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Abstrakt

Cilem diplomové prace je zpracovani strategického planu pro podnik XYZ. Prace je roz-
délena do dvou ¢asti, ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou. V teoretické ¢asti je uskutec-
nén literarni prdzkum soucasného stavu reSené problematiky a zaroven se zabyva vy-
mezenim zdkladnich pojm{, metod a nastrojl, které jsou nasledné aplikovany v prak-
tické ¢asti. V praktické ¢asti jsou provedeny analyzy vnéjsiho a vnitfniho prostfedi pod-
niku, jez jsou zadkladem pro formulaci strategie podniku XYZ. Po provedeni analyzy do-
chazi k prezkoumani podnikové vize a strategickych cild formulované podnikem pred
analyzou a k formulaci zvolené strategie. Podnikova strategie je nasledné rozvinuta na
jednotlivé strategie obchodnich oddild podniku s urcitymi cili vychazejicimi z hlavniho
strategického cile organizace. V zavéru prace je popsan hlavni pfinos prace a jsou dis-
kutovany vysledky.

Klicova slova

Strategie, Strategicky plan, SWOT analyza, matice IFE a EFE, SPACE analyza, |IE matice,
QSPM matice, Hodnototvorny fetézec

Abstract

The aim of this diploma thesis is to create a strategic plan for the company XYZ. The
thesisis divided into two parts, a theoretical part, and a practical part. In the theoretical
part, a literary research of the current state of the problem is carried out and at the
same time it deals with the definition of basic concepts, methods, and tools, which are
then applied in the practical part. In the practical part, analyses of the external and
internal environment of the company are performed, which are the basis for the for-
mulation of the strategy of the company XYZ. After the analyses are performed a revi-
sion of the corporate vision and strategic goals formulated by the company before the
analysis is made. The next step is the formulation of the chosen strategy. The strategy
is then developed into individual strategies of the company's business departments
with specific goals based on the main strategic goal of the organization. At the end of
the thesis, the main benefits of the thesis are described, and the results are discussed.

Key words

Strategy, Strategic plan, SWOT analysis, IFE and EFE matrices, SPACE analysis, IE matrix,
QSPM matrix, Value chain
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Uvod

Diky nepredvidatelnosti trzniho prostfedi organizaci, je jednim ze zdsadnich krokd k udr-
zeni konkurenceschopnosti podniku, vytvoreni kvalitniho strategického planu, ktery zo-
hledfuje veskeré nastrahy plynouci ze zminé&ného trzniho prostfedi a pfipravi podnik na
jejich pfipadné nastani.

Diky kvalitné zpracované podnikové strategii by mél byt podnik schopen pruzné reagovat
pfi zméndach trzniho prostfedi a zarovern by mél byt schopen dané zmény vcas odhalit a
prislusné reagovat. Strategicky plan by mél umoznit podniku nejen predikci vyvoje jeho
trzniho prostredi, ale mél by se i zabyvat zkoumanim interniho prostfedi podniku, aby
odhalil jeho silné a slabé stranky. Z toho dlvodu by méla byt kazda podnikova strategie
unikatni. V literatufe zabyvajici se danou problematikou je fada doporuceni, jak spravné
strategii sestavit, ale prfesna predloha toho, jak ma strategie vypadat neexistuje. Tato je
tedy na miru Sitym nastrojem k docileni konkurencni vyhody.

V teoretické ¢asti je uskutecnén prizkum literatury souc¢asného stavu feSené problema-
tiky a zdroven jsou vymezeny zakladni pojmy, metody a nastroje, které jsou nasledné
aplikovany v praktické ¢asti. Pro vypracovani navrhu strategie podniku XYZ, cozZ je hlavnim
cilem této diplomové prace je tfeba jako prvni provést analyzu strategické pozice pod-
niku XYZ pomoci uvedenych metod v teoretické ¢asti diplomové prace. Nasledné se sta-
novi optimalni strategie spolecnosti, ze které vychazi strategicky plan. Zaroven se stanovi
nebo poupravivize, poslania cil spole¢nosti. Pro analyzu vnéjsiho prostfedi podniku bude
vyuzita metoda PESTLE, kterd zkouma jeho makroprostfedi z politického, ekonomického,
socialniho, technologického, legislativniho a ekologického hlediska. K analyze mezopro-
stfedi bude vyuzita Porterovo analyza péti konkurencnich sil. Z téchto dvou analyz vnéj-
Siho prostredije nasledné vytvofena matice EFE. Analyza interniho prostfedi bude prove-
dena pomoci metody hodnotového fetézce, analyzy VRIO a finan¢ni analyzy. Po analyze
interniho prostredi se jeji kli¢ové faktory nanesou do matice IFE. Ke slou¢enianalyz ve fazi
vybéru strategie dochazi pomoci matice SWOT, matice IE a SPACE analyzy. Tyto tfi metody
odhali varianty strategie podniku XYZ. K vyhodnoceni a vybéru strategie dochazi v po-
sledni pouZité matici QSPM. Poslednim krokem je vypracovani zkorigované mise a vize
podniku XYZ a urceni dil¢ich cild pro jednotlivd oddélent.
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1 Strategické rFizeni

Prvni kapitola teoretické Casti se zabyvéa vysvétlenim zékladnich pojmd spojenych s pro-
blematikou strategického managementu. Na zacatku je popsdn pojem strategicky ma-
nagement, definuje se pojem strategie a popisuji se typy strategii. Zaroven se vysvétli
vyznam poslani, vize a cill podniku.

1.1 Strategické rFizeni

s vs

Strategické fizeni je dle Hanzelkové, Kerkovského a Vykypéla (2017, str. 4) snaha o udrzeni
dlouhodobé rovnovahy mezi poslanim podniku, jeho strategickymi cili, potfebného kapi-
talu a zaroven mezi podnikem a jeho vnitinim a vnéjsim prostredi. Mallya (2007, str. 27)
vidi strategické fizeni jako dynamicky proces, ktery koordinuje vybrané strategie s vykon-
nosti podniku a s jeho obchodnimi vysledky a jako neustdly proces vymysleni a vybirdni
smeéru vyvoje podniku a jeho aktivit.

1.2 Strategie

Pojem strategie je popisovan rlznymi autory odlisné, dle Johnson a Scholes (2008, str. 40)
se strategie definuje jako smér a rozsah organizace planovany dlouhodobé, umoznujici
dosazeni konkurencni vyhody v neustdle ménicim se prostfedi, a to diky komplexnimu
poskladani zdrojd a kompetenci, s cilem naplnéni ocekavani stakeholderl. Pearce a Ro-
binson (2004, str. 29) specifikuji strategii jako rozsahly plan, ktery je orientovany na bu-
doucnost a dosazeni vytycenych cild spolecnosti v konkurenénim prostredi. | prfesto, Ze
plan neobsahuje konkrétni detaily o zdrojich (lidskych, finan¢nich a materidlnich), posky-
tuje urcity podklad pro manazerské rozhodovani. Dobrd podnikova strategie je tedy to,
co odliduje Uspésny podnik od ostatnich. Sedla¢kovéa a Buchta (2006, str. 2) tvrdi, Ze z po-
pisu strategie vychazi skutec¢nost, ze podnik nemC@zZe naplnit véechna pranf vSech lidi, a
pritom dale plsobit s prosperitou. Strategie vyZaduje volbu, a to nejen pfi vymezeni kon-
krétni poskytované hodnoty, ale i pfi rozhodovani komu ji vénovat. Neustale se opakuji-
cim problémem je, Ze spolecnosti se neradi rozhoduji pro jednu konkrétni strategii, vni-
maji to jako rizikové a omezujici.

Hanzelkovd, Ketkovsky a Vykypél (2017, str. 7) tvrdi, Ze strategie Gzce souvisi s cili, které si
podnik na zacatku formulace strategie vytycil. Dale doporucuji sepsani mise, kterd vyja-
dfuje zakladni strategicky zamér vilastnikd podniku, pficemz strategie podniku na ni na-
vazuje a konkretizuje ji. Zaroven musi mise korespondovat se zdkladnimi prfedstavami
(vizi) zakladatele spole¢nosti (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél 2017, str. 22-23). Stano-
veni mise, vize a cill se zabyvé kapitola 1.4.
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1.3 Typy strategii

Co se tyce typologif strategif, tak jich existuje mnoho. Fotr a kol. (2012, str. 65-69) popisuje
sedm zdakladnich strategii; ofenzivni, defenzivni, intenzivni, diverzifikacni, marketingovou,
strategické aliance a strategie nadnarodnich podnikd. Tyto strategie se déle déli na dals{
konkrétnéjsi strategie. Fotr a kol. (2012, str. 102-105) ddle piSe, Ze se v ofenzivni strategii
rozlisuji pojmy flze (slouceni podnikd) ¢i akvizice. D&li na dopfednou integraci, zpétnou
integraci a horizontaIniintegraci. Intenzivni strategie se dale déli na penetraci trhu, rozvoj
trhu a vyvoj produktu. U strategie diverzifikace se rozlisuje diverzifikace koncentricka, kde
se do portfolia doplni novy generacné navazany produkt, diverzifikace horizontalni, kde
se vyvine novy produkt pro soucasny trh a diverzifikace slozeng, kdy se vyvine novy pro-
dukt pro novy trh. Defenzivni strategie obsahuje dil¢i strategie joint venture, omezeni,
prodej ¢asti firmy a likvidace. Ke konkurenéni strategii se pocita strategie minimalizace
nakladd, diferenéni strategie a strategie zaostreni.

1.4 Mise, vize acil

Aby byla vybrana strategie Uspésnd, musi podnik nejdfive spravné stanovit svou misi, vizi
a cil.

1.4.1 Mise

Kaplan a Norton (2010, str. 49) zastavaji ndzor, zZe se pri tvorbé strategie musi manazefi
shodnout na Ucelu podniku, coZ je jeho poslani ¢i mise. Poslani podniku by mélo z(stat
dlouhodobé neménné a mélo by popisovat, co podnik poskytuje svym zakaznikdm ¢i ob-
¢anlm, ale zaroven by mélo byt vystizné a maximalné dvé véty dlouhé. Mise, pise Mallya
(2007, str. 31), se zabyvéa souasnymi aktivitami podniku a odpovida na otazky, kdo jsme
a co déldme? Zaroven popisuje vnitfni politiku podniku, tak aby vedla k naplnéni stano-
vené vize a zaroven motivovala zaméstnance. Mise nam nejenom fika, proc¢ spole¢nost
existuje, ale jak tvrdi Fotr a kol. (2012, str. 34) zaroven sdéluje svym stakeholderiim, ze
usporadani aktivit a jejich provedeni mifi k napinéni daného poslani. Musi zaroven brat
ohled na historii podniku, jeho schopnosti, strategické hodnoty a olekdvané vlivy jeho
okoli. Proces stanoveni poslani podniku je zdlouhavy a ¢asové narocny a vysledek je
pouze obecnym popisem podnikové strategie a jejich cill, tvrdi Pearce a Robinson (2004,
str. 25).

1.4.2 Vize

Vizi definuje Mallya (2007, str. 29) jako nehmotny model budouciho stavu procesu, sku-
piny nebo organizace a zaroven jako odraz budoucnosti, ktery je motivujici a srozumi-
telny pro ¢leny. Vize by méla udavat dlouhodoby smér pro budouci pldnovani a stanoveni
cill spolecnosti. Zaroven vnima, Ze existuje nékolik bariér pfi tvorbé vize. K hlavnim pre-
kdzkdm pocitd zainteresovanost na internich procesech, touhu chtit provést zmény za
kazdou cenu, malé znalosti z oboru, nedostatecnou snahu provést zmény a schopnost
védét, Zze podnik vizi potfebuje. Rothdrmel (2016, str. 34) zastdvd néazor, Ze kazda
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spolecnost by méla zadit svij strategicky plan formulaci vize, manazefi by méli zacinat
proces tvoreni strategie s cilem pred oima. Prirovnava formulaci vize v strategickém pla-
novani k stavbé domu, nejdriv musi majitel architektovi sdélit svou vizi, ktery na zakladé
vize vyhotovi projekt vystavby a majitel ho nasledné zkontroluje, pfipadné opravi a
schvali. Pouze po schvéleni se zahdji vystavba domu. Kaplan a Norton (2010, str. 52-53)
doporuduji uréovat vizi stfedné az dlouhodobé (obdobi tfi az deseti let). Pfi zpracovani
vize musi spolecnost dodrzovat urcitou formalni strukturu. Vize musi byt flexibilni, musi
byt zpracovana tak, aby umoznila podniku posun a musi byt zajisSténa moznost pribeéz-
ného aktualizovani (Fotr a kol., 2012, str. 35).

1.4.3 Cil

Koontz a Weihrich (1993, str. 141) definuji cil jako vyznamny konec, kterym se fidi dil¢i i
skupinové ¢innosti. DGraz pfi tvorbé cild by se mél kldst na jejich ovéfitelnost. Varuji pod-
niky pred uréovanim nedosaziteinych cild, kdy si manaZefi neuvédomuji fadu omezuji-
cich prvkd, jako ekonomické podminky a chovani konkurence. Castou chybou manazer(
pfi ur¢ovani cill je jejich neschopnost rozeznat cil celé spole¢nosti oproti viastnim sub-
jektivnim cildm. Cile by mély byt staveny tak, aby zajistovaly podniku stabilni vyvoj a aby
spole¢nost mohla reagovat na pfipadné destabilizujici faktory. Mallya (2007, str. 32) roz-
déluje cile na obecné, které by mély byt v souladu se strategii spole¢nosti a na konkrétni,
které rozvijeji obecné cile. Hlavni cil podniku je jasny, vytvaret zisk, dalsi cile se stanovuji
podle metody SMART. Zkratka SMART vychazi z anglickych slov specific, measurable,
achievable, realistic a time framed. Metodu SMART rozsifuji na metodu SMARTER (ethical,
resourced) Fotr a kol. (2012, str. 36-37) a popisuji tim, jaké prvky musi formulace cilG ob-
sahovat:

e Specificky — cil musi byt pochopen,

e Méfitelny — dosaZeni ¢i nedosaZzeni by mélo byt méfitelné,

e Akceptovatelny — cile by mély byt pfijaty vSemi stakeholdery,
e Realisticky — dosazitelny, ale zaroven dostate¢né narocny,

e Terminovany — musi byt ¢asové omezeny,

o FEticky — v souladu s moralnimi a etickymi zasadami,

e Zajistény — zamérfeny na dostupné zdroje

2 Strategicka analyza

Aby mohl podnik Uspésné vytvofit svou strategii, musi nalézt souvislosti mezi podnikem
a jeho okolim. Tvorba strategie je slozita a vyZaduje systematicky pfistup pfi analyzovani
okoli podniku a jeho stfetu s vnitfnim prostifedim podniku. Usp&3nd strategie by méla p¥i-
pravit podnik na vSechny situace, které by mohly nastat. Zakladnimi vychodisky pro se-
stavovani kvalitni strategie jsou vysledky situacni analyzy (Sedla¢kové a Buchta, 2006,
str.3). Fotra kol. (2006, str. 79) tvrdi, Ze situa¢ni analyza je slozena z $irSich analytickych a
hodnoticich ¢innosti, které jsou zaméfeny na vnitfni prostfedi podniku a jeho okoli. Zaro-
ven tvrdi, Ze by méla podpofit zvyseni uspofddanosti a organizovanosti prace manaZera.
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Dle Jakubikové (2008, str.438) roste vyznam situa¢ni analyzy se zvysujici se neurditost/ ¢i
nestabilitou prostredi, ve kterém podnik plsobi. Je dllezité, aby analyza byla provedena
ddkladné, jelikoZ Spatnéd interpretace zavérl mdzZe dostat podnik do nezddoucich pozic.

Nejdfiv, neZ se zpracuje analyza je ddlezité urlit, zda se nezmeénily pfedpoklady, za nichz
byla vytvorena soucasna strategie a zda stav podniku a jeho okoli je takovy, aby mohl pfi
formulaci strategie pouzit navrhované trendy. Pokud se zménily nékteré faktory, za nichz
strategie byla vypracovéana (napf. ekonomicky cyklus) ¢i se podnik rozhodl zmé&nit své
priority, musi se prepracovat plvodni znéni strategického zdméru na nové — aktualni
(Fotr a kol., 2012, str. 38). Podnikatelské prostiedi se dle Fotra a kol. (2012, str. 39) dé&li na
dvé sféry:
e externi prostfedi, ve kterém je obsaZzeno makroprostfedi (podnik ho stézi ovlivni)
a mezoprostiedi (podnik méa urcity vliv na prostred);
e interni prostfedi, kterém se fikd mikroprostiedi (podnik méa pfimy vliv na pro-
stredr).

MAKROPROSTREDI

Legislativa Demografie

Zakaznici Distribuce
MIKROPROSTREDI
Ekonomika Zdroje
strategického
zameéru (podniku)
Konkurence Dodavatelé
Substituty

Sociologie
Kultura

Technologie Ekologie

Obréazek 1: Podnikatelské prostredi (Fotr a kol.,, 2012, str. 39)

Na zakladé tohoto rozdéleni se Cleni i analyza prostfedi — analyza vnéjsiho prostfedi a
analyza vnitfniho prostredi.

2.1 Analyza externiho prostredi

Analyza externiho prostfedi zkouma mezoprostfedi a makroprostfedi podniku. Mallya
(2007, str. 40) externi prostfedi rozdéluje na konkurenéni oborové prostiedi, které podnik
muUze néjakym zplsobem ovlivnit (mezoprostredi) a na obecné okoli, které podnik ovliv-
nit nemuze (makroprostredi). Pfi analyze vnéjsiho prostfedi se zkoumaji trendy narod-
niho a mezinadrodniho trhu, které na dany podnik plsobi.

2.1.1 Analyza PESTLE

K analyze makroprostfedi podniku lze pouzit metodu PESTLE, kterd zkouma soucasné a
budouci trzni prostredi spolecnosti. PESTLE zkouma vnéjsi faktory firmy, které by mohly
pfedstavovat pfilezitosti nebo hrozby a pozdéji mohou byt pouzity v SWOT analyze.
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PESTLE je akronym pocatecnich pismen typ(l faktorl makroprostrfedi: politické, ekono-
mické, socidlni, technologické, legislativni a etické (Britton, Worthington a Thompson
(2018, str. 7). Oproti tomu Mallya (2007, str. 42) popisuje posledni slozku zkratky PESTLE
jako ekologické faktory. Analyza nejen pom(ze identifikovat smér zmény v podnikatel-
ském prostfedi tak, aby se podnik mohl adaptovat zméné, jak piSou Rastogi a Trivedi
(2016, str. 1-5), ale taky je podkladem pfi rozhodovani o zamitnuti ¢i pfijeti projekt(. Dal-
sim prinosem metodiky je pomoc pfi pronikani na nové trhy nebo do novych zemi ¢i re-
gion(, jelikoZ pfi spravném vypracovani odhali dllezZité aspekty prostfedi. Aby byla me-
todika spravné aplikovand, musi manazer byt obezndmen z jejimi pfinosy, ale i negativy,
aby se jim mohl vyvarovat. Technika svadi uZivatele k zjednodusSeni dat, hrozi, Ze se opo-
menou dilezitd data pro danou spolecnost, zaroven se musi neustdle aktualizovat, aby
byla efektivni. Dalsim zdporem je nutnost pfistupu k velkym soubordim dat, coZz mUze byt
c¢asove a finan&né pro podniky naro¢né a zaroven se data interpretuji na bazi odhadu a
mohou tim zavadét analyzujiciho ke Spatnym vysledkldm.

2.1.2 Porterova analyza péti konkurencnich sil

Analyza mezoprostfedise zpracovava pomoci modelu 5 sil, ktery vyvinul Michael E. Porter,
proto je nazyvany Porterlv model péti sil (Dedouchovd, 2001, str. 17). Model péti silumoz-
Auje pochopit a poznat konkurencni prostfedi kazdého odvétvi a tim vytvofi zakladnu pro
rozhodovani o konkurenéni vyhodé podniku (Veber, 2000, str. 446). Porter (1998, str. 31-
33) identifikoval pét sil, které rozhoduji o dlouhodobé atraktivité trnd &i trznich segmentd:
vliv dodavatel(, vliv kupujicich, bariéry vstupu na trzni prostredi, hrozba substitutd a kon-
kurenéni prostredi.
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Bariéry
vstupu na
trh

Viiv Konkuren¢ni Viiv

dodavateli prostiedi zakaznik(

T

Hrozba
substitutd

Obréazek 2: Porterovo model péti konkurecnich sil, viastni zpracovani autora dle Porter (1998, str. 31)

Bariéry vstupu na trzni prostfedi — Nové vstupujici podniky na dané trzni segmenty maji
k dispozici dostatek zdrojl a chté&ji si tim zvysit sv0j podil na daném trhu, coZ vyvolava
narlst cen, ndkladl a klade vyssi predpoklady pro vynosnost kapitalu. Pokud jizZ ma orga-
nizace svdj podil na jiném trznim segmentu a diverzifikuje své produktové portfolio,
mUze vyuzit svych dosavadnich dovednosti a kapitadlu a ziskat si velky podil na daném

trhu (Porter, 1998, str. 37).

Vliv dodavatell — Silny dodavatel m(ze ndrokovat vyssi ceny za své zbozi a omezit sluzby
¢i snizit kvalitu produktu (Mallya 2007, str. 50).

Vliv odbératell — Dle Portera (1998, str. 45-46) mUze vliv odbératele mit za ndsledek sni-
Zeni cen dodavatele a zlepSeni kvality produkt( ¢i sluzeb. Pokud je odbératel cenoveé cit-
livy a ma vétsi vliv nez dodavatel, mze tim donutit dodavatele k snizenf cen.

Hrozba substitutl — Substitut je takovy produkt, ktery méa podobné nebo stejné vlastnosti
vyrobku produkovaného v odvétvi a ktery splfiuje pozadavky zdkaznika (Mallya, 2007, str.
51). Porter (1998, str.48) udava jako priklad plast, ktery nahradil hlinik, e-mail, ktery nahra-
dil dopisy nebo videohovory, které nahradily cestovani. Substitutem nejsou jen produkty,
ale také fakt, ze zdkaznik si vystadi bez produktu, koupi si produkt z druhé ruky nebo si
dany produkt vyrobi sdm. Hrozba substitutl je vZzdy pfitomna a pro manazery je snadné
hrozbu opomenout ¢i si ji nepovsimnout. Pfi vysoké hrozbé substitutl se snizuje atrakti-
vita odvétvi, jelikoz ndahrazky omezuji trzni potencial nastavovanim hranic cen.

Konkurenéni prostfedi — Kazdé trzni prostfedi ma rozdilné charakteristiky a strukturu, coz
vede krozdilnym predpokladdm Uspéchu konkurence. Rivalita mezi konkurenty se
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objevuje v mnoha formach, napfiklad Porter (1998, str. 51) uvadi jako pfiklad snizovani
cen, zavadéni novych produktd, reklamni kampané a inovace sluzeb.

2.1.3 Benchmarking

Benchmarking je proces méreni vykonu produktd, sluzeb nebo procesd spolecnosti
oproti produktlim jiného podniku povaZzovaného za nejlepsi v oboru. Smyslem ben-
chmarkingu je identifikovat pfilezitosti ke zlepSeni pomoci porovnani vliastniho podniku
s konkurenénim podnikem. Analyzou konkurence s dobrym trznim vykonem a naslednym
porovnanim procesd, které konkurenci umozniuji udrzet si svou pozici na trhu, pomuze
podniku implementovat zmény, které mohou zvysit efektivitu a ziskovost (David, 2010,
str. 120).

Benchmarking nebo srovnani zplsobu, jakym nés podnik vykonava konkrétni ¢innost s
konkurenci nebo jinou spole&nosti, ktera déla totéz, se stalo Ustfednim zajmem mana-
zerl ve spole¢nostech zabyvajicich se kvalitou po celém svété. Manazefi se snazi syste-
maticky srovndavat ndklady a vysledky dil¢ich aktivit vici prislusné konkurenci nebo jinym
uzite¢nym standardldm. Konecnym cilem v benchmarkingu je identifikovat osvédcené
postupy pfi provadéni diléich ¢innosti a naudit se, jakym zpdsobem jsou dosahovany nizsf
naklady, méné zavad aj. Spolecnosti, které se zavazaly k benchmarkingu, se pokouseji
izolovat a urcit, kde jsou jejich ndklady nebo vysledky v rozporu s osvéd&enymi postupy
konkrétni ¢innosti konkurence. Po zjisténi mezery se podnik snazi své aktivity zménit tak,
aby splnovaly dany standard (Pearce a Robinson, 2004, str. 207-208).

2.2 Analyza interniho prostredi

Uspésnd strategie musi reagovat na hrozby a pfileZitosti zjisténé z analyzy externich fak-
torQ, podnik musi proto znat svou vnitrni strukturu, schopnosti, zdroje a cile. Vnitfni ana-
lyza identifikuje strategicky dUleZité zdroje a schopnosti a poté konkrétni pfednosti pod-
niku jako jeho zdroje konkuren¢ni vyhody (Sedla¢kovéa a Buchta, 2006, str. 60-61). Oproti
tomu Mallya (2007, str. 53) vniméa hlavni myslenku analyzy jako objektivni zhodnoceni
soucasného stavu podniku, které by mélo zahrnovat jak silné stranky, tak slabé stranky
podniku. Aby bylo mozné silné a slabé stranky podniku odhalit je potfeba provést analyzu
internich zdroj0 dUkladné a zahrnout faktory jako: technicky rozvoj, marketing a distri-
buce, vyrobu a jeji fizeni, podnikové a pracovni zdroje, finance a rozpocet. Hanzelkov4,
Kefrkovsky a Vykypél (2017, str.111) doplfiuji, Ze analyza interniho prostfedi by méla obsa-
hovat nejen silné a slabé stranky, ale také hrozby a pfilezitosti, které vyplyvaji z interni
analyzy souc¢asného stavu a budouciho vyvoje. Radi pfitom, aby se hrozby a pfilezitosti
nejen pouze identifikovaly, ale také eliminovaly.

2.2.1 Financni analyza

Pfi analyzach interniho prostredi je ddlezité ohodnotit finanéni pozici podniku a také kva-
litu vedeni finanéni stranky podniku (Mallya, 2007, str. 64-66). Scholleovéa (2017, str. 164)
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doporucuje pfifinancni analyze pouzivat pomérovou analyzu, kterd se sklddé z ukazateld
rentability, likvidity, aktivity a zadluZenosti.

Ukazatele rentability méfi Cisty vysledek podnikovych schopnosti. Ukazuji vliv likvidity,
aktivity a zadluzenosti na ¢isty zisk podniku (Synek a kol., 2015, str. 285). K ukazateldm
rentability patfi rentabilita aktiv, kterd poméruje zisk podniku s celkovymi vioZzenymi pro-
stfedky. Dalsim ukazatelem je rentabilita viastnino kapitalu (ROE), ktera vyjadruje efektiv-
nost reprodukce vlastniho kapitalu. Nasleduje rentabilita trzeb (ROS), kterd udava, jaka
Cast trzeb se zhodnoti az do Cistého zisku. Posledni je rentabilita investovaného kapitalu
(ROCE). Rentabilita investovaného kapitadlu oznacuje vynosnost dlouhodobého investo-
vaného kapitalu a méfi, kolik provozniho hospodéarského vysledku pfed zdanénim podnik
doséhl z jedné koruny, kterou investovali akcionari a véfitelé (Scholleovd, 2017, str. 177-
183).

Ukazatele likvidity dle Synka a kol. (2015, str. 284) vyjadfuji schopnost podniku uspokojit
své zdvazky, tedy schopnost pfeménit sva aktiva na penézni prostredky za ucelem kryti
splatnych zavazk(. Rozdélujeme je na likviditu béznou, rychlou a okamzitou.

Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodafi se svymi aktivy, zda ma preby-
te¢né kapacity ¢i naopak nedostatek produktivnich aktiv, pocitaji se pro jednotlivé sku-
piny aktiv: zasoby, pohledavky a celkova aktiva. Pokud ma podnik vice aktiv, nez je po-
tfeba, vznikaji zbytecné naklady, coz se projevuje na ziskovosti podniku. Pokud ma nao-
pak aktiv malo, prichazi tim o trzby. Méfi se obrat aktiv, zasob, pohledavek a kratkodobych
zavazkd a je snaha tyto ukazatele maximalizovat. Dale se méri doba obratu zdsob, prl-
meérna doba splatnosti a obchodni cyklus penéz.

Ukazatele zadluzenosti poméruji vysi viastnich a cizich zdrojd, zabyvaji se ale i schopnosti
podniku hradit ndklady na dluh. K ukazateldm zadluzenosti fadime celkovou zadluzenost,
Urokové kryti a finan¢ni paku (Synek a kol., 2015, str. 284).

Pracovni kapital, je pojem, ktery oznacuje aktivni poloZzky hotovostniho cyklu, to jsou kon-
krétné polozky, které Ize nalézt na strané aktiv v rozvaze. Existuji tfi podoby pracovniho
kapitdlu. Rozdéluje se na pracovni kapital (WC), ktery oznacuje polozky na strané aktiv
vrozvaze.Je to majetek potfebny pro provoz podniku. Dale se rozdéluje na Cisty pracovni
kapital (NWC), kde je ¢ast majetku financovana dlouhodobymi zdroji. Sklddé se z obéz-
nych aktiv, od kterych jsou odeclteny kratkodoby zavazky. Posledni je nefinancni pracovni
kapitadl (NCWCQ), coZ je nefinanéni majetek potfebny pro provoz. NiZéi objem nefinancniho
pracovniho kapitdlu znamené efektivni fizeni obéznych aktiv (Scholleovd, 2017, str. 93)
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2.2.2 Hodnototvorny rFetézec

Analyza hodnotového fetézce hodnoti zdroje vazané na jednotlivé ¢innosti a srovnava je
s vytvofenou hodnotou (Mallya, 2007, str. 68-69). Hodnotovy fetézec se skldda z ¢innostf
vytvarejici hodnotu a z marze. Malaga (2007, str. 70) rozdéluje ¢innosti na primarni a pod-
plrné, kde primarni ¢innosti souviseji pfimo s hmotnou vyrobou produktu, jeho prodeje
¢i dopravy. K primarnim aktivitdm fadi vstupni a vystupni logistiku, vyrobni operace, mar-
keting, prodej a sluzby. Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél (2017, str. 128-129) podpdrné
aktivity definuji jako aktivity, které podporuji priméarni aktivity a fadi k nim zajistovani
vstupd, technologicky rozvoj, fizenf lidskych zdroj( a infrastrukturu podniku.

2.2.3VRIO Analyza
( Irifrastruktura podniku
: — fizeni — planovani — finance — pravni !
2
'3‘2. Rlzem lidskych zdroja ] {\7
© — nabor - skolem motivace — evaluace :
o < : Marze
E : Technologlcky VyVoj :
2 — VYVOj produktu - procesy metody podpory prodeje — metody servisu
3
o lekavam (opatreni) vstupt
— vybér dodavatele — vztahy s dodavateli ;
Vstupni Vyroba: Vystupni Marketing Servis:
logistika: logistika: a prode;j:
- manipul.ace — obrabéni, | — zpracovani | — cena, - instalace,
s materialem,| — montaz, objednavek,| — podpora, — Skoleni,
—skladovani, | - baleni, — expedice, | —reklama, zakazniku, il
—kontrola — udrzba, — skladovani. | — prodej, — servis
ZéSOt{, — testovani. — fizeni po prodeji, f)&
— vnitfni distribuénich | - fedeni
doprava. kanalu. problému.

v

Primarni aktivity
Obréazek 3: Hodnotovy fetézec (Mallya, 2017, str. 70)

Analyza VRIO identifikuje Ctyfi vlastnosti, které musi mit zdroje firmy, aby se mohly stat
zdrojem trvalé konkurencni vyhody. Zkratka VRIO se skldda z pocatecnich pismen anglic-
kych slov: Value, Rareness, Imitability a Organization ¢i hodnota, vzacnost, napodobitel-
nost a usporadani zdrojl. Analyza VRIO odpovidéd na Ctyfi otdzky, které se ptaji, zda je
zdroj: hodnotny, vzacny, nadkladny napodobovat a zda je podnik organizovany. Zdroj nebo
schopnost, kterd spliiuje vsechny Ctyfi pozadavky, m(ze spolecnosti pfinést trvalou kon-
kurenéni vyhodu (Rotharmel, 2016, str. 113).

Hodnota — Prvni krok analyzy pomUze pfijit na to, zda zdroj pridadva spole¢nosti hodnotu
tim, ze umoznuje podniku vyuzivat pfilezitosti nebo se branit pred hrozbami. Pokud je
odpovéd ano, pak je zdroj povazovan za cenny. Zdroje jsou také cenné, pokud pomahaji
spole¢nostem zvysovat vnimanou hodnotu pro zdkaznika. Toho se dosdhne zvySenim di-
ferenciace nebo snizenim ceny produktu. Zdroje, které nemohou tuto podminku splnit,
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vedou ke konkurencni nevyhodé. Je dilezité neustdle kontrolovat hodnotu zdrojd, pro-
toze neustéle se ménici vnitfni nebo vnéjsi podminky mohou zpdsobit, Ze zdroje budou
méné cenné nebo zbytecné (Grant a kol., 2014, str. 175).

Vzécnost — Zdroje, které mdize ziskat pouze jedna nebo velmi malo spole¢nosti, jsou po-
vazovany za vzacné. Vzacné a cenné zdroje poskytuji docasnou konkurenéni vyhodu. Si-
tuace, kdy vice spole¢nosti maji stejny zdroj nebo vyuzivaji své znalosti podobnym zpd-
sobem, vede ke konkuren&ni rovnosti. Podniky tim padem mohou k implementaci stej-
nych strategii pouzit stejné zdroje a zadnéa spole¢nost nemize dosdhnout konkurenénf
vyhody (Grant a kol., 2014, str. 175).

Napodobitelnost — Zdroj je téZce napodobitelny, pokud ho jiné organizace, které jej ne-
maji, nemohou napodobit, koupit nebo nahradit za rozumnou cenu. K napodobovani
muUze dojit dvéma zpUsoby: pfimym napodobenim (duplikovdnim) zdroje nebo poskyt-
nutim srovnatelného produktu & sluzby (nahrazenim) (Rotharmel, 2016, str. 114).

Organizovanost — Samotné zdroje nepredstavuji pro spolecnost vyhodu, pokud neni or-
ganizovana tak, aby z nich byla schopna hodnotu ziskat. Spolec¢nost musi organizovat své
systémy fizeni, procesy, politiku, organizaéni strukturu a kulturu tak, aby dokazala plné
realizovat potencial svého zdroje, jen tehdy mohou podniky dosdhnout trvalé konku-
renéni vyhody (Rotharmel, 2016, str. 116).

2.3 Syntéza analyz

Vystupem analyzy vnitfniho prostfedijsou silné a slabé stranky podniku. Analyza vnéjsiho
prostfedi ukdaze mozné ohrozZeni, které by mohla v budoucnu podnik ohrozit a zaroven
stanovi pfilezitosti, kterych by mohl podnik v budoucnu vyuZit. VSechny zjisténé infor-
mace z pfedchozich analyz se na zavér strategické analyzy slucuji do SWOT analyzy. Vy-
sledky SWOT analyzy jsou poté vychodiskem pro tvorbu podnikové strategie na jakékoliv
Urovni fizeni (Kaplan a Norton, 2010, str. 61-62).
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2.3.1SWOT

Zkratka SWOT je odvozena od anglickych ndzvd: strengths (silné stranky), weaknesses
(slabé stranky), opportunities (pfilezitosti) a threats (hrozby). SWOT analyza umoznuje vy-
hodnotit sou¢asnou situaci firmy a budouci vyhlidky souc¢asnym zvazenim internich a ex-
ternich faktord. SWOT analyza povzbuzuje manazery, aby skenovali interni a extern{ pro-
stfedi a hledali jakékoli relevantni faktory, které by mohly ovlivnit sou¢asnou nebo bu-
douci konkurenéni vyhodu firmy. Dlraz je kladen na vnitfni a vnéjsi faktory, které mohou
ovlivnit — pozitivhim nebo negativnim zplsobem — schopnost podniku ziskat a udrzet
konkurencni vyhodu (Britton, Thompson a Worthington, 2018, str.460) Cilem metodiky
SWOT je rozpoznani, nalezeni a posouzeni jev{, diky kterym se predikuji vyvojové trendy
faktord vnitfniho a vnéjsiho prostredi podniku a jejich vzdjemné souvislosti. Pomoci ma-
tice SWOT (nékdy nazyvana TOWS) Ize prehledné zobrazit vztahy mezi atributy, zaroven
matice doporuci smér pri volbé strategické varianty (Sedla¢kovéa a Buchta, 2006, str. 91-
92).

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

——— ) Strategie SO Strategie WO
AR Maxi — Maxi Mini - Maxi
Strategie ST Strategie WT
Hrozby () Maxi - Mini Mini — Mini

Obréazek 4: SWOT matice, vlastni zpracovani autora dle Hanzelkova, Vykypél a Kerkovsky (2017, str.53)

Britton, Thompson a Worthington (2018, str.460-461) popisuji tyto ¢tyfi varianty moznych
strategickych alternativ —strategie SO (Maxi — Maxi), ST (Maxi — Mini), WO (Mini — Maxi) a
WT (Mini — Mini) - které sahaji od pozitivnino vyuziti silnych stranek za Gcelem vyuZziti pfi-
leZitosti k v podstaté obranné strategii minimalizace slabin a pfedchazeni oCekavanym
hrozbam.

2.3.2 Matice EFE

Dle vykladu Hanzelkové, Kefkovského a Vykypéla (2017, str. 41) Ize pomoci matice EFE
identifikovat nejdllezitéjsi vnéjsi prilezitosti a hrozby, které mohou mit na spole¢nost
vliv. Matice hodnoceni externich faktorl umoZznuje sumarizovat a hodnotit ekonomické,
socialni, kulturni, demografické, environmentdlni, politické, viddni, pravni, technologické
a konkurenéniinformace. Shrnuté informace jsou vyhodnoceny a pouzity pro dalsi Gcely,
napfiklad pro vytvofeni SWOT analyzy nebo IE matice.
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Matici EFE Ize sestavit v péti krocich (David, 2010, str. 80):

1. Vytvoreni tabulky dllezitych hrozeb a pfileZitosti, tato data lze ziskat analyzou
PEST ¢i Porterovo analyzou péti konkuren¢nich sil (Hanzelkova, Kefkovsky a Vy-
kypél, 2017, str. 42). David (2010, str. 80) doporucuje vylist celkem 15 az 20 faktord,
vCetné pfilezitosti a hrozeb, které ovliviiuji spole¢nost a jeji odveétvi. Jako prvni do-
porucuje sepsat pfilezitosti a poté hrozby, zdroven radi, aby vylet byl co nejkon-
krétnéjsi. Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél 2017, str. 42) zaroven doporucuji, aby
pocet pfilezitosti a hrozeb byl stejny.

2. Kazdému faktoru se pfifadi vaha v rozmezi od 0,0 (ned@lezité) do 1,0 (velmi ddle-
Zité). Vaha udéava relativni dllezitost tohoto faktoru. Vhodné vahy lze urcit porov-
nanim Uspésnych a nedspésnych konkurentd nebo diskusi o faktoru a dosazenim
skupinového konsensu. Soucet vsech vah prifazenych faktor@im se musi rovnat 1,0.
Je dllezité, aby vahy mély stejny vyznam jak v matici EFE, tak v matici IFE (David,
2010, str. 80).

3. Hodnoceni faktorl podle stupné vlivu na strategické vychodisko (Hanzelkova, Ke-
fkovsky a Vykypél, 2017, str. 42). Hodnoceni se pohybuje od 1 do 4, kde jedna je
Spatné hodnoceni, dva prdmeérné, tfi nadprimérné a ctyfi vynikajici hodnoceni.
Hodnoceni faktor( dle stupné vlivu na strategické vychodisko je zaloZzeno na spo-
le¢nosti, zatimco vahy pfifazované v druhém kroku jsou zalozeny na odvétvich. Je
ddlezité si uvédomit, Ze jak hrozby, tak pfilezitosti mohou obdrZzet 1, 2, 3 nebo 4
(David, 2010, str. 80).

4. Vynasobenim vahy kazdého faktoru jejim vlivem ziskdme vézené ohodnoceni(Da-
vid, 2010, str.80).

5. Seclteme vazené skdre pro kazdou promeénnou a uréime celkové vazené skére pro
organizaci (David, 2010, str. 80).

Dle Davida (2010, str. 81) nezdlezi na poctu kli¢ovych pfileZitosti a hrozeb zahrnutych v
matici EFE, nejvyssi mozné celkové vazené skore, kterého mUze spolecnost dosdhnout je
Celkové vazené skére 4,0 naznacuje, ze spole¢nost reaguje dobrym zplsobem na existu-
jicl prilezitosti a hrozby ve svém oboru. Jinymi slovy, strategie podniku Gcinné vyuziva
stavajicich pfilezitosti a minimalizuje potencialni nepfiznivé U&inky vnéjsich hrozeb. Cel-
kové skére 1,0 naznacduje, Ze strategie podniku nezhodnocuje pfilezitosti a nevyhyba se
vnéjsim hrozbdm. Pokud je skére nizké, doporucuji Hanzelkovd, Kerfkovsky a Vykypél
(2017, str. 42) dodrzovat ovérené podnikatelské aktivity, které podnik délal v minulosti.
Pokud by skére bylo vysoké, méla by se spole¢nost zamérit na tvorbu scénérd.

2.3.3 Matice IFE

Souhrnnym krokem pfi provadéni interniho auditu strategického fizeni je vytvofeni ma-
tice hodnoceniinternich faktord (IFE). Tento ndstroj pro formulaci strategie shrnuje a hod-
noti hlavnisilné a slabé stranky ve funkcnich oblastech podnikani a poskytuje také zaklad
pro identifikaci a hodnoceni vztahl mezi témito oblastmi. Pfi vyvoji matice IFE jsou vyZa-
dovany intuitivni Usudky, pochopeni zahrnutych faktord je dlleZitéjsi nez skutecna cisla
(David, 2010, str. 122).
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Podobné jako matice externich faktorl Ize matici IFE vyvinout v péti krocich (David, 2010,
str. 122):

1. Vytvorfeni seznamu klicovych internich faktord identifikovanych v procesu in-
terniho auditu. Doporucuje se vycist 10 az 20 vnitrnich faktord, véetné silnych
a slabych stranek. Jako prvni se uvedou silné a poté slabé stranky (David, 2010,
str. 122).

2. Kazdému faktoru se pfifadi vdha v rozmezi od 0,0 (nedUlezité) do 1,0 (velmi
dilezité). Vaha pfifazend danému faktoru naznacuje relativni dilezZitost fak-
toru pro Uspéch v oboru podniku. Bez ohledu na to, zda je klicovym faktorem
vnitrni sila nebo slabost, je tfeba pfifadit faktordm, které maji nejvétsi vliv na
vykonnost organizace nejvyssi vahy. Soucet vdech vah se musi rovnat 1,0 (Da-
vid, 2010, str. 122).

3. Pfifazeni kazdému faktoru ohodnoceni podle jeho vlivu na vychozi strategicky
zdmér. Stupnice se déli timto zplsobem:

4 = dUlezitd silna stranka,

3 = méné dllezita silna stréanka,

2 = méné dilezitd slaba stranka,

1 = dllezité slaba stranka (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél, 2017, str. 44).

4. Vysledkem vynasobené vahy kazdého faktoru jeho pfifazenym vlivem je va-
zené skére dané proménné (David, 2010, str. 122).

5. Secltenimvazeného skére pro kazdou proménnou se urci celkové vazené skore
pro spole¢nost (David, 2010, str. 122).

Bez ohledu na to, kolik faktorl matice obsahuje, celkové vazené skdre se pohybuje od
minima 1,0 do maxima 4,0, pficemz prdmérné skére je 2,5. Celkové vazené skore hluboko
pod 2,5 charakterizuje podniky, které jsou vnitfné slabé, zatimco skdre vyrazné nad 2,5
naznacuje silnou vnitfni pozici. Pokud je klicovym vnitfnim faktorem silna i slaba stranka,
meél by byt faktor zahrnut dvakrat do matice IFE a kaZzdému z nich by méla byt pfifazena
védha a hodnoceni (David, 2010, str. 122).

3 Tvorba a vybér strategie

Mallya (2007, str. 110) pise, ze po zhotoveni strategické analyzy je mozno zadit proces
formulace strategie. Formulace strategie je proces tvorby a vybéru spravné strategie pro
podnik. Strategie musi byt Uspésna pri plnéni dlouhodobych cild. Podnik k dosazeni da-
nych cilé musi pIné vyuzit své silné stranky a vyuzit prileZitosti, které jsou v trznim pro-
stfedi k dispozici. Zaroven by se mél dle Hanzelkové, Kerkovského a Vykypéla (2017, str.
143) snazit o eliminaci slabych strének a hrozeb, kterym podnik mdze ¢elit v trznim pro-
stfedi. Dle vykladu Fotra a kol. (2012, str. 51) mé tvorba a vybér strategickych variant do-
pad na formulaci konecnych strategickych cild. K tvorbé strategie se pouzivaji konkrétni
metody, matice SWOT (TOWS) jiz byla zminéna, v ndsledujicich kapitoldch bude vysvét-
lena matice |E a SPACE analyza.
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3.1 Matice IE

Matice hodnoceniinternich a externich faktorl vychazi z celkovych vdZenych ohodnocenf
internich a externich faktorl matic EFE a IFE. Matice dle Fotra a kol. (2012, str. 52) pomd{ze
stanovit vhodné strategie s ohledem na zavéry analyzy prostfedi pro podnik jako celek ¢i
jednotlivych divizi. Na ose x matice je naneseno celkové hodnoceni internich faktord
z matice IFE a na ose y je naneseno celkové hodnoceni externich faktord z matice EFE.
Matice je rozdélena na devét poli, do kterych se zakresluje pozice jednotlivych divizi, pro-
duktovych skupin ¢i projektl na zakladé jejiho interniho a externiho hodnocent.

Fotra kol. (2012, str.52) dale popisuje, Ze pozice podniku jako celku Ize rozdélit do tfi ob-
lasti, z nichz kazdé je pfifazena skupina hodicich se strategii:

e Oblast|, I, IV se nazyva ,Stavéj a zajistuj rdst” a obsahuje v sobé strategie jako je
penetrace trhu, rozvoj trhu, vyvoj nového produktu, doprednd, zpétna &i horizon-
talni strategie.

e Oblastlll, V, VIl je pojmenovana ,Udrzuj a potvrzuj" a doporuluje strategii pene-
trace trhu nebo vyvoj produktu.

e Oblast VI, VI, IX s ndzvem ,Sklizej a zbavuj se" je nejmin Zadouci strategii a dopo-
rucuje defenzivni strategie jako opusténi trhu ¢i likvidace.
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Obréazek 5: Matice IE, vlastni zpracovani autora dle Fotr a kol. (2012, str. 53)

3.2 SPACE analyza

Zkratka SPACE pochéazi od anglického ,The Strategic Position and Action Evaluation
Matrix" coz v prfekladu znamend matice hodnoceni strategické a akéni pozice podnikatel-
ského subjektu nebo zaméru. K zjisténi pozice v analyze slouZi interni a externi charakte-
ristiky podniku a jeho prostfedi (Fotr a kol., 2012, str. 55). David (2010, str. 181) radi, Ze by
se pfi tvorbé SPACE analyzy méli vyuZit vyctené faktory v EFE a IFE matici. Interni
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charakteristiky jsou tvorfeny financ¢ni silou (FS) a konkurenénimi viastnostmi (KV) a externi
charakteristiky v sobé& obsahuji stabilitu prostiedi (SP) a silu oboru (SO).

Fotr a kol. (2012, str. 70) podrobnéji popisuje ukazatele konkrétnich faktord:

Finan¢ni sila — Urcuje se podle vysledkl financni analyzy (ROE, ROA, likvidita, NWC,
ukazatele aktivity a produktivity), hospodarskych vysledkd (vyvoj zisku a ndkladd,
bilance CF) a tvorbé hodnoty (pdkové efekty, bod zvratu, EVA, MVA). Dale doporu-
Cuje Fotr a kol. (2012, str. 70) srovnat vykonnost s konkurenci pro uréeni finan¢nf
sily podniku.

Konkurenéni vlastnosti — Ukazatele pro zjisténi sily konkuren&nich vlastnosti jsou:
podil na trhu, kvalita produktu, zivotni cyklus produktu, oblibenost produktu, vyu-
Ziti technologickych kapacit, Groven dodavatel( a distributor(, organizaéni schop-
nosti a srovnani s konkurenci.

Stabilita prostredi — K ukazateldm stability prostfedi fadime: vyvoj poptavky, vyvoj
a Uroveninflace, technologicky vyvoj, makroekonomicky cyklus, omezeni zivotniho
prostredi, ndro¢nost na inovace, bariéry vstupy na trh, trendy rlistu ekonomiky, le-
gislativa a prfedpisy — fiskalni a monetarni politika a jeji dopady.

Sila oboru — Determinuje se pomoci dynamiky rlistu odvétvi, potencidlu ziskovosti,
naro¢nosti na financovani projektd, technologického know-how, zdrojové naroc-
nosti, kapitdlové naroc¢nosti, vyjednavaci sile odbérateld a dodavateld, cenové
elasticité, konkurencénich tlakd, trznich podild a bariéry vstupu na trh (Fotr a kol.,
2012, str 70).

David (2010, str. 182) popisuje kroky potfebné k tvorbé SPACE matice:

1.

Urceni sady proménnych k definovani finan&ni sily, konkurencnich vlastnosti, sta-
bilité prostrfedi a sile oboru.

Finan¢ni sila a sila oboru se ohodnoti ¢iselnou hodnotou od +1 (nejhorsi) do +7
(nejlepsi). Fotr a kol. (2012, str. 55) doporucuji ¢iselné hodnoty od +1 (nejhorsi) do
+6 (nejlepsi). Stabilita prostfedi a konkurencéni vlastnosti se ohodnoti ¢iselnou
hodnotou od -1 (nejlepsi) do -7 (nejhorsi) dle Davida (2010, str. 182). Fotr a kol.
(2012, str. 55) doporucuji ¢iselné hodnoty v rozmezi od -1 (nejlepsi) do -6 (nej-
horsi).

Vypocte se primeérné skére pro FS, SO, KV a SP se¢tenim hodnot danych promén-
nych kazdé charakteristiky a poté vydélenim poctem proménnych zahrnutych
v pfislusné charakteristice (David, 2010, str. 182).

Vysledné hodnoty se nanesou na osu x (SO, KV) a osu y (FS, SP) (David, 2010, str.
182).
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5. Souradnice hodnot urcuji vyslednou polohu vektoru, ktery zaroven stanovi strate-
gickou pozici podniku. Kazdy z kvadrantd nabizi strategie, které mze podnik pfi
vyuzit. Strategie se déli na konzervativni, agresivni, defenzivni a konkurencni (Fotr
a kol., 2012, str. 55).

FS
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KONZERVATIVNI AGRESIVNI

+3
+2 o
+1 o

V"6 5 4 3 2 %] %2 =3 =4 #5 *B O

DEFENZIVN( 3 KONKURECN(
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Obréazek 6: SPACE matice, vlastni zpracovani autora dle Fotr a kol. (2012, str. 72)

Fotr a kol. (2012, str. 72-76) pridéluje jednotlivym strategiim dalsi konkrétnéjsi strategie.
K agresivni strategie pfifazuje penetraci trhu, rozvoj trhu, vyvoj produktu, diverzifikace a
integrace. Konkurencni strategie obsahuje vSechny typy integrace, penetraci trhu, rozvoj
trhu, vyvoj produktu, minimalizace naklad(, diferenéni strategie a Joint Venture. Rozsiteni
konzervativni strategie jsou: penetrace trhu, rozvoj trhu, vyvoj produktu, koncentricka di-
verzifikace a minimalizace nakladd. Defenzivni strategie je nejmin Zddanou strategii a
déli se na omezeni, prodej podniku, likvidace &i koncentricka diverzifikace.

3.3 Vybér strategie

Dle vykladu Hanzelkové, Kefkovskyho a Vykypéla (2017, str. 169-170) je vybér strategie
sloZzitym procesem, ktery byl mél byt uskuteénén top managementem podniku. Pfi vy-
béru strategie se doporucuje posuzovat strategie ze tfi hledisek:

e vhodnost,

e Dpfijatelnost,

e uskutecnitelnost.

Vhodnost strategie znamena, Ze hodnocena strategie je v souladu s misi podniku a s nad-
fazenymi strategiemi a zaroven logicky vyplynula ze strategické analyzy a je formulovana
tak, Ze vyuziva maximalniho mnozstvi pfilezitosti a silnych stranek a pfi tom eliminuje
slabé stranky a hrozby. Vhodnost strategie zavisi také na vyuziti klicovych vlastnosti pod-
niku a zaroven musi respektovat ekonomické zakony, byt v souladu s politickym a ekono-
mickym prostfedim a s legislativou (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél, 2017, str. 171-172).
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Prijatelnost strategie zavisi na tom, zda jsou v uvaZzované strategii uspokojeni vsechny
zainteresované strany (stakeholders). K hlavnim zainteresovanym strandm patfi zakaz-
nici, vlastnik podniku, management a ostatni zaméstnanci spolecnosti. Faktory, které se
zkoumaji jsou hlavné pfijatelnost uvazované trzni ceny produktl, zplsoby uspokojenf
trzni poptavky, vytvoreni distribu¢nich kanald, trzni podil, ndvratnost investic, vyvoje ka-
pitdlova struktura, ziskovost, hodnota podniku, vyvoj nakladd, mezd zaméstnanosti aj
(Kostan a Sulef, 2002, str.107).

Uskuteclnitelnost strategie je determinovana schopnosti spolecnosti zajistit vyrobni fak-
tory a ostatni zdroje, jako kapital, technologie, pracovni sila, energie, material a suroviny,
know-how, licence, informace aj. Zaroven by strategie méla byt v souladu s vnitfni politi-
kou podniku a jeho kulturou. Poslednim faktorem je udrzeni stabilniho vyvoje podniku.
To znamen4, Ze spolec¢nost by méla byt schopna v prlibéhu realizace strategie omezovat
negativni vlivy prostredi (ekonomicka situace, stavky aj.) prostfednictvim vyuziti rezerv
vyrobnich zdroj@, strategickych alianci, diverzifikaci ¢ pojist&nim (Kostan a Sule¥, 2002,
str.107).

Dle vykladu Fotra a kol. (2012, str. 58-59) Ize vybér strategie provadét bud zvolenim zku-
Seného strategického tymu, vyuZitim metody vicekriteridlniho hodnoceni variant nebo
pouzitim matice QSPM.

Uvahy o vybéru strategie, tedy jakymi aktivitami se podnik bude zabyvat, doporucuji Ke-
fkovsky, Vykypéla Hanzelkova (2006, str. 23-24) ukoncit roz¢lenénim podniky na tak zvané
strategické obchodni jednotky (SBU — Strategic Business Unit). Samostatnou obchodni
jednotkou by mél byt stejnorody oddil spole¢nosti, pro ktery je moZné tim padem vytvofrit
samostatné, ale navazujici podnikové strategie. Nejpouzivanéjsim faktorem pro stano-
venistrategie pro SBU je odlisnost zakaznik( a jejich potifeb. Podniky proto ¢asto rozdeéluji
své obchodni jednotky podle produktovych fad, tzn., Ze kazda samostatnd obchodni jed-
notka se stard o urcitou produktovou skupinu.

Pro nékteré podniky nemusi byt ¢lenéni obchodnich jednotek podle produktovych fad
vhodné. Kefkovsky, Vykypél a Hanzelkovéa (2017, str. 23-24) uvadi, Ze podnik je mozné roz-
¢lenit na obchodni jednotky i podle jinych kritérii:

Organizac¢ni — U organizacniho roz¢lenéni obchodnich jednotek je prevzato organizacni
usporadani oddéleni nebo divizi podniku. Vhodné je to napfiklad pro podniky, které vyra-
béji vice druhl produktdl, jejichZ projekéni, zdsobovaci, vyrobni a distribu¢ni procesy jsou
vzajemné propojené a nezavislé a hotové produkty se prodavaji na rozdilnych trzich.

Strategicko-marketingovy — Vymezovani obchodnich jednotek pomoci strategicko-mar-
ketingové strategie je odliSné od organizacni tim, Ze nekopiruje organizacni usporadani.
Obchodni jednotka mdze pokryvat nékolik organiza¢nich oddil& nebo jimi prostupovat.
Vhodné je toto rozdéleni pro podniky, které vyrabé&ji jednak pro diferencovany trh a
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zaroven pro klasicky trh, obchodnfi jednotky se déli potom podle trh{, jedna pro narocny
a jedna pro klasicky. Strategie pro jednotlivé obchodni jednotky se budou lisit do urcité
miry, napfiklad v distribuci a cené.

Projektovy — Projektové rozdéleni SBU je, jak ndzev jiz napovida opreno o rozdéleni ob-
chodnich jednotek podle aktivit, které jsou spojené z realizaci konkrétniho projektu (Ket-
kovsky, Vykypél a Hanzelkova, 2017, str. 23-24).

Po vybéru strategie se provede zavérecnd diskuse, kterd porovndva vybranou strategii
s prvotnimi strategickymi formulacemi. Dochazi ke kontrole formulované vize, kterd by
meéla byt v souladu s vybranou strategii a pokud tak neni, tak se musi udélat nutné ko-
rekce. Zaroven musi z vize vyplyvat dlouhodobé cile, které se v pfipadé nesouladu také
koriguji (Fotr a kol., 2012, str. 62).

3.3.1QSPM

Matice QSPM je zkratkou anglického nazvu ,Quantitative Strategic Planning Matrix" a na-
vazuje na vysledky matice EFE a IFE (David, 2010, str. 60).

Fotr a kol. (2012, str. 60) doporucuje pfi tvorbé matice postup rozdéleny do péti kroka,
zatimco David (2010, str. 194-195) doporucuje krokd Sest:

1. Vytvoreni seznamu klicovych externich pfilezitosti a hrozeb a internich silnych a
slabych stranek podniku v levém sloupci matice. Do matice by mélo byt zahrnuto
minimalné 10 externich a 10 internich kli¢ovych faktor0.

2. Prifazeni vah kazdému klicovému vnéjsimu a vnitfnimu faktoru. Tyto vahy jsou
stejné jako v EFE a IFE matici. Vahy jsou uvedeny v pfimém sloupci napravo od
externich a internich faktord. Fotr a kol. (2012, str. 60) radi, aby byl soucet v3ech
internich faktor( a vSech externich faktord roven jedné.

3. Urleni alternativnich strategii, které by organizace méla zvazit pfi implementaci.
Je zaddouci, aby se strategie vzajemné vylucovaly (David, 2010, str. 195).

4. Urceni koeficientu ddleZitosti (KD) zkoumanim kazdého vnéjsiho nebo vnitfniho
faktoru po jednom pro jednotlivé varianty strategie v zavislosti na Uspésnosti do-
sazeni vytylenych strategickych vychodisek. Stupnice je od jedné do &tyf, kde
jedna znadi minimalni ddlezitost a ¢tyfi maximalni (Fotr a kol., 2012, str. 60).

5. Vypocteni celkové dilezitosti (CD) jednotlivych faktorl vyndsobenim koeficientu
dUlezitosti vdhou kazdého faktoru (Fotr a kol., 2012, str. 60).

6. Secteni vSech celkovych dulezitosti kazdé strategie a stanoveni TAS (Total
Attractivness Score). Strategie s nejvy33im TAS je ma nejlepsi pfedpoklady k Gspé-
chu (David, 2010, str. 195).

3.4 Formulace strategie a tvorba strategického planu

Poté, co byla vybrdna obecnd strategie ze vSech vhodnych variant, je nutné, aby se kori-
govaly prvotni prfedpoklady, které si podnik stanovil ve svém pocatecnim strategickém
planu. Korekce by mély obsahovat jasné popsanou vizi, novy stanoveny strategicky cil a
hlavni smér, kterym se podnik bude fidit V dalsim kroku se vypracuje obecnd strategie do
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konkrétné formulovanych pland. Rozpracované plany museji odpovidat konkrétnim situ-
acim, do kterych se spole¢nost dostane a samozifejmé danym potfebam a specifickym
charakteristikdm konkrétni spolecnosti (Fotr a kol., 2017, str. 22).

DlleZitym krokem pfi tvorbé strategického planu dle Kostana a Sulefe (2002, str. 113) je
prevedeni strategickych cild do jednotlivych dil¢ich cild. Dil&i cile déli na jednotlivé Ulohy
a ¢innosti a spole¢né museji byt spojeny s relevantnim indikatorem, ktery méfi jejich miru
pInéni. Dle Fotra a kol. (2017, str. 23) jsou jednotlivé cile vychodiskem pro operativni fizeni
organizace. PiSe, Ze rozpracovany strategicky plan, ktery je rozdélen na korespondujici
dil¢i cile je pfipraven k zavérecné implementaci. U zdvérecné implementace planu je dd-
leZité nastaveni klicovych ukazatelld pInéni, které umoznuji spolecnosti provadét aktivni
controlling. Obsahové by mél plan implementace zahrnovat vybér sprdvné organizacni a
fidici struktury spolec¢nosti, operativni a taktické plany a alokaci zdrojC pro jejich pInéni.
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4 Predstaveni spolecnosti

Spolec¢nost XYZ byla zaloZzena v roce 1994 a jeji sidlo lezi v Némecku nedaleko ¢eskych
hranic. Soucasné zaméstnava na plny pracovni dvazek kolem 40 zaméstnancd, jak v ad-
ministrativé, tak ve vyrobé. Spolec¢nost plsobi v guméarenském prdmyslu a je vyrobcem
celosvétoveé ojedinélych technologickych produktd. Jedna se zejména o potazené textilie
polyuretanem, polyvinylchloridem nebo kaucukem doddavané do odvétvi leteckého pri-
myslu, kosmického primyslu, zbrojniho prdmyslu ¢i do prémyslu automobilového. Spo-
le¢nost patfi k jedné z pfednich evropskych spolec¢nosti v oblasti potahovanych technic-
kych textilii, folii a laminatl. Nejnovéjsi technologie, které spolecnost vyuziva, zajistuji
ochranu Zivotniho prostredi, Setfi energii a zdroje. Aby mohla spolecnost i v budoucnu
nabizet vysoce kvalitni a inovativni produkty, investovala do nového zavodu v Némecku,
ktery byl otevien v bfeznu 2010. Na zacatku roku 2016 otevrel podnik sv(j druhy zavod,
diky kterému je nyni schopny nabizet Sirsi Skalu produktld. Dale ma spolecnost vyvinuté
nové technické centrum pro vyzkumné projekty, ve kterém Ize pfedem otestovat vSechny
nové inovace. Celkem nabizi sedm produktovych fad, které jsou segmentovany dle zpU-
sobu uziti. V neposledni fadé kromé& produktovych fad spolecnost také nabizi i produkty
tvofené pfimo na miru.

i

Obrézek 7: Fotka podniku XYZ, vlastni zpracovani autora

o flex — Potazené textilie, splfujici ty nejnarocnéjsi pozadavky, které se pouzivaji pfi
vyrobé vlakovych méchd, spojl ulicek vlakd, kloubovych autobusovych méchd
mezi vozidly a pruznych spojd pro nastupni mUstky pro cestujici v letadlech.

e safe — Ochranné textilie pro plynové turbiny a elektrarny, potrubi, lodni motor, mo-
torové prostory, kabely, protipozarni clony a ochranny odév.

e joints — Tkaninové dilatacni sestavy pro flexibilni spojovaci systémy potrubi pro
kompenzaci roztaznosti a vibraci zplsobenych proudénim horkych plyn0.

e heat — Protipozarni zavésy nebo koufové clony v nadkupnich centrech, maloob-
chodnich centrech, hotelech, na parkovistich, v kancelafich, nemocnicich aj.

e hoses — Vétraci a klimatiza¢ni potrubi v letadlech, zeleznicich, autobusech, moto-
rovych vozidlech, velkych kuchyni atd.
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e mats — Produkty série se pouzivaji predevsim k vyrobé topnych rohozi pro pri-
myslové aplikace jako jsou napfiklad topné rohoze pro zrcadlové vytapéni nebo
flexibilni vytapé&ni pro palivové systémy.

e aqgua — Primarné textilie pouzivani k izolaci lodi.

Obrazek 8: Produkty nabizené spolecnosti XYZ, viastni zpracovani dle dokumentace spolecnosti XYZ

Siroké& 8kala vyrobnich zafizeni umoZiiuje podniku nabidnout nésledujici technické zpra-
covani:

e |Impregnace textilii

e PHimy natér textilii az do 3000 g/m?

e Transferové natéry

e Natéry vzduchovym nozem

e Potistovani félif a tkanin

e Kalandrovani

4.1 Mise, vize a cile spolecnosti

Mise, vize a cile spole¢nosti nejsou nikde napsané, jak na webovych strdnkach, tak vin-
ternich podkladech podniku. Management podniku tvrdi, Ze je ma v hlavé. Hlavni dlouho-
dobou misi spolecnosti XYZ je, aby byly produkty kazdodenni potfeby bezpelnéjsi, Setr-
néjsi k zivotnimu prostiedi a pohodIné&jsi pfi pouzivani.(Rozhovor s majitelem, 15.3.2021).
Vize spolednosti je byt svétovym lidrem v oblasti silikonem potazenych ldtek (Rozhovor
s majitelem, 15.3.2021). Zaméstnanci podniku nevédi, Ze podnik misi ¢i vizi ma a spolec-
nost svou misi ani vizi nikde neuvadi.

Cile spolec¢nosti jsou stanovovany pouze na rok dopfredu. Jednim z cild je zajistit stabilni
mési¢niobrat (kolem 700.000 € mési¢né). Divodem k tomu je neuspokojiva situace v let-
nich obdobich, kdy jsou mensi zakdzky a dvoutydenni celopodnikova dovolend, coz zpd-
sobuje vysokou volatilitu v obratech. Co se tyce ziskovosti, je cilem podniku XYZ dosdh-
nout v roce 2021 minimalniho obratu 9 mil. euro. Dalsim cilem je v pfistich letech zvétsit
sv{j podil na ¢inském trhu, tudfz zvysit export do CLR.
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5 Analyza externiho prostredi

Cilem analyzy vnéjsiho prostfedi podniku XYZ je uréeni pfilezitosti a hrozeb. Analyza ex-
terniho prostredi podniku zkouma primyslové prostfedi spolecnosti, véetné faktord, jako
konkuren&ni struktura.V makro méfitku zahrnuje externi analyza makroekonomickou, po-
litickou, legislativni, socialni, demografickou a technologickou analyzu. Primarnim Gcelem
externi analyzy je urcit pfilezitosti a hrozby v odvétvi nebo v jakémkoli segmentu, ktery
bude pohdnét ziskovost a rlst podniku XYZ. Druhou pouzitou metodou je Porterovo mo-
del péti konkurencnich sil, ktery se zamérfuje na mezoprostfedi podniku.

5.1 PESTLE analyza

V této kapitole bude provedena analyza externiho prostfedidle PESTLE analyzy, ktera byla
popsana v teoretické ¢asti diplomové prace. Podnik XYZ jiz nékolik let pfemysli o pronik-
nuti na &insky trh s jeho produktovou fadou flex, kterd primarné obsahuje material na vy-
robu prechodovych méchd v automobilovém (autobusy) a zelezni¢nim prémyslu. Cilem
je analyzovat faktory makroprostredi, které na spolec¢nost pdsobi, a které budou nasledné
vyuzity k zjisténi pfilezitosti a hrozeb, na kterych Castecné zavisi budouci strategie pod-
niku.

5.1.1 Politické faktory

Podnik XYZ chce expandovat na ¢inské trhy s technickymi textiliemi, je proto pro néj za-
sadni, aby si ujasnil politické faktory, které na néj pfi expanzi mohou pUsobit. Jednim
z faktord, ktery mdze byt pro podnik XYZ dilezity je sloZzeni ¢inské vlady a jeji pravomoci.
\V roce 1949 zaloZil Mao Ce-tung na z&kladé& piikladu byvalého Sové&tského svazu Cinskou
lidovou republiku. Cina byla rozdélena na dva staty, prvnim se stala Cinskd lidové repub-
lika a tim druhym se stala Cinskéa republika, zndma jako Tchaj-wan podle ostrova, na némz
se nachazi. Cinska politickd vedeni byla volena na obvykle desetiletd funkéni obdobf (dvé
pétiletd funkéniobdobi), ale v roce 2018 byl zrusen zdkon, ktery povoluje vykonavat funkci
maximalné dvé po sobé jdouci obdobi. Diky tomu mohou politické cile a styly vedeni zvo-
lené strany pfinést zdsadni posuny v moci a strategii ¢inské republiky. Inaugurace nového
vidce strany a vlddy ma tedy v Ciné vétsi dlouhodobou védhu neZ v zdpadnich zemich. Od
roku 2012 je prezidentem i generdinim tajemnikem CLR Si Tin-pching. Komunisticka
strana CLR je vlddnouci stranou v republice, méa ve&kerou politickou moc a stoji nad viemi
orgdny zemeé: vlddou, lidovymi shromazdénimi, soudy a dalsimi tzv. demokratickymi stra-
nami, masovymi organizacemi a dalsimi obcanskymi a profesnimi sdruzenimi
(sinopsis.cz, 2021). Nasledkem toho je pro organizaci XYZ spravni systém jako zahrani¢ni
spolecnost nezvlddnutelny, zejména pro maly podnik jako spolecnost XYZ, ktery se chce
v Ciné& angaZovat ve v&t&im méfitku.

Aby organizace XYZ méla vétsi rozhled o sprédvnim systému v CLR budou v nésledujicim

textu pfedstaveny vyznamné organy, které mohou ovlivnit pfitomnost zahranicnich spo-
le¢nostina trhu:
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Narodnirozvojova a reformni komise — Formalné je Narodni rozvojova a reformni komise
(NDRC) ministerskym organem statni rady, v praxi vSak slouZi jako zastresujici pldnovaci
a koordinacni orgdn. Komise je zodpovédna za planovani rozsdhlych opatfeni financovani
a Caste¢né zodpoveédna za vyvoj ramcovych strategii hospodarské politiky. NDRC také
hraje zdsadni roli jako koordinacni organ v mnoha oblastech politiky. Kromé toho ma sta-
tus ad hoc nad ostatnimi ministerstvy a pravidelné zasahuje do jejich kompetenci. Sou-
hrnné lze fict, Ze NDRC ma nadfazené Ukoly. To zahrnuje pfedevsim planovani, hodnocenf
a optimalizaci vladnich programd, zajisténi vyvazeného a udrzitelného rdstu, dohled nad
pfedpisy v oblasti hospodarské soutéze, rozdéleni pfijmU a tvorbou cen (en.ndrc.gov.cn,
2021).

Ministerstvo obchodu — V roce 2003 bylo zaloZeno ministerstvo obchodu (MOFCOM), k je-
hoZ kli¢ovym rolim patfi zaopatfit rozvoj ¢inského domaciho trhu a regulace integrace
Ciny do globalniho trhu. Zahraniéni spole&nosti, které cht&ji vstoupit na &insky trh, se to-
muto ministerstvu nemohou vyhnout. Ministerstvo obchodu pfezkoumava flze a akvizice
zahrani¢nich investor( z hlediska ¢inského antimonopolniho zdkona. Spole¢né s NDRC
navic MOFCOM formuluje ¢inské narodnfi ,investi¢ni katalogy". Katalogy popisuji odvétvi a
technologickd pole, ve kterych jsou preferovani zahrani¢ni investofi (english.mof-
com.gov.cn, 2021). Podnik XYZ prostfednictvim investi¢nich katalogl mUze sledovat vy-
voj ¢inského préimyslového trhu. Sledovani vyvoje ¢inského trhu pomUze podniku pfiroz-
hodnuti, zda investovat do expanze do Ciny a v jakém méfitku.

Dalsim faktorem ovliviujicim podnik XYZ pfi rozhodovani o expanzi na ¢insky trh je poli-
ticky vztah Evropské unie a Ciny. Evropské unie je tradi¢n& mnohem otevien&jsi zahrani&-
nim investicim nez Cina. Cina se nyni zavazala otevfit se EU v nékterych kli¢ovych odvét-
vich. Na konci roku 2020 se uzav¥ela dohoda mezi Cinou a EU, kterd umoZfiuje evropskym
investorlm nebyvaly pristup na ¢insky trh, diky kterému evropské spolec¢nosti mohou rlst
a vytvaret nova pracovni mista. Pro podnik XYZ predstavuje dohoda velkou pfilezitost,
protoZze vyznamné podpofi evropské podniky na jednom z nejvétsich a nejrychleji ros-
toucich trhd na své&té, jeliko? jim pom{Ze fungovat a konkurovat v CLR. Zaroveh ale exis-
tuje hrozba, Ze uzaviené dohody mezi staty nemuseji mit dlouhodobého trvani a v bu-
doucnu mUzZe situace pro evropské spole¢nosti vypadat jinak. Dle podepsané dohody
budou v odvétvich, na ktera se vztahuje dohoda, mit evropské spolecnosti bezpelnost a
predvidatelnost ve svych obchodnich operacich, protoZe Cina jiz nebude mit moZnost
zasahovat do jejich operaci nebo moct zavadét nové diskriminacni praktiky (ec.eu-
ropa.eu, 2020). Pokud Cina dodrZf sliby, které podepsala v dohodé&, mdze podnik XYZ p{-
sobit na ¢inském trhu bez strachu, ze do jeho obchodovani bude zasahovat ¢insky stat.
Naopak nedodrZzeni dohody ¢inskou vladou predstavuje hrozbu pro spoleénost XYZ.

Dal&i hrozbou, které by mohla spoleénost XYZ €elit pfi jeji expanzi do Ciny, je ze by CLR

mohla uvalit zvy&ené clo na nékteré produkty. Cinsky stat by se s ndstupem silnych ev-
ropskych spole¢nosti a v dlsledku rapidnich zmén tuzemského trhu mohl rozhodnout
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uvalit zvysené clo na nékteré produkty, dle vzoru zdkona o obchodni expanzi, tzv. ,Trade
Expansion Act" z USA. Jde o zdkon z roku 1962, ktery stanovuje, Ze pokud dovoz urcitych
komodit do Spojenych statl prekrodi hranici 30 % objemu obchod( s touto komoditou
na americkém trhu, je vldda povinna provést opatreni k ochrané trhu (parlamentnilisty.cz,
2018). Zvyseni cla by mohlo vést k snizeni marze z prodeje jednotlivych produktd, coZ by
ovlivnilo celkovou ziskovost podniku XYZ.

5.1.2 Ekonomické faktory

Podnik XYZ v d@sledku krize COVID-19 pocitil zna¢ny pokles objednavek jeho produktdl.
Je pro né&j dlleZité sledovat trend vyvoje vyvozu a dovozu mezi EU a CLR, aby mohl v¢as
odhalit bliZici se hrozby &i piileZitosti. To samé plati pro trh s technickymi textiliemi v CLR,
jeho sledovanim mdze podnik objevit nové pfilezitosti ¢i blizici se hrozby.

Vyvoz a dovoz zbozi mezi EU a Cinou
700
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Import Export Suma

Obrédzek 9: lyvoz a dovoz zboZi mezi EU a Cinou, viastni zpracovani autora dle statista.com (c, 2021)

Vyména zboZi mezi EU a Cinou obecné zaznamenala b&hem poslednich dvaceti let ob-
rovsky rdst. Tento rychly rozvoj dvoustranného obchodu nebyl ojedinélym jevem, ale je v
souladu s rychlou integraci Ciny do globalniho trhu. Pro podnik XYZ tento trend vyvoje
predstavuje velkou pfileZitost. V roce 2020 zpdlsobila krize COVID-19 celkovy pokles vy-
vozu i dovozu mezi EU a Cinou. Tento jev pocitila i organizace XYZ. VVyvoz mezi EU a Cinou
dosahl svého minimalniho objemu v roce 2020 v mésici bfeznu ve vysi 15 miliard €. Do
prosince 2020 se zotavil na 19,2 miliard €. Srovndme-li vyvoz v ¢asovém obdobi bfezen
az prosinec 2020 se stejnym c¢asovym obdobim v roce 2019, Ize vycist nardst objemu o
13 %. Co se tyCe dovozu, tak v bfeznu 2020 dosahl vyse 26,8 miliard € a do prosince 2020
se zvysil objem dovozu na 33,9 miliard €. Tento devitimé&sicni Usek predstavuje 20 % na-
rist objemu vyvozu oproti pfedeslému roku (destatis.de, 2020). Pro podnik XYZ je sledo-
vanitrendu vyvoje importu a exportu mezi EU a Cinou ddleZité hlavné z hlediska odhalenf
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potencidlnich hrozeb. Z tabulky vyvoje exportu a importu mezi EU a CLR vy$lo najevo, ze
krize COVID-19 méla na vyvoz a dovoz mezi staty zna¢ny dopad. Pokud bude organizace
sledovat trend vyvoje vyvozu a dovozu mezi EU a CLR pomohlo by ji to k rychlej§imu od-
haleni blizici se hrozby a mohla by se patfi¢né vici ni opatfit.

Sledovani vyvoje evropského trhu s technickymi textiliemi umozni spoleénosti XYZ od-
hadnout atraktivitu odvétvi, ve kterém se pohybuje. Vyrazné zvysené obraty na trhu
s technickymi textiliemi by mohly naznadit, Ze se objevila ¢i miZe objevit nova konku-
rence. Naopak vyrazné snizeni obratl mdze podnik vcas varovat pred blizici se hrozbou.
V evropské unii jsou technické textilie nedilnou soucasti textilniho primyslu. Presné
Udaje pro odvétvi technickych textilii v prdmyslu jsou obtizné vypodcitat kvili dvojimu po-
uziti mnoha pfizi a textilii pro technické a jiné aplikace. Vnitrostatni statistiky jsou k dis-
pozici pouze se znac¢nym casovym zpozdénim nékolika let nebo dokonce zlstavaji ne-
publikované. Pro rok 2016 odhaduje spole¢nost euratex.eu (2019), Ze obrat technickych
textilil v EU (véetné prize, textilif a netkanych materidld, ale bez jakychkoli hotovych vy-
robk() dosahl pfiblizné 24 miliard EUR neboli 27 % celkového obratu textilniho prmysiu.
V pribéhu let toto procento neustale roste a ocekava se, ze trend rlstu bude pokracovat
i nadale. K nejvétsim vyrobcdm technickych textilii patfi Itédlie a Némecko, z nichZ kazdy
vyrabi technické textilie v hodnoté vice nez 4,5 miliardy EUR rocné. Nejvyssi podil tech-
nickych textilii na ndrodnim obratu textilu je zaznamendn ve skandindvskych zemich,
jako je Svédsko a Finsko, a ve stfedoevropskych zemich, jako je Némecko, Ceska republika
nebo Slovinsko. Nejrychlejsiho rlstu technickych textilii za poslednich 10 let dosahlo Pol-
sko, nasledované Belgii, Rakouskem a Portugalskem. To jasné ukazuje, Ze technické tex-
tilie jsou nadale atraktivnim trhem v Evropé (euratex.de, 2019).

Informace o vyvoji exportu a importu trhu s technickymi textiliemi mezi EU a CLR nejsou
dostupné, proto by méla organizace XYZ sledovat situaci vyvoje ¢inského trhu s technic-
kymi textiliemi. Jeho sledovani pomize podniku XYZ k odhaleni bliZicich se hrozeb ¢i pfi-
leZitosti na ¢inském trhu s technickymi textiliemi. Technologické textilie pouzivané ve fil-
tra¢nich, geosyntetickych, bezpecnostnich, pfepravnich a kompozitnich materidlech po-
citili v roce 2019 na ¢inském trhu zvySeni miry zisku o 7,2 % diky které se zaradily mezi
nejperspektivnéjsi produkty ohledné miry zisku v celém &inském prdmyslu technickych
textilif. V roce 2019 vyvezla Cina technické textilie v hodnoté& 27,34 miliard USD (30,62 mid.
€1), coz predstavuje mezirocni nardst o 2,1 %, oproti tomu poklesl dovoz zboZi v této ka-
tegorii 0 5,7 % na hodnotu 6,73 miliardy USD (7,54 mld. €"). Potazené textilie patii mezi tfi
nejvyznamnéjsi produkty v kategorii technickych textilii a jejich export vzrostl o 0,4 %

T Euro to US Dollar Spot Exchange Rates for 2019. Exchange Rates UK - Compare Live Foreign Currency Ex-
change Rates[online]. Copyright © 2006 [cit. 25.04.2021]. Dostupné z:https://www.exchangera-
tes.org.uk/EUR-USD-spot-exchange-rates-history-2019.html
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v roce 2019. Jednim z dGvod{ rostouciho trendu ¢inského exportu technického textilu je
vybudovani Nové hedvabné stezky, do zemi podél jejiho Uzemi se v roce 2019 dovezl
technologicky textil v hodnoté 10,85 miliardy USD (12,15 mld. €") (fashionatingworld.com,
2020).

Spole&nost pldnuje prodavat své zbozi do Ciny z Némecka, takZe je nutné zohlednit kurz
eura a ¢inského jdanu. Historie sménného kurzu eura vici ¢inskému jianu odhaluje sta-
bilni rlst juanu od roku 2015, a to i pres nékolik poklesl v letech 2018 a 2020. Zd4 se, Ze
do roku 2021 se sména mén stabilizovala: jedno euro mohlo koupit témér osm jdan(. To
je méné nezZ pred financni krizi v roce 2008, kdy byla tato sazba kousek nad 11 jiand. Na
nejnizéim bodé — na zadatku roku 2015 - sménny kurz klesl pod sedm juant (a, sta-
tista.com, 2021). Rizikem v budoucnu pro staty eurozdny je, ze se s ¢inskou globalizaci
bude sila juanu zvedat a pro spolecnost XYZ vyrabéjici v Evropé v urcitém bodé prestane
export do CLR byt ziskovy.

Sménny kurz EUR - CNY
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Obrazek 10: Sménny kurz EUR — CNY, vlastni zpracovani autora dle statista.com (a, 2021).

5.1.3 Socialni faktory

Geografickd a kulturni vzddlenost pfedstavuje pro podnik XYZ urcitou prekazku pfi ex-
panzi na ¢insky trh. Podnik XYZ se nachdzi v Evropé, konkrétné v Némecku, kde je popu-
lace prevazné krestanské viry. Tento fakt prispiva ke kulturni odliSnosti mezi Evropou a
Cinou. Organizace by proto mé&la znat kli¢ové kulturni odlignosti, aby mohla spravné jed-
nat se stavajicimi a potenciondlnimi &nskymi zadkazniky. Cinska lidova republika méa pfi-
blizné 1,4 miliardy obyvatel. Diky tomu je Cina nejlidnat&j$i zemi na svét&. Pod vlivem
rlznych kultur v 70 regionech, 55 etnickych skupindch a asi 80 rlznych dialektech vznika
v Cin& velmi heterogenni a slozity domaci trh. Cinska kultura byla rozvijena po tisicileti
pod vlivem mnoha zakladnich filozofickych konceptd a systém0. Patfi sem predevsim
konfucianismus, taoismus a buddhismus. Z téchto vlivi ma na ¢insky zplsob mysleni
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nejvétsi vliv konfucianismus, hraje nejvyznamné&jsi roli v historii a kultute Ciny a ma velmi
silny vliv na chovani a spolecensky Zivot. Konfucius zd(lrazrnoval povinnosti ¢lovéka vici
ostatnim v zavislosti na vztazich mezi lidmi. Vliv konfucianismu nadale vedou k nadfaze-
nosti komunity a politického fddu nad zajmy jednotlivce. Kolektivismus a socialni sité na-
vic hraji ve spole¢nosti a v podnikani velmi velkou roli. Tyto takzvané sité ,guanxi” se vé-
domeé pouzivaji jako socialni strategie pro zvladani kazdodenniho zZivota a pro dosaho-
vani vlastnich cild (robertboschacademy.de, 2021).

Prizkum spolecnosti Nielsen ukazuje, Ze pro prdmeérného ¢inského spotrebitele jsou me-
zilidské vztahy dilezité (nielsen.com, 2019). ,Guanxi” je obecny ¢insky termin pouZzivany
k popisu vztah(, které mohou vyUstit ve vymeénu laskavosti nebo ,spojeni”, kterd jsou pro-
spésna pro zucastnéné strany. Tento typ vztahu mdze byt ¢asové narocny a slozity, ale
maé dlouhou tradici v podnikéni v Ciné a ¢inskych komunitach. Kli¢em k otevienf jinak za-
vienych dvefi mize byt dobré guanxi. Ktomu patfi nevytvareni situaci, kde by ostatni
mohli ,ztratit tvar". Guanxi je ddlezitym vyvazovacim ¢inem, kterého si Gcastnici musi byt
neustale védomi. Dobré guanxi m{ze minimalizovat prekazky pfi podnikani, jelikoZ nese
prvek d@veéry, a podnikaniv Ciné se to& kolem osobni a vzajemné divéry. Aby tedy podnik
XYZ mohl podnikat v Cin&, musi si najit ¢as na navazani vztahl se zdkazniky. Sou¢asné by
meél podnik XYZ zohlednit kulturni odliSnosti pfi jednani s potencionalnimizakazniky a byt
na né pfipraveny. Guanxi neni zalozeno jen na pfimych sménach hotovosti, ackoli je to na
nékterych Urovnich spravné, dnes to jiZ neni norma. Transakce jsou c¢asto ,skryté" a na-
hodnému pozorovateli nejsou zjevné. Ackoli pfimé rozdavani darkd je béZznou formou
budovani guanxi, neni to jediny zplsob, také vyména laskavosti, poskytnuti ,vnitfnich in-
formaci” nebo pozvani ¢i hostovani velefi pro potencidlni klienty nebo obchodni partnery
mUzZe vytvorit vhodné prostiedi pro budovani obchodnich vztahd (eoi.es, 2013).

Pozadavky pro spolecensky Uspéch

Mezilidské vztahy 16,8%
Moc/postaveni 15,6%
Prilezitost 12,6%

Plvod 11,3%
Talent/védomosti 10,3%

Penize 8,9%

Osud 7,7%

St&stf 7,7%

Pile 7,5%

Obrazek 11: poZadavky pro spolecensky Uspéch, vlastni zpracovani autora dle Heilmann (2016).
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Dalsi Ustfedni ¢inskou kulturni vliastnosti, kterd vyplyva z konfucidnské filozofie, je kon-
cept zachovani tvare, ktery je dllezitym aspektem mezilidské komunikace v ¢inské kul-
tufe a podnik XYZ mu musi rozumét, pokud ma v imyslu Gc¢inné komunikovat s ¢inskymi
klienty. Koncept ,zachovani tvare" spolu s penézi a moci jsou tfi nejddlezitéjsi faktory,
které diktuji mezilidské vztahy v Cin&. Na koncept Ize nahlizet jako na zplsob chovani,
jehoZ cilem je odvrétit konflikt, stud a vSeobecné znepokojeni, a také ukazovat Uctu a
lichotit ostatnim v socidlnich i obchodnich situacich. Podstata konceptu spociva vtom, Ze
CiMané o&ekavaji, Ze s nimi bude zachdzeno podle jejich socidlniho postaveni. Proto je
predchazeni konfliktm a sebekontrola béhem obchodniho jedndni se zdkazniky velmi
dilezitd, musi se zachovat tvar vsech zic¢astnénych (eoi.es, 2013). Aby mohl podnik XYZ
zmensit kulturni a geografickou vzdalenost, najal si externiho prodejce. Externi prodejce
sidli v Ciné& a je tudiZ kulturné i geograficky blizky potenciondinim z&kaznikim.

Dalsim dUlezitym socidlnim faktorem, ktery musi spolec¢nost XYZ zohlednit pfi obchodo-
vani s Cinou je spotfebitelské chovani obyvatelstva. Némecko méa v Cin& dlouhodobou
hvézdnou povést, panuje pozitivni zaujatost vici némecké kvalité v ¢inském spotrebitel-
ském mysleni, at uz se jednd o automobily, stroje nebo dokonce kosmetiku, vyrobky z
Némecka zarucuji kvalitu, odolnost a spolehlivost (asiatimes.com, 2019). Pro spole¢nost
XYZ toto predstavuje pfrilezitost, v pfipadé Ze ziska spolec¢nost nutné konexe a pozdégji
zakazky v CLR, mohla by si vybudovat na zcela novym trhu brand image zaloZeny na né&-
mecké kvalité a ddslednosti. Pokud by se podniku podafilo prorazit na ¢inském trhu s pre-
chodovymi méchy, jesté predtim nez jeho konkurence, znamenalo by to pro néj velkou
moznost ziskani dalsich zakdzek prostfednictvim doporuceni a takto etablovat jméno
svého podniku.

Poslednim neopomenutelnym faktorem pro podnik XYZ je demograficky vyvoj pracovni
sily v Evropé, jelikoz zde ma své sidlo. Zvlasté mladi lidé ve véku od 18 do 29 let se stale
vice stéhuji z vesnice do mésta. To pfedstavuje pro organizaci XYZ hrozbu, protoZe sidli
na venkové v Hornim Francku v Bavorsku, SRN. Velkomésta maji mnoho vyhod pro mila-
dou generaci jako jsou vy$si mzdy a rozmanitéjsi kulturni nabidka. V dlsledku toho se
prdmeérny vék venkovského obyvatelstva zvySuje a na venkové Zije stdle méné mladych
lidi (ec.europa.eu, 2021).

Rozdily ve vyvoji populace a vékové strukture jsou spojeny s dalekosahlymi dlsledky pro
sluzby obecného zdjmu, verfejnou infrastrukturu a regionalni hospodarsky rozvoj. Mezi né
patfi mimo jiné potrfeba kvalifikovanych pracovnik( k udrZzeni konkurenceschopnosti
podniku XYZ. Kromé toho maji rozdily ve vyvoji populace a vékové struktufe vliv na Siteni
technologii a pokles poctu obyvatel. Ty jsou zase spojeny s rostoucimi prdmeérnymi na-
klady na dodavky a Upravy. Podnik XYZ tento jev jiz pocituje nékolik let, ale vyhodou pro
néj je, ze lezi u hranic s Ceskou republikou. Organizace jiz nékolik let zamé&stnava ceské
pracovniky, coz je spojeno s nizsimi naklady na lidskych kapitdl, zejména ve vyrobé. Na-
sledkem toho, Ze podnik zaméstnava Ceské i némecké pracovniky je, ze pfi jejich
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vzdjemné komunikaci vznikaji nedorozuméni. Tento fakt ¢asto stoji podnik ¢as i penize,
protoZze musi fesit problémy vzniklé nedorozumeénim.

Ve srovnani s celkovou populaci ma populace v prevazné venkovskych regionech ten-
denci zahrnovat méné lidi v produktivnim vé&ku, vice starsich lidi a vice mladych lidi ve
vékové skuping 10 az 19 let. Zaroven je mira nezaméstnanosti ve venkovskych oblastech
niz8i nez v ostatnich regionech (ec.europa.eu, 2021). Trendy demografického vyvoje oby-
vatelstva na venkové a fakt, Ze zde existuje nizkd nezamé&stnanost, jsou hrozbami pro
podnik XYZ. Podnik sidli v malém mé&st& nedaleko hranic s CR, které je zndmé pro svou
porceldnovou vyrobu. Sidli zde nékolik porceldnek a dalsi primyslové podniky. Neza-
meéstnanost je tedy velmi nizka a potfeba kvalifikované pracovni sily vysoka.

5.1.4 Technologické faktory

Jednim z faktord, ktery by mohl pro podnik XYZ predstavovat pfileZitost, je Nova hed-
vabna stezka (BRI, Belt and Road Initiative). Jedna se o ¢insky infrastrukturni projekt ob-
sahujici rozvojové a investi¢ni cile, které v roce 2013 zahdjil prezident Si Tin-pching.
Stezka ma zacinat ve vychodni Asii a pokracovat do Evropy, coz by vyrazné rozsifilo eko-
nomicky a politicky vliv Ciny.

Plan Nové hedvabné stezky se sklada ze dvou slozek: stezka po sousi a stezka po mofi.
Vize zahrnuje vytvoreni rozsadhlé sité Zeleznic, potrubi, dalnic a zjednodusenych hrani&-
nich pfechodd, a to jak na zdpad (pres hornaté byvalé sovétské republiky), tak na jih do
P&kistdnu, Indie a zbytku jihovychodnf Asie. Kromé fyzické infrastruktury pldnuje Cina vy-
budovat padesat ekonomickych zén po vzoru zény Sen-¢en, kterou Cina postavila v roce
1980. Celkova ambice Ciny ohledné BRI je ohromujici. Odhaduje se, Ze v roce 2020 se k
projektu prihldsilo nebo projevilo zdjem celkem Sedesat zemi, pfedstavujici dvé tfetiny
svétové populace. Agentura Morgan Stanley predpovida, Zze celkové vydaje Ciny po dobu
trvani Nové hedvabné stezky mohou do roku 2027 dosahnout 1,2—-1,3 bilionu americkych
dolard (1-1,2 bilionu eur)? (cfr.org, 2020).

21,200,000,000 USD to EUR - US Dollars to Euros Exchange Rate. Currency Exchange Rates - Inter-
national Money Transfer | Xe [online]. Copyright © 1995 [cit. 18.08.2021]. Dostupné z:
https://www.xe.com/currencyconverter/convert/?Amount=1200000000&From=USD&To=EUR
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Vybudovani Nové hedvdbné stezky je pro podnik XYZ prilezitosti pfi expandovdni na ¢in-
sky trh, protoZe se sebou pfinasi spoustu pfilezitosti pro vznik novych Zeleznicnich trati,
na které budou potfebné nové nebo opravené vlakové soupravy. Spolecnost XYZ se za-
byva vyrobou technického textilu, ktery se nésledné zpracovava do prechodovych mé-
chl. Pfechodové méchy se nasledné davaji do vlakovych souprav, aby cestujici mohl bez-
pecné projit mezi vagony.
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Obréazek 12: Nova hedvabna stezka (infografiky.ihned.cz, 2019)

Pro organizaci XYZ predstavuje fakt, Ze je dle statista.com (b, 2021) Cina velmoci kolejo-
vych vozidel pfileZitost byt pfimo u zdroje inovaci a podilet se spole¢né na vyvoji inova-
tivnich produktd. Zarovenr by tim mohl podnik ziskat pristup na nové trhy. Cina se m@ze
pochlubit nejdelsi vysokorychlostni Zeleznilni siti na svété s priblizné 35 tisici kilometry
expresnich trati v provozu, které spojuji odlehlé provincie Ciny s jejimi vyznamnymi eko-
nomickymi centry. Cinska vysokorychlostni Zeleznice pokryva trikrat vétsi vzdalenost nez
7eleznice v celé Evropské unii. Cinskd expresn( sit je nejen nejvétsi na svété, ale zaroven
po ni jezdi i nejrychlejsi vlakové soupravy na svété. Vysokorychlostni Zeleznice pracuji s
technologiemi s nizkymi emisemi, které prekonavaji silni¢ni a leteckou dopravu cestuji-
cich ve spotfebé energie na kilometr pasazéra, coz ¢inf z CLR velmoc kolejovych vozidel,
kterd je konkurenceschopna na globalni Urovni. Pokud by spolec¢nost XYZ pronikla na ¢in-
sky trh s technickymi textiliemi, pomohlo by ji to také k vybudovani lepsi brand image
jako jedna z mala zahrani¢nich spolecnosti dodavajicich technické textilie do Zeleznic-
niho primyslu v Ciné&.
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5.1.5 Legislativni faktory

vvvvvv

nictvi, jelikoZ jsou v Ciné problémy s jeho krddeZi, zejména kdy? jde o technologické
know-how spole¢nosti. Pro podnik XYZ, ktery se chystd vstoupit na ¢insky trh predstavuje
tendence ¢inskych podnikd imitovat zdpadni produkty velkou hrozbu. | ptesto, Ze je Cina
povazovana za zemiimitaci, je vidét jasny trend rlstu vlastnich inovovanych produktl ve
snaze konkurovat zdpadnim spole¢nostem. Politika zahrani¢niho obchodu ¢inské viady
se zameéruje na ziskani vyspélych technologii a high-tech produktl, protoze soucasny
stav technologie pIné neuspokojuje rostouci poptavku domaciho trhu. Rozvojové cile a
pokyny CLR pro obdobi 2020-2025 jsou stanoveny v &inském 14. p&tiletém strategickém
planu, ze kterého je zfejmé, ze Cina usiluje o technologické inovace a ekonomicky systém
zaloZeny na trzni ekonomice (pfalz.ihk24.de, 2021).

Celosvétové skody zplsobené plagidtorstvim — mnoho z Ciny — se odhaduji na vice nez
660 miliard €. Spole¢nost XYZ by proto dle pfalz.ihk24.de (2021) méla ucinit ochranné
opatrenijiz v rané fazi. vV pravni oblasti doporucuje vénovat pozornost pfi pfipravé smluv
(dohody o konkurenéni dolozce, smlouvy o utajeni ddvérnych informaci, smluvni pokuty
atd.), diky kterym je mozné ¢astecné chranit dudevni vlastnictvi podniku. Pozornost by
podnik XYZ nemél vénovat jen pfipravé kupnich smluv, ale i tvorbé smluv s dodavateli,
obchodnimi partnery, drziteli licenci, pracovnich smluv aj. Zaroven musi spolecnost XYZ
zajistit, aby nedochazelo k odlivu know-how prostfednictvim vlastnich zaméstnancd
podniku (obchodni zastupci). V tomto ohledu je potfebné, aby své zaméstnance organi-
zace vyskolila a vyhnula se velkym fluktuacim v podniku.

5.1.6 Enviromentalni faktory

U enviromentéalnich faktord ovliviiujici strategicky plan spole¢nosti XYZ se musi sledovat
trendy v odvétvi technologii a obnovitelnosti zdrojd. Ocekava se, ze bude na ¢insky prd-
mysl vyvijen &im dal tim vétsi tlak stale se zpfisnujicimi ekologickymi pozadavky, coz je
obzvlasté dllezité pro odvétvi technickych textilii. V roce 2019 byl primysl netkanych a
technickych textilii jednim z péti nejvétsich znecistujicich priimyslovych odvétvi v CLR,
ktery pravidelné pfitahuje zvySenou pozornost mistnich regulacnich organd. V tomto oh-
ledu uvazuji ¢insti vyrobci technického textilu o zvySeni investic do ekologickych vyrob-
nich technologii, aby se vyhnuli zavirani jejich podnikd statem (nonwovens-industry.com,
2019). Zvyseniinvestic ¢inskych vyrobcl technického textilu do ekologi¢téjsich vyrobnich
procesU a strojl by znamenalo zaroven zvyseni jejich ndkladd. ZvySeni ndklad( by se nej-
spis promitlo do Ucetnich vykazd ¢inskych konkurencénich organizaci a zpdsobilo by to
navysenf jejich cen. Pro podnik XYZ by to znamenalo v pf¥ipadé expanze do Ciny vyhodu,
protoZze by nemusel konkurovat v prostfedi s velmi nizkymi cenami. Zaroven jiz podnik
spliuje pfisné enviromentalni standarty uzdkonéné Evropskou unii, coz by zvysilo jeho
konkurenceschopnost na ¢inskych trzich v pfipadé, Ze by &insky vstat uvalil pfisnéjsi en-
viromentalni zakony tykajici se vyroby technickych textilii.
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JelikoZ spole¢nost XYZ pracuje pfi vyrobé svych produktd pfevdzné s nebezpeénymiche-
mikaliemi, musi dodrzovat specifické predpisy zivotniho prostfedi. Némecko podepsalo
v roce 2016 klimatickou dohodu v Pafizi, kde se zavazuje snizit emise sklenikovych plyn(
v SRN nejméné o 55 % do roku 2030 ve srovnani s Grovnémi z roku 1990. V Némecku vyviji
primysl velké Usili na snizovani emisi CO,. V obdobi 1990-2015 Némecko sniZilo své
emise CO, celkem 0 22,4 %. Podepsana Pafizska dohoda pfedstavuje pro podnik riziko v
podobé prisnéjsich pozadavkd a predpisd. Prizplsobené zédkony o Zivotnim prostredi a
pFisnéjsi pozadavky, napt. s ohledem na mezni hodnoty emisi nebo rozsifeni danovych
vyhod na vyrobky Setrné ke klimatu, zvySuji naroky na spravu a mohou vést ke zvyseni
nakladd na dodrzovani predpisd (bmu.de, 2021).

Dalsim nafizenim, kterym se musi podnik XYZ Fidit, je nafizeni zvané REACH, které bylo
prijato s cilem zlepSit ochranu lidského zdravi a Zivotniho prostfedi v souvislosti s riziky,
kterd mohou pfedstavovat chemické latky. Narizeni vstoupilo v platnost 1. ¢ervna 2007 a
pravi, Ze podnik musi poznat a fidit rizika spojena s chemickymi latkami, které vyrabi a
uvadi na trh v EU. Pokud neni mozné rizika fidit, mohou pfislusné Urfady omezit pouziti
danych latek. V dlouhodobém horizontu by méla dle dohody byt vétsina nebezpelnych
latek nahrazena méné nebezpelnymi. Nafizeni se tyka skoro vsech chemickych latek; ne-
jenom latek pouzivanych v pridmyslovych procesech, ale také latek pouzivanych v kazdo-
dennim zivoté, jako je odév, ndbytek Ci Cistici prostfedky. Dle predpisi musi podnik své
chemické latky registrovat u organizaci zvané ECHA, ktera nasledné posoudi, zda je
mozné riziko chemicka latky fidit ¢i ne (echa.europa.eu, 2021).

Pro podnik XYZ toto predstavuje hrozbu, protoze spolecnosti se sidlem mimo EU, nejsou
vazany povinnostmi stanovenymi v nafizeni REACH, a to ani v pfipadé, ze vyvazi své vy-
robky na celni Gzemi EU. Za splnéni pozadavk{ nafizeni REACH, jako je registrace, zodpo-
vidaji dovozci se sidlem v Evropské unii (echa.europa.eu, 2021).

5.2 Porterova analyza péti konkurencnich sil

Pfi zkoumani okolniho prostfedi podniku se musi brat v Uvahu nejen externi faktory na
spole¢nost, na které podnik nema Zadny vliv, ale také okolni faktory, které mQze podnik
do jisté miry ovlivnit nebo jim predejit. K témto faktorlim patii bariéry vstupu na trzni pro-
stfedi, vliv dodavatell a odbératell, hrozba substitutd, a nakonec stavajici konkurenénf
prostfedi.

5.2.1 Bariéry vstupu na trzni prostredi

Co se tyce bariér vstupu do odvétvi, je jich hned nékolik. JelikozZ je trh, na kterym podnik
XYZ pUsobi, trhem velmi Gzkym, je jiz vytvorena stabilni Uroven konkurence a proniknutf
do trhu je pro nové podniky skoro nemozné. K vyrobé produktd, které spole¢nost XYZ na-
bizi je potfebnd na miru vyrobend zatérova linka, kterd musi byt na milimetry precizni a
jeji pofizeni se pohybuje v hodnotach miliénC eur. Technologie, ze které se vyrobni linka
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skladdd, je velice komplexni a vyzaduje jiz urcité know-how kupujiciho, ktery musi pfesné
védét, jaké technické parametry dana linka musi splfovat.

Dalsi bariérou k vstupu na trh predstavuji vysoké ndroky na dodrzeni ochrany zivotniho
prostfedi ze strany statu a ze strany kupujiciho, napfiklad splnéni podminek ISO 14001.
ISO 14001 je norma, kterd pojedndvd o managementu tykajici se Zivotniho prostredi.
Spolecnost, kterd se rozhodla ziskat certifikaci ISO 14001 musi vytvorit, dokumentovat,
uplatiovat a udrzovat systém environmentalniho managementu a neustale zlepSovat
jeho efektivnost (iso.cz, 2021). Podnik XYZ certifikaci ISO 14001 vlastni jiz od roku 2010.
Zaroven také bariérou vstupu do odvétvi predstavuje nafizeni EU dne 27. ¢ervna 1985 o
posuzovani vlivl verejnych a soukromych projektd na Zivotni prostfedi a zakon o posu-
zovani vlivl na zivotni prostfedi (EIA), ktery vstoupil v platnost v roce 1990. Strategické
posuzovani vlivl na Zivotni prostredi je administrativni Ukon, ktery mdze byt provadén
pouze uznavanymi organy a je potfeba kvalifikovaného persondlu, ktery ma autorizaci
k naklddani s nebezpednymi, toxickymi a chemickymi ldtkami (ifeu.de, 2021). Pro podnik
XYZ je splnénivsech nafizeni velice ndkladné, coz mlzZe v budoucnu pro néj predstavovat
hrozbu, protoZe na &inském trhu s technickymi textiliemi je cenova konkurence velmi vy-
soka.

Pogumovani technickych textilii, které jsou podnikem XYZ vyrabény, vznikd za pfitom-
nosti rozpoustédel, coz klade na pouZité technologie a budovy vysoké pozarné bezpec-
nostnipozadavky. K pouZziti a vyrobé nebezpecnych chemicky latek ¢i nebezpelnych che-
mickych smési, které jsou kvalifikované jako vysoce toxické nebo toxické, je nutné mit
kvalifikovaného poradce na pozarni ochranu, bezpecnost prace a ochrany zivotniho pro-
stfedi. Zaroven je nutné neustdle proskolovat persondl z bezpecnosti prace a technickych
a technologickych pozadavkd na obsluhu strojl, coz je pro spolecnost XYZ nakladem,
protoze veskeré skoleni je provadéno drahymi externisty.

Aby mohl podnik XYZ své vyrobky prodavat do celého svéta je nutné, aby tyto spliiovaly
prislusné certifikace. Cely proces ziskani certifikatl je ndkladny, a ne vZdy se to podafi na
prvni pokus. Zaroven je v odvétvi technickych textilii, ve kterém se spolecnost pohybuje,
potrebny neustaly rozvoj produktl, a proto je pro podnikani dllezité vybudovat kom-
plexni vyvoj a vyzkum produktl. Neustdld potfeba vyvoje receptur mé za nasledky zvy-
Seni nakladl v oblasti vyvoje a vyzkumu v podniku.

Vzhledem ke stavajici konkurenci neni pravdépodobné, Ze by se na trh s technickymi tex-
tiliemi v Ciné& v budoucnu pokusilo vstoupit vice spole¢nosti. Kromeé konkurence, kterd se
jiz na trhu nachdazi, zde existuje nékolik dalsich bariér, které velice komplikuji vstup na trh.
Jednou z bariér vstupu nové konkurence by mohla byt urcita loajalita stavajicich zakaz-
nikG podniku XYZ. Jak jiz bylo uvedeno vyse, pfiblizné 50 % zakaznik( se stdle vraci ke
spolecnosti ¢i dokonce se spolec¢nosti udrzuje dlouhodobé partnerské vztahy.
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5.2.2 Vliv dodavatelu

Dodavatel(, které se specializuji na chemické slouceniny a disperze, neni po svété
mnoho. Dle rozhovoru s majitelem (8.6.2021), je odhadem po svété necelych deset do-
davateld, které dodavaji potfebné chemikélie na vyrobu nehoflavych silikonem pogumo-
vanych latek. Diky Uzce specializované skale produktd, které spolec¢nost XYZ nabizi, jsou
zarovent dodavatelé podniku velice specializovani a ve svém trznim prostfedi maji svou
konkurenéni pozici vybudovanou a pevnou. Jejich vyjednédvaci sila je vysokd, jedna se o
velké firmy, které maji pobocky po celém svété a spoustu odbératell. Tri hlavni dodava-
telé, které podnik rlzné ¢asto pouziva pro objednani chemikalii, jsou popsany nize.

Prvni dodavatel je Wacker Chemie AG, ktery sidli v Némecku a md pobocky na tfech své-
tadilech s celosvétovou siti vyrobnich zdvodd v Evropé, Asii a Americe. Spolecnost byla
zaloZzena v roce 1914 doktorem Wackerem a je dodnes ovlddéana rodinou Wacker(, ktera
vlastni vice nez 50 % akcii. Postupem let se stala spolecnost technologickym lidrem v
chemickém préimyslu a vyrabi pro vSechna klicova globalni odvétvi a je aktivni v oblasti
silikonl, polymer(, biologickych véd a polysilicia. Sortiment zahrnuje silikonové kaucuky,
polymerni produkty jako ethylenvinylacetatovy polymerni prasek, chemické materialy,
polysilicium a produkty pro polovodicovy prdmysl. V roce 2020 bylo ve spole¢nosti Wac-
ker zaméstndno cca 14 300 pracovnikl. Ro¢ni trzby spolecnosti v roce 2020 Cinily 4,69
miliardy €, v roce 2019 Cinily 4,9 miliard € (wacker.com, 2021).

Druhym dUlezitym dodavatelem je spole¢nost Momentive Performance Materials Inc.,
kterd vznikla dGsledkem prodeje GE Advanced Materials a byla zaloZena pfed vice nez 70
lety. Dnes zaméstnava podnik 9 200 zaméstnancld a ma 36 pobocek v 17 zemich svéta
(momentive.com, 2021). Jeji hlavni sidlo lezi v USA a v roce 2019 &inily ro¢ni trzby 6,5 mi-
liard dolard, coz je v prepoctu 5,48 miliard eur® (forbes.com, 2019).

Poslednim dodavatelem je Dow, Inc., ktery je nejvétsim vyrobcem silikonovych produktd
na svété. Spolecnost Dow Corning byla formalné zaloZena v roce 1943 a uvadi na trh vice
nez 7 000 produktd, véetné rlznych tmeld, lepidel, kaucukd, maziv, silikonovych olejd,
rozpoustédel, tekutin, gell a pryskyfic. Rozsah prdmyslovych odvétvi, na které se zamé-
fuji produkty podniku, sahd od elektroniky a automobilového priimyslu po stavebnictvi,
zdravotnictvi a dalsi (thomasnet.com, 2021). V roce 2020 Cinily ro¢ni trzby spole¢nosti

3 6,500,000,000 USD to EUR — US Dollars to Euros Exchange Rates. Currency Exchange Rates - Inter-
national Money Transfer | Xe [online]l. Copyright © 1995 [cit. 04.08.2021]. Dostupné z:
https://www.xe.com/currencyconverter/convert/?Amount=6500000000&From=USD&To=EUR
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38,54 miliardy dolar(, coz v pfepoctu odpovida 32,56 miliarddm eur®. V pfedchozim roce
(2019) byly trzby 42,95 miliard dolarl, v pfepoctu to ¢inf 42,95 miliardy eur® (wsj.com,
2021).

Po predstaveni tfech hlavni dodavatell chemikalii je viditelné, Ze i v budoucnu bude je-
jich vyjedndvaci sila velikd a nejspis bude i rlst. Pro spolec¢nost XYZ toto predstavuje
hrozbu v ohledu na ceny ji pouzivanych chemikalii. Pokud se vySe uvedené dodavatelé
rozhodnou zvednout ceny jejich produktd, nezbude podniku nic jiného, nez toto pfijmout
a snazit se uspofit ndklady jinou cestou ¢i zvednout ceny jeho nabizenych produktd.

Spolec¢nost XYZ ma dva dodavatele latky, trh s latkami je velmi saturovany a konkurence
tak velikd, Ze se ceny latek neustale snizuji a dodavatelé se snazi o udrzovani stavajicich
zékaznikd, proto je jejich vliv na podnik maly. Pokud by nevyhovovala kvalita ¢i cena latky,
neni pro podnik XYZ nakladné ani obtizné zménit dodavatele. Vyjednavaci sila dodava-
tell latek je nizkd a na strané podniku XYZ je vyjednavaci sila vysokd. Ani v budoucnu
nepredstavuje sila dodavatell textilii pro podnik velkou hrozbu.

5.2.3 Vliv odbératelu

Odbératelé maji stejné jako dodavatelé chemickych latek na trhu velkou vyjedndavaci silu.
Podnik XYZ se snazi proniknout na ¢insky trh s technickymi textiliemi, a proto se pfi ana-
lyze vlivu odbérateld tato prace také soustredi bliZze na ¢inské odbératele. JelikoZ méa pod-
nik v sou¢asné dobé pouze dva odbératele na Uzemf CLR, je jejich vyjednévaci sila o to
vyssi. Dalsim faktorem, ktery prispiva k vy$si vyjednavaci sile odbératell je velkd konku-
rence na ¢inském trhu, kde se kazdoro¢né objevuji nové podniky pCsobici v primyslu
maji v porovnani s evropskymi podniky vyssi vyjednavaci silu. Dalsi faktor velkého vlivu
odbératell tvoli cena, nebot ¢inské vyrobky jsou zndmé svou nizkou cenou. Pro podnik
XYZ bude pfisvé dosavadnicenové hladiné obtizné na ¢inskych trh proniknout, i pfes své
snahy preklenout kulturni rozdily akvizici externiho prodejce sidliciho v Ciné.

Nejvétsim odbé&ratelem podniku XYZ v Ciné je spole&nost, kterd vroce 2019 odebrala
zboziv hodnoté 1,4 miliony €, coZ predstavuje 12,9 % z celkovych trzeb podniku XYZ. Pod-
nik odbé&ratele v CLR byl zaloZen vroce 2003 a vyrdbi hlavné interiérové systémy,

438,540 USD to EUR - US Dollars to Euros Exchange Rate. Currency Exchange Rates - International
Money Transfer | Xe [online]. Copyright © 1995 [cit. 04.08.2021]. Dostupné z:
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https://www.xe.com/currencyconverter/convert/?Amount=42950&From=USD&To=EUR
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elektrické ridici systémy a vybaveni vozidel. Svou Skalou vyroby pokryva vice nez dva ti-
sice sérif produktd pro vysokorychlostnivlaky, metra a Zelezni¢ni vozy. Zameéstnava kolem
osm a pul tisice zaméstnancl a v roce 2020 dosahovaly trzby spolecnosti 4,05 miliard
juand, coz je v prepoctu 529 miliond €° (interni dokumenty podniku XYZ, 2021).

Druhy potencionalni odbératel je novym zakaznikem. Od spolecnosti XYZ jesté Zadné
produkty nekoupil. Cinskd spole¢nost byla zaloZena v roce 2002, jeji celkové ro¢ni trzby
dosahuji az 50 miliéonG juand (cca. 6,6 mil. €7) a zaméstnava 1 500 zaméstnancd. Z 98 %
vyvazi své vyrobky do zahranii, zbytek prodava na domacim trhu. Specializuje se na vy-
robu rukavic pro primyslové, bezpecnostni a specializované trhy. Specializované trhy
jsou zamérené na haseni pozéard, zachranu a vyprostovani osob, ropny prdmysl, mecha-
niku, zahradniceni, taktickou ochranu rukou a dalsi (interni dokumenty podniku XYZ,
2021).

Na to, aby podnik dosahl vétsiho podilu na &inskych trzich s technickymi textiliemi, musi
ziskat vice odbérateld, nez méa v soucasné dobé. DalSich pét potencionalnich odbérateld,
se kterymi spolecnost XYZ pldnuje v budoucnu spolupracovat, bude popsany nyni.

Prvnim potenciondlnim odbératelem je spolec¢nost se zdkladnim kapitdlem 50 milion(
juant, coz je v prepoctu 6,6 milidond €7. Zajimavy je potencionalni zdkaznik pro podnik XYZ
proto, protoze je dcefinou spolecnosti statni vefejné spolelnosti, kterd ziskava zakazky
od CLR. Z&rovel ma podporu vyzkumnych spole&nosti v Ciné&, které se specializuji na vy-
robu sou&astek do leteckého primyslu v CLR. Byla zaloZena vroce 2010 a v sou¢asné
dobé zaméstnavé az 200 zaméstnancl (interni dokumenty podniku XYZ, 2021). Pokud by
se organizaci XYZ podafilo ziskat tohoto odbératele, méla by téZ mozZnost podilet se na
statnich zakazkach, které by pro ni predstavovaly velkou pfilezitost k dalSimu rozvoji a
k ziskani dalsich jinych zakazek.

Druhym potenciondlnim zdkaznikem, ktery je pro podnik XYZ dUlezity, je spolecnost, kterd
poskytuje predevsim vyzkum a vyvoj, vyrobu a systémovou integraci pro globalni spolec-
nosti Siemens, Alstom a dalsi zndmé podniky Zeleznicni dopravy. Zdkaznik se sidlem
v provincii Hunan, CLR je jednim ze 100 nejlepsich primyslovych podnikd v provincii. Za-
meérfuje se na tfi prdmyslova odvétvi: lokomotivy, elektrické jednotky a tramvaje. Na trhu
se pohybuje vice nez 40 let a vlastni nékolik vyrobnich linek. Podnik zakaznika ma 15 dce-
finych spolec¢nosti a dosahuje ro¢niho pfijmu z prodeje 0,2 miliardy jdand, coz je
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v pfepoctu 26,4 milion( €8. V poslednim desetiletf se stal v Ciné kli¢ovym dodavatelem
komponent(d do jejiho zelezni¢niho prlimyslu. Vyrabi vice nez 300 rznych typd kompo-
nentl jako jsou: ventilatory, motory s proménnym kompresnim pomérem, prechodové
méchy, prevodniky, hydraulické tlumice, ventily atd (interni dokumenty podniku XYZ,
2021).

Tento druhy potenciondlni odbératel je jednim z klic¢ovych odbératell, které musi podnik
XYZ ziskat, aby si mohl vytvofit pevnou konkurenéni pozici na trhu s technickymi textili-
emi v CLR. Konkrétné se u tohoto potencionéiniho zédkaznika jednd o prodeji produktd,
které se pouzivaji k vyrobé prechodovych méchl. Zdkaznik odhaduje, Ze do roku 2025
zvysi svidj podil na trhu Zelezni¢ni dopravy natolik, Ze se stane jednim z deseti nejvétsich
dodavateld komponentl do primyslu Zelezniéni dopravy. Kdyby se podafilo organizaci
XYZ navazat spolupracis timto potenciondlnim odbératelem, znamenalo by to nejen zvy-
seni objemu zakazek, ale zaroven by to podniku napomohlo k vybudovani brand image.
Organizace XYZ by si diky tomuto potencionalnimu odbérateli mohla vybudovat brand
image jako jedna z mala zahranicnich spole¢nosti dodavajici materidly do ¢inského ze-
lezni¢niho prdmyslu.

Spole&nost potencionalniho odbératele &islo tfi byla zaloZzend v roce 1973 a zabyva se
vyzkumem a vyvojem, vyrobou, prodejem a technickou podporou elektrickych konektord,
konektorovych prvk( a dalsich inteligentnich produktd pro Zeleznicni prdmysl. Dohro-
mady zameéstnava 2 425 zaméstnancl a v roce 2020 c&inily jeji trzby 1 054 milidond jdand,
coz je v prepoctu priblizné 139 miliond €°. V roce 2012 byla spole¢nost uvedena na burzu
v Sen — ¢enu, CLR. Z&roven ma Sest dcefinych spole&nosti rozmist&né po celé Ciné. K jejim
hlavnim prmyslovym odvétvim patii Zelezni¢ni tranzit, energetika a vojensky primysl.
V poslednich 30 letech zfidil podnik potencionalniho zakaznika nékolik nezavislych cen-
ter technického vyzkumu a vyvoje, diky kterym jeho vyrobky ziskaly vice nez 200 narod-
nich patentd (interni dokumenty podniku XYZ, 2021). Ziskanim tohoto odbératele by pro
podnik XYZ znamenalo pfilezitost podilet se na vyvoji novych inovativnich produkt(. Ne-
jen, Ze pristup k novym inovacim mdZze znamenat pro organizaci rozvijeni se ve vlastnim
VyVvoji a vyzkumu, ale také se sebou nese moznost poznani novych trhd.

Ctvrté spolednost, kterd je potenciondinim klientem organizace XYZ je specializovand na
design, vyvoj a vyrobu interiérovych produktd pro Zelezni¢ni dopravu. Byla zaloZena

8 200,000,000 CNY to EUR - Chinese Yuan Renminbi to Euros Exchange Rate. Currency Exchange
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v roce 1980 a nynf vlastni dvé& provozovny v CLR s vice neZ 500 zamé&stnanci. V roce 2017
potencidlni zdkaznik vybudoval novy vyrobni zavod v provincii Ccheng — tu, ktery vyrabf a
dodéavé hlavné pro Zelezni¢ni trh na jihozapadé Ciny. Hlavnimi odbé&rateli potenciondiniho
zdkaznika jsou spolecnosti CRRC, Bombardier, Alstom aj., které dodéavaji do zemi celého
svéta. Zaroven disponuje podnik profesiondlnim vyzkumnym tymem, provinénim vy-
zkumnym a vyvojovym centrem a fadou nezavislych laboratorfi s nezavislou vyzkumnou,
vyvojovou a testovaci kapacitou (interni dokumenty podniku XYZ, 2021). Pro podnik XYZ
by spoluprace s timto odbératelem znamenala velkou pfilezitost k rozsifeni své pdsob-
nosti na trhu s technickymi textiliemi po celém svéte. Pravé protoZze ma potencionalni
odbératel Uzce navdzané pracovni vztahy se zndmymi koncerny jako je kanadskd spolec-
nost Bombardier, kterd se zabyvéa vyrobou letadel a kolejovych vozidel, mdze podnik pro-
niknout na jim jesté nezkoumané trhy. PrileZitost objeveni novych trh{ je zasadni pro bu-
douci rozvoj a financéni zdravi podniku XYZ.

Patym a poslednim potenciondlnim odbératelem spolecnosti XYZ je high-tech podnik vy-
rébéjici osobni zelezni¢ni vozy, podzemni zelezniéni vagdny a Zelezni¢ni ndkladni vozy.
Zaroven poskytuje potencionalni zakaznik design a vyrobu pfislusenstvi zelezni¢nich vo-
zidel a jeho vyrobky jsou vyvazeny do USA, Jizni Afriky, Brazilie, Australie, Indonésie a vice
nez desitky dalSich zemi a oblasti. Disponuje dvéma tovarnami a kompletni sadou zafi-
zeni, s mési¢ni vyrobni kapacitou vice nez 30 Zelezni¢nich vozidel. Potencionalni zakaznik
zameéstnava kolem sto lidi a ro¢né se jeho trzby pohybuji kolem 40 milion{ juan(, cozZ je
v prepoctu 5,27 miliond €'°.

K uceleni pfehledu o celkovém stavu odbératelld podniku XYZ byla vytvorena tabulka po-
pisujici rozlozeni odbératell dle Uzemi a jejich podil na celkovém obratu. Spole¢nost XYZ
plsobi prevazné na trzich Evropy a Asie. Nejvice proddvané produkty maji certifikaci
pro bezpecénostni stupenn HL 2 a HL 3. Majitel podniku XYZ (rozhovor s majitelem,
25.3.2021) odhaduje, Ze trzni podil jeho produktd s bezpecnostnim stupném HL 2 je v Ev-
ropé mensinez 10 % a v Asii mensi nez 5 %. Jinak to vypada u produktl ze skupiny HL 3,
jejichz podil na trhu je skoro 90 %.

040,000,000 CNY to EUR - Chinese Yuan Renminbi to Euros Exchange Rate. Currency Exchange
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obrat v roce 2019 (v tis. €) | % na celkovém obratu pocet odbératell

Evropa 8 985 81,2 % 66
Asie 1887 17,0 % 14
Ostatni 200 1,8 % 3
Celkem 11072 100 % 83

Tabulka 1: Obrat 2019 a jeho rozc¢lenéni, viastni zpracovani autora dle vnitini dokumentace podniku XYZ

Celkové méa podnik XYZ 83 odbérateld. Z tabulky vyse Ize vycist, Ze nejvétsi obrat méa pod-
nik z prodeje v Evropé. Organizace XYZ je z 80 % zavisla na odbératelich, které se nacha-
zeji geograficky blizko sebe a v EU. Z toho Ize odvodit, ze jakdkoliv politickd ¢i ekonomicka
zména v EU v budoucnu bude mit velky dopad na konkurenceschopnost spolecnosti XYZ
jak na evropskych trzich, tak na ¢inskych trzich.

5.2.4 Hrozba substitutu

Podnik XYZ prodava své zbozi odbérateldm, které dale textilie zpracovavaji a dodavaji do
leteckého, automobilového, obranného a bezpecnostniho prdmyslu a dalsich prdmyslo-
vych odvétvi. K zajisténi kvality a bezpecnosti proddvaného zbozi je nutno splfiovat
trhem poZadované normy, jak evropské, tak i mezinarodni:

e DIN 4102 B1
e DIN4102 A2

e DINB510

e BS 476 Part7
e BS 6853

e ENA471

e ENDB32

e EN 45545

e IMO653(16)

vvvvvv

DIN 5510 - Tato némecka norma plati pro kolejova vozidla a tramvaje, na které se vztahuji
Zeleznicni, stavebni a provozni predpisy. Jejim Gcelem je klasifikace chovani material( pfri
pozaru a klasifikace vedlejsich Ucinkl pozaru u materidld pouzitych pfi vyrobé Zeleznic-
nich vozidel (a, polymerinsights.com, 2021).

BS 6853 — Britskd norma vydava doporuceni tykajici se pozarni bezpelnosti pro rekon-
strukci a konstrukci Zelezni¢nich vozidel, které slouzi k pfepravé cestujicich. Doporuceni
se vztahuji na novéa vozidla a také na podstatné zmény stavajicich vozidel (b, polymerin-
sights.com, 2021).
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EN 471 — Evropskd norma urcujici pozadavky na odév, ktery je schopny vizudlné signali-
zovat pritomnost uzivatele. Textil, ze kterého jsou odévy tkané, ma zplsobovat dobrou
viditelnost uzivatele v hazardnich situacich, jak za svétla, tak i za tmy. Obsahuje kvalita-
tivni poZzadavky na barevné a reflexni materidly (jejich strukturu atd.). Norma se zabyvé
zejména navrhem vystrazného odévu, konkrétné fotometrickymi a fyzikalnimi pozadavky
na reflexni material (technicke-normy-csn.cz, 2005).

EN 45545 - Evropskd norma pro testovani materidld definuje pozadavky na protipozarni
ochranu vSech materidll pouzivanych v Zelezni¢nich vozidlech v celé Evropé. V souladu
s tim musi vSechny soucasti a jejich izolacni materidly instalované ve vozidle také splfo-
vat protipozarni pozadavky. S ohledem na chovani materidld pri hofeni obsahuje EN
45545 specifické pozadavky na hoflavost (index kysliku), hustotu koufe a toxicitu koufe.
V zavislosti na tom, kde jsou materidly pouzity, jsou vyrobky klasifikovany podle poza-
davk( a kazda z téchto tfid obsahuje vlastni fadu testovacich kritérii se tfemi Grovnémi

Vv

pozadavky (blog.parker.com, 2021).

JelikoZ jsou v rlznych zemich potfebné rozdilné certifikace, je pro podnik XYZ nutné
vsechny certifikace ziskat, aby mohl udrzet svou konkurencni pozici na trhu s technickymi
textiliemi v EU a Asii. Diky tomu, Ze se v podniku neustdle inovuje a investuje do vyvoje
novych receptur, je pravdépodobnost substitutu nizka. Hlavni slozkou vSech receptur je
silikon, ktery je klasifikovan jako nehoflavy a pfi jeho vzplanuti nevznikaji Zddné toxické
plyny, coz napomahé spinéni prisnych potfebnych poZarnich predpisl. Pro tento vyji-
mecny produkt splfiujici pozarni pfedpisy dle normy EN 45545 Uroven HL3, je hrozba, Ze
se objevijiny substitut majici vhodnéjsi vliastnosti, velmi nizka.

5.2.5 Konkurencni prostredi

Sektor, ve kterém se podnik XYZ pohybuje je Uzce specializovany a konkurencnich pod-
nikd v ném je malo, pfesto si udrzuji svou pevnou pozici na trhu s technickymi textiliemi
Ctyfi konkurenti. VSichni Ctyfi konkurenti se snaZzi prorazit na cinsky trh. Aby byl podnik
konkurenceschopny na &inskym trhu musi ziskat certifikace EN 45545 Urovné HL3. Tuto
certifikaci ze vdech konkurent( zatim ziskal pouze jeden (oznaceny K3).

K Uspésnému porovnani konkurence, kterd hodla dle internich dokumentd podniku XYZ
(17.6.2021) expandovat na &insky trh, se v prvnim kroku po konzultaci s jednatelem spo-
le¢nosti XYZ (rozhovor, 17.6.2021) stanovila kritéria pro porovnani konkurence. Hodnoti se
existence nasledujicich klicovych kritérii u konkurence:

Prvnim kritériem hodnoceni je zplsob technologie natéru, kde nanaset pastu Ize bud po-
moci noze, ktery je pfisazen k valci a pfimo nanasi pastu na latku. DalSi technologii natéru
je pomoci “vzdusného" noze, kde je pasta nejdfive dodavana do trychtyrfe a ndsledné
aplikovana k nozi, kterym je nandsSena na textil. Dalsi zplsob pogumovani textilii je
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laminovani, kde se na textilii nanese tenkd laminacni folie. Kalandrovani je specialni zpG-
sob kasirovani textilii. Zde neni tfeba pouziti fedidla a tim paddem odpada i nutnost susici
pece. Impregnace je proces, pfi kterém se do textilie vhani kapalina, plyn nebo péara. U
transferového natéru se pouziva k transferu félie na ladtku papir, ktery se ndsledné od fdélie
odlepi (rozhovor s majitelem, 18.7.2021).

Dalsimi kritérii k porovnani konkurenci je Sitka nabizené tkaniny a tloustka ndnosu a na-
sledné se porovnava nabizend skéla polymer(, kterym se dé textilie potdahnout. Jako dalsi
kritérium byly pouzity certifikace, které jsou potfebné k porovnani kvality nabizenych pro-
duktd. Déle se sleduji segmenty trhu produktd, k porovnani pokryti trhu konkurenci v po-
meéru se spolecnosti XYZ. Stafi na trhu se zvolilo jako kritérium vyjadrujici zkuSenost, za-
timco velikost byla pfiddna k uceleni obrazu o jednotlivych konkurentech. V tabulce po-

rovnani konkurence jsou znazornéni Ctyfi konkurenti.

Konkurent K1 ma sidlo v USA a je na trhu jiz pres deset let, druhd pobocka spolecnosti
sidli v Cin&, kde se spole&nost v poslednich letech snazi prorazit. Velikost spole¢nosti dle
pocCtu zaméstnancl je strfedni. V porovnani s podnikem XYZ provadi pouze néatéry
svzdusnym noZzem a kalandrovani, maximalni sitka nabizené latky je 1,7 metrd a nédnos
nabizi do tloustky 350 g/m?. Konkurent K1 nabizi kromé PTFE vSechny polymery, bohuzel
ale nema certifikaci na normu EN 45545, coZz znamena, ze jeho produkt dosahuje pouze
zaruvzdornosti, ale na Uroven HL 3 uz nedosahne. Jeho zamérfeni na trhu se vyhyba pre-
chodovym a kloubovym méchdm.

Druhy konkurent, ktery sidli v Asii a jeho velikost dle kritéria poctu zaméstnancd je stfedni,
provadi veskeré technologie kromé kalandrovani. Maximalni Sifka jim nabizené latky je
2,1 metrd a maximalni nanos ¢ini 400 g/m?. Nepracuje s polymerem zvany Hypalon, a
nema certifikaci EN 45545, coz znamena, ze produkty nespliuji nejvyssi pozarni standard

pozadovany pro sektor pfechodovych méch. Nesplniuje Uroven HL 3.

Sidlo konkurence K3 se nachdzi v USA, je nejvétsim vyrobnim podnikem ze vSech konku-
rentd, a je povazovan majitelem podniku XYZ (rozhovor, 17.6.2021) za nejsilnéjsiho kon-
kurenta. Na trhu se pohybuje jiz 21 let. Svym zdkaznikdm konkurent K3 nabizi veskeré
technologie kasirovani s maximalni Sitkou latky 3 metry a ndnosem 160-3100 g/m?, za-
roven pouziva veskeré polymery a ziskal certifikaci EN 45545 (splfiuje Groven HL 3). Jeho
produkty jsou konkurenceschopné i v Asii, kde nabizi své zbozi potfebné k vyrobé pfe-
chodovych méchd. Orientuje se na visechny segmenty trhu, kromé stavebnictvi a je dru-
hym nejstarsim konkurentem v porovnani s podnikem XYZ.

Poslednim z konkurentl je K4, jehoz spolec¢nost dosahuje velikosti stfedni a operuje na
trhu jiz 15 let. Provadi natéry s nozem na valci a laminovani s maximalni prodavanou sit-
kou latky 1,5 metru pfi natéru 10-210 g na metr ¢tvereény a pracuje pouze se silikonem a
polyuretanem. Certifikaci EN 45545 jeho produkty nemaji. Nespliuje Groven HL 3.
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Z analyzy konkurence vyplyva, Ze organizace je nejen nejmladsi ale také nejmensi ze spo-
le¢nosti, které chtéji proniknout na c&inskych trh s technickymi textiliemi. V porovnani
s konkurentem ¢. 3 je podnik XYZ ve slabsi konkurenéni pozici. Konkurent K3 nabizi o 100
g/m? tézsi ndnos a Sitka jeho latky dosahuje skoro o metr vic. Dalsim znaénym rozdilem
je fakt, Ze podnik XYZ oproti konkurentovi K3 nepouziva natéry s noZzem na valci. Tyto fakta
predstavuji pro podnik hrozbu, jelikoz to znamen4, ze konkurent K3 je schopen nabidnout
Sirsf Skalu produktl. Sirdf §kala produktl umoZziiuje konkurentovi K3 zasytit velkou ¢ast
poptdavky na ¢inském trhu s technickymi textiliemi. Ke zvyseni své konkurenceschopnosti
by podnik XYZ musel investovat do nového stroje, ktery by byl schopny natirat textilie do
tfimetrové Sitky a s vétsim nanosem. Také by musel investovat do zatérové linky, kterd
provadi natéry s nozem na valci.
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Technologie Certifikace

Natéry Na-
sno- térys )
p . Lami- Transfe- EN NFPA
AR e e e KEIRMere. Mg e e egepe | 45545 | BIWATeR | 20 Eseess so- | Y N
nik ve zem P vani nace N 5510 471 532
vani tery HL 3 2017
vzdu- na
chu | valci
K1 X X X X X X X X X X
K2 X X X X X X X X X X
K3 X X X X X X X X X X X X X
K4 X X X X X X X X X X
Podnik X X X X X X X X X X X X
XYZ

Polymery

Segment trhu

Stari Velikost

Zékaz- (polet| (podle po- Maximaini Precho- Protipo- - Hypa-
nik  letna | &tu zamést- | &itka (m) lzolace | dovecd o Staveb- = Sili-  Polyure- 7" PTFE
trhu) nanct) houvbove clony nictvi kon tan (CSPE)
mechy
K1 10 stfedni 1,7 350 X X X X X
K2 18 stredni 2,1 400 X X X X X
K3 21 velkd 3 3100 X X X X X X X
K4 15 stredni 1,5 210 X X X X X
Pg)((iglk 11 mald 2,1 3000 X X X X X X X X

Tabulka 2: Porovnani konkurence, viastni zpracovani autora dle internich dokumenti spolecnosti XYZ
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6 Analyza interniho prostredi

Analyza interniho prostfedi zkouma vnitfni prostfedi organizace, aby posoudila jeji
zdroje, kompetence a konkurencni vyhody. Provedeni interni analyzy umozni identifi-
kovat silné a slabé stranky podniku. Tyto znalosti pak pomé&haji strategickému rozho-
dovani managementu pfi vytvareni a implementaci strategie. Interni analyza se sklada
z hodnotového fetézce, z analyzy VRIO a z finanéni analyzy podniku.

6.1 Hodnototvorny rFetézec

Aplikace hodnototvorného retézce na spolecnost je zndzornéna v grafu nize. Ve spo-
lecnosti jsou zajistovany jak podpdrné, tak klicové ¢innosti. K hlavnim ¢innostem spo-
le¢nosti XYZ patfi vyroba a vyvoj a kvalita. Do podpdrnych ¢innosti patfi ve firemnfin-
frastrukturfe oddéleni financni, prodeje, nadkupu a sklad. Lidské zdroje jsou zabezpeco-
vany jednatelem.

Firemni infrastruktura
jednatel - ndkup — prodej — finanéni - sklad

Lidské zdroje
pfimy zaméstnanci — agenturni zaméstnanci

Marze
Technologicky vyvoj
2015 vyrobni hala — 2018 natérova linka - 2019 linka v laboratofi — 2021 michacka
Zajistovani zdroju
jednatel — nakup - prodej
Sluzby a marketing Marze

Vyvoj a kvalita Vyroba

Obrazek 13: Hodnototvorny retézec spolecnosti XYZ, vlastni zpracovani autora dle internich dokumentui
spolecnosti XYZ

6.1.1 Firemni infrastruktura

Podnik XYZ se primarné zabyva kasirovanim ¢&i kalandrovanim textilii a jejich nasled-
nym prodejem. Majitel spole¢nosti XYZ je jejim jedinym jednatelem, a protoze se jednéa
o maly podnik s 40 zaméstnanci, vykonava nejen funkci dlouhodobého strategického
planovani, ale ¢astecné se podili i na akvizici lidskych zdrojd. Jednatel spolec¢nosti méa
v oboru pfes tficet let zkuSenosti, je vystudovanym chemikem a veskeré nabizené pro-
dukty byly vyvinuty jim. Podili se pfimo na vyvoji a vyzkumu a zaroven se stard o ziska-
vani novych zdkaznik{.
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Technické a chemické know-how majitele je silnou strankou podniku z hlediska ino-
vaci, ale bohuzel nastava problém ve chvili, kdy jde o pfedani zminéného know-how
dal. | presto, Ze je laboratof vyvoje a kvality vybavena nejnovéjsimi stroji, nemaji pra-
covnici potfebné znalosti na to, aby se aktivné podileli na vyzkumu a vyvoji produktg.
Dalsim faktem je, Ze podnik prodava Uzce specializované produkty, pfi jejiz Fesenim u
zdkaznika je nutnd Ucast osoby s vysokymi technickymi znalostmi, kterou je jednatel
podniku. Toto znamena, ze majitel neni jen hlavou vyzkumu, ale je zodpovédny i za
oddéleni prodeje. Tyto dva fakty naznacuji, Ze v podniku XYZ chybi stfedni ma-
nagement, ktery by prevzal vedeni téchto dvou oddéleni. DalsSim problémem, ktery se
tykd majitele podniku, je jeho styl vedeni. Majitel organizace XYZ ma autokraticky styl
vedeni, coz zplUsobuje mnohdy ¢asové prodlevy mezi vznikem problému a jeho vyre-
senim. Veskeré rozhodovani a moc je vrukou majitele spole¢nosti, ktery pfifazuje
jasné stanovené Ukoly. Komunikace tedy probihd hlavné smérem doll a nebere v po-
taz ndpady a pfipominky pracovnikd.

Z obrazku organizacni struktury podniku XYZ Ize vycist rozdéleni podniku na oddélenf{
nakupu, prodeje, financi, vyvoje a kvality, vyroby, sklady a externistl. Organizacni roz-
vrzeni podniku je ovlivnéno pomérné malym poctem zaméstnancd; sluzby danové,
BOZP, pozarni ochrany a pravnické jsou outsourcovany externistdm, zbytek je resen
interné. Vyroba a sklad jsou rozdéleny do dvou vyrobnich hal, u jedné vyrobni budovy
a skladu sidli zaroven i administrativni ¢4st podniku a oddéleni vyvoje a kvality, za-
timco druha hala, kterd se nachazi 5 km od prvni slouzi pouze k vyrobé a skladovani.

|
[ [ [ I I I |
Flnavncn[ Oddelgm Od’delenl Vyroba Vyvo_J a Sklad Externisti
oddéleni prodeje nakupu kvalita

Obréazek 14: Organizacni struktura podniku XYZ, vlastni zpracovani autora dle internich dokumentu pod-
niku XYZ

Finan¢ni oddéleni je zodpovédné za dlouhodobé financni planovani, vedeni Getnictvi
a vyplatu mezd zaméstnancdm. Diky tomu, Ze zakazky byvaji poskytovany se slevou,
pokud se odbératel zavadze v dalsim roce objednat urcité mnozstvi zboZi, se mohou
tvofit financni plany na nékolik obdobi dopfedu. Finanéni oddéleni sleduje jejichz do-
drZzovani a na konci kazdého tydne je kontrolovano jejich procentualni pinéni.

Oddéleni prodeje je rozdéleno do dvou ¢asti: interni a externi prodejci, kde interni pro-

dejci kazdy den dojizdéji do sidla podniku XYZ a externi prodejci pracuji pro spolec-
nost vzdalené z jinych zemi. Oddéleni se dale rozdéluje podle zdkaznické segmentace
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na zemeé a svétadily a stard se nejen o akvizici novych zdkaznikd, ale také o udrzovani
dobrého obchodniho vztahu se stavajicimi zakazniky. Interni zameéstnanci se staraji o
akvizici zadkaznik( ve stfedni a zdpadni Evropé. V soucasné dobé podnik zaméstnava
pét externistd, jeden se sidlem v Indii, ktery mé& na starosti akvizici novych zdkaznik{
v Asii vyjma Thajska. Druhy externista sidli v Thajsku a je zaroven za tento trzni seg-
ment zodpovédny. Treti sidli v Rusku a je zodpovédny za vychodni Evropu a Ruskou
federaci a Ctvrty sidli v Australii a je zodpovédny za Australii a Novy Zéland. Patym ex-
ternistou je neddvno zamé&stnany prodejce se sidlem v Cin&. Vyhoda externist{ je je-
jich kulturni a geografickd blizkost k zdkaznik&im. Nevyhodou pro podnik XYZ je, Ze ex-
terni prodejci jsou mnohem nakladné&jsi nez prodejci interni. Spolec¢nost by méla zva-
Zit, zda se ji jednotlivé externi prodejci vyplati a zda by je ¢astecné& neméla nahradit
internimi zaméstnanci.

Oddéleni ndkupu je primérné zodpovédné za ndkup materiald, pldnovani vyroby a sle-
dovani plnéni planu vyroby a stavu skladu. Jakmile ziskd oddéleni prodeje novou za-
kazku, posle pres interni systém poptavku oddéleni nakupu, které zkontroluje stav
skladu zboZi a pokud nenalezne pozadovany produkt, automaticky zkontroluje stav
zasob potrebného materialu pro vyrobu daného produktu a pfi potfebé ho doobjedna.
U kazdého produktu podniku je poznamenana délka vyroby a kazdy material potfebny
pro vyrobu ma u sebe vymeérenou dodaci Ihdtu, oboji se zohlednuje pfi pldnovani vy-
roby, které je dalim krokem v procesu. Uzkym mistem v procesu objednavani materi-
al0 na sklad je fakt, Ze organizace XYZ vlastni dvé vyrobni haly a kazdd ma svij sklad.
Pri kontrole dostupnosti materidlu na skladu musi pracovnik pouzivat dva programy a
kontrolovat, jestli se nachazi material v prvnim nebo v druhém skladé. Tento postup je
komplikovany a ¢asové narocny. Pokud je vstupni zdroj drahy, je ¢asto nutné, aby byla
pfitomnost zdroje na skladech zkontrolovana fyzicky, nez se doobjedna dalsi. K tomu
je potfeba Cas, ktery cely proces objednavani a kontrolovani dostupnosti materidlu na
skladu cini méné efektivnim a nakladnym.

Pfi planovani vyroby musi oddéleni ndkupu nejen zohlednit jiz pfedem vytvoreny vy-
robni plan a naplanovat vyrobu tak, aby byl dostatek materidlu na skladu a zdkaznik
dostal svij produkt co nejrychleji, ale také chemickou recepturu zakladni smési a jeji
barvu. Odlisné produktové skupiny maji odlisné zakladni smési a barvy a po dokonceni
jejich vyroby je potfeba dlkladné vycistit veSkeré stroje, nddoby a naradi, nez se mize
zahajit vyroba produktu s jinou zdkladni smési. Aby doslo k co nejmensim ¢asovy ztra-
tam diky udklidu, planuje se vyroba tak, aby produkty se stejnou zakladni smési byly
vyrabény ihned po sobé. Po dokon&eni vyroby ziskd oddéleni ndkupu z vyroby zpét vy-
robni plédn s veskerou dokumentaci, obsahujiciinformace, které umoznuji vedeni Gdajd
o stavu skladu, spotfeb& materidlu na konkrétni zakdzce oproti planované spotfebé a
jiné.

Sklad je jak v prvni, tak v druhé hale a v obou pfipadech se nachazi ihned vedle vyroby
a je rozdélen do nékolika &asti: hotové vyrobky a material, ktery je jesté rozdélen na
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latky (tkaniny ze skelnych vldken, z aramidu a specidlni tkaniny) a chemikalie, které se
dale déli na tekuté silikony, HTV silikony, polyuretany, plnidla a fedidla. Sklady béZi na
dvousmeénny provoz a staraji se o néj béhem smény tfi lidé. Mistr skladu dohliZi na
organizovanost skladu, distribuci interni i externi, vede itinerar, dohlizi na vykladdani a
nakladani zbozi a materialu. K jeho popisu prace patfii kontrola kvality, kterou provadi
vzdy na konci kazdé vyroby, kdyZ mu mistr vyroby pfeda navinutou a silikonem potis-
ténou latku, kterou musi dle poZzadavk( zakaznika nastiihat a znovu navinout, zabalit
a uskladnit &i pfipravit na expedici. Pfi pfevinovani hotové latky kontroluje mistr [atku
na povrchové zavady. Jak jiZ bylo popsdno vyse, disponuje spolec¢nost XYZ dvéma
sklady, ktery se od sebe nachazeji ve vzdalenosti 5 km a jejich pfitomnost zplsobuje
podniku potize pfi pldnovani vyroby. Dalsi problém nastdva ve chvili, kdy je vyroba
uskutecnéna v prvni hale a material je na skladu v druhé hale. V tu chvili musi jeden ze
zaméstnancl vyroby nebo skladu pro chybéjici materidl dojet, coZ je nejen ¢asové, ale
i finan&né narocné. Kdyby podnik XYZ vlastnil sklad jen jeden, odpadlo by prejizdéni
mezi sklady pfi kontrole dostupnosti zdrojl a zaroven by se usetfilo na ndkladech na
lidsky kapital.

6.1.2 Lidské zdroje

Novodobé fizeni lidskych zdrojd zastava nazor, Ze nejdilezitéjsim faktorem v organi-
zaci, ktery tvofi hlavni konkurenéni vyhodu, jsou lidské zdroje (2004, str. 24). Tvrdi, Ze
jednim z nejvyznamnéjsich faktord ovliviiujicich dspésnost ¢i nelspésnost podniku v
narocném konkurencnim prostredi trzniho hospodarstvi je kvalita fungovani lidského
faktoru. Jak jiz bylo zminéno v odstavci o firemni infrastrukture podniku, je styl vedeni
jednatele spolecnosti autokraticky. Tento faktor pfispiva k Castym komunika¢nim chy-
bam, kdy je zaméstnanci prace nafizena, ale ne vysvétlena. Dalsim problémem je chy-
béjici stfedni management v oddéleni nakupu a v oddéleni vyvoje a kvality. Protoze je
produkt technicky naro&ny, musi pfi prvnim navazani kontaktu se zadkaznikem byt pFi-
tomen majitel podniku. Majitel je jedinym v organizaci XYZ, ktery rozumi chemickému
procesu vyvoje a technickym vlastnostem jednotlivych pouzivanych chemikalii. Kdyby
podnik XYZ najal kvalifikovaného chemika do laboratofe vyvoje, mohl by majitel pod-
niku zacinat s pfedavanim know — how a zodpovédnosti za oddéleni. Jistou hrozbu pfi
predavani know — how tvofi fakt, Ze receptury a proces vyvoje patfi k podnikovému
tajemstvi. Jistota, ze dany pracovnik jednoho dne s know — how vyvoje a slozeni re-
ceptur neodejde za konkurenci, je mala.

Dalsim faktorem, ktery je pro podnik XYZ jistou slabinou je poloha jeho sidla. Podnik
XYZ se nachéazi v Bavorsku, konkrétné v Hornim Francku, a proto se analyza lidskych
zdroj0 soustiedi konkrétné na Bavorsko. | pres silny ekonomicky rdst a nizkou neza-
méstnanost stoji Bavorsko pred velkym problémem, jelikoZ se progndzuje, ze v nasle-
dujicich péti letech bude spolkové zemi schazet kolem 250.000 kvalifikovanych pra-
covnikd. Bavorsko pocituje v poslednich letech problém s nedostatkem kvalifikova-
nych pracovnich sil, u hranic roste pocet podnikd, jimZ se dlouhodobé nedafi obsazo-
vat volné kvalifikované pozice. Progndzy do roku 2030 predpokladaji narlst deficitu
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kvalifikovanych pracovnikd na pal miliénu. Podle vypoctl obchodni a pridmyslové ko-
mory (IHK) je v samotném Hornim Francku, nedostatek 18 tisic kvalifikovanych pracov-
nikd.

Spolecnosti se nynisnazi obsazovat pracovni mista z vliastnich zdroj0, prostfednictvim
rekvalifikace dlouhodobé& nezaméstnanych a mladych lidi bez dokonceného stredo-
Skolského nebo ucnovského vzdélani. Jelikoz jsou vlastni zdroje omezené, bude muset
bavorska vladda ldkat kvalifikovanou pracovni silu ze zahrani¢i, konkrétné& z Ceska (ex-
portdosrn.cz, 2021). Aby si mohla spole¢nost v budoucnosti zajistit pristup ke kvalifi-
kované pracovni sile méla by vyuzit hospodarskych komor ve svém okoli. Organizace
XYZ v sou¢asné dob& zameéstnava spoustu pracovnik z Ceské republiky, a proto by
meéla vyhledat hospodarskou komoru jak na Ceské strang, tak na némecké strané.

DCsledkem toho, Ze je v podniku celkem 40 zaméstnancd a z toho je vic nez polovina
Cechl a zbytek ob¢ané Némecka, je existence jazykové bariéry. | pfes vétsinovou dvoj-
jazycnost zaméstnanc( jsou vsudypfitomné komplikace pfi feSeni technickych a vy-
robnich problémd. Podnik XYZ sidli u hranic s CR, a proto je pravdé&podobnost, Ze se
jeho lidskych kapitdl bude vzdy skladat z néjaké Casti z Ceskych pracovnik(, velka.
K pfedchazeni komplikaci zplsobené jazykovou bariérou by méla organizace dvakrat
tydné pro své Ceské pracovniky zavést kurz némeckého jazyka. Kurz by mél pfedevsim
obsahovat nejcastéjsi véty a slovicka pouzivané pfi praci v podniku. Zaroven by mél
byt kurz povinny a samozrejme zdarma.

Administrativni ¢ast podniku je slozend z 10 lidi, zbytek zaméstnancl pracuje ve vy-
robé, skladu ¢i vyvoji. Kazdy zaméstnanec je vyskoleny na bezpecnosti ochrany zdravi
pfi praci (BOZP) a v oblasti tykajici se pozarni ochrany (PO). V produkci a v laboratofi
jsou zaméstnanci navic vysSkoleni na obsluhu strojd, na michani a pracovani s chemi-
kaliemi, na bezpecnostni postupy pfi praci a na kontrolu kvality.

Prijimaci proces v podniku XYZ je feSen bud internim ndborem nebo externé prostfed-
nictvim pracovni agentury. Interni nabor je, jak jiz bylo zminéno, provadén jednatelem
spole¢nosti a vedenim oddéleni (pokud oddéleni vedeni ma), ve kterém je pracovni
pozice vypsana. Zameéstnani pracovnika pomoci agentury je pro podnik vyhodnéjsi ve
smyslu pracovné pravniho vztahu. Zameéstnavatelem pracovnika je dle némeckého za-
kona pracovni agentura, takze proces propousténije zjednodusen a podnik mize pra-
covnika propustit na hodinu. Nevyhodou outsourcingu pracovni sily je zvyseni naklad(
formou mezd, v Némecku je pro zaméstnance personalnich agentur od 1. ervence
2021 stanovena zdkonna minimalni mzda na &astku 10,45 € za hodinu odvedené
prace. Minimalni mzda pro pfimé zaméstnavatele je v porovnani o 0,85 € na hodinu
mensi (prace.starke-jobs.com, 2020). Zaméstnavani agenturnich zaméstnancl po
dobu delsi, nez Sest mésicl se spolecnosti XYZ nevyplati z hlediska mzdovych nakladd.
Pfesto zaméstndva organizace své zameéstnance az po skonceni dvouleté zkusebni
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doby. Pokud by se agenturnizaméstnanec stal zaméstnancem podniku XYZ jiZ po Sesti
mésicich, stdlo by to podnik méné mzdovych nakladd.

6.1.3 Technologicky rozvoj a zajistovani zdroji

Spolecnost se rozhodla proniknout na asijsky trh, kde je konkurence velkd a ceny nizké.
Je tedy nucena automatizovat a zrychlovat své pracovni procesy. V roce 2015 zainves-
tovala do nové, zpoclatku pouze skladovaci, nyni vyrobni haly. V roce 2018 byla do ni
instalovdna druhd zatérova linka, kterd je modernéjsi, technicky vybavenéjsia rychlejsi.
Do micharny se v roce 2021 pofidila nova tlakova michacka, kterd je oproti staré z vétsi
¢asti automatizovand a zvlada receptury automaticky navazit a namichat. V nepo-
sledni fadé se do laboratofe vyvoje v roce 2019 koupila laboratorni verze existujici za-
térové linky, diky které je nyni oddéleni vyvoje schopné délat tzv. ,trial runs” nové vy-
vinutého produktu. Tohle pfedstavuje velkou konkuren&ni vyhodu pro organizaci XYZ,
protoze lze s malou spotfebou surovin simulovat vysledny produkt.

Dalsimi stroji, kterymi podnik disponuje a které se nachazeji v laboratofi, jsou dvé pece
pro testovani prvnich zkusebnich ruéné pripravenych vzork( v oddéleni vyvoje a dva
tzv. ,Bally Flex" testy. Bally Flex test se pouzivd ke stanoveni odolnosti materidlu proti
prasknutinebo jinym typldm poruseni povrchu pfi ohybani. Prvni Bally Flex test zkouma
vzorky poté, co byly vlioZeny do klimatické komory, ktera je popsana o odstavec nize.
Druhy Bally Flex test je umistén v chladici komore, simulujici mrdz az do — 18 °C, kde
se zkouma ohybnost materidlu za téchto podminek.

V oddéleni kvality se nachazi dohromady sedm strojd, které umoznuji podniku posky-
tovat svym zdkaznikdm nadstandartni sluzby.

e Prvnim strojem je pozarni testovaci zafizeni z nerezové oceli pro testy hofla-
vosti plastl, lehéenych materidld a pryze podle norem UL 94, FAR 25 583, ASTM
D 635 a jejich ekvivalentd.

e Druhy stroj umoznuje urcit vlastnosti materidalu jako mez pevnosti vtahu a
tlaku, mez pevnosti ve smyku, okamzik deformace a pruznost.

e Treti stroj testuje reakci na ohen, je nezbytny pfi ur¢ovani pozarni bezpelnosti
inovovanych produkt(. Jedna se o kuzelovy kalorimetr, ktery vyhodnocuje rych-
lost uvolfiovani tepla a dynamickou produkci koufe materidlu v souladu s me-
zindrodnimi normami ISO 5660-1 a ASTM E1354. Produkty, které musi splfiovat
ISO 5660-1, jsou obvykle textilie a polymery ve vefejné nebo soukromé doprave,
ve stavebnictvi a dalSich odvétvi.

e Ctvrtym testem je klimatickd komora. Na pfipravu pro dynamické testy, jako je
Bally test, se zkuSebni vzorek nejdfiv umisti do klimatické komory, na které se
da naprogramovat pozadovana testovaci teplota, vihkost a ¢as k co nejvérné;j-
Simu simulovani prostredi, ve kterém se pozdé&ji vyvijeny vzorek bude aplikovat.
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e PAté zafizeni stanovuje miru neprosdkavosti materidlu. Zjistuje propustnost
vodnich par textilif a odolnost tkanin proti prlniku vody pfi réiznych intenzitach
dopadu vody.

e Sestym strojem je kolorimetr, ktery je schopny verifikovat miru dosaZen{ sprév-
ného odstinu barvy tkaniny podle RAL.

e Poslednim strojem je Martindale test otéru, ktery zkousi textilni vyrobky na oté-
ruvzdornost. Odolnost proti otéru oznacuje odolnost textilie vidi jinym materi-
41dm v procesu opakovaného treni. (interni dokumenty spole¢nosti, 2021).

Zajistovani zdrojd — Proces zajistovani lidského kapitalu je popsan vyse, stejné jako
proces objednani materidlu. Proces akvizice novych zdkaznik( je popséan v od-
stavci pojednavajicim o propagaci podniku XYZ.

6.1.4Vyroba

Vyroba je rozdélena do dvou hal, v prvni hale je tfisménny provoz a na jedné smeéné
jsou ve vyrobé 4 lidé, z toho jeden mistr, ktery méa za Ukol kazdé dvé hodiny odebirat
vzorky materialu, které nasledné predava kontrole kvality. Zaroven dohlizi na nastaveni
zatérové linky a zajistuje hladky prlbéh vyroby. Dva pracovnici jsou v micharné a pfi-
pravuji pastu, kterd se nanasi na latku a jeden pracovnik stoji u tzv. ,noze" u zatérové
linky a nanasi silikonovou pastu na textil. Na kazdé sméné je zaroven pfitomny technik,
ktery dohlizi na nastaveni linky, jeji drZzbu a stard se o opravy. V druhé hale je dvou-
smeénny provoz, na jedné smeéné jsou ve vyrobé Ctyfi lidé, jeden mistr, dva pracovnici
v micharné a jeden pracovnik u ,noze". Technik dle potfeby prejizdi mezi halami, coz
je pro podnik nakladem, ktery by byl usetfen, kdyby podnik mél vyrobni halu pouze
jednu. Dalsim Uzkym mistem ve vyrobé je pfitomnost jednoho technika, ktery musi pfi
vzniku potizi se stroji co nejrychleji pfijit na dany problém, aby vyroba mohla pokraco-
vat. Pfejizdéni mezi halami zplsobuje prodlevy ve vyrobé, diky kterym spolec¢nost XYZ
prichazi o financéni prostredky.

Proces vyroby odstartuje oddéleni ndkupu tim, Ze vyrobé pfeda vyrobni plan, ve kte-
rém je Cislo zakazky, ndzev latky, na kterou se bude kaSirovat, ¢islo receptury nadnosu,
technické nastaveni stroje (délka latky, tloustka nédnosu, rychlost stroje, teplota pece
atd.) a popis postupu prace. Na za¢atku kazdého tydne ziskaji mistfi své vyrobni plany,
které jsou vZdy revidovany a kontrolovany tyden dopredu.

Vyroba se zahajuje v micharné, kde je rozdélena do dvou fazi, nejdfiv se v michalce
smicha zakladni smé&s s rozpoustédly. Po smichani smé&si se oddéli vétsi mnoZstvi do
kontejner(, které putuji do skladu a mohou tam byt omezenou dobu skladovéany (smés
s rozpousStédly je nekatalyzovana — neprobihaji v ni chemické reakce). Jak jiZz bylo zmi-
néno je vyroba pldnovand tak, aby se vyrabély produkty se stejnou zakladni smési po
sobé, coZ udetii nejen &as pfi michani, ale i p¥i ndsledném uklidu. Uzké misto v procesu
nastava ve chvili, kdy se se zbylym presné navdzenym mnozstvim jiz predpfipravené
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zakladni smési zahajuje druhé faze procesu. Pri pfidadvani katalyzatord, pojidel a pIni-
del dle receptury a opétovnym smichavanim smeési maji pracovnici micharny tendenci
odhadovat pfiddvané mnozstvi surovin. Pracovnici totiz nemaji potfebné matematické
znalosti na to, aby dokazali rychle spoditat potfebné mnozstvi vstupnich surovin.
Zejména ve fazi pred ukoncenim vyroby, kdy je nutno dopoditat pfesné mnoZstvi jesté
potrebné pasty k pogumovani, zplsobuje neznalost mnohdy prodlevy v dodani pasty
a zatérova linka se musi zastavit. Tendence odhadovat pfiddvané mnozstvi zplsobuje
zaroven plytvani chemikalii, z nichZ se nékteré pohybuji v cenovych hladindch kolem
400 € za jedno kilo. Dalsim nakladem pro podnik XYZ je kazdé nespotfebované kilo
reaktivni pasty, které zbude po vyrobé. Pasta je totiz klasifikovana jako nebezpedlny
odpad a musi byt za vysoké naklady zlikvidovana.

Poté co se do smési pfidaly veskeré potfebné chemikalie je smés pfipravena k vulka-
nizaci. Ve chvili, kdy se pasta Uspé&sné zvulkanizuje a mistr zaznamena veskeré po-
tfebné Udaje, se pasta preveze k zatérové lince, kde je postupné pod tlakem pumpo-
vana na latku, kterd nasledné projizdi pod tzv. ,noZem", umoznujicim naneseni poza-
dované tloustky pasty. Pogumovana textilie projede peci, kde se zbavi rozpoustédel, a
nakonec se naviji na valec. Jakmile je vyroba ukon&ena, zaznamena mistr ¢as zacatku
a konce vyroby, nastaveni stroje, tloustku latky a dalsi potfebné informace, odebere
vzorky ke kontrole kvality a nasledné pfeda vyplnénou dokumentaci zpét oddéleni na-
kupu.

smér vyroby konec

zacatek

Administrativni Vyroba
budova L 0 b .

Sklad

Laboratof vyvoje a

) Michérna
kvality

—

Obrazek 15: RozloZeni pracovist spolecnosti XYZ, vlastni zpracovani autora

Dalsim dzkym mistem v procesu vyroby produktu je rozloZzeni jednotlivych pracovist
v prvni hale. Na obrazku rozloZeni pracovist spolecnosti XYZ Ize vidét, ze michéarna
v prvni hale se nachéazi skoro na konci vyrobni haly u skladu, zatimco zac¢atek zatérové
linky, kam se namichand pasta veze, je na zacatku haly. Od zacatku zatérové linky ke
dvefim micharny je vzdalenost 30 metrd a béhem vyroby jednoho produktu je potreba
priblizné pétkrat za sménu pridadvat nové namichanou pastu. Namichani jedné pasty
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trva pfiblizné hodinu, coz znamen3, ze by mél pracovnik nepretrzité michat a dodavat
novou pastu v hodinovém taktu. Pokud si pracovnik udélad prestavku nebo nestihne
vdaném c¢asovém limitu namichat pastu, musi se zatérova linka zastavit, coz je pro
organizaci XYZ financné i Casové nakladné. Dalsim problémem je, Ze se u stén ve vy-
robé sousedici s laboratofi a micharnou ¢asto odstavuji naloZzené palety, coZz ma za
nasledek zmenseni prostoru potfebného pro priichod pracovnika micharny s pfipra-
venou pastou.

6.1.5 Vyvoj a kvalita

Laborator vyvoje a kvality se nachazi hned vedle vyroby a je rozdélena do dvou ¢asti.
Obé jsou vedené jednatelem spolecnosti. Spodni ¢ast laboratofe se zabyva vyvojem
novych produktd a horni ¢ast laboratore se zabyvé kontrolou kvality. Zaroven pfisné
dohlizi na dodrZzovani vSech predepsanych norem, standard( a pozadovanych vlast-
nosti hotového produktu. Kontrola kvality probiha jiz pfi vyrobnim procesu, mistr je
povinen kazdé dvé hodiny odebirat malé vzorky z materiadlu b&hem vyrobniho procesu
na lince. Na konci vyroby je opét povinen odebrat tfi vétsi vzorky materidlu (zacatek,
stfed a konec latky) a to vée predéd kontrole kvality. Tyto vzorky se nasledné testuji na
kvalitu dle produktového listu, ve kterém jsou popsané veskeré normy, ktery musi pro-
dukt splfiovat. Vzorky se umistuji po urcitou dobu do klimatickych kabin, které simuluji
rizné klimatické podminky. Nasledné se testuji na odolnost vic¢i otéru, celkovou me-
chanickou odolnost, taznost, pfilnavost a Zadruvzdornost. VSe se zapise do zkusebniho
tovarniho certifikdtu, ktery se nasledné posila oddéleni nakupu, které interni certifikace
preda zdkaznikovi. Vzorky jsou archivovany spolu s vyrobni dokumentaci po dobu de-
seti let.

polymerova

latka
pasta

susici wtvrzovaci komora

Obrazek 16: Zatérova linka podniku XYZ, vliastni zpracovani autora

Vyvoj je pfedevsim veden jednatelem spolecnosti, ten se stard o veskeré inovace, na-
pady a nové produktové fady. Proces vyvoje zacina bud u zdkaznika, ktery vyZaduje
zcela novy produkt s konkrétnimi viastnostmi nebo na veletrzich, které spolecnost XYZ
pravidelné navstévuje. Pfi zjisténi nové potfeby na trhu sijednatel nastuduje potfebné
informace ohledné chemickych a technickych vlastnosti a poZzadavk({, které nasledné
projednava s laboratofi vyvoje. VVypracuje se program vyvoje, vysledkem jsou rlizné
zkuSebni produkty, které se interné testuji na kvalitu. Tento proces se opakuje do té
doby, nez vyvijeny produkt ziska vlastnosti pozadované nejen trhem, ale také
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certifika¢nimi laboratofemi. Po ukonceni procesu vyvoje se produkt odesle do akredi-
tované certifikacni laboratore, kde je testovdn na poZadované technické &i chemické
vlastnostmi. Diky vybavenosti laboratofe nemusi organizace XYZ béhem procesu vy-
voje posilat vyvijené produkty do akreditovanych laboratofi. To usetfi podniku XYZ ne-
jen naklady, ale také &as, kterého je pfiinovovani nového produktu omezené. Dle roz-
hovoru s majitelem (17.6.2021) trva vyvoj pfedevsim sofistikovanych produktd (Groven
HL3) jeden az dva roky a jejich finan¢ni naro¢nost se pohybuje ve statisicich eurech.

6.1.6 Marketing a sluzby

Oddéleni prodeje je zodpovédné za akvizici novych zdkaznik(, za komunikaci se sta-
vajicimi zédkazniky a za dohlizeni na rychly a hladky priibéh novych projektl. Vzhledem
k technické specifi¢nosti trhu a faktu, ze se spole¢nost pohybuje na trzich B2B je spe-
cificky i marketing.

VétsSina propagace se kona prostrednictvim veletrhd, které se konaji nékolikradt do roka
po celém svété. Jednim z nejnavstévovanéjsich veletrh( Techtextil predstavuje tech-
nické textilie pro architekturu, automobilovy prdmysl, stavebnictvi, odévy, ochranu
pred nebezpedim, letectvi, kosmonautiku, medicinu, ndbytkarsky prlimysl a sport.
V roce 2019 se veletrhu zUc&astnilo celkem 1818 vystavovateli z 59 zemi a asi 47 tisici
odbornyminavstévniky ze 116 zemi (techtextil.messefrankfurt.com, 2021). Pokud chce
organizace XYZ expandovat na ¢insky trh, méla by vyuzit moznosti veletrnd. Techtextil
sice kazdy rok vystavuje nékde jinde na svété, ale neni jedinym znadmym a hojné na-
vstévovanym veletrhem s technickym textilem. Cinte Techtextil China je dcefina pre-
hlidka Techtextilu a pokryva dvanact aplikacnich oblasti, které pokryvaji celou skalu
potencialnich vyuziti technickych textilii. Spole¢nost Cinte Techtextil dokon¢ila svou
vystavu v roce 2021 s Uspéchem, veletrhu se z(castnilo 366 vystavovatel( a pfislo pres
14 tisic navstévnikd (cinte-techtextil-china.hk.messefrankfurt.com, 2021).

Daldim zpUsobem akvizice novych zdkaznikd je prostrednictvim Ustniho doporuceni,
trh je velmi koncentrovany a vétSina zucastnénych je na trhu jiz nékolik let a znaji se,
coz pfedstavuje jednak pozitivum pro podnik formou bezplatné reklamy, ale také to s
sebou nese negativa v pfipadé, Ze néktery ze zdkaznikl bude nespokojeny, protoze
negativni zkuSenosti se Sifi rychleji nez pozitivni. V porovnani s konkurenci je podnik
XYZ pomérné maly a jeho specializace na trhu Uzk3a, takZe se snaZzi vyjit vSem potenci-
onalnim i stadvajicim zakaznik&m vstfic, pokud jde o spInéni specidlnich prfani. Vétsina
prani klientl jsou ¢asového razu, kdy si preji, aby produkt byl vyroben a dodén v co
nejkratsim Casovém Useku od objednani, zaroven je podnik XYZ ochoten pogumova-
vat mensi rozméry latek, nez konkurence a splnovat specialni pfani tykajici se vlast-
nosti produktd jako je barva, prilnavost, vodéodolnost, lepivost aj. Zadkaznicky servis
patfi k nejsilngjsim strankam podniku. Jeho brand image je zaloZzen na neustalém udr-
zovani dobrych vztah( se zdkazniky a na kvalité poskytovanych produktd.
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Aby si udrzel svlj brand image, snazi se podnik XYZ zaroven o dodrzovani vysoké kva-
lity jeho sluZzeb zdkaznikdm, do kterych patfi jakdkoliv technicka ¢i chemickd Uprava
produktu, pomoc pfi vybéru produktu a jeho aplikace ¢i pomoc pfitechnickych problé-
mech. Zaroven poskytuje poradenstvi zdkaznikdm ve chvili, kdy se snazi o ziskanf
vlastni certifikace jako je napfiklad ohnivzdornost nebo Zaruvzdornost.

Dle rozhovoru s majitelem (17.6.2021) se pohybuji ceny za jeho produkty nad primé-
rem. | na tak Uzce specializovaném trhu, na kterém se podnik XYZ pohybuje, dochazi
k tomu, ze urcité vyrobky a jejich vlastnosti se stavaji standardem a u téch potom do-
chazi k cenovym valkdm mezi konkurenty. Diky tomu, Ze jsou zdkaznici podniku XYZ
v Cin& nuceni sniZovat ceny, musi podnik do budoucna snizit své néklady na vyrobu,
aby mohl udrzet krok s konkurenci.
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6.2 Financni analyza

Pro vyhodnoceni finan¢niho zdravi podniku je pouZzito nékolik zdkladnich Gdajd. Spo-
le¢nost XYZ dala pro provedeni finanéni analyzy k dispozici data od roku 2015 do roku
2019. Ddvodem je Ih{ta pro podani darového pfiznani v SRN. Klasicky termin podanf
danového pfiznani je 31. Cervence nasledujiciho roku, ale prostfednictvim dafiového
poradce Ize zazddat o podani darového pfiznani do 28. Unora nasledujiciho roku (fuer-
gruender.de, 2021). Finan¢ni data z roku 2020 nebudou tim pddem ve finan¢ni analyze
pouzity. VesSkeré analyzy a zavéry budou muset byt utvofeny bez znalosti financnich
ukazatell z tohoto roku a vysledky se tim pddem mohou do urcité miry lisit od pravého
soucasného stavu podniku. V praci budou uvedeny zvolené financni ukazatele, které
popiSou hlavni vyvojové tendence organizace XYZ, pficemz by vzhledem ke zkouma-
nému podniku a jeho podnikovym c¢innostem méla data za pét let stadit.

Dlouhodoby majetek 3773 3551 3693 3 890 3524
Dlouhodoby nehmotny majetek 10 4 1 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 3691 3476 3621 3818 3453
ObéZna aktiva 1401 1170 1538 1691 1898
Zasoby 630 457 474 564 613
Kratkodobé pohledavky 723 562 867 773 826
Kratkodoby financni majetek 28 82 153 335 400

Penézni prostredky

Vlastni kapital 1259 1475 1611 1498 1631
Zakladnfi kapital 26 26 26 26 26
Vysledek hospodareni minulych let 829 505 795 813 793
V}/sledek hqspodarem bezneho ucet- 323 289 18 50 208
niho obdobi

Cizi zdroje 3945 3 264 3636 4121 3824
Dlouhodobé zavazky 2 488 1885 2126 2 085 1602
Kratkodobé zavazky 813 1269 1318

Tabulka 3: Rozvaha podniku XYZ, viastni zpracovani autora dle internich dokumentd podniku XYZ
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Prvnim krokem finanéni analyzy organizace je analyza ukazatel( aktiv a pasiv, které
jsou uvedeny v tabulce rozvahy podniku XYZ. Hned na prvni pohled na tabulku Ize vy-
¢ist, Ze nejvétsi podil na aktivech ma dlouhodoby hmotny majetek. Vyse dlouhodo-
bych aktiv je ddna charakterem spole¢nosti XYZ, kterd se zabyva hlavné vyrobou, pro
kterou je potreba koupé& nékolika ndkladnych strojd. Dalsi ¢ast aktiv, kterd ma znacny
podil na celkovych aktivech, jsou obézna aktiva. Zna¢nou &ast obéznych aktiv tvori
podnikem vyuzivané zdsoby, které jsou potreba k vyrobé nabizenych produktd. Vzhle-
dem k chemickym a technickym pozZadavkdm klientd, ktery musi produkt splriovat,
jsou pouzivané chemikdlie vysoce kvalitni. Chemikalie, které spolecnost XYZ odebir3,
splnuji prisné standardy, a proto je jejich pofizeni velmi drahé, coz se odrdzi na vysoké
hodnoté zdsob. DalsSim faktorem jsou vysoké kratkodobé pohledavky u odbérateld. Pfi
zkoumani prdmérné splatnosti inkasa vyslo najevo (tabulka aktivity podniku XYZ), Ze
za poslednich pét let byla jeji hodnota v priméru 33 dni. Tento fakt pfedstavuje pro
podnik XYZ hrozbu, protoze vymahani nékterych pohledavek je obtizné a mnohdy vy-
Zzaduje pravnickou podporu.

Vlastni kapital 1259 1475 1611 1498 1631
Cizi kapital 3945 3 264 3636 4121 3824
Dlouhodoby cizi kapital 2 488 1885 2126 2085 1602

Tabulka 4: Tabulka bilancniho pravidla vyrovnanirizika, viastni zpracovani autora dle internich dokumentd
spolecnosti XYZ

Na strané pasiv u vlastniho kapitalu lze pozorovat, ze v roce 2019 dosahl podnik jeho
vySi hlavné diky svému hospodarskému vysledku, ktery ¢inil 208 tis. €. Podnik XYZ by
se mél snazit tento trend udrzovat, aby sniZil pfevis vlastniho kapitdlu, ktery Ize vycist
z tabulky bilan¢nich pravidel. Majitel spolecnosti jeji zisk nerozdéluje, tim paddem zi-
stava v podniku a je nasledné prevazné pouzivan k investicim do vyvoje nového pro-
duktu, &i ke koupi novych strojnich zarizeni. Znacny podil na celkovych pasivech ma
cizi kapitdl, ktery se v prlméru v poslednich péti letech pohyboval kolem ¢astky 3 758
tis. €. Zaporny previs vlastniho kapitdlu méa za nésledek nesplnéni bilancniho pravidla
vyrovnani rizika. Pfi zkoumani dlouhodobého zadluZeni spolecnosti (tabulka zadluZe-
nosti podniku XYZ) Ize pozorovat, ze podil dlouhodobého ciziho kapitélu je nizsi nez
podil kratkodobého ciziho kapitalu. Kratkodobé cizi zdroje jsou vysoké, protoze podnik
XYZ mé dlouho dobu splatnosti zdvazk({ vici svym odbérateldm. Podnik se tim snazi
financovat provozni oblast spolec¢nosti, coz pro néj mdze v budoucnu predstavovat
hrozbu. Pokud spolec¢nost nebude mit dostateény vlastni kapitadl na udrzeni provozni
¢innosti v situaci, kdy prijima malo zakdzek, mizZe se rychle dostat do finan¢nich potizi.
Co se ty¢e dlouhodobého ciziho kapitalu, tak Ize vidét, Ze jeho zadluzenost (tabulka
zadluzenosti podniku XYZ) od roku 2015 klesd, coz znadi, ze se spole¢nost snazi o spla-
ceni svych dlouhodobych dluhg.
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Zadluzenost 76 % 69 % 69 % 73 % 70 %
Dlouhodobd zadluzenost 48 % 40 % 47 % 37 % 29 %
Urokové krytf -0,2 4,0 13 1,0 35

Tabulka 5: ZadluZenost podniku XYZ, viastni zpracovani autora dle internich dokumentd spolecnosti XYZ

Dal$im dllezitym ukazatelem pfi financni analyze je vykaz zisku a ztrat, ktery Ize vidét
ve zkrdcené verzi v tabulce vykazu zisku a ztrat podniku XYZ. Prvni ukazatelem jsou
trzby z prodeje vyrobk{ a sluzeb, které se sklddaji pouze z vynosl z prodeje produktd,
jelikoz je spole¢nost vyrobnim podnikem a Zadné zpoplatnéné sluzby svym zakazni-
kGm nenabizi.

Trzby z prodeje vyrobkd a sluzeb 6970 8275 8526 8176 8997
Vykonova spotfeba 5423 5912 6128 5937 6199
Osobni naklady 1196 1402 1652 1618 1714
Provozni vysledek hospodareni -36 478 159 121 477
Financni vysledek hospodareni -244 -126 -105 -125 -134
Vysledek hospodareni po zdanéni -324 289 18 -20 208

Tabulka 6: Viykaz zisku a ztrat podniku XYZ, viastni zpracovani autora dle internich dokumentd podniku
XYZ

Trzby z prodeje maji tendenci od roku 2015 stoupat, podnik XYZ ale presto v letech
2015 a 2018 vykazoval zaporny hospodarsky vysledek. V roce 2015 mél podnik XYZ na
skladé spoustu hotovych vyrobk(, které nebyl schopen prodat, proto mél v tomto roce
zaporny hospodarsky vysledek. Dalsim faktorem, ktery predstavuje pro podnik XYZ
hrozbu, je trend rlstu osobnich ndkladl. Za poslednich pét let vzrostly trzby z prodeje
vyrobk({ o 29 %, zatimco osobni ndklady vzrostly o0 43 %, coz je v porovnani s trzbami
velky nepomér a pfedstavuje pro podnik hrozbu. Nejvétsi podil na kolisajicim hospo-
darskym vysledku maji mzdové ndklady, v letech 2016 a 2017 vzrostly 0 17 % resp. 18
%, zatimco trzby v roce 2016 vzrostly 0 19 % a v roce 2017 o pouhy 3 %. Narlst mzdo-
vych ndakladl je pro podnik hrozbou, protoze ve chvili, kdy nedosdhne poZzadovanych
trzeb a jeho mzdové néklady budou porad stejné vysoké, se mlzZe podnik dostat do
finan¢nich potizi. Po konzultaci s majitelem podniku (17.6.2021) vy$lo najevo, ze nej-
vétsSim nakladem ze zaméstnancl pro néj predstavuji externi prodejci a agenturni za-
méstnanci.

| 70



-257% 196 % 117% -14% 128%

ROA -6,2 % 6,1 % 03% -04% 3.8 %
ROS -4,6 % 35 % 02% -02% 23 %
ROCE -08% 122% 35 % 28% 115%
ROA (1-1) -7.2 % 5,0 % 01% -20% 23 %

Tabulka 7: Rentabilita podniku XYZ, viastni zpracovani autora dle internich dokumentd spolecnosti XYZ

Dalsim ddlezitym ukazatelem ve financni analyze jsou ukazatele rentability. Ukazatele
rentability hodnoti schopnost spole¢nosti zhodnocovat viozené prostredky, porovna-
vaji zisk s pfislusnym zdrojem. Rentabilita aktiv v roce 2015 a 2018 dosahuje zapornych
hodnot z dlvod({ zdporného hospodarského vysledku. Jak jiz bylo zminéno, zaporny
hospodarsky vysledek vroce 2015 je hlavné vinou neprodejnych vyrobkd, které mél
podnik na skladé. Vroce 2018 je zaporny hospodarsky vysledek hlavné vinou mzdo-
vych nékladd, které predesié roky nedmeérné vzrostly. Kdyz se v 2018 snizily trzby, zpU-
sobila vySe mzdovych ndkladd zdporny hospodéarsky vysledek, ktery se nasledné pro-
jevil na nizké rentabilité vliastniho kapitalu a aktiv. KdyZ klesa rentabilita aktiv, tak nej-
sou aktiva podniku schopné vynést tolik, kolik je potfeba na splatku zavazkd napfiklad
formou Gvéru. Tato situace je pro podnik XYZ nebezpelnd, protoze nestadi pokryvat
své naklady a vnitfni potencidl podniku je snizeny.

na

Béznd 1,55 1,44 1,99 1,33 1,44
Rychla 0,85 0,88 1,37 0,89 0,97
Pohotova 0,03 0,10 0,20 0,26 0,30

Tabulka 8: Likvidita podniku XYZ, viastni zpracovani autora dle internich dokumentd spolecnosti XYZ

V tabulce likvidity podniku XYZ se zkouma bézn3a, rychld a pohotova likvidita podniku.
BéZna likvidita béhem zkoumanych péti let se pohubuje kolem hodnoty 1,55, kromé
vroce 2017, kdy dosahovala spole¢né s rychlou likviditou svého maxima. Jak bézn3,
tak rychla likvidita je pomérné nizka, naznacuje, ze by podnik XYZ mohl mit v budoucnu
problémy pfi plnéni svych zdvazk{ prostfednictvim jejich dhrady v penéznich pro-
stfedcich.
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Obrat aktiv 1,34
Obrat zdsob 11,06
Obrat pohledavek 9,64
Obrat krédtkodobych zavazkd 7,72
Doba obratu zdsob 32,54
Prdmérna doba inkasa 37,34
Prdmérna doba splatnosti 46,64
OCP 23,24

1,75
18,09
14,72
10,18
19,90
24,46
35,35

9,01

1,62
17,99

9,84
11,01
20,01
36,59
32,71
23,90

1,46
14,49
10,58

6,44
24,84
34,02
55,88

2,99

1,65
14,67
10,90

6,82
24,54
33,04
52,75

4,83

Tabulka 9: Ukazatele aktivity podniku XYZ, vlastni zpracovani autora dle internich dokumenti spolecnosti

XYZ

Obrat aktiv, ktery je zndzornén v tabulce ukazatele aktivity podniku XYZ, popisuje pro-
duktivitu vlozeného kapitdlu a jeho doporuc¢end hodnota je minimalné 1, &m vyssi tim
lepsi. V podniku XYZ od roku 2015 do roku 2019 dosahovala hodnota obrat aktiv vzdy
vice nezZ jedna, v prdméru se pohybovala kolem hodnoty 1,56.
K utvofeniuceleného obrazu o financni situaci podniku XYZ je nutno jej porovnat s jeho
konkurenci. Vzhledem k malému mnoZstvi dostupnych informaci se k porovnani kon-
kurence vybraly pouze dvé konkurencni spolecnosti, které byly porovnany pouZzitim
metody benchmarkingu, kterd byla popsana v teoretické ¢asti diplomové prace. Jako
klicové faktory pfi praci s metodou se zvolila zadluZenost, rentabilita aktiv a rentabilita

vlastniho kapitalu v letech 2018 a 2019.

Benchmarking konkurence za rok 2018

Zadluzenost

5%

24%

ROA

———XYZ =——K3

K1

80%

Obrazek 17: Benchmarking konkurence za rok 2018, vlastni zpracovani autora dle internich dokumentu

spolec¢nosti XYZ
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Konkurent K3, ktery je zaroven nejvétsim konkurentem podniku XYZ, mél v roce 2018
rentabilitu vlastniho kapitalu 80 %. Podnik XYZ a konkurent K1 vykazovali v roce 2018
nejen nizkou rentabilitu vliastniho kapitalu, kterd se pohybovala kolem 6 % (K1), ale
také nizkou rentabilitu aktiv, kterd se pohybovala kolem 5 %. Konkurent K3 v samém
roce dosahl rentability aktiv ve vysi 24 %, zato byla jeho zadluZzenost pomérem s pod-
nikem XYZ skoro stejné vysoka.

Benchmarking konkurence za rok 2019

Zadluzenost
64%

36%

-1%
-1%

4%
? / \ 13%

22% Q

62%
ROA ROE

———=XYZ =——K3 K1

Obrazek 18: Benchmarking konkurence za rok 2019, vlastni zpracovani autora dle internich dokumentd
spolecnosti XYZ

Obdobny trend, ktery se odehraval v roce 2018 lze pozorovati v roce 2019. S porovna-
nim s konkurenty v obou letech Ize vidét, Ze podnik XYZ je sice stejné zadluzeny jako
konkurentK3, ale zato je jeho rentabilita aktiv a vlastniho kapitalu na Urovni konkurenta
K1. Tento fakt znaci problém ve financnim planovani a fizeni podniku XYZ. Konkurent
K3 je sice vysoce zadluZzeny, nelze ale fict, jestli je to dlouhodobéd zadluzenost nebo
kratkodobd zadluzenost. Zarovert ma konkurent K3 vyssi vynosnost vlastniho kapitalu,
kterd mu pomaha pfi pokryti jeho vysoké zadluzenosti. Podnik XYZ by mél sniZit svou

eV

vlastniho kapitéalu, tzn. vyuzit pozitivniho vlivu finanéni paky.

Vyssi vynosnosti dosahuje konkurent K3 hlavné diky své Siroké skale nabizenych pro-
duktd. Na trhu je jiz 21 let a mé proto mnoho zkusenosti a jiz vybudovany brand image.
Zaroven ma jako jediny konkurent certifikaci EN 45545 stupné HL 3, takZe je konkuren-
ceschopny jak na trzich v Evropé, tak i v Asii. M& dvé sidla, jedno sidlo je v Cing, kde také
provadi ¢ast svych vyrobnich operaci. Druhé sidlo v CLR mu umozfuje vyrabé&t pro-
dukty na ¢insky trh s nizkymi naklady, a proto se ceny jeho produktl pohybuji na nizsi
Urovni nez u podniku XYZ. Oproti organizaci XYZ je také vétsi, co se tyce poctl zamést-
nancl, m0ze tedy celkové svym rozsahem pokryt vétsi ¢ast trhu s technickymi textili-
emi nez spolecnost XYZ.
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6.3 Analyza VRIO

VRIO je rdmec Ctyf otdzek kladenych na zdroj nebo schopnost, které pomohou urdit
jeho konkurencni potencial. V podniku XYZ se metodou VRIO zkoumaji zdroje a jejich
vlastnosti. Zdroj je posuzovdn z hlediska jeho hodnoty, vzadcnosti, napodobitelnosti a
schopnosti podniku ho vyuziti. Bliz byla analyza popsana v teoretické &asti.

\ R I O
Hodnota Vzacnost Napodobitelnost Organizovanost
Pracovni sila Ano Ne Ne Ano
Klientsky servis Ano Ano Ne Ano
Kvalita Ano Ano Ne Ano
Technické vybaveni Ano Ano Ne Ano
Know-how Ano Ano Ano Ano

Tabulka 10: Analyza VRIO, viastni zpracovani autora dle internich dokumenti spole¢nosti XYZ

Prvnim zkoumanym faktorem je pracovni sila, faktor je sice hodnotny a organizovany,
ale neni vzacny a da se lehce napodobit. Hodnotu ma pracovni sila nejen z hlediska
tvorby zisku, ale také kvQli poZzadované kvalifikaci pracovnikd. Negativem pracovni sily
je, ze neni vzadcnd a da se lehce napodobit konkurenci. Dalsim faktorem je klientsky
servis, ktery tvofi hodnotu podniku a je vzacny a podnik je schopen ho vyuZzit. Problém
je jeho napodobitelnost, pro konkurenci podniku XYZ neexistuje kromé& vysokych pofi-
zovacich ndklad(l na strojni vybaveni Zzadna prekdzka k jeho napodobeni. U faktoru
kvality je tomu obdobné, kvalita produktl patfi k silnym strdnkdm spolecnosti. Orga-
nizace XYZ je jednou z mala, kterd dosahuje u svych produkt( v kategorii safe bezpec-
nostniho stupné HL3. Tento fakt ¢inf kvalitu produktl zdroven také vzacnym zdrojem,
ktery je podnikem vhodné vyuzivan, jak odhalila analyza jeho odbératel. Technické
vybaveni druhé vyrobni haly a laboratofe vyvoje a kvality je jednou z pfednosti pod-
niku, kterd je v porovnani's konkurenci (rozhovor s majitelem, 17.6.2021) vzacnosti, kte-
rou ale neni tézké napodobit. Poslednim zkoumanym faktorem je know-how majitele,
které splniuje vsechny Ctyfi body analyzy VRIO. Faktor, oznaleny ,hodnota” je splnén.
Body vzacnosti a organizovanosti, diky kterym se podnik XYZ dostal mezi Spickové vy-
robce ve svém oboru, jsou spinény. Po tficetileté zkuSenosti na trhu a nescetnym
mnozstvim inovovanych produktl je know-how majitele podniku nenapodobitelné.

7 Tvorba strategie

V této sekci prace dochazi ke sjednoceni poznatk( ziskanych z provedenych analyz
zamérfenych na vnéjsi a vnitfni prostfedi vybrané spolec¢nosti. Na zakladé modelu
SWOT Ize strategie spolecnosti formulovat kombinaci faktor( vnitfniho prostredi, kte-
rymi jsou silné a slabé stranky, s faktory vnéjsiho prostredi, kterymi jsou pfilezitosti a

| 74



NE Y4

hrozby. Nasledné se z nejdllezitéjSich slabych a silnych stranek vytvori matice faktord
ternich faktor( EFE. Tyto dvé matice jsou poté slouc¢eny do matice IE, kterd je dalsim
nastrojem strategického fizeni pouzivanym k analyze internich podminek a okoli pod-
niku.

7.1 SWOT analyza

Do SWOT analyzy vstupuji vSichni ddleziti ¢initelé, které mohou mit vliv na
planovanou strategii podniku XYZ. Diky této zdkladni strategické analyze se sjedno-
cené poznatky mohou uplatnit v dalSich metoddach pfi tvorbé strategickych variant.

Prvni silnou strankou podniku je kvalita produktd, které nabizi. Kvili mnoholeté zkuse-
nosti v oboru a diky internim kvalitativnim testlm na inovovanych vzorcich prochazi
kazdy produkt pfisnou kontrolou kvality, nez je poslan odbérateli. Ke kvalité také pfi-
spivaji na miru postavené zatérové linky, které si jednatel podniku sdm navrhl a nechal
postavit specializovanou italskou spole¢nosti na stavbu préimyslovych strojd. Vybave-
nost vlastni zkuSebnilaboratore je silnou strdnkou organizace nejen kv0li drahému vy-
baveni, ale hlavné kvili moZnostem, které poskytuje. Podnik vyuziva stroje v laboratofi
ke kontrole kvality, k vyvoji novych produktd a také k poskytovani nadstandartnich slu-
zeb svym zakaznikdm.

Zakaznicky servis, ktery je spolec¢nosti poskytovan je v oboru nevidany a podili se znac-
nou ¢asti na tvorbé jeji hodnoty. Jak jiZz bylo zminéno, je zdkaznicky servis dUllezZitou
nadstavbou nad proddvanymi produkty a je jednim z dlvodU( stéle vracejici se klien-
tely. V oboru je podnik sice jednim z nejmensich, ale zato také nejexkluzivnéjsich. Pro-
dukty, které prodava jsou Sité pfimo na miru pozadavkdm zdkaznika, podnik je odlisny
od svych konkurentl typem produkce, kterd je kusova, vétsina spolecnosti plsobicich
v oboru provadi hromadnou vyrobu. V roce 2021 se v Ciné zamé&stnal novy externi pro-
dejce, ktery ma diky své kulturni a geografické blizkosti pfinést podniku nové lukrativni
zakazky.

Jednim z velkych negativ a slabou strankou podniku je jeji finan&ni situace, v analyze
financivyslo najevo, Ze podnik ma nizkou rentabilitu trzeb a aktiv, zaroven je nadmérné
zadluzeny a v porovnani s odvétvim je jeho finanéni situace pod priimérem. Protoze
se podnik nachazi na periferii, v malomeésté s péti tisici obyvateli, chybi v lidskych zdro-
jich kvalifikovana pracovni sila, které by mohl jednatel predat své know — how. Ne-
schopnost & neochota majitele predat své védomosti s sebou nese dalsi problémy,
protoZe jsou produkty technicky naroc¢né, musi prvotni kontakt s klientem navazovat
sadm jednatel a zaroven musi byt pfitomen v pripadé, Ze se objevi dalsi otadzky tykajici
se technickych a chemickych viastnosti. Stfedni managment nechybi jen v laboratofi
vyvoje, ale také v obchodnim a nakupnim oddéleni. Jiz zminéna kvalita produktl vyZza-
duje velké investice do novych zafizeni, lidského kapitdlu a inovaci, coz mé za ndsledek
nadprdmeérné ceny prodavanych produktd.
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Pokud by se podnik rozhod| expandovat dal do Ciny, hrozi mu pfedevéim nebezpedi
formou imitaci produktd a prebirdni technologii. V analyze externiho prostiedi byla
popsana tendence ¢inskych podnikd napodobovat ¢i dokonce prebirat klicové tech-
nologie od svych konkurent(. Dalsim rysem c&inskych spole¢nosti je dumping, cozZ je
zplsob hospodéarské soutéze, kdy jsou produkty prodavany za cenu, kterd neodrazi
naklady spojené s jejich vyrobou. Cenové valky jsou do jisté miry soucasti kazdé trz-
niho prostiedi, protoZe oslabuji konkurenci. ProtoZe je CLR vedend defacto jedinou po-
litickou stranou, je politicky nepredvidatelnd a jeji obchodnivztahy s Evropskou Unif se
mohou rychle zménit. VIddnouci politickd strana by mohla na proddvané produkty
podniku XYZ uvalit clo, které by pro néj znamenalo sniZzeni marze. To samé plati pro
¢inskou ménu, ktera podléha ménové politice vladnouci strané statu a je tim padem
dalsim nestabilnim faktorem, ktery musi organizace zohlednit. Dalsi hrozba, které pod-
nik Celi, je na domaci padé. Starnouci populace, vnitrostatni migrace do vétsich mést
a nizkd nezaméstnanost zpUsobila nedostatek kvalifikované pracovni sily na periferi-
ich, kde se spole¢nost nachazi. Problém mizZe pro podnik XYZ také predstavovat nova
legislativa v rémci ochrany Zivotniho prostfedi. Zakonné omezeni pouzivani nékterych
chemikalii mGze zpUsobit zménu vlastnosti nabizenych produktl. Dalsim faktorem je,

Silné stranky Slabé stranky

« Kvalita produktd « Finan¢ni zdravi

« Zakaznicky servis « Nepfedané know-how

+ Vlastni zkuSebni laborator « Chybi stfedni management

« Externi prodejce v Asii « Vysoké ceny na cinsky trh

« Zkusenost na asijskych trzich « Sidlo podniku na periferii - nizky

. Loalita zakaznik{ pocet kvalifikovanych lidskych

zdrojU

Hrozby Prilezitosti

« Imitace produktl a prebirani * Nova hedvabna stezka
technologif « Pristup na nové trhy

« Cenové valky + CLR — velmoc ve vystavbé

« Hodnota eura v porovnani s Zeleznic
juanem « Vybudovani brand image

« Uvalenicla « Spolupodileni se na vyvoji

« Demograficky vyvoj pracovni sily inovativnich produktd

 Prisnéjsi legislativa v EU

Obrazek 19: Matice SWOT, viastni zpracovani autora dle internich dokumenti spolecnosti XYZ
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Ze pfeména vyroby a produktd na co nejméné skodlivé vici zivotnimu prostfedi mze
vézt k zvyseni naklada.

K prilezitostem, které by podnik mohl vyuzit patfi vybudovani Nové hedvabné stezky,
protoze soucasti stezky my byt zelezni¢ni trat. Soucasné je pro podnik pfilezitosti i fakt,
7e CLR je lidrem v oblasti rychloviakd a kv{li velkému po&tu obyvatel se snazi vybudo-
vat rozsahlou sit vnitrostatnich zeleznic. Pokud by se spole¢nosti XYZ podafilo na ¢in-
sky trh prorazit, znamenalo by to pro ni pfilezitost podilet na vyvoji inovativnich pro-
duktl a zdroven by ziskala pfistup na nové trhy. Dalsi prilezitosti je vybudovani brand
image, jako prvni zahrani¢ni spolecnosti, kterd doddvd materidl do ¢inské Zelezni¢nf
dopravy.

7.2 Matice IFE

V matici internich faktor( jsou aplikovany a hodnoceny kritéria vstupujici do SWOT ana-
lyzy. Nejvétsi ohodnoceni v matici IFE ziskala kvalita produktl s vazenym skoré 0,6.
Nejnizsi hodnotu ziskal faktor sidla spolecnosti s vdZzenym skoré 0,08. Vysledné vazené
skoré externich faktord matice IFE je 2,69. Tato hodnota znadf stfednf citlivost strate-
gického zdméru spolecnosti na vliv externich faktor(l. Pro naplnéni strategického za-
meéru spolednosti XYZ to znamend, ze pozice spolecnosti je dostatecné silnd a organi-
zace tak méa dobré predpoklady strategicky zamér naplnit.

Matice IFE
Silné stranky

1. Kvalita produktl 0,15 0,60
2. Zakaznicky servis 0,13 4 0,52
3. Vlastni zkusebni laborator 0,14 4 0,56
4. Externi prodejce v Asii 0,08 3 0,24
5. ZkuSenost na asuskych tr2|ch 0,05 0,15
--—
1. Finanéni zdravi 0,19 1 0,19
2. Nepredané know-how 0,06 2 0,12
3. Chybf stfedni management 0,07 2 0,14
4. Vysoké ceny na &insky trh 0,09 1 0,09
5 Sidlo podniku na periferii — nizky pocet kvalifiko- 0,04 5 0,08

vanych lidskych zdroj

. ceken__________ 1 | | 260 |

Tabulka 11: Matice IFE podniku XYZ, viastni zpracovani autora dle internich dokumentt spolec¢nosti XYZ

7.3 Matice EFE

Pfi pouzivani matice EFE identifikujeme klicové vnéjsi prilezitosti a hrozby, které ovliv-
nuji nebo mohou ovlivnit spolec¢nost. Dle tabulky matice EFE je patrné, Ze nejdllezitéj-
Simi faktory pro naplnéni strategického zamé&ru spolelnosti jsou cenové valky, které
obdrzely vdZzené hodnoceni0,64. Druhym dilezitym faktorem je pfileZitosti pro podnik.
JelikoZ je Cina velmoci ve vystavbé Zeleznic, existuje pro podnik XYZ jest& &&st trhu,

|77



kterou nepokryl. Celkové vazené hodnoceni vnéjsi pozice spolecnosti XYZ je 2,74, coz
znamena, Ze citlivost zdméru spolecnosti vici jejimu prostredi je stfedné zavisla.

Matice EFE

1. Imitace produktl a prebirdni technologif 0,08 0,24
2. Cenové valky 0,16 4 0,64
3. Hodnota eura v porovndni s juanem 0,11 2 0,22
4. Uvalenicla 0,1 2 0,2

5. Demograficky vyvoj pracovni sily 0,07 1 0,07

PifleZitosti I

1. Novéa hedvabna stezka 0,05 2 0,1

2. Pfistup na nové trhy 0,1 4 0,4
3. CLR — velmoc ve vystavbé Zeleznic 0,14 3 0,42
4. Vybudovani brand image 0,12 2 0,24
5. Spolupodileni se na vyviji inovativnich produktd 0,07 3 0,21

Celkem [ 271 |

Tabulka 12: Matice EFE, vlastni zpracovani autora dle internich dokumentd spolec¢nosti XYZ

7.4 Matice |IE

Nyni budou data ziskané z analyz EFE a IFE vyneseny do matice IE, jejiZ vysledek by mél
stanovit nejvhodnéjsi strategii pro spolecnost XYZ. Matice I|E je graficky zobrazena na
obrazku nize. Hodnota vysledného vdzeného skére 2,69 z matice IFE je vynesena na
osu x, kterd zobrazuje interni potencidl spolecnosti. Podobné je vynesena na osu y vy-
slednd hodnota 2,74 z matice EFE. Vysledkem naneseni hodnot na osy x a y u podniku
XYZ je kvadrant &islo pét ,Udrzuj a potvrzuj”, ktery doporucuje strategie Joint Venture,
penetrace trhu, vyvoj produktu ¢i omezeni. Strategie joint venture by pro podnik zna-
menala vytvofeni sdruzeni, pro vyuziti své strategie. Sdruzeni by mohlo byt dlouhodo-
bého charakteru anebo jen pfechodné. Penetrace trhu je strategie, kterd se zaméruje
na zvysSeni podilu na trhu stavajicimi produkty. Pozitivnim dsledkem pfi vybéru této
strategie pro podnik XYZ by byly Uspory z rozsahu vyroby. Znamenalo by to ale do jisté
miry omezeni exkluzivnosti zakaznického servisu. Omezeni zakaznického servisu by
vyvolalo zménu v chovani zédkaznikd a v krajnim pfipadé by poskodilo jméno spolec-
nosti, tato strategie neni tim pddem vhodna. Strategie vyvoje produktu neni pro pod-
nik atraktivni, jelikoZ je jeho produkt jiz pIn& vyvinut a dosahuje nejvyssich legislativ-
nich a trznich pozadavkd. Posledni nabizenou strategii je omezeni. Tato strategie by
pro podnik znamenala restrukturalizaci (odvrdceni neboli pfedejiti finan¢niho Gpadku,
nikoliv jeho FfeSeni formou reorganizace) financi a snizenf aktiv.
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Obrazek 20: Matice IE, vlastni zpracovani autora dle internich dokumentd spolecnosti XYZ

7.5 SPACE analyza

SPACE analyza usnadnuje vrcholovému managementu vybirani a tvofeni strategickych
plant. K vyhodnoceni jednotlivych klicovych faktor( strategické pozice podniku byly
na zadkladé analyz interniho a externiho prostfedi vybrany charakteristiky, které se daji
pro spolec¢nost XYZ a jejim odvétvi pouzit. Jednotlivé vahy, které jsou napsany v tabul-
kach, byly stanoveny stejnym zplsobem, ktery byl jiZ vyuZit u analyz IFE a EFE. Obecné
je analyza zndzornéna v matici. V horni ¢asti osy y je financ¢ni sila a ve spodni &asti osy
y je stabilita prostredi. Vlevo od osy x je zndzornéna konkurencéni vyhoda a napravo je

sila odvétvi.
Finanéni sila Vaha Stabilita prostredi Vaha
Zadluzenost 2 Ménova politika jiuanu =3
Finan¢ni paka 2 Cenové valky -4
ROA 2 Uvaleni cla -2
Srovpam vykonnosti s konku- 5 Legislativa EU 5
renci

Prdmér = 2 Prdmér = -3,5

Osay=-15

Tabulka 13: Osa y analyzy SPACE, viastni zpracovani autora dle internich dokumentd spolecnosti XYZ
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Konkuren&ni vlastnosti Vdaha Sila odvétvi Vaha
Kvalita produktd -1 Ristovy potencial 5
Zakaznicky servis -2 Potencial ziskovosti 6
Loajalita zdkaznikd -2 Konkurenéni tlaky 3
Externi prodejce 3 Nérf)énost financovaniino- 5
vaci
Prdmeér = -2 Prdmeér = 4
Osax=2

Tabulka 14: Osa x analyzy SPACE, viastni zpracovani autora dle internich dokumenti spolecnosti XYZ

Dle matice SPACE je vyslednym profilem spole¢nosti XYZ konkurenéni postaveni. Kon-
kurenéni postaveni méa podnik v atraktivnim, ale relativné nestabilnim prostfedi. Kritic-
kym faktorem je financ¢ni sila — spole¢nost XYZ by méla hledat zplsob jejiho upevnént;
fesenim je moznost spojeni s jinym podnikem, zvySovani hospodarnosti vyroby a po-
silovani hotovostnich tokl. Konecnou strategii by tak pro podnik mohla byt strategie
joint venture, omezeni, minimalizace nékladd, strategie zaostreni a diferencni strate-
gie. Z Casti se doporuceni matice |IE a SPACE prekryvaji, pfibyly strategie minimalizace
naklad(, zaostreni a diferencni.

Finan¢ni sila
Konzervativni Agresivni
Konkurenéni vlastnosti Sila odvétvi
Defenzivni Konkurenéni

Stabilita prostredf

Obrazek 21: Analyza SPACE podniku XYZ, vlastni zpracovani autora dle internich dokumentd podniku XYZ

Strategie minimalizace nakladd neboli ceny se odliSuje od strategie omezeni tim, ze
se orientuje na snizovani nakladd prostfednictvim Uspory z rozsahu a nabizi jako alter-
nativu k snizeni ndklad( napfiklad standardizaci ¢i zefektivnénim vyroby. Diferenénf
strategie je zaloZena na vysoké kvalité nabizenych produktd nebo na takové, za jejichz
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vlastnosti je klient ochoten zaplatit vice. Diky vysoké technické Urovni a kvalité pro-
duktd podniku XYZ je pro konkurenci obtiznéjsi tyto vlastnosti napodobit, coZ zpdso-
buje, ze konkurence na trhu neni tak intenzivni jako je tomu napfiklad u strategif ori-
entovanych na minimalizaci naklad(. Strategie zaostreni se od diferenéni lisi pouze
malym rozsahem trhu, na kterém je produkt nabizen. ProtoZe je trh, na ktery podnik
XYZ hodld expandovat specializovany a rozsah zakaznikd je maly, je tato strategie
vhodnéjsi nez strategie diferenciace.

7.6 Vybér strategie

V posledni fazi formulovani strategie se pouziva nastroj nazvany matice QSPM. Metoda
je vhodna pfi objektivnim vyhodnocovani nejvhodnéjsi strategie ze seznamu vsech
alternativnich strategii. Po zhotoveni matice TOWS, IE a metody SPACE vySlo najevo, Ze
pro podnik jsou pfijatelné tfi obecné strategie podniku. Prvni strategii je joint venture,
druhou je minimalizace naklad( a tfeti je strategické zaostreni. V matici jsou uvedeny
vybrané klicové vnéjsi a vnitfni faktory, které byly ziskdny z analyz IFE a EFE. | v matici
QSPM se jednotlivym faktordm pfifazuje vaha, kterd je identickd s faktory v metodach
IFE a EFE. Po zhotoveni matice QSPM vyslo najevo, Ze pro podnik XYZ je nejvhodnéjsi
strategie minimalizace nakladd, protoze jeji celkovd dilezitost byla nejvyssi (5,11
bodd).

Strategie minimalizace nakladd se od pocatedni strategie spolecnosti znacné lisi, i
presto je dle vypracovanych analyz pro podnik tato strategie vhodnéjsi. Spole¢nost
musi prvotné opustit myslenku proniknuti na &insky trh a orientovat se na problémy
ve finanéni sféfe svého podniku k stabilizaci interniho prostfedi a k zvyseni své konku-
renceschopnosti. Poté, co podnik XYZ dosdahne v roce 2022 pozadovanou financni sta-
bilitu, mél by se zacit orientovat na ¢insky trh s technickymi textiliemi pomoci strategie
zaostfeni. Protoze podnik XYZ stabilizuje své financni zdravi hlavné proto, aby mohl
byt konkurenceschopny v budoucnu i v Cing&, bere navrhované strategie v potaz i fak-
tory, které ovliviiuji spolecnost pfi jeji expanzi na ¢insky trh.

e Mise: ,Propojeni budoucnosti nasich klientl s technologiemi.”
e Vize: Stat se prvotfidnim na ¢inskych a evropskych trzich uzndvanym vyrobcem
technickych textilii, nabizejicim svym klientdm nejen kvalitni produkty, ale i vyni-

kajici zakaznicky servis.

e Cil: Diky sniZzeni svych nakladd o 3 % do konce roku 2022 zvysit svou konkurence-
schopnost k expanzi na ¢insky trh s technickymi textiliemi.
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Minimalizace Strategické zao-

Joint Venture

Interni a externi faktory  Vaha nakladd strenf
Hrozby
Imitace produktua prebi- | 55 | 3 | 054 | 1 | 008 3 0,24
rani technologii
Cenové valky 0,16 2 0,32 3 0,48 3 0,48
Hodnota euravporovnani | 4, | 1 | o917 | 3 | 033 2 0,22
s jlanem
Uvaleni cla 0,1 1 0,1 3 03 2 0,2
Demograficky vyvojpra= | 57 | 3 | 021 | 1 | 007 1 0,07
covni sily
Prilezitosti
Novd hedvabné stezka 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15
Pfistup na nové trhy 0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3
CIR —velmocvevystavbe | ., | 5 | 042 | 1 | 014 3 0,42
zeleznic
Vybudovani brand image 0,12 2 0,24 3 0,36 3 0,36
Spolupodilenise na wvoji | 57 | 3 | 51 | 3 | g2 4 0,28
inovativnich produktu
Silné stranky
Kvalita produkt( 0,15 2 0.3 2 0,3 2 0.3
Zakaznicky servis 0,13 2 0,26 3 0,39 3 0,39
Vlastni zkusebni laboratorf | 0,14 1 0,14 3 0,42 3 0,42
Externi prodejce v Asii 0,08 1 0,08 3 0,24 3 0,24
Z!<usenost na asijskych tr- 005 > 0.1 ] 0,05 3 015
zich
Slabé stranky
Finanéni zdravi 0,19 4 0,76 4 0,76 2 0,38
Nepredané know-how 0,06 4 0,24 1 0,06 1 0,06
Clniof Sree i meE- 007 | 3 | 021 | 1 | 007 | 2 014
nagement
Vysoké ceny na ¢insky trh 0,09 3 0,27 4 0,36 2 0,18
Sidlo podniku na periferii —
nizky pocet kvalifikova- 0,04 3 012 1 0,04 1 0,04

nych lidskych zdrojd
Celkem 478 511 5,02

Tabulka 15: matice QSPM podniku XYZ, viastni zpracovani autora dle internich dokumentd spolec¢nosti XYZ
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7.7 implementace strategie

Strategie minimalizace néakladd se doporucuje hlavné podnikdm, které prostfednic-
tvim snizeni svych nakladd a tim paddem i cen chtéji ziskat schopnost obslouzit Sirsi
trzni segment. Pro organizaci XYZ je strategie vyhodna tim, Zze sméruje podnik ke sni-
zeni svych ndkladd a zaroven k zvySovani své efektivity. Pfitom je pro podnik XYZ dd-
lezité, aby byl schopen dosdhnout znacnych Uspor pfi zachovani kvality, kterd je vyza-
dovéana cilovou skupinou. Tato strategie stavi ze zna¢né ¢asti na vyuzivani Uspor z roz-
sahu. Protoze je vyroba v podniku XYZ zakdzkovou vyrobou, neni pro ni mozné dosah-
nout velkych Uspor z rozsahu. K tomu, aby spolecnost XYZ dosdhla snizeni ndkladl je
potreba aplikace jinych zpUsob(, které budou podrobnéji popsany v ndsledujicich ka-
pitolach. Dle vySe stanoveného strategického cile se urci dalsi dilci cile pro jednotliva
oddéléni. Timto zplsobem vznikne pro kazdou obchodni jednotku rozvrzeni potieb-
nych taktickych operaci, které nasledné povedou k naplnéni dlouhodobého strategic-
kého cile. Protoze je podnik XYZ dle poctd zaméstnancl podnikem malym, budou jed-
notlivé cile ureny pro jednotliva oddéleni. Neni teda nutno urlovat jednotlivé funkcni
strategie, protoze ty budou provedeny skrze uvedené strategie jednotlivych oddéleni
podniku.

7.7.1 Vedeni spolecnosti

Jednatel spole¢nosti by se mél hlavné postarat o zavedeni stfedniho managementu
napfi¢ celou organizaci a o predani svého technického know — how odpovédné osobé,
kterd se postard o produktové inovace. Zavedeni stfedniho managementu nekondi
akvizici vhodné pracovni sily, ale pouze timto krokem zacind. Vedeni podniku XYZ ma
autokraticky manazersky styl, coz mize pfi zavaddéni stfedniho managementu pred-
stavovat potize. Jednatel by proto mél mit plan, jak organiza¢ni zménu fidit, aby za-
mezil vlastnimu odbocovani od stanovenych cild. V odborné literature existuje mnoha
doporuceni, jak efektivné fidit organiza¢ni zmény. Dle pulselearning.com (2020) mGze
plan fizeni organiza¢nich zmén podpofit hladky pfechod k danym zménam. Negativ-
nim faktem je, ze pfiblizné 70 % organiza¢nich zmén selze kvili negativnimu pristupu
zaméstnancd a neproduktivnimu chovani managementu. Vyuziti sluzeb profesional-
niho poradce pro fizeni zmén pomUze spolecnosti XYZ zajistit vétsi pravdépodobnost
uskutecnéni pozadovanych zmén.

Pfi fizeni organiza¢ni zmény v planovaném obdobi by mél jednatel postupovat podle
predem stanovenych krokd, které budou popsany nize:

Prvnim krokem, ktery musi jednatel spolecnosti ucinit, je jasna definice zmény a jeji
prizplsobeni stanovenym strategickym cildm. Druhym krokem je uréeni vSech Gcast-
nikG organizacni zmény a vytvoreni komunikacni strategie, kterd urci nejefektivnéjsi
zplsob komunikace zmény pro jednoho (i vice zaméstnanc(), ktery ma nejvétsi vliv
na své kolegy a nasledné presvéddizbytek Ucastnikd zmény. Komunikacni strategie by
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meéla obsahovat ¢asovou osu, kterd popisuje, jak bude zména postupné sdélovana a
zaroven by méla obsahovat klicova sdéleni a komunikacni kanaly, které planuje podnik
XYZ pouzit. Poté, co vedeni podniku informuje vSechny Gcastniky zmény o jejim konani,
je dllezZité, aby védéli, Ze pfi procesu zmény budou absolvovat Skoleni, aby se naudili
dovednosti a znalosti potfebné k efektivnimu fungovani pfi jejim zavadéni. Skolenf by
mohla probihat formou externiho sSkoleni, osobniho Skoleni, koucovani ¢i mentoringu
na pracovisti.

V neposlednitadé by se mél majitel podniku postarat o poskytnuti podp(rné struktury,
kterd je zdsadni pro to, aby se zaméstnanci emocionalné a prakticky prizpdsobili
zmeéné a vybudovali si komunikalni a technické dovednosti potfebné k dosaZeni po-
Zadovanych strategickych cild. Nékteré zmény mohou mit za nasledek propousténi
nebo restrukturalizace oddéleni. Podnik XYZ by mél zvazit poskytnuti podpory, jako
jsou poradenské sluzby, které zaméstnanctim pomohou situaci zvliddnout. Zaroven by
meél svym zaméstnanclm dat opravnéni jednat v souladu s podnikovou vizi. K tomu,
aby udrzel motivaci pfi fizeni podnikovych zmén, by mél stanovovat svym pracovni-
kGm kratkodobé cile, pfi jejichZz dosazeni bude zaméstnanec patficné odménén. Od-
meéna muze byt finanéniho razu.

Termin spinéni: 2022

Odpovédny subjekt: jednatel spolecnosti

Kroky k realizaci: definice Gcastnikd zmény, vytvoreni komunikacni strategie, pfiprava
Skoleni, zajisténi specializovaného poradce

7.7.2 0ddéleni vyroby

Prvnim dil¢im cilem, ktery musi oddéleni vyroby splnit je sniZzeni plytvani vstupnich
zdrojl/surovin pfi procesu michani, zejména v konec¢né fazi vyroby produktu, kdy je
nutné dopod&itat potfebné mnoZstvi k pogumovani zbyvajici &asti textilu. R&dnym pro-
Skolenim zaméstnancd pracujicich v michdrné ohledné spravného naklddani se vstup-
nymi surovinami omezi spolec¢nost XYZ jejich plytvani. Dalsim jednoduchym, ale prak-
tickym krokem, ktery mUze prispét k zrychleni procesu vypoctu poZzadované hmotnosti
vstupnich zdrojd, je vytvoreni jednoduché excelové tabulky. Excelové tabulky by spo-
le¢nost XYZ musela udélat pro vSech sedm produktovych skupin, které organizace pro-
dava. Ve chvili, kdy by pracovnik micharny potfeboval dopocitat potfebné mnozZstvi
pouzivanych chemikalii, otevrel by si na svém pracovisti svij pocita¢ a dodal by do
excelové tabulky potfebné informace. Program Excel v tabulce by provedl| veskeré vy-
pocty za pracovnika, ktery by si tabulku ndsledné vytiskl a pfipravil pastu podle ni. Té-
mito dvéma kroky by podnik omezil plytvani v procesu vyroby a vyrazné by sniZil své
naklady. Pfi rAdném proskoleni a zavedeni vypoletniho systému by méla odpadnout
podniku ¢ast nakladl pfipadajici na spotfebované vstupni zdroje a na nasledné eko-
logické likvidaci vzniklych odpadC zbylych past. Zaroven by se zvysilo celkové vyuziti
vyrobni kapacity strojd, protoZe by nedochdazelo k jejich zastavovani.
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Poslednim krokem, ktery by mél podnik XYZ zvazit, je zména umisténi micharny v prvni
hale. Zanalyzy interniho prostfedi vyslo najevo, Ze vzdalenost mezi micharnou a za-
Catkem zatérové linky, kam se dodava potrfebnd pasta, je jednim z Uzkych mist v pro-
cesu vyroby. Nejen, ze pracovnik musi za svou sménu v prdméru ujit tuto cestu pétkrat
tam a zpatky, ale také mu v cesté prekdzeji odstavené palety, které mnohdy musi
nejdiive odstranit. Spojeni obou faktord zplsobuje podniku XYZ ¢asovou ztratu, pro-
toZze zatérova linka je zastavenad pfi ¢ekdni na dodani pasty k pogumovani. Vymeéna
micharny s laboratofi by pro podnik XYZ nebyla ndkladna z hlediska pfestavby, protoZze
jsou obé mistnosti zhruba stejné rozloZzené. Zména pozice micharny by znamenala, ze
by pracovnik musel ujit méné nez 5 metrd, nez by dorazil se svou pastou k zacatku
zatérové linky. Tato zmeéna by zpUlsobila urychleni procesd dodani pasty k zatérové
lince v prvni hale, coZ by mélo za nasledek zvyseni celkového vyuziti vyrobni kapacity
stroje.

Termin splnéni: 2022

Odpovédny subjekt: oddéleni vyroby, jednatel spole&nosti

Kroky k realizaci: pfiprava interniho skoleni, vytvofeni excelovych tabulek pro sedm
produktovych fad, do¢asné vyklizeni laboratofe, uvolnéni dvou pracovnich dni k pre-
stéhovani micharny

7.7.3 Oddéleni prodeje

V pfipadé oddéleni prodeje by se mél podnik XYZ snazit o zménu slozeni lidskych
zdrojl. Prvnim krokem je propusténi nakladnych externistl zodpovédnych za Ruskou
federaci a vychodni Evropu, Australii a Novy Zéland, Thajsko a Indii. Pro organizaci by
to znamenalo znac¢né sniZzeni osobnich naklady. JelikoZ se dle strategie podnik hodl4
po stabilizaci svého finanéniho zdravi déal rozvijet na ¢inskych trzich, zGstava potieba
externfho prodejce v Ciné&. Jak bylo zjisténo analyzou externiho prostfedi, ¢inska kul-
tura je zaloZend na neustalém udrzovani kontaktu a rozvijenim mezilidskych vztah(.
Zaroven je jeji odlisnost od némecké kultury tak vyznamna, Ze pokud chce organizace
XYZ v budoucnu uspét na ¢inském trhu s technickymi textiliemi je pro ni dllezité udr-
Yet si externiho prodejce v Ciné&. Jinak je tomu u externich prodejci zodpové&dnych za
ostatni geograficka dzemi. Pro podnik je zména rozlozeni oddéleni prodeje sice za-
sadni, ale protoze je kvalita a zdkaznicky servis hlavné zaloZen na laboratofi vyvoje a
vyzkumu, neni nutno vydavat takové zdroje na lidsky kapital. Dalsim faktorem podpo-
rujicim toto rozhodnuti je, Ze 81,2 % obratu je z prodeje klientdm v Evropé. V pripadé,
ze tento krok bude pro spole¢nost XYZ moc drasticky, existuje druha varianta. Porov-
nanim zisku z prodeje dle jednotlivych geografickych oblasti, za které jsou jednotlivi
externi prodejci zodpovédni, s naklady na jejich udrzeni a naslednym propusténim tfi
nejméné vydélecnych prodejcl by organizaci rovnéz pfispélo k usetfeni znacné ¢astky
nakladd.

Pokud podnik zvoli prvni variantu propusténi externistd, znamenalo by to rozdéleni
oddéleni prodeje na akvizici novych zdkaznik( a na zdkazniky stavajici, pricemz by
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podniku zGstal jeden externi prodejce v Ciné. V p¥ipadé zvoleni druhé varianty, by se
v nové organizacni strukture rozdélilo oddéleni prodeje na akvizici novych zdkaznikd a
na zakazniky stavajici vyjma dvou externist(d. Z externistd by jeden byl jiZ zminény ex-
ternista sidlici v CLR, druhy externista by se zvolil dle vy&e popsané metody. Vzhledem
k finanénimu zdravi podniku XYZ je doporuceno zvolit variantu propusténi ¢tyf exter-
nistd.

Jako posledni dil&i cil, ktery musi oddéleni prodeje splnit je najmuti vedouciho oddé-
leni, ktery by dohliZel na chod obchodni jednotky a byl by za ni zodpovédny. Mél by mit
znalosti minimalné tif jazyk(: ¢estiny, némcdiny a angli¢tiny. Zaroven by jeho stupen
vzdélani mél odpovidat poZadavkim pracovni pozice vedouciho oddéleni prodeje.

Termin splnéni: 2022

Odpovédny subjekt: jednatel spolecnosti, oddéleni prodeje

Kroky k realizaci: vypocet ziskovosti jednotlivych externich prodejcl a propusténi tfi
nejméné ziskovych externich zaméstnancl/propusténi ¢tyf externich prodejcl, vy-
psani pracovni pozice, kontaktovani pracovni agentury

7.7.4 Oddéleni nakupu a sklad

V oddéleni ndkupu by se spolec¢nost méla hlavné zamérit na proces planovani vyroby
a ziskavani zdrojd. Prvnim dil¢im cilem pro oddéleni ndkupu je zabezpeceni vstupnich
zdrojl. Z Porterovo analyzy péti konkurencnich sil vySlo najevo, Ze vyjednavaci sila do-
davateld chemikélii je vysokd a v budoucnu bude dal rlst. K ¢aste¢nému snizeni vlivu
dodavateld by se mél podnik XYZ snazit se svymi dodavateli podepsat dlouhodoby
kontrakt, ve kterém je stanovena pevna cena pro nejcastéji odebirané vstupni zdroje.
Timto krokem by mohl podnik zamezit neustdlému zvysovani cen dodavatell a usetfit
tim ¢&st svych financnich prostredkd.

V analyze interniho prostfedi podniku XYZ bylo vysvétleno, Zze podnik XYZ vlastni dvé
vyrobni haly a v kazdé ma sklad, coz zplsobuje spolecnosti komplikace pfi procesu
planovani vyroby, konkrétné ve fazi kontroly mnozstvi vstupnich zdrojl na skladé. Pro
tento problém existuje nékolik feseni, tim nakladnéjsim by bylo postaveni druhé vy-
robnihaly hned vedle mista, kde se nachdzi prvni vyrobni hala, ve které by byl jednotny
sklad. Podnik XYZ jiz vlastni pozemek vedle své prvni vyrobni haly, takze by nebyla
nutna akvizice nového pozemku. Jiz stavajici druhou vyrobni halu by mohl podnik pro-
najimat ¢i prodat. Dalsim feSenim by mohl byt prondjem jiné vyrobni haly, pficemz by
spolecnost XYZ svou druhou vyrobni halu mohla pronajimat nékomu jinému a svou
vyrobu a sklad by prestéhovala bliz. Protoze podnik XYZ sidli v malém préimyslové za-
lozeném mésté, je pravdépodobnost nalezeni dalsi volné vyrobni haly, kterd by byla
bliz nez stavajici druha vyrobni hala, nizka. Posledni a nejlevné&jsi variantou je propo-
jeni obou skladd pocitacovym programem, ktery by umoznil kontrolovat a fidit oba
sklady zaroven.
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Termin spinéni: 2022

Odpovédny subjekt: oddéleni nakupu, jednatel spolecnosti

Kroky k realizaci: pozadani o terminu schlizky s dodavatelem chemikalii ohledné vy-
tvofeni dlouhodobého kontraktu, pripraveni projektového planu vystavby nové vy-
robni haly/vyhledani dostupnych vyrobnich hal v blizkosti <5 km od prvni vyrobni
haly/koupé SW programu schopného propojit oba sklady.

7.7.5 Oddéleni vyvoje a kvality

ProtoZe v oddélenivyvoje a kvality chybi jakykoliv vedouci pracovnik, je nutné, aby prv-
nim krokem podniku XYZ byla akvizice nového zaméstnance na pozici vedouciho od-
délenivyvoje a kvality. Doty¢nému by mél jednatel predat své know — how o dosavad-
nich produktech a sloZeni jejich receptur a zaskolit ho v procesu vyvoje novych pro-
duktl. Aby podnik omezil hrozbu odlivu svého know — how nové zaméstnanym pra-
covnikem, mél by se v procesu jeho akvizice poradit s pravnikem zabyvajicim se pro-
blematikou. Kvalitné propracovand pracovni smlouva, kterou by zaméstnanec pode-
psal, by méla pomoct k omezeni hrozby prozrazeni know — how konkurenci. Pozado-
vana kvalifikace pracovnika na vedouci pozici laboratofe, je vysokoSkolské vzdélani
v oblasti chemie, nejlépe by se zamérenim na chemii a technologii materiall. Podnik
by se tedy mél snazit navazat komunikaci s vysokymi skolami v jeho okoli a zucastnit
se pracovnich veletrnd, které c¢asto vysoké Skoly poradaji. Akvizice nového zamést-
nance by také mohla prob&hnout prostfednictvim studentské organizace jako je mni-
chovskd organizace IKOM, kterd se sklada ze 100 dobrovolnych studentl Technické
univerzity v Mnichové. IKOM porada kazdy rok Ctyfi kariérni féra a dalsi bezplatné akce,
které usnadnuji osobni kontakt mezi studenty/absolventy a podniky (ikom.tum.de,
2021).

Termin splnéni: 2022

Odpovédny subjekt: oddéleni vyvoje a kvality, jednatel spole¢nosti

Kroky k realizaci: vypsani pracovni pozice, navazani spoluprace s organizaci IKOM, na-
vazani spoluprace s vysokymi skolami, pfipraveni pracovni smlouvy pravnikem, vytvo-
feni projektového programu predani know — how

7.7.6 Financni oddéleni

Ve financni analyze spolecnosti XYZ byla vysvétlena absence financnich ukazateld za
rok 2020. Je tedy obtiZné stanovit konkrétni financni pldn na nékolik obdobi dopredu.
Hlavnim dil¢im cilem finan¢niho oddéleni je kontrola plnéni dil¢ich cild jednotlivych
oddéleni prostrednictvim sledovani vyvoje nakladl. Neustala kontrola financnich uka-
zatell zaroven zabezpedi pfipadné vcasné odhaleni jejich negativnich trendd a
umozni podniku v¢as reagovat a odhalit problém. Prvnim sledovanym nakladem jsou
naklady na spotfebu materidlu, které by mély klesnout o 1 % v prvnim roce a druhém
roce také o 1 %, coZz by znamenalo celkové sniZzeni spotfeby materidlu o cca. 2 % za
pladnované obdobi.
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DalSim sledovanym ndkladem by mély byt osobni naklady, propusténim &tyr exter-
nistd by mél podnik usetfit na osobnich ndkladech a ¢astecné i na sluzbach, které se
odrazeji ve vykonové spotrebé. Vzhledem k prdmeérnému platu vSech Ctyr externistd a
vzhledem k akvizici dvou novych vedoucich oddéleni, se olekava Uspora na osobnich
nékladech ve vys$i 104 tisic € (rozhovor s majitelem, 18.7.2021). Celkové pozadovana
Uspora na sluzbach, které zahrnuji nédklady za sluzby provédéné externistim (ndjem
kancelare, platby za mobilni telekomunikaéni sluzby atd.), je 66 tisic €. Celkova Uspora
propusténim ¢tyr externistl za planované obdobi let je ve vysi 170 tisic €.

VZZ v tis. € 2019 2021 2022
Trzby z prodeje vyrobk{ a sluzeb 8997 8997 8997
Vykonova spotfeba 6199 6 089 6 046
Spotreba materidlu 4 351 4 307 4264
Sluzby 1848 1782 1782
Osobni naklady 1714 1610 1610
Provozni vysledek hospodarenf 477 690 733
Vysledek hospodareni pred zdanéni 343 556 599

Tabulka 16: Tabulka planovanych vykazi zisku a ztrat podniku XYZ, viastni zpracovani autora dle internich
dokumenti spolecnosti XYZ

Promitnutim celkovych Uspor do vykazu zisku a ztrat Ize vidét, ze pfi splnéni vSech dil-

¢ich cill bude podnik XYZ dosahovat poZzadovaného snizeni ndklad( o 3 %.

Termin splnéni: 2022
Odpovédny subjekt: finan¢ni oddéleni
Kroky k realizaci: pfipraveni excelové tabulky k tydenni revizi vyvoje nakladl
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Zaveér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo vytvoreni strategického planu pro konkrétni
spolecnost XYZ, kterd se pohybuje na trhu technickych textilii, a to pro nasledujici ob-
dobi az do roku 2022. Jako zaklad pro splnéni cile této prace bylo vyuzito strategické
analyzy podniku, diky které se pozdéji formulovala strategie organizace XYZ. V teore-
tické casti diplomové prace byly vymezeny zdkladni pojmy a terminologie tykajici se
strategického Fizeni. Teoretické poznatky jsou nasledné syntetizovany v praktické ¢asti
za UCelem provedeni analyzy prostfedi spolecnosti a navrzeni potfebné strategie. Pro
analyzu externiho prostredi byla vyuZita PESTLE analyza a PorterGv model péti konku-
rencnich sil. Kanalyze interniho prostrfedi bylo vyuZito metody hodnototvorného fe-
tézce, analyzy VRIO a financni analyzy. Vyhodnocenim analyz vySlo najevo, Ze organi-
zace XYZ ma potiZze se svym financnim zdravim, coZ ji znacné sniZzuje konkurence-
schopnost. K silnym strankdm spole&nosti patfi jeji exkluzivni produkty a zadkaznicky
servis. Zaroven byla odhalena hrozba cenovych valek na ¢inskych trzich, coz pro podnik
predstavuje pfi dosavadni hladiné ndkladd problém. Odhalenou pfilezitosti je obrov-
sky trzni potencial, ktery &insky trh s technickymi textiliemi nabizi. Nasledné byly vy-
sledky analyz shrnuty do podoby matice SWOT. Dale se diky maticim SPACE a IE stano-
vily vhodné varianty strategie pro spole¢nost. Pomoci matice QSPM je vybrana opti-
malnf strategie, kterou je strategie minimalizace nakladd. Tato strategie pom(ze or-
ganizaci pfi uzdraveni jejiho financniho stavu a pfi zvyseni jeji konkurenceschopnosti
pro naslednou expanzi na ¢insky trh s technickymi textiliemi. Na zakladé zjisténych
poznatkd a stanoveni strategie minimalizace nakladd{, jsou v posledni kapitole této
prace uvedeny pfislusné navrhy a opatfeni, které maji slouzit jako podklad pro dalsi
rozvoj spole¢nosti XYZ.
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