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ABSTRAKT

Diplomové prace se zabyva strategickym planovanim pti zavadéni nového vyrobniho pro-
cesu ve firmé PROTEOR CZ s.r.o. Tento projekt, ktery zacal v roce 2016, mél nahradit
stavajici vyrobu pozitivnich modela za vyrobu pomoci CAD/CAM technologie. Hlavnim

pfinosem této technologie je zefektivnéni vyroby a zvysSeni konkuren¢ni vyhody firmy.

V prvni ¢asti této diplomové prace jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti strategického
managementu, strategického planovani a strategickych analyz. Prakticka ¢ast je pak véno-
vana predstavenim firmy, analyze vnitfniho a vnéjsiho prostiedi firmy véetné SWOT ana-
lyzy. V projektové Casti jsou predstaveny jednotlivé planovaci aktivity, které jsou spojené

se zavedenim nového vyrobniho procesu.

Kli¢ova slova:

Strategicky management, strategické planovani, CAD/CAD technologie, konkuren¢ni vy-

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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UvVOD

Lidska Cinnost je fizena jiz tisice let. Prvni zminky lze nalézt ve starém Egypt¢, kde plano-
vani, organizace a kontrola méli své misto pii stavbé pyramid. V dnesni dob¢é dynamickych
zmén prostfedi podniku je tloha strategického managementu zdsadni. Spravné zvolena
strategie popisuje, jakym smérem se ma podnik vydat k dosazeni svych dlouhodobych cilt.
Ve strategickém managementu ale nejde pouze o stanoveni cila a strategie, ale jedna se o
komplexni manaZzerskou disciplinu. Jak néktefi autoti uvadéji, strategické fizeni je uméni,

véda a dovednost, kterd posouva organizaci dopiedu.

Jedenim z predpokladd pro udrzeni konkurenéni vyhody je pro organizaci dulezité sledo-
vani novych trendil v oblasti novych technologii. Pravé probihajici tzv. tfeti primyslova
revoluce charakteristicka digitalizaci, méni nejen dosavadni pribéh vyroby, ale i celkovy
pohled na podnikani. Do vyroby se vice zapojuji inteligentni softwary, dokonalej$i vyrobni
roboti, materidly apod. Zalezi na samotné organizaci, zda tuto skute¢nost bude ignorovat a
bude uplatiiovat stejny model podnikani nebo vyuzije moznosti nyné&jsiho ohromného

technologického vyvoje ve svilj prospéch.

Jednim z ptikladti uplatnéni modernich technologii ve zdravotnictvi je CAD/CAM techno-
logie. Tato technologie neni Zadnou pifevratnou novinkou, ale v oboru zdravotnictvi se
masivnéji uplatiiuje aZ v poslednich letech. Bylo to dano ptedevsim vysokymi pofizovaci-
mi naklady. S postupnym vyvojem se ale i tyto technologie stavaji stidle dostupnéjSimi 1
pro mensi zafizeni. Momentalné nejvice rozsifeny je tento systém v oboru zubniho lékat-
stvi, kde se vyuziva pro vyrobu fixnich korunek a mustkid. V oboru technické ortopedie se
tento systém vyuziva zejména k vyrobé pozitivnich modeli, které dale slouzi jako model
pro vyrobu samotné pomicky. Firma PROTEOR CZ s.r.o. proto roku 2015 rozhodla o
zavedeni systému CAD/CAM a tim pozménit stavajici vyrobni postupy pii zhotovovani

individudlnich ortéz a protéz
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této diplomové prace je navrh planovacich aktivit, které vedou k zavedeni nového
vyrobniho postupu ve vybrané firm¢. VedlejSim cilem této prace je shrnuti teoretickych
poznatkil a analyza prostfedi firmy a to véetné¢ provedeni finan¢ni analyzy pomoci vybra-

nych pomérovych ukazatelt.

Jednim ze strategickych cili firmy, které povedou ke zvyseni jeji konkurencni vyhody je
., kompletni zavedeni 3D technologie v planovacim horizontu 2016 - 2019 urcené pro vyro-
bu pozitivnich modelii. “ Pro naplnéni tohoto cile firma stanovila potfizeni CAD/CAM sys-
tému, ktery by nahradil dosavadni zptsob vyroby pozitivnich modeld. Zavadéni tohoto
nového vyrobniho postupu probihalo na zdklad¢é planu projektu a to postupné v nékolika
etapach. Autor diplomové prace byl soucésti projektového tymu a jeho hlavnim tkolem

bylo zavedeni vyrobniho postupu pomoci CAD/CAM systému do praxe.

Soucasti této prace je zpracovani strategické analyzy vybrané firmy, ktera je nedilnou sou-
¢asti pii tvorbé strategického planu. K analyze byly vyuzity analytické techniky jako PEST
analyza, Porterova analyza péti sil nebo zékladni analyticka metoda SWOT. V neposledni
fad¢ doslo k zhodnoceni finan¢niho zdravi firmy pomoci vybranych finan¢nich pomeéro-
vych ukazatelti. V projektové Casti jsou popsany jednotlivé planovaci aktivit, které jsou
spojené se zavadénim nového vyrobniho postupu ve vybrané firmé. Zavér toho projektu je

vénovan Casové a rizikové analyze.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

12

I. TEORETICKA CAST
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1 UVOD DO STRATEGICKEHO MANAGEMENTU

Prvni zminky o cileném fizeni lidské Cinnosti lze nalézt jiz ve starovékém Egypté, kdy
planovani, organizace a kontrola byla vyuzivana ke stavbé pyramid. Strategie byla také
neodmyslitelnou soucasti pfi vojenskych aktivitdch a operacich. Dnesni pojeti strategické-
ho managementu (fizeni) vychazi z 60. let 20. stol. V pribéhu rozvoje strategického ma-
nagementu doslo ke vzniku nékolika zékladnich piistup (Skol) a tim i rtiznych zdroji
mysleni. Dnesni piistupy strategického managementu vychazi pravé z téchto zakladnich

teorii (Fotr et al, 2012, s. 22).

1.1 Definice strategie a strategického managementu

V odborné literatuie mizeme lze nalézt riizna vysvétleni pojmu strategie nebo strategické-
ho managementu. VétSina autorti disledné rozliSuje pojmy strategie a strategicky ma-

nagement avSak u nékterych lze nalézt spolecnou definici pro oba pojmy.

Podle Vebera je strategicky management ,, souhrnem aktivit, jejichz smyslem je formovani
dlouhodobych zameru fungovani organizace “. Strategii pak oznacuje jako ,, koncept celko-
veho chovani organizace, zejména zpuisob cinnosti organizace a alokace zdrojii potiebnych

k dosazeni zamyslenych zameéru*“ (Veber, 2009, s. 510).

Strategicky management definuje Fotr jako ,,uméni a védu jak formulovat, implementovat
a hodnotit ve vsech funkcnich castech podnikatelského subjektu takova rozhodnuti, kterd
zaruci dosazeni stanovenych cilu*“. Strategii povaZzuje za jadro strategického tizeni a defi-

nuje ji jako ,, voditko pro rozhodovani za neurcitych podminek* (Fotr et al, 2012, s. 26).

Parnell definuje strategii jako ,, pldn vrcholového vedeni organizace, ktery ma vést k jejimu
rozvoji a k udrzeni konkurencni vyhody “. Nutnosti je, aby organizace napliovala svoji misi
a zaroven s ni byli seznameni vSichni ¢lenové organizace. Strategicky management pova-
Zuje za Sir§i pojem nez strategie a definuje ho jako ,, proces, ktery zahrnuje analyzu pro-
stredi, ve kterém se organizace podnika a to jesté pred tim, nez dojde k samotné formulaci

strategie (Parnell, 2014, s. 1).

Mallya ve své knize uvadi pouze definici strategie. Strategii definuje jako ,, trajektorii nebo
drahu smerujici k predem stanovenym ciliim, kterd je tvorena podnikatelskymi, konkurenc-
nimi a funkciondlnimi oblastmi pristupu, jez se management snazi uplatnit pri vymezovani

pozice podniku a pri rizeni celkové skladby jeho cinnosti“ (Mallya, 2007, s. 17).
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1.2 Faze strategického managementu

I kdyz se nazory autorii na jednotlivé faze strategického managementu rizni, 1ze nalézt
shodu v zékladnich rysech, které jsou pro faze strategického managementu charakteristic-
ké. Vétsina autord udava tii zdkladni faze: formulace strategie, implementace strategie,

hodnoceni strategie.

Fotr (Fotr et al, 2012, s. 27 rozsifil stavajici model o fazi ¢tvrtou a popsal tyto faze strate-

gického managementu:

e formulace strategického zameéru;
e tvorba strategického planu;
e implementace strategie;

e hodnoceni strategie.

1.2.1 Formulace strategického zaméru

V této fazi je formulovan zadouci cilovy stav firmy na konci planovaciho obdobi a jsou
zde urCeny cesty, které vedou k dosazeni téchto cili. Zékladem je definovani zakladni
strategickych vychodisek. Tento termin souhrnné oznacuje poslani, vize a strategické cile

organizace.

Prvnim krokem je provéfeni poslani organizace, od kterého se nasledné€ odviji vize organi-
zace. Na zéklad¢ vize jsou pak odvozeny strategické cile a také postupy k dosazZeni téchto
cili. Dalsim krokem je vytvofeni riznych scénaii, které budou reflektovat vyvoj prostie-
di. K identifikaci faktorti, které mohou ovlivnit strategicky zamér, slouzi analyza prostredi.
Tato analyza se vyuZziva k zhodnoceni externich ptileZitosti a hrozeb nebo internich silnych
a slabych stranek. Poslednim krokem je tvorba né€kolika variant strategii, které jsou nasled-
n¢ vyhodnoceny a popiipadé vylouceny ty, které jsou nevhodné pro strategicky plan. Vy-
stupem této faze je strategicky zamér, ktery je v podob¢ formulované vize, piesné stanove-

nych dlouhodobych cill a strategii.

1.2.2 Tvorba strategického planu

Tato faze zahrnuje tvorbu strategické mapy, investi¢ni studie, korigované vstupni analyzy
a stanoveni funkcnich strategii. Tyto kroky vedou k stanoveni definitivnich variant strate-

gického planu. Dlouhodobé strategické cile je nutné rozlozit na cile kratkodobé, kterym
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pfislusi funk¢ni strategie a jsou vychodiskem pro operativni fizeni. Zarovein se na této fazi

vytvari kritéria pro pozdé€jsi hodnocenti strategie.

1.2.3 Implementace strategie

Implementace strategie je realizovdna operativnim managementem, ktery vyuziva nastroju
operativniho fizeni. Néplni operativniho managementu je urceni taktickych a operativnich
(provoznich) planti, zabezpeceni vhodnych vyrobnich faktorti, koordinace pribéhu pro-
voznich procesi a feSeni zjisSténych odchylek, reporting o pribéhu a vysledcich provozniho
procesu. Nedilnou soucasti spésné implementace strategie je také zajisténi efektivni ko-
munikace uvnitt podniku, kterd umozni stanovit a¢inné motivacni nastroje a efektivné za-

pojit lidsky kapital.

1.2.4 Hodnoceni strategie

Hodnoceni strategie se uplatiiuje v celém pribéhu strategického fizeni a jejim ukolem je
kontrola a hodnoceni implementované strategie. Podnik, ktery aplikuje strategické postupy,
musi reagovat na zmény prostfedi, v némz se nachazi. Na tuto skute¢nost podnik reaguje
tim, Ze sleduje externi a interni faktory, které maji prokazatelny vliv na pfijatou strategii,
vyhodnocuje dosahované vysledky a porovnavaji se s predpoklady strategického planu a
navrhuje nutné korekce v pfijatém strategickém postupu. Faze hodnoceni strategie ptispiva
v kone¢ném disledku k ristu kompetenci firmy a ziskané zkuSenosti se pozitivné uplatiuji

pii jejim znalostnim rozvoji.
1.3 Hierarchie firemnich strategii

Mallya (Mallya, 2007, s. 35) podle tirovné fizeni rozliSuje Ctyii druhy strategii:

e podnikatelska strategie;
e podnikova (korpora¢ni) strategie;
e obchodni (business) strategie;

e operativni (funk¢ni) strategie.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

Obr. 1 Hierarchie firemnich strategii (Mallya, 2007, s. 36)
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1.3.1 Podnikatelska strategie

V podnikatelské strategii (strategie na spoleCenské urovni) je feSen vztah mezi organizaci a
vetejnosti. Vedeni ¢i majitelé organizace se zabyvaji otazkami tykajici se odpovédnosti
organizace vici vefejnosti (spolecnosti), rolemi organizace v dané spolecnosti, ve které
pusobi nebo bude plsobit, hodnoty spolecnosti, dopady souc¢asného portfolia aktivit firmy

a alokace zdrojl €1 pové€st organizace vii€i zainteresovanym stranam.

1.3.2 Podnikova strategie

Podnikova nebo také korporacni strategie vyjadiuje zdkladni podnikatelské rozhodnuti,
napiiklad v jaké zemi a v jakém oboru hodla firma podnikat, jak hodla alokovat disponi-
bilni kapitalové zdroje, jakym zplisobem bude podnikani fizeno, ktery z podnikatelskych

zaméru bude preferovan atd.

1.3.3 Obchodni strategie

Obchodni strategie souvisi s tzv. strategickymi podnikatelskymi jednotkami (Strategic
Business Unit — SBU). Tento pojem znamena seskupeni podnikovych subjektii, pro které
existuji trhy odliSné od jinych seskupeni a tim také odliSné strategické cile a jim odpovida-
jici strategie. Strategie podnikatelskym jednotek se sklada z riznych slozek: tloha na trhu,
prednost soutézZeni, rozbor vychozi situace, strategicka cilova pozice, hlavni kroky a ¢aso-

vy plan.
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Principem této strategie tedy je, stanovit strategické cile a cesty k jejich dosazeni pro urci-
tou strategickou obchodni jednotku. Za cil strategie pak povazuje byt vedoucim konkuren-
tem na trhu, ve kterém putsobi nebo hodla pisobit. Strategické plany jsou predkladany jed-
notlivym obchodnim jednotkam odpovédnym vedoucim pracovnikem nebo tymem. Tyto
plany pak slouzi jako podklady pro alokaci zdroju (finan¢nich zdroju, lidskych zdroji, ob-

chodnich a vyrobnich prostor).

1.3.4 Operativni strategie

Operativni neboli funkcni strategie ma za kol plnit strategické cile na podnikové urovni a
na urovni podnikatelskych jednotek. Funkéni strategie by méla vychazet z obchodnich ne-
bo podnikovych strategii, které¢ by meéla konkretizovat ve specifickych oblastech. Nelze
tudiz jednotlivé funkéni strategie vyuzit stejné pro vSechny podniky, ale je nutné vychazet

k konkrétnich podminek podniku, ve kterych se nachazi.
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2 STRATEGICKE PLANOVANI

Strategické planovani je ve svété rychle se méniciho trzniho prostredi dillezitou manazer-
skou aktivitou a to jak pro velké tak i malé podniky. Jak Kotler et al (2005, s. 49) upozor-
fyji, nevytvoreni planu znamend manazerské selhdni. Strategické planovani firmam poma-
ha upfesnit své cile, vede k lepsi koordinaci usili spolecnosti a poskytuje jasnéjsi kontrolni

standardy. Zaroven napomaha piredpovidat a rychle reagovat na zmény prostredi.

2.1 Definice strategického planovani

Veber (Veber, 2009, s. 100) definuje planovani jako ,, manazerskou aktivitu, ktera je zame-
Fena na budoucim vyvojem organizace, urcujici, ceho a jak ma byt dosazeno; urceni, co se
ma stat, nikoliv reakce na to, co se stane.* Zaroven popisuje, ze ,, plan poskytuje racional-
ni cestu (vymezeni postupu, aktivit a opatreni) k dosazeni stanovenych cilu. Nedilnou sou-
casti planu by mélo byt i stanoveni struktury a rozsahu zdrojii a urceni casovych dispozic
realizace planu (harmonogram). K nastrojum specifikujicim omezeni disponibilnich zdrojii

patii rozpocty.

2.2 Clenéni plani

Firemni planovani rozdélil Veber (Veber, 2009, s. 108) podle n€kolika nasledujicich hledi-
sek:

e Casového hlediska;
e urovné rozhodovaciho (fidiciho) procesu;
e vécné naplné planu;

e Ucelu planu.

2.2.1 Clenéni dle &asového hlediska

Planovani podle casového hlediska, je ovlivnéno mnoha faktory. Nékteré organizace jsou
schopny s relativni piesnosti planovat v dlouhodobych cyklech (deseti i vice let) napt. po-
ttebu oprav, rekonstrukci nebo novych investic. Mezi dalsi faktory lze zminit vyvoj a vy-

robu produktu.

e Rozd¢leni dle ¢asového vyhledu:
o dlouhodobé planovani - stanovuje plany na pét a vice let;

o stfednédobé planovani - provadéné v rozsahu roku az péti let;
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o kratkodobé planovani - stanovuje ro¢ni a kratsi planovani.

vvvvvv

e Dlouhodobé strategické plany

Casovy rozsah dlouhodobych strategickych plant, je obvykle ddn oborem, ve kterém
organizace podnika. V oblastech podnikani, které jsou charakteristick¢ vyraznou dy-
namikou vyvoje prostredi, je bézné 5-10 leté planovaci obdobi. U oborti s dobfe pred-
vidatelnou budoucnosti vyvoje prostfedi jsou strategické plany zpracovany na 10-15 let
a vyjimkou neni ani 25 leté planovani. K aktualizaci takovych planu dochéazi neperio-

dicky jednou za 3-5let.
e Stfednédobé strategické plany

Stfednédobé strategické plany se zpracovavaji vétSinou na 3-5 let a patii mezi nejvy-
znamnéjsi firemni pldnovaci néstroj, ve kterém se nejvyraznéji profiluje strategicka
orientace organizace. Tyto plany obsahuji jednak rtizné varianty rozvoje firmy, ale i
popis a vyhodnoceni reakce firmy na proménlivost vyvoje podnikatelského prostredi.

Zpracovani strategického planu je vyznamné ovlivnéno kli¢ovymi stakeholder.
e Taktické ro¢ni plany

Piedstavuje zakladni fidici dokument pro manaZery, ktery detailnéji rozpracovava nad-
fazeny stfednédoby strategicky plan a tim se stava jednim z néstroji naplnéni firemni
strategie.

e Operativni plany

Jedna se o detailni rozpracovani strategickych a taktickych plant. Pokryvaji kvartalni,
mésicni nebo 1 tydenni horizont. Pro funkénost strategického planu je dilezité, pribéz-

né vyhodnocovani operativnich plant.

2.2.2 Clenéni dle Grovné rozhodovaciho procesu

Toto ¢lenéni respektuje hierarchickou strukturu organizace a také uroven jednotlivych

v

na vys$$i trovni. Plany dle Grovné rozhodovaciho procese lze rozdélit na: plany na trovni

firmy, plany na urovni divizi a plany na Grovni tymu a procesu.

e Rozd¢leni dle charakteru rozhodovaciho procesu:
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o strategické plany;
o taktické plany;

o operativni plany.

2.2.3  Clenéni dle vécné naplné

Jedna se o planovaci proces, ktery souvisi s pfedmétem cinnosti organizace. Zahrnuje jak
standardni plany napf. finan¢ni, marketingové, investi¢ni, personalni nebo vyzkumu a vy-
voje, tak plany, které jsou specifické pro Cinnost organizace napt. u vyrobniho podniku
plany odbytu, vyroby nebo zasobovani, u zdravotnického zafizeni to jsou plany zdravot-

nickych vykont apod.

2.2.4 Clenéni dle uéelu

Plany mlize management organizace vyuzit k riznym tceliim napft. jako podklady pro zis-
kani uvéru. K tomu je tieba plany piepracovat do podoby tzv. podnikatelského planu, které
bankovni instituce ¢i jini investofi vyzaduji pro své kone¢né rozhodnuti. Podnikatelsky
plan obsahuje fadu vécnych zamérl, jejichz podrobnosti vychazeji z konkrétniho ucelu

podnikani (Veber, 2009, s. 110).

Obsah jednotlivych plant se lisi podle toho, pro které zajmové skupiny jsou urceny. Tyto
plany ze zpracovavaji pro ucely posouzeni financniho zdravi firmy, poskytnuti informaci
budouciho vyvoje potencionalnim investorim, statutdrnim organtim firmy a akcionaiim,
poskytnuti informaci alianénim partnerim, auditordm nebo informace o hospodaieni firmy

uréené zaméestnanciim a odborovym organizacim (Fotr et al, 2012, s. 87).

2.3 Proces strategického planovani

Strategické planovani je dlouhodoby proces, pii kterém firma stanovuje, ¢eho a jakym zpt-
sobem chce firma dosahnout. Zakladnim vstupem strategického planovani je obvykle ana-
lyza vnitiniho a vnéjSiho prostiedi a firemni vize a mise. Vystupem jsou strategické plany,
které jsou nasledné rozpadnuty do podrobnégjSich provoznich planii. Plany jsou pravidelné
porovnavany se skutecnosti, aby bylo mozné vcas predvidat problémy a ptipadné pfijmout
napravnd opatfeni. V névaznosti na toto srovnani mize dojit k ptipadné upravé ve vsech
krocich uvedenych dfive. Strategické planovani je tedy kontinudlni proces (Febmat,

©2016-2018).
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Obr. 2 Proces strategického planovani (Febmat, ©2016-2018)
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2.3.1 Vize, mise a hodnoty organizace
Poslani

Poslani definuje Mallya (Mallya, 2007, s. 31) jinym slovem jako misi organizace a shrnuje
jeji vyznam do jediné otdzky ,, kdo jsme a proc to délame*. Podle Charvata (2006, s. 26)
poslani vysvétluje, pro¢ organizace na trhu existuje. Definované poslani nesmi byt piilis
dlouhé, zaroven je vSak nutné vyvarovat nic nefikajici stru¢nosti. Poslani ma mit motivuji-
ci charakter pro vSechny zaméstnance a vytvaret v nich pocit spoluzodpovédnosti za rozvoj
firmy. Lze ho také vyuzit jako méfitko pro zjisSté€ni, zda se firma neodchyluje od ur¢eného

sméru (Charvat, 20006, s. 26).
Charvat (Charvat, 2006, s. 28) popisuje dobré poslani t€émito tfemi charakteristikami:

e soustfedéni na omezeny pocet cild;
e zdlraznéni politiky a hodnot, které chce firma ctit;

e vymezeni pole plisobnosti.
Vize
Mallya popisuje vizi jako mentalni model budouciho stavu procesu, skupiny nebo organi-

zace, ktery by mél byt pozitivni, dostate¢né srozumitelny a motivujici pro vSechny ¢leny

organizace (Mallya, 2007, s. 29).
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Vize je zakladni planovaci dokument, ktery oproti poslani uptesiiuje predstavu o budoucim
podnikani spole¢nosti v pfesném casovém horizontu. Planovaci horizont vize je vétSinou
sttednédoby, ale je také podminén charakterem podnikani. Obsah vize umoziuje stanovit
strategické cile a cesty k jejich dosazeni. Vize mé& mit inovacni charakter, ktery organizaci

ukéze zménu v cilovém roce oproti soucasnému stavu (Fotr et al, 2012, s. 34).

2.3.2 Stanoveni strategickych a specifickych cila

Mallya (2007, s. 32 — 33) uvadi, ze cile organizace charakterizuji stav, které¢ho chce orga-
nizace dosahnout prostfednictvim svych aktivit a soucasn¢ charakterizuje pozici, kterou
bude mit organizace se svymi produkty na trhu. Cile organizace davaji smysl stanovenému
poslani a pomahaji formulovat strategii. Cile mtizou riznorodé napt. vedouci postaveni na
trhu, zlepSeni kvality svych produktii nebo zvySeni zisku. Hlavni zodpovédnost za jasné
stanoveni cilll organizace nese jeji vedeni. V n¢kterych zemich maji urcitou véhu i rady a

argumenty zameéstnancu.
Cile organizace jsou ¢lenény na:

e cile obecné:
o jsou zaméfeny na jednu aktivitu nebo uréity smér podniku;
o zahrnuji dlouhé obdobi;
o ukazuji smér plsobeni;
O navazuji na misi organizace.
o cile konkrétni (specifické):
o podrobné rozvijeji cile obecné;
o obsahuji jednotlivé kroky a navody k dosazeni zvolenych cili;
o specifikuji alokaci zdrojti pro dosazZeni cili;
o urcuji a usmériuji budouci rozhodnuti a akce;

o mély by splitovat definicit SMARTer.

Podle profesora Fotra et al (2012, s. 36) musi byt strategické cile méfitelné a proto je nutné

cile vyjadrit v méfitelnych ukazatelich. Dobfe definovany cil musi byt SMARTER:

e Specific (specificky);
e Measurable (métitelny);
e Achievable (dosazitelny);

e Result oriented (realisticky, orientovany na vysledek);
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e Time framed (Casové vymezeny);
e Ethical (v souladu s etickym piistupem k podnikani);

e Resourced (zaméteny na zdroje).

2.3.3 Strategicka analyza

Analyza vnéjSiho a vnitiniho prostfedi je podle Kaplana a Nortona (2010, s. 59 — 61) cel-
kovym vyhodnocenim vlastni zplsobilosti a vykonosti organizace, stejné tak i vykonosti

konkurenti a jejiho postaveni vzhledem k odvétvovym trendiim.

e analyza vnéjsiho prostiedi vyhodnocuje vliv makroekonomickych faktorti. Tato
analyticka technika je Casto oznaCovéana jako PESTEL, protoze odrazi politické,
ekonomické, spolecenské, technologické, environmentalni a legislativni prvky.

e analyza vnitiniho prostfedi zkouma vykonost a zpasobilost organizace a to pomoci
systému Balanced Scorecard, pokud je tento systém v organizaci nastaven, finan¢ni
analyzy nebo hodné¢ rozsifeného Porterova modelu péti sil.

e SWOT analyza, ktera urcuje existujici silni a slabé stranky organizace nebo budou-

ci ptilezitosti a hrozby, kterym bude organizace celit.

Podrobnéjsi rozbor jednotlivych analytickych technik pojednava kapitola 3 Strategicka

analyza.

2.3.4 Volba strategie

Za strategie oznacuje Fotr et al (2012, s. 51) rozhodujici akce, které organizace hodla pod-
niknout k dosazeni stanovenych cilii. V podnikéni ¢i konkurenéni situaci lze vybrat
z mnoha moznosti variant strategie. Tvorba, vyhodnoceni a vybér nejvhodnéjsich variant

pro zpracovani strategického planu je tzce spojeno s hodnototvornym fizenim firem.
Proces stanoveni strategie zahrnuje nasledujici faze:

e zpracovani moznych alternativnich strategii a riznych scénari;
e jejich zhodnoceni podle:
o pfijatelnosti - zda je pfijatelna pro zasadni zajmové skupiny;
o vhodnosti — zda je v souladu s vizi a misi firmy a vyuZiva jeji silné stranky a
piileZitosti a naopak minimalizuje slabé stranky a hrozby;
o proveditelnosti - zda je dosazitelna z hlediska zdrojti, naptiklad dostupnych

surovin nebo financovani, kompetenci a dovednosti zaméstnanci;
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e volba nejlepsi strategie (Febmat, ©2016-2018).

2.3.5 Funk¢ni strategie a strategické plany

Funkéni strategii Fotr et al (2012, s. 94) definuje jako dil¢i strategie, které jsou vysledkem
rozpracovani firemni strategie. Pro dosazeni firemni strategie je nutné tyto cile dekompo-
novat na dil¢i cile jednotlivych funk¢nich oblasti. Splnéni téchto dil¢ich cil je podminkou

pro naplnéni vyssiho cile na firemni urovni.

Vychozim strategickym planem, na ktery jsou vécné i logicky napojeny vSechny dil¢i pla-
ny je obchodni a marketingovy strategicky plan, ktery specifikuje sortimentni skladbu,
mnozstvi a cenu vyrobkil urenych k prodeji ve strategickém obdobi. Dalsi strategické
plany jsou napf. plan vyroby, plén fizeni jakosti, plan vyzkumu a vyvoje, plan lidskych

zdroji, finan¢ni plén atd.

2.3.6 Implementace strategie

Uspéch firemni strategie spo¢iva v implementaci strategického planu. Implementaci Fotr et
al (2012, s. 110) popisuje jako transformaci do akénich plant, které jsou rozpracovany na
jednotlivé aktivity, doplnény o alokaci zdroji a odpovédnosti za dosazeni vysledkt a naca-

sovani jednotlivych aktivit.
2.3.7 Hodnoceni strategie a strategicky controlling

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

e provéfeni podkladi pouzitych pro zpracovani strategického plani;

e srovnavani o¢ekavanych vystupi vyvozenych ze strategického planu se skutecnos-
ti;

e specifikaci korek¢nich akci, které vrati vykonost do planovanych rozmezi.

Kwvalita hodnoceni strategie se odviji od samotného pochopeni podstaty strategickych cila a

strategii z nich vychazejici.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

3 STRATEGICKA ANALYZA

Strategickd analyza je podle Sedlackové a Buchty (2006, s. 8 — 9) diilezitou soucasti pii
formulaci firemni strategie, ktera hledd souvislosti mezi podnikem a jeho okolim. Formu-
lace strategie je slozity proces, jehoz zakladni vychodiska vychazi pravé z vysledkt strate-
gické analyzy. Tato analyza obsahuje rizné analytické metody a techniky, pomoci kterych
identifikuji vztah mezi podnikem a jeho makro i mikro okolim a také zdrojovym potencia-
lem podniku. Cilem strategické analyzy je tedy identifikovat, analyzovat a ohodnotit

vSechny faktory, které by mohli mit vliv na kone¢nou volbu cilt a strategie podniku.
Fotr et al. (2017, s. 31) dale uptesiiuje, hlavni diivody analyzy podnikatelského prostredi:

e posouzeni pozice v prostiedi, v némz podnik plisobi;
e cfektivni reakce na neustalé zmény v prostiedi;

e posouzeni svého potencialu dal§iho rozvoje;

e predvidavost v chovani zdkaznika a konkurenti;

e identifikace rizikovych faktori, které maji vyznam k strategickému zameéru.

Autofi uvadéji riznad déleni podnikatelské prostifedi. Sedlackova a Buchta (2006, s. 10)
rozdé€luje podnikatelské prostiedi na makrookoli, mikrookoli a vnitini zdroje a schopnosti
podniku. Ketkovsky a Vykypél (2002, s. 34) zase podnikatelské prostfedi déli na obecné
okoli podniku, oborové okoli podniku a vnitini prostfedi firmy. Jedna se ale pouze o roz-

dilnou terminologii jednotlivych autord.
Podnikatelské prostiedi Fotr et al. (2017, s. 31) d¢€li na dvé Casti:

1) Externi prostiedi:
a) makroprostiedi (existuje nezavisle na vili podniku);
b) mezoprostiedi (Ize je ovlivnit nastroji marketingu).
2) Interni prostiedi:

a) mikroprosttedi (podnik je pfimo ovliviiuje svymi ¢innostmi).
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Obr. 3 Podnikatelské prostredi (zdroj: Fotr et al., 2017, s. 32)
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3.1 Analyza makroprostiedi

Podle Sedlackové a Buchty (2006, s. 16) se analyza makroprostiedi (makrookoli) podniku
zabyva vlivem politickych, ekonomickych, socidlnich a technologickych faktort. Patii zde
napft. politicka stabilita, mira inflace, dovozni omezeni surovin, demograficky pohyb popu-
lace v dané oblasti nebo technologické inovace. Ve vétsing pripadii nema podnik moznost
stav makroprostiedi aktivné ovlivnit, miZe vSak na ng aktivné reagovat, pfipravit se na

rizné alternativy a tim ovlivnit smér svého dal$iho vyvoje.

3.1.1 PEST analyza

Sedlackova a Buchta (2006, s. 16) popisuji PEST analyzu jako analytickou techniku, ktera
ma za ukol identifikovat vlivy politickych, legislativnich, ekonomickych, socialnich, kul-

turnich a technologickych faktort, které rliznou mérou ovliviiuji ¢innost podniku.

Nézev PEST analyzy je akronymem pocatecnich pismen riznych typt vnéjSich faktort
prevzatych z anglictiny. Nékteré odborné zdroje uvadeji rozsifenou variantu této analyzy o
dalsi faktory (legislativni a environmentalni) nazvanou analyza PESTEL nebo také

PESTLE (ManagementMania, © 2011-2018):

e Political (politické): existujici a potenciondlni politicky vliv;

e Economical (ekonomické): ptisobeni a vliv mistni, narodni a svétové ekonomiky;
e Social (socialni): vliv socialnich nebo kulturnich faktort;

e Technological (technologické): dopady stavajicich a novych technologii;

e Legal (legislativni): vliv narodni, evropské a mezinarodni legislativy;
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e Ecological (ekologické): mistni, narodni a svétova problematika Zivotniho prostie-
di.
Jednotlivé faktory PEST analyzy nasledné popisuje Sedlackova a Buchta (2006, s. 16 —
19):

a) Politické a legislativni faktory

Politické a legislativni faktory miizou pro podnik piedstavovat jak piilezitost, tak i ohroze-
ni. Politické faktory ovliviiuji podnik prostfednictvim danovych zakont, protimonopolnich
zakond, regulaci exportu a importu, cenové politiky, ochrany zivotniho prostiedi a dalsich
¢innosti zaméfenych na ochranu zaméstnanctl, spotiebitelli, domacich podnikatelskych
subjektll apod. Legislativni faktory reguluji samotné podnikdni prostfednictvim zakont,
norem a vyhlasek, které mtzou ovlivnit budoucnost podniku. Pro firmy obchodujici
s ostatnimi zemémi je v neposledni fad¢ dilezitd zahrani¢ni politika statu a udrzovani ko-

rektnich politickych vztahtl s ostatnimi zemémi.
b) Ekonomické faktory

Rozhodovani podniku je vyznamné ovlivnéno stavem makroekonomického okoli. Zaklad-
nimi indikatory jsou mira ekonomického ristu, urokova mira, mira inflace, danova politika
a sménny kurz. Ekonomicky rist zvySuje spotifebu a zaroven zvySuje pfilezitosti na trhu.
Vyse trokové miry zase ovliviiuje investi¢ni aktivitu podniku a tim jeho rozvoj, kdy nizka
uroven urokové miry predstavuje pro podniky vétsi ptilezitost k investicnim akcim. Po-
dobny vliv na investi¢ni aktivitu podniku bude mit i mira inflace. Vysokéa mira inflace ne-
gativn€ ovlivni investi¢ni pfileZitosti a tim i1 ekonomicky rozvoj podniku. Firmy obchodu-

jici na zahrani¢nich trzich zase vyznamné ovlivituje devizovy kurz.
¢) Socialni a demografické faktory

Demografické faktory se zabyvaji vlivem zmén v demografické struktufe obyvatelstva,

vvvvv

Mezi socialni faktory lze zatadit Zivotni styl, zvySujici zdjem o kvalitu osobniho zivota
nebo postoje k zivotnimu prosttedi. VSechny tyto faktory jsou v neustalém vyvoji a uspéch

podnikl z&visi na rozpoznani téchto trendu.
d) Technologické faktory

Tyto faktory sleduji vliv technickych a technologickych zmén na okoli, v némz se podnik

pohybuje. Uspéch podniku je pfimo zavisly na jeho piedvidavosti v oblasti technického
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rozvoje. Zmény v oblasti technického a technologického vyvoje probihaji dynamicky,

nahle a proto mohou dramaticky ovlivnit okoli podniku.

3.2 Analyza mezoprostredi

Podle Fotra (2012, s. 40) za¢ind analyza mezoprostiedi rozborem odvétvi, ve kterém pod-

nik realizuje nebo bude realizovat svoji ¢innost.

Sedlackova a Buchta (2006, s. 47) jako zékladni analyzu podniku tohoto prostiedi predsta-
vuje tzv. analyza konkurencnich sil. Autorem, zabyvajici se problematikou této analyzy je
Michael Porter, ktery pfisel s feSenim pomoci modelu péti sil. Cilem tohoto modelu je po-
chopeni a identifikace sil, které¢ v tomto prostfedi ptisobi a zhodnotit jejich vliv na strate-

gickd rozhodnuti firmy.

3.2.1 Porteruv model péti sil

Sedlackova a Buchta (2006, s. 48 — 54) popisuji jednotlivé sily Porterova modelu péti sil:

a) Konkurenti v odvétvi

Jedna se o nejsilngj$i konkurencni silu, ktera je charakteristickd konkurenénim bojem mezi
podniky v konkuren¢nim prostfedi. Pomoci konkurenéni strategie se tyto podniky se snazi
dosahnout co nejlepsi pozice na trhu. Konkurencéni strategie obsahuje jak akce ofensivni,
které slouzi k dosaZeni lepsi trzniho postaveni, tak 1 defensivni, které naopak chrani dosa-
vadni trzni postaveni podniku. Konkurenc¢ni rivalita miZze mit riznou podobu 1 intenzitu,
hlavni snahou podniku je samotné utvafeni podoby konkurence. Ke konkurenénim nastro-
jum byva ¢asto vyuzivana cena, kvalita, sluzby, zaruky a garance, reklamni kampang, dis-

tribu¢ni kanaly nebo nové vyrobky atd.

b) Substituty

Tato konkurencni sila souvisi s hrozbou substitu¢nich vyrobkli a sluzeb, kdy substitut se
diky cené nebo vykonu stava piiznivéjsi pro kupujici. Velikost vyznamu hrozby substituc-
nich vyrobkl souvisi s jejich cenou, kvalitou a néklady, které jsou nutné k pfechodu za-
kazniki. Silu substitutii 1ze odhadnou pomoci porovnani prodejii substitutii vii¢i vlastnim

vyrobkim.
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¢) Potencionalni novi konkurenti

Hrozba vstupu novych konkurentti do odvétvi zavisi zejména na dvou faktorech: vstupni
bariéry a oCekavana reakce ostatnich konkurentii. Mnozstvi vstupnich bariér vyznamné
ovlivituje zajmem potenciondlnich konkurentti o vstup do odvétvi. Mezi vstupni bariéry
patfi:

- upory z rozsahu a zkuSenostni efekt: snizeni vyrobnich ndklada vlivem velkoob-
jemové vyroby nebo diky zkuSenostem, ziskanym pii mnohonasobném opakovani
vyrobniho procesu;

- technologie a specialni know-how: bariéry vniklé z divodu technologickych, pa-
tentovych nebo z nedostatku kvalifikovanych lidskych zdroju;

- znalost znac¢ky a oddanost zakaznikii; souvisi s preferenci a loajalitou zakazniki
k obchodni znacce;

- kapitalova narocnost: limitace z divodu vysokych pocatecnich celkovych inves-
tic;

- absolutni nakladové vyhody: podnik disponuje ndkladovymi vyhodami jako napf.
ptistup k lepSim nebo levnéjsim materidlim, ptiznivé umistény zdvod, dokonale;jsi
vyrobni technologie, zptuisob fizeni nebo pfistup k levnéjsim finanénim zdrojim
atd.;

- pristup k distribu¢nim kanalim: obtizni vstup do odvétvi z divodu jiz existujici
distribu¢ni sit¢ vybudované konkuren¢nim podnikem. Potenciondlni konkurenti
Casto vyuZzivaji pro vstup na trh jiz vybudované distribu¢ni sité¢ jinym podnikem
prostfednictvim akvizice;

- legislativni opatieni a statni zasahy: omezeni vstupu do odvétvi prostfednictvim

zasahu statu napt. udélovanim licenci.

d) Dodavatelé kli¢ovych vstupt

Vyjednavaci sila dodavateli miize vyrazné ovlivnit vynosnost podniku. Dodavatelé suro-
vin, energie, technologie nebo kvalifikované prace mohou ovlivnit zisky odbératelt pro-
sttednictvim ceny nebo kvality doddvanych vstupti do vyroby. Vliv dodavatelt je pfimo
umérny jejich vyjednéavaci sile. Vyjednavaci sila dodavatell je vysoka, je-1i vstup pro pod-
nik nezbytny, dodavatelé¢ vyuzivaji svého trzniho postaveni, vstupy do vyroby jsou velmi
specifické a nelze je jednoduSe nahradit nebo odbératelé nejsou pro dodavatele dilezitym

zakaznikem.
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e) Kupujici

Tato konkurenéni sila vychazi z ptedpokladu, Ze potenciondlni sila kupujicich mize vy-
ostfit konkuren¢ni vztahy podniki, ve snaze ziskat zakaznika. Zaroven muze kupujici vyu-
zit svou vyjednavaci silu k ziskani dalsich vyhod. Typickym piikladem je nadkup vétSiho

mnozstvi vyrobku ¢i sluzeb a tim vyjednani mnozstevnich slev.

3.3 Analyza mikroprostredi

Mikroprostiedi oznacuje Ketkovsky a Vykypél (2002, s. 74) jako vnitiniho prostiedi firmy.
Uvadgji, ze pted samotnou identifikaci silnych a slabych stranek podniku, je nutné analy-

zovat jeho vnitini faktory. Jsou to zejména faktory:

e védecko-technologického rozvoje — vytvareni konkuren¢nich vyhod na zakladé
inovace nebo vyvoje nového vyrobku ¢i zlepSeni vyroby.

e marketingové a distribuni — dulezitost téchto faktord je u jednotlivych podniki
rozdilna. Velmi zalezi, na jaky profil zdkaznika se podnik orientuje.

e vyroby a fizeni — porovnava vyrobni néklady v porovnani s konkurenci, dostatec-
nost vyrobnich kapacit pro uspokojeni poptavky, flexibilita z pohledu pozadavkl
zakaznika, hospodéarnost energii a surovin, hospodarnost a uc¢innost fizeni vyroby a
kvality atd.

e podnikovych a pracovnich zdrojii — tyto faktory z hlediska konkurenc¢ni vyhody
jsou pro podnik velmi dilezité. Pfedmétem analyzy jsou image a prestiZ podniku,
kultura podniku, velikost podniku v ramci oboru, zkusSenost a motivace fidicich
pracovnikd, personalni politika nebo G¢innost strategického fizeni apod.

e faktory financ¢ni a rozpoctové — principem finan¢ni analyzy je posouzeni ,,finan¢ni-

ho zdravi* podniku.

3.4 SWOT analyza

Ketkovsky a Vykypél (2002, s. 97) uvadi, ze SWOT analyza je zavrSenim strategické ana-
lyzy, kde dochazi k identifikaci silnych a slabych stranek nebo budoucich pfilezitosti a
hrozeb podniku. Dale poznamenavaji, ze SWOT analyza nema vyuziti pouze u strategické
urovné fizeni, ale 1 na urovni taktického a operativniho fizeni, poptipad¢ lze pouzit
k osobni analyze. Jak dale uvadi Sedlackova a Buchta (2006, s. 91) SWOT analyza vycha-
zi z vysledkt ziskanych z ptedchozich analyz a poskytuje podklady pro formulaci strate-

gie. Nékdy problematické odlisit ptilezitost od hrozby nebo silnou stranku od slabé, proto-
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ze za urcitych okolnosti 1ze zménit hrozbu za pftilezitost a naopak. Cilem SWOT analyzy je
rozvijet silné stranky a potlacovat naopak ty slabé, zaroven byt pfipraven na potencionalni
prilezitosti a hrozby. Nemé¢lo by se tedy jednat pouze o seznam zpracovanych silnych a
slabych stranek nebo pfilezitosti a hrozeb, ale tato analyza by méla vést k identifikaci vné;j-
Sich a vnitinich faktort,, nalezeni souvislosti mezi nimi urcit vyvojovou predikci téchto

faktorq.

Obr. 4 Metody vyuzivané pri vytvareni SWOT analyzy (ManagementMania ©2011-2018)

Vnitfni analyza organizace Analyza vnéjsich viiva

Strenghts Threats

* Financni analyzy
Siling stranky Hrozby

* Hodnoceni s pomoci EFQM = Analyza prosttedia okoll

= Anafyza hodnotového fetézce = Sektorove analyzy

» Analyzy zdrojl Weaknesses ﬂpportunlttes « Analyza konkurenéniho postaveni

= Analyzy produktoveho portfolia Stahé sirdnky Pilefitosti

Doporucené zasady pro zpracovani SWOT popsal Ketkovsky a Vykypél (2002, s. 98):

- SWOT analyza ma byt zpracovana pro konkrétni tcel. Jako ptiklad uvadi, ze
SWOT analyzu zpracovanou pro formulaci corporate strategie nelze pouZit pro
podfizenou funkéni strategii;

- zam¢fit se na podstatna fakta a jevy. Ptili§ mnoho informaci ve SWOT analyze, je-
jich nasledné vyuziti pti syntéze spiSe komplikuje;

- je-li SWOT analyza soucasti strategické analyzy, je nutné uvadét pouze fakta, ktera
se strategie tykaji. Pokud Ize naptiklad néjaky problém fesit jednorazové, nemél by
se do analyzy uvadét;

- SWOT analyza by méla byt objektivni a nevyjadfovat pouze subjektivni pocity.
Tomu se lze vyhnout tfeba tim, Ze vypracovanou analyzu nechdme ptekontrolovat
dalsi odbornou osobou (vybranym stakeholders) nebo zpracovanim pomoci skupi-
nové diskuze (brainstorming);

- velikost vyznamu jednotlivych sil by méla byt ve SWOT tabulce ohodnocena nebo
jinak oznacena napt. bodovym systémem;

- jednotliva fakta je vhodné v tabulce SWOT identifikovat (oznacit), lze to vyuzit pii

zduvodinovani navrhu.
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3.5 Financ¢ni analyza

Financ¢ni analyza podniku je podle Sedlacka (2011, s. 3) metoda, pomoci které je hodnoce-
no finan¢ni hospodaieni podniku. Dale uvadi, ze hlavnim zaméfenim financni analyzy je
identifikace problémt, silnych a slabych stranek ptfedev§im hodnotovych procesi podniku.
Ziskana data o celkovém hospodaieni a finan¢ni situaci podniku slouzi jako podklad

k rozhodovani managementu.
Cile finan¢ni analyzy jsou podle Sedlacka (2011, s. 4) nasledujici:

e posouzeni vlivu vnitiniho 1 vné&jsiho prostiedi podniku;

e analyza dosavadniho vyvoje podniku;

e komparace vysledki analyzy v prostoru;

e analyza vztahti mezi ukazateli (pyramidalni rozklady);

e poskytnuti informaci pro rozhodovani do budoucnosti;

e analyza variant budouciho vyvoje a vybér nejvhodnéjsi varianty;

e interpretace vysledkl véetné navrhu ve finanénim planovani podniku.

3.5.1 Metody finan¢ni analyzy

Klasicka finan¢ni analyza dle Sedlacka (2011, s. 7) obsahuje dv€ navzajem propojené Casti

a to fundamentalni (kvalitativni) a technickou (kvantitativni) analyzu.

Fundamentalni analyza podniku

Tato analyza je zaloZena na pochopeni vzajemnych souvislosti mezi ekonomickymi a mi-
moekonomickymi jevy, na zkuSenostech odbornikil a jejich odhadech a citu pro situace a
jejich trendy. Vychodiskem fundamentalni analyzy je identifikace prostiedi, ve kterém se
podnik nachazi. Zabyva se zejména vlivy vnitfniho a vnéjSiho ekonomického prostredi

podniku, pravé probihajici faze zivota podniku a charakteru podnikovych cilt.
Technicka analyza podniku

Zakladem této analyzy je vyuziti matematickych, statistickych a dalSich algoritmizovanych
metod, které slouzi ke kvantitativnimu zpracovani ekonomickych dat a kvalitativnim eko-

nomickym posouzenim vysledkd.

Sedlacek (2011, s. 10) dale rozliSuje dalsi typy analyz a to na zéklad¢ ucelu, kterému slouzi

a podle dat, kterd pouziva:
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e analyza absolutnich dat (stavovych i tokovych);

©)

o

analyza trendi (horizontalni);

procentni rozbor (vertikalni);

e analyza rozdilovych ukazateli (fondi finanénich prostiedki);

e analyza pomérovych ukazateli;

o

O

@)

©)

o

O

O

rentability;

aktivity;

zadluzenosti a firemni struktury;
likvidity;

kapitalového trhu;

provozni ¢innosti,

cash flow;

e analyza soustavnych ukazateli;

o

O

O

O

pyramidové rozklady;
komparativné analytické metody;
matematicko-statistické¢ metody;

kombinace metod.

3.6 Balanced Scorecard (BSC)

Jedna se o nastroj hodnoceni vykonosti podniku pfedvedeny R. Kaplanem a D. Nortonem

vroce 1992. Podle Marinic¢e (2011, s. 120) BSC klade diiraz na klicové faktory, které

ovliviiuji tvorbu vysledné hodnoty naptic¢ ctyimi zédkladnimi perspektivami. Klicové fakto-

ry jsou:

e pohled zédkaznika (customer perspective);

e vnitropodnikové procesy, déni a postupy (internal business proces);

e perspektiva ristu (organizational growth, learning and innovation);

e trvald tvorba finan¢ni hodnoty (create long-term value).

Pohled perspektivou ¢Etyt indikatord se dotykd zakladnich aktivit podniku a jen v ptipadé

dosazeni pozitivnich hodnot téchto parametrii je naplnéno oc¢ekavani, zabezpefena prospe-

rita, pozitivni sméfovani firmy a garance ocekdvaného naplnéni stanovenych cila.
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Obr. 5 Balanced Scorecard — ¢tyri dimenze pohledu (Marinic, 2011, s. 120)
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4 CAD/CAM SYSTEMY

Tlak konkuren¢niho prosttedi nuti firmy k inovacim vyrobnich procest. Jednou z moznosti
je zavedeni pocitaCem fizenych obrabécich strojii. Produktivita, efektivnost, pfesnost a
rychlost vyroby jsou existen¢ni faktory firmy. Uplatnéni CAD/CAM systému je hlavné
CAD/CAM softwaru se vétSinou specializuji na urcitou oblast strojirenské vyroby (obra-
béni elektrod, uméleckych femesel, Sperki, dfeva a nabytku atd.) a tim pfizpisobuji funkce

samotného softwaru. (Sadilek, 2008, s. 7).

Jak dale dopliiuje Peterka a Jana¢ (2002, s. 4) vyznam téchto systémi v podniku stale
stoupa diky datovému propojeni a tim moznosti sdileni informaci v databazich. Vyhodou

téchto integrovanych systémt je feSeni slozitych ploch v relativné kratkém case.

4.1 Zakladni pojmy
Sadilek (2008, s. 9 — 15) vysvétluje zakladni terminologii CAD/CAM systému nasledovné:
Postprocesor

Zpracovava informace z geometrického a technologického procesoru s ohledem na pouzity

fidici systém v NC stroji. Ur€uje napt. konecné otacky nebo rychlost posunu modelu.
NC program

Soubor ¢iselnych informaci ur€ujici ¢innost stroje. Obsahuje geometrické a technologické

informace tykajici se samotného obrabéni.

CAD systémy

CAD (Computer Aided Design) = pocitacem podporovany névrh. Je zjednoduSen¢ feceno
konstrukéni ndvrh nové soucésti vytvofené v pocitaci. Pocitacovy navrh geometrického
modelu je interaktivnim zplisobem modelovan a zobrazovan v 2D nebo 3D prostoru

v uzivatelsky ptehledném prostiedi.

CAM systémy

CAM (Computer Aided Manufacturing) = pocitacem podporovand vyroba. Tento systém
pfipravuje data a programy pro numericky fizené stroje uréené k automatické vyrobé sou-
¢asti. Systém vyuziva geometrické informace ziskané ze systému CAD. Systém umozZiuje

automatizované operativni fizeni vyroby, sbér dat o skute¢ném stavu vyrobniho procesu,
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numericky fizené vyrobni systémy, automatické¢ dopravniky nebo automatické sklady. Lze
také simulovat préci jednotlivych nastroji u riiznych technologii vyroby napt. 3D frézova-
ni, soustruzeni, vrtani, elektroerosivni obrabéni, laserové obrabéni atd. Po odzkouseni bez-

pecného chodu vyroby, je vygenerovan program pro fizeni NC, CNC stroju.
Obr. 6 Hierarchie vyroby pomoci CAD/CAM systému (Sadilek, 2008, s. 8)

Part NG Ylastni
20 model : program program vyroba

3D model Energie,
S material,
lechnologie Nastroje

Idea

4.2 Uplatnéni CAD/CAM systému ve zdravotnictvi

CAD/CAM systémy jsou v prumyslu béZznou technologii, dochéazi ale k uplatnéni tohoto
systému i ve zdravotnictvi. V 80. letech vznikaly prvni specialné vytvorené zatizeni pro
potfeby zubniho Iékafstvi. K rozSifenéjSimu vyuziti této technologie dochazi az
v poslednich letech. Zubni laboratofe dnes pouZivaji CAD/CAM systémy, které jsou speci-
aln€ vytvotrené pro vyrobu zubnich nahrad. Data vytvofena pomoci zubniho skeneru jsou
zpracovana specialnim softwarem, které poté putuji do frézovaciho stroje. Ten vytvori

z finalniho materialu potfebnou zubni nahradu (CAD.cz, 2011).

Dalsi uplatnéni CAD/CAM systému nachéazi v protetice, pediatrii, estetické a plastické
chirurgii. Velkou vyhodou této technologie je vysoka piesnost, rychlost, skenovani je bez-
kontaktni a 3D soubory s naskenovanymi vysledky je mozné propojit se stavajicim lékar-
skym softwarem nebo odeslat rovnou do laboratoii pro zhotoveni plastovych odlitki a fo-

rem (CAD.cz, 2013).

K castéjsimu vyuzivani CAD/CAM technologii dochdzi také v oboru technické ortopedie.
Tato technologie se uplatiiuje k vyrobé ortoticko protetickych pomiticek jiz mnoho let,
avSak k intenzivnéjSimu vyuzivani dochédzi az v soucasnosti. Je to dano ptredevs§im vyvo-
jem v oblasti IT technologii a jeji specializace v oblasti technické ortopedie, vétSim pove-
domim pracovnikii o téchto technologiich a hlavné cenovou dostupnosti CAD/CAM tech-
nologii. Tato technologie se vyuziva k 3D tvarovani a digitdlnimu vytvafeni pozitivnich

modela protéz a ortéz. Jedna se o alternativu k béznému odebirani mérnych podkladi a
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saddrovych negativil. Jak autor ¢lanku upozornuje, nejde o Uplné nahrazeni klasického po-
stupu pfi odebirani mérnych podkladd, jelikoz ne u vSech pacientt je pouziti této technolo-

gie vhodné (Bachura, 2017).
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5 ZAVERECNE ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast diplomové prace shrnula poznatky z oblasti strategického managementu a

strategického planovani a to na zaklad¢ dostupnych literarnich i elektronickych zdroj.

Problematikou strategického managementu a strategického planovani se zabyva celd fada
autorl a tudiz neni problém s jeji dostupnosti. Mezi hlavni autory patii J. Fotr a kol., T.
Mallya, J. Veber, J. Charvat, J. A. Parnell a dalsi. Nejucelené€jsi publikaci teoretickych
poznatkl z oblasti strategického managementu a strategického planovani je od profesora J.
Fotra a kol. Nejvétsi prekazou pii zpracovani této Casti byla slozitost celé problematiky a
mnohdy nejednotnd terminologie. Narocnost téchto kapitol vychéazela z divodu nutnosti

prostudovat velké mnozstvi odborného materialu a poznatky z nich navzajem porovnat.

Dalsi kapitoly se vénovaly vybranym analytickym metodam v podnikatelském prostiedi.
Strategické analyze se opét vénuje fada publikaci, z nichz primérni byla kniha od H. Sed-
lackové a K. Buchty, kterd srozumitelné popisuje jednotlivé typy analyz pouzivané pfi

tvorbé strategie podniku. Dal§imi autory byli M. Ketkovsky a O. Vykypél, M. Sedlacek.

Posledni kapitola teoretické ¢asti byla zamétena na zakladni popis CAD/CAM systému a
jeji vyuziti ve zdravotnictvi. Tato kapitola velmi struéné vysvétluje zékladni pojmy
CAD/CAM systému a jeho funkce. Zaroven jsou zde uvedeny nékteré piiklady aplikace a
vyuZiti tohoto systému ve zdravotnictvi, v€etné oboru technické ortopedie. Poznatky k této

¢asti byly ¢erpany piedevsim z elektronickych zdrojl a od autora M. Sadilka.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA FIRMY

6.1 Zakladni udaje o firmé

Spole¢nost PROTEOR CZ s.r.0. je nestatni zdravotnické zatizeni, které poskytuje kom-
plexni zdravotni péci v oborech ortopedie, ortopedické protetiky, ortotiky-protetiky a ergo-
terapie. Spolecnost se fadi mezi nejvétsi poskytovatele v oboru technické ortopedie
v Ceské republice. Zabyva se aplikaci, vyrobou a servisem celé $kaly individualnich orto-
ticko-protetickych pomticek jako napt. koncetinovych ortéz, trupovych ortéz, protéz hor-
nich a dolnich koncetin nebo ortopedickych vlozek. Nestatni zdravotnické zafizeni
PROTEOR CZ s.r.o. plisobi ve ¢tyfech krajich — v Moravskoslezském, Olomouckém, Ji-
homoravském a Zlinském. Centralni pracovisté spole¢nosti se nachdzi v Ostravé. Dalsi
pobocky s celotydennim provozem jsou v Olomouci a Brn€. Oblast individudlni ortotiky-
protetiky je na rozdil od sériovych pomucek relativné uzce zamétena. Proto se kladou vel-
ké pozadavky na odbornost zdravotnickych pracovniki, u kterych musi byt prokazovano
celozivotni vzdélavani. Spolecnost se také angazuje ve vychové novych odbornikii

v oboru, a to jak na stfednich odbornych skoléch, tak i na vysokych skolach.
Historie firmy:

Krajské protetické oddé€leni v Ostravé bylo soucasti krajské a pozdéji fakultni nemocnice a
své sluzby poskytovalo na uzemi dneSniho Moravskoslezského kraje a Olomouckého kra-
je. Vroce 1989 byl celkovy pocet zaméstnancti 74, ztoho na centralnim pracovisti
v Ostravé 45 a zbytek v okresech, pfedevsim v Olomouci. Obor stojici pon¢kud na okraji
zdjmu Sel od pocatku nahoru diky nadSeni a zdjmu lékaiu a technikl, zejména iniciatora

protetického oddéleni prim. MUDr. Knapka.

Privatizaci Krajského protetického oddéleni FNsP vznikla spolecnost s ru¢enym omeze-
nym — Technicka ortopedie Ostrava, ktera zahdjila svou ¢innost 1. inora 1993. V zaii 1993
pfistoupil do firmy francouzsky spole¢nik HOLDING PROTEOR S. A. a obchodni jméno
se zménilo na T. O. OSTRAVA — PROTEOR spol. s.r.o. Nynéjsi ndzev PROTEOR CZ
s.r.o., firmu jednozna¢né identifikuje v oboru ortotiky-protetiky a zdravotnickych pro-

stredk.
Zikladni udaje firmy:

e Datum vzniku: 1. iinora 1993

e Spisova znacka: C 10185 vedena u Krajského soudu v Ostrave
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Obchodni firma: PROTEOR CZ s.t.0.

Sidlo: U Parku 2720/2, Moravska Ostrava, 702 00, Ostrava

Identifikaéni ¢islo: 483 96 818

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Jednatel: Ing. Pavel Burian

Spolecnici: HOLDING PROTEOR S. A. R. L. 21850 Saint Apollinaire, 6 rue de la
Redoute, Francouzska republika Registra¢ni ¢islo: 383 809 753 R. C. S. Dijon
Podil: 100%

Web: www.proteor.cz

Piredmét podnikani

Poskytovani zdravotni péce v oborech ortopedie, ortopedicka protetika, ortotik-
protetik, ergoterapeut

Vydejna zdravotnickych prostiedki

Aplikace, vyroba a opravy ortopedické obuvi

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zakona
Vyroba a opravy individudlné zhotovovanych protéz, trupovych ortéz, koncetino-

vych ortéz, mékkych bandazi.

Tab. 1 Cinnost firmy podle CZ-NACE (vlastni zpracovani dle CSU, ©2013)

Kéd CZ-NACE | Cinnost podle CZ-NACE
32500 Vyroba Iékatskych a dentalnich nastrojt a potieb
46900 Nespecializovany velkoobchod
47740 Maloobchod se zdravotnickymi a ortopedickymi vyrobky
86220 Specializovana ambulantni zdravotni péce
86909 Ostatni ¢innosti souvisejici se zdravotni péci j. n.

6.2 Organizac¢ni schéma firmy

Mezi orgény spolec¢nosti PROTEOR CZ s.r.0. patii valnd hromada a jednatel spole€nosti.

Valnd hromada spolecnikii je nejvy$Sim organem spolecnosti, ¢lenem valné hromady je

kazdy spolecnik spolecnosti. Jednatel spole¢nosti je statutarni organ v plném rozsahu prav
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a povinnosti, ktery vystupuje navenek jménem spolecnosti a je jim podiizeno vykonné
vedeni spole¢nosti. Povéfenym fidicim orgdnem spolecnosti je jednatel, ktery je zmocnén
jednat jejim jménem na zakladé zmocnéni valnou hromadou, rozhoduje o vSech zalezitos-
tech spole¢nosti, které nejsou vyhrazeny do ptisobnosti valné hromady. Organiza¢ni sché-

ma firmy na obrazku (Obr. 6).

Obr. 7 Organizacni schéma spolecnosti PROTEOR CZ s.r.o. (firemni zdroj)
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6.3 Poslini a mise firmy

Strategicky plan firmy PROTEOR CZ s.r.o. pro obdobi 2016-2019, byl vytvofen v roce

2014 vrcholovym managementem. Hlavni zodpovédnost za pfipravu a zpracovani strategie
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a stanoveni strategickych cilli ma jednatel spolecnosti. Valnd hromada jako nejvyssi organ

spolecnosti v listopadu roku 2015 ptedlozeny strategicky plan schvalila.

6.3.1 Poslani

Poslani spolecnosti vychéazi z francouzského piekladu mezinarodni skupiny PROTEOR.
., Poslanim skupiny PROTEOR je vytvorit a navrhovat inovujici technické reseni hendike-
povanym lidem, kteri chtéji zvysit svou sobéstacnost a dusevni spokojenost. *“ Takto formu-

lované poslani piesné definuje, v ¢em spolecnost podnika a jaky smysl ma jeji podnikani.

6.3.2 Vize

,, Vizi spolecnosti je do roku 2019 stat se lidrem na trhu v oblasti vyroby individudlniho

«

protetického Feseni pro hendikepované.
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7 STRATEGICKA ANALYZA FIRMY

Strategickd analyza firmy je nedilnou soucasti tvorby strategie. Analyza firmy PROTEOR
CZ s.r.0. byla provedena v oblastech vné¢jsiho prostiedi, mezoprostiedi a vnitiniho prostie-
di. K analyze vné&jSiho prostfedi byla vyuzita analyticka technika PEST, ktera identifikuje
vngjsi faktory ovliviiujici Cinnost firmy. V dalsi ¢asti strategické analyzy je zhodnoceno
mezoprostfedi pomoci Porterovy analyzy péti sil, kterd zhodnocuje konkurencni prostiedi
firmy. Posledni ¢ast je vénovana analyze vnitiniho prostiedi, u které byla pouzita analyza
SWOT. Informace a data potfebné ke zpracovani téchto analyz, byly ziskany z vefejnych

zdrojit CSU, UZIS, CNB nebo ze zdrojt firmy PROTEOR CZ s.r.0.

7.1 Analyza vnéjSiho prostredi

Cilem této strategické analyzy je zhodnoceni vnéjSich faktorti, které mohou ovlivnit ¢in-
nost firmy PROTEOR CZ s.r.o. K tomu slouZi analytickd technika PEST. Tato analyza
zhodnocuje vnéjsi faktory v oblastech: Politickych a legislativnich, ekonomickych, social-

nich a demografickych a technologickych.

7.1.1 Politické a legislativni faktory

Politicky systém Ceské republiky je zalozen na principu parlamentni demokracie. Nej-
vy$§im zakonem je Ustava Ceské republiky, ktera je v nezménéné podobé platna od 1. led-
na 1993 a Listina zakladnich prav a svobod. Zakonodarnou moc mé Parlament CR, vykon-
nou vlada CR a prezident republiky. Ustiednim organem statni spravy v oblasti zdravotni
péce a ochrany vefejného zdravi je Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky. K dal§im
subjektiim ovlivitujici zdravotni politiku statu patii Ministerstvo financi Ceské republiky,
VZP a ostatni zdravotni pojiStovny. Role statu v oblasti zdravotni politiky je znacné dile-
zitd. K jeho zakladnim ukoltim patii zajisténi zakladni kvalifikované péce vSem ob¢antim,
tvorba koncepci zdravotni péfe nebo zajisténi souladu jednotlivych tcastniki zdravotni
péce. Stat je také zodpovédny za raciondlni a Gcelné vyuziti prostiedkd vynaloZenych na
zdravotni péci. Systém financovani zdravotni péce je zaloZen na principu socialni solidari-
ty prostiednictvim povinného zdravotniho pojisténi. Obcané maji pravo svobodné volby

1ékate a zdravotnického zafizeni, stejné tak pravo svobodné volby zdravotni pojistovny.

Podnikatelské subjekty jsou ovlivnény mnoZstvim pravnich norem a pifedpist, které néja-

kym zptsobem ovliviiuji nebo jinak upravuji jejich ¢innost. Mezi ty nejzékladnéjsi patii:
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zakon €. 89/2012 Sb. Obcansky zakonik;
zakon ¢. 513/1991 Sb. Obchodni zakonik;
zékon €. 262/2006 Sb. Zakonik prace;
zakon €. 563/1991 Sb. Zakon o ucetnictvi.

Legislativni rdmec ovliviiujici podnikani v oblasti poskytovani zdravotnickych sluzeb ma
specificky charakter. Upravuje napt. pravni vztah mezi pacientem a lékatem nebo zdravot-
nikem, stanovuje prava a povinnosti pacienta, upravuje financovanim zdravotnickych slu-
zeb, stanovuje podminky k zplisobilosti vykonu zdravotnickych povolani a mnoho jiného.
Pravni normy a pfedpisy upravujici ¢innost zdravotnickych zafizeni a tim 1 firmy

PROTEOR CZ s.r.0. jsou:

zakon €. 372/2011 Sb. o zdravotnich sluzbach a podminkéch jejich poskytovani;

- zékon ¢. 48/1997 Sb., o vefejném zdravotnim pojisténi;

- zékon ¢. 123/2000 Sb., o zdravotnickych prostiedcich;

- zékon ¢. 96/2004 Sb., o podminkach ziskavani a uzndvani zptsobilosti k vykonu
nelékatskych zdravotnickych povolani a k vykonu ¢innosti souvisejicich s poskyto-
vanim zdravotni péce;

- zékon ¢.268/2014 Sb., o zdravotnickych prostfedcich a o zméné zékona .
634/2004 Sb., o spravnich poplatcich, ve znéni pozdéjsich predpist;

- zakon ¢. 22/1997 Sb., o technickych poZzadavcich na vyrobky a o zméné a doplnéni
nékterych zakont, ve znéni pozdéjsich predpisii;

- vyhlaska €. 62/2015 Sb., o provedeni né€kterych ustanoveni zédkona o zdravotnic-
kych prostiedcich;

- nafizeni vlady ¢. 54/2015 Sb. o technickych pozadavcich na zdravotnické prostied-
ky;

- zakon ¢. 526/1990 Sb., o cenach;

vyhléaska 450/2009 Sb., o cenach ve znéni pozd¢jSich predpisi.

Nestatni zdravotnické zatizeni PROTEOR CZ s.r.o. dodrZuje veskeré platné pravni normy
a vyhlasky, které souvisi s jeji ¢innosti. Je nutné vSak podotknout, Ze legislativni ramec
souvisejici s vyrobou zdravotnickych prostiedkil je zna¢né komplikovany. Jako ptiklad Ize
uvést problematiku cenové regulace zdravotnickych prostfedkli. Ministerstvo zdravotnictvi
podle § 1 odst. 6 a § 10 zakona ¢. 526/1990 Sb., o cenach, ve znéni zakona ¢. 403/2009
Sb., ktery vydéava cenovy predpis 3/2012/FAR Ministerstva zdravotnictvi ze dne 16. dubna

2012 o regulaci cen zdravotnickych prostfedkii cenach urcuje, jakym zplisobem je regulo-
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vana cena pro konecného spotiebitele zbozi, které je hrazeno z vefejného zdravotniho po-
jisténi. Jako zpisob cenové regulace zbozi je stanoveno tzv. ,,vécné usmériiovani ceny* pro
kone¢ného spotiebitele. Vécné usmérnovani ceny zbozi pro konecného spotiebitele spoci-
va v zavazném postupu pii kalkulaci a sjedndvani cen zbozi. Cena zbozi pro konecného
spotiebitele musi byt sjedndna tak, aby neptekraCovala soucet ceny vyrobce, maximalni
obchodni ptfirazky (25%) a DPH. Zaroven vyhlaska 450/2009 Sb., ze dne 11. prosince,
kterou provadi zékon €. 526/1990 Sb., o cenach, ve znéni pozdéjsich predpisi upravuje,
jaké polozky jsou soucasti struktury kalkulace ceny (piimy materidl, pfimé mzdy, ostatni
pfimé naklady, nepifimé néklady, ostatni naklady, zisk a cena vyrobce). Vyjde vysledna
kalkula¢ni hodina (pro zjednoduseni vypocitano na jednu fakturovanou hodinu). Tato kal-
kulaéni hodina by méla byt pro zdravotni pojistovny zadvaznd pii propléceni ceny zdravot-
nickych prostfedku. Realna situace je vSak ponékud jind a zdravotni pojistovny si vyjedna-
li s jednotlivymi vyrobci zdravotnickych prostfedki tzv. smluvni cenu kalkula¢ni hodiny,
ktera neodpovida nékladiim vyrobce uvedené ve vyhlasce 450/2009 Sb. Z toho vypliva
jednak nedodrzovani zdkona ze strany pojisStoven, ale také fakt, Ze legislativni rdmec je
v oblasti proplaceni zdravotnickych pomiicek znacné slozity a nepiehledny pro vSechny

zucCastnéné strany.

Pravni normy a pfedpisy byvaji asto novelizovany, a proto tkolem firem je sledovat tyto

zmény v legislativeé a ptizpisobovat tomu své podnikani.

7.1.2 Ekonomické faktory

K ekonomickym faktorim ovliviiujici ¢innost zdravotnickych zatizeni patii tyto makroe-
konomické veli¢iny: celkové HDP statu, vydaje na zdravotnictvi k podilu na HDP, mira

inflace, irokova mira a nezaméstnanost.
Hruby domaci produkt

Patii k zdkladnim narodohospodatskym ukazatelim pro méfeni vykonu celé ekonomiky.
Jedna se o sumu celkové hodnoty nové vytvofenych statkl a sluzeb za dany kalendaini rok
na uréitém tizemi. Podle tidajii CSU se ¢eské ekonomice v roce 2015 dafilo, tehdy byl jeji
rust nejrychlejsi za poslednich osm let. V roce 2015 byl riist HDP oproti pfedchozimu roku
v&tsi 0 4,3% a jeho hodnota ¢inila 4 595 783 mil. K& (CSU, 2018). V nasledujici tabulce
(Tab. 2), je uveden vyvoj HDP v letech 2011-2015.
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Tab. 2 Vyvoj HDP v letech 2011-2015 (viastni zpracovani dle CSU, 2018)

2011 2012 2013 2014 2015

HDP (mil. K¢) 4033 755 4059912 4098 128 4313789 4 595 783

Inflace

Inflaci definujeme jako nariist vSeobecné cenové hladiny zbozi a sluzeb v ekonomice
v uréitém Gasovém obdobi. Podle dat ziskanych z CSU mira inflace v roce 2015 vyjadiena
zménou indexu spotiebitelskych cen klesla na hodnotu +0,3%, coz byla nejnizsi hodnota
od roku 2003, kdy tato hodnota byla +0,1% (CSU, 2018). Vyvoj miry inflace v letech
2011-2015 je zndzornén v tabulce (Tab. 3).

Tab. 3 Vyvoj miry inflace v letech 2011-2015 (viastni zpracovani dle CSU, 2018)

2011 2012 2013 2014 2015

Procentni zména pri-

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

Mira nezaméstnanosti

Mira nezamé&stnanosti vyjadfuje procentudlni podil nezaméstnanych na pracovni sile. Dy-
namicky rast ¢eské ekonomiky piiznivé ovliviiuje vysi zaméstnanosti. Podle tidaji Minis-
terstva financi Ceské republiky mira nezaméstnanosti v roce 2015 klesla oproti minulé
predikci na hodnotu 5,7% (MFCR, ©2005-2013). Cim je niz§i mira nezaméstnanosti, tim
je veétsi poptavka po kvalifikovanych pracovnicich. Firmy tak maji problém ve shanéni

novych zaméstnanci.
Urokova mira

Urokova sazba piedstavuje procentni vyjadfeni zvyseni pajéené &astky za uréité obdobi.
Hlavnim cilem CNB je cenova stabilita, které dosahuje pomoci vyuZiti ménovych nastroji.
Ménovymi néstroji centralni banka ovlivituje vysi trokové sazby. CNB pro rok 2015 po-
nechala vysi urokové sazby na trovni roku 2014. Dvoutydenni repo sazba ziistala na hod-

noté 0,05%, diskontni sazba na hodnoté¢ 0,05% a lombardni sazba na hodnoté 0,25%
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(CNB, ©2003-2018). Nizké trokové sazby ovlivnily chovani firem, pro které bylo vyhod-

né si tzv. ,levné penize* pujcit na investice ¢i rozsiteni vyroby.
Vydaje na zdravotnictvi

Vydaje na zdravotnictvi souvisi s financovanim zdravotni péce pro naSe obCany na Uizemi
CR. Rozeznavaji se tii zékladni systémy financovani zdravotni péce: vefejné zdroje (veiej-
né rozpocCty a povinné piispévkové zdravotni pojisténi), soukromé zdroje bez piimych pla-
teb domécnosti a pfimé platby domacnosti. Podle CSU celkové vydaje na zdravotni pé&i
rok od roku stoupaji. V obdobi 2010-2014 stouply celkové vydaje o 13,1 mld. K¢&. V roce
2014 a 2015 zastaly vydaje stabilni. Oproti tomu podil vydaji na zdravotni pé¢i na HDP
klesa. V roce 2010 byla tato hodnota 8,6%, zatimco 2015 klesla na hodnotu 7,8%. Tyto
hodnoty jsou dlouhodobé& pod primérem v EU, kde tento tidaj &ini 9,9% (CSU, 2017). Pro
piehledngjsi znazornéni jsou tidaje o vyvoji vydaji na zdravotni pé¢i v CR zpracovany
v nasledujicim grafu (Graf' 1).

Graf 1 Vyvoj celkovych vydajii na zdravotni peci v letech 2010-2015 (viastni zpracovani
dle CSU, 2017)

Vyvoj celkovych vydajil na zdravotni péci v CR a jejich podil
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V CR plyne hlavni zdroj financovani zdravotni péée prostiednictvim zdravotnich pojiito-
ven, které v letech 2010-2015 mély nejvétsi podil na celkovych vydajich na zdravotni péci.

V roce 2015 byl na celkovych vydajich nejvétsi podil zdravotnich pojistoven 66,4%, stat-
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niho rozpoétu 15,5% a doméacnosti 12,7 (CSU, 2017). Podrobngjsi informace o financovani

z hlavnich zdroju v roce 2015 v grafu (Graf 2).
Graf 2 Vydaje na zdravotni péci podle hlavnich zdrojii financovani v roce 2015 (vlastni

zpracovani dle CSU, 2017)

Vydaje na zdravotni pééi v CR podle hlavnich zdrojd
financovani v roce 2015 (mld.)

9,8 7,7

= Zdravotni pojistovny
m Statni rozpocet

= Domacnosti

= Mistni rozpocCty

= Neziskové orgaizace

7.1.3 Socialni a demografické faktory

Podle dat CSU byl populaéni vyvoj Ceské republiky v roce 2015 ve znameni ristu, kdy se
v pribehu tohoto roku zvysil pocet obyvatel o 15,6 tisice osob. Tento riist obyvatelstva
nebyl zplsoben vys$§im poctem narozenych déti, ale vlivem vysSiho zahrani¢niho sté¢hova-
ni. Celkovy pocet obyvatel byl tedy k jeho konci 10 553 843. Pocet zemtelych v tomto
roce byl vyssi nez pocet narozenych déti o 409 osob. V roce 2015 zemielo oproti minulé-
mu roku o 5,5 tisice lidi vice. Celkem tedy 111 173 obyvatel Ceské republiky. Stfedni dél-
ka zivota v tomto roce byla u muzil stejné jako v roce minulém, a to 75,8 let, u zen doslo
k mirnému poklesu na 81,4 let. V roce 2015 se do Ceské republiky pfistéhovalo 34,9 tisice

osob a 18,9 tisice se jich vyst€hovalo. Nartist obyvatel tedy ¢inilo o 15 977 osob vice.

V roce 2015 doslo ke zvyseni pramerného véku na 41,9 let. Nejvice pribylo osob ve véko-
vé skupin€ 65 a viceletych seniorti, a to celkem o 52,0 tisic na 1,93 milionu obyvatel

(18,3%). Narust byl zaznamenén i1 ve vékové skupiné déti do 15 let, a to celkem o 22,7
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tisic na 1,62 milionu obyvatel (15,4%). Oproti tomu obyvatel v produktivnim véku 15-64

let ubylo, jejich pocet se snizil o 59,1 tisice, tésn€ pod hranici 7,0 milionu (66,3%).

Primeérnad hrubd mésicni nomindlni mzda ve 4. ¢tvrtleti v roce 2015 vzrostla oproti stejné-
mu obdobi pfedchoziho roku o 3,9%, realné o 3,8%, celkem tedy na 28 152 K¢. Median
mezd &inil 23 745 K&, u muzi dosahl na 26 156 K&, u zen byl 21 066 K& (CSU, 2016).

Podle publikace Ministerstva zdravotnictvi CR z roku 2014, ktera mapuje zdravotni stav
obyvatelstva, je Ceskd populace z hlediska vlastni péce o zdravi na nizké trovni. Velka ¢ast
Ceské populace podcenuje vyskyt rizikovych faktorti a slepé spoléha na farmakoterapii.
Preventivni opatfeni jsou zaméfena zejména na sekundéarni prevenci osob s jiz pfitomnym
rizikovym faktorem téchto nemoci nebo samotnym onemocnénim. Mezi nejcastéj$i one-
mocnéni v Ceské republice patii kardiovaskularni choroby, které jsou nejéasté&jsi ptic¢inou
umrti, stale stoupajici pocet nadorovych onemocnéni nebo onemocnéni s vysokou dynami-
kou rtstu diabetes mellitus, kterym trpi 7% populace, a s nim souvisejici komplikace syn-
dromu diabetické nohy. Znacnou zatéz pro vetejné zdravi a ekonomiku predstavuji také
alergicka onemocnéni, kterd se za poslednich deset let stala nej€astéjSim chronickym nein-

fekénim onemocnénim (MZCR, 2014).

7.1.4 Technologické faktory

V poslednich letech dochazi ke znaénému zrychleni vyvoje novych technologii, a to nejen
v oblasti zdravotnictvi, ale v pfevazné vétSin€ oborti. Tyto nové technologie slouzi ke zlep-
Seni vyrobniho procesu, ke zkvalitnéni sluZeb a vyrobki nebo k zlepSeni organizace prace.
Firmy si uvédomuji, Ze je nutné pro udrzeni konkurencni vyhody sledovat nové trendy
v oblasti modernich technologii, a nevahaji proto investovat zna¢nou ¢ast financ¢nich pro-

stiedku.

Modernim technologiim se nevyhnul ani obor ortopedické protetiky. Technologie jako
CAD/CAM nebo v posledni dobé¢ stale vice diskutovany 3D tisk nachézeji v protetickych
firmach sva uplatnéni. Spole€nost PROTEOR CZ s.r.0. se pro zvySeni konkuren¢ni vyhody
rozhodla investovat do CAD/CAM systému, diky kterému inovovala ¢ast vyrobniho proce-
su. Dulezity je také kvalitni ERP software, ktery umoziuje efektivné fidit podnikové zdro-
je. Jedna se o software, ktery propojuje vSechny ttvary spolecnosti a spravuje spolecnou
podnikovou databézi. K tomu firma vyuziva software Infor VISUAL, kterym jsou fizeny

oblasti finan¢ni, personalni, vyrobni a logistickeé.
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7.1.5 Zavér PEST analyzy

Oblast zdravotnictvi je vice ¢i mén¢ ovliviiovana vSemi body analyzy. Z hlediska politic-
ko-pravniho prosttedi je firma PROTEOR CZ s.r.o. nejvice ovlivnéna pravnimi piedpisy a
normami tykajici se thrady zdravotnickych prostiedkt, kterd je soucasti zdkona 48/1997
Sb., o vefejném zdravotnim pojisténi anebo cenovy predpis Ministerstva zdravotnictvi
3/2012/FAR, o regulaci cen zdravotnickych prostfedkt. Velky vliv na podnikdni firmy ma
také oblast socialné demografickych faktort. Zejména zvyseni poctu lidi s onemocnénim
diabetes mellitus nebo s nemoci pohybového aparatu, kteifi méni strukturu pacientii vyuzi-
vajici sluzeb v oboru technické ortopedie. Tyto zmény vSak probihaji postupné, a firma tak
na m¢ mize s predstihem reagovat. Nejdynamictéjsi rozvoj v poslednich letech zazname-
nala oblast technologicka. Vyvoj novych technologii a postupl na jedné strané zvySuje
kvalitu nabizené zdravotni péce, ale na strané¢ druhé také zvySuje pozadavky na zdravot-
nicka zatizeni, které musi tyto technologické zmény sledovat a vcas na né reagovat. Proto
firma v poslednich letech investuje do novych technologii, které zvySuji jeji konkurence-
schopnost v oboru ortopedické protetiky. Posledni oblasti ovliviiuji zdravotnicka zatizeni i
¢innost firmy PROTEOR CZ s.r.0. je oblast ekonomickych faktorti. A¢koliv celkové vyda-
je na zdravotni péci rok od roku stoupaji, podil vydaji na zdravotni péci vaci HDP klesa a
dlouhodobé¢ jsou tyto hodnoty pod primérem EU. To ma za nasledek podhodnoceni celého
systému zdravotni péCe, zejména tedy v oblasti finan¢niho ohodnoceni zdravotnickych
pracovnikl. Firma PROTEOR CZ s.r.o. je soukromym zdravotnickym zafizenim a jeji
vyrobky a sluzby jsou z velké ¢asti hrazeny ze systému vefejného zdravotniho pojisténi,

které je ovlivnéno makroekonomickych vyvojem zemé.

7.2 Analyza mezoprostiedi

Nastrojem pro analyzu konkurenéniho prostiedi firmy byva vyuzivan tzv. PorterGv model
péti sil. Zakladem této metody je progndza vyvoje a chovani konkurence v daném odvétvi

a jeji potenciondlni rizika. Mezi oblasti analyzy patfi:

- stavajici konkurence;

- potenciondlni konkurence;
- dodavatelé;

- kupujici;

- substituty.
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7.2.1 Stavajici konkurenti

Firma PROTEOR CZ s.r.0. pusobi ve &tyfech krajich Ceské republiky, a to
v Moravskoslezském, Olomouckém, Jihomoravském a Zlinském. Ve vSech téchto krajich
existuje konkurence v oboru ortopedické protetiky, které svym podnikanim ovliviiuji ¢in-

nost firmy PROTEOR CZ s.t.0.
Moravskoslezsky kraj

V Moravskoslezském kraji se nachdzi nékolik konkurencnich firem. K tém nejvétsim patii

firma Ortopedicka protetika Frydek-Mistek s.r.o. a Ergona Opava s.r.o.

Firma Ortopedicka protetika Frydek-Mistek s.r.o. je nestatni zdravotni zafizeni plisobici
v oboru ortotiky a protetiky od roku 1993. Firma se zamétuje na vyvoj a aplikaci moder-
nich postupii, technologii a materiali v ortotice a protetice. Nabizi sluzby v oboru proteti-
ky, ortotiky, ortopedickych vloZek a obuvi, silikonovych ndhrad, biomechaniky a fyziote-
rapie. Ortopedicka protetika Frydek-Mistek ma vedouci pozici na trhu v oblasti aplikaci
modernich technologii do vyroby ortoticko-protetickych pomucek. Jiz n€kolik let vyuzivaji
systém CAD/CAM pro vyrobu pozitivl a usiluji o vyuZiti 3D tisku v komerénim zhotoveni
ortotickych pomtcek na miru. Cilem spoluzakladatele firmy je nejen inovace produktu, ale
1 procesu a celkového byznys modelu. Pro dosazeni téchto cilti aplikuji systém Direct Di-
gital Manufacturing, to znamena vytvotfeni na miru vytvoieny produkt pomoci 3D skeno-
vani, pocitacového modelovani a 3D tisku. Na konci roku 2015 vlastnik firmy zalozil spo-
lecnost Invent Medical Group s.r.0., ktera vznikla odStépenim od firmy Ortopedicka prote-
tika Frydek-Mistek s.r.o. Ta se specializuje na vyrobu ortoticko-protetickych pomticek
pomoci 3D technologii a 3D tisku.

Druhym konkurentem v odvétvi je firma Ergona Opava s.r.o., kterd vznikla transformaci
statniho podniku Ergon v dobé€ privatizace roku 1993. Poskytuje sluzby v oblasti protetiky,
ortotiky, ortopedickych vloZek a obuvi, adjuvatik. Firma neplisobi pouze lokalné v oblasti
mésta Opavy a blizkého okoli, ale disponuje siti vyjezdovych pracovist’ a pobocek umiste-
nych ve zdravotnickych zatizenich v Moravskoslezském, Olomouckém a Jihomoravském
kraji.

Dalsi firmy pasobici v Moravskoslezském kraji patii Ortoprotetika spol. s.r.0. a Protetika —
Ostrava, s.r.0. Tyto firmy patii k malym pracovistim do péti zaméestnanct a zaujimaji vel-
mi malym podilem na trhu. Pro firmu PROTEOR CZ s.r.o. proto neptedstavuji vétsi hroz-

bu.
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Olomoucky kraj

V Olomouckém kraji ptsobi firmy GREIF-INEX s.r.o. a PROTETIKA Olomouc — prote-
tické pomtcky s.r.o. Firma GREIF-INEX s.r.o. byla zalozena v roce 1995 a jeji hlavni za-
méieni je obchodni ¢innost v oblasti zdravotnictvi. Je vyhradnim distributorem vyrobct
napt. Allard nebo Gibaud. Zaroven se zabyva vyrobou individudlnich protetickych pomii-
cek se specializaci na détskou protetiku. Firma vyuziva technologii CAD/CAM spole¢nosti

Amfit pro vyrobu ortopedickych vlozek.

Dalsim konkurentem je maléd firma PROTETIKA Olomouc — protetické pomucky s.r.o. O
jeji cinnosti 1ze dohledat malo informaci. Zabyva se vyrobou a aplikaci individualnich pro-
téz, ortéz, ortopedickych vlozek a ortopedickou obuvi. Zajistuje také certifikovanou obuv,

obuv pro diabetiky nebo adjuvatika.
Jihomoravsky kraj

V druhém nejvétsim mésté CR Brné se nachazi nékolik velkych zdravotnich zaiizeni, ktera
jsou pro firmy zna¢nou piilezitosti. V tomto kraji podnikaji v oboru ortopedické protetiky
nekolik 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 patii k vétsim brnénskym firmam podnikajici v oboru od roku 1993. Na-
bizi celou Skélu individualné vyrdbénych ortéz a protéz. Jejich plsobeni se nesoustiedi
pouze na méesto Brno, ale také na vyjezdova pracovisté ve méstech po celém Jihomorav-
ském kraji.

Spole¢nost Wernio, spol. s.r.o., zaloZzena roku 1995, je firma zabyvajici se vyrobou indivi-

dudlni ortoticko-protetickych pomiicek se zaméfenim na vyrobu individudlnich korzeta.

V roce 2018 dojde k akvizici této firmy se spole¢nosti PROTEOR CZ s.t.0.

SANOMED, spol. s.r.o. je nestatni zdravotnické zafizeni. Hlavni €innosti je pfedevS§im
vyroba a prodej sériovych zdravotnickych pomtcek. V nabidce ma firma také nabidku

vyroby individualnich protetickych pomtcek.

V Jihomoravském kraji plisobi mnoho dalSich firem, které v této oblasti spatiuji
z podnikatelského hlediska znaény potencial. Napft. prazska spole¢nost Ortotika s.r.o. se
specializaci na ortotiku, zejména na vyrobu individudlnich korzeti nebo opavska spolec-

nost Ergona s.r.o0. ve spolupraci s M. A. Ortopedicka protetika s.r.o. z Uherského hradiste.
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V Brné se také nachazi malé protetiky, které z konkuren¢niho hlediska neptedstavuji vétsi

riziko napf. Ortea, spol. s.r.o.
Zlinsky kraj

M. A. Ortopedicka protetika s.r.o. rodinnd protetickd firma zalozena pted dvaceti lety.
Hlavnim pracovistém této protetiky je v Uherském Hradisti, ale jeji plisobnost zasahuje po

celém Zlinském kraji, ale také kraji Jihomoravském.

Firma A-orto s.r.o. je nestatni zdravotnické zafizeni, které se zamétuje na poskytovani
komplexni péce v oblasti ortopedické protetiky. Podle informaci, které firma prezentuje na
svych strankach, vyuzivaji dostupné modernich technologii v oboru (skenovani téla, 3D,
podo scanner). Dle informaci z webovych stranek klade diraz na pravidelné vzdélavani

zameéstnancu.

7.2.2 Potencionalni konkurenti

Jak je patrné z textu vyse, konkurence v oboru ortopedické protetiky je velka a neni zde
prilis prostoru pro vznik dalSich firem. Samoziejmé je nutné, aby firma s tou moznosti po-
¢itala, ale pravdépodobnost vzniku nového pracovisté je malé. VEtSi moznosti je expanze
stavajicich firem v ramci CR. Vstup novych potencionalnich konkurentli je omezen zejmé-

na legislativni, finan¢ni a personalni naro¢nosti.

Konkurencni prostfedi nuti firmy investovat velké financni prostiedky do novych techno-
logii, ale také do dalSiho vzdélavani svych zaméstnancii. Firmy se také musi soustfedit na
podporu oboru v oblasti Skolstvi. V budoucnu se ptedpoklada nedostatek kvalifikovanych a
vzdélanych pracovnikli v oboru ortotik-protetik a ortopedicky technik, ktery se v urcité
formé projevuje jiz nyni. Star$i generace pracovniki je jiz pomalu v dichodovém véku a
nova generace, ktera by ji nahradila, chybi. Tento fakt zplisobuje firmam personalni potize,
na které musi n¢jakym zpiisobem reagovat. Proto se firma PROTEOR CZ s.r.0. v minulosti
angazovala ve vzniku bakalafského oboru ortotik-protetik na Ostravské univerzité a v roce

2018 planuje podpofit otevieni oboru ortopedicky technik na soukromé SOS v Ostravé.

7.2.3 Dodavatelé

Vyjednavaci sila dodavatelt je v piipad¢ firmy PROTEOR CZ s.r.0. pomérné mala, jelikoz
na trhu existuje velky pocet dodavatelskych firem zboZi a sluzeb. V ptipadé dodavek mate-
ridlu a dilti ur¢ené pro vyrobu ortéz a protéz davé firma prednost spole¢nosti HTC, s.r.o.,

kterd je vyhradnim zéastupcem firmy PROTEOR (Francie) na ¢eském a slovenském trhu.
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Jeji produktové portfolio je ale oproti ostatnim lidrim na trhu pomérné malé, proto firma

odebira materialy a dily od ostatnich vyrobcii napt. Otto Bock, Ossur, Streifeneder a dalsi.

7.2.4 Kupujici

V oblasti zdravotnictvi oznacujeme kupujici za klienty nebo pacienty, kteti vyuzivaji zdra-
votnich sluzeb. Legislativa zarucuje pravo na ochranu zdravi v ¢lanku 31 zakona ¢. 2/1993
Sb., tedy v Listin¢ zakladnich prav a svobod, kterd stanovuje, ze ob¢ané maji na zékladé
vefejného zdravotniho pojisténi pravo na bezplatnou zdravotni péci a na zdravotni pomuc-
ky za podminek, které stanovi zdkon. Zarovei je v souladu s § 28 odst., 3 pism. b) zakona
¢. 372/2011 Sb., zdkona o zdravotnich sluzbach pacientim garantovano pravo svobodné si
zvolit poskytovatele opravnéného k poskytnuti zdravotnich sluzeb, které odpovidaji zdra-
votnim potfebam pacienta, a zdravotnické zatfizeni, pokud zdkon nebo jiné predpisy nesta-
novi jinak. Pravé tato svobodné volba poskytovatele zdravotnich sluzeb zvysuje vyjedna-
vaci silu klientli. Pozadavky pacientl na kvalitu, profesionalitu a odbornost zdravotni péce
je vysokd. Firma PROTEOR CZ s.r.o. se snazi t¢émto pozadavkiim pacientd pln¢€ vyhovét,
proto neustdle zlepSuje nabidku sluzeb, modernizuje vybaveni zdravotnického zafizeni,
zajistuje pravidelné vzdelavani a zvySuje odbornost svych zaméstnancti, naslouchd ptanim
a namitkam klientt prostfednictvim socialnich siti nebo dotaznikl atd. Socidlni sité se dnes
stali markentingovym nastrojem, prostfednictvim kterého dochézi ke komunikaci mezi
firmou a zdkaznikem. I firma PROTEOR CZ s.r.o. prezentuje svoji praci na socialnich
sitich, pravideln¢ aktualizuje novinky z oboru, poptipadé¢ odpovidd na dotazy stalych ¢i

budoucich klientt.

7.2.5 Substituty

Za substituty oznacujeme dva statky, které 1ze vzdjemné zaménit. V piipadé protetiky nel-
ze nalézt blizky substitut, ktery by nahradil individualné vyrabénou protézu. Jiné to je
ovSem v oblasti ortotiky a ortopedickych vlozek, kde existuje velké mnozstvi alternativ
v podobé sériové vyrabénych produkt. Nespornou vyhodou téchto produktli je predevsim
niz8i cena a okamzit4 aplikace, kterd lze provést i v ordinaci lékafe, bez nutnosti navstivit
protetické pracovisté. Je nutné si ov§em uvédomit, Ze tyto vyrobky lze aplikovat pouze u

leh¢ich zdravotnich postizenich.
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7.2.6 Zavér

Porterovou analyzou bylo zji§téno, ze konkurence v oboru ortopedické techniky je pomér-
n¢ velka a pro vstup dalSich konkurentl neni na trhu jiz pfili§ prostoru. Zaroven vstupu
novych firem brani zejména legislativni, finan¢ni a personalni naro¢nost. Vyjednavaci sila
dodavatell neni v oboru velka, jelikoz firem dodavajici material a komponenty pro vyrobu
individudlnich zdravotnickych pomiicek je pomérné dost. Firma PROTEOR CZ s.r.o. dava
prednost nakupu materidlu a komponenti dodavkou z mateiské firmy PROTEOR (Francie)
pres firmu HTC s.r.o. Vyjednavaci sila kupujicich je naopak velka. Klienti maji podle za-
kona moznost volby zdravotnického zafizeni a pozadavky na kvalitu zdravotni péce se
zvySuji. Firmy na tento fakt musi reagovat neustalym zlepSovanim nabidky sluzeb.
V ptipade hrozby substitutli nelze nahradit samotnou sluzbu v oblasti ortopedické proteti-
ky, ale u vyrobki to tak jednoznacné neni. V oboru existuje hrozba upiednostiiovani sério-
vych pomticek pfed pomickami individudlnimi. Vysledky jsou zpracovany v tabulce pod

textem (Tab. 4).

Tab. 4 Zaver Porterovy analyzy konkurencniho prostiedi (vlastni zpracovani)

Konkuren¢ni sila Mala Stiredni Vysoka

Stavajici konkurenti *

Potencionalni konkurenti *
Dodavatelé *
Kupujici *
Substituty *

7.3 Analyza mikroprostredi

7.3.1 Nabidka sluzeb

Spolecnost se zabyva poskytovanim sluzeb v celé §iti ortopedické protetiky. Hlavni ¢in-
nosti je individualni vyroba a aplikace celé Sife ortoticko-protetickych pomucek. Soucasti
nabizenych sluzeb je 1 odborné vysetieni 1€kati s atestaci v ortopedii a ortopedické proteti-

ce. Spolecnost se specializuje na 1é¢bu syndromu diabetické nohy a juvenilnich skolioz.

Spolec¢nost nabizi sluzby v oboru:
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7.3.2

ortotiky;

protetiky;

individudlnich ortopedickych vlozek
individudlni ortopedické obuvi;
ortopedie

ergoterapie.

Ekonomické ukazatele firmy

Pravidelné externi audity firmy ukazuji kladnou bilanci hospodateni a finan¢ni zdravi fir-

my. V nésledujicich grafech jsou uvedeny data z vyvoje hospodaiského vysledku, srovnani

nakladl a vynosii a ndkladova struktura firmy (Graf 3, 4, 5).

Graf 3 Srovnani hospodarskéeho vysledku v letech 2011-2015 ve firmé PROTEOR CZ s.r.o.

(vlastni zpracovani, firemni zdroj)
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Graf 4 Srovndni nakladii a vynosii v letech 2011-2015 ve firmé PROTEOR CZ s.r.o. (vlast-

ni zpracovani, firemni zdroj)
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Graf'5 Ndkladova struktura v roce 2015 ve firmé PROTEOR CZ s.r.o. (vlastni zpracovani,
firemni zdroj)
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7.3.3 Personalni situace

V roce 2015 byl ve firmé primérny pocet zaméstnancti 62, z toho 5 fidicich pracovniki.
Celkové osobni naklady firmy v tomto roce dosahly ¢astky 28 464 tis. K&. Soucasny per-

sonalni stav firmy je stabilizovany, avSak v budoucnu se da ocekavat nedostatek odbor-
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nych pracovnikl v oborech ortotik-protetik, ortopedicky technik a v dalSich specializova-
nych oborech souvisejicich s nastupem modernich technologii. Divodem je nedostatek
odbornych pracovnikili na trhu prace a nedostate¢na vychova novych odbornych pracovni-
kt na stiednich a vysokych Skolach. Béhem deseti let znacna ¢ast zaméstnancii firmy do-
sahne dichodového véku a nema je v této chvili kdo nahradit. V minulosti firma podporo-
vala vznik oboru ortotik-protetik na Ostravské univerzité¢ a v budoucnu planuje podpofit

otevieni oboru ortopedicky technik na stfedni odborné skole.

7.3.4 Marketing

Oddé¢leni marketingu ve firmé¢ PROTEOR CZ s.r.0. ma na starosti jeden pracovnik. Naplni
jeho prace je propagace firmy, komunikace se zékazniky a lékati, preklad marketingovych
materiald firmy, aktivni Gi€ast na kongresech a vystavach, zajistovani aktualnich informaci
na webovych strankdch a mnoho dalSich. Stav marketingové komunikace v roce 2015
ovSem nebyl idedlni. Webové stranky firmy byly dlouhou dobu zastaralé, chybéla propa-
gace firmy na socialnich sitich, reklama firmy spocivala pouze v tisténych letacich a brozu-

rach.

7.4 SWOT analyza

SWOT analyzu fadime mezi zédkladni metody strategické analyzy. Zaméfuje se na zhodno-
ceni vnitinich faktorti, které predstavuji silné a slabé stranky organizace. Vngjsi faktory

zase piedstavuji prileZitosti a hrozby.
Silné stranky

e firma PROTEOR CZ s.r.o. si zaklad4 na kvalité svych vyrobki, proto je od roku
2003 certifikovanou spole&nosti v systému jakosti podle CSN EN ISO 9001;

e kiizeni podnikovych zdroji pouziva komplexni ERP systém Infor Visual, ktery
firm¢ umoznuje fidit logistické operace, fidit plynulost vyroby, méfit realnou a ak-
tualni vykonnost vyroby a jeji kontrolu;

e nabizi komplexni nabidku sluzeb v oblasti ortopedické protetiky, véetné moznosti
vySetieni odbornymi lékafi se specializaci v oboru ortopedie a ortopedické proteti-
ky;

e samoziejmosti je profesionalni a empaticky pfistup zaméstnanct firmy, ktefi jsou

zatazeni do systému celoZivotniho vzdélavani,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

e k tomu aby firma obstéla ve velké konkurenci, sleduje nové trendy v oboru ortotiky
a protetiky, aplikuje dostupné¢ moderni technologie do vyroby a postupn¢ moderni-
zuje vybaveni firmy. Firma vlastni CAD/CAM systém, ktery je specializovany pro
vyuziti v technické ortopedii dodany spolecnosti Orten. Soucasti systému je i CNC
fréza;

e dostatek vyjezdovych pracovist ve vybranych zdravotnickych zatizenich a pobocek
v Moravskoslezském, Olomouckém, Jihomoravském a Zlinském kraji

e nestatni zdravotnické zafizeni PROTEOR CZ s.r.o. ma uzaviené smlouvy se vSemi
zdravotnimi pojistovnami;

e silny zahrani¢ni vlastnik HOLDING PROTEOR S. A.
Slabé stranky

e nedostate¢né motivovani a stimulovani zamé&stnanci firmy, ktefi nejsou seznameni
s poslanim a vizi spole¢nosti;

e slaby marketing;

e dlouhé objednavaci lhity k 1ékaiim zdravotnického zatizenti;

e nedostatecné vyuzivani socialnich siti k propagaci firmy;

e chybi obchodni reprezentant firmy, ktery by vyhleddval nové spolupracujici 1¢kare
a zdravotnicka zafizeni;

e v provozovnach firmy chybi prodejna zdravotnickych pomtcek, pacienti jsou ode-
silani pro sériové pomtcky a adjuvatika do jinych zafizeni ¢i prodejen.

Piilezitosti

e aktivni podileni na vychové novych pracovnikli v oborech, které souvisi s Cinnosti
firmy a to zejména na stfednich odbornych a vysokych Skolach;

e rostouci vyskyt nékterych onemocnéni napt. diabetes mellitus a s nim 1 pfibyvajici
chronické komplikace, zejména syndromu diabetické nohy, vede k zvySenému za-
jmu diabetickych pacientl o ortoticko-protetické pomucky;

e prezentace vyrobkil a sluZzeb na vystavach, a tim osloveni potenciondlnich zdkazni-
k;

e aktivni UcCast zaméstnancti firmy na odbornych seminafich a kongresech zvySuje
povédomi o firmé;

e aplikace modernich technologii vede ke zvySeni komfortu pacienta, ale také

k zefektivnéni vyroby. Ptilezitosti firmy je velky rozvojovy potencial 3D technolo-
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gii ve vyrobé ortoticko-protetickych pomticek, napt. 3D ndvrh a CNC obrébéni or-

topedickych vlozek nebo vyuziti technologie 3D tisku.
Hrozby

e nejvetsi hrozbou pro firmu jsou tézko predvidatelné legislativni zmény ve zdravot-
nictvi;

e devizové intervence CNB zpisobily zdraZeni dovozu materialu a komponentii ur-
¢ené k vyrob¢ ze zahranici;

e zmeény ve smluvnich vztazich se zdravotnimi pojistovnami a zména uhrad zdravot-
nickych prosttedkt miize zkomplikovat podnikéni firmy;

e redlna hrozba budouciho nedostatku odbornych pracovniki, ktery se v mensi mite

projevuje jiz nyni, brani k dalSimu rozvoji firmy.
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Tab. 5 Zhodnoceni SWOT analyzy firmy PROTEOR CZ s.r.o. (viastni zpracovani)

SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky

e certifikovana spole¢nost podle CSN e motivace a stimulace zaméstnanc;
EN ISO 9001; e slaby marketing;

e kvalitni ERP systém; e dlouh¢ objednavaci lhuty;

e poskytovani komplexni specializo- e nedostate¢né vyuzivani socialnich
vané zdravotnické péce; siti;

e profesionalni pfistup zaméstnanci; e chybgjici obchodni reprezentant;

e technologie CAD/CAM,; e chybgjici zdravotnicka prodejna.

e dostatecné mnozstvi pobocek a vy-
jezdovych pracovist’;

e smlouva se vSemi zdravotnimi po-
jistovnami;

e silny zahrani¢ni vlastnik.

Prilezitosti Hrozby
e aktivni spoluprace se vzdélavacimi e legislativni zmény;
institucemi; e ckonomické vlivy;
e zmeéna struktury pacientd; e vliv zdravotnich pojistoven;
e aktivni uCast na vystavach a kongre- e nedostatek odbornych pracovnikii.

sech;
e aktivni uCast na vystavach;
e implementace novych 3D technolo-

gii do vyroby.

7.4.1 Zavér SWOT analyzy

Zhodnoceni vnitinich faktorti ovlivitujici organizaci, tedy silnych a slabych stranek, je pa-
trny fakt pfevahy silnych stranek firmy nad slabymi. Je to dano pfedev§im schopnym ma-
nagementem, ale také zaméstnanci, bez kterych by cile organizace nemohli byt naplnény.

Proto za hlavni silnou stranku lze povazovat pravé profesiondlni piistup zaméstnancii fir-
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my. Je tfeba si uvédomit, ze moderni pfistrojové vybaveni je k ni¢emu, pokud chybi kva-
litni personal. S tim také zaroven souvisi nejvétsi slabina podniku, a to nedostate¢na stimu-
lace zaméstnanct, jak financnimi, tak 1 nefinanénimi benefity. Dalsi slabou strankou je
Spatna komunikace mezi vedenim a zaméstnanci firmy. V neposledni fadé podstatnou sla-
bou strankou je nedostate¢né vyuziti marketingovych nastrojii k propagaci firmy a jejich

produktt.

Za hlavni prilezitosti, které by mohli ovlivnit budouci sméfovani firmy lze jmenovat aktiv-
ni podporu vzdélavani budoucich potencionalnich pracovnikii na stfednich odbornych a
vysokych skolach, dalsi investice do modernich digitalnich technologii a pfizpisobeni na-
bidky produktti s ohledem na zménu struktury pacientti. Nejvetsi ohrozeni firmy lze spatfit
v neptredvidatelnych legislativnich zménach. V minulosti se napf. jiz n€kolikrat projedna-
val navrh MZCR o finanéni spolutiasti pacientil na ortoticko-protetické pomiicky. V praxi
by to znamenalo, ze pacient by pfispival napt. 10% z celkové ¢astky za pomicku a zbytek
zdravotni pojistovna. To by znamenalo tisicové naklady pro pacienty. Vysledkem by bylo
sniZzeni poptavky po individudlnich ortoticko-protetickych pomuckach. DalSim vyznam-
nym ohrozenim firmy je zména smluvnich vztahii se zdravotnimi pojistovnami nebo nedo-

statek odborného personalu.

7.5 Financni analyza

Na zéklad¢ dat ziskanych z vykazu zisku a ztrat a rozvahy uvedené v auditorské zprave
zroku 2012 — 2015, byla vytvofena finan¢ni analyza firmy PROTEOR CZ s.r.o. Finan¢ni
analyza byla zpracovana u téchto pomérovych finan¢nich ukazatela: rentability, likvidity,

aktivity a zadluzenosti (Tab. 6-9).

7.5.1 Ukazatelé rentability

Pod pojmem rentabilita si 1ze predstavit schopnost vytvaiet nové zdroje a dosahovat Cisté-
ho zisku, coz je hlavnim kritériem pro alokaci kapitadlu. V souladu se zakladnim cilem
podniku (dosdhnout maximalniho zisku) je potfeba zkoumat, zda neni podnik pf#ili§ zadlu-
zen, pie uvérovan nebo zda jsou vhodnym zpisobem vyuzity kapitdlové zdroje a podnik

neni prekapitalizovan (finanalysis, ©2018)
Rentabilita aktiv (ROA)

Ukazuje, jak efektivné ve firmé vytvatime zisk bez ohledu na to, z jakych zdroju (vlastni

nebo cizi) tento zisk tvofime (finan¢ni-analyza, ©2011).
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Doporucena hodnota: nad 7%.
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Ukazuje, jak efektivné ve firmeé zhodnocujeme prostredky, které jsme do podnikani vlozili

(finan¢ni-analyza, ©2011).
Doporucena hodnota: plati, ze ROA > bézna Grokova mira.
Rentabilita trzeb (ROS)

Poskytuje informaci o tom, jak velké vynosy musime ve firmé vytvofit, abychom dosahli

1,-K¢ zisku (finan¢ni-analyza, ©2011).

Doporuc¢ena hodnota: hodnoty by mély mit rostouci charakter, podle soucasnych podminek

by mély mit hodnotu nad 8%.
Rentabilita naklada (ROC)

Rentabilita nakladl vyjadiuje, kolik K¢ ndkladli musime ve firmé vynalozit, abychom do-

sahli 1,-K¢ zisku (finan¢ni-analyza, ©2011).

Tab. 6 Ukazatelé rentability firmy v letech 2012-2015 (vlastni zpracovani)

Ukazatelé rentability 2012 2013 2014 2015
Rentabilita aktiv (ROA) 5,81 % 5,43 % 4,56 % 6,33 %
Rentabilita vlastniho kapitalu

8,28 % 7,12 % 6,59 % 8,28 %
(ROE)
Rentabilita trzeb (ROS) 3,29 % 3,21 % 2,50 % 3,26 %
Rentabilita nédkladii (ROC) 3,40 % 3,31 % 2,56 % 3,37 %

7.5.2 Ukazatelé likvidity

Ukazatelé likvidity hodnoti, jak si na tom stoji firma ve vztahu ke svym kratkodobym za-
vazklim, a jak rychle je schopna tyto své zédvazky splacet. Tato schopnost je vyjadiena sol-
ventnosti a likviditou podniku. Likvidita vyjadfuje miru obtiznosti pfemény majetku do

hotovostni formy (finanalysis, ©2018).
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Bézna likvidita

Bézna likvidita udava, kolika korunami z nasich celkovych ob&znych aktiv je pokryta 1 K¢
naSich kratkodobych zavazkt, neboli kolikrat jsme schopni uspokojit naSe vétitele, kdyby-
chom v ur¢ittm momenté piremeénili tato obézna aktiva na hotovost (finan¢ni-analyza,

©2011).

Doporucena hodnota: 1,5 —2,5.

Pohotova likvidita

Tato likvidita je oCisténa o méné likvidni poloZzku - zasoby. Znaci, kolika korunami nasich
pohledavek a hotovosti (pokladna ¢i bankovni ucet) je pokryta 1 K¢ naSich kratkodobych
zavazku (finan¢ni-analyza, ©2011).

Doporucené hodnota: 0,7 — 1,2.

Okamzita likvidita

4

Nejprisnéjsi likvidni ukazatel. Udava schopnost zaplatit své kratkodobé zavazky "ihned" -
tedy pomoci hotovosti, penéz na bankovnich uctech, Seky ¢i kratkodobymi cennymi papiry

(finan¢ni-analyza, ©2011).
Doporucené hodnota: 0,2 — 0,5.

Tab. 7 Ukazatelé likvidity firmy v letech 2012-2015 (vlastni zpracovani)

Ukazatelé likvidity 2012 2013 2014 2015
Bézna likvidita (II1. stupng) 3,34 4,85 3,12 2,99
Pohotova likvidita (II. stupn¢) 2,43 3,72 2,15 1,92
Okamzita likvidita (I. stupné) 0,38 1,62 0,55 0,69

7.5.3 Ukazatelé aktivity

Poskytuji informace o tom, jak efektivné se ve firmé hospodaii s aktivy napf. majetkem,

pohledavkami nebo zdsobami (finanalysis, ©2018).
Obrat aktiv

Oznacovany téz jako produktivita vloZzeného kapitdlu, kterym se méii efektivnost vyuziti
veskerych aktiv ve firm¢. Ukazuje, jak se zhodnocuji nase aktiva ve vyrobni ¢innosti firmy

bez ohledu na zdroje jejich kryti (finan¢ni-analyza, ©2011).
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Doporucena hodnota: 1 - 1,5 (zalezi na oboru podnikani).
Obrat zasob

Obrat zasob udava, kolikrat je béhem roku kazdd polozka zasob pfeménéna v hotovost
(prodéana) a znovu uskladnéna. Pfindsi tedy ptehled o urovni likvidity téchto zasob (financ-

ni-analyza, ©2011).
Doporucena hodnota: 4,5 — 6.
Doba obratu zasob

Udava, za jakou dobu firma primérmé prodad své zasoby, jak dlouho tyto zasoby lezi na

sklad¢, a tak na sebe vazou finan¢ni prostifedky (finan¢ni-analyza, ©2011).
Doporuc¢ena hodnota: 30 — 70 dni.
Doba obratu pohledavek

Neboli doba splatnosti pohledavek nam tik4, za jak dlouhou dobu ndm v priméru zakaznik
zaplati, a za jak dlouhou dobu mame v téchto pohledavkach vazany nase finance (finan¢ni-

analyza, ©2011).
Doporucené hodnota: optimalni hodnota je mensi nez 30 dni.
Doba obratu zavazki

Stanovuje dobu, ktera v pruméru uplyne mezi nakupem zasob ¢i externich vykona a jejich
uhradou; tedy jaka je naSe platebni moralka vici naSim véfitelim finance (finanéni-

analyza, ©2011).
Doporucend hodnota: podobna jako doby splatnosti pohledavek (méné nez 30 dni).

Tab. 8 Ukazatelé aktivity firmy v letech 2012-2015 (vlastni zpracovani)

Ukazatelé aktivity 2012 2013 2014 2015
Obrat aktiv 1,76 1,68 1,82 1,94
Obrat zasob 14,59 15,19 12,85 11,63
Doba obratu zasob (dny) 25,01 24,02 28,38 31,36
Doba obratu pohledavek (dny) 55,64 44,23 46,90 36,16
Doba obratu zévazkl (dny) 27,36 21,26 29,39 29,33
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7.5.4 Ukazatelé zadluZenosti
Pfindsi informace tykajici se ivérového zatizeni firmy. Urcitd mira zadluzeni je zadouci,
ale nesmi to firmu zatézovat ptili§ vysokymi finan¢nimi néklady. Vyssi zadluzenost je pro-

to mozna4, ale jen v ptipad¢ vyssich hodnot firemni rentability (finanalysis, ©2018).
Celkova zadluZenost

Celkova zadluZzenost zna¢i miru kryti majetku podniku cizimi zdroji. Tato hodnota vykazu-
je dlouhodobé¢ pozitivni hodnotu a vyvoj. Tato hodnota ma vliv na ziskani uvéru (financni-

analyza, ©2011).

<60 % = pozitivni vyvoj
> 60 % = negativni vyvoj
Mira zadluZenosti

Tento ukazatel znaci podil cizich zdroji pouzitelnych na kryti potieb podniku. Rozhodujici
je jeho vyvoj v case. Ukazatel je vyznamny pro banky, zda poskytnout tvér. Mira zadluze-

nosti firmy vykazuje dlouhodob¢ pozitivni vyvoj (finan¢ni-analyza, ©2011).
<150 % = pozitivni vyvoj

> 150 % = negativni vyvoj

Urokové kryti

Vypovida o zajisténosti placeni urokt hospodaiskym vysledkem za uéetni obdobi. Cim
vyssi hodnota, tim je vy$$i schopnost podniku splatit uroky. Urokové kryti firmy znadi

optimalni vyvoj finan¢ni situace ve firmé (finan¢ni-analyza, ©2011).
> 2 = optimalni vyvoj (stabilita ukazatele)

Tab. 9 Ukazatelé zadluzenosti firmy v letech 2012-2015 (vlastni zpracovani)

Ukazatelé zadluZenosti 2012 2013 2014 2015
Celkova zadluzenost 29,75 % 22,77 % 26,17 % 22,98 %
Mira zadluzenosti 42,36 % 31,19 % 35,55 % 30,06 %
Urokové kryti 11,01 12,41 10,87 17,51
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7.5.5 Zavér

Finan¢ni analyza je hlavnim zdrojem informaci, které slouzi k tvorbé finan¢niho planu
nebo strategie firmy. Finan¢ni analyza firmy PROTEOR CZ s.r.o. Cerpala data z vykazu

zisku a ztrat a rozvahy, které byly soucasti zpravy auditora z let 2012 — 2015.

Obecné lze tici, ze poméerové ukazatele pojednavajici o financnim zdravi firmy PROTEOR
CZ s.r.0. dosahuje velmi dobrych hodnot. Ukazatele tivérové zatizeni firmy (ukazatele za-
dluzenosti) dosahuji doporuc¢enych hodnot a pojednava o zodpovédném zadluzovani firmy
a dobrém zajisténi placeni urokii. Skvélych hodnot dosahuje také v ukazatelich likvidity,
kde by firma neméla vétsi problémy se splacenim svych zavazkl. Také ukazatelé aktivity
jako napft. doba obratu zasob, pohledavek a zavazkti dosahuji doporu¢enych hodnot. Nao-
pak hodnoty, které se mirn€ vymykaji optimalnim hodnotam, jsou ukazatele rentability a
obratu zasob. Je to dano zejména specifiky podnikani v oblasti individudlni vyroby zdra-

votnickych pomicek.
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8 PROJEKTOVA CAST

Projektova c¢ast této diplomové prace navazuje na vysledky analyz, které byly zpracovany
v predchozi ¢asti. Autor diplomové prace byl soucasti tymu projektu a jeho zodpovédnosti
bylo zavedeni a zprovoznéni nového vyrobniho procesu do praxe. Cilem této praktické
¢asti je navrhnout planovaci aktivity pti zavadéni nového vyrobniho procesu ve firmé a

popsat jednotlivé dil¢i ukony.

8.1 Vize

,, Vizi spolecnosti je do roku 2019 stat se lidrem na trhu v oblasti vyroby individudlniho

orto-protetickeho reseni pro hendikepované.

8.2 Cile projektu

Jednim ze strategickych cilti firmy, ktery je spojen se zvySenim konkurencni vyhody je
.,V planovacim horizontu 2016 — 2019 kompletni zavedeni 3D technologie CAD/CAM pro

3

vyrobu pozitivnich modelii ortéz.
Specifické cile:

- béhem roku 2016 na zéklad¢ projektového planu zavést CAD/CAM technologie do
soucasného vyrobniho procesu;

- na zacatku II. ¢tvrtleti roku 2017 zahdjeni vyroby pozitivnich modeld korzetl po-
moci 3D technologie;

- navazat na pfedchozi cil a do I. ¢tvrtleti roku 2018 zahéjeni vyroby pozitivnich mo-

deli koncetinovych ortéz pomoci 3D technologie;

8.3 Predstaveni systému CAD/CAM

Systém CAD/CAM v technické ortopedii neni Zddnou pievratnou novinkou. Tato techno-
logie se jiz n&jakou dobu pii vyrobé ortoticko-protetickych pomticek uplatiuje, avSak k
CastéjSimu vyuziti dochazi az poslednich par letech. Hlavnim divodem byl fakt, Zze nédklady
na pofizeni celého systému byly znacné vysoké. Ale diky rychlému vyvoji digitalnich
technologii se stavaji CAD/CAM systémy stale dostupngjsi. Tento systém se v technické
ortopedii pouziva zejména k vyrobé pozitivnich modeld. Pomoci ru¢niho skeneru, special-

niho 3D softwaru a CNC stroje 1ze vytvofit pfesnou kopii pacientovi postizeni Casti téla,
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ktera je zdkladem pro vyrobu ortoticko protetické pomucky. Jedna se o ndhradu klasické

metody pomoci sadrovaci techniky.

8.3.1 Soucasny stav vyrobniho procesu

Zakladem kazdé ortoticko-protetické pomucky, je odebrani mérnych podkladt, zhotoveni
negativniho odlitku (negativu) a vytvofeni pfesného modelu (pozitivu) postizené Casti pa-
cientova téla. V soucasné dob¢€ se k odebrani mérnych pokladii nejvice vyuziva klasicka
metoda pomoci saddrovaci techniky. Principem této metody je zméfeni obvodi, rozteci,
délek nebo hloubek a nasledné nanédseni jednotlivych vrstev sddrovych obinadel na posti-
zenou cast téla (Obr. 8). Vysledkem této metody je vytvoreni negativniho odlitku. Jedna se
o formu, ktera se vylije sadrovou kasi a ta po ztuhnuti vytvoii sadrovy pozitivni model
(Obr. 9). Sadrovy model se dale pomoci ru¢nich nastrojii opracovava a vytvaii se predloha
tvaru budouci pomtcky (Obr. 10 — 11). Tento zpiisob vyroby pozitivll vyZaduje zna¢nou
presnost, zkuSenost a také urcitou davku Sikovnosti ortotika-protetika. Jakakoliv chyba

pracovnika mtze ovlivnit kvalitu vysledného modelu.

Obr. 8 Odebirani mérnych podkladu sadrovaci technikou (firemni zdroj)
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Obr. 9 Sadrovy model urceny k rektifikaci (firemni zdroj)

Obr. 10 Rucni rektifikace sadrového pozitivu (firemni zdroj)

07/07/2010
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8.3.2 Vyuziti systému CAD/CAM v technické ortopedii

CAD-CAM technologie se vyuziva pii vyrob¢ pozitivnich modelti pomoci 3D modelovani
a digitalniho tvarovani. Nahrazuje tim klasicky postup vytvafeni negativu pomoci sadro-
vych obinadel. Proces vyroby pozitivniho modelu protéz a ortéz se sklada ze tii na sebe

navazujicich fazi:
1. Skenovani povrchu postiZené ¢asti téla

Béhem této faze dochazi k prenosu tvaru téla nebo jeho ¢asti do digitalni podoby. VyuZziva-
ji se k tomu rucéni skenery a to jak univerzalni nebo vyvinuté specialné€ pro technickou or-
topedii (Obr. 12). Ve specialnim softwaru si pak odborny pracovnik vysledny sken upravi
(odstrani ptebyte¢né Casti modelu, vyhladi povrch modelu, opravi poskozené sitovani
apod.). Vysledkem je pfesny digitalni model pacientova téla. Velkou vyhodou vyuziti ske-
neru oproti sadrovaci technice je zejména zvySeni komfortu pacienta, jelikoz odpada
zdlouhavé a narocné nanédseni sddrovych obinadel. Diky této technologii 1ze ziskat béhem

nékolika sekund, velice piesny model postizené ¢asti téla pacienta.

Obr. 12 Odebirani mérnych podkladii pomoci skeneru (firemni zdroj)

2. Modifikovani skenu v CAD softwaru (Computer Aided Design)
V této fazi probihd samotnd uprava 3D modelu v redlném case. Diky specialnimu softwaru
ur¢eném piimo pro ortotiku a protetiku 1ze pouzit fadu néstrojii, kterymi dochazi k Gprave

modelu do poZadovaného tvaru a navrhneme tak design ortoticko-protetické pomicky
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(Obr. 13 - 14). Vyhodou tohoto softwaru je moznost sledovat zmény zpétné¢ krok za kro-

kem.

Obr. 13 Uprava 3D skenu v softwaru Artec

ol RAM: 5956 13 | Yyt celonE paméh 78 VB | Priprmven

208 O

20 ¢ @8
> 0 0 O U
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3. Zhotoveni pozitivniho modelu pomoci CAM (Computer Aided Manufactu-
ring)
Posledni fazi je zhotoveni samotného pozitivniho modelu. Z CAD softwaru se data odesi-
laji ve formatu STL technikovi, ktery obsluhuje vyrobni program a CNC frézu. Fréza bé-
hem n¢kolika minut (zalezi na velikosti modelu) vytvofi maximalné ptfesny PUR model,

ktery nam slouzi jako ptfedloha pro vyrobu ortoticko protetické pomticky (Obr. 15).

Obr. 15 Frézovani pozitivniho modelu v CNC stroji (firemni zdroj)

8.3.3 Zhodnoceni vyhod a nevyhod systému CAD/CAM
Vyhody CAD/CAM systému:

e zvySeny komfort pacienta;

e vyssi pfesnost vyroby;

e moznost zpétné kontroly;

e ulozeni ,,neomezené¢ho* objemu dat;

e sdileni dat.
Nevyhody CAD/CAM systému:

e technologicky narocné;

e vysoka pocateCni investice;
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e nesniZuje pocet procesnich krok;
e nelze pouzit u vSech pacientt;

e (distribuce PUR modela.

Jako kazda technologie ma 1 tato své vyhody a nevyhody. Hlavni vyhodou a taky diivodem
potizeni CAD/CAM systému je zvySeni komfortu pacienta. Oproti klasické metodé sadro-
vani, je odebrani mérnych pokladi pomoci skeneru zalezitosti nékolika malo minut, bez
nutnosti pouziti saddrovych obinadel. Mezi dalsi vyhody patii vyssi piesnost pii vyrobeé,
moznost ukladani dat a zpétné kontroly v Case napf. pii posuzovani vlivu pomicky na
onemocnéni nebo moznost sdileni dat s ostatnimi pobockami spolecnosti. Nevyhodou je
technologicka naro¢nost celého systému a vysoka pocatecni investice. Je nutné si uvédo-
mit, ze tato technologie neinovuje vyrobek jako takovy, ale jedna se o inovaci procesni
(Obr. 16). To znamena, ze pocet procesnich krokl i produkt zlstava stejny a méni se pouze
jednotlivé procesy. Technologie nelze pouZit vSechny typy postiZeni, u nékterych pacientl
bude nutné i nadale pouzivat klasickou metodu sadrovéani. Vzhledem k tomu, ze firma ma
nékolik pobocek, ale pouze jedno frézovaci centrum umisténé na hlavnim pracovisti
v Ostravé, musi se PUR modely na tyto pobocky dopravovat. V budoucnu se planuje tato

posledni jmenovana nevyhoda eliminovat centralizaci vyroby.

Obr. 16 Srovnani technologickych procesii klasického a CAD/CAM systému (viastni zpra-

covani)

Rucni
rektifikace
pozitivu

Vylévani
pozitivu

Sadrovani
negativu

3D CNC

Skenovani e , .,
rektifikace frézovani

8.4 Priprava projektu

Piipravy projektu zapocaly v roce v L. Gtvrtleti roku 2016. Uspéch celého projektu zavisel
na jeho ptipravné fazi. Zakladnim ukolem této faze bylo vytvofit pracovni skupinu, urcit

personalni obsazeni jednotlivych fazi procesu planovani, rozsah jejich odpoveédnosti a ter-
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min realizace. Zodpovédnou osobou za vybér projektového tymu mél na starosti jednatel

spole¢nosti PROTEOR CZ s.r.0.

Tab. 10 Plan realizace projektu (vlastni zpracovani)

Cinnost Zodpovédna osoba Termin realizace

Priprava projektu Projektovy tym 01/2016 — 02/2016

Projektovy plan a rozpo- | Projektovy tym + externi 02/2016 — 04/2016

¢et projektu poradce

Zadani k vybérovému ri- | Jednatel spole¢nosti 4/2016
zeni

Vybér dodavatele Jednatel spolecnosti 05/2016

Stavebni a technologické Vedouci vyroby + externi 06/2016 — 08/2016

prace firmy
Dodavka CNC frézy Dodavatelska firma 08/2016
Vybér vhodného persona- | Vedouci vyroby 07/2016 — 08/2016
lu
Proskoleni personalu Dodavatelska firma 08 —09/2016
05 —06/2017
ZkuSebni provoz Zodpovédny personal 10/2016 — 03/2017
07/2017 — 12/2017
Zahajeni ostrého provozu | Zodpovédny personal 01/2018

8.5 Obsah projektu

Obsahem tohoto projektu je zavedeni nového technologického postupu pomoci systému
CAD/CAM. Tento systém ma nahradit stavajici vyrobni proces klasickou metodou sadro-
vani za metodu, kdy pomoci rucnich skenerti dojde k snimani povrchu ¢asti téla, vytvoreni
3D modelu v pocitatovém programu a vyroby pozitivniho modelu z PUR pény v CNC

fréze.
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Zavedeni systétmu CAD/CAM neprobihalo najednou, ale v jednotlivych fazich tak, aby

nenarusilo dosavadni vyrobu.

8.6 Vybér dodavatele

Na zaklad¢ pozadavkl firmy, byly osloveny tii spolecnosti, dodavaji 3D technologie spe-
cializované pro potieby ortotiky a protetiky. Vybér spocival v porovnani ceny za komplet-
ni CAD/CAM systém (skenery, rektifikacni software, CNC frézovaci centrum) a zhodno-

ceni +plusti/-minust.
RODIN4D (Francie)

o Cena: 2300 000 K¢
o +plus: dlouholeté zkuSenosti, intuitivni rektifikacni software, technicka podpora

o -minus: konkurence spole¢nosti PROTEOR (Francie)
VORUM (Kanada)

o Cena: 2 600 000 K¢
o +plus: dlouholeté zkuSenosti, kvalitni software 1 hardware, systém vyuZiva spolec-
nost PROTEOR (Francie)

o -minus: vysoka cena, slozita a uzaviend platforma systému
Orten (Francie)

o Cena: 2100 000 K¢
o +plus: oteviena platforma systému, cena

o -minus: relativné nova firma v oboru

8.7 Planované investi¢ni naklady projektu

Planované investicni ndklady projektu na pofizeni CAD/CAM systému jsou zpracovany
v strategickém planu 2016 — 2019. Planovana celkova ¢astka 2 207 800,-, byla schvalena
valnou hromadou v roce 2015. Projekt bude kompletné financovéan z vlastnich zdroju fir-
my. Nejvétsi ndkladovou polozkou je potizeni samotného frézovaciho centra, které se

sklada z CNC frézy a odsavaciho zafizeni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

Tab. 11 Planované naklady na porizeni CAD/CAM systemu (vlastni zpracovani)

Nakladova polozka Cena (v K¢)

Hardware, software

- 4 x notebook (repasovany) 80 000,- (20 000)
- 4 x skener *72 800,- (18 200)
- Licence softwaru Artec Studio *42 000,- (13 000)
- Licence softwaru OrtenShape *108 000,-

Frézovaci centrum

- CNC fréza *1 500 000,-

- Odsévaci systém 95 000,-
Skoleni personalu *80 000,-
Stavebni a technologické prace 130 000,-
Rezerva 100 000,-
Celkem 2207 800,-

* ceny prepocitané EUR/CZK pramér v roce 2015 1EUR = 27,283 (zdroj: kurz.cz), pro

snadng&jsi vypocet ceny zaokrouhleny

8.7.1 Primérné niklady na vyrobu pozitivniho modelu

Vyse praimérnych ndklad vynalozené na vyrobu pozitivniho modelu zndzortiuje (Tab. 8).
Celkové néklady vyroby v porovnani dvou metod jsou témét shodné. Zmény nastaly jed-
nak v rozdilné struktufe vstupniho materidlu, ale také ve vysi nakladové hodiny. Naklado-
va hodina odrazi skute¢né naklady na provoz systému (mzdy, odpisy, spotieba energii
atd.). Vzhledem k faktu, Ze zdravotni pojistovny proplaci tzv. smluvni nadkladovou hodinu,

je jeji vySe dohodou mezi firmou a zdravotni pojistovnou.

Tab. 12 Porovnani nakladu vyroby pozitivniho modelu klasickou a CAD/CAM metodou

(vlastni zpracovani)

Klasicka metoda CAD/CAM




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 79

Nakladova polozka | Castka (v K¢&) Nakladova polozka | Castka (v K¢&)

Nakladova hodina 15 hod. (1 hod./400 | Nakladova hodina 6 hod. (1 hod./890

K¢&) =6 000,- K¢&) =5 340,-
Material (sadrové 1 500,- Material (PUR *1400,-
obinadla, mastek, model)
sadra, jersey)
Licen¢ni jednotka *550,-

(units keys)

Celkem 7 500,- Celkem 7 290,-

* ceny prepocitané EUR/CZK primér v roce 2015 1EUR = 27,283 (zdroj: kurz.cz), pro

snadnéjsi vypocet ceny zaokrouhleny

8.8 Navratnost investice

Podle vyjadieni vrcholového managementu se ekonomicka navratnost nyni t€zko vypoci-
tava. Hlavnim zdmérem zavedeni tohoto systému bylo jednak zvysSeni konkuren¢ni vyho-
dy, ale zdroven zachovani stejné ceny, které jsou Uctovany zdravotnim pojistovnam. To
znamena, ze naklady na vyrobu klasickou nebo CAD/CAM technologii jsou témét totozné
a doslo pouze ke zméné vstupit do vyroby. Od tohoto kroku si firma do budoucna slibuje

oslabeni konkurence v odvétvi a piipadnou expanzi do dalSich oblasti v ramci krajt.

8.9 Vybér vhodnych pracovniki

Vybér pracovnikli na jednotlivé pozice vyroby byl provadén na zdkladé pohovort
s jednatelem spole¢nosti. Ugelem té&chto pohovorti bylo zjisténi momentalnich poéitaco-
vych znalosti a dovednosti a také jaka je motivace jednotlivych pracovnikil. Celkem bylo
vybrano sedm pracovnikt, z toho pét bylo Skoleno v oblasti znalosti rektifika¢niho softwa-
ru, dva pracovnici v oblasti fizeni CNC stroje. Skoleni prob&hlo na hlavni provozovné

v Ostravé pod vedenim Skolitele dodavaci firmy Orten.

8.10 Casova analyza projektu

S projektem souvisi také vypracovani ¢asové analyzy, ktera popisuje jednotlivé faze pro-

jektu a jejich ¢asové ohraniCeni (Tab. 13).
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Tab. 13 Casovad analyza projektu (viastni zpracovani)

W

Cas 2016 2017 2018

Rok

Meésic

Cinnost

Ptiprava
projektu

Projektovy
plan

Rozpocet
projektu

Zadani
dokumentace
k vybérovém
u fizeni

Vybér doda-
vatele

Stavebni a
technologic-
ké prace

Dodavka
technologie

Vybér ob-
sluhujiciho
personalu

Skoleni
personalu
(ortézy-
korzety)

Zku$ebni
provoz

(ortézy-
korzety)

Zahajeni
provozu

(ortézy-
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korzety)

Skoleni
personalu

(koncetinové
ortézy)

Zkusebni
provoz
(koncetinové
ortézy)

Zahajeni
provozu

(koncetinové
ortézy)

8.11 Rizikova analyza projektu

Analyzy rizik je nedilnou soucasti pii zpracovani projektu, ktera obsahuje jednotlivé fakto-

ry ovlivitujici jeho UspéSnost, vyznam téchto faktorti, vyjadieni rizik, hodnoceni rizika a

navrh na opatfeni. Rizikova analyzy projektu je zndzornéna pomoci matice hodnoceni rizik

v tabulce (tab. 14).

8.11.1 Nezadouci faktory

Faktory ovliviiujici uspéSnost projektu jsou:

1. NedodrZeni ¢asového planu:

Popis: Pro tento projekt nepiedstavuje nedodrzeni ¢asového planu velkeé ri-
ziko. I kdyZ to nelze brat na lehkou vahu, v pfipadé€ tohoto rizika firma bude
vyrabét dal, podle dosavadnich vyrobnich postupti.

Pravdépodobnost: Stfedni

Vyznam: Nepatrny

2. Vypadek systému:

vrwe

V ptipadé poruchy softwaru miize dodavatel pomoci vzdalené¢ho ptistupu
systém obnovit. U Hardwaru je to slozit€js$i vzhledem k faktu, ze dodavatel-
ska firma pochazi z Francie. Tak jak v pfipad¢ pfedchoziho faktoru, je
v ptipad€ poruchy systému vyuzito dosavadnich vyrobnich postupd.
Pravdépodobnost: Stiedni

Vyznam: Velmi nizky
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4. Nedostatek financnich prostiedkii:

Popis: Vyznamnéjsi rizikovy faktor, ktery by ovlivnil vysledek celého pro-
jektu. V ptipadé nedostatku vlastniho kapitalu by firma byla nucena pozadat
0 UVer.

Pravdépodobnost: Nizka

Vyznam: Nizky

5. Spatny vybér platformy systému:

Popis: Naplnéni tohoto rizika by znamenalo velké dodatecné finan¢ni na-
klady firmy. Zména celého systému by byla zna¢né nakladna a ¢asoveé na-
ro¢na. Opatfeni tohoto rizika se tykd v otevienosti platformy systému
CAD/CAM.

Pravdépodobnost: Nizka

Vyznam: Stredni

6. Zména uhrad zdravotnich pojiStoven:

Popis: Nebezpeci tohoto faktoru spociva v t€zké predvidatelnosti vzniku ri-
zika a jeho dopadu.
Pravdépodobnost: Stiedni

Vyznam: Vysoky

7. Nedostatek odborného personalu

Popis: Nedostatek odborného personalu je pro provoz celého systému hlav-
nim rizikovym faktorem. Prevenci vzniku tohoto rizika spociva v zaSkoleni
dostatecného poctu zaméstnancii a zavedeni tzv. principu zastupitelnosti.
Pravdépodobnost: Stfedni

Vyznam: Velmi vysoky
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Tab. 14 Matice hodnocenti rizik (viastni zpracovani)

Velmi Velmi
Verbalni oznaceni | Nepatrny Nizky Stfedni | Vysoky
nizky vysoky
Numerické
2 6
oznaceni
Nepatrna 1
Nizka 2
Velmi
3
nizka
Stiedni 4
Vysoka 5
Velmi
6
vysoka
Témer
.o 7
jista

Nedodrzeni ¢asového

planu

Vypadek systému

Nedostatek finanénich

prostiedkil

.

Spatny vybér platfor-

my systému

Zmeéna uhrad zdravot-

nich pojistoven

Nedostatek odborného

personalu

8.12 Zavérecné zhodnoceni projektu

Vzhledem k faktu, ze tento projekt byl na pocatku roku 2018 ukoncen, 1ze z néj vyvodit

zavérecnd vyhodnoceni. Nejvétsim problémem, ktery béhem planovani jednotlivych fazi

nastal, byla nedostate¢nd komunikace mezi zainteresovanymi osobami. Diky tomuto ko-
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munika¢nimu problému dochdzelo k nedodrZzovani casového planu a duplikaci nékterych
pracovnich ukolii. Divodem téchto komplikaci bylo piedevsim nevedeni porad projekto-

vého tymu. I pres tento fakt doslo k zprovoznéni systému dle ¢asového harmonogramu.

Béhem prvnich par mésict testovaciho provozu byly vyladény veskeré technologické pro-
blémy, které nastaly béhem piechodu na novy vyrobni systém. Nyni jiz pies rok firma
uspesné vyrabi pozitivni modely uréené pro potieby korzetti. Hlavni vyhodou tohoto sys-
tému je, ze poskytuje vyssi komfort pacientim. Ti uz nemusi podstupovat nepiijemny a
¢asoveé narocny odbeér mérnych podkladi sadrovaci technikou, ale diky ru¢nim skenertim je
povrch téla sniman béhem nékolika malo vtefin. Zaroven tento systém zvysuje presnost
vyroby, omezuje moznost vzniku chyb, 1ze data neomezen¢ ukladdat a uchovavat a také je

1ze sdilet mezi jednotlivymi pobockami a tim tak vypomoct vice vytizenym pracovistim.

Jako kazdy systém, ma i tenhle n¢kolik nevyhod. Tou hlavni je ten, ze pocatecni naklady
na pofizeni jsou znacné vysoké a cely systém je zna¢né¢ technologicky naro¢ny. Dalsi ne-
vyhoda plyne ze samotného principu vyroby a to fakt, Ze je potfeba dopravit vyrobené mo-

dely na pftislusné pobocky, coz je znaéné ¢asové a organiza¢né narocné.
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ZAVER

Hlavnim cilem tohoto projektu bylo navrh planovacich aktivit pti zavadéni nového vyrob-
niho postupu ve firmé podnikajici v oboru technické ortopedie. V roce 2015 byl vlastniky
firmy schvélen strategicky plan, kde byl definovan jako jednim z cil ,, v planovacim hori-
zontu 2016 — 2019 kompletni zavedeni 3D technologie CAD/CAM pro vyrobu pozitivnich

modelu. *“ Tento projekt byl nasledné roku 2016 zahajen a probihal az do uspésného zaha-

jeni vyroby pozitivnich modelt konc¢etinovych ortéz na pocatku roku 2018.

V teoretické Casti diplomové prace jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti strategického
managementu a strategického planovani, stejné tak i strategickych analyz. Zavéru teoretic-
ké c¢asti je vénovan zakladni popisu CAD/CAM technologie, zakladni nazvoslovi a jeho

vyuZiti v oblasti zdravotnictvi.

V praktické ¢asti jsou predstaveny zakladni informace firmé PROTEOR CZ s.r.o., jeji or-
ganizacni struktufe a oblast jejiho podnikéni. V dalsi kapitole byla firma podrobena riiz-
nym analytickym metodam vcetné provedeni finan¢ni analyzy na zéklad¢ vybranych po-

meérovych ukazateli.

Projektova Cast je vénovana samotnému navrhu planovacich aktivit pti zavadéni systému
CAD/CAM do vyroby pozitivnich modelti. Tato ¢ast popisuje samotny systém a jeho vyu-
ziti v technické ortopedii, plan realizace projektu, porovnani nakladi jednotlivych vyrob-
nich postupt, celkové ndklady na pofizeni atd. Zavér této Casti je pak vénovan Casové a

rizikové analyze.
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CNB Ceska narodni banka

CR Ceska republika
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CsU Cesky statisticky ufad

DPH Dan z ptidané hodnoty

ERP Enterprise Resource Planning
EU Evropska unie
FNsP Fakultni nemocnice s poliklinikou

HDP Hruby domaci produkt

HV Hospodatsky vysledek

MFCR  Ministerstvo financi Ceské republiky
MZCR  Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky
NC Numerical Control

PUR Polyuretan

ROA Return On Assets

ROC Return On Costs

ROE Return On Equity

ROS Return On Sales

SBU Strategic Business Unit

UZIS Ustav zdravotnickych informaci a statistiky



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

91

VZP CR  V3eobecna zdravotni pojistovna Ceské republiky
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