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Abstrakt

Védecky prispévek uvadi moderni ptistupy v fizeni podnikl zformulovanych ve vyzkumu MSM
6215648904 (Brno, 2006).Vnitini prostfedi podniku je nutno chapat jako dynamickou rovnovahu vztaht
mezi prvky podnikovych systémi, vytvarejicich s vnéj$im prostfedim urcity soulad, tj. homeostazu.
Podnikovy management musi tak reagovat na zkracovani inovacnich cykli, stale tvrd$i konkurenci a
narustajici pozadavky zakaznikl. Uvedené pozadavky kladou vysoké naroky na podnikovy management
a jeho pristupy a metody fizeni. Moderni pfistupy v fizeni podniki, kladou zna¢ny diraz na propojeni
podnikového managementu s finanénim ucetnictvim, které je zdrojem ekonomickych dat. Publikace
akcentuje dilezitost zpracovavanych datovych soubort a informaci pro kvalitni manazerské rozhodovani,
které je jadrem fizeni podniku.
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Uvod

Chovani podnikatelskych subjekti vyrazné ovliviiuje rozvoj novych informacénich technologii. Gates
(1999) konstatuje, ze digitalni tok informaci umoznuje vSechny druhy a formy informaci pfevést do jednotné
digitalni formy a nasledné je ulozit do kteréhokoliv pocitace, v ném je zpracovat a odeslat dale. Uvedena okolnost je
velmi dilezitd zejména ve vSech oblastech managementu, nebot’ vSechny fidici procesy probihaji jako procesy
rozhodovaci, nasledné procesy ovliviiovaci a kontrolni s tim, ze vSechny tyto procesy se vlastné¢ uskuteciiuji
prostednictvim procesti informacnich.

Oblast podnikového managementu ¢erpa informace ze svého informacniho systému, a to jak pro horizont
strategického, taktického i opera¢niho managementu a po fizeni v redlném case. Jak uvadi Hron (2001) zakladni
konstantou v fizeni vyvoje podnikatelskych subjektd je zména, jejiz dobré zvladnuti je zakladnim kritériem pro
hodnoceni manazerské prace vSech podnikovych manazert. Ve strategickém managementu zddrazituje nezbytnost
v podniku vytvaret tzv. homeostazu, tj. zadouci pfizpiisobovani vnitiniho prostfedi managementu prostiedi
externimu. Podnikovy informacni systém by mél uspokojovat vSechny podnikové funkce tim, Ze by je mél
zajiStovat potfebnym pozadovanym mnozstvim, strukturou a kvalitou informaci. Jednotlivé tyto funkce napliuji
komplex fungovani podniku, pficemz funkce je chdpana jako specificka ¢innost urcitého prvku struktury podniku.
Zadouci stav vnitini prostfedi podnikového managementu je potiebné chapat jako dynamickou rovnovahu vztaht a
dil¢ich vazeb mezi prvky podnikovych systémil navzajem i k podniku jako celku. Zkracovani inovacnich cykli,
umistovani produkti jednotlivych podnikd na trhu. Uvedeny vyvoj klade vysoké naroky na podnikovy
management, ma-li ve vysoké konkurenci uspét. Postupné nastupuje nova generace firem, jejichz vzestup stavi na
marketingovém fizeni, ktery musi prostupovat celym podnikem a stava se jednotici dynamickou silou, ktera
aktivizuje vSechny slozky organizace ve sméru ziskavani konkurenéni vyhody a k ziskavani a udrzeni trhu, tj. svého
zakaznika. Gates (1999) ukazuje, jakym zptisobem vedou informaéni technologie svét obchodu, jak kazdy manazer
by mél s timto tempem umét drzet krok.

Citovany autor vysvétluje, ze stejné jako zivy organismus funguje i kazda organizace nejlépe tehdy, opira-li
se 0 nervovy systém, ktery neustale dopravuje informace tém jeho ¢astem, jez je potiebuji.

Kvalita manazerského rozhodovani zavisi na tad¢ slozitych faktord, které prochazeji dynamickymi zménami a
ukolem kvalitnich manazert je tyto zmény Uspésné ovlivilovat ve sméru dobfe stanovenych strategickych cila.

Cil

Cilem tohoto védeckého prispévku je uvedeni souhrnnych vysledkdi vyzkumu MSM 6215648904  se
zaméfenim na oblast manazerského rozhodovani podnikového managementu v jeho manazerské praci, a to
s uplatiiovanim principt znalostniho managementu pro ziskavani konkurenéni vyhody podniku.

Pfedmétem podrobné analyzy je oblast rozhodovani podnikového TOP managementu s orientaci na
ziskavani novych obchodnich pfilezitosti prostiednictvim kvalitn¢ fungujiciho informacniho systému a dalSich
technickych prostiedki fizeni a vyuzivani modernich metod strategického rozhodovani podnikového managementu.
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Material a metody
Metodicky postup se opiré o diléi kroky, které 1ze charakterizovat nasledujicim algoritmem:

e analyza soucasného stavu rozhodovani podnikového TOP managementu v literatufe a v praxi zkoumanych
podnikd,

e postupné zavadéni a ovérovani vysledkt vyzkumu v podnikové praxi,

e  prakticka doporuceni pro zdokonaleni oblasti rozhodovani podnikového managementu.

Pro dosazeni stanovencho cile byla zvolena metodika, kterd umoznila postupné realizovat stanoveny cil.
Byly uplatnény metody strategického rozhodovani, zejména metody tvorby implementace afeSeni zmén
podnikatelskych strategii, metoda fizeného rozhovoru, dale analyzy PEST a SWOT, pomocné nastroje k analyze
prostfedi managementu - EFE a IFE matice, korela¢ni tabulka pro hodnoceni pfedmétu €innosti, analyzy BCG
aSPACE  avybrané metody krizového managementu. Analyzované podniky piedstavuji stifedné velké
podnikatelské subjekty s rozsahlejSim pfedmétem Cinnosti a také vybavené modernimi technickymi prostiedky
fizeni, které jsou nezbytné k provadéni jednotlivych druhti financénich, ekonomickych a ucetnich analyz, a to ve
vazbach na analyzy managementu a marketingu. Konkrétni data byla Cerpana z vybranych podnikatelskych
subjektl, zejména z firmy Bioveta, a.s. Ivanovice na Hané. V piispévku jsou navazné uvedeny dil¢i vystupy
vysledkt zjisténych metodami analyzy prostiedi managementu, strategického rozhodovani a metodami z oblasti
krizového managementu, které snizuji podnikatelské riziko a umoznuji véas reagovat na zmény v podnikatelském
prostfedi a tim celit vznikajici krizové situaci.

Vysledky

Manazerska prace v podnikovém managementu stavi na fad¢é dblezitych predpokladl a opira se o uméni
dobfe pracovat s informacemi. K dal§im dtlezitym predpokladtim uspésné manazerské prace patii vysoké naroky, a
to jak osobnostni a kvalifikacni ptedpoklady, ale také na dal$i urCité znalosti a dovednosti, které vyplyvaji
z interdisciplinarniho charakteru. Naroky na manaZerskou praci neustale nartstaji, a to v souvislosti s ptisobenim
celosvétovych globalizacnich proces, s rozvojem modernich informacnich technologii dal$ich faktort.
Manazerskou praci vykonavaji jednotliva funkéni mista podnikového managementu pii vykonu jejich manazerskych
funkei, tj,pfi planovani, organizovani, vedeni lidi, operativnim fizeni a kontrole a pfi plnéni jejich manazerskych
roli a s tim souvisejicim vykonem jejich prubéznych fidicich funkeci, pfi procesech informacnich, rozhodovacich,
ovlivitovacich a procesech kontrolnich.

Réamec uspésné manazerské prace je vymezen faktory, které urcuji identitu podniku. K nim patii nékolik
syntetickych ukazatel (Svoboda a kol., 2006), a to zejména:

e podnikovy design, ktery je tvoten vizualné popf. i sluchové sladénych atributti podnikovych symbold,

e podnikova kultura, tj. soubor norem chovani, uzanci, pravidel, ktera jsou urcujici pro chovani vsech lidi
v podniku,

e chovani podniku, tj. reagovani podniku na vSechny podnéty z jeho okoli na externi zajmové skupiny i
jednotlivce a také impulzy, které podnik vysila svému okoli, a to charakteru informa¢niho (marketingové
aspekty), hmotné energetického (napf. kvalita produktt) i charakteru smiseného,

e komunikace podniku, tj. sdélovani podnikovych informaci externimu prostfedi, a to v ¢lenéni na dvé
zékladni skupiny. Prvni skupinu tvoii informace pro vSechny subjekty. Druhou skupinu tvoii informace
poskytované vybranym jejich uzivatelim, napi. dodavatelim apod.

e produkty podniku, které jsou charakterizovany jejich kvalitou, strukturou, cenou, distribuci, formou
komunikace, designem produktu apod.

Vsechny vySe uvedené soucasti se podileji na vytvareni a udrZzovani image podniku, kterd je casto
rozhodujicim faktorem pro ziskani svych zakaznikti, dodavatell i spolupracujicich subjektd, a proto by o dobrou
image méli neustéale usilovat jak vSichni manazefi, tak i zaméstnanci podniku.

Ve své praci by méli manazeti dbat na respektovani vyse uvedenych atributti a také na uplatiiovani ur¢itych
principt, které vedou k efektivnimu jejimu provadéni manazerské prace.

K témto principti Ize zatadit zejména:
e  stanovovani priorit v fizeni procest,
orientace na lidi,

orientace na zakaznika,
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e  preciznost provadéni fidici prace,
e  vcasnost a spravna posloupnost feseni rozhodovacich procest s realizaci tzv. principu prevence., tj.¢im jsou
diive odstranény nahromadéné problémy, tim jsou niz$i ztraty, které by nefeseny problém vyvolal.

Ve vyzkumu autora tohoto piispévku bylo zjisténo, ze k ziskani konkurencni vyhody pro podnikatelsky
subjekt mize vést fada manazerskych opatfeni, smétujicich k vytvoieni podminek, ato v logickych ndvaznych
krocich manazerského rozhodovani podnikového managementu v konkrétnich oblastech Cinnosti, asice pro
vytvofeni  dtlezitych pfedpokladi v podnikatelském prostfedi. VSechna tato opatfeni se mohou podilet na
syntetickém efektu, jimz je dosahovany ekonomicky zisk firmy. Lze uvést, ze zakladem prosperity podniku je jeho
trzni orientace na zadkaznika a z ni vychazejici dobfe formulované vyhranéné podnikatelské strategie firmy, a to
spolu s dil¢imi strategiemi, které tvoii strategie:

marketingova a obchodni,
finan¢ni a investiéni,
vyrobni,

fizeni jakosti a fizeni zmén.

Dobie ur¢ené podnikatelské a dil¢i strategie kladou nové naroky na moderni podnikovy informacni systém
a informac¢ni technologie, ktery umozituje plnéni vSech manazerskych funkeci a roli.

Na zéklad¢ vyse uvedenych skuteCnosti lze konstatovat, ze k ziskani konkuren¢ni vyhody vedou dvé
zakladni cesty, a to:

e  uplatiovani strategie minimalnich nakladu, tj. prvotnosti v nakladech spolu s diferenciaci vyrobki,
e  orientace na faktory vedouci ke zvySovani trzeb, tj. zejména na kvalitu produktt, jejich Siroky sortiment,
kvalitni marketingova opatieni.

Zhodnotime-li v korela¢ni tabulce realizované vyrobky podniku podle jejich ekonomického piinosu pro podnik,
ato od nejvynosngjSich k nejméné vynosnym, ve vztahu k plnéni aktudlnich pozadavkl zdkaznikd, sefazenych od
vyrobkll nejlépe spliujici aktudlni pozadavky zdkaznikd az po vyrobky nejméné spliujici pozadavky zakaznikd.
Dostaneme tak ¢étyfi varianty kombinaci obou hledisek. Analyzou téchto kombinaci mize podnikovy management dospét
k zakladnim smértim pfi¢in Gspéchi a neuspéchii pii obchodovani jednotlivych vyrobkd.

Uvedenym uspotadanim vzniknou ¢tyfi kvadranty, a to:

L zobrazujici rentabilni produkty, které plné akceptuji aktualni pozadavky zakaznika,

II. zachycujici rentabilni produkty, které ovSem ne zcela spliuji aktualni pozadavky zakaznik,

I uvadgjici produkty s nizsi rentabilitou, ale s dobrou reakei podnikového managementu na pozadavky zakaznikd,
Iv. zobrazujici produkty s nizkou rentabilitou, které nedostatecné akceptuji aktualni pozadavky zakaznikd.

Podle uvedené analyzy obchodovanych produktti Biovety v roce 2006 bylo do prvniho kvadrantu zafazeno 57,2
% a do druhé kvadrantu 12,5 %. Vyrobky v kvadrantech 1. a II. byly vyrobeny s ndkladovou rentabilitou nad 10, 1 %,
tzn. s dobrym ekonomickym pfinosem.
Kvadranty treti a ¢tvrty charakterizuji produkty s ndkladovou rentabilitou do 10,0 %. V kvadrantu tfetim je zatazeno 25,5
% a v kvadrantu ¢tvrtém je zafazeno 4, 8 % produkti.

Z provedené analyzy je ziejmé, ze produkty prvniho kvadrantu akceptuji pozadavky trhu, ato jak z hlediska
ekonomického piinosu pro podnik, tak iz hlediska pfinosti pro zékazniky. Ve druhém kvadrantu jsou sice obchodovany
rentabilni produkty, ale jsou silné ohroZeny potencialni konkurenci. Resenim tohoto stavu miZe byt kvalitn&jsi reagovani
podniku na pozadavky zékazniki, ptipadné prevedeni produktl na jiny trh anebo jejich postupné vyrazovani. Produkty
tfettho kvadrantu akceptuji pozadavky zakaznikli, ale maji niz§i ekonomicky pfinos pro podnik. To svédéi bud’
o vysokych nakladech podniku na dané produkty anebo o uvedeni danych produktti na nevhodny trh. Vyrobky ctvrtého
kvadrantu vyzaduji podrobné jejich zhodnoceni s moznostmi potfeby vyrazného jejich zlepseni anebo jejich stazeni z trhu.

Nyni uvedeme vysledky analyz Boston Consulting Group (BCG) a souvisejici analyzy SPACE, které
zkoumaji pozici dané firmy na jednotlivych trzich.

BCG sleduje trh ze dvou zdkladnich rozmért, a to z hlediska rastu trhu a podilu analyzované firmy na trhu.
Tyto dva rozméry umoziuji formulovat matici vazeb se ¢tyfmi kvadranty. SPACE analyza hodnoti pozici firmy na
trhu z hlediska odvétvového prostiedi, kdy dava do relace zakladni faktory zmén v odvétvi a na strané druhé
pfedpoklady a zmény v rozhodujicich faktorech v oblasti podnikové. Tim jsou zobrazeny vzajemné relace
vybranych rozhodujicich faktort strategické pozice na trhu.

Analyzy vybranych trhii metodou BCG i SPACE se uskuteciiuje v ¢asovém obdobi od roku 1998, tj. od
doby, kdy vznikla transformaci z Biovety, s.r.o. akciova spolecnost, a to do roku 2006. Analyzy charakterizuji vzdy
stav k 31. 12. daného roku. Data jsou Cerpana a zpracovana v informacnim systému zkoumané firmy.
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Z udaji uvedenych vtab. 1. je patrny celkovy pozitivni trend v portféliu  produktd v jednotlivych
kvadrantech i1 kdyz jsou ziejmé i dost vysoké meziro¢ni vykyvy, na které musi reagovat svymi opatienimi
podnikovy management a usmeériiovat je.

Ze zmén v procentickém zastoupeni vyrobkl v jednotlivych kvadrantech je patrné, Ze pro analyzovanou
spolecnost je pomérné¢ vyhodné, nebot’ vétSina produktd patii do kvadrantd 1. az III. Dale z vysledkd analyzy
vyplyva, Ze firma dobie aplikuje strategii inovace svych produktd, kterou v pocatku zavedeni do praxe zachycuje
kvadrant II, jehoz hodnoty v ¢ase rostly az do roku 2005, kdy byl zaznamenan pokles na 29,7 %. StéZzejni pro objem
trzeb a spokojenost zakazniki jsou produkty v kvadrantu I. Jedna se o produkty vhodné umisténé na rozvijejicim se
trhu. Rovnéz je ziejmé, ze firma Uspésné uplatiluje strategii diversifikace, kterou lze vysledovat z pfirtstka
zastoupeni na trhu — piirtstky kvadrantu I. az III.

Kvadrant IV. informuje podnikovy management o zastoupeni vyrobk, které jsou na trhu netspésné a tim i
pro podnik ekonomicky nevyhodné. Vyrazné zadouci snizeni produktti v tomto kvadrantu bylo disledkem dobrého
vyuzivani aplikace managementu zasob se systémem motivace manazerd na velikosti zadoucich zasob hotovych
vyrobku. K vykyvu doslo pouze v roce 2005, a to vlivem narGstu konkurence zejména na trzich EU.

Tabulka 1: Zastoupeni produktii podle analyzy BCG (v %)

Kwvadrant
Rok I. 1. 1. Iv.
1998 38,1 24.0 25,7 122
1999 43,4 275 27.0 2.1
2000 345 31,0 30,0 45
2001 32,1 342 26,0 7.7
2002 272 345 22.1 16,2
2003 45,1 34,0 18,2 2.7
2004 387 35,1 17.9 8,3
2005 32,1 297 26.8 11,4
2006 34,1 30,1 245 11,3

SPACE analyza dopliluje piedchozi zavéry a jeji souhrnné vysledky ukazuji, ze odvétvi prodeje
veterinarnich biopreparati a 1é¢iv je pomérné stabilni, ale s vysokou dynamikou zmén v prodeji jednotlivych
produkti. Vysledky ve sledované ¢asové radé jsou patrné z tabulky 2.

Tabulka 2: Vysledky analyzy SPACE (body)

Charakteristiky
Odvétvi Podniku
Rok Mira atraktivity Stabilita Financni sila Konlfurencnl
(1) @) ) vhoda

4
1998 3,2 3,5 4,7 4,9
1999 3,7 3,6 4,9 5,1
2000 4,2 4,0 52 5,0
2001 3,9 4,0 52 4,9
2002 4,3 3.9 5,7 5,3
2003 4,4 4,0 6,0 54
2004 4,2 3.9 54 5,5
2005 4,4 3,7 52 5,2
2006 4,4 3.8 53 5,7

Jak je patrné z tab. 2. finanéni sila firmy za sledované obdobi vyznamné vzrostla z vychoziho stavu,
hodnoceno bodovou stupnici, ze 4,7 b na 5,3 b.Nejvyssi jeji hodnota byla dosazena v roce 2003, a to 6,0. K jejimu
snizeni v roce 2004 doslo predevsim vlivem pocate¢nich problému pii vstupu na nové trhy. Konkurenéni vyhoda
firmy se rovnéz zlepsila, nebot’ jeji vstupni hodnota predstavovala 4,9 b a hodnota v roce 2006 predstavovala 5,7 b.
Pokud se tyka podnikani v odvétvi vyroby Iéciv a biopreparatt 1ze ho hodnotit jako stabilni s vstupnimi hodnotami
3,5 b a soucasnymi 3,8 b. Rovnéz mira atraktivity je pro firmu po celou dobu dobrou pfilezitosti. Vstupni hodnota
¢inila 3,2 b a soucasna hodnota ptedstavuje 4,4 b. Uvedené hodnoty charakterizuji vybrané trhy a jsou hodnotami
pramérnymi
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Diskuze

Vznik strategického fizeni si vynutily rychlé, Casto radikdlni zmény zejména v externim prostiedi. DalSim z
vyznamnych diivodli, vyvolavajici potfebu strategického fizeni, byla rostouci velikost podnikt s jejich slozitosti a
ruznorodosti. Je tedy ziejmé, Ze predvidani budoucnosti pro vSechny subjekty, ale zejména pro podnikatelské
uvadi Hron-Tichd-Dohnal (1995), strategické fizeni reprezentuje multidisciplinarni pfistup. Je v ném obsazena teorie
organizace, mikroekonomika, tj. teorie firmy a teorie industrialni organizace. Teorie organizace formuluje role
jednotlivel a propojuje je s cili podniku. Teorie firmy propojuje cilové orientované podniky do trznich vztaha
v podnikatelském prostiedi. Strategické fizeni tedy fesi jak chovani podniku ve vnéjsim prostiedi, tak jeho vnitini
fungovani v procesu jeho rozhodovani a fizeni. Zavéry této prace koresponduji s Porterem (1994), ktery konstatuje,
ze ziskani konkurencni vyhody je jadrem vykonnosti kazdého podniku. Povazuje za ni zejména vyhodu nizkych
nakladt, odliSeni produktu od konkurence, technologickou dokonalost vyrobku i technologie. Podle Portera
atraktivnost trhu, potencialni rist na trhu a moznost ziskat konkurenéni vyhodu zdvisi na stavajici konkurenc¢ni
struktuie trhu a schopnosti organizace vyrovnat se s péti konkuren¢nimi silami, které urcuji intenzitu odvétvové
konkurence a ziskovy potencial odvétvi. Jako ramec je mozno zahrnout vliv stitu na vSechny konkurenc¢ni sily.
Podnik by mél zaujmout v odvétvi takového postaveni a zvolit takovy pfistup ke konkurenci, ktery by omezil vliv
konkurenénich sil a umoznil mu ptipadné vyuzit konkurencni sily v odvétvi ve sviij prospéch. A zaujmout pevnou
pozici na daném trhu.

Zjisténé vysledky koresponduji s pracemi fady autord, a to zejména Hron a kol. (1995), Gozora (2000),
Simo (2000), kteti kladou zna¢ny diiraz na manaZerskou praci a uplatiiovani marketingové &innosti v podnikovém
managementu. Tato stanoviska také podporuji prace zejména Kotlera (1998), ktery uvadi, ze manazefi pro svou
praci potiebuji informace, na jejichZ zpracovani se podili informacni systém podniku, ¢lenény na zpravodajsky
systém a marketingovy vyzkumny systém. Tato stanoviska podporuje také Svoboda, P.(1999).

Zavér

Z vysledki vyzkumu je patrny zavér, ze moderné fizené podniky potiebuji mit k dispozici dobie vymezeny
systém strategického fizeni a vramci tohoto systému dobfe propracovan management zmén, ktery pfispiva
k vytvafeni rovnovazného stavu vnitiniho prostfedi managementu s prostfedim vnéjsim, tj. k jejich homeostaze.
Uvedené pojeti vyzaduje dokonalé informacni zabezpeceni a moderni technické prostfedky fizeni, zejména kvalitni
informacni systém. Rychlé zmény zejména v externim prostredi vyzaduji od podnikového managementu volbu novych
pfistupit a metod rozhodovani, jeho dobie koncipovany algoritmus, umoziujici pruzné reagovani na potfeby zakaznika.
Vysledky vyzkumu jsou postupné zavadény a oveétovany v praxi podnikatelskych subjekti, zejména v Bioveté, a.s.
Ivanovice na Hané.

Efektivni manazerska prace je limitovana fadou dulezitych Cinitel predev§im. Z nich Ize uvést zejména.:

osobnost manazera s jeho predpoklady pro manazerskou praci,
asertivitou, tj. uplatnovanim piedpokladi pfi vykonu manazerskych funkei a roli s dodrzovanim :

podnikatelské etiky a diplomacie,

stylu fizeni,

vztahem k podfizenym,

dodrzovanim zasad duSevni hygieny,
uplatiiovanim vhodnych nastrojii managementu.
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Summary

The paper presents the results of the MSM 6215648904 (Brno, 2006) researches with their applications in enterprise practice, in the
sphere of strategic control of enterprise management focused on the methods of decision-making enabling an enterprise to respond to changes in
the entrepreneurial environment. Rapid changes, principally in the external environment, require of the business management to select new
approaches and methods of decision-making and to have a well conceived algorithm enabling a flexible response to customers’ wishes using
findings of knowledge management. There are presented results of applying of methods BSG and SPACE analysis in the paper, namely during
the year 1998 - 2006. Sphere of business of the company is also anylysed using the correlation-table analysis method. All actions are focused on
obtaining and keeping up the competitive advantage of the firm.
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