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ABSTRAKT 

Diplomová práce se zabývá strategickým plánováním pĜi zavádČní nového výrobního pro-

cesu ve firmČ PROTEOR CZ s.r.o. Tento projekt, který začal v roce 2016, mČl nahradit 

stávající výrobu pozitivních modelĤ za výrobu pomocí CůD/CůM technologie. Hlavním 

pĜínosem této technologie je zefektivnČní výroby a zvýšení konkurenční výhody firmy.  

V první části této diplomové práce jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti strategického 

managementu, strategického plánování a strategických analýz. Praktická část je pak vČno-

vána pĜedstavením firmy, analýze vnitĜního a vnČjšího prostĜedí firmy včetnČ SWOT ana-

lýzy. V projektové části jsou pĜedstaveny jednotlivé plánovací aktivity, které jsou spojené 

se zavedením nového výrobního procesu. 

 

Klíčová slova:  

Strategický management, strategické plánování, CůD/CůD technologie, konkurenční vý-

hoda 

 

 

ABSTRACT 

This thesis deals with the strategic planning during the installation of the new production 

process in the company PROTEOR CZ s.r.o. This project, which began in 2016, was 

supposed to replace existing production positive models with CAD / CAM technology. 

The main benefit of this technology is to make production more efficient and to increase 

the competitive advantage of the company. 

The first part of this diploma thesis summarizes the theoretical knowledge from strategic 

management, strategic planning and strategic analyzes. The practical part is devoted to 

company presentation, analysis of the company's internal and external environment inclu-

ding SWOT analysis. In the project part, individual planning activities are introduced 

which are connected with the introduction of a new production process. 

Keywords:  

Strategic management, strategic planning, CAD/CAM technology, competitive advantage 
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Motto: „Cíl bez plánu je pouhým přáním.“  
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ÚVOD 

Lidská činnost je Ĝízena již tisíce let. První zmínky lze nalézt ve starém EgyptČ, kde pláno-

vání, organizace a kontrola mČli své místo pĜi stavbČ pyramid. V dnešní dobČ dynamických 

zmČn prostĜedí podniku je úloha strategického managementu zásadní. SprávnČ zvolená 

strategie popisuje, jakým smČrem se má podnik vydat k dosažení svých dlouhodobých cílĤ. 

Ve strategickém managementu ale nejde pouze o stanovení cílĤ a strategie, ale jedná se o 

komplexní manažerskou disciplínu. Jak nČkteĜí autoĜi uvádČjí, strategické Ĝízení je umČní, 

vČda a dovednost, která posouvá organizaci dopĜedu. 

Jedením z pĜedpokladĤ pro udržení konkurenční výhody je pro organizaci dĤležité sledo-

vání nových trendĤ v oblasti nových technologií. PrávČ probíhající tzv. tĜetí prĤmyslová 

revoluce charakteristická digitalizací, mČní nejen dosavadní prĤbČh výroby, ale i celkový 

pohled na podnikání. Do výroby se více zapojují inteligentní softwary, dokonalejší výrobní 

roboti, materiály apod. Záleží na samotné organizaci, zda tuto skutečnost bude ignorovat a 

bude uplatňovat stejný model podnikání nebo využije možnosti nynČjšího ohromného 

technologického vývoje ve svĤj prospČch.  

Jedním z pĜíkladĤ uplatnČní moderních technologií ve zdravotnictví je CůD/CůM techno-

logie. Tato technologie není žádnou pĜevratnou novinkou, ale v oboru zdravotnictví se 

masivnČji uplatňuje až v posledních letech. Bylo to dáno pĜedevším vysokými poĜizovací-

mi náklady. S postupným vývojem se ale i tyto technologie stávají stále dostupnČjšími i 

pro menší zaĜízení. MomentálnČ nejvíce rozšíĜený je tento systém v oboru zubního lékaĜ-

ství, kde se využívá pro výrobu fixních korunek a mĤstkĤ. V oboru technické ortopedie se 

tento systém využívá zejména k výrobČ pozitivních modelĤ, které dále slouží jako model 

pro výrobu samotné pomĤcky. Firma PROTEOR CZ s.r.o. proto roku 2015 rozhodla o 

zavedení systému CůD/CůM a tím pozmČnit stávající výrobní postupy pĜi zhotovování 

individuálních ortéz a protéz 

 

 

 

 

 

 



UTB ve ZlínČ, Fakulta managementu a ekonomiky 11 

 

CÍLE ů METODY ZPRůCOVÁNÍ PRÁCE 

Cílem této diplomové práce je návrh plánovacích aktivit, které vedou k zavedení nového 

výrobního postupu ve vybrané firmČ. Vedlejším cílem této práce je shrnutí teoretických 

poznatkĤ a analýza prostĜedí firmy a to včetnČ provedení finanční analýzy pomocí vybra-

ných pomČrových ukazatelĤ. 

Jedním ze strategických cílĤ firmy, které povedou ke zvýšení její konkurenční výhody je 

„kompletní zavedení 3D technologie v plánovacím horizontu 2016 - 2019 určené pro výro-

bu pozitivních modelů.“ Pro naplnČní tohoto cíle firma stanovila poĜízení CůD/CůM sys-

tému, který by nahradil dosavadní zpĤsob výroby pozitivních modelĤ. ZavádČní tohoto 

nového výrobního postupu probíhalo na základČ plánu projektu a to postupnČ v nČkolika 

etapách. ůutor diplomové práce byl součástí projektového týmu a jeho hlavním úkolem 

bylo zavedení výrobního postupu pomocí CůD/CůM systému do praxe. 

Součástí této práce je zpracování strategické analýzy vybrané firmy, která je nedílnou sou-

částí pĜi tvorbČ strategického plánu. K analýze byly využity analytické techniky jako PEST 

analýza, Porterova analýza pČti sil nebo základní analytická metoda SWOT. V neposlední 

ĜadČ došlo k zhodnocení finančního zdraví firmy pomocí vybraných finančních pomČro-

vých ukazatelĤ. V projektové části jsou popsány jednotlivé plánovací aktivit, které jsou 

spojené se zavádČním nového výrobního postupu ve vybrané firmČ. ZávČr toho projektu je 

vČnován časové a rizikové analýze. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 ÚVOD DO STRůTEGICKÉHO MANAGEMENTU 

První zmínky o cíleném Ĝízení lidské činnosti lze nalézt již ve starovČkém EgyptČ, kdy 

plánování, organizace a kontrola byla využívána ke stavbČ pyramid. Strategie byla také 

neodmyslitelnou součástí pĜi vojenských aktivitách a operacích. Dnešní pojetí strategické-

ho managementu ĚĜízeníě vychází z 60. let 20. stol. V prĤbČhu rozvoje strategického ma-

nagementu došlo ke vzniku nČkolika základních pĜístupĤ Ěškolě a tím i rĤzných zdrojĤ 

myšlení. Dnešní pĜístupy strategického managementu vychází právČ z tČchto základních 

teorií (Fotr et al, 2012, s. 22). 

1.1 Definice strategie a strategického managementu 

V odborné literatuĜe mĤžeme lze nalézt rĤzná vysvČtlení pojmu strategie nebo strategické-

ho managementu. VČtšina autorĤ dĤslednČ rozlišuje pojmy strategie a strategický ma-

nagement avšak u nČkterých lze nalézt společnou definici pro oba pojmy. 

Podle Vebera je strategický management „souhrnem aktivit, jejichž smyslem je formování 

dlouhodobých záměrů fungování organizace“. Strategii pak označuje jako „koncept celko-

vého chování organizace, zejména způsob činnosti organizace a alokace zdrojů potřebných 

k dosažení zamyšlených záměrů“ (Veber, 2009, s. 510).  

Strategický management definuje Fotr jako „umění a vědu jak formulovat, implementovat 

a hodnotit ve všech funkčních částech podnikatelského subjektu taková rozhodnutí, která 

zaručí dosažení stanovených cílů“.  Strategii považuje za jádro strategického Ĝízení a defi-

nuje ji jako „vodítko pro rozhodování za neurčitých podmínek“ (Fotr et al, 2012, s. 26). 

Parnell definuje strategii jako „plán vrcholového vedení organizace, který má vést k jejímu 

rozvoji a k udržení konkurenční výhody“. Nutností je, aby organizace naplňovala svoji misi 

a zároveň s ní byli seznámeni všichni členové organizace. Strategický management pova-

žuje za širší pojem než strategie a definuje ho jako „proces, který zahrnuje analýzu pro-

středí, ve kterém se organizace podniká a to ještě před tím, než dojde k samotné formulaci 

strategie“ (Parnell, 2014, s. 1). 

Mallya ve své knize uvádí pouze definici strategie. Strategii definuje jako „trajektorii nebo 

dráhu směřující k předem stanoveným cílům, která je tvořena podnikatelskými, konkurenč-

ními a funkcionálními oblastmi přístupu, jež se management snaží uplatnit při vymezování 

pozice podniku a při řízení celkové skladby jeho činnosti“ (Mallya, 2007, s. 17). 
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1.2 Fáze strategického managementu 

I když se názory autorĤ na jednotlivé fáze strategického managementu rĤzní, lze nalézt 

shodu v základních rysech, které jsou pro fáze strategického managementu charakteristic-

ké. VČtšina autorĤ udává tĜi základní fáze: formulace strategie, implementace strategie, 

hodnocení strategie. 

Fotr (Fotr et al, 2012, s. 27 rozšíĜil stávající model o fázi čtvrtou a popsal tyto fáze strate-

gického managementu: 

 formulace strategického zámČru; 

 tvorba strategického plánu; 

 implementace strategie; 

 hodnocení strategie. 

1.2.1 Formulace strategického zámČru 

V této fázi je formulován žádoucí cílový stav firmy na konci plánovacího období a jsou 

zde určeny cesty, které vedou k dosažení tČchto cílĤ.  Základem je definování základní 

strategických východisek. Tento termín souhrnnČ označuje poslání, vize a strategické cíle 

organizace.  

Prvním krokem je provČĜení poslání organizace, od kterého se následnČ odvíjí vize organi-

zace. Na základČ vize jsou pak odvozeny strategické cíle a také postupy k dosažení tČchto 

cílĤ.  Dalším krokem je vytvoĜení rĤzných scénáĜĤ, které budou reflektovat vývoj prostĜe-

dí. K identifikaci faktorĤ, které mohou ovlivnit strategický zámČr, slouží analýza prostĜedí. 

Tato analýza se využívá k zhodnocení externích pĜíležitostí a hrozeb nebo interních silných 

a slabých stránek. Posledním krokem je tvorba nČkolika variant strategií, které jsou násled-

nČ vyhodnoceny a popĜípadČ vyloučeny ty, které jsou nevhodné pro strategický plán. Vý-

stupem této fáze je strategický zámČr, který je v podobČ formulované vize, pĜesnČ stanove-

ných dlouhodobých cílĤ a strategií. 

1.2.2 Tvorba strategického plánu 

Tato fáze zahrnuje tvorbu strategické mapy, investiční studie, korigované vstupní analýzy 

a stanovení funkčních strategií. Tyto kroky vedou k stanovení definitivních variant strate-

gického plánu. Dlouhodobé strategické cíle je nutné rozložit na cíle krátkodobé, kterým 
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pĜísluší funkční strategie a jsou východiskem pro operativní Ĝízení. Zároveň se na této fázi 

vytváĜí kritéria pro pozdČjší hodnocení strategie.  

1.2.3 Implementace strategie 

Implementace strategie je realizována operativním managementem, který využívá nástrojĤ 

operativního Ĝízení. Náplní operativního managementu je určení taktických a operativních 

(provozních) plánĤ, zabezpečení vhodných výrobních faktorĤ, koordinace prĤbČhu pro-

vozních procesĤ a Ĝešení zjištČných odchylek, reporting o prĤbČhu a výsledcích provozního 

procesu. Nedílnou součástí úspČšné implementace strategie je také zajištČní efektivní ko-

munikace uvnitĜ podniku, která umožní stanovit účinné motivační nástroje a efektivnČ za-

pojit lidský kapitál.  

1.2.4 Hodnocení strategie 

Hodnocení strategie se uplatňuje v celém prĤbČhu strategického Ĝízení a jejím úkolem je 

kontrola a hodnocení implementované strategie. Podnik, který aplikuje strategické postupy, 

musí reagovat na zmČny prostĜedí, v nČmž se nachází. Na tuto skutečnost podnik reaguje 

tím, že sleduje externí a interní faktory, které mají prokazatelný vliv na pĜijatou strategii, 

vyhodnocuje dosahované výsledky a porovnávají se s pĜedpoklady strategického plánu a 

navrhuje nutné korekce v pĜijatém strategickém postupu. Fáze hodnocení strategie pĜispívá 

v konečném dĤsledku k rĤstu kompetencí firmy a získané zkušenosti se pozitivnČ uplatňují 

pĜi jejím znalostním rozvoji. 

1.3 Hierarchie firemních strategií 

Mallya (Mallya, 2007, s. 35) podle úrovnČ Ĝízení rozlišuje čtyĜi druhy strategií:  

 podnikatelská strategie; 

 podniková (korporační) strategie; 

 obchodní Ěbusinessě strategie; 

 operativní Ěfunkčníě strategie. 
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Obr. 1 Hierarchie firemních strategií (Mallya, 2007, s. 36) 

 

1.3.1 Podnikatelská strategie 

V podnikatelské strategii Ěstrategie na společenské úrovniě je Ĝešen vztah mezi organizací a 

veĜejností. Vedení či majitelé organizace se zabývají otázkami týkající se odpovČdností 

organizace vĤči veĜejnosti Ěspolečnostiě, rolemi organizace v dané společnosti, ve které 

pĤsobí nebo bude pĤsobit, hodnoty společnosti, dopady současného portfolia aktivit firmy 

a alokace zdrojĤ či povČst organizace vĤči zainteresovaným stranám. 

1.3.2 Podniková strategie 

Podniková nebo také korporační strategie vyjadĜuje základní podnikatelské rozhodnutí, 

napĜíklad v jaké zemi a v jakém oboru hodlá firma podnikat, jak hodlá alokovat disponi-

bilní kapitálové zdroje, jakým zpĤsobem bude podnikání Ĝízeno, který z podnikatelských 

zámČrĤ bude preferován atd. 

1.3.3 Obchodní strategie 

Obchodní strategie souvisí s tzv. strategickými podnikatelskými jednotkami ĚStrategic 

Business Unit – SBUě. Tento pojem znamená seskupení podnikových subjektĤ, pro které 

existují trhy odlišné od jiných seskupení a tím také odlišné strategické cíle a jim odpovída-

jící strategie. Strategie podnikatelským jednotek se skládá z rĤzných složek: úloha na trhu, 

pĜednost soutČžení, rozbor výchozí situace, strategická cílová pozice, hlavní kroky a časo-

vý plán. 
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Principem této strategie tedy je, stanovit strategické cíle a cesty k jejich dosažení pro urči-

tou strategickou obchodní jednotku. Za cíl strategie pak považuje být vedoucím konkuren-

tem na trhu, ve kterém pĤsobí nebo hodlá pĤsobit. Strategické plány jsou pĜedkládány jed-

notlivým obchodním jednotkám odpovČdným vedoucím pracovníkem nebo týmem. Tyto 

plány pak slouží jako podklady pro alokaci zdrojĤ Ěfinančních zdrojĤ, lidských zdrojĤ, ob-

chodních a výrobních prostorě. 

1.3.4 Operativní strategie 

Operativní neboli funkční strategie má za úkol plnit strategické cíle na podnikové úrovni a 

na úrovni podnikatelských jednotek. Funkční strategie by mČla vycházet z obchodních ne-

bo podnikových strategií, které by mČla konkretizovat ve specifických oblastech. Nelze 

tudíž jednotlivé funkční strategie využít stejnČ pro všechny podniky, ale je nutné vycházet 

k konkrétních podmínek podniku, ve kterých se nachází.  
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2 STRůTEGICKÉ PLÁNOVÁNÍ 

Strategické plánování je ve svČtČ rychle se mČnícího tržního prostĜedí dĤležitou manažer-

skou aktivitou a to jak pro velké tak i malé podniky. Jak Kotler et al (2005, s. 49) upozor-

ňují, nevytvoĜení plánu znamená manažerské selhání. Strategické plánování firmám pomá-

há upĜesnit své cíle, vede k lepší koordinaci úsilí společnosti a poskytuje jasnČjší kontrolní 

standardy. Zároveň napomáhá pĜedpovídat a rychle reagovat na zmČny prostĜedí. 

2.1 Definice strategického plánování 

Veber (Veber, 2009, s. 100) definuje plánování jako „manažerskou aktivitu, která je zamě-

řená na budoucím vývojem organizace, určující, čeho a jak má být dosaženo; určení, co se 

má stát, nikoliv reakce na to, co se stane.“ Zároveň popisuje, že „plán poskytuje racionál-

ní cestu (vymezení postupů, aktivit a opatření) k dosažení stanovených cílů. Nedílnou sou-

částí plánu by mělo být i stanovení struktury a rozsahu zdrojů a určení časových dispozic 

realizace plánu (harmonogram). K nástrojům specifikujícím omezení disponibilních zdrojů 

patří rozpočty.“ 

2.2 ČlenČní plánĤ 

Firemní plánování rozdČlil Veber (Veber, 2009, s. 108) podle nČkolika následujících hledi-

sek:  

 časového hlediska; 

 úrovnČ rozhodovacího ĚĜídícíhoě procesu; 

 vČcné náplnČ plánu; 

 účelu plánu. 

2.2.1 ČlenČní dle časového hlediska 

Plánování podle časového hlediska, je ovlivnČno mnoha faktory. NČkteré organizace jsou 

schopny s relativní pĜesností plánovat v dlouhodobých cyklech Ědeseti i více letě napĜ. po-

tĜebu oprav, rekonstrukcí nebo nových investic. Mezi další faktory lze zmínit vývoj a vý-

robu produktu.  

 RozdČlení dle časového výhledu: 

o dlouhodobé plánování - stanovuje plány na pČt a více let;  

o stĜednČdobé plánování - provádČné v rozsahu roku až pČti let; 
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o krátkodobé plánování - stanovuje roční a kratší plánování.  

Za praktičtČjší považuje Fotr (Fotr et al, 2012, s. 85) členit strategické plány na: 

 Dlouhodobé strategické plány 

Časový rozsah dlouhodobých strategických plánĤ, je obvykle dán oborem, ve kterém 

organizace podniká. V oblastech podnikání, které jsou charakteristické výraznou dy-

namikou vývoje prostĜedí, je bČžné 5-10 leté plánovací období. U oborĤ s dobĜe pĜed-

vídatelnou budoucností vývoje prostĜedí jsou strategické plány zpracovány na 10-15 let 

a výjimkou není ani 25 leté plánování. K aktualizaci takových plánu dochází neperio-

dický jednou za 3-5let. 

 StĜednČdobé strategické plány 

StĜednČdobé strategické plány se zpracovávají vČtšinou na 3-5 let a patĜí mezi nejvý-

znamnČjší firemní plánovací nástroj, ve kterém se nejvýraznČji profiluje strategická 

orientace organizace. Tyto plány obsahují jednak rĤzné varianty rozvoje firmy, ale i 

popis a vyhodnocení reakce firmy na promČnlivost vývoje podnikatelského prostĜedí. 

Zpracování strategického plánu je významnČ ovlivnČno klíčovými stakeholder. 

 Taktické roční plány 

PĜedstavuje základní Ĝídící dokument pro manažery, který detailnČji rozpracovává nad-

Ĝazený stĜednČdobý strategický plán a tím se stává jedním z nástrojĤ naplnČní firemní 

strategie.  

 Operativní plány 

Jedná se o detailní rozpracování strategických a taktických plánĤ. Pokrývají kvartální, 

mČsíční nebo i týdenní horizont. Pro funkčnost strategického plánu je dĤležité, prĤbČž-

né vyhodnocování operativních plánĤ. 

2.2.2 ČlenČní dle úrovnČ rozhodovacího procesu 

Toto členČní respektuje hierarchickou strukturu organizace a také úroveň jednotlivých 

kompetencí. ZjednodušenČ lze Ĝíci, že plány na nižší úrovni tvoĜí základ pro tvorbu plánĤ 

na vyšší úrovni. Plány dle úrovnČ rozhodovacího procese lze rozdČlit na: plány na úrovni 

firmy, plány na úrovni divizí a plány na úrovni týmĤ a procesĤ. 

 RozdČlení dle charakteru rozhodovacího procesu: 



UTB ve ZlínČ, Fakulta managementu a ekonomiky 20 

 

o strategické plány; 

o taktické plány; 

o operativní plány. 

2.2.3 ČlenČní dle vČcné náplnČ 

Jedná se o plánovací proces, který souvisí s pĜedmČtem činnosti organizace. Zahrnuje jak 

standardní plány napĜ. finanční, marketingové, investiční, personální nebo výzkumu a vý-

voje, tak plány, které jsou specifické pro činnost organizace napĜ. u výrobního podniku 

plány odbytu, výroby nebo zásobování, u zdravotnického zaĜízení to jsou plány zdravot-

nických výkonĤ apod. 

2.2.4 ČlenČní dle účelu 

Plány mĤže management organizace využít k rĤzným účelĤm napĜ. jako podklady pro zís-

kání úvČru. K tomu je tĜeba plány pĜepracovat do podoby tzv. podnikatelského plánu, které 

bankovní instituce či jiní investoĜi vyžadují pro své konečné rozhodnutí. Podnikatelský 

plán obsahuje Ĝadu vČcných zámČrĤ, jejichž podrobnosti vycházejí z konkrétního účelu 

podnikání (Veber, 2009, s. 110). 

Obsah jednotlivých plánĤ se liší podle toho, pro které zájmové skupiny jsou určeny. Tyto 

plány ze zpracovávají pro účely posouzení finančního zdraví firmy, poskytnutí informací 

budoucího vývoje potencionálním investorĤm, statutárním orgánĤm firmy a akcionáĜĤm, 

poskytnutí informací aliančním partnerĤm, auditorĤm nebo informace o hospodaĜení firmy 

určené zamČstnancĤm a odborovým organizacím ĚFotr et al, 2012, s. 87). 

2.3 Proces strategického plánování 

Strategické plánování je dlouhodobý proces, pĜi kterém firma stanovuje, čeho a jakým zpĤ-

sobem chce firma dosáhnout. Základním vstupem strategického plánování je obvykle ana-

lýza vnitĜního a vnČjšího prostĜedí a firemní vize a mise. Výstupem jsou strategické plány, 

které jsou následnČ rozpadnuty do podrobnČjších provozních plánĤ. Plány jsou pravidelnČ 

porovnávány se skutečností, aby bylo možné včas pĜedvídat problémy a pĜípadnČ pĜijmout 

nápravná opatĜení. V návaznosti na toto srovnání mĤže dojít k pĜípadné úpravČ ve všech 

krocích uvedených dĜíve. Strategické plánování je tedy kontinuální proces ĚFebmat, 

©2016-2018). 
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Obr. 2 Proces strategického plánování (Febmat, ©2016-2018) 

 

2.3.1 Vize, mise a hodnoty organizace 

Poslání 

Poslání definuje Mallya ĚMallya, 2007, s. 31ě jiným slovem jako misi organizace a shrnuje 

její význam do jediné otázky „kdo jsme a proč to děláme“.  Podle Charváta Ě2006, s. 26ě 

poslání vysvČtluje, proč organizace na trhu existuje. Definované poslání nesmí být pĜíliš 

dlouhé, zároveň je však nutné vyvarovat nic neĜíkající stručnosti. Poslání má mít motivují-

cí charakter pro všechny zamČstnance a vytváĜet v nich pocit spoluzodpovČdnosti za rozvoj 

firmy. Lze ho také využít jako mČĜítko pro zjištČní, zda se firma neodchyluje od určeného 

smČru ĚCharvát, 2006, s. 26ě. 

Charvát ĚCharvát, 2006, s. 2Řě popisuje dobré poslání tČmito tĜemi charakteristikami: 

 soustĜedČní na omezený počet cílĤ; 

 zdĤraznČní politiky a hodnot, které chce firma ctít; 

 vymezení pole pĤsobnosti. 

Vize 

Mallya popisuje vizi jako mentální model budoucího stavu procesu, skupiny nebo organi-

zace, který by mČl být pozitivní, dostatečnČ srozumitelný a motivující pro všechny členy 

organizace (Mallya, 2007, s. 29).  
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Vize je základní plánovací dokument, který oproti poslání upĜesňuje pĜedstavu o budoucím 

podnikání společnosti v pĜesném časovém horizontu. Plánovací horizont vize je vČtšinou 

stĜednČdobý, ale je také podmínČn charakterem podnikání. Obsah vize umožňuje stanovit 

strategické cíle a cesty k jejich dosažení. Vize má mít inovační charakter, který organizaci 

ukáže zmČnu v cílovém roce oproti současnému stavu ĚFotr et al, 2012, s. 34). 

2.3.2 Stanovení strategických a specifických cílĤ 

Mallya (2007, s. 32 – 33ě uvádí, že cíle organizace charakterizují stav, kterého chce orga-

nizace dosáhnout prostĜednictvím svých aktivit a současnČ charakterizuje pozici, kterou 

bude mít organizace se svými produkty na trhu. Cíle organizace dávají smysl stanovenému 

poslání a pomáhají formulovat strategii. Cíle mĤžou rĤznorodé napĜ. vedoucí postavení na 

trhu, zlepšení kvality svých produktĤ nebo zvýšení zisku. Hlavní zodpovČdnost za jasné 

stanovení cílĤ organizace nese její vedení. V nČkterých zemích mají určitou váhu i rady a 

argumenty zamČstnancĤ.   

Cíle organizace jsou členČny na:  

 cíle obecné: 

o jsou zamČĜeny na jednu aktivitu nebo určitý smČr podniku; 

o zahrnují dlouhé období; 

o ukazují smČr pĤsobení; 

o navazují na misi organizace. 

 cíle konkrétní Ěspecifickéě: 

o podrobnČ rozvíjejí cíle obecné; 

o obsahují jednotlivé kroky a návody k dosažení zvolených cílĤ; 

o specifikují alokaci zdrojĤ pro dosažení cílĤ; 

o určují a usmČrňují budoucí rozhodnutí a akce; 

o mČly by splňovat definici SMůRTer. 

Podle profesora Fotra et al (2012, s. 36ě musí být strategické cíle mČĜitelné a proto je nutné 

cíle vyjádĜit v mČĜitelných ukazatelích. DobĜe definovaný cíl musí být SMůRTER: 

 Specific Ěspecifickýě; 

 Measurable ĚmČĜitelnýě; 

 Achievable Ědosažitelnýě; 

 Result oriented Ěrealistický, orientovaný na výsledekě; 
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 Time framed ĚčasovČ vymezenýě; 

 Ethical (v souladu s etickým pĜístupem k podnikáníě; 

 Resourced ĚzamČĜený na zdrojeě. 

2.3.3 Strategická analýza 

ůnalýza vnČjšího a vnitĜního prostĜedí je podle Kaplana a Nortona Ě2010, s. 5ř – 61) cel-

kovým vyhodnocením vlastní zpĤsobilosti a výkonosti organizace, stejnČ tak i výkonosti 

konkurentĤ a jejího postavení vzhledem k odvČtvovým trendĤm.  

 analýza vnČjšího prostĜedí vyhodnocuje vliv makroekonomických faktorĤ. Tato 

analytická technika je často označována jako PESTEL, protože odráží politické, 

ekonomické, společenské, technologické, environmentální a legislativní prvky. 

 analýza vnitĜního prostĜedí zkoumá výkonost a zpĤsobilost organizace a to pomocí 

systému Balanced Scorecard, pokud je tento systém v organizaci nastaven, finanční 

analýzy nebo hodnČ rozšíĜeného Porterova modelu pČti sil.  

 SWOT analýza, která určuje existující silní a slabé stránky organizace nebo budou-

cí pĜíležitosti a hrozby, kterým bude organizace čelit.  

PodrobnČjší rozbor jednotlivých analytických technik pojednává kapitola 3 Strategická 

analýza. 

2.3.4 Volba strategie 

Za strategie označuje Fotr et al (2012, s. 51ě rozhodující akce, které organizace hodlá pod-

niknout k dosažení stanovených cílĤ. V podnikání či konkurenční situaci lze vybrat 

z mnoha možností variant strategie. Tvorba, vyhodnocení a výbČr nejvhodnČjších variant 

pro zpracování strategického plánu je úzce spojeno s hodnototvorným Ĝízením firem. 

Proces stanovení strategie zahrnuje následující fáze: 

 zpracování možných alternativních strategií a rĤzných scénáĜĤ; 

 jejich zhodnocení podle: 

o pĜijatelnosti - zda je pĜijatelná pro zásadní zájmové skupiny; 

o vhodnosti – zda je v souladu s vizí a misí firmy a využívá její silné stránky a 

pĜíležitosti a naopak minimalizuje slabé stránky a hrozby; 

o proveditelnosti - zda je dosažitelná z hlediska zdrojĤ, napĜíklad dostupných 

surovin nebo financování, kompetencí a dovedností zamČstnancĤ; 
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 volba nejlepší strategie ĚFebmat, ©2016-2018). 

2.3.5 Funkční strategie a strategické plány 

Funkční strategii Fotr et al Ě2012, s. ř4ě definuje jako dílčí strategie, které jsou výsledkem 

rozpracování firemní strategie. Pro dosažení firemní strategie je nutné tyto cíle dekompo-

novat na dílčí cíle jednotlivých funkčních oblastí. SplnČní tČchto dílčích cílĤ je podmínkou 

pro naplnČní vyššího cíle na firemní úrovni.  

Výchozím strategickým plánem, na který jsou vČcnČ i logicky napojeny všechny dílčí plá-

ny je obchodní a marketingový strategický plán, který specifikuje sortimentní skladbu, 

množství a cenu výrobkĤ určených k prodeji ve strategickém období. Další strategické 

plány jsou napĜ. plán výroby, plán Ĝízení jakosti, plán výzkumu a vývoje, plán lidských 

zdrojĤ, finanční plán atd. 

2.3.6 Implementace strategie 

ÚspČch firemní strategie spočívá v implementaci strategického plánu. Implementaci Fotr et 

al (2012, s. 110ě popisuje jako transformaci do akčních plánĤ, které jsou rozpracovány na 

jednotlivé aktivity, doplnČny o alokaci zdrojĤ a odpovČdnosti za dosažení výsledkĤ a nača-

sování jednotlivých aktivit.  

2.3.7 Hodnocení strategie a strategický controlling 

Hodnocení strategie zahrnuje podle Fotra et ale (2012, s. 221): 

 provČĜení podkladĤ použitých pro zpracování strategického plánĤ; 

 srovnávání očekávaných výstupĤ vyvozených ze strategického plánu se skutečnos-

tí; 

 specifikaci korekčních akcí, které vrátí výkonost do plánovaných rozmezí. 

Kvalita hodnocení strategie se odvíjí od samotného pochopení podstaty strategických cílĤ a 

strategií z nich vycházející.  
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3 STRůTEGICKÁ ůNůLÝZů 

Strategická analýza je podle Sedláčkové a Buchty Ě2006, s. Ř – 9) dĤležitou součástí pĜi 

formulaci firemní strategie, která hledá souvislosti mezi podnikem a jeho okolím. Formu-

lace strategie je složitý proces, jehož základní východiska vychází právČ z výsledkĤ strate-

gické analýzy. Tato analýza obsahuje rĤzné analytické metody a techniky, pomocí kterých 

identifikují vztah mezi podnikem a jeho makro i mikro okolím a také zdrojovým potenciá-

lem podniku. Cílem strategické analýzy je tedy identifikovat, analyzovat a ohodnotit 

všechny faktory, které by mohli mít vliv na konečnou volbu cílĤ a strategie podniku. 

Fotr et al. (2017, s. 31ě dále upĜesňuje, hlavní dĤvody analýzy podnikatelského prostĜedí: 

 posouzení pozice v prostĜedí, v nČmž podnik pĤsobí; 

 efektivní reakce na neustálé zmČny v prostĜedí; 

 posouzení svého potenciálu dalšího rozvoje; 

 pĜedvídavost v chování zákazníkĤ a konkurentĤ; 

 identifikace rizikových faktorĤ, které mají význam k strategickému zámČru. 

ůutoĜi uvádČjí rĤzná dČlení podnikatelské prostĜedí. Sedláčková a Buchta Ě2006, s. 10ě 

rozdČluje podnikatelské prostĜedí na makrookolí, mikrookolí a vnitĜní zdroje a schopnosti 

podniku. KeĜkovský a VykypČl Ě2002, s. 34ě zase podnikatelské prostĜedí dČlí na obecné 

okolí podniku, oborové okolí podniku a vnitĜní prostĜedí firmy.  Jedná se ale pouze o roz-

dílnou terminologii jednotlivých autorĤ. 

Podnikatelské prostĜedí Fotr et al. (2017, s. 31ě dČlí na dvČ části: 

1) Externí prostĜedí: 

a) makroprostĜedí Ěexistuje nezávisle na vĤli podnikuě; 

b) mezoprostĜedí Ělze je ovlivnit nástroji marketinguě. 

2) Interní prostĜedí: 

a) mikroprostĜedí Ěpodnik je pĜímo ovlivňuje svými činnostmiě. 
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Obr. 3 Podnikatelské prostředí (zdroj: Fotr et al., 2017, s. 32) 

 

3.1 ůnalýza makroprostĜedí  

Podle Sedláčkové a Buchty Ě2006, s. 16) se analýza makroprostĜedí Ěmakrookolíě podniku 

zabývá vlivem politických, ekonomických, sociálních a technologických faktorĤ. PatĜí zde 

napĜ. politická stabilita, míra inflace, dovozní omezení surovin, demografický pohyb popu-

lace v dané oblasti nebo technologické inovace. Ve vČtšinČ pĜípadĤ nemá podnik možnost 

stav makroprostĜedí aktivnČ ovlivnit, mĤže však na nČj aktivnČ reagovat, pĜipravit se na 

rĤzné alternativy a tím ovlivnit smČr svého dalšího vývoje. 

3.1.1 PEST analýza 

Sedláčková a Buchta Ě2006, s. 16ě popisují PEST analýzu jako analytickou techniku, která 

má za úkol identifikovat vlivy politických, legislativních, ekonomických, sociálních, kul-

turních a technologických faktorĤ, které rĤznou mČrou ovlivňují činnost podniku.  

Název PEST analýzy je akronymem počátečních písmen rĤzných typĤ vnČjších faktorĤ 

pĜevzatých z angličtiny. NČkteré odborné zdroje uvádČjí rozšíĜenou variantu této analýzy o 

další faktory Ělegislativní a environmentálníě nazvanou analýza PESTEL nebo také 

PESTLE ĚManagementMania, © 2011-2018): 

 Political (politické): existující a potencionální politický vliv; 

 Economical (ekonomické): pĤsobení a vliv místní, národní a svČtové ekonomiky; 

 Social (sociální): vliv sociálních nebo kulturních faktorĤ; 

 Technological (technologické): dopady stávajících a nových technologií; 

 Legal (legislativní): vliv národní, evropské a mezinárodní legislativy; 
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 Ecological Ěekologickéě: místní, národní a svČtová problematika životního prostĜe-

dí. 

Jednotlivé faktory PEST analýzy následnČ popisuje Sedláčková a Buchta Ě2006, s. 16 – 

19): 

a) Politické a legislativní faktory 

Politické a legislativní faktory mĤžou pro podnik pĜedstavovat jak pĜíležitost, tak i ohrože-

ní. Politické faktory ovlivňují podnik prostĜednictvím daňových zákonĤ, protimonopolních 

zákonĤ, regulací exportu a importu, cenové politiky, ochrany životního prostĜedí a dalších 

činností zamČĜených na ochranu zamČstnancĤ, spotĜebitelĤ, domácích podnikatelských 

subjektĤ apod. Legislativní faktory regulují samotné podnikání prostĜednictvím zákonĤ, 

norem a vyhlášek, které mĤžou ovlivnit budoucnost podniku. Pro firmy obchodující 

s ostatními zemČmi je v neposlední ĜadČ dĤležitá zahraniční politika státu a udržování ko-

rektních politických vztahĤ s ostatními zemČmi. 

b) Ekonomické faktory 

Rozhodování podniku je významnČ ovlivnČno stavem makroekonomického okolí. Základ-

ními indikátory jsou míra ekonomického rĤstu, úroková míra, míra inflace, daňová politika 

a smČnný kurz.  Ekonomický rĤst zvyšuje spotĜebu a zároveň zvyšuje pĜíležitosti na trhu. 

Výše úrokové míry zase ovlivňuje investiční aktivitu podniku a tím jeho rozvoj, kdy nízká 

úroveň úrokové míry pĜedstavuje pro podniky vČtší pĜíležitost k investičním akcím. Po-

dobný vliv na investiční aktivitu podniku bude mít i míra inflace. Vysoká míra inflace ne-

gativnČ ovlivní investiční pĜíležitosti a tím i ekonomický rozvoj podniku. Firmy obchodu-

jící na zahraničních trzích zase významnČ ovlivňuje devizový kurz.  

c) Sociální a demografické faktory 

Demografické faktory se zabývají vlivem zmČn v demografické struktuĜe obyvatelstva, 

napĜ. stárnutí obyvatelstva pĜináší pĜíležitosti v oblasti zdraví a zdravotní péče o seniory. 

Mezi sociální faktory lze zaĜadit životní styl, zvyšující zájem o kvalitu osobního života 

nebo postoje k životnímu prostĜedí. Všechny tyto faktory jsou v neustálém vývoji a úspČch 

podnikĤ závisí na rozpoznání tČchto trendĤ. 

d) Technologické faktory 

Tyto faktory sledují vliv technických a technologických zmČn na okolí, v nČmž se podnik 

pohybuje. ÚspČch podniku je pĜímo závislý na jeho pĜedvídavosti v oblasti technického 
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rozvoje. ZmČny v oblasti technického a technologického vývoje probíhají dynamicky, 

náhle a proto mohou dramaticky ovlivnit okolí podniku. 

3.2 ůnalýza mezoprostĜedí 

Podle Fotra Ě2012, s. 40ě začíná analýza mezoprostĜedí rozborem odvČtví, ve kterém pod-

nik realizuje nebo bude realizovat svoji činnost. 

Sedláčková a Buchta Ě2006, s. 47ě jako základní analýzu podniku tohoto prostĜedí pĜedsta-

vuje tzv. analýza konkurenčních sil. ůutorem, zabývající se problematikou této analýzy je 

Michael Porter, který pĜišel s Ĝešením pomocí modelu pČti sil. Cílem tohoto modelu je po-

chopení a identifikace sil, které v tomto prostĜedí pĤsobí a zhodnotit jejich vliv na strate-

gická rozhodnutí firmy. 

3.2.1 PorterĤv model pČti sil 

Sedláčková a Buchta Ě2006, s. 4Ř – 54) popisují jednotlivé síly Porterova modelu pČti sil: 

a) Konkurenti v odvČtví 

Jedná se o nejsilnČjší konkurenční sílu, která je charakteristická konkurenčním bojem mezi 

podniky v konkurenčním prostĜedí. Pomocí konkurenční strategie se tyto podniky se snaží 

dosáhnout co nejlepší pozice na trhu. Konkurenční strategie obsahuje jak akce ofensivní, 

které slouží k dosažení lepší tržního postavení, tak i defensivní, které naopak chrání dosa-

vadní tržní postavení podniku. Konkurenční rivalita mĤže mít rĤznou podobu i intenzitu, 

hlavní snahou podniku je samotné utváĜení podoby konkurence. Ke konkurenčním nástro-

jĤm bývá často využívána cena, kvalita, služby, záruky a garance, reklamní kampanČ, dis-

tribuční kanály nebo nové výrobky atd.  

b) Substituty 

Tato konkurenční síla souvisí s hrozbou substitučních výrobkĤ a služeb, kdy substitut se 

díky cenČ nebo výkonu stává pĜíznivČjší pro kupující. Velikost významu hrozby substituč-

ních výrobkĤ souvisí s jejich cenou, kvalitou a náklady, které jsou nutné k pĜechodu zá-

kazníkĤ. Sílu substitutĤ lze odhadnou pomocí porovnání prodejĤ substitutĤ vĤči vlastním 

výrobkĤm. 
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c) Potencionální noví konkurenti 

Hrozba vstupu nových konkurentĤ do odvČtví závisí zejména na dvou faktorech: vstupní 

bariéry a očekávaná reakce ostatních konkurentĤ. Množství vstupních bariér významnČ 

ovlivňuje zájmem potencionálních konkurentĤ o vstup do odvČtví. Mezi vstupní bariéry 

patĜí: 

- úpory z rozsahu a zkušenostní efekt: snížení výrobních nákladĤ vlivem velkoob-

jemové výroby nebo díky zkušenostem, získaným pĜi mnohonásobném opakování 

výrobního procesu; 

- technologie a speciální know-how: bariéry vniklé z dĤvodu technologických, pa-

tentových nebo z nedostatku kvalifikovaných lidských zdrojĤ; 

- znalost značky a oddanost zákazníkĤ; souvisí s preferencí a loajalitou zákazníkĤ 

k obchodní značce; 

- kapitálová náročnost: limitace z dĤvodu vysokých počátečních celkových inves-

tic; 

- absolutní nákladové výhody: podnik disponuje nákladovými výhodami jako napĜ. 

pĜístup k lepším nebo levnČjším materiálĤm, pĜíznivČ umístČný závod, dokonalejší 

výrobní technologie, zpĤsob Ĝízení nebo pĜístup k levnČjším finančním zdrojĤm 

atd.; 

- pĜístup k distribučním kanálĤm: obtížní vstup do odvČtví z dĤvodu již existující 

distribuční sítČ vybudované konkurenčním podnikem. Potencionální konkurenti 

často využívají pro vstup na trh již vybudované distribuční sítČ jiným podnikem 

prostĜednictvím akvizice; 

- legislativní opatĜení a státní zásahy: omezení vstupu do odvČtví prostĜednictvím 

zásahu státu napĜ. udČlováním licencí. 

d) Dodavatelé klíčových vstupĤ 

Vyjednávací síla dodavatelĤ mĤže výraznČ ovlivnit výnosnost podniku. Dodavatelé suro-

vin, energie, technologie nebo kvalifikované práce mohou ovlivnit zisky odbČratelĤ pro-

stĜednictvím ceny nebo kvality dodávaných vstupĤ do výroby. Vliv dodavatelĤ je pĜímo 

úmČrný jejich vyjednávací síle. Vyjednávací síla dodavatelĤ je vysoká, je-li vstup pro pod-

nik nezbytný, dodavatelé využívají svého tržního postavení, vstupy do výroby jsou velmi 

specifické a nelze je jednoduše nahradit nebo odbČratelé nejsou pro dodavatele dĤležitým 

zákazníkem. 
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e) Kupující 

Tato konkurenční síla vychází z pĜedpokladu, že potencionální síla kupujících mĤže vy-

ostĜit konkurenční vztahy podnikĤ, ve snaze získat zákazníka. Zároveň mĤže kupující vyu-

žít svou vyjednávací sílu k získání dalších výhod. Typickým pĜíkladem je nákup vČtšího 

množství výrobkĤ či služeb a tím vyjednání množstevních slev. 

3.3 ůnalýza mikroprostĜedí 

MikroprostĜedí označuje KeĜkovský a VykypČl Ě2002, s. 74ě jako vnitĜního prostĜedí firmy. 

UvádČjí, že pĜed samotnou identifikací silných a slabých stránek podniku, je nutné analy-

zovat jeho vnitĜní faktory. Jsou to zejména faktory: 

 vČdecko-technologického rozvoje – vytváĜení konkurenčních výhod na základČ 

inovace nebo vývoje nového výrobku či zlepšení výroby. 

 marketingové a distribuční – dĤležitost tČchto faktorĤ je u jednotlivých podnikĤ 

rozdílná. Velmi záleží, na jaký profil zákazníka se podnik orientuje. 

 výroby a Ĝízení – porovnává výrobní náklady v porovnání s konkurencí, dostateč-

nost výrobních kapacit pro uspokojení poptávky, flexibilita z pohledu požadavkĤ 

zákazníka, hospodárnost energií a surovin, hospodárnost a účinnost Ĝízení výroby a 

kvality atd. 

 podnikových a pracovních zdrojĤ – tyto faktory z hlediska konkurenční výhody 

jsou pro podnik velmi dĤležité. PĜedmČtem analýzy jsou image a prestiž podniku, 

kultura podniku, velikost podniku v rámci oboru, zkušenost a motivace Ĝídících 

pracovníkĤ, personální politika nebo účinnost strategického Ĝízení apod. 

 faktory finanční a rozpočtové – principem finanční analýzy je posouzení „finanční-

ho zdraví“ podniku. 

3.4 SWOT analýza 

KeĜkovský a VykypČl (2002, s. 97) uvádí, že SWOT analýza je završením strategické ana-

lýzy, kde dochází k identifikaci silných a slabých stránek nebo budoucích pĜíležitostí a 

hrozeb podniku. Dále poznamenávají, že SWOT analýza nemá využití pouze u strategické 

úrovnČ Ĝízení, ale i na úrovni taktického a operativního Ĝízení, popĜípadČ lze použít 

k osobní analýze. Jak dále uvádí Sedláčková a Buchta (2006, s. 91) SWOT analýza vychá-

zí z výsledkĤ získaných z pĜedchozích analýz a poskytuje podklady pro formulaci strate-

gie. NČkdy problematické odlišit pĜíležitost od hrozby nebo silnou stránku od slabé, proto-
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že za určitých okolností lze zmČnit hrozbu za pĜíležitost a naopak. Cílem SWOT analýzy je 

rozvíjet silné stránky a potlačovat naopak ty slabé, zároveň být pĜipraven na potencionální 

pĜíležitosti a hrozby. NemČlo by se tedy jednat pouze o seznam zpracovaných silných a 

slabých stránek nebo pĜíležitostí a hrozeb, ale tato analýza by mČla vést k identifikaci vnČj-

ších a vnitĜních faktorĤ, nalezení souvislostí mezi nimi určit vývojovou predikci tČchto 

faktorĤ. 

Obr. 4 Metody využívané při vytváření SWOT analýzy (ManagementMania ©2011-2018) 

 

 

Doporučené zásady pro zpracování SWOT popsal KeĜkovský a VykypČl Ě2002, s. řŘě: 

- SWOT analýza má být zpracována pro konkrétní účel. Jako pĜíklad uvádí, že 

SWOT analýzu zpracovanou pro formulaci corporate strategie nelze použít pro 

podĜízenou funkční strategii; 

- zamČĜit se na podstatná fakta a jevy. PĜíliš mnoho informací ve SWOT analýze, je-

jich následné využití pĜi syntéze spíše komplikuje; 

- je-li SWOT analýza součástí strategické analýzy, je nutné uvádČt pouze fakta, která 

se strategie týkají. Pokud lze napĜíklad nČjaký problém Ĝešit jednorázovČ, nemČl by 

se do analýzy uvádČt; 

- SWOT analýza by mČla být objektivní a nevyjadĜovat pouze subjektivní pocity. 

Tomu se lze vyhnout tĜeba tím, že vypracovanou analýzu necháme pĜekontrolovat 

další odbornou osobou Ěvybraným stakeholdersě nebo zpracováním pomocí skupi-

nové diskuze Ěbrainstorming); 

- velikost významu jednotlivých sil by mČla být ve SWOT tabulce ohodnocena nebo 

jinak označena napĜ. bodovým systémem; 

- jednotlivá fakta je vhodné v tabulce SWOT identifikovat (označitě, lze to využít pĜi 

zdĤvodňování návrhu. 
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3.5 Finanční analýza 

Finanční analýza podniku je podle Sedláčka Ě2011, s. 3ě metoda, pomocí které je hodnoce-

no finanční hospodaĜení podniku. Dále uvádí, že hlavním zamČĜením finanční analýzy je 

identifikace problémĤ, silných a slabých stránek pĜedevším hodnotových procesĤ podniku. 

Získaná data o celkovém hospodaĜení a finanční situaci podniku slouží jako podklad 

k rozhodování managementu. 

Cíle finanční analýzy jsou podle Sedláčka Ě2011, s. 4ě následující: 

 posouzení vlivu vnitĜního i vnČjšího prostĜedí podniku; 

 analýza dosavadního vývoje podniku; 

 komparace výsledkĤ analýzy v prostoru; 

 analýza vztahĤ mezi ukazateli Ěpyramidální rozkladyě; 

 poskytnutí informací pro rozhodování do budoucnosti; 

 analýza variant budoucího vývoje a výbČr nejvhodnČjší varianty; 

 interpretace výsledkĤ včetnČ návrhu ve finančním plánování podniku. 

3.5.1 Metody finanční analýzy 

Klasická finanční analýza dle Sedláčka Ě2011, s. 7ě obsahuje dvČ navzájem propojené části 

a to fundamentální Ěkvalitativníě a technickou Ěkvantitativníě analýzu. 

Fundamentální analýza podniku 

Tato analýza je založena na pochopení vzájemných souvislostí mezi ekonomickými a mi-

moekonomickými jevy, na zkušenostech odborníkĤ a jejich odhadech a citu pro situace a 

jejich trendy. Východiskem fundamentální analýzy je identifikace prostĜedí, ve kterém se 

podnik nachází. Zabývá se zejména vlivy vnitĜního a vnČjšího ekonomického prostĜedí 

podniku, právČ probíhající fáze života podniku a charakteru podnikových cílĤ. 

Technická analýza podniku 

Základem této analýzy je využití matematických, statistických a dalších algoritmizovaných 

metod, které slouží ke kvantitativnímu zpracování ekonomických dat a kvalitativním eko-

nomickým posouzením výsledkĤ. 

Sedláček Ě2011, s. 10ě dále rozlišuje další typy analýz a to na základČ účelu, kterému slouží 

a podle dat, která používá: 
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 analýza absolutních dat Ěstavových i tokovýchě; 

o analýza trendĤ Ěhorizontálníě; 

o procentní rozbor Ěvertikálníě; 

 analýza rozdílových ukazatelĤ ĚfondĤ finančních prostĜedkĤě; 

 analýza pomČrových ukazatelĤ; 

o rentability; 

o aktivity; 

o zadluženosti a firemní struktury; 

o likvidity; 

o kapitálového trhu; 

o provozní činnosti; 

o cash flow; 

 analýza soustavných ukazatelĤ; 

o pyramidové rozklady; 

o komparativnČ analytické metody; 

o matematicko-statistické metody; 

o kombinace metod. 

3.6 Balanced Scorecard (BSC) 

Jedná se o nástroj hodnocení výkonosti podniku pĜedvedený R. Kaplanem a D. Nortonem 

v roce 1992. Podle Mariniče Ě2011, s. 120ě BSC klade dĤraz na klíčové faktory, které 

ovlivňují tvorbu výsledné hodnoty napĜíč čtyĜmi základními perspektivami. Klíčové fakto-

ry jsou:  

 pohled zákazníka Ěcustomer perspectiveě; 

 vnitropodnikové procesy, dČní a postupy (internal business proces); 

 perspektiva rĤstu Ěorganizational growth, learning and innovationě; 

 trvalá tvorba finanční hodnoty Ěcreate long-term value). 

Pohled perspektivou čtyĜ indikátorĤ se dotýká základních aktivit podniku a jen v pĜípadČ 

dosažení pozitivních hodnot tČchto parametrĤ je naplnČno očekávání, zabezpečená prospe-

rita, pozitivní smČĜování firmy a garance očekávaného naplnČní stanovených cílĤ. 
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Obr. 5 Balanced Scorecard – čtyři dimenze pohledu (Marinič, 2011, s. 120) 
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4 CůD/CůM SYSTÉMY 

Tlak konkurenčního prostĜedí nutí firmy k inovacím výrobních procesĤ. Jednou z možností 

je zavedení počítačem Ĝízených obrábČcích strojĤ. Produktivita, efektivnost, pĜesnost a 

rychlost výroby jsou existenční faktory firmy. UplatnČní CůD/CůM systémĤ je hlavnČ 

v oblasti výroby forem a tvarovČ složitČjších součástek ve strojním prĤmyslu. Výrobci 

CůD/CůM softwaru se vČtšinou specializují na určitou oblast strojírenské výroby Ěobrá-

bČní elektrod, umČleckých Ĝemesel, šperkĤ, dĜeva a nábytku atd.ě a tím pĜizpĤsobují funkce 

samotného softwaru. ĚSadílek, 200Ř, s. 7ě.  

Jak dále doplňuje Peterka a Janáč Ě2002, s. 4ě význam tČchto systémĤ v podniku stále 

stoupá díky datovému propojení a tím možnosti sdílení informací v databázích. Výhodou 

tČchto integrovaných systémĤ je Ĝešení složitých ploch v relativnČ krátkém čase. 

4.1 Základní pojmy 

Sadílek Ě200Ř, s. ř – 15ě vysvČtluje základní terminologii CůD/CůM systému následovnČ: 

Postprocesor 

Zpracovává informace z geometrického a technologického procesoru s ohledem na použitý 

Ĝídicí systém v NC stroji. Určuje napĜ. konečné otáčky nebo rychlost posunu modelu. 

NC program 

Soubor číselných informací určující činnost stroje. Obsahuje geometrické a technologické 

informace týkající se samotného obrábČní.  

CůD systémy 

CůD ĚComputer ůided Designě = počítačem podporovaný návrh. Je zjednodušenČ Ĝečeno 

konstrukční návrh nové součásti vytvoĜené v počítači. Počítačový návrh geometrického 

modelu je interaktivním zpĤsobem modelován a zobrazován v 2D nebo 3D prostoru 

v uživatelsky pĜehledném prostĜedí. 

CůM systémy 

CAM (Computer Aided Manufacturing) = počítačem podporovaná výroba. Tento systém 

pĜipravuje data a programy pro numericky Ĝízené stroje určené k automatické výrobČ sou-

částí. Systém využívá geometrické informace získané ze systému CůD. Systém umožňuje 

automatizované operativní Ĝízení výroby, sbČr dat o skutečném stavu výrobního procesu, 
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numericky Ĝízené výrobní systémy, automatické dopravníky nebo automatické sklady. Lze 

také simulovat práci jednotlivých nástrojĤ u rĤzných technologií výroby napĜ. 3D frézová-

ní, soustružení, vrtání, elektroerosivní obrábČní, laserové obrábČní atd. Po odzkoušení bez-

pečného chodu výroby, je vygenerován program pro Ĝízení NC, CNC strojĤ. 

Obr. 6 Hierarchie výroby pomocí CAD/CAM systému (Sadílek, 2008, s. 8) 

 

4.2 UplatnČní CůD/CůM systému ve zdravotnictví 

CůD/CůM systémy jsou v prĤmyslu bČžnou technologií, dochází ale k uplatnČní tohoto 

systému i ve zdravotnictví. V Ř0. letech vznikaly první speciálnČ vytvoĜené zaĜízení pro 

potĜeby zubního lékaĜství. K rozšíĜenČjšímu využití této technologie dochází až 

v posledních letech. Zubní laboratoĜe dnes používají CůD/CůM systémy, které jsou speci-

álnČ vytvoĜené pro výrobu zubních náhrad. Data vytvoĜená pomocí zubního skeneru jsou 

zpracována speciálním softwarem, které poté putují do frézovacího stroje. Ten vytvoĜí 

z finálního materiálu potĜebnou zubní náhradu (CAD.cz, 2011). 

Další uplatnČní CůD/CůM systému nachází v protetice, pediatrii, estetické a plastické 

chirurgii. Velkou výhodou této technologie je vysoká pĜesnost, rychlost, skenování je bez-

kontaktní a 3D soubory s naskenovanými výsledky je možné propojit se stávajícím lékaĜ-

ským softwarem nebo odeslat rovnou do laboratoĜí pro zhotovení plastových odlitkĤ a fo-

rem (CAD.cz, 2013). 

K častČjšímu využívání CůD/CůM technologií dochází také v oboru technické ortopedie. 

Tato technologie se uplatňuje k výrobČ ortoticko protetických pomĤcek již mnoho let, 

avšak k intenzivnČjšímu využívání dochází až v současnosti. Je to dáno pĜedevším vývo-

jem v oblasti IT technologií a její specializace v oblasti technické ortopedie, vČtším povČ-

domím pracovníkĤ o tČchto technologiích a hlavnČ cenovou dostupností CůD/CůM tech-

nologií. Tato technologie se využívá k 3D tvarování a digitálnímu vytváĜení pozitivních 

modelĤ protéz a ortéz. Jedná se o alternativu k bČžnému odebírání mČrných podkladĤ a 
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sádrových negativĤ. Jak autor článku upozorňuje, nejde o úplné nahrazení klasického po-

stupu pĜi odebírání mČrných podkladĤ, jelikož ne u všech pacientĤ je použití této technolo-

gie vhodné (Bachura, 2017). 
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5 ZÁVċREČNÉ ZHODNOCENÍ TEORETICKÉ ČÁSTI 

Teoretická část diplomové práce shrnula poznatky z oblasti strategického managementu a 

strategického plánování a to na základČ dostupných literárních i elektronických zdrojĤ. 

Problematikou strategického managementu a strategického plánování se zabývá celá Ĝada 

autorĤ a tudíž není problém s její dostupností. Mezi hlavní autory patĜí J. Fotr a kol., T. 

Mallya, J. Veber, J. Charvát, J. ů. Parnell a další. NejucelenČjší publikací teoretických 

poznatkĤ z oblasti strategického managementu a strategického plánování je od profesora J. 

Fotra a kol. NejvČtší pĜekážou pĜi zpracování této části byla složitost celé problematiky a 

mnohdy nejednotná terminologie. Náročnost tČchto kapitol vycházela z dĤvodu nutnosti 

prostudovat velké množství odborného materiálu a poznatky z nich navzájem porovnat. 

Další kapitoly se vČnovaly vybraným analytickým metodám v podnikatelském prostĜedí. 

Strategické analýze se opČt vČnuje Ĝada publikací, z nichž primární byla kniha od H. Sed-

láčkové a K. Buchty, která srozumitelnČ popisuje jednotlivé typy analýz používané pĜi 

tvorbČ strategie podniku. Dalšími autory byli M. KeĜkovský a O. VykypČl, M. Sedláček. 

Poslední kapitola teoretické části byla zamČĜena na základní popis CůD/CůM systému a 

její využití ve zdravotnictví. Tato kapitola velmi stručnČ vysvČtluje základní pojmy 

CůD/CůM systému a jeho funkce. Zároveň jsou zde uvedeny nČkteré pĜíklady aplikace a 

využití tohoto systému ve zdravotnictví, včetnČ oboru technické ortopedie. Poznatky k této 

části byly čerpány pĜedevším z elektronických zdrojĤ a od autora M. Sadílka. 
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II. PRůKTICKÁ ČÁST 
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6 CHARAKTERISTIKA FIRMY 

6.1 Základní údaje o firmČ 

Společnost PROTEOR CZ s.r.o. je nestátní zdravotnické zaĜízení, které poskytuje kom-

plexní zdravotní péči v oborech ortopedie, ortopedické protetiky, ortotiky-protetiky a ergo-

terapie. Společnost se Ĝadí mezi nejvČtší poskytovatele v oboru technické ortopedie 

v České republice. Zabývá se aplikací, výrobou a servisem celé škály individuálních orto-

ticko-protetických pomĤcek jako napĜ. končetinových ortéz, trupových ortéz, protéz hor-

ních a dolních končetin nebo ortopedických vložek. Nestátní zdravotnické zaĜízení 

PROTEOR CZ s.r.o. pĤsobí ve čtyĜech krajích – v Moravskoslezském, Olomouckém, Ji-

homoravském a Zlínském. Centrální pracovištČ společnosti se nachází v OstravČ. Další 

pobočky s celotýdenním provozem jsou v Olomouci a BrnČ. Oblast individuální ortotiky-

protetiky je na rozdíl od sériových pomĤcek relativnČ úzce zamČĜená. Proto se kladou vel-

ké požadavky na odbornost zdravotnických pracovníkĤ, u kterých musí být prokazováno 

celoživotní vzdČlávání. Společnost se také angažuje ve výchovČ nových odborníkĤ 

v oboru, a to jak na stĜedních odborných školách, tak i na vysokých školách.  

Historie firmy: 

Krajské protetické oddČlení v OstravČ bylo součástí krajské a pozdČji fakultní nemocnice a 

své služby poskytovalo na území dnešního Moravskoslezského kraje a Olomouckého kra-

je. V roce 1řŘř byl celkový počet zamČstnancĤ 74, z toho na centrálním pracovišti 

v OstravČ 45 a zbytek v okresech, pĜedevším v Olomouci. Obor stojící ponČkud na okraji 

zájmu šel od počátku nahoru díky nadšení a zájmu lékaĜĤ a technikĤ, zejména iniciátora 

protetického oddČlení prim. MUDr. Knapka. 

Privatizací Krajského protetického oddČlení FNsP vznikla společnost s ručeným omeze-

ným – Technická ortopedie Ostrava, která zahájila svou činnost 1. února 1řř3. V záĜí 1řř3 

pĜistoupil do firmy francouzský společník HOLDING PROTEOR S. A. a obchodní jméno 

se zmČnilo na T. O. OSTRAVA – PROTEOR spol. s.r.o. NynČjší název PROTEOR CZ 

s.r.o., firmu jednoznačnČ identifikuje v oboru ortotiky-protetiky a zdravotnických pro-

stĜedkĤ. 

Základní údaje firmy:  

 Datum vzniku: 1. února 1993 

 Spisová značka: C 101Ř5 vedená u Krajského soudu v OstravČ 
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 Obchodní firma: PROTEOR CZ s.r.o. 

 Sídlo: U Parku 2720/2, Moravská Ostrava, 702 00, Ostrava 

 Identifikační číslo: 4Ř3 ř6 818 

 Právní forma: Společnost s ručením omezeným 

 Jednatel: Ing. Pavel Burian 

 Společníci: HOLDING PROTEOR S. A. R. L. 21850 Saint Apollinaire, 6 rue de la 

Redoute, Francouzská republika Registrační číslo: 383 809 753 R. C. S. Dijon  

 Podíl: 100% 

 Web: www.proteor.cz 

PĜedmČt podnikání  

 Poskytování zdravotní péče v oborech ortopedie, ortopedická protetika, ortotik-

protetik, ergoterapeut 

 Výdejna zdravotnických prostĜedkĤ 

 ůplikace, výroba a opravy ortopedické obuvi 

 Výroba, obchod a služby neuvedené v pĜílohách 1 až 3 živnostenského zákona 

 Výroba a opravy individuálnČ zhotovovaných protéz, trupových ortéz, končetino-

vých ortéz, mČkkých bandáží. 

Tab. 1 Činnost firmy podle CZ-NACE (vlastní zpracování dle ČSÚ, ©2013) 

Kód CZ-NACE Činnost podle CZ-NACE 

32500 Výroba lékaĜských a dentálních nástrojĤ a potĜeb 

46900 Nespecializovaný velkoobchod 

47740 Maloobchod se zdravotnickými a ortopedickými výrobky 

86220 Specializovaná ambulantní zdravotní péče 

86909 Ostatní činnosti související se zdravotní péčí j. n. 

 

6.2 Organizační schéma firmy 

Mezi orgány společnosti PROTEOR CZ s.r.o. patĜí valná hromada a jednatel společnosti. 

Valná hromada společníkĤ je nejvyšším orgánem společnosti, členem valné hromady je 

každý společník společnosti. Jednatel společnosti je statutární orgán v plném rozsahu práv 
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a stanovení strategických cílĤ má jednatel společnosti. Valná hromada jako nejvyšší orgán 

společnosti v listopadu roku 2015 pĜedložený strategický plán schválila. 

6.3.1 Poslání 

Poslání společnosti vychází z francouzského pĜekladu mezinárodní skupiny PROTEOR. 

„Posláním skupiny PROTEOR je vytvořit a navrhovat inovující technické řešení hendike-

povaným lidem, kteří chtějí zvýšit svou soběstačnost a duševní spokojenost.“ Takto formu-

lované poslání pĜesnČ definuje, v čem společnost podniká a jaký smysl má její podnikání. 

6.3.2 Vize 

„Vizí společnosti je do roku 2019 stát se lídrem na trhu v oblasti výroby individuálního 

protetického řešení pro hendikepované.“ 
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7 STRůTEGICKÁ ůNůLÝZů FIRMY 

Strategická analýza firmy je nedílnou součástí tvorby strategie. ůnalýza firmy PROTEOR 

CZ s.r.o. byla provedena v oblastech vnČjšího prostĜedí, mezoprostĜedí a vnitĜního prostĜe-

dí. K analýze vnČjšího prostĜedí byla využita analytická technika PEST, která identifikuje 

vnČjší faktory ovlivňující činnost firmy. V další části strategické analýzy je zhodnoceno 

mezoprostĜedí pomocí Porterovy analýzy pČti sil, která zhodnocuje konkurenční prostĜedí 

firmy. Poslední část je vČnována analýze vnitĜního prostĜedí, u které byla použita analýza 

SWOT. Informace a data potĜebné ke zpracování tČchto analýz, byly získány z veĜejných 

zdrojĤ ČSÚ, ÚZIS, ČNB nebo ze zdrojĤ firmy PROTEOR CZ s.r.o. 

7.1 ůnalýza vnČjšího prostĜedí 

Cílem této strategické analýzy je zhodnocení vnČjších faktorĤ, které mohou ovlivnit čin-

nost firmy PROTEOR CZ s.r.o. K tomu slouží analytická technika PEST. Tato analýza 

zhodnocuje vnČjší faktory v oblastech: Politických a legislativních, ekonomických, sociál-

ních a demografických a technologických.  

7.1.1 Politické a legislativní faktory 

Politický systém České republiky je založen na principu parlamentní demokracie. Nej-

vyšším zákonem je Ústava České republiky, která je v nezmČnČné podobČ platná od 1. led-

na 1993 a Listina základních práv a svobod. Zákonodárnou moc má Parlament ČR, výkon-

nou vláda ČR a prezident republiky. ÚstĜedním orgánem státní správy v oblasti zdravotní 

péče a ochrany veĜejného zdraví je Ministerstvo zdravotnictví České republiky. K dalším 

subjektĤm ovlivňující zdravotní politiku státu patĜí Ministerstvo financí České republiky, 

VZP a ostatní zdravotní pojišťovny. Role státu v oblasti zdravotní politiky je značnČ dĤle-

žitá. K jeho základním úkolĤm patĜí zajištČní základní kvalifikované péče všem občanĤm, 

tvorba koncepcí zdravotní péče nebo zajištČní souladu jednotlivých účastníkĤ zdravotní 

péče. Stát je také zodpovČdný za racionální a účelné využití prostĜedkĤ vynaložených na 

zdravotní péči. Systém financování zdravotní péče je založen na principu sociální solidari-

ty prostĜednictvím povinného zdravotního pojištČní. Občané mají právo svobodné volby 

lékaĜe a zdravotnického zaĜízení, stejnČ tak právo svobodné volby zdravotní pojišťovny. 

Podnikatelské subjekty jsou ovlivnČny množstvím právních norem a pĜedpisĤ, které nČja-

kým zpĤsobem ovlivňují nebo jinak upravují jejich činnost. Mezi ty nejzákladnČjší patĜí: 
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- zákon č. Řř/2012 Sb. Občanský zákoník;  

- zákon č. 513/1řř1 Sb. Obchodní zákoník;  

- zákon č. 262/2006 Sb. Zákoník práce;  

- zákon č. 563/1řř1 Sb. Zákon o účetnictví.  

Legislativní rámec ovlivňující podnikání v oblasti poskytování zdravotnických služeb má 

specifický charakter. Upravuje napĜ. právní vztah mezi pacientem a lékaĜem nebo zdravot-

níkem, stanovuje práva a povinnosti pacienta, upravuje financováním zdravotnických slu-

žeb, stanovuje podmínky k zpĤsobilosti výkonu zdravotnických povolání a mnoho jiného. 

Právní normy a pĜedpisy upravující činnost zdravotnických zaĜízení a tím i firmy 

PROTEOR CZ s.r.o. jsou: 

- zákon č. 372/2011 Sb. o zdravotních službách a podmínkách jejich poskytování; 

- zákon č. 4Ř/1řř7 Sb., o veĜejném zdravotním pojištČní;  

- zákon č. 123/2000 Sb., o zdravotnických prostĜedcích; 

- zákon č. ř6/2004 Sb., o podmínkách získávání a uznávání zpĤsobilosti k výkonu 

nelékaĜských zdravotnických povolání a k výkonu činnosti souvisejících s poskyto-

váním zdravotní péče; 

- zákon č.26Ř/2014 Sb., o zdravotnických prostĜedcích a o zmČnČ zákona č. 

634/2004 Sb., o správních poplatcích, ve znČní pozdČjších pĜedpisĤ; 

- zákon č. 22/1řř7 Sb., o technických požadavcích na výrobky a o zmČnČ a doplnČní 

nČkterých zákonĤ, ve znČní pozdČjších pĜedpisĤ; 

- vyhláška č. 62/2015 Sb., o provedení nČkterých ustanovení zákona o zdravotnic-

kých prostĜedcích; 

- naĜízení vlády č. 54/2015 Sb. o technických požadavcích na zdravotnické prostĜed-

ky; 

- zákon č. 526/1řř0 Sb., o cenách; 

- vyhláška 450/200ř Sb., o cenách ve znČní pozdČjších pĜedpisĤ. 

Nestátní zdravotnické zaĜízení PROTEOR CZ s.r.o. dodržuje veškeré platné právní normy 

a vyhlášky, které souvisí s její činností. Je nutné však podotknout, že legislativní rámec 

související s výrobou zdravotnických prostĜedkĤ je značnČ komplikovaný. Jako pĜíklad lze 

uvést problematiku cenové regulace zdravotnických prostĜedkĤ. Ministerstvo zdravotnictví 

podle § 1 odst. 6 a § 10 zákona č. 526/1řř0 Sb., o cenách, ve znČní zákona č. 403/200ř 

Sb., který vydává cenový pĜedpis 3/2012/FůR Ministerstva zdravotnictví ze dne 16. dubna 

2012 o regulaci cen zdravotnických prostĜedkĤ cenách určuje, jakým zpĤsobem je regulo-
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vána cena pro konečného spotĜebitele zboží, které je hrazeno z veĜejného zdravotního po-

jištČní. Jako zpĤsob cenové regulace zboží je stanoveno tzv. „vČcné usmČrňování ceny“ pro 

konečného spotĜebitele. VČcné usmČrňování ceny zboží pro konečného spotĜebitele spočí-

vá v závazném postupu pĜi kalkulaci a sjednávání cen zboží. Cena zboží pro konečného 

spotĜebitele musí být sjednána tak, aby nepĜekračovala součet ceny výrobce, maximální 

obchodní pĜirážky Ě25%ě a DPH. Zároveň vyhláška 450/200ř Sb., ze dne 11. prosince, 

kterou provádí zákon č. 526/1řř0 Sb., o cenách, ve znČní pozdČjších pĜedpisĤ upravuje, 

jaké položky jsou součástí struktury kalkulace ceny ĚpĜímý materiál, pĜímé mzdy, ostatní 

pĜímé náklady, nepĜímé náklady, ostatní náklady, zisk a cena výrobceě. Vyjde výsledná 

kalkulační hodina Ěpro zjednodušení vypočítáno na jednu fakturovanou hodinu). Tato kal-

kulační hodina by mČla být pro zdravotní pojišťovny závazná pĜi proplácení ceny zdravot-

nických prostĜedku. Reálná situace je však ponČkud jiná a zdravotní pojišťovny si vyjedna-

li s jednotlivými výrobci zdravotnických prostĜedkĤ tzv. smluvní cenu kalkulační hodiny, 

která neodpovídá nákladĤm výrobce uvedené ve vyhlášce 450/200ř Sb. Z toho vyplívá 

jednak nedodržování zákona ze strany pojišťoven, ale také fakt, že legislativní rámec je 

v oblasti proplácení zdravotnických pomĤcek značnČ složitý a nepĜehledný pro všechny 

zúčastnČné strany. 

Právní normy a pĜedpisy bývají často novelizovány, a proto úkolem firem je sledovat tyto 

zmČny v legislativČ a pĜizpĤsobovat tomu své podnikání. 

7.1.2 Ekonomické faktory 

K ekonomickým faktorĤm ovlivňující činnost zdravotnických zaĜízení patĜí tyto makroe-

konomické veličiny: celkové HDP státu, výdaje na zdravotnictví k podílu na HDP, míra 

inflace, úroková míra a nezamČstnanost. 

Hrubý domácí produkt 

PatĜí k základním národohospodáĜským ukazatelĤm pro mČĜení výkonu celé ekonomiky. 

Jedná se o sumu celkové hodnoty novČ vytvoĜených statkĤ a služeb za daný kalendáĜní rok 

na určitém území. Podle údajĤ ČSÚ se české ekonomice v roce 2015 daĜilo, tehdy byl její 

rĤst nejrychlejší za posledních osm let. V roce 2015 byl rĤst HDP oproti pĜedchozímu roku 

vČtší o 4,3% a jeho hodnota činila 4 595 7Ř3 mil. Kč ĚČSU, 2018). V následující tabulce 

(Tab. 2ě, je uveden vývoj HDP v letech 2011-2015. 
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Tab. 2 Vývoj HDP v letech 2011-2015 (vlastní zpracování dle ČSÚ, 2018) 

 2011 2012 2013 2014 2015 

HDP Ěmil. Kčě 4 033 755 4 059 912 4 098 128 4 313 789 4 595 783 

 

Inflace 

Inflaci definujeme jako nárĤst všeobecné cenové hladiny zboží a služeb v ekonomice 

v určitém časovém období. Podle dat získaných z ČSÚ míra inflace v roce 2015 vyjádĜená 

zmČnou indexu spotĜebitelských cen klesla na hodnotu +0,3%, což byla nejnižší hodnota 

od roku 2003, kdy tato hodnota byla +0,1% ĚČSÚ, 201Ř). Vývoj míry inflace v letech 

2011-2015 je znázornČn v tabulce (Tab. 3). 

Tab. 3 Vývoj míry inflace v letech 2011-2015 (vlastní zpracování dle ČSÚ, 2018) 

 2011 2012 2013 2014 2015 

Procentní zmČna prĤ-

mČrné cenové hladiny 1,9 3,3 1,4 0,4 0,3 

 

Míra nezamČstnanosti 

Míra nezamČstnanosti vyjadĜuje procentuální podíl nezamČstnaných na pracovní síle. Dy-

namický rĤst české ekonomiky pĜíznivČ ovlivňuje výši zamČstnanosti. Podle údajĤ Minis-

terstva financí České republiky míra nezamČstnanosti v roce 2015 klesla oproti minulé 

predikci na hodnotu 5,7% ĚMFČR, ©2005-2013). Čím je nižší míra nezamČstnanosti, tím 

je vČtší poptávka po kvalifikovaných pracovnících. Firmy tak mají problém ve shánČní 

nových zamČstnancĤ. 

Úroková míra 

Úroková sazba pĜedstavuje procentní vyjádĜení zvýšení pĤjčené částky za určité období. 

Hlavním cílem ČNB je cenová stabilita, které dosahuje pomocí využití mČnových nástrojĤ. 

MČnovými nástroji centrální banka ovlivňuje výši úrokové sazby. ČNB pro rok 2015 po-

nechala výši úrokové sazby na úrovni roku 2014. Dvoutýdenní repo sazba zĤstala na hod-

notČ 0,05%, diskontní sazba na hodnotČ 0,05% a lombardní sazba na hodnotČ 0,25% 
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ĚČNB, ©2003-2018). Nízké úrokové sazby ovlivnily chování firem, pro které bylo výhod-

né si tzv. „levné peníze“ pĤjčit na investice či rozšíĜení výroby.  

Výdaje na zdravotnictví  

Výdaje na zdravotnictví souvisí s financováním zdravotní péče pro naše občany na území 

ČR. Rozeznávají se tĜi základní systémy financování zdravotní péče: veĜejné zdroje ĚveĜej-

né rozpočty a povinné pĜíspČvkové zdravotní pojištČníě, soukromé zdroje bez pĜímých pla-

teb domácností a pĜímé platby domácností. Podle ČSÚ celkové výdaje na zdravotní péči 

rok od roku stoupají. V období 2010-2014 stouply celkové výdaje o 13,1 mld. Kč. V roce 

2014 a 2015 zĤstaly výdaje stabilní. Oproti tomu podíl výdajĤ na zdravotní péči na HDP 

klesá. V roce 2010 byla tato hodnota 8,6%, zatímco 2015 klesla na hodnotu 7,8%. Tyto 

hodnoty jsou dlouhodobČ pod prĤmČrem v EU, kde tento údaj činí ř,ř% ĚČSÚ, 2017ě.  Pro 

pĜehlednČjší znázornČní jsou údaje o vývoji výdajĤ na zdravotní péči v ČR zpracovány 

v následujícím grafu ĚGraf 1ě. 

Graf 1 Vývoj celkových výdajů na zdravotní péči v letech 2010-2015 (vlastní zpracování 

dle ČSÚ, 2017) 

 

 

V ČR plyne hlavní zdroj financování zdravotní péče prostĜednictvím zdravotních pojišťo-

ven, které v letech 2010-2015 mČly nejvČtší podíl na celkových výdajích na zdravotní péči. 

V roce 2015 byl na celkových výdajích nejvČtší podíl zdravotních pojišťoven 66,4%, stát-
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ního rozpočtu 15,5% a domácností 12,7 ĚČSÚ, 2017ě. PodrobnČjší informace o financování 

z hlavních zdrojĤ v roce 2015 v grafu (Graf 2). 

Graf 2 Výdaje na zdravotní péči podle hlavních zdrojů financování v roce 2015 (vlastní 

zpracování dle ČSÚ, 2017) 

 

 

7.1.3 Sociální a demografické faktory 

Podle dat ČSÚ byl populační vývoj České republiky v roce 2015 ve znamení rĤstu, kdy se 

v prĤbČhu tohoto roku zvýšil počet obyvatel o 15,6 tisíce osob. Tento rĤst obyvatelstva 

nebyl zpĤsoben vyšším počtem narozených dČtí, ale vlivem vyššího zahraničního stČhová-
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V roce 2015 došlo ke zvýšení prĤmČrného vČku na 41,ř let. Nejvíce pĜibylo osob ve vČko-

vé skupinČ 65 a víceletých seniorĤ, a to celkem o 52,0 tisíc na 1,ř3 milionu obyvatel 
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tisíc na 1,62 milionu obyvatel (15,4%). Oproti tomu obyvatel v produktivním vČku 15-64 

let ubylo, jejich počet se snížil o 5ř,1 tisíce, tČsnČ pod hranici 7,0 milionu (66,3%). 

PrĤmČrná hrubá mČsíční nominální mzda ve 4. čtvrtletí v roce 2015 vzrostla oproti stejné-

mu období pĜedchozího roku o 3,ř%, reálnČ o 3,Ř%, celkem tedy na 2Ř 152 Kč. Medián 

mezd činil 23 745 Kč, u mužĤ dosáhl na 26 156 Kč, u žen byl 21 066 Kč ĚČSÚ, 2016ě. 

Podle publikace Ministerstva zdravotnictví ČR z roku 2014, která mapuje zdravotní stav 

obyvatelstva, je česká populace z hlediska vlastní péče o zdraví na nízké úrovni. Velká část 

české populace podceňuje výskyt rizikových faktorĤ a slepČ spoléhá na farmakoterapii. 

Preventivní opatĜení jsou zamČĜena zejména na sekundární prevenci osob s již pĜítomným 

rizikovým faktorem tČchto nemocí nebo samotným onemocnČním. Mezi nejčastČjší one-

mocnČní v České republice patĜí kardiovaskulární choroby, které jsou nejčastČjší pĜíčinou 

úmrtí, stále stoupající počet nádorových onemocnČní nebo onemocnČní s vysokou dynami-

kou rĤstu diabetes mellitus, kterým trpí 7% populace, a s ním související komplikace syn-

dromu diabetické nohy. Značnou zátČž pro veĜejné zdraví a ekonomiku pĜedstavují také 

alergická onemocnČní, která se za posledních deset let stala nejčastČjším chronickým nein-

fekčním onemocnČním ĚMZČR, 2014). 

7.1.4 Technologické faktory 

V posledních letech dochází ke značnému zrychlení vývoje nových technologií, a to nejen 

v oblasti zdravotnictví, ale v pĜevážné vČtšinČ oborĤ. Tyto nové technologie slouží ke zlep-

šení výrobního procesu, ke zkvalitnČní služeb a výrobkĤ nebo k zlepšení organizace práce. 

Firmy si uvČdomují, že je nutné pro udržení konkurenční výhody sledovat nové trendy 

v oblasti moderních technologií, a neváhají proto investovat značnou část finančních pro-

stĜedkĤ.  

Moderním technologiím se nevyhnul ani obor ortopedické protetiky. Technologie jako 

CAD/CAM nebo v poslední dobČ stále více diskutovaný 3D tisk nacházejí v protetických 

firmách svá uplatnČní. Společnost PROTEOR CZ s.r.o. se pro zvýšení konkurenční výhody 

rozhodla investovat do CůD/CůM systému, díky kterému inovovala část výrobního proce-

su. DĤležitý je také kvalitní ERP software, který umožňuje efektivnČ Ĝídit podnikové zdro-

je. Jedná se o software, který propojuje všechny útvary společnosti a spravuje společnou 

podnikovou databázi. K tomu firma využívá software Infor VISUůL, kterým jsou Ĝízeny 

oblasti finanční, personální, výrobní a logistické. 
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7.1.5 ZávČr PEST analýzy 

Oblast zdravotnictví je více či ménČ ovlivňována všemi body analýzy. Z hlediska politic-

ko-právního prostĜedí je firma PROTEOR CZ s.r.o. nejvíce ovlivnČna právními pĜedpisy a 

normami týkající se úhrady zdravotnických prostĜedkĤ, která je součástí zákona 4Ř/1řř7 

Sb., o veĜejném zdravotním pojištČní anebo cenový pĜedpis Ministerstva zdravotnictví 

3/2012/FAR, o regulaci cen zdravotnických prostĜedkĤ. Velký vliv na podnikání firmy má 

také oblast sociálnČ demografických faktorĤ. Zejména zvýšení počtu lidí s onemocnČním 

diabetes mellitus nebo s nemocí pohybového aparátu, kteĜí mČní strukturu pacientĤ využí-

vající služeb v oboru technické ortopedie. Tyto zmČny však probíhají postupnČ, a firma tak 

na mČ mĤže s pĜedstihem reagovat. NejdynamičtČjší rozvoj v posledních letech zazname-

nala oblast technologická. Vývoj nových technologií a postupĤ na jedné stranČ zvyšuje 

kvalitu nabízené zdravotní péče, ale na stranČ druhé také zvyšuje požadavky na zdravot-

nická zaĜízení, které musí tyto technologické zmČny sledovat a včas na nČ reagovat. Proto 

firma v posledních letech investuje do nových technologií, které zvyšují její konkurence-

schopnost v oboru ortopedické protetiky. Poslední oblastí ovlivňují zdravotnická zaĜízení i 

činnost firmy PROTEOR CZ s.r.o. je oblast ekonomických faktorĤ. ůčkoliv celkové výda-

je na zdravotní péči rok od roku stoupají, podíl výdajĤ na zdravotní péči vĤči HDP klesá a 

dlouhodobČ jsou tyto hodnoty pod prĤmČrem EU. To má za následek podhodnocení celého 

systému zdravotní péče, zejména tedy v oblasti finančního ohodnocení zdravotnických 

pracovníkĤ. Firma PROTEOR CZ s.r.o. je soukromým zdravotnickým zaĜízením a její 

výrobky a služby jsou z velké části hrazeny ze systému veĜejného zdravotního pojištČní, 

které je ovlivnČno makroekonomických vývojem zemČ. 

7.2 ůnalýza mezoprostĜedí 

Nástrojem pro analýzu konkurenčního prostĜedí firmy bývá využíván tzv. PorterĤv model 

pČti sil. Základem této metody je prognóza vývoje a chování konkurence v daném odvČtví 

a její potencionální rizika. Mezi oblasti analýzy patĜí: 

- stávající konkurence; 

- potencionální konkurence; 

- dodavatelé; 

- kupující; 

- substituty. 
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7.2.1 Stávající konkurenti 

Firma PROTEOR CZ s.r.o. pĤsobí ve čtyĜech krajích České republiky, a to 

v Moravskoslezském, Olomouckém, Jihomoravském a Zlínském. Ve všech tČchto krajích 

existuje konkurence v oboru ortopedické protetiky, které svým podnikáním ovlivňují čin-

nost firmy PROTEOR CZ s.r.o. 

Moravskoslezský kraj 

V Moravskoslezském kraji se nachází nČkolik konkurenčních firem. K tČm nejvČtším patĜí 

firma Ortopedická protetika Frýdek-Místek s.r.o. a Ergona Opava s.r.o.  

Firma Ortopedická protetika Frýdek-Místek s.r.o. je nestátní zdravotní zaĜízení pĤsobící 

v oboru ortotiky a protetiky od roku 1řř3. Firma se zamČĜuje na vývoj a aplikaci moder-

ních postupĤ, technologií a materiálĤ v ortotice a protetice. Nabízí služby v oboru proteti-

ky, ortotiky, ortopedických vložek a obuvi, silikonových náhrad, biomechaniky a fyziote-

rapie. Ortopedická protetika Frýdek-Místek má vedoucí pozici na trhu v oblasti aplikací 

moderních technologií do výroby ortoticko-protetických pomĤcek. Již nČkolik let využívají 

systém CůD/CůM pro výrobu pozitivĤ a usilují o využití 3D tisku v komerčním zhotovení 

ortotických pomĤcek na míru. Cílem spoluzakladatele firmy je nejen inovace produktu, ale 

i procesu a celkového byznys modelu. Pro dosažení tČchto cílĤ aplikují systém Direct Di-

gital Manufacturing, to znamená vytvoĜení na míru vytvoĜený produkt pomocí 3D skeno-

vání, počítačového modelování a 3D tisku. Na konci roku 2015 vlastník firmy založil spo-

lečnost Invent Medical Group s.r.o., která vznikla odštČpením od firmy Ortopedická prote-

tika Frýdek-Místek s.r.o. Ta se specializuje na výrobu ortoticko-protetických pomĤcek 

pomocí 3D technologií a 3D tisku.  

Druhým konkurentem v odvČtví je firma Ergona Opava s.r.o., která vznikla transformací 

státního podniku Ergon v dobČ privatizace roku 1řř3. Poskytuje služby v oblasti protetiky, 

ortotiky, ortopedických vložek a obuvi, adjuvatik. Firma nepĤsobí pouze lokálnČ v oblasti 

mČsta Opavy a blízkého okolí, ale disponuje sítí výjezdových pracovišť a poboček umístČ-

ných ve zdravotnických zaĜízeních v Moravskoslezském, Olomouckém a Jihomoravském 

kraji.  

Další firmy pĤsobící v Moravskoslezském kraji patĜí Ortoprotetika spol. s.r.o. a Protetika – 

Ostrava, s.r.o. Tyto firmy patĜí k malým pracovištím do pČti zamČstnancĤ a zaujímají vel-

mi malým podílem na trhu. Pro firmu PROTEOR CZ s.r.o. proto nepĜedstavují vČtší hroz-

bu. 
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Olomoucký kraj 

V Olomouckém kraji pĤsobí firmy GREIF-INEX s.r.o. a PROTETIKA Olomouc – prote-

tické pomĤcky s.r.o. Firma GREIF-INEX s.r.o. byla založena v roce 1řř5 a její hlavní za-

mČĜení je obchodní činnost v oblasti zdravotnictví. Je výhradním distributorem výrobcĤ 

napĜ. ůllard nebo Gibaud. Zároveň se zabývá výrobou individuálních protetických pomĤ-

cek se specializací na dČtskou protetiku. Firma využívá technologii CůD/CůM společnosti 

ůmfit pro výrobu ortopedických vložek. 

Dalším konkurentem je malá firma PROTETIKA Olomouc – protetické pomĤcky s.r.o. O 

její činnosti lze dohledat málo informací. Zabývá se výrobou a aplikací individuálních pro-

téz, ortéz, ortopedických vložek a ortopedickou obuví. Zajišťuje také certifikovanou obuv, 

obuv pro diabetiky nebo adjuvatika. 

Jihomoravský kraj 

V druhém nejvČtším mČstČ ČR BrnČ se nachází nČkolik velkých zdravotních zaĜízení, která 

jsou pro firmy značnou pĜíležitostí. V tomto kraji podnikají v oboru ortopedické protetiky 

nČkolik firem a to MS ortoprotetika s.r.o., SANOMED, spol. s.r.o., Wernio, spol. s.r.o., 

Ortea, spol. s.r.o.  

MS ortoprotetika patĜí k vČtším brnČnským firmám podnikající v oboru od roku 1993. Na-

bízí celou škálu individuálnČ vyrábČných ortéz a protéz. Jejich pĤsobení se nesoustĜedí 

pouze na mČsto Brno, ale také na výjezdová pracovištČ ve mČstech po celém Jihomorav-

ském kraji. 

Společnost Wernio, spol. s.r.o., založená roku 1řř5, je firma zabývající se výrobou indivi-

duální ortoticko-protetických pomĤcek se zamČĜením na výrobu individuálních korzetĤ. 

V roce 2018 dojde k akvizici této firmy se společností PROTEOR CZ s.r.o. 

SůNOMED, spol. s.r.o. je nestátní zdravotnické zaĜízení. Hlavní činností je pĜedevším 

výroba a prodej sériových zdravotnických pomĤcek. V nabídce má firma také nabídku 

výroby individuálních protetických pomĤcek. 

V Jihomoravském kraji pĤsobí mnoho dalších firem, které v této oblasti spatĜují 

z podnikatelského hlediska značný potenciál. NapĜ. pražská společnost Ortotika s.r.o. se 

specializací na ortotiku, zejména na výrobu individuálních korzetĤ nebo opavská společ-

nost Ergona s.r.o. ve spolupráci s M. A. Ortopedická protetika s.r.o. z Uherského hradištČ. 
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V BrnČ se také nachází malé protetiky, které z konkurenčního hlediska nepĜedstavují vČtší 

riziko napĜ. Ortea, spol. s.r.o.  

Zlínský kraj 

M. A. Ortopedická protetika s.r.o. rodinná protetická firma založená pĜed dvaceti lety. 

Hlavním pracovištČm této protetiky je v Uherském Hradišti, ale její pĤsobnost zasahuje po 

celém Zlínském kraji, ale také kraji Jihomoravském. 

Firma A-orto s.r.o. je nestátní zdravotnické zaĜízení, které se zamČĜuje na poskytování 

komplexní péče v oblasti ortopedické protetiky. Podle informací, které firma prezentuje na 

svých stránkách, využívají dostupné moderních technologií v oboru (skenování tČla, 3D, 

podo scanner). Dle informací z webových stránek klade dĤraz na pravidelné vzdČlávání 

zamČstnancĤ. 

7.2.2 Potencionální konkurenti 

Jak je patrné z textu výše, konkurence v oboru ortopedické protetiky je velká a není zde 

pĜíliš prostoru pro vznik dalších firem. SamozĜejmČ je nutné, aby firma s tou možností po-

čítala, ale pravdČpodobnost vzniku nového pracovištČ je malé. VČtší možností je expanze 

stávajících firem v rámci ČR. Vstup nových potencionálních konkurentĤ je omezen zejmé-

na legislativní, finanční a personální náročností.  

Konkurenční prostĜedí nutí firmy investovat velké finanční prostĜedky do nových techno-

logií, ale také do dalšího vzdČlávání svých zamČstnancĤ. Firmy se také musí soustĜedit na 

podporu oboru v oblasti školství. V budoucnu se pĜedpokládá nedostatek kvalifikovaných a 

vzdČlaných pracovníkĤ v oboru ortotik-protetik a ortopedický technik, který se v určité 

formČ projevuje již nyní. Starší generace pracovníkĤ je již pomalu v dĤchodovém vČku a 

nová generace, která by ji nahradila, chybí. Tento fakt zpĤsobuje firmám personální potíže, 

na které musí nČjakým zpĤsobem reagovat. Proto se firma PROTEOR CZ s.r.o. v minulosti 

angažovala ve vzniku bakaláĜského oboru ortotik-protetik na Ostravské univerzitČ a v roce 

201Ř plánuje podpoĜit otevĜení oboru ortopedický technik na soukromé SOŠ v OstravČ. 

7.2.3 Dodavatelé 

Vyjednávací síla dodavatelĤ je v pĜípadČ firmy PROTEOR CZ s.r.o. pomČrnČ malá, jelikož 

na trhu existuje velký počet dodavatelských firem zboží a služeb. V pĜípadČ dodávek mate-

riálu a dílĤ určené pro výrobu ortéz a protéz dává firma pĜednost společnosti HTC, s.r.o., 

která je výhradním zástupcem firmy PROTEOR ĚFrancieě na českém a slovenském trhu. 
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Její produktové portfolio je ale oproti ostatním lídrĤm na trhu pomČrnČ malé, proto firma 

odebírá materiály a díly od ostatních výrobcĤ napĜ. Otto Bock, Össur, Streifeneder a další. 

7.2.4 Kupující 

V oblasti zdravotnictví označujeme kupující za klienty nebo pacienty, kteĜí využívají zdra-

votních služeb. Legislativa zaručuje právo na ochranu zdraví v článku 31 zákona č. 2/1řř3 

Sb., tedy v ListinČ základních práv a svobod, která stanovuje, že občané mají na základČ 

veĜejného zdravotního pojištČní právo na bezplatnou zdravotní péči a na zdravotní pomĤc-

ky za podmínek, které stanoví zákon. Zároveň je v souladu s § 28 odst., 3 písm. bě zákona 

č. 372/2011 Sb., zákona o zdravotních službách pacientĤm garantováno právo svobodnČ si 

zvolit poskytovatele oprávnČného k poskytnutí zdravotních služeb, které odpovídají zdra-

votním potĜebám pacienta, a zdravotnické zaĜízení, pokud zákon nebo jiné pĜedpisy nesta-

noví jinak. PrávČ tato svobodná volba poskytovatele zdravotních služeb zvyšuje vyjedná-

vací sílu klientĤ. Požadavky pacientĤ na kvalitu, profesionalitu a odbornost zdravotní péče 

je vysoká. Firma PROTEOR CZ s.r.o. se snaží tČmto požadavkĤm pacientĤ plnČ vyhovČt, 

proto neustále zlepšuje nabídku služeb, modernizuje vybavení zdravotnického zaĜízení, 

zajišťuje pravidelné vzdČlávání a zvyšuje odbornost svých zamČstnancĤ, naslouchá pĜáním 

a námitkám klientĤ prostĜednictvím sociálních sítí nebo dotazníkĤ atd. Sociální sítČ se dnes 

stali markentingovým nástrojem, prostĜednictvím kterého dochází ke komunikaci mezi 

firmou a zákazníkem. I firma PROTEOR CZ s.r.o. prezentuje svoji práci na sociálních 

sítích, pravidelnČ aktualizuje novinky z oboru, popĜípadČ odpovídá na dotazy stálých či 

budoucích klientĤ. 

7.2.5 Substituty 

Za substituty označujeme dva statky, které lze vzájemnČ zamČnit. V pĜípadČ protetiky nel-

ze nalézt blízký substitut, který by nahradil individuálnČ vyrábČnou protézu. Jiné to je 

ovšem v oblasti ortotiky a ortopedických vložek, kde existuje velké množství alternativ 

v podobČ sériovČ vyrábČných produktĤ. Nespornou výhodou tČchto produktĤ je pĜedevším 

nižší cena a okamžitá aplikace, která lze provést i v ordinaci lékaĜe, bez nutnosti navštívit 

protetické pracovištČ. Je nutné si ovšem uvČdomit, že tyto výrobky lze aplikovat pouze u 

lehčích zdravotních postiženích. 
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7.2.6 ZávČr 

Porterovou analýzou bylo zjištČno, že konkurence v oboru ortopedické techniky je pomČr-

nČ velká a pro vstup dalších konkurentĤ není na trhu již pĜíliš prostoru. Zároveň vstupu 

nových firem brání zejména legislativní, finanční a personální náročnost. Vyjednávací síla 

dodavatelĤ není v oboru velká, jelikož firem dodávající materiál a komponenty pro výrobu 

individuálních zdravotnických pomĤcek je pomČrnČ dost. Firma PROTEOR CZ s.r.o. dává 

pĜednost nákupu materiálu a komponentĤ dodávkou z mateĜské firmy PROTEOR ĚFrancieě 

pĜes firmu HTC s.r.o. Vyjednávací síla kupujících je naopak velká. Klienti mají podle zá-

kona možnost volby zdravotnického zaĜízení a požadavky na kvalitu zdravotní péče se 

zvyšují. Firmy na tento fakt musí reagovat neustálým zlepšováním nabídky služeb. 

V pĜípade hrozby substitutĤ nelze nahradit samotnou službu v oblasti ortopedické proteti-

ky, ale u výrobkĤ to tak jednoznačné není. V oboru existuje hrozba upĜednostňování sério-

vých pomĤcek pĜed pomĤckami individuálními. Výsledky jsou zpracovány v tabulce pod 

textem (Tab. 4). 

Tab. 4 Závěr Porterovy analýzy konkurenčního prostředí (vlastní zpracování) 

Konkurenční síla Malá StĜední Vysoká 

Stávající konkurenti   * 

Potencionální konkurenti *   

Dodavatelé *   

Kupující   * 

Substituty  *  

 

7.3 ůnalýza mikroprostĜedí 

7.3.1 Nabídka služeb 

Společnost se zabývá poskytováním služeb v celé šíĜi ortopedické protetiky. Hlavní čin-

ností je individuální výroba a aplikace celé šíĜe ortoticko-protetických pomĤcek. Součástí 

nabízených služeb je i odborné vyšetĜení lékaĜĤ s atestací v ortopedii a ortopedické proteti-

ce. Společnost se specializuje na léčbu syndromu diabetické nohy a juvenilních skolióz. 

Společnost nabízí služby v oboru: 
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 ortotiky; 

 protetiky; 

 individuálních ortopedických vložek 

 individuální ortopedické obuvi; 

 ortopedie 

 ergoterapie. 

7.3.2 Ekonomické ukazatele firmy 

Pravidelné externí audity firmy ukazují kladnou bilanci hospodaĜení a finanční zdraví fir-

my. V následujících grafech jsou uvedeny data z vývoje hospodáĜského výsledku, srovnání 

nákladĤ a výnosĤ a nákladová struktura firmy ĚGraf 3, 4, 5ě. 

Graf 3 Srovnání hospodářského výsledku v letech 2011-2015 ve firmě PROTEOR CZ s.r.o. 

(vlastní zpracování, firemní zdroj) 
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ných pracovníkĤ v oborech ortotik-protetik, ortopedický technik a v dalších specializova-

ných oborech souvisejících s nástupem moderních technologií. DĤvodem je nedostatek 

odborných pracovníkĤ na trhu práce a nedostatečná výchova nových odborných pracovní-

kĤ na stĜedních a vysokých školách. BČhem deseti let značná část zamČstnancĤ firmy do-

sáhne dĤchodového vČku a nemá je v této chvíli kdo nahradit. V minulosti firma podporo-

vala vznik oboru ortotik-protetik na Ostravské univerzitČ a v budoucnu plánuje podpoĜit 

otevĜení oboru ortopedický technik na stĜední odborné škole. 

7.3.4 Marketing 

OddČlení marketingu ve firmČ PROTEOR CZ s.r.o. má na starosti jeden pracovník. Náplní 

jeho práce je propagace firmy, komunikace se zákazníky a lékaĜi, pĜeklad marketingových 

materiálĤ firmy, aktivní účast na kongresech a výstavách, zajišťování aktuálních informací 

na webových stránkách a mnoho dalších. Stav marketingové komunikace v roce 2015 

ovšem nebyl ideální. Webové stránky firmy byly dlouhou dobu zastaralé, chybČla propa-

gace firmy na sociálních sítích, reklama firmy spočívala pouze v tištČných letácích a brožu-

rách.  

7.4 SWOT analýza 

SWOT analýzu Ĝadíme mezi základní metody strategické analýzy. ZamČĜuje se na zhodno-

cení vnitĜních faktorĤ, které pĜedstavují silné a slabé stránky organizace. VnČjší faktory 

zase pĜedstavují pĜíležitosti a hrozby.  

Silné stránky 

 firma PROTEOR CZ s.r.o. si zakládá na kvalitČ svých výrobkĤ, proto je od roku 

2003 certifikovanou společností v systému jakosti podle ČSN EN ISO ř001; 

  k Ĝízení podnikových zdrojĤ používá komplexní ERP systém Infor Visual, který 

firmČ umožňuje Ĝídit logistické operace, Ĝídit plynulost výroby, mČĜit reálnou a ak-

tuální výkonnost výroby a její kontrolu;  

 nabízí komplexní nabídku služeb v oblasti ortopedické protetiky, včetnČ možnosti 

vyšetĜení odbornými lékaĜi se specializací v oboru ortopedie a ortopedické proteti-

ky;  

 samozĜejmostí je profesionální a empatický pĜístup zamČstnancĤ firmy, kteĜí jsou 

zaĜazeni do systému celoživotního vzdČlávání;  
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 k tomu aby firma obstála ve velké konkurenci, sleduje nové trendy v oboru ortotiky 

a protetiky, aplikuje dostupné moderní technologie do výroby a postupnČ moderni-

zuje vybavení firmy. Firma vlastní CůD/CůM systém, který je specializovaný pro 

využití v technické ortopedii dodaný společností Orten. Součástí systému je i CNC 

fréza;  

 dostatek výjezdových pracovišť ve vybraných zdravotnických zaĜízeních a poboček 

v Moravskoslezském, Olomouckém, Jihomoravském a Zlínském kraji 

 nestátní zdravotnické zaĜízení PROTEOR CZ s.r.o. má uzavĜené smlouvy se všemi 

zdravotními pojišťovnami;  

 silný zahraniční vlastník HOLDING PROTEOR S. A. 

Slabé stránky 

 nedostatečnČ motivování a stimulování zamČstnanci firmy, kteĜí nejsou seznámeni 

s posláním a vizí společnosti; 

 slabý marketing; 

 dlouhé objednávací lhĤty k lékaĜĤm zdravotnického zaĜízení; 

 nedostatečné využívání sociálních sítí k propagaci firmy; 

 chybí obchodní reprezentant firmy, který by vyhledával nové spolupracující lékaĜe 

a zdravotnická zaĜízení; 

 v provozovnách firmy chybí prodejna zdravotnických pomĤcek, pacienti jsou ode-

síláni pro sériové pomĤcky a adjuvatika do jiných zaĜízení či prodejen.  

PĜíležitosti 

 aktivní podílení na výchovČ nových pracovníkĤ v oborech, které souvisí s činností 

firmy a to zejména na stĜedních odborných a vysokých školách; 

 rostoucí výskyt nČkterých onemocnČní napĜ. diabetes mellitus a s ním i pĜibývající 

chronické komplikace, zejména syndromu diabetické nohy, vede k zvýšenému zá-

jmu diabetických pacientĤ o ortoticko-protetické pomĤcky; 

 prezentace výrobkĤ a služeb na výstavách, a tím oslovení potencionálních zákazní-

kĤ;  

 aktivní účast zamČstnancĤ firmy na odborných semináĜích a kongresech zvyšuje 

povČdomí o firmČ; 

 aplikace moderních technologií vede ke zvýšení komfortu pacienta, ale také 

k zefektivnČní výroby. PĜíležitostí firmy je velký rozvojový potenciál 3D technolo-
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gií ve výrobČ ortoticko-protetických pomĤcek, napĜ. 3D návrh a CNC obrábČní or-

topedických vložek nebo využití technologie 3D tisku. 

Hrozby 

 nejvČtší hrozbou pro firmu jsou tČžko pĜedvídatelné legislativní zmČny ve zdravot-

nictví; 

 devizové intervence ČNB zpĤsobily zdražení dovozu materiálu a komponentĤ ur-

čené k výrobČ ze zahraničí; 

 zmČny ve smluvních vztazích se zdravotními pojišťovnami a zmČna úhrad zdravot-

nických prostĜedkĤ mĤže zkomplikovat podnikání firmy; 

 reálná hrozba budoucího nedostatku odborných pracovníkĤ, který se v menší míĜe 

projevuje již nyní, brání k dalšímu rozvoji firmy. 
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Tab. 5 Zhodnocení SWOT analýzy firmy PROTEOR CZ s.r.o. (vlastní zpracování) 

SWOT analýza 

Silné stránky Slabé stránky 

 certifikovaná společnost podle ČSN 

EN ISO 9001; 

 kvalitní ERP systém; 

 poskytování komplexní specializo-

vané zdravotnické péče; 

 profesionální pĜístup zamČstnancĤ; 

 technologie CAD/CAM; 

 dostatečné množství poboček a vý-

jezdových pracovišť; 

 smlouva se všemi zdravotními po-

jišťovnami; 

 silný zahraniční vlastník. 

 motivace a stimulace zamČstnancĤ; 

 slabý marketing; 

 dlouhé objednávací lhĤty; 

 nedostatečné využívání sociálních 

sítí; 

 chybČjící obchodní reprezentant; 

 chybČjící zdravotnická prodejna. 

PĜíležitosti Hrozby 

 aktivní spolupráce se vzdČlávacími 

institucemi; 

 zmČna struktury pacientĤ; 

 aktivní účast na výstavách a kongre-

sech; 

 aktivní účast na výstavách; 

 implementace nových 3D technolo-

gií do výroby. 

 legislativní zmČny; 

 ekonomické vlivy; 

 vliv zdravotních pojišťoven; 

 nedostatek odborných pracovníkĤ. 

 

7.4.1 ZávČr SWOT analýzy 

Zhodnocení vnitĜních faktorĤ ovlivňující organizaci, tedy silných a slabých stránek, je pa-

trný fakt pĜevahy silných stránek firmy nad slabými. Je to dáno pĜedevším schopným ma-

nagementem, ale také zamČstnanci, bez kterých by cíle organizace nemohli být naplnČny. 

Proto za hlavní silnou stránku lze považovat právČ profesionální pĜístup zamČstnancĤ fir-
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my. Je tĜeba si uvČdomit, že moderní pĜístrojové vybavení je k ničemu, pokud chybí kva-

litní personál. S tím také zároveň souvisí nejvČtší slabina podniku, a to nedostatečná stimu-

lace zamČstnancĤ, jak finančními, tak i nefinančními benefity. Další slabou stránkou je 

špatná komunikace mezi vedením a zamČstnanci firmy. V neposlední ĜadČ podstatnou sla-

bou stránkou je nedostatečné využití marketingových nástrojĤ k propagaci firmy a jejich 

produktĤ.  

Za hlavní pĜíležitosti, které by mohli ovlivnit budoucí smČĜování firmy lze jmenovat aktiv-

ní podporu vzdČlávání budoucích potencionálních pracovníkĤ na stĜedních odborných a 

vysokých školách, další investice do moderních digitálních technologií a pĜizpĤsobení na-

bídky produktĤ s ohledem na zmČnu struktury pacientĤ. NejvČtší ohrožení firmy lze spatĜit 

v nepĜedvídatelných legislativních zmČnách. V minulosti se napĜ. již nČkolikrát projedná-

val návrh MZČR o finanční spoluúčasti pacientĤ na ortoticko-protetické pomĤcky. V praxi 

by to znamenalo, že pacient by pĜispíval napĜ. 10% z celkové částky za pomĤcku a zbytek 

zdravotní pojišťovna. To by znamenalo tisícové náklady pro pacienty. Výsledkem by bylo 

snížení poptávky po individuálních ortoticko-protetických pomĤckách. Dalším význam-

ným ohrožením firmy je zmČna smluvních vztahĤ se zdravotními pojišťovnami nebo nedo-

statek odborného personálu. 

7.5 Finanční analýza 

Na základČ dat získaných z výkazu zisku a ztrát a rozvahy uvedené v auditorské zprávČ 

z roku 2012 – 2015, byla vytvoĜena finanční analýza firmy PROTEOR CZ s.r.o. Finanční 

analýza byla zpracována u tČchto pomČrových finančních ukazatelĤ: rentability, likvidity, 

aktivity a zadluženosti ĚTab. 6-9). 

7.5.1 Ukazatelé rentability 

Pod pojmem rentabilita si lze pĜedstavit schopnost vytváĜet nové zdroje a dosahovat čisté-

ho zisku, což je hlavním kritériem pro alokaci kapitálu. V souladu se základním cílem 

podniku Ědosáhnout maximálního ziskuě je potĜeba zkoumat, zda není podnik pĜíliš zadlu-

žen, pĜe úvČrován nebo zda jsou vhodným zpĤsobem využity kapitálové zdroje a podnik 

není pĜekapitalizován Ěfinanalysis, ©2018) 

Rentabilita aktiv (ROA) 

Ukazuje, jak efektivnČ ve firmČ vytváĜíme zisk bez ohledu na to, z jakých zdrojĤ Ěvlastní 

nebo cizíě tento zisk tvoĜíme Ěfinanční-analýza, ©2011ě. 
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Doporučená hodnota: nad 7%. 

Rentabilita vlastního kapitálu ĚROEě 

Ukazuje, jak efektivnČ ve firmČ zhodnocujeme prostĜedky, které jsme do podnikání vložili 

Ěfinanční-analýza, ©2011ě. 

Doporučená hodnota: platí, že ROů ޓ bČžná úroková míra. 

Rentabilita tržeb ĚROSě 

Poskytuje informaci o tom, jak velké výnosy musíme ve firmČ vytvoĜit, abychom dosáhli 

1,-Kč zisku Ěfinanční-analýza, ©2011ě. 

Doporučená hodnota: hodnoty by mČly mít rostoucí charakter, podle současných podmínek 

by mČly mít hodnotu nad Ř%.  

Rentabilita nákladĤ ĚROCě 

Rentabilita nákladĤ vyjadĜuje, kolik Kč nákladĤ musíme ve firmČ vynaložit, abychom do-

sáhli 1,-Kč zisku Ěfinanční-analýza, ©2011ě. 

Tab. 6 Ukazatelé rentability firmy v letech 2012-2015 (vlastní zpracování) 

Ukazatelé rentability 2012 2013 2014 2015 

Rentabilita aktiv (ROA) 5,81 % 5,43 % 4,56 % 6,33 % 

Rentabilita vlastního kapitálu 

(ROE) 
8,28 % 7,12 % 6,59 % 8,28 % 

Rentabilita tržeb (ROS) 3,29 % 3,21 % 2,50 % 3,26 % 

Rentabilita nákladĤ (ROC) 3,40 % 3,31 % 2,56 % 3,37 % 

7.5.2 Ukazatelé likvidity 

Ukazatelé likvidity hodnotí, jak si na tom stojí firma ve vztahu ke svým krátkodobým zá-

vazkĤm, a jak rychle je schopna tyto své závazky splácet. Tato schopnost je vyjádĜena sol-

ventností a likviditou podniku. Likvidita vyjadĜuje míru obtížnosti pĜemČny majetku do 

hotovostní formy Ěfinanalysis, ©2018). 
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BČžná likvidita 

BČžná likvidita udává, kolika korunami z našich celkových obČžných aktiv je pokryta 1 Kč 

našich krátkodobých závazkĤ, neboli kolikrát jsme schopni uspokojit naše vČĜitele, kdyby-

chom v určitém momentČ pĜemČnili tato obČžná aktiva na hotovost Ěfinanční-analýza, 

©2011ě. 

Doporučená hodnota: 1,5 – 2,5. 

Pohotová likvidita 

Tato likvidita je očištČna o ménČ likvidní položku - zásoby. Značí, kolika korunami našich 

pohledávek a hotovosti Ěpokladna či bankovní účetě je pokryta 1 Kč našich krátkodobých 

závazkĤ Ěfinanční-analýza, ©2011). 

Doporučená hodnota: 0,7 – 1,2. 

Okamžitá likvidita 

NejpĜísnČjší likvidní ukazatel. Udává schopnost zaplatit své krátkodobé závazky "ihned" - 

tedy pomocí hotovosti, penČz na bankovních účtech, šeky či krátkodobými cennými papíry 

Ěfinanční-analýza, ©2011). 

Doporučená hodnota: 0,2 – 0,5. 

Tab. 7 Ukazatelé likvidity firmy v letech 2012-2015 (vlastní zpracování) 

Ukazatelé likvidity 2012 2013 2014 2015 

BČžná likvidita ĚIII. stupnČě 3,34 4,85 3,12 2,99 

Pohotová likvidita ĚII. stupnČě 2,43 3,72 2,15 1,92 

Okamžitá likvidita ĚI. stupnČě 0,38 1,62 0,55 0,69 

7.5.3 Ukazatelé aktivity 

Poskytují informace o tom, jak efektivnČ se ve firmČ hospodaĜí s aktivy napĜ. majetkem, 

pohledávkami nebo zásobami Ěfinanalysis, ©2018).  

Obrat aktiv 

Označovaný též jako produktivita vloženého kapitálu, kterým se mČĜí efektivnost využití 

veškerých aktiv ve firmČ. Ukazuje, jak se zhodnocují naše aktiva ve výrobní činnosti firmy 

bez ohledu na zdroje jejich krytí Ěfinanční-analýza, ©2011ě. 
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Doporučená hodnota: 1 - 1,5 Ězáleží na oboru podnikáníě. 

Obrat zásob 

Obrat zásob udává, kolikrát je bČhem roku každá položka zásob pĜemČnČna v hotovost 

Ěprodánaě a znovu uskladnČna. PĜináší tedy pĜehled o úrovni likvidity tČchto zásob Ěfinanč-

ní-analýza, ©2011ě. 

Doporučená hodnota: 4,5 – 6. 

Doba obratu zásob 

Udává, za jakou dobu firma prĤmČrnČ prodá své zásoby, jak dlouho tyto zásoby leží na 

skladČ, a tak na sebe vážou finanční prostĜedky Ěfinanční-analýza, ©2011ě. 

Doporučená hodnota: 30 – 70 dní. 

Doba obratu pohledávek 

Neboli doba splatnosti pohledávek nám Ĝíká, za jak dlouhou dobu nám v prĤmČru zákazník 

zaplatí, a za jak dlouhou dobu máme v tČchto pohledávkách vázány naše finance Ěfinanční-

analýza, ©2011ě. 

Doporučená hodnota: optimální hodnota je menší než 30 dní. 

Doba obratu závazkĤ 

Stanovuje dobu, která v prĤmČru uplyne mezi nákupem zásob či externích výkonĤ a jejich 

úhradou; tedy jaká je naše platební morálka vĤči našim vČĜitelĤm finance Ěfinanční-

analýza, ©2011ě. 

Doporučená hodnota: podobná jako doby splatnosti pohledávek ĚménČ než 30 dníě. 

Tab. 8 Ukazatelé aktivity firmy v letech 2012-2015 (vlastní zpracování) 

Ukazatelé aktivity 2012 2013 2014 2015 

Obrat aktiv 1,76 1,68 1,82 1,94 

Obrat zásob 14,59 15,19 12,85 11,63 

Doba obratu zásob (dny) 25,01  24,02 28,38 31,36 

Doba obratu pohledávek (dny) 55,64 44,23 46,90 36,16 

Doba obratu závazkĤ (dny) 27,36 21,26 29,39 29,33 
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7.5.4 Ukazatelé zadluženosti 

PĜináší informace týkající se úvČrového zatížení firmy. Určitá míra zadlužení je žádoucí, 

ale nesmí to firmu zatČžovat pĜíliš vysokými finančními náklady. Vyšší zadluženost je pro-

to možná, ale jen v pĜípadČ vyšších hodnot firemní rentability Ěfinanalysis, ©201Řě. 

Celková zadluženost 

Celková zadluženost značí míru krytí majetku podniku cizími zdroji. Tato hodnota vykazu-

je dlouhodobČ pozitivní hodnotu a vývoj. Tato hodnota má vliv na získání úvČru Ěfinanční-

analýza, ©2011ě. 

 pozitivní vývoj = % 60 ޒ

 negativní vývoj = % 60 ޓ

Míra zadluženosti 

Tento ukazatel značí podíl cizích zdrojĤ použitelných na krytí potĜeb podniku. Rozhodující 

je jeho vývoj v čase. Ukazatel je významný pro banky, zda poskytnout úvČr. Míra zadluže-

nosti firmy vykazuje dlouhodobČ pozitivní vývoj Ěfinanční-analýza, ©2011ě. 

 pozitivní vývoj = % 150 ޒ

 negativní vývoj = % 150 ޓ

Úrokové krytí 

Vypovídá o zajištČnosti placení úrokĤ hospodáĜským výsledkem za účetní období. Čím 

vyšší hodnota, tím je vyšší schopnost podniku splatit úroky. Úrokové krytí firmy značí 

optimální vývoj finanční situace ve firmČ Ěfinanční-analýza, ©2011ě. 

 optimální vývoj Ěstabilita ukazateleě = 2 ޓ

Tab. 9 Ukazatelé zadluženosti firmy v letech 2012-2015 (vlastní zpracování) 

Ukazatelé zadluženosti 2012 2013 2014 2015 

Celková zadluženost 29,75 % 22,77 % 26,17 % 22,98 % 

Míra zadluženosti 42,36 % 31,19 % 35,55 % 30,06 % 

Úrokové krytí 11,01 12,41 10,87 17,51 
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7.5.5  ZávČr 

Finanční analýza je hlavním zdrojem informací, které slouží k tvorbČ finančního plánu 

nebo strategie firmy. Finanční analýza firmy PROTEOR CZ s.r.o. čerpala data z výkazu 

zisku a ztrát a rozvahy, které byly součástí zprávy auditora z let 2012 – 2015. 

ObecnČ lze Ĝíci, že pomČrové ukazatele pojednávající o finančním zdraví firmy PROTEOR 

CZ s.r.o. dosahuje velmi dobrých hodnot. Ukazatele úvČrové zatížení firmy Ěukazatele za-

dluženostiě dosahují doporučených hodnot a pojednává o zodpovČdném zadlužování firmy 

a dobrém zajištČní placení úrokĤ. SkvČlých hodnot dosahuje také v ukazatelích likvidity, 

kde by firma nemČla vČtší problémy se splácením svých závazkĤ. Také ukazatelé aktivity 

jako napĜ. doba obratu zásob, pohledávek a závazkĤ dosahují doporučených hodnot. Nao-

pak hodnoty, které se mírnČ vymykají optimálním hodnotám, jsou ukazatele rentability a 

obratu zásob. Je to dáno zejména specifiky podnikání v oblasti individuální výroby zdra-

votnických pomĤcek.  
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8 PROJEKTOVÁ ČÁST 

Projektová část této diplomové práce navazuje na výsledky analýz, které byly zpracovány 

v pĜedchozí části. ůutor diplomové práce byl součástí týmu projektu a jeho zodpovČdností 

bylo zavedení a zprovoznČní nového výrobního procesu do praxe. Cílem této praktické 

části je navrhnout plánovací aktivity pĜi zavádČní nového výrobního procesu ve firmČ a 

popsat jednotlivé dílčí úkony. 

8.1 Vize 

„Vizí společnosti je do roku 2019 stát se lídrem na trhu v oblasti výroby individuálního 

orto-protetického řešení pro hendikepované.“ 

8.2 Cíle projektu 

Jedním ze strategických cílĤ firmy, který je spojen se zvýšením konkurenční výhody je 

„v plánovacím horizontu 2016 – 2019 kompletní zavedení 3D technologie CAD/CAM pro 

výrobu pozitivních modelů ortéz.“ 

Specifické cíle:  

- bČhem roku 2016 na základČ projektového plánu zavést CAD/CAM technologie do 

současného výrobního procesu; 

- na začátku II. čtvrtletí roku 2017 zahájení výroby pozitivních modelĤ korzetĤ po-

mocí 3D technologie; 

- navázat na pĜedchozí cíl a do I. čtvrtletí roku 2018 zahájení výroby pozitivních mo-

delĤ končetinových ortéz pomocí 3D technologie; 

8.3 PĜedstavení systému CůD/CůM 

Systém CAD/CůM v technické ortopedii není žádnou pĜevratnou novinkou. Tato techno-

logie se již nČjakou dobu pĜi výrobČ ortoticko-protetických pomĤcek uplatňuje, avšak k 

častČjšímu využití dochází až posledních pár letech. Hlavním dĤvodem byl fakt, že náklady 

na poĜízení celého systému byly značnČ vysoké. ůle díky rychlému vývoji digitálních 

technologií se stávají CůD/CůM systémy stále dostupnČjší. Tento systém se v technické 

ortopedii používá zejména k výrobČ pozitivních modelĤ. Pomocí ručního skeneru, speciál-

ního 3D softwaru a CNC stroje lze vytvoĜit pĜesnou kopii pacientovi postižení části tČla, 
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která je základem pro výrobu ortoticko protetické pomĤcky. Jedná se o náhradu klasické 

metody pomocí sádrovací techniky.  

8.3.1 Současný stav výrobního procesu 

Základem každé ortoticko-protetické pomĤcky, je odebrání mČrných podkladĤ, zhotovení 

negativního odlitku (negativu) a vytvoĜení pĜesného modelu (pozitivu) postižené části pa-

cientova tČla. V současné dobČ se k odebrání mČrných pokladĤ nejvíce využívá klasická 

metoda pomocí sádrovací techniky. Principem této metody je zmČĜení obvodĤ, roztečí, 

délek nebo hloubek a následné nanášení jednotlivých vrstev sádrových obinadel na posti-

ženou část tČla (Obr. 8). Výsledkem této metody je vytvoĜení negativního odlitku. Jedná se 

o formu, která se vylije sádrovou kaší a ta po ztuhnutí vytvoĜí sádrový pozitivní model 

(Obr. 9). Sádrový model se dále pomocí ručních nástrojĤ opracovává a vytváĜí se pĜedloha 

tvaru budoucí pomĤcky (Obr. 10 – 11). Tento zpĤsob výroby pozitivĤ vyžaduje značnou 

pĜesnost, zkušenost a také určitou dávku šikovnosti ortotika-protetika. Jakákoliv chyba 

pracovníka mĤže ovlivnit kvalitu výsledného modelu. 

Obr. 8 Odebírání měrných podkladů sádrovací technikou (firemní zdroj) 
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Obr. 9 Sádrový model určený k rektifikaci (firemní zdroj) 

 

Obr. 10 Ruční rektifikace sádrového pozitivu (firemní zdroj) 

 

Obr. 11 Ruční rektifikace sádrového pozitivu 2 (firemní zdroj) 
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8.3.2 Využití systému CůD/CůM v technické ortopedii 

CAD-CůM technologie se využívá pĜi výrobČ pozitivních modelĤ pomocí 3D modelování 

a digitálního tvarování. Nahrazuje tím klasický postup vytváĜení negativu pomocí sádro-

vých obinadel. Proces výroby pozitivního modelu protéz a ortéz se skládá ze tĜí na sebe 

navazujících fází: 

1. Skenování povrchu postižené části tČla 

BČhem této fáze dochází k pĜenosu tvaru tČla nebo jeho části do digitální podoby. Využíva-

jí se k tomu ruční skenery a to jak univerzální nebo vyvinuté speciálnČ pro technickou or-

topedii (Obr. 12). Ve speciálním softwaru si pak odborný pracovník výsledný sken upraví 

(odstraní pĜebytečné části modelu, vyhladí povrch modelu, opraví poškozené síťování 

apod.ě. Výsledkem je pĜesný digitální model pacientova tČla. Velkou výhodou využití ske-

neru oproti sádrovací technice je zejména zvýšení komfortu pacienta, jelikož odpadá 

zdlouhavé a náročné nanášení sádrových obinadel. Díky této technologii lze získat bČhem 

nČkolika sekund, velice pĜesný model postižené části tČla pacienta. 

Obr. 12 Odebírání měrných podkladů pomocí skeneru (firemní zdroj) 

 

 

2. Modifikování skenu v CůD softwaru ĚComputer ůided Design)  

V této fázi probíhá samotná úprava 3D modelu v reálném čase. Díky speciálnímu softwaru 

určeném pĜímo pro ortotiku a protetiku lze použít Ĝadu nástrojĤ, kterými dochází k úpravČ 

modelu do požadovaného tvaru a navrhneme tak design ortoticko-protetické pomĤcky 
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(Obr. 13 - 14). Výhodou tohoto softwaru je možnost sledovat zmČny zpČtnČ krok za kro-

kem. 

Obr. 13 Úprava 3D skenu v softwaru Artec 

 

 

Obr. 14 Rektifikace modelu v softwaru OrtenShape (vlastní zpracování) 
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3. Zhotovení pozitivního modelu pomocí CůM (Computer Aided Manufactu-

ring) 

Poslední fází je zhotovení samotného pozitivního modelu. Z CůD softwaru se data odesí-

lají ve formátu STL technikovi, který obsluhuje výrobní program a CNC frézu. Fréza bČ-

hem nČkolika minut Ězáleží na velikosti modeluě vytvoĜí maximálnČ pĜesný PUR model, 

který nám slouží jako pĜedloha pro výrobu ortoticko protetické pomĤcky ĚObr. 15ě. 

Obr. 15 Frézování pozitivního modelu v CNC stroji (firemní zdroj) 

 

8.3.3 Zhodnocení výhod a nevýhod systému CAD/CAM 

Výhody CůD/CůM systému:     

 zvýšený komfort pacienta;      

 vyšší pĜesnost výroby; 

 možnost zpČtné kontroly;  

 uložení „neomezeného“ objemu dat; 

 sdílení dat. 

Nevýhody CůD/CůM systému: 

 technologicky náročné; 

 vysoká počáteční investice; 
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 nesnižuje počet procesních krokĤ; 

 nelze použít u všech pacientĤ; 

 distribuce PUR modelĤ. 

Jako každá technologie má i tato své výhody a nevýhody. Hlavní výhodou a taky dĤvodem 

poĜízení CůD/CůM systému je zvýšení komfortu pacienta. Oproti klasické metodČ sádro-

vání, je odebrání mČrných pokladĤ pomocí skeneru záležitostí nČkolika málo minut, bez 

nutnosti použití sádrových obinadel. Mezi další výhody patĜí vyšší pĜesnost pĜi výrobČ, 

možnost ukládání dat a zpČtné kontroly v čase napĜ. pĜi posuzování vlivu pomĤcky na 

onemocnČní nebo možnost sdílení dat s ostatními pobočkami společnosti. Nevýhodou je 

technologická náročnost celého systému a vysoká počáteční investice. Je nutné si uvČdo-

mit, že tato technologie neinovuje výrobek jako takový, ale jedná se o inovaci procesní 

(Obr. 16). To znamená, že počet procesních krokĤ i produkt zĤstává stejný a mČní se pouze 

jednotlivé procesy. Technologie nelze použít všechny typy postižení, u nČkterých pacientĤ 

bude nutné i nadále používat klasickou metodu sádrování. Vzhledem k tomu, že firma má 

nČkolik poboček, ale pouze jedno frézovací centrum umístČné na hlavním pracovišti 

v OstravČ, musí se PUR modely na tyto pobočky dopravovat. V budoucnu se plánuje tato 

poslední jmenovaná nevýhoda eliminovat centralizací výroby. 

Obr. 16 Srovnání technologických procesů klasického a CAD/CAM systému (vlastní zpra-

cování) 

 

 

8.4 PĜíprava projektu 

PĜípravy projektu započaly v roce v I. čtvrtletí roku 2016. ÚspČch celého projektu závisel 

na jeho pĜípravné fázi. Základním úkolem této fáze bylo vytvoĜit pracovní skupinu, určit 

personální obsazení jednotlivých fází procesu plánování, rozsah jejich odpovČdnosti a ter-
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mín realizace. ZodpovČdnou osobou za výbČr projektového týmu mČl na starosti jednatel 

společnosti PROTEOR CZ s.r.o. 

Tab. 10 Plán realizace projektu (vlastní zpracování) 

Činnost ZodpovČdná osoba Termín realizace 

PĜíprava projektu Projektový tým  01/2016 – 02/2016 

Projektový plán a rozpo-

čet projektu 

Projektový tým + externí 

poradce 

02/2016 – 04/2016 

Zadání k výbČrovému Ĝí-

zení 

Jednatel společnosti 4/2016 

VýbČr dodavatele Jednatel společnosti 05/2016 

Stavební a technologické 

práce 

Vedoucí výroby + externí 

firmy 

06/2016 – 08/2016 

Dodávka CNC frézy Dodavatelská firma 08/2016 

VýbČr vhodného personá-

lu 

Vedoucí výroby  07/2016 – 08/2016 

Proškolení personálu Dodavatelská firma 08 – 09/2016 

05 – 06/2017 

Zkušební provoz ZodpovČdný personál 10/2016 – 03/2017 

07/2017 – 12/2017 

Zahájení ostrého provozu ZodpovČdný personál 01/2018 

  

8.5 Obsah projektu 

Obsahem tohoto projektu je zavedení nového technologického postupu pomocí systému 

CAD/CAM. Tento systém má nahradit stávající výrobní proces klasickou metodou sádro-

vání za metodu, kdy pomocí ručních skenerĤ dojde k snímání povrchu části tČla, vytvoĜení 

3D modelu v počítačovém programu a výroby pozitivního modelu z PUR pČny v CNC 

fréze. 
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Zavedení systému CůD/CůM neprobíhalo najednou, ale v jednotlivých fázích tak, aby 

nenarušilo dosavadní výrobu.  

8.6 VýbČr dodavatele 

Na základČ požadavkĤ firmy, byly osloveny tĜi společnosti, dodávají 3D technologie spe-

cializované pro potĜeby ortotiky a protetiky. VýbČr spočíval v porovnání ceny za komplet-

ní CůD/CůM systém Ěskenery, rektifikační software, CNC frézovací centrumě a zhodno-

cení +plusĤ/-mínusĤ.  

RODIN4D (Francie) 

o Cena: 2 300 000 Kč 

o +plus: dlouholeté zkušenosti, intuitivní rektifikační software, technická podpora 

o -mínus: konkurence společnosti PROTEOR ĚFrancieě 

VORUM (Kanada) 

o Cena: 2 600 000 Kč 

o +plus: dlouholeté zkušenosti, kvalitní software i hardware, systém využívá společ-

nost PROTEOR (Francie) 

o -mínus: vysoká cena, složitá a uzavĜená platforma systému 

Orten (Francie) 

o Cena: 2 100 000 Kč 

o +plus: otevĜená platforma systému, cena 

o -mínus: relativnČ nová firma v oboru 

8.7 Plánované investiční náklady projektu 

Plánované investiční náklady projektu na poĜízení CůD/CůM systému jsou zpracovány 

v strategickém plánu 2016 – 2019. Plánovaná celková částka 2 207 800,-, byla schválena 

valnou hromadou v roce 2015. Projekt bude kompletnČ financován z vlastních zdrojĤ fir-

my. NejvČtší nákladovou položkou je poĜízení samotného frézovacího centra, které se 

skládá z CNC frézy a odsávacího zaĜízení.  
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Tab. 11 Plánované náklady na pořízení CAD/CAM systému (vlastní zpracování) 

Nákladová položka Cena Ěv Kčě  

Hardware, software  

- 4 x notebook Ěrepasovaný) 80 000,- (20 000) 

- 4 x skener *72 800,- (18 200) 

- Licence softwaru Artec Studio  *42 000,- (13 000) 

- Licence softwaru OrtenShape *108 000,- 

Frézovací centrum  

- CNC fréza *1 500 000,- 

- Odsávací systém 95 000,- 

Školení personálu *80 000,- 

Stavební a technologické práce 130 000,- 

Rezerva 100 000,- 

Celkem 2 207 800,- 

* ceny pĜepočítané EUR/CZK prĤmČr v roce 2015 1EUR = 27,283 (zdroj: kurz.cz), pro 

snadnČjší výpočet ceny zaokrouhleny 

8.7.1 PrĤmČrné náklady na výrobu pozitivního modelu 

Výše prĤmČrných nákladĤ vynaložené na výrobu pozitivního modelu znázorňuje (Tab. 8). 

Celkové náklady výroby v porovnání dvou metod jsou témČĜ shodné. ZmČny nastaly jed-

nak v rozdílné struktuĜe vstupního materiálu, ale také ve výši nákladové hodiny. Náklado-

vá hodina odráží skutečné náklady na provoz systému Ěmzdy, odpisy, spotĜeba energií 

atd.). Vzhledem k faktu, že zdravotní pojišťovny proplácí tzv. smluvní nákladovou hodinu, 

je její výše dohodou mezi firmou a zdravotní pojišťovnou.  

Tab. 12 Porovnání nákladů výroby pozitivního modelu klasickou a CAD/CAM metodou 

(vlastní zpracování) 

Klasická metoda CAD/CAM 
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Nákladová položka Částka Ěv Kčě Nákladová položka Částka Ěv Kčě 

Nákladová hodina 15 hod. (1 hod./400 

Kčě = 6 000,- 

Nákladová hodina 6 hod. (1 hod./890 

Kčě = 5 340,- 

Materiál Ěsádrové 

obinadla, mastek, 

sádra, jersey) 

1 500,- Materiál ĚPUR 

model) 

*1400,- 

  Licenční jednotka 

(units keys) 

*550,- 

Celkem 7 500,- Celkem 7 290,- 

* ceny pĜepočítané EUR/CZK prĤmČr v roce 2015 1EUR = 27,2Ř3 Ězdroj: kurz.czě, pro 

snadnČjší výpočet ceny zaokrouhleny 

8.8 Návratnost investice 

Podle vyjádĜení vrcholového managementu se ekonomická návratnost nyní tČžko vypočí-

tává. Hlavním zámČrem zavedení tohoto systému bylo jednak zvýšení konkurenční výho-

dy, ale zároveň zachování stejné ceny, které jsou účtovány zdravotním pojišťovnám. To 

znamená, že náklady na výrobu klasickou nebo CůD/CůM technologií jsou témČĜ totožné 

a došlo pouze ke zmČnČ vstupĤ do výroby. Od tohoto kroku si firma do budoucna slibuje 

oslabení konkurence v odvČtví a pĜípadnou expanzi do dalších oblastí v rámci krajĤ. 

8.9 VýbČr vhodných pracovníkĤ 

VýbČr pracovníkĤ na jednotlivé pozice výroby byl provádČn na základČ pohovorĤ 

s jednatelem společnosti. Účelem tČchto pohovorĤ bylo zjištČní momentálních počítačo-

vých znalostí a dovedností a také jaká je motivace jednotlivých pracovníkĤ. Celkem bylo 

vybráno sedm pracovníkĤ, z toho pČt bylo školeno v oblasti znalostí rektifikačního softwa-

ru, dva pracovníci v oblasti Ĝízení CNC stroje. Školení probČhlo na hlavní provozovnČ 

v OstravČ pod vedením školitele dodávací firmy Orten.  

8.10 Časová analýza projektu 

S projektem souvisí také vypracování časové analýzy, která popisuje jednotlivé fáze pro-

jektu a jejich časové ohraničení ĚTab. 13ě. 
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Tab. 13 Časová analýza projektu (vlastní zpracování) 

Čas 

R
o
k

 

2016 2017 2018 

MČsíc 
0

1 

0

2 

0

3 

0

4 

0
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0
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0
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1
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1
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1
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4 
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5 

0

6 Činnost 

PĜíprava 
projektu 

                              

Projektový 
plán 

                              

Rozpočet 
projektu 

                              

Zadání 
dokumentace 

k výbČrovém
u Ĝízení 

                     
         

VýbČr doda-
vatele 

                              

Stavební a 
technologic-

ké práce 

                     
         

Dodávka 
technologie 

                              

VýbČr ob-
sluhujícího 
personálu 

                     
         

Školení 
personálu 

Ěortézy-

korzety) 

                     
         

Zkušební 
provoz 

Ěortézy-

korzety) 

                     

         

Zahájení 
provozu 

Ěortézy-
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korzety) 

Školení 
personálu 

(končetinové 
ortézy) 

                     

         

Zkušební 
provoz 

(končetinové 
ortézy) 

                     
         

Zahájení 
provozu 

(končetinové 
ortézy) 

                     

         

 

8.11 Riziková analýza projektu 

ůnalýzy rizik je nedílnou součástí pĜi zpracování projektu, která obsahuje jednotlivé fakto-

ry ovlivňující jeho úspČšnost, význam tČchto faktorĤ, vyjádĜení rizik, hodnocení rizika a 

návrh na opatĜení. Riziková analýzy projektu je znázornČna pomocí matice hodnocení rizik 

v tabulce (tab. 14). 

8.11.1 Nežádoucí faktory 

Faktory ovlivňující úspČšnost projektu jsou: 

1. Nedodržení časového plánu:  

 Popis: Pro tento projekt nepĜedstavuje nedodržení časového plánu velké ri-

ziko. I když to nelze brát na lehkou váhu, v pĜípadČ tohoto rizika firma bude 

vyrábČt dál, podle dosavadních výrobních postupĤ. 

 PravdČpodobnost: StĜední 

 Význam: Nepatrný 

2. Výpadek systému: 

 Popis: Záleží na pĜíčinČ a rozsahu poruchy softwaru nebo hardwaru. 

V pĜípadČ poruchy softwaru mĤže dodavatel pomocí vzdáleného pĜístupu 

systém obnovit. U Hardwaru je to složitČjší vzhledem k faktu, že dodavatel-

ská firma pochází z Francie. Tak jak v pĜípadČ pĜedchozího faktoru, je 

v pĜípadČ poruchy systému využito dosavadních výrobních postupĤ. 

 PravdČpodobnost: StĜední 

 Význam: Velmi nízký 
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4. Nedostatek finančních prostĜedkĤ: 

 Popis: VýznamnČjší rizikový faktor, který by ovlivnil výsledek celého pro-

jektu. V pĜípadČ nedostatku vlastního kapitálu by firma byla nucena požádat 

o úvČr. 

 PravdČpodobnost: Nízká 

 Význam: Nízký 

5. Špatný výbČr platformy systému: 

 Popis: NaplnČní tohoto rizika by znamenalo velké dodatečné finanční ná-

klady firmy. ZmČna celého systému by byla značnČ nákladná a časovČ ná-

ročná. OpatĜení tohoto rizika se týká v otevĜenosti platformy systému 

CAD/CAM. 

 PravdČpodobnost: Nízká 

 Význam: StĜední 

6. ZmČna úhrad zdravotních pojišťoven: 

 Popis: Nebezpečí tohoto faktoru spočívá v tČžké pĜedvídatelnosti vzniku ri-

zika a jeho dopadĤ. 

 PravdČpodobnost: StĜední 

 Význam: Vysoký 

7. Nedostatek odborného personálu 

 Popis: Nedostatek odborného personálu je pro provoz celého systému hlav-

ním rizikovým faktorem. Prevencí vzniku tohoto rizika spočívá v zaškolení 

dostatečného počtu zamČstnancĤ a zavedení tzv. principu zastupitelnosti. 

 PravdČpodobnost: StĜední 

 Význam: Velmi vysoký 
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Tab. 14 Matice hodnocení rizik (vlastní zpracování) 

PravdČpodobnost  

výskytu 
Význam nežádoucí faktorĤ 

Verbální označení Nepatrný 
Velmi 

nízký 
Nízký StĜední Vysoký 

Velmi 

vysoký 

 Numerické 

označení 
1 2 3 4 5 6 

Nepatrná 1 2 3 4 5 6 7 

Nízká 2 3 4 5 6 7 8 

Velmi 

nízká 
3 4 5 6 7 8 9 

StĜední 4 5 6 7 8 9 10 

Vysoká 5 6 7 8 9 10 11 

Velmi 

vysoká 
6 7 8 9 10 11 12 

TémČĜ 

jistá 
7 8 9 10 11 12 13 
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8.12 ZávČrečné zhodnocení projektu 

Vzhledem k faktu, že tento projekt byl na počátku roku 201Ř ukončen, lze z nČj vyvodit 

závČrečná vyhodnocení. NejvČtším problémem, který bČhem plánování jednotlivých fází 

nastal, byla nedostatečná komunikace mezi zainteresovanými osobami. Díky tomuto ko-
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munikačnímu problému docházelo k nedodržování časového plánu a duplikaci nČkterých 

pracovních úkolĤ. DĤvodem tČchto komplikací bylo pĜedevším nevedení porad projekto-

vého týmu. I pĜes tento fakt došlo k zprovoznČní systému dle časového harmonogramu. 

BČhem prvních pár mČsícĤ testovacího provozu byly vyladČny veškeré technologické pro-

blémy, které nastaly bČhem pĜechodu na nový výrobní systém. Nyní již pĜes rok firma 

úspČšnČ vyrábí pozitivní modely určené pro potĜeby korzetĤ. Hlavní výhodou tohoto sys-

tému je, že poskytuje vyšší komfort pacientĤm. Ti už nemusí podstupovat nepĜíjemný a 

časovČ náročný odbČr mČrných podkladĤ sádrovací technikou, ale díky ručním skenerĤm je 

povrch tČla snímán bČhem nČkolika málo vteĜin. Zároveň tento systém zvyšuje pĜesnost 

výroby, omezuje možnost vzniku chyb, lze data neomezenČ ukládat a uchovávat a také je 

lze sdílet mezi jednotlivými pobočkami a tím tak vypomoct více vytíženým pracovištím. 

Jako každý systém, má i tenhle nČkolik nevýhod. Tou hlavní je ten, že počáteční náklady 

na poĜízení jsou značnČ vysoké a celý systém je značnČ technologicky náročný. Další ne-

výhoda plyne ze samotného principu výroby a to fakt, že je potĜeba dopravit vyrobené mo-

dely na pĜíslušné pobočky, což je značnČ časovČ a organizačnČ náročné.   
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ZÁVċR 

Hlavním cílem tohoto projektu bylo návrh plánovacích aktivit pĜi zavádČní nového výrob-

ního postupu ve firmČ podnikající v oboru technické ortopedie. V roce 2015 byl vlastníky 

firmy schválen strategický plán, kde byl definován jako jedním z cílĤ „v plánovacím hori-

zontu 2016 – 2019 kompletní zavedení 3D technologie CAD/CAM pro výrobu pozitivních 

modelů.“ Tento projekt byl následnČ roku 2016 zahájen a probíhal až do úspČšného zahá-

jení výroby pozitivních modelĤ končetinových ortéz na počátku roku 201Ř. 

V teoretické části diplomové práce jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti strategického 

managementu a strategického plánování, stejnČ tak i strategických analýz. ZávČru teoretic-

ké části je vČnován základní popisu CůD/CůM technologie, základní názvosloví a jeho 

využití v oblasti zdravotnictví. 

V praktické části jsou pĜedstaveny základní informace firmČ PROTEOR CZ s.r.o., její or-

ganizační struktuĜe a oblast jejího podnikání. V další kapitole byla firma podrobena rĤz-

ným analytickým metodám včetnČ provedení finanční analýzy na základČ vybraných po-

mČrových ukazatelĤ. 

Projektová část je vČnována samotnému návrhu plánovacích aktivit pĜi zavádČní systému 

CůD/CůM do výroby pozitivních modelĤ. Tato část popisuje samotný systém a jeho vyu-

žití v technické ortopedii, plán realizace projektu, porovnání nákladĤ jednotlivých výrob-

ních postupĤ, celkové náklady na poĜízení atd. ZávČr této části je pak vČnován časové a 

rizikové analýze. 
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 Trojdimenzionální 

Computer Aided Design 
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Computer Numerical Control 

Česká národní banka 

Česká republika 

Česká státní norma 

Český statistický úĜad 
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Enterprise Resource Planning 
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Fakultní nemocnice s poliklinikou 
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