specifick
znalosti a dovednositi

stabilizace stavajiciho portfolia
zékaznik; Orientace zejména
na oblasti vyZadujici specifické
znalosti a dovednosti

Substituty

garance kvality a inovad

sluzeb

garance kvality a inovace

sluzeb

Rivalita firem v od¥tvi

systémové PR, opora v 15ti |¢
historii spol€nosti

systémové PR, opora v 1bti

leté historii spolénosti

Tabulka 34 Schéma tvorby obchodni strategie SBU 12 (Zdroj, autor)

Schéma tvorby
konkurenéni vyhody

SBU 3

SBU 4

jednotlivych SBU

Cost leadership

Focus differentation

Vyjednavaci sila zakaznik

optimalni pondr cenal/vykor
neustalé inovace a dod&te
sluzby Wetne nabidek na
ramec pozadavkz vyhsrovych
fizeni

)

systém bonus a slev pod
arovei jednorazovych cen

spoluprace s dodavate pouze vlastni ¢innost bez
Vyjednavaci sila dodavats iapojen_i, ostatnich porailalo|dodavatei

onsorcii nebo ve form

subdodavek

vysoce specializovany segmé¢nizkd cena  sluzeb  diky

S nizkou koncentra( velkému

konkurence, bariérou jsqobjemu odrazuje konkurenty

Hrozba novych konkuretit

pozadavky na kvalifikaci
reference a nutnost vypisova
vybérovyciizeni

Substituty

komunikace
sluzeb

a  propaga

dlouhodobé ramcové smlouyy
na komplexni sluzby s nizkymi
cenami

Rivalita firem v od¥tvi

vysoce specializovany segmgé
S nizkou koncentra
konkurence

porovnavani substitiit a tlak
na objektivni hodnoceni

Tabulka 35 Schéma tvorby obchodni strategie SBU 34 (Zdroj, autor)
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4.7.1 Vyé¢lenéni SBU s nej@tSim potencialem

Na zéklad vySe uvedenych analyz atgobu rozdleni SBU byl vyhodnocen Outsourcing
statni spravy jako SBU s néjgim potencialem zaji&ti budoucich trzeb spaieosti. Jedna

se zarove o0 velmi unikatni sluzbu, kterd na nasem trhu reebykdy v takovém rozsahu
poskytovana. Zapojeni do tohoto typu zakaz&kgsi spolénosti velmi cenné zkuSenosti.

Pro toto SBU musi byt obchodni strategie vypracava@prvnim mist
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5. ZAV ER:

Hlavnim cilem diplomové prace bylo formulovat kor@mi strategii pro malou dynamicky
rozvijejici se spolmost. Sovasré bylo treba naléztreSeni jejiho vninhiho usp@adani,
pojmenovat jednotlivé SBU a vymezit vychodiska prorbu jejich business strategii. Eifh

cilem pak bylo identifikovat SBU s ne&jgim potencialem pro budouci vyvoj spilesti.

Na zaklad teoretickych vychodisek, které jsou popsany v pivetiné prace, pistupuji k
praktickécasti, kde pomoci zvolenych analytickych metdéghqavuji vychodiska pro definici
korporatni strategie. Tyto nastroje potvrdili f&dtu rozdleni spolé€nosti do jednotlivych
SBU. S ohledem na analyzu hodnotovéé®zce a portfolia spotmosti navrhuji nasleduijici
¢leréni SBU:

* Dotace
* Procesni analyza
» Outsourcing statni spravy

» Ekonomické poradenstvi

Korporatni strategie byla sestavena na za&kladalyz obchodnicinnosti spolénosti,
dostupnych zdrdj a vnitni struktury. Je formulovana pomaoci vize, mise @bglnich cil

firmy.

Vize: V horizontu do roku 2018 je AQE advisors, a.s. Sirge respektovanou a uznavanou

poradenskou spolénosti v oblasti poradenstvi pro véejny sektor.

Mise: Poskytovat ,lepSi a kvalitréjSi FeSeni” pro subjekty veaejného sektoru
prostiednictvim flexibilniho portfolia poradenskych sluzd pro tento segment s
akcentem na neustalou aplikaci nejmoder§Sich postupi, inovaci a standardi

umoziujicich zajistit dlouhodobou perspektivu spolénosti i jejich zaméstnanai.

Globalni cil: Udrzeni stavajiciho rozsahu spolnosti se snahou o pozvolny synergicky
rozvoj se zaméirenim na maximalizaci zisku z jednoho kvalitniho zamstnance, ktery

vyplyva z orientace spolénosti vyhradné na vysoce ziskové zakézky.
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Jak jiz bylo uvedeno v teoretick@sti, hodnoceni Ugphu strategie je mozné&quevSim na
zaklad dosazeni cil. Tuto praci bych tedy nyni radigiozil ve spolénosti, kde jsem
zanestnan jako navrh korporatni strategie pro nastévajpdobi. Pokud bude tato strategie

prijata, ceka firmu obdobi implementace, které méa rozhodujicina Usgch strategie.
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