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Anotace:

Ve védeckém prispévku jsou uvedeny vysledky vyzkumu MSM 6215648904, (Brno, 2005)
v oblasti strategického rozhodovani podnikového managementu se zaméfenim na metody
rozhodovéni, umoznujici podniku reagovat na zmény v podnikatelském prostiedi.Vysledky
vyzkumu prokazuji potfebu zdokonalovani procesu strategického fizeni s vyzivanim zasad
znalostniho managementu a s respektovanim ekonomickych a finan¢nich souvislosti.
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In the paper are presented results of research MSM 6215648904, (Brno, 2005) in the area of
strategical decision making with emphasize on methods of decision making which make to
the company possible to react changes in entrepreneurial environment. The research results
argue for the necessity of improvement of strategic management with using of principles of
knowledge management and complying with economic and financial relationships.
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UVOD A CiL

Chovani podnikatelskych subjekti vyrazné ovliviiuje rozvoj novych informacnich
technologii. Gates (1999) konstatuje, Ze digitalni tok informaci umoZziuje vSechny druhy a
formy informaci pievést do jednotné digitdlni formy a nésledné 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 prostiednictvim procest informacnich.Oblast podnikového managementu
Cerpa informace ze svého informacniho systému, a to jak pro horizont strategického,
taktického 1 opera¢niho managementu a po fizeni v redlném case. Jak uvadi Hron (2001)
zakladni konstantou v fizeni vyvoje podnikatelskych subjektli je zména, jejiz dobré zvladnuti
je zékladnim kritériem pro hodnoceni manazerské prace vSech podnikovych manaZerti. Ve
strategickém managementu zdiraznuje nezbytnost v podniku vytvaiet tzv. homeostazu, tj.
zadouci pfizplisobovani vnitiniho prostfedi managementu prostfedi externimu. Podnikovy
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informacni systém by mél uspokojovat vS§echny podnikové funkce tim, Ze by je mél zajisStovat
potfebnym pozadovanym mnozstvim, strukturou a kvalitou informaci. Jednotlivé tyto funkce
naplnuji komplex fungovani podniku, pfi¢emz funkce je chapana jako specificka ¢innost
uréitého prvku struktury podniku. Zadouci stav vnitini prosttedi podnikového managementu
je potifebné chéapat jako dynamickou rovnovdhu vztaht a dil¢ich vazeb mezi prvky
podnikovych systémil navzajem i k podniku jako celku.

Kvalita manazerského rozhodovani zavisi na tadé slozitych faktorti, vychéazejicich
z prostfedi managementu. VSechny tyto faktory prochdzeji dynamickymi zménami a tikolem
kvalitnich manazerti je na tyto zmény uspéSné ovliviiovat ve sméru dobie stanovenych
strategickych cil.

Cilem védeckého piispévku je analyza chovani podnikatelskych subjekti v procesu
fizeni vybranych podnikli se zaméfenim na oblast strategického rozhodovani, a to v obdobi po
vstupu CR do Evropské unie, kdy dochazi ke znaénym zménam v podnikatelském prostedi.
Vysledky vyzkumu jsou postupné zavadény a ovétovany v podnikové praxi.

METODY A VYSLEDKY

K dosazeni stanovenych cilli byl stanoven metodicky postup sestavajici z dil¢ich
krokt, které 1ze charakterizovat nasledujicim algoritmem:

e analyza sou€asného stavu strategického rozhodovani podnikového TOP managementu

v literatuie a v praxi zkoumanych podnikd,

e postupné zavadéni a ovétovani vysledktl vyzkumu v podnikové praxi,

e prakticka doporuceni pro zdokonaleni strategického rozhodovani v praxi.
Analyzované a na vyzkumu spolupracujici podniky jsou charakteristické rozsahlejSim
predmétem cCinnosti a jsou zpravidla dobfe vybaveny modernimi technickymi prostiedky
fizeni a komunikace.Vybrand konkrétni data s aplikaci jednotlivych metod strategické analyzy
jsou v tomto ptispévku uvadéna z vybranych podniki a to predevSim z akciové spolecnosti
Bioveta Ivanovice na Hané, ktera zabezpecuje vyzkum a vyvoj, vyrobu a prodej veterinarnich
a nékterych humannich 1é¢iv, a to na trzich CR, zemi Evropské unie a v fadé dalsich zemi
Asie, Indie, Latinské Ameriky aj.V soucasné dobé Bioveta obchoduje asi se 44 zemémi
svéta.V tomto roce je piipravovan jeji vstup na vybrané trhy Ciny.V soucasné dobé vyrabi
a obchoduje 204 produktt ve 311 provedenich.

Ve vyzkumu byly vyuzity metody strategického rozhodovani, metoda fizeného
rozhovoru s TOP managementem firmy a Cleny pfedstavenstva.Déle byly vyuzity metody
z oblasti marketingu a nékterych dalSich souvisejicich obort.Uvedené metody se opiraji o
zavery zjistétné metodami analyzy prostfedi managementu.Nésleduji analyzy BCG a
SPACE.Analyza Boston Consulting Group je provedena na vybranych trzich, a to v obdobi
od transformace firmy z s.r.0.(1998) do roku 2004. Vysledky jsou uvedeny v tabulce 1.

Analyza SPACE byla uskute¢néna podle metodiky autort Hron — Ticha-Dohnal (
1995) s konstrukci 35 vstupnich charakteristik, clenénych pro 4 souhrnné oblasti, a to pro
analyzu finan¢ni sily podniku, jeho konkuren¢ni vyhody, stability prostiedi a sily
odvétvi. Tyto oblasti jsou hodnoceny bodovym systémem ( 0 az 6 bodi).S t€émito metodami
souvisi dalezitd analyza konkurence dle Porterova modelu, uvedeného v publikaci Hron-
Ticha-Dohnal(1995) a autorem vyzkumu modifikovana analyza Miles — Snow, uvedena
v praci Svoboda (2002),ktefi podle zplsobu reakei na vnéjsi podnikatelské prostiedi rozliSuji
firmy s jejich pfistupy, a to obranaiské(1), prospektorské(2), analyzatorské(3) a reaktorské
(4). Prvni pfistup je charakterizovan zejména Uzkym segmentem trhu,vysokou kvalitou
produkt a Sirokym jejich rozsifenim.Druhy pfistup je charakterizovan snahou o uplatnéni
v nestabilnim a pro firmu novém podnikatelském prostfedi. Tato reakce je charakteristicka
Sirokym spektrem piredmétu ¢innosti a flexibilnimi a kreativnimi reakcemi s rychlymi vstupy
na trh. Tfeti typ reakci je oznaCovan jako analyzétorsky(3), ktery vymezuje prostor mezi
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pristupem obranafskym a prospektorskym a soucasné se snazi kombinovat piistupy (1,2).
Posledni pfistup je oznaCovan jako reaktorsky(4), ktery je charakterizovan strategickym
netspéchem firmy,tj. selhdnim na wur€itém trhu.Uvedené pfistupy jsou ve vyzkumu
analyzovany podle jednotlivych skupin nabizenych produkti a dle jednotlivych trhii v Ceské
republice a na trzich zahrani¢nich.

Nyni uvedeme vysledky vybranych analyz provadénych podle vySe uvedenych
metod, které umoziuje vyuzivat podnikovému systému managementu informacni systém
firmy.

Analyzy vybranych trhit metodou BCG 1 SPACE byly uskute¢nény v ¢asovém obdobi
od roku 1998, tj. od doby, kdy vznikla transformaci z Biovety, s.r.0. akciova spole¢nost, a to
do roku 1994.Analyzy charakterizuji vzdy stav k 31. 12. daného roku. Data byla Cerpana a
zpracovana v informac¢nim systému zkoumané firmy.

Tab. 1 Zastoupeni produkti podle analyzy BCG (v %)

Kvadrant
Rok I 1. 11 V.
1998 38.1 24.0 25,7 122
1999 434 27,5 27.0 2.1
2000 345 31,0 30,0 45
2001 32.1 34,2 26,0 7.7
2002 272 34.5 22.1 162
2003 45,1 34.0 18.2 2.7
2004 38,7 35,1 17,9 8,3

Z 0daji uvedenych v tab. 1 je patrny celkovy pozitivni trend v portfoliu produkth
v jednotlivych kvadrantech i kdyZ jsou zfejmé i dost vysoké meziro¢ni vykyvy, na které musi
reagovat svymi opatfenimi podnikovy management u usmériiovat je. Zastoupeni produktd
v kvadrantu I. v roce 1998 ¢inilo 38,1 % a zménilo se jen neopatrné na 38, 7 % v roce 2004,
z ¢ehoz vyplyva Ze podnik ma trvale velké zastoupeni v tomto kvadrantu. Déale v uvedenych
letech doslo k nasledujicim zméndm ve kvadrantu II., a to z ptvodniho zastoupeni 24,0 %
doslo k rozsifeni na 35,1%, tj. zvySeni o 11,1 %. Naopak v kvadrantu IIl.doSlo k redukci
z vychoziho zastoupeni 25,7 % na 17, 9 % a také k poklesu doslo v kvadrantu 1V., kde
z vychoziho zastoupeni 12,2 % doSlo k poklesu na 8,3 %. Ze zmén procentického zastoupeni
vyrobkl v jednotlivych kvadrantech je patrné, Ze pro spolecnost Bioveta je pomérné
vyhodné, nebot’ vétSina produktd patfi do kvadranti I. az III. Dale z vysledkli analyzy
vyplyva, ze firma dobie aplikuje strategii inovace svych produkti,kterou v pocatku zavedeni
do praxe zachycuje kvadrant II, jehoZ hodnoty v Case rostou od 24,0 do 35,1 %. Sté€Zejni pro
objem trzeb a spokojenost zakaznikl jsou produkty v kvadrantu I.Jedna se o produkty dobie
umisténé na rozvijejicim se trhu.Déle je ziejmé, Ze firma uplatituje strategii diversifikace,
kterou lze vysledovat z ptirtstkd zastoupeni na trhu — ptirtstky kvadrantu 1. az III. Kvadrant
IV. informuje podnikovy management o zastoupeni vyrobkil, které jsou na trhu netispésné a
tim i pro podnik ekonomicky nevyhodné. Zadouci snizeni produkti v tomto kvadrantu je
disledkem  vyuzivani aplikace managementu zasob, opirajici se o systém motivace
manazert na velikosti zaddoucich zasob hotovych vyrobk.

SPACE analyza dopliiuje pfedchozi zavéry a jeji souhrnné vysledky ukazuji, ze
odvétvi prodeje veterinarnich biopreparati a 1éCiv je pomérné stabilni, ale s vysokou
dynamikou zmén v prodeji jednotlivych produktii. Finan¢ni sila firmy vyznamné za sledované
obdobi vzrostla z vychoziho stavu hodnoceno bodovou stupnici ze 4,7 b na 5,4 b. Nejvyssi
jeji hodnota byla vroce 2003, a to 6,0. Ke sniZeni dosSlo pfedevSim vlivem pocatecnich
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problémt pii vstupu na nové trhy. Konkuren¢ni vyhoda firmy se zlepsSila, nebot’ jeji vstupni
hodnota piedstavovala 4,9 b a hodnota vroce 2004 piedstavuje 5,5 b. Pokud se tyka
podnikani v odvétvi vyroby 1éCiv a biopreparati Ize je hodnotit jako stabilni s hodnotami
vstupnimi 3,5 b a soucasnymi 3,9 b. Rovnéz mira atraktivity je pro firmu po celou dobu
dobrou prilezitosti. Vstupni hodnota c¢inila 3,2 b a soucasnd hodnota predstavuje 4,2 b.
Uvedené hodnoty charakterizuji vybrané trhy a jsou hodnotami primérnymi

Nyni uvedeme vybrané tidaje hodnoceni trhit podle = Miles a Snow (1978) a podle
zkuSenosti managementu analyzované firmy. Z charakteristiky jednotlivych trhii z hlediska
nabidky Biovety vyplyva, Ze jak na trzich domdcich i1 zahrani¢nich ma tato firma vzdy
soucasné zpravidla zastoupeni Sirokého spektra produktii. Chovéni na jednotlivych trzich je
ptizptsobovano konkrétnim danym podminkam.Pfistup obranaisky(1) muze aplikovat firma
pouze na trhu CR, a to u produktti, které ziska jako statni zakdzku. P¥istup prospektorsky (2)
je vyuzivan pro vstup predev§im na zahrani¢nich trzich Tento pfistup byva kombinovan
s piistupem analyzatorskym (3).Na trzich CR i zahrani¢nich dochazi také k vyuZzivani
reaktorského pfistupu, zejména u produktl, které maji vysokou konkurenci nebo u produkti,
jez jsou vytlatovany modernéj$imi a G€inngj$imi piipravky. ZkuSenosti TOP managementu
firmy wukazuji na velmi rozdilné charakteristiky pfedevSim trhit zahrani¢nich.Trhy
veterinarnich 1é¢iv a biopreparati diivéjSich zemi EU jsou charakteristické dodrzovanim
vSech pravidel s vysokou administrativni néro¢nosti, zejména pii registraci jednotlivych
produktl na téchto trzich.Lze je také charakterizovat dobrou platebni kdzni a dodrzovanim
obchodnich pravidel. Asijské trhy lze stru¢né charakterizovat snadnéj$im vstupem na trh
oproti EU, Sirokym portfoliem produktd, vysokou konkurenci, coZ se projevuje tlakem na
nizké ceny. DalSim dulezitym znakem je vysoké riziko v platebni kazni firem.Pozadavky na
kvalitu produktl jsou standardni, tj. oproti EU je kvalita nizsi. Trhy Jizni Ameriky a dalSich
stati tohoto kontinentu maji sva specifika a pro analyzovanou spolenost vysokou
konkurenceschopnost americkych a mexickych firem.Silna specifika lze vysledovat na trzich
Ukrajiny, Béloruska a Ruska. Je zde predevsim malo piesné¢ definovanych obchodnich
pravidel, jsou vyuzivany nestandardni prostfedky, obchod je uskutectiovan ve znacné mife
pres zprostiedkovatele.Pozici analyzované firmy na jednotlivych trzich lze hodnotit jako
dobrou, nebot’ vyznamn¢ roste financni sila podniku a podniku se dafi pronikat na nové trhy.
Z provedenych analyz je zfejmé, Ze se na tom podileji dvé skupiny faktord.K prvni skupiné
patii velmi dobré cenové strategie sledujicich na jednotlivych trzich a stabilizace cen,
pripadné mirny pokles. Pokud nelze tuto strategii vyuzit vyuziva firma premisténi produktt
na jiné trhy. Druhou skupinu faktorti tvoifi aplikace strategie prvotnosti v ndkladech, t;.
strategie minimalnich nakladu, kterd je dobrym zakladem pro stanoveni pirimétenych cen pro
jednotlivé produkty vii¢i konkurenci. Cenové relace jsou pro jednotlivé produkty sledovany
analyzou souhrnného hodnotového indexu, ktery umoznuje zachytit zmény v trzbach za
prodané vyrobky, a to vlivem zmén mnozstvi produktu a cenovymi vlivy. Firma vytvaii dobré
predpoklady pro dosahovani ziskovosti vSech produkti firmy.Vyznamnym faktorem v celé
analyzované fad¢€ je dobra orientace firmy na poZadavky zakaznikli a segmentace trhu. Od
roku 1990 dochazi v CR k vyznamnému poklesu stavu hospodaiskych zvifat a snim
souvisejicim snizeni poptdvky zemédélskych podnikd po veterindrnich produktech, tj.
v dusledku k poklesu trzeb.Uvedeny problém byl fesen v podstaté dvémi skupinami opatieni,
a to rozsifeni sortimentu produktd a piechod na tzv ,,Hobby programy* pro domaci zvitata,
tj. pro psy a kocky, a to jak na trhy tuzemské tak i zahrani¢ni. Druhé opatieni sleduje vyrazné
rozsifeni,tj. expanzi na zahranicnich trzich vSech poptavanych produktl Biovety.

DISKUZE A ZAVER

Zjistené vysledky koresponduji s pracemi fady autort, a to zejména Hron a kol.
(2001), Gozora (2001), Simo (2000), kteti kladou znaény diraz na manazerskou praci a
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uplatnovani marketingové c¢innosti v podnikovém managementu.Tato stanoviska také
podporuji prace zejména Kotlera (1998), ktery uvadi, Ze manazefi pro svou praci potrebuji
informace, na jejichz zpracovani se podili informacni systém podniku, c¢lenény na
zpravodajsky systém a marketingovy vyzkumny systém. Tyto zavery potvrzuji také Stavkova
— Dufek (1998), ktefi konstatuji, ze je nezbytné aby kazda firma provadéla vysoce
profesionalné svlij marketingovy vyzkum a k tomu pouzivala vysoce spolehlivy informacni
systém.Tato stanoviska podporuje také Svoboda, P.(1999). Vysledky vyzkumu prokazuji, ze
je nezbytné vénovat vét§i pozornost procesu strategického fizeni, a to prostfednictvim tvorby,
implementace a zmén podnikatelskych strategii.Z vyzkumu je rovnéz patrno, ze zmeény
podnikatelského prostfedi pro nase firmy po vstupu CR do EU mohou lépe vyuzivat podniky,
které maji propracovany systém strategického fizeni a maji jiz své zkuSenosti na stavajicich
trzich EU, ale i na dalSich trzich zemi svéta. Omezenim ochranéiské politiky EU dochazi
k rozsiteni trhu a dale prostiednictvim EU maji nase firmy vétsi prilezitost pro vstup také na
dal$i zahrani¢ni trhy mimo EU.K ziskdvani a udrzovani konkuren¢ni vyhody muizZe piispét
dobfe fungujici podnikovy informacni systém, umoziujici provadét manazerské,
marketingové a dalsi analyzy nezbytné pro zachyceni zmén pro podnik dulezitych vstupnich
a vystupnich faktorti.Dal§im piedpokladanym vyznamnym cinitelem je také ptistup podnika
k dokonalejsi technologiim a poznatkiim.Vysledky uvedené v tomto piispévku lze prakticky
vyuzivat jednotlivymi funkénimi misty podnikového managementu a mohou pfispivat ke
zkvalitiovani feSenych rozhodovacich procesi.Umoznuji tak prakticky realizovat znalostni
management, ktery ma fadu novych pozadavkil na podnikovy management a vyznamné
ptispiva k efektivnosti fizeni a prosperité podniku.
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