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1 Uvod

Krize. Slovo, jenzZ slySime kazdy den v televizow&l, jenZ¢teme kazdy den v novinach a
slovo, jenz zasahlo téfhcely s¥t. Co se vSak skryva pod timto slovem a jaky malvzt
k procesu strategickéhdizeni? Odpo¥di na tyto i dalSi otazky se pokusim najit
pii zpracovani této diplomové prace. Cilem mé dipleénprace je prostdnictvim metod
a postufi strategickéhorizeni utit negativni dopady hospoitké krize na konkrétni
firmu. Na zaklad vysledki jednotlivych analyz pak stanovit rizika a stratkgi

alternativy, které by vedly k odstrami ¢i ke zmirréni dopad jednotlivych rizik.

Souwasna ekonomicka krize potvrzuje skimest, Ze dnedni doba se neustalénim
Promenlivost vrgjSich a vnitnich podminek je danagrevsim globalizaci a propojenosti
stavajicich trf. Jednotlivé trhy se navzajem owiji a to pozitiveé i negativig.
Vzajemnou propojenost demonstruje efekt motylicidéd", kdy nepatrna ztma

na jednom trhu iiize vyvolat celosétovy efekt, tak jak tomu nastaldigouwasné krizi.

Pokud chce podnik v tomto dmicim se turbulentnim prdsdi dlouhodod prosperovat,
musi mit management podnikdigravenou jasnou strategii, jak chce této prosperit
dosahnout. Stanoveni strategie vychazi z procesiegickéhdizeni. Proces strategického
fizeni je vSak za#ten ex post i ex ante, proto se jedna o velmi dr@o a rizikovou
¢innost. Aby organizace eliminovala tyto rizika, p@vinnosti kazdého odp&dného
vedouciho pracovnika mit vypracované s¢éna@udouciho vyvoje, kde kazdy scémaa
svoji odpovidajici strategii. Vedeni podniku pak réklad sowasného vyvoje five

vybirat z vice strategii, tyto strategie upravavatsledé implementovat.

V souwasné dob se nachazime v dékekonomické krize. Z tohotoustodu se vyznam
strategie neustale zvySuje. Je nutné sidawmit, Ze hospodaka krize nebo — li pokles
HDP je makroekonomickym ukazatelem, proto budoysioy a s nim spojené strategie
budou ovlivieny predevSim procesy, jenz probihaji évpodniku. Zakladni otazkou
ohledrée budouciho vyvoje tak istava, kdy ekonomicka krize a jeji dopady skon

Ve spojitosti s krizi se setkavame s protikrizovypatenimi jednotlivych zemi, jenz maji

! Efekt motylich kidel, vychazi z myslenky, Ze éco tak malého, jakd¢petani motylichidel, mize v
kongném disledku vyvolat uragan ighde na druhé polovinswta
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za Ukol nasi spotmost vyvést z krize. ProtoZe se vSak i necelérdikg od z&atku krize
nezangstnanost zvysSuje, napjeti ve spwiesti roste a podniky se neustéle potykaji
s problémy, jefeba hledateSeni jinde. Zajimavy pohled beSeni krize i Tomas Béa.
Jis€ mi date za pravdu, Ze tento jeho citatizeatych let minulého stoleti v sélskryva

mnohé pravdy, které jsou aktualni i pro dneSniepaoist.

Pric¢inou krize je moralni bida. /®lom hospod&ké krize? Newim v Zzadné felomy samy
od sebe. Togemu jsme zvykliikat hospodéska krize, je jiné jméno pro mravni bidu.
Mravni bida je pic¢ina, hospodésky Upadek je nasledek. V naSi zemi je mnohdktiti,se
domnivaji, Ze hospogeky Upadek Ize sanovat pen Hrozim se dékledku tohoto omylu.
V postaveni, vdimz se nachazime, nefeltujeme zadnych genialnich obira kombinaci.
Potebujeme mravni stanoviska k lidem, k praci @aepyemu majetku. Nepodporovat
bankrotde, nedlat dluhy, nevyhazovat hodnoty za nic, nevydiracpjici, dlat to, co
nas pozvedlo z povaieé bidy, pracovat a §ét a ucinit praci a Seteni vynosysi,
Zadouc#jSi acestrejSi nez lenoSeni a mrhani. Mate pravduygbt pekonat krizi dvery,
technickymi zasahy, finanimi a G¥rovymi ji vSak pekonat nelze,tvéra je wc osobni a

diveru Ize obnovit jen mravnim hlediskem a osobnfikigdem.
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2 Literarni p rehled

2.1 Strategickérizeni

Strategickétizeni patti mezi nejobtizgSi cinnosti vrcholového managementu. Tak jako
jiné obory i strategicky management prosSel vyvoj@ojmem strategickéizeni se zabyva

celarada autal. Pro ilustraci uvadim dva mozné pohledy na tewjerp.

Strategicky managementiquistavuje souhrn aktivit, které zahrnuji vyzkumnich
podminek, pdeb a pani zakaznik, identifikaci silnych a slabych stranek, specifika
socialnich, politickych a legislativnich podminek w@aceni disponibility zdraj,
které mohou vytviet prilezitosti nebo hrozby,itemz jejich smyslem je ziskani informaci
nezbytnych pro formovani dlouhodobych z#in(cili) fungovani organizace.

(Veber a kol., 2003)

Strategickétizeni je proces, kterym se stanovuji vize a padstéganizaci, z nichZz se
vyvozuji strategické cile na zakkadtrategické analyzy a treindbudouciho vyvoje. Jeho
prostednictvim se hleda a voli optimalni strategie r¢gg\fomy nebo jejich organizaich
slozek, tak, aby byly efekti¢nvyuzity zdroje spoknosti v sodinnosti s filezitostmi
na trhu.(Charvat, 2006)

2.2 Proces strategickéhdizeni

Mallya (2007) poukazuje, Ze mnoho manakesi chybré mysli, Ze proces strategického
fizeni je posloupnost krék ktery organizaci fivede ke strategii. Strategie by néenbyt
jen vysledkem jakéhokoliv procesu, ale procesuhon se strategie vyvine na zakiad
zkuSenosti vedeni, jeho citlivosti na&amg v daném progedi a toho, co vSechno se takoveé
vedeni natilo pfi pasobeni na danych trzichidtozeMallya (2007) uvedl, Ze strategické
fizeni by nerdlo byt jen posloupnostiadnych krok, pro pochopeni, jak takovy proces
probih& v @iznych organizacich, jejétime do ggti fazi viz obrazek 1: identifikace mise,
vize a poslani organizace, analyzy okoli organizemenulovani strategie, implementace a

posouzeni dané strategie.
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Zpétna vazba

Strategoveé

identifikuji:

Vize, mise, poslani

Cile organizace

Analyza okoli organizace

VnéjSi (obecni, Siroké) okoli

Odvétvové (konkurencni, oborové) okoli

Vnitini okoli

Formulace strategie

Generovani strategie

Analyza alternativ strategie

Vybér optimalni strategie

Podnikatelska strategie

Korporacni strategie

Obchodni strategie

Funkéni strategie

Implementace strategie

Vadcovstvi
Organizacni struktura
Firemni kultura

Motivacni systém
Plany
Alokace zdroju
Informacni systémy

Evaluace a kontrola strategie

Obrazek 1: Proces strategickéhiizeni

Zdroj: Mallya (2007)
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2.3 Mise, vize, poslani

Stanoveni poslani by ¢o byt prvni fazi v procesu strategickékiaeni. Poslani se da

struiné shrnout do dvou nasledujicich tiod

a) mise — pro podnik vznikl,

b) vize — jak podnik bude vypadat v budoucnu.

Pokud se podivame na poslani podigibajistime, Ze kazda firma byla svymi zakladateli
zaloZena, aby napbvala utité poslani - vyrobwi poskytovani sluzeb svym zakaziik.
Toto poslani (mise) firmy koresponduje se zakladmpiadstavami (vizi) zakladatefirmy

o tom, co bude f@dmétem podnikani, jaci budou zakaznici firmy, jakéipby a jakymi
vyrobky a sluzbami bude firma geby svych zakaznik uspokojovatKerkovsky,
Vykypél, 2002)

Donnelly, Gibson, Ivancevich (1997hvadji vyhody promysSleného poslani:

1. Maze byt pomdrné snadno transponovano do specifickych akcich.

2. Poskytuje vychodisko pro specifikaci @idh cili na nizSich stupnich
managementu. ManaZzemohou ziskat jistotu, Ze jejich cile jsou v salda
s celkovymi zaréry organizace.

3. Vytvari systém dlouhodobych priorit organizace.

4. Usnadiuje vykonavat funkci kontrolovani tak, Ze vytvatandardy pro hodnoceni

vykonnosti z hlediska zajincelé organizace

2.4 Podnikoveé cile

Hron, Ticha, Dohnal (2000) definuji cile, jako dlezity prvek strategickéhdizeni,
vyjadiujici ¢eho chce podnik dosdhnout v dlouhodobém a kratk&rdohorizontu. Dle
BlaZkové (2007)musi byt cile tzv. SMART:

» Specific = jednoznmé

* Measurable = gtitelné

* Achievable = realizovatelné
* Relevant = dlezité

+ Time bound =asové ohralené
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Dédina, Cejthamr (2005) uvadiji, Ze p@i fizeni organizace nelze vysita pouze

s primarnim cilem, ale manaZemusi sledovat cely svazek il z nichz je fada

rozpracovana do dcildilcich, do citi organizé&nich ¢asti atd. Cile podnikmiZzeme dlit

dle ukitych kritérii. Autai déli cile podle:

poradi jejich vyznamu, respektive hierarchie,
velikosti cile,

¢asového hlediska,

vztahu mezi cili a

obsahu cile.

2.5 Analyza okoli organizace

PodleMallya (2007) musi firma analyzovat své okoli:

aby wd¢la, jaka je jeji pozice v pragtdi, v mz pisobi,

aby efektivi¢ reagovala na neustalé &my v okoli a mohla v &ém prezit,
aby se mohla divat na organizaci jako celek,

aby mohla analyzovat sveé it moznosti,

aby pedesla pekvapeni od konkureint

aby mohla vytvéit pevnou zakladnu pro své strategické aktivity.

Pti externi analyze je zpravidla okoli podniku réetho na de casti: namikrookoli,

piedstavované odwim, rekdy nazyvané jako podnikatelské piesli, ve kteréem podnik

podnika, a nanakrookoli, které je spokné vSem odétvim a vytva&i spol&né prostedi

pro vSechna mikrookoli. @b¢asti okoli jsou znazodmy na obrazku 2. Mikrookoli

bezprostedre obklopuje podnik. Tvid je podniky, které si vzajenrkonkuruji a jejichz

vyrobky se mohou vzajeminsubstituovat. Makrookoli, které je spad@ pro vSechny

mikrookoli a tedy i podniky, vytwé obecr platné podminky, za kterych podniky v dané

zemi podnikaji. Makrookoli @uje ekonomické, demografické, politické, legislafiv

a technologické podminky a socialni politiku. Jebowdésti je celosétové okoli.
(Dedouchova, 2001)
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Makrookoli

Technologie

Makroekonomika Demografie

Mikrookoli

Zakaznici Dodavatelé

Konkurenti Substituty

Socialni Potencionalni Politika,
politka konkurenti legislativa

Obrazek 2: Okoli podniku

Zdroj: Dedouchova (2001)

2.5.1 Step analyza

Hron, Ticha, Dohnal (2000)definuji STEP analyzu jako jednoduchy, ale efeiitivastroj

k ohodnoceni vlivu faktdr globalniho prosedi. Jejim smyslem je formulovat odgdv
na nasledujicirt otazky:

1. Které z vrgjSich faktoti maji vliv na podnik?
2. Jaké jsou mozné&inky téchto faktofi?

3. Které z nich jsou v blizké budoucnosti ndgFitejSi?

Jednotlivé faktory jsou rozteny do 4 skupin, jejichZz nazev je odvozen od @livych

pismen STEP analyzy. Jednotlivé skupiny jsou smuiéabulce 1.
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Tabulka 1: Ramec STEP analyzy

Politické faktory Ekonomickeé faktory

» Otazky tykajici se ekologie e Stav doméaci ekonomiky

» Legislativa - sotiasné a budouc * Mezinérodni situace a trendy

* Mezinarodni pedpisy » Danova problematika

* Regul&ni organy a procesy e SezoOnni zalezitosti

* Funkéni obdobi vliady e Trzni a obchodni cykly

* Financovani, dotace, vyhody » Otazky tykajici se distribuce

+ Lobbistické skupiny « Uroky a snénné kurzy
 Zivotni styl * Vyvoj konkurergéni technologie
* Demografie, » Pridruzené a zavislé technologie
* Spotebitelské postoje, nazory * Nahradni technologie a jeji¢drSeni
* Medialni obraz » Legislativa v otdzkach technologie
* Znaka, image * Inovani potencial
e Nakupni a médni vzory spebiteli » Technologické fistupy, licence,
* Narodnostni a nabozenské faktory patenty
* Reklama a propagace » Otazky duSevniho vlastnictvi

Zdroj: Fullen, Podmoroff (2006)

2.5.2 Analyza g@ti sil

Konkurence je v pojeti M. E. Portera SirSi nez jewalita mezi bezprogtdnimi
existujicimi konkurenty v daném ogtvi. Kazdy podnik sowti téZ se svymi odiateli
a dodavateli o vyhodné ceny a dodaci podminky, destgory a potencialnimi név
piichozimi do odwtvi. (Pivoda, 1997)

Portefiv model gti konkurergnich sil, jenZ je zobrazen na obrazku 3, ufujZ popsat a

pochopit podstatu konkuré&miho prostedi uvnit kazdého jednotlivého odivi a tak
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vytvorit informaéni zakladnu pro rozhodovani o tvértkonkurerni vyhodt podniku.
Kazda z pti konkurergnich sil ovliviuje specifickym zfisobem intenzitu konkurence
uvnitt daného oditvi. (Veber a kol., 1998)

Portefiv model vidim jako nastroj, ktery slouzi k systeickedmu popisu vliv mikrookoli,
které misobi na podnik.

Nowvé vstupuijici

Hrozby

Kupni Kupni
Dodavatelé | > Konkur%n en < Zakaznici
‘ prostredi
sila sila
Hrozby
Substituty a
komlementy

Obrazek 3: Portefiv model gti konkurergénich sil
Zdroj: Veber a kol. (1998)

OhrozZeni ze strany novych konkurend

Vaznost ohroZeni ze strany novych konkuiienfvisi na bariérach vstipdo odwétvi.
Johnson, Scholes (200@adi mezi bariéru vstupu:

aspory z rozsahu vyroby,

- kapitalové pozadavky na vstup,

- pristup k distribdnim kanahm,

- cenové zvyhodini nezavislé na velikosti,
- ocekavana protiop&tni,

- legislativa nebo akce statni spravy,

- diferenciace.
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Vyjednavaci sila dodavatai

Dodavatelé mohou podtdrona, Tiché, Dohnala (2000svou silu demonstrovat zvySenim

cen nebo sniZzenim kvality dodavanych surovin. Datié jsou podle autbssilni pokud:

Jsou koncentrovani.

Dodavany produkt je jediday nebo jednozrié odliSitelny nebo s sebou nese
vysoké naklady na zénu dodavatele.

Dodavky jejich produkt nejsou vazany na dodavky z jinych &tin.

Maji realnou moznost vertikalni integrace do &, jehoz jsou dodavateli.

e

Odwtvi neni jedinym nebo neijtezitéjSim odlgratelem dodavanych produikt

OhroZeni ze strany substituti

Veber a kol. (2003)vidi hrozbu ze strany substitut n¢kolika podobach:

hrozba substituce produktu produktem,
hrozba substituce p@tby (nap. vyssi kvalitou spdebovavaného statku),
hrozba generické substituce,

hrozba absolutni substituce (fiapména spatebnich navyk).

Rivalita mezi existujicimi podniky

Hron, Tich4, Dohnal (2000) uvadi, Ze rivalita mezi existujicimi podniky vzaik

dusledkem snahy ziskat, co nejlepSi pozici. Rivaita pak podle autbrzvySuje za

nasledujicich okolnosti:

konkurujici si podniky jsou getné, piblizn¢ stejre velké a silnég,

mira fstu odvtvi je nizk&d a zvySeni trzniho podilu je mozné e Ukor
konkurenta,

fixni nebo skladovaci naklady jsou vysokeé,

nové kapacity se buduji ve skocich a dochazi k3ssrurovnovahy mezi nabidkou
a poptavkou,

vystupni bariéry jsou vysoke,

rivaloveé sledujiizné cile.
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Vyjednavaci sila odratela

Dedouchova (2001hovai o hrozlE ze strany kupujicich, kdyz daceny doli nebo kdyz
pozaduji vysokou kvalitu nebo lepsi seniarter (1995) fradi mezi rozhodujictinitele

dohadovaci sily kupujicich tyto faktory:

- koncentrace kupujicich versus koncentrace firem,

- objem nakup kupujicich,

- informovanost kupuijicich,

- naklady pechodu u kupujicich v pafru k nakladim prechodu u firem,
- schopnost integrace s prodavajicimi,

- nahradni vyrobky,

- schopnost prosadit si své.

2.5.3 Model stupr turbulence

Model stupg turbulence nam udava, jaké jeéjdi prostedi a co od nascéekavaji
zakaznici. Podnik by #&h byt na stejném stupni turbulence jako jsou poxkgaakaznik.
Pokud se organizace nachazi na nizSim stupni, aZre@toeneuspokojeni pet zakaznik.
Z&kaznici pak fejdou ke konkurenci, kterd jejich pozadavkycal@avani naplni. Pokud se
firma ovSem nachazi na vy3Sim stupni, znamenaddipnu vynakladani nadbytaych
finanéni prostedki. Jednotlivé stuphturbulence a tomu odpovidajicitgmbtizeni jsou
uvedeny v obrazku 4Kopéaj (1999) charakterizuje jednotlivé stupnturbulence

nasledova:
Pro 1. stupai turbulence je hlavnim kritériem st objemu a sortimentu. Cilem

objemového managementu je tedy maximalizace obgesurtimentu ,za kazdou cenu*.

2. stupai turbulence piindSi snahu minimalizovat naklady. Zakaznik jeyspokojeny,
Ze ziskal vyrobek nebo sluzbu a Zada nizkou ceron fafistd Gloha nakladového

managementu.

3. stupai turbulence je reakci na laciné, nekvalitni ,Smejdy”. Zvidiehi zajmi

zakaznika pnasi typtizeni: marketingovy management.
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Pro 4. stupai turbulence je charakteristické zkracovamgasu. Vyuziva se ipdevsim
logistika a strategicky management.

S5. stuprém turbulence vznika pojem virtualni podnik, ktery poskytuje ss@zby

okamzi€ a nebo v nejlepSim okamziku pro zakaznika, ¢omapi maximalni zisk.

Pomala faze znin - Rychla faze zngn

optimalni
okamzik

zkracovani
Stupei ¢asu
turbulence

kvalita

naklady

objem

objemovy nakladovy marketingovy strategicky vizualni

Management znén
Cas znén

-
>

Obrazek 4: Model stupw turbulence
Zdroj: Kop¢aj (1999)

2.6 Analyza vnitrniho prostiredi podniku

s~ s

Mallya (2007) pohlizi na interni analyzu jako na objektivni zhodeni sotasného
postaveni firmy. Jde o snahu identifikovattem firma vynikd a co neni jeji silnou
strankou. Interni analyza zahrnuje hodnocéah tveliin, které jsou uvnit analyzované
firmy. Podnikové zdroje povazuje za takové piedky, které tvé vstupy do vyroby zbozi
a sluzeb firmy. Tyto zdroje zahrnuji zastnance, manazersky talent, fisahprostedky,

budovy a z#&zeni.
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2.6.1 Analyza vysledk v jednotlivych funkcionalnich oblastech

Mezi zakladni metodu analyzy vhitho prostedi podniku pd&t analyza vysledk
v jednotlivych funkcionéalnich oblastech. Do funkeédnich oblastRolinek (2003)radi:

- vyrobu (Ptame se n&pna naklady a prodejni cenu vyrobku),

- finance (Z této oblasti jsouiezité trendy trzeb, vyrobnich nakigdisk),

- marketing (Musime ziskat odp@d’ na otdzku, kdo jsou naSi zakaznici? Jaky je
informani systém?),

- Uroven Fizeni a lidské zdroje pracovniki (Kvalifikace zandstnand, fluktuace),

- vyzkum a vyvoj (Jaké jsou cile, atmosféra v podniku ve vztahu Zkuynu

a vyvoji, navratnost investic).

PodleRolinka (2003)nejsou na analyzeaitbZité jen vysledky samotné, ale iigob jakym

se v podniku vysledky #ii. DalSi dilezity faktor vidi ve faktorucasu. Jeieba dané
vysledky analyzovat wasovychiadach a z nich odvozovat trendy. Trendy jsou pak
vhodné porovnavat s konkurenci. Pro porovnani &wamci je vhodna metoda

.benchmarkingu®, tj. porovnavani se s nejlepSindmi&y jak v odwtvi tak i mimo obor.

2.6.2 Analyza exponovanosti podniku

Cilem této analyzy je ohodnotit, do jaké miry jedpi zranitelny zve#i. Vychazi
z identifikace a ohodnoceni fakigikteré by mohly v budoucnu ohrozit existenci padni

Z obrazku 5 je patrné, Ze mohou nastat 4 stavy:

- Bezbrannost predstavuji pro podnik velmi vazné ohrozeni.

- OhroZeni: ohroZeni jsou sice vaznd, ale podnik ma peokty, aby jim zabranil.

- Pripravenod: ohroZeni jsou mélo vyznamna a podnik ma zabrkrejich
eliminaci.

- Zranitelnost: ohrozZeni jsou sice malo vyznamna, ale podnik nproatedky, jak

jim celit.
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Bezbrannost Ohrozeni

Ohrozeni

Zranitelnost Pripravenost

O P N W O ON O ©

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Schopnost podniku reagovat

Obrazek 5: Matice exponovanosti podniku
Zdroj: Hron, Ticha, Dohnal (2000)

Hron, Tich&, Dohnal (2000)uvadi 7 krok této analyzy:
a) identifikace faktod,
b) ptesna formulace ohrozZeni, kteroude absence toho faktoruigmbit,
c) formulace nasledk
d) ohodnotit vliv jednotlivych faktar,
e) odhad pravé&podobnosti napkni ohrozeni,
f) ohodnoceni schopnosti podniku absorbovat jednotihrézeni,

g) grafické vyjadeni.

2.6.3 Portfolio analyza — Model BCG

PodleMallya (2007) poskytuje matice BCG ramcovy a systematicky poMmadortfolio
trhtt a vyrobki podniku. BCG pak reprezentuje jeden zésaii, jak alokovat finagni
zdroje mezi pobtkami diverzifikované vyroby. Pomoci modelu BCG wahkrazek 6 pak
Mallya (2007) odvozuje tyto body:

- rychlé girastky prodeje a inkasa trzeb vedou obvykle i ke esmiznéklad,
coz umoduje snizit cenu,
- roste-li poptavka po vyrobku, ukazuje to i Zivotaggnost a moznost protazeni

priabéhu cyklu trzni Zivotnosti,
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- vysSi podil na trhuifnasi Uspory na fixnich ndkladech,
- za limitni hranici mezi vysokym a nizkynistem trhu se povaZuje deset procent

ro¢niho ristu trzeb.

Vysoky
Hvézdy Otazniky
Rist trhu
Dojnice Psi
Nizky
Vysoky Finanéni podil Nizky
na trhu

Obrazek 6: Matice portfolia produkt
Zdroj: Johnson, Scholes (2000)

Hvézdy: jsou takové vyrobky, které maji vysoky trzni podaé rozvijejicim se trhu.

Hvézdy obvykle vyZaduji vynakladani ztrgych finargnich prostedki.

Dojné kravy: Jednd se o aktivity s vysokymi podily na pomalutaesim trhu. Dojné

kravy predstavuji nejvyssiigmy podniku, proto by rly slouzit jako finakni zdroj.

Bidni psi: Psi maji maly trzni podil a nachazi se na pomastiotaim trhu. Mohou mit
nedostatek finamich prostedki a spotebovavat nefiméiené mnoZstvicasu a zdrdj

spole&nosti.
Otazniky: Otazniky pati do rychle rostouciho trhu, kde ale nemaji velk¥nit podil.

Na zvySeni trzniho podilu se musi vynakladat ¢méafinargni ¢astky. Je pdeba

financovat takové otazniky, které maji Sanci stdt&zdami a zbavovat séah slabsSich.
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2.7 SWOT analyza

Dedouchova (2001)popisuje smysl externi a interni analyzy, tzvatstgické analyzy,
jako hledani filezitosti a ohroZeni v okoli podniku a nalezeiysih a slabych stranek
uvnité podniku. Pro porovnani vztahmezi vysledky interni a externi analyzy Jasto

vyuzZivana tzv. SWOT analyza. Postaveni analyzy SWM@T strategickych dvahach

ukazuje obrazek 7.

Silné stranky Pile Zitosti

Slabé stranky Hrozby

Volba strategie

Obrazek 7: Postaveni matice SWOT ve strategickych Uvahach
Zdroj: Veber a kol. (2003)

Metoda SWOTje zaloZzena na kombinaci silnych stranek, slabyiciinek, gilezitosti a
hrozeb.Kozel a spol. (2006uvadji, Ze cilem firmy by mila byt snaha omezit své slabé
stranky, podporovat své silné stranky, vyuzivétepitosti okoli a snazit sef@dvidat a
jistit proti pripadnym hrozbam. Autovztahuji silné a slabé stranky dovriirmy, kde se
vyhodnocuji pedevsim zdroje firmy a jejich vyuziti, @ni cila firmy. Prilezitosti a hrozby
pak vychazeji z w)Siho prostedi a to jak na arovni makro i mikroprteti. Na zaklag
vysledki SWOT analyzy mohou nastétyii zjednoduSenéifpady, které jsou znazasmy

na obrazku 8:

- SO-Vyuziti: podnik vyuZziva silnych stranek &lezitosti, které plynou z okoli,

- WO-Hledani: snaha odstrani slabych stranek vyuZzitintipeZitosti,

- WT-Vyhybani: odstragni slabych stranek a vyhnuti se nebé&zppodnik zde
bojuje o geziti,

- ST-Konfrontace: podnik vyuziva silnych stranek k odstéanhrozeb.
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Pocetné
prile Zitosti

vertikalni integrace, koncentrace,
strategické aliance pronikani na trh, rozvoj
apod. trha, inovace atd.

— WO SO —
Poéetné slabé Pocetné silné
stranky stranky
WT ST

redukce, horizontalni integrace,

odpordanéasti firmy, strategické aliance apod.
likvidace

Pievladajici
hrozby

Obrazek 8: Vyuziti SWOT g koncipovani strategii
Zdroj: Veber a kol. (2003)

2.8 Strategie

Slovo strategie je odvozeno éeckého nazvu pro vojenské &ni, strategia, a do anglické
slovni zasoby se dostalo v roce 1688 jako strat&jied strategie je mozné vysledovat az
ke knize Sun Tzua Uéni valky z roku 500 p n. |. (Crainer, 2000)

Dedouchova (2001)uvadi, Zetradi¢éni definice strategieje dokument, ve kterém jsou
uréeny dlouhodobé cile podniku, stanoveflgh jednotlivych operaci a rozmési zdroji
nezbytnych pro splmi danych cil. Oproti tomu moderni definici chdpe jako
piipravenost podniku na budoucnost. Ve strategii anoveny dlouhodobé cile podniku,
pribéh jednotlivych strategickych operaci a rozréstpodnikovych zdrd@j nezbytnych
pro spleni danych cil tak, aby tato strategie vychézela zipbt podniku, fihlizela
ke zmeénam jeho zdrdj a schopnosti a sdasre odpovidajicim zfisobem reagovala

na zneny v okoli podniku. PodlePivody (1997) vSak neexistuje shoda vgzném
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vymezeni pojmu strategie.ékteri autdi napr. zalenu;ji cile jako sotast strategie, jini ji
povaZzuji jen jako intelektudlni praéstiek pro dosazenfgdem vymezenych dil

2.8.1 Typologie strategii

Typologii strategii se zabyva celada autal. Mezi nejvyznam§si pati typologie dle

Portera, Ansoffa a Mintzbergra.

Typologie podle Ansoffa

Ansoffova typologie je zaloZena na 4 z&kladnichateggii. Jednotlivé strategie jsou
zobrazeny na obrazku Stone (2001)efinuje jednotlivé alternativy nasledavn

1) Strategie pronikani na trh: snaha zvysit s@asny podil vyrobk na stavajicim
trhu.

2) Strategie rozvoje trhu: snaha dodat stavajici vyrobky na nové trhy,tikégd
rozsteni prodeje zist¢ doméciho trhu na trh evropsky.

3) Strategie rozvoje vyrobku: nabidka novych nebo modifikovanych vyrdbkna
sowasnych trzich.

4) Strategie diverzifikace: nabidka vyrobk na trzich, které jsou naprosto odlisné od
souwasnych vyrobk a trhi.

Soucasny vyrobek Novy vyrobek

« Strategie Strategie
rh . .
Soutasny t pronikéani na trh rozvoje vyrobku
] Strategie Strategie
Novy trh rozvoje trhu diverzfikace

Obrazek 9: Typologie strategii podle Ansoffa
Zdroj: Stone (2001)
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Typologie dle Portera

DalSim autorem, ktery se zabyva typologii stratggiiPorter.Porter (1995) uvadi, Ze
zakladem nadpmérného vykonu je konkureéni vyhoda. Konkurefni vyhody pak lez
dosahnout cestou nizkych nakiadebo diferenciaci. Autor uvadi, Ze tyto dva zaklad
typy konkurewni vyhody v kombinaci s rozsahe#mnosti, vedou keiem strategickym

alternativam. Jednotlivé generické alternativy jgobrazeny na obrazku 10.

KONKURENCNI VYHODA
Nizsi naklady Diferenciace
So 1 1. Videi postaveni v . .
Siroky cil nizkych nakladech 2. Diferenciace
KONKURENCNI

ROZSAH ) )
3A. Soustiedéni pozornosti | 3B. Soustfedéni pozornosti

Uzky cil na nizké naklady na diferenciaci

Obrazek 10: Tti generické strategie
Zdroj: Porter (1995)

Péti faktorovy Mintzbergr v model

Jirdsek (2003)uvadi, Ze Mintzbergr se stadkriticky k modehlim Portera i Ansoffa, proto
navrhl alternativni model podnikovych strategiintibergr navrhujedh smeéri rozvoje
jadra podnikani:

1) Umistit jadrovy obor v celkovém proudu podnikani.

2) Ur¢eni jadrového oboru, jeho hlavnich charakteristilotenci.

3) Snerrozvoje jadrového oboru.

4) Rozsfeni jadra podnikani.

5) Nové pojeti podnikatelské aktivity.
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Dle Hrona, Tiché, Dohnala (2000mize mit kazda strategie mnoho alimale v zasad
vSechny strategie vychézeji z vySe uvedenydtypi. Jednotlivé alternativy pakiheme
zaradit do integrovaného modelu strategickych altévnat obrazek 11, ktery roztlje

strategie na zaklgchodnoceni vniniho a vijSiho prostedi.

Silna Slaba

Pozice podniku v
% prostiedi %

) Idealni podnik OhroZeny podnik
Silné .
- koncentrace i omegz;gyf}ts;. i
- vertikalni integrace - SOUE ,ngl Nei;sk ac
- horizontélni integrage -~ smisena diversiikace

- transformace
- joint venture

Hodnoceni vnittniho

prostredi podniku Slibny podnik Podnik v potiich
- turnaround - turnaround
- koncentrace - snizovani naklatl
- omezenyist - lkvidace
- flze

) - joint venture
Slabé - shizovani naklai
- kvidace

Obrazek 11:Integrovany model strategickych alternativ
Zdroj: Hron, Ticha, Dohnal (2000)

2.8.2 Implementace strategie

LukaSova, Novy a kol. (2004yozumi implementaci strategie praktické usktbeani a
jeji zavedeni do realného Zivota. Vychodiskem imq@atace strategie je dle autor
schvéleni obsahu strategie, jeji rozpracovani daznagicich plan, progrant, rozpd@tia a
vytvoreni organizénich podminek pro implementaci strategie. Aby biplgplementace
aspsSna musi organizace vytttovhodnou organizai strukturu, vhod& alokovat zdroje,
prizpaisobit systémy apodCinnosti, které Gzce souvisi s implementaci strateggou

zobrazeny na obrazku 12.
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Pouzivani
stratgického

vadcovstvi

Tvorba
spravné
organiza¢ni
struktury

Alokace

zdroji /—\

Implementace
strategie

Instalace Plany
podpimych podporujici
systéni strategie

Tvorba
kultury
v souladu
se strategii

Odménovaci
systém

Obrazek 12: Proces implementace strategie
Zdroj: Mallya (2007)

2.9 Strategickérizeni v turbulentni dobé a v dok® krize

Drucker (1994) popisuje turbulenci jako nepravidelny, neline&nhevypditatelny jev,
u kterého je vSak moznaqapovidat, analyzovat idit jeji zakladni piciny. Nebezpéi
turbulentni doby vidi v pokuSeni popirat realit@d@ak turbulentni doba je dobou velkych
prilezitosti pro ty, ktd nové reality dokadzZzou pochopit, akceptovat arikie dokazou
vyuzit. S ohledem na strategii, kterouZa podnik uplatovat, Truneéek (1993)rozliSuje
téi druhy model trizeni:
1. Planovaci model planovaci model je zaloZeny na analyzovani tienubdle
kterych pak planujeme budoucnogiim vice se zabyva podnik planovanim,
tim mér¢ se zabyva skuteou strategii. Diskontinuitu v3ak nelze planovabtp je

tento model pro turbulentni dobu povazovan za nénfo
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2. Vizionarsky model vizionasky model Trunéek popisuje jako model zaloZeny
na vytyovani cilového stavu, kde je pebba vypracovat ditou vizi, ke které se
budeme postugnblizit, i kdyz budeme muset na této eesklat celoufadu

kompromisi. Tento model zcela zavrhuje planovaci mentalitu.

3. Udici se model wici se model povazuje Trutek za nejlepSi model
pro turbulentni dobu, protoZe dokaze velmi igobeagovat na neustale s€mici

podminky. Tento model je zaloZzen na mé&tpdkugi a omyfh.

VétSina podnikatelskych aktivit je jednozimé spojeno s rizikem. Turbulentni, chaotické
prostedi, které je fiznané pro sotiasnou etapu spalenského a hospotkkého vyvoje,
se promita prakticky do kazdoderirinosti podnikatele. ¥Sina kl¢ovych rozhodnuti ma

jednozné&né charakter rozhodovani za nejistétyizika. (Veber, Srpova a kol., 2008)

Diky turbulentni dob se vyznam pojmu riziko neustale zvySuje. N&iynebezp# rizik
spaiva v jejich mozné f@meén¢ na krize. Pojem riziko, pochazi ze 17. stoletiyahazi

z italského slova ,risico“.Smejkal, Rais (2006)uvadiji, Zze neexistuje jedina obecna
definici tohoto pojmu. Auth uvadsji jedenact moznych vyznamohoto slova:

Pravdpodobnosti moznost vzniku ztraty, obeémezdaru.
Variabilita moznych vysledknebo nejistota jejich dosazeni.
Odchyleni skuténych a @gekavanych vysledk

Pravd@podobnost jakéhokoliv vysledkodliSného od vysledkod aiekavaného.

ok~ 0N PR

Situace, kdy kvantitativni rozsah ¢iteho jevu podléha jistému rodeni
pravdpodobnosti.

6. Nebezpéi negativni odchylky od cile (tz¢isté riziko).

7. Nebezpéi chybného rozhodnuti.

8. MozZnost vzniku ztraty nebo zisku (tzv. spekulatixiniko).

9. Neucritost spojena s vyvojem hodnoty aktiva (tzv. inugstriziko).

10. Stredni hodnota ztratove funkce.

11.Moznost, Ze specificka hrozba vyuZije specifickoantelnost systému.
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2.9.1 Analyza rizik

Pokud chce podnik snizovat dopady moznych rizik,simse ¥novat jejich analyze.
Analyza rizika umo#uje pijmout vhodna opdéeni, ktera pomohou podniku snizit
konkrétni dopady jednotlivych rizikSrpova, Rehat a kol. (2010)tadi mezi rizikové
faktory predevsim zrénu v chovani zakaznik legislativni znény, technologicky pokrok,
obrat v chovani a reakcich konkungrglabé stranky podniku a chyby manazerského tymu.
Autori pak uvadii, Ze analyzu rizika izveme provaét na zaklad analyzy citlivosti nebo

na zaklad expertniho hodnoceni.

Analyza citlivosti

Analyza citlivosti obvykle zjiguje citlivost hospod&kého vysledku na faktory, které jej
ovlivauji. V prvé fadk se jedna o faktory, které byly vyhodnoceny v rarexpertniho
odhadu jako vyznamné a jejichz dopady analyzavoiti zgesiuje. Vysledky takové
analyzy jsou individuélni podnik od podniku a vek&na subjektivitu jejich zpracovatele
mohou nabyvat dosti odlisnych hodn@rpova, Rehor a kol., 2010)

Expertni hodnoceni

Expertni hodnoceni prov&d pracovnici, kt& maji potebné znalosti a zkuSenosti
v oblastech, kam jednotlivé faktory rizika spaddgxpertni hodnoceni rizik iize mit d¥
formy. Zakladni formou je kvalitativni hodnocenteké dospiva k posouzeni vyznamnosti
rizika na zaklad matice hodnoceni rizik, resp. jejiho grafickéhdrazeni, aniz se tato
vyznamnost stanovuje diselné formd. VySSi formou je pak semikvantitativni, dospivajic
k ¢ciselnému vyjateni vyznamnosti jednotlivych rizik, a to &ps vyuzitym matice
hodnoceni rizik(Hnilica, Fotr, 2009)

Rizikem se zabyvd management rizika. Managemeikiarje dleTichého (2006)souhrn
¢innosti, které cileh smeéiuji k rozpoznavani a minimalizaci moznych ztrate @utora se
metody managementu rizika z&mji na retenci rizika, smluvni nepojistnfemos rizika,

ovladani ztrat afienos rizik poji&nim nebo rgenim.
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2.9.2 Krize, zdroje krizi a krizovy management

Na rozdil od rizika, kde se mluvi o potencialni¢todach, u krize jiz uvazujeme Skody
realné.Benes, Martinovicova (2004)uvadji, Ze krize neni jevem okamzitym, ale jevem
jenz prochazi witym vyvojem. Autdi chdpou krizovy vyvoj jako odchylku od vyvoje
standardniho, nekrizového, bezporuchového. Jedaoftize krize jsou zobrazeny na
obrazku 13.

prvotni prvhi symptomy financni bankrot
priina krize krize

| | | |
S T = T

« « D B
potencialni latentni akutni nezvladatelna
krize krize krize krize

Obrazek 13: Faze krizového procesu
Zdroj: Zuzak, Kénigova (2009)

Krize se nfize vyvijet pomalu nebo rychle. DBmejkala, Raise (2006)nusi byt firma
schopna zvladat oba typy krizi — kigact pomalu se rozvijejici krize by se firmaila
zaneiit na strategii zamezeni a u krizi nahlych bylanfirma zvolit strategii zvladnuti

krize.

Zdroje krizi

Na zdroje krizi uvedené v tabulce Zizeme nahlizetiznymi zpisoby, napiklad krize,
jenz vznikaji vié podniku a krize vzniklé uvritpodniku. Dale mizeme krize dit podle
jejich pivodu. Pokud si tyto dvkategorie slotime dohromady, dostanemelehi krizi
podle Shrivastavy, Mitroffa (1987), ktei zdroje krizitadi do skupin dle spaieych

charakteristik viz tabulka 3.
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Tabulka 2: Nettidéné zdroje krizi

Nepiznivé pa&asi Nepatelské pevzeti podniku | Vyroba zmetk
Porucha poitace Nelegalni aktivity Vyroba falzifikath
Pctitacove viry Stavka Sabotaz zveii
Selhani poitace Unos Sabotaz zagstnand
Kolisani nén Ztrata stZejnich zamsstnan@ | Spole&enska krize
Nemoc/epidemie Generalni stavka Krize dodavatei
Ohai Medialni krize Selhani telefonni sit
Povodre Prirodni katastrofy Terorismus

Zdroj: Elliott, Swartz, Herbane (2002)

Tabulka 3: Zdroje podnikovych krizi &ené dle spoknych charakteristik

Interni zdroje krizi Externi zdroje krizi
- generalni stavka - Skody na Zivotnim
.y .y zamestnan rostedi,
Technické/ekonomické amestnand prosted
o - vyroba zmetk - ptirodni katastrof
zdroje krizi y P y
- porucha poitace - nepatelske pevzeti
firmy
- nepgizpusobeni se - nedostatény projekt
zmeng - sabotaz zvefi
Lidské/organiza¢ni/spolatenske - sabotdz - terorismus
zdroje krizi zamistnané - Unos
- organiz&ni - vykonn& moc
nedostatky

Zdroj: Shrivastava, Mitroff (1987)
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Krizovy management

V piipadt premeny rizika na krizi je teba krizitesit. ReSenim krizovych situaci se zabyva
krizovy managementSpatek (2008) definuje krizovy management jako systematickou
odezvou na neekavané udalosti, které ohrozuji lidi, majetky naitni a operani
stabilitu spolénosti. V SirSim slova smyslu autor charakterizujedvy management jako
nastroj fizeni uteny k zvladani krizového stavu - ddoaje rozpoznanim krizového
potencialu spoknosti a nastavenim prodgepreventivniho pedchazeni krize, dale &im

a efektivnim zvladnutim jiz probihajici krize a lkedn¢ odstragnim nasledi prokehlé
krize. Obecné schéma krizového managementu je emgmo na obrazku 14Student

(2003)iadi mezi typické znaky krizového managementu:

» V sazce jsouilezité zajmy jednotlivych stran;

» Potebna rozhodnuti je nutnéijimat pod tlakentasu;

» Informace, patbné pro fijeti rozhodnuti, jsou do tité miry neuplné;

» Cokoli ukita strana uéla, nebo naopak nedld, mize mit vazné nasledky;

identifikace vzniku krize

!

zahdjeni krizového fizeni (ki)

v

zastaveni krizového vyvoje

L 4

analyza pfi¢in krize

'

stanoveni postupu vedouciho k napravé

¥

realizace

L 3

vyhodnoceni ki a uéeni se z ného

Obrazek 14: Obecné schéma krizovékaeni
Zdroj: Zuzak, Kénigova (2009)
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3 Metodika

Cilem mé diplomové préace je priinictvim metod a posttpstrategickéhdizeni utit

negativni dopady hospoigké krize na konkrétni firmu. Na zaktadysledki jednotlivych

analyz pak stanovit rizika a strategické alternatikteré by vedly k odstr&ni ci

ke zmirrgni dopad jednotlivych rizik. Abych mohl tento cil naplnit, musim provéskalik

analyz. Provedenéthto analyz pak tvo dil¢i cile:

Dil&i cile:

analyzovat vniini prostedi podniku,
analyzovat vySi prostedi podniku,
analyzovat podnik jako celek,
stanovit scén@ budouciho vyvoje a

stanovit kazdému scéf&hodné strategické alternativy.

PouZzité zdroje dat:

interni materialy,
odborna literatura,

elektronické zdroje.

Pro hodnoceni analyzovaného podniky pouZiji nagiedonetody:

1.

Pomoci STEP analyzy urcim faktory makrookoli, které gsobi na podnik. Ty
nejdilezitejSi podrobi zpracuji a shrnu do tabulky.

Model stupné turbulence pouZziji, abych zjistil, v jakém prosdi podnik gsobi,
co od r&j ocekavaji zakaznici a zda je podnik schopen tagk@vani napinit.
Porterav model hodnoti mikrookoli podniku a tor@devSim fisobeni dodavate)|
odkeratel, konkurence a substitnich vyrobki. Vysledky oggt shrnu do tabulky.

Na zaklad analyzy exponovanostizjistim, jak moc je podnik zranitelny. Zda je
ohroZen a jestli je schopen jednotlivym ohroZegégtit. Vysledkem analyzy bude
vytvoreni matice exponovanosti.

DalSi metodou strategickéltizeni jefinanéni analyza.Pri financni analyze budu

vychazet z vlastnich vygti. Pro srovnani podniku s ogtvim pouziji metodicky
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ramec INFA, ktery je zuejnény na portalu Ministerstva pmyslu a obchodu. PIny
nadzev programu zni: Benchmarkingovy diagnostickystéay 34 finadnich
indikatori INFA. Jedn&a se o program, do kterého se zadadajelz rozvahy a
vykazu zisku a ztraty. Na zakkattchto udaj se pak provede srovnani podniku jak
s odwtvim, tak s jeho nejlepdimi podniky. Jedna se o/rsini v ramci OKE.
Autori systému rozdili podniky do skupin pomoci srovnani ukazatdROE, ¢

(alternativni naklad na vlastni kapital);gbezrizikova sazba) viz tabulka 4.

Tabulka 4: Rozcleni podniki do skupin

Podniky s detnim ziskem a s ROE >z r NejlepSi podniky v odstvi
Podniky s detnim ziskem a § k= ROE < ¢ | Velmi dobré podniky
Podniky s detnim ziskem a s ROE < r Ziskové podniky

Ucetns ztratové podniky a podniky se o _
i . . . Ztratové podniky
zpornym vlastnim kapitalem

Zdroj: Neumaier, Neumaierova (2007)

6. Na zaklad vySe zmignych analyz, pozorovani a pohowtose zamistnanci
provedu SWOT analyzu, kterA mi porize ukit silné a slabé stranky podniku,
jeho gilezitosti a ohrozeni plynouciho z &giho prostedi. Nasled# jednotlivé
faktory ohodnotim podle vyznamnosti pomoci vzajehnen@aroveho srovnavani.

Ke srovnani vyuziji Fullerv trojuhelnik.
V jednotlivych metodach se budu snazit promitndat gied krizi a stav v dabkrize.

Vysledky jednotlivych metod pak vytyviozaklad prometodu scéndi, jejichz vysledkem

bude matice scéha Pro kazdy scéiigpak bude stanovena strategicka alternativa.
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4 Prakticka ¢ast

4.1 Charakteristika spolenosti

4.1.1 Profil spol€nosti

Firma pisobi nateském trhu jako dé¢ma spolénost holandské spaleosti od roku 1994.
Podnik sidli wCeskych Budjovicich a v sotiasné dob zaméstndva vice nez
200 zangstnand. V doke pred krizi to bylo pes 470. Organizace splie normy ISO
14001 a ISO 9001. Hlavnimrgdmetem ¢innosti je vyroba kovovych a uftohmotnych

plastikovych dili. Firma i vyrobé vénuje zn&nou pozornost @@ o Zivotni prostedi -

pro lakovani pouziva ekologické barkgditelné vodou.

Spol&nost nabizi tzné lisované a lakované kovové dilycemé pro Siroké spektrum
vyrobki v oboru elektroniky, audiotechniky, automobilovéghdmyslu a osutleni. Mezi
hlavni komponenty, jenz firma dodava do vyrotdvych zdkaznik pati kryty pro CD
piehravée a videopehrava&e, zadni panely, kovov&sti reproduktat, dily pro pohyblivé

casti @istroja a sodastky pro chlazeni vykonnych dlil

4.1.2 Filosofie firmy

Mise: Podnik vidi swj Uspch v usgchu svého klienta — partnera. Aby mohlo dojit
k naplreni této mise, snazi se podnik spolupracovat se sxdkaznikem jiz od p@tku
vyroby, &li se o odpo¥dnost, pini vyrobni pé¢by a navrhujéeSenti, ktera funguiji.

Vize: Podnik se snaZzi byt vzdy krokga dnesSnimi trendy, aby byl schopen uspokojit
potreby svych zéakaznik V dneSnim turbulentnim & to znamendé schopnost rychle
reagovat na vyvoj technologii. V stasné dob vidi podnik svoji vizi ve vyrob piesnych

komponent z plastu a plechu.
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Hodnoty firmy
Firma shrnula své hodnoty déchto bodi:

- Duveérny styk se zakaznikem;

- Spolehlivost a tivéryhodnost;

- Ekonomicka efektivita;

- Flexibilita;

- Udrzitelnost;

- Konetnareseni;

- Odpowdnost k zadkaznikm, partneiim a kvalit;

- Bezuhonnost a poctivost.

4.1.3 Firma ve s¥té

Podnik zaméstnavapies 1400 zagstnand po celém skté v téchto pobgkach:
- Eindhoven, Holandsko: centrala a mezinarodni vyw®jcentrum.
- Sittard, Holandsko: vyroba plastovych a plechowgith a montaz.
- Suzhou,Cina: vyrobni centrum pro plechové a plastové korepty) dekoraci
a kon€&nou montaz.
- Ceské Budjovice, Ceska Republika: vyrobni centrum pro plechové korepon

a lakovani.

V doke pred krizi fungovala jestpobaka firmy v Mat’arsku, ktera slouzila jako vyrobni
centrum pro plechové a plastové dily a montaziavbdu Spatnéhdizeni se mistni
pobaika dostala do probléimi v doks pred krizi, kdy se d#do témét kazdému v oboru,
z toho divodu byla zruSena. ZruSeni péky vSak zfisobilo u odBrateli paniku a vedeni
organizace musi vynakladat vysoké Usili, abycoaliele geswdcili, Ze ostatni pobiky

funguji normalnim zfisobem.

4.1.4 Organiza&ni struktura

Firma jefizena generalnineditelem, kterému podl€haji jednotlivé Useky vizéaziek 15.
Podnik se di na 7 Usekl, kde kazdy ma svého vedouciho. Mimo jednotlivékyse pak
nachazi personalni o&léni, technicky dozorce a asistentka vedouci.
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General
Manager

Technical Personal

Supervisor Department
Director
Assistant

Financial Logistik Quality Technical @M aintenance Tooling Production

Manager Manager Manager Manager Manager Manager Manager

Obrazek 15: Organiz&ni struktura spokosti
Zdroj: Interni materialy (2006)

4.2 VVnéjSi prostiredi

Za vrejSi prostedi podniku povazujeme vSe, co se nachazi padniku. Dedouchova
(2001) déli vnejSi prostedi na mikrookoli a makrookoli. Mikrookoligdstavuji zakaznici,
dodavatelé, odivatelé, substituty a potencionélni konkurenti. Bralyzu &chto faktoti
jsem pouzil Portéiv model gti sil. Makrookoli, jenZ je tviieno makroekonomikou,
socialni politikou, demografii, politikou, legislabu a celos¥tovym okolim, bylo
analyzovano progdnictvim STEP analyzy.

Je nutné si wdomit, Ze vwjSi prostedi neni konstantni, ale neustale ssimNa tyto
zmeny pak reaguji zakaznici svymi pozadavky. Pro dttarastiku €chto pozadavk byla
na podnik aplikovdna metoda stépmurbulence. Metodaesi, jaka jsou &kavani

zakaznik a zda je podnik schopen tatte&avani naplinit.
V souwlasné dob bylo globalni prosedi zasazeno ekonomickou krizi. @ddu

vyznamnosti jsem tomuto faktoru énoval samostatnou kapitolu. Tento faktor

za normalnich okolnosti gamezi ekonomicke vlivy STEP analyzy.
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4.2.1 Sokasna ekonomicka krize

Souwasna ekonomicka krize ma mnoh&c¢my. Prehled vybranych osobnosti a jejich

pohled na ¥c je uveden v tabulce 5.

Tabulka 5: Pricina ekonomické krize vach expert

Jméno

Postaveni

Fi¢ina krize

prof. Jan Svejnar, Ph.D

Predsedd&idiciho a dozatiho

.vyboru CERGE-EI, University

of Michigan

Kombinace faktai:

uvolnénd monetarni
politika USA
problém amerického
trhu realit

nastaveni systému

ocaiovani rizika
- propojenost sitové

ekonomiky

- rostouci zadluzenost
k HDP
- nadbytek kapacit

prof. Ing. Milan Sikula, | Reditel Ekonomického Ustavu

DrSc. Slovenské akademigd

Reditel Centra ekonomickych - rozchod mezi etikou

prof. Ing. Milan Zak,
CSc.

studii, Vysoka Skola ekonomie a a ekonomii

managementu

Zdroj: Sikula (2009); Svejnar (2009); Zak (2009)

Souwtasny stav a predikce vyvoje

V sowtasné dob jsme dleSvejnara (2009)presli z prvotni panické faze do faze chronické
(prezivaci). V této fazi firmy Ziji zrezerv a udrzui své zaréstnance s vyuzitim
zkracenych pracovnich GvazkNavrat k fistu vidiSvejnar (2009):

- ve vyvoji zahranini poptavky,

- Ve vyvoji pesimismu domacnosti,

- ve vyvoji ve fiskalnim sektoru a

- v udrZeni stabilniho a pchodného finagniho sektoru.
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Oziveni pak bude mit tvar pismene U nebo W.

,U" — po poklesu se bude ekonomika nachazghky ¢as na dg, poté dojde k oziveni.

~W* —vyvoj krize bude komplikovagjsi, po fistu @ijdou opst problémy.

Vyhled

V roce 2010 dekavaMinisterstvo financi Ceské republiky (c2005\ globalnim ngtitku
piechod k éstu. U ekonomikyUSA ministerstvo ¢ekava za rok 2009 zitnu realného
HDP ve vysSi —2,6 % a v roce 2010 pak miriigtro 2,0 %. Pro rok 2011 odhadujist
na 2,5 %. Riziko fedstavuji pedevSim nedostated konsolidace finamiho sektoru a
vysoka nezagstnanost. V ekonomicBAl12 za rok 2009 ministerstvo odhaduje &m
HDP na —3,9 % a pro rok 2010 pdisto 1,1 %. V roce 2011 bydahrist dosahnout 1,9 %.
Riziko predstavuje moznost éfvného propadu po skéeni profistovych stimuil a také
vysoka a patrdale rostouci nezafstnanost.

Meziro¢ni vyvoj hrubého domaciho produktu

V tabulce 6 je shrnut mezitoni vyvoj HDP v jednotlivychétvrtleti. Tabulka srovnava
vyvoj HDP v Evropské unii jako celku, &hecka jako naSeho nejvyznagjsiho
exportniho partnera @eské republiky. Z Gdajjsem pak sestavil graf viz obrazek 16,
na kteréem miZzeme vidt provazanost jednotlivych ekonomik, kdy vyvoj HDBech
znazorgnych je téndt identicky. Z vyvoje tedy rizeme usuzovat, Zze pokud porostou

evropské ekonomiky, poroste i ekonomikeské republiky.

Tabulka 6: Meziro¢ni vyvoj hrubého domaciho produktu (v %)

2007 2008 2009
Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Ql Q2
CR 570 | 570 | 2,70 | 420 | 3,90 | 0,00 | -4,40 | -5,80
Némecko| 2,40 | 1,50 | 2,10 | 3,40 | 1,40 | -1,70 | -6,40 | -7,10
EU 2,70 | 250 | 190 | 210 | 1,10 | -150 | -5,10 | -5,50

Poznamka: Q étvrtleti

Zdroj dat:Ceska spiitelna (2009)
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Meziro €ni vyvoj HDP

< 8,00%

& 6,00%

T 4,00% _
2,00% - — ——CR
0,00% == Némecko
-2,00% RA EU
-4,00% \\

-6,00% =
-8,00%
Q3‘Q4 Ql‘QZ‘Q3‘Q4 Ql‘Q2
2007 2008 2009
Obdobi

Obrazek 16: Meziraeni vyvoj HDP (v %); Q3 2007 — Q2 2009
Zdroj dat:Ceska sptitelna (2009)

4.2.2 STEP analyza

Metoda STEP analyzy hodnoti postaveni firmy v makodi podniku. Analyza se
zangiuje na faktory spotenské, technologické, ekonomické a politické. Ukolmetody
je identifikovat faktory a it jejich vliv z hlediska vyznamnosti a z hlediskasu.

Vzdélani
Pied ekonomickou krizi: Nedostatek pracovnikse strojirenskym vathnim. Pro podnik
byl problém sehnat kvalitni Seovate obralscich stroji, nastrojée a technology.

Nesoulad na trhu prace firnfaSila spolupraci se strojirenskyniilitém ve VeleSia a

zaSkolovanim vlastnich pracoviik

V dobé ekonomické krize: Hospodéska krize se dotkla t&h vSech obat. Z divodu
poklesu prodeje podnik &al vyjednavat sitadem prace o hromadném propénéta
0 poskytovani 60 % mzdyrh zangstnan@m, kterym nebude mozno zajistit praci.
K 31. 12. 2008 doslo ke snizeni¢po zanméstnané o 75. Propoushi se tykalo jak
délnickych profesi, tak THP pracovrik Podnik ukogil spolupraci s tilistém
ve VeleSi®. Vroce 2009 dochazelo k dalSimu propogt V sokasné dob podnik

zanestnava pes 200 zarstnand.
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Vyhled: Po odeztni dopad krize pedpokladam, Ze nerovnovaha na trhu prace se bude
postup® srovnavat a ze zagjaky ¢as se oft dostaneme do situace, kdy bude na trhu
nedostatek pracovnikse strojirenskym vzthnim. Zde vidim, fedevSim na zatku
obdobi po odezmi krize, Sanci pro firmy ziskat kvalitni z&stnance a to jak iad

nezangstnanych tak #ad absolverit

Z Udaji Gradu prace jsem sestavil tabulku 7, ktera demormstiak se situace na trhu prace

béhem jednoho roku otda o 180°.

Tabulka 7: Nabidka a poptavka po préci vybranych profesi

Nabidka Poptavka
Profese (uchaze'i o zaméstnani) (volnéa mista)
Srpen/2008| Srpen/2009 Srpen/2008 Srpen/2009
Strojirensti technici 1583 3758 758 170
Nastrojari 208 619 299 16
Obsluha stroji 288 1474 1756 153
Mechanici a opravé&i 3418 6 706 2188 576

Zdroj dat: Ministerstvo prace a socialniaktiv(2009)

Preference

Pred ekonomickou krizi: Podnik pracuje s ifstroji, které jsou vysoce flexibilni.
Na znenu preferenci je podnik tedy schopen okatigagovat a zemit druh vyroby
podle aktuélnich péeb zakaznik. Od vzniku firmy preference zakazihjkkteré jsou
ovlivnény predevsim vyvojem na trhu s elektronikou, prosSékaiika zmenami. Podle
mého nazoru jeddezité, aby na zemu jejich preferenci, reagovaligrevsim odératelé.
Pokud odbratelé ¥as zachyti tuto zemu, pak nize firma aktive vstoupit do vyvoje

nového vyrobku.
V dobé ekonomické krize: Je nutné si uidomit, Ze firma dodava komponentiedevsim

do vyrobki v ramci elektroniky a automoliil- tedy do vyrobk, které nizeme oznéit

jako cyklicke, tzn. Ze v dabh kdy ekonomika roste, #iase prodejidchto vyrobKi. Naopak
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v dobke poklesu ekonomiky prodejéahto vyrobKi klesaji. Diky hospodéké krizi m&ada
lidi omezeny rozpéet a musi ve svém spebnim koSi preferovat jiné pro Zivot nezbytné
zbozi. Proto flexibilita vyroby na zénu preferenci je myslena v raméthto ,cyklickych®

trhi. Zmena preferenci na jiny trh je tedy pro podnik velikorozbou.

Vyhled: Predpokladam, Ze zprvu budeaist ekonomiky zaficinén prostednictvim
vladnich zasah Spoteba spolénosti se nastartuje az ve chvili, kdy budou m kfivéru
v dlouhodoby iist. V dol& nastartovani sptgby bude tento trh &p skryvat fadu
prilezitosti a bude jen na firméch, jak 8ehto gilezitosti zhosti.

Zastaravani vyrobniho za&izeni

Pred ekonomickou krizi: Stroje se mohou op@bovat moralé a fyzicky. Z divodu
pomalého vyvoje podnik patije spiSe fyzické zastardvani. Rozhodujici nerti steoje,
ale jaky nastroj se doénpouzije. Podnik pracuje i s 30 let starym lisektery stale

vyhovuje a spluje pozadavky, které jsou ngjikladeny.

Firma neustale modernizuje svoje strojnfizeni. V sodasné dobé disponuje podnik
dvémi AIDA linkami, které pati mezi nejmodergjsi za&izeni na sité.

V dobé ekonomické krize: Jak uz jsem uvedl|, pozadawk trhu vyhovuji i starSi stroje,
protofada firem vy¢kava s investici do novéhoifzeni az do doby, ktera bude pro nakup

piihodrejSi — tedy do doby, kdy bude vyvoj ekonomiky j&sh

Vyhled: Hospodéska krize ,vyisti“ trh, tzn. Zefada firem bude muset opustit trh a
zbavovat se tak svého majetku. Zdetogpatuji prilezitosti pro firmy, které saiasnou
krizi ,preziji“. Firmy budou moc ziskat strojni izzeni za vyhod¥Si cenu, nez kdyby
kupovaly z#izeni nové. Tento trend nebude nahravat vyiobd¢ohoto z&zeni, proto

piedpokladam, Ze nasjaky ¢as se vyvoj zpomali.
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Vliv novych technologii

Pied ekonomickou krizi: Vyvoj na trhu vyrobk predstavuje pro firmu ijflezitosti
ve forme novych zakazek. Podnik neowvije pouze tento vyvoj, ale také vyvoj novych

technologii v oblasti vyrobnich stfgjkteré ginaseji vyssi:

- efektivitu,
- produktivitu prace,
- kapacitu a

- kvalitu.

Z obrazku 17 mizeme vidt, Ze vydaje v absolutniastce ¥du a vyzkum od roku 1995
do roku 2007 neustéle rostou. V roce 2008 doSlst&gnaci. Stagnaci #pobilo zmrazeni

vydaja v podnikatelském, vladnim sektoru i vysokosSkolslsaktoru.

Prehled zdraj financovani VaV \CR v roce 2008:
- 52,2 % (28 242 mil. K) ze soukromych zdraj
- 41,3 % (22 342 mil. K) z varejnych zdroj
- 5,3 % (2 893 mil. K) ze zahrardnich zdroji
- 1,2 % (631 mil. K) z ostatnich narodnich zdoj

Vydaje na VaV (v mid. KE) a jejich intenzita {% HDP); 1998-2008
1,55% 1,54%
141 " 1AE%

1,25% 1,25%
1,15% 1,147 21 1,20% 1,20%

o —
i

mmmmﬂrﬂ“‘*‘m1

1968 1995 2000 2001 2002 2000 2004 2005 2006 2007 2008

Obrazek 17:Vydaje na VaV (v mld. K) a jejich intenzita (% HDP); 1998 - 2008
Zdroj: Cesky statisticky fad (c2010)
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V dobé ekonomické krize: VIada schvalila statni rozpet pro vyzkum, vyvoj a inovace
na rok 2010 s vyhledem na léta 2011 a 2012. Viadendila objem finamich prostedki,
které givodne me¢ly byt investovany do rozvojeédy, vyzkumu a inovaci a to s ohledem
na sodasnou ekonomickou situadleska ¥da by tak v pistim roce nila mit k dispozici
24,84 miliard korun a v nasledujicich dvou leteghde tatocastka nerdla menit. Dle
informaci ze zasedani Rady pro vyzkum, vyvoj a awev ze dne 12¢ervna dojde
ke zkraceni vydaéjna wdu a vyzkum v roce 2010 o 11,10 %. Porostou poxzezvazné
vydaje, coz jsou naklady na povinné kofinancovamojgkti financovanych EU.
(Euractiv.cz, c2004-2010)

Vyhled: Jsem zastancem néazoru, Ze krize je vhodnou dolmingvaci. Staty, které své
vydaje na vyzkum a vyvoj v débkrize zmrazi, se vbudoucnu mohou potykat
s negipravenosti a menSi konkurenceschopnosti tuzemskyem. Veéiim, ze i firmy,
které nezmrazi své vydaje na vyzkum a vyvoj, budwmu odezgni krize krok

pied konkurenci, ktera v rdmci svych uspornychdeélbomezi swj vyvoj.

Kurz

Pied ekonomickou krizi: Posilovani kurzwteské ngny je pro firmu velmi vyznamnym
faktorem. Podnik ovliiuje jak negativé tak pozitivie. Negativie pri  prodeji
do zahranini, pozitivré pfi nakupu od zahraémiho dodavatele. Podnik pouzivasini

sazbuCNB, které je vyhlaSovana k prvnimu dnésice.

V dobé ekonomické krize: V dobs krize se vliv kurzu jest zvysil. Rada odbratel
v ramci svych protikrizovych opiani zngénila své dodavatele a to sram na vychod.

Duvodem neni jen lewjSi pracovni sila, ale také silna korurigivdolaru.

Vyhled: Na obrazku 18 je vi#t vyvoj ¢eské koruny @¢i euru v ramci jednoho roku.
Vyvoj v tomto roce proSel velmi dynamickym vyvojeMyvoj byl ovliviiovan jak stavem
ekonomiky tak vlivem spekulaint Dramaticky pohyb kurzu tité nenahrava prognézam

ve vyvoji kurzu, tak ani samotnému zahegmimu obchodu.
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Vyvoj kurzu CZK/EUR
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Obdobi

Obrazek 18:Vyvoj kurzu CZK/EUR; leden 2008 - ©a2009
Zdroj dat:Ceska narodni banka (c2003-2010)

Ministerstvo financi Ceské republiky (c2005)uvadi, ze pimérna hodnota v prosinci
2009 cinila 26,08 CZK/EUR, coz bylo oproti trendové hottha 3,0 % mé&a Dle
ministerstva se darpdpokladat, Ze i v gbéhu let 2010 a 2011 se bude kurz pohybovat
pod dlouhodobymi trendovymi hodnotami se zachovanfemdence k mirnému

nominalnimu i redlnému zhodnocovani.

Ropa

Pied ekonomickou krizi: Ropa je komodita, na které zavisi t#meSkera vyroba. Kdyz
se ekonomice dg firmy zvySuji svoji produkci, zvySuje se i popka po rog a tudiz
i cena ropy roste. V debpred krizi jsme mohli tedy pozorovaist ceny této komodity,

ktera se pak promitala ve vySSich nakladech naystu
V dobé ekonomické krize: V dobé hospodéské recese, kdy firmy sniZuji svoji produkci,

shiZuje se i poptavka po rdp tudiz cena ropy klesa. Tento trendigrmy i z obrazku 19.

Proto v doB krize jsme mohli byt ssdky rapidniho sniZeni ceny této komodity.
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Vyvoj ceny ropy
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Obrazek 19: Vyvoj ceny ropy brent v USD; 22.2.2008 - 22.12020
Ropa Brent je ozrigni pro typ ropy zahrnujici 15 driunopy z nalezi§v Severnim mi.

Cena ropy brent se pouzivé pceréni dvou tetin swtovych dodavek ropy.

Zdroj dat: Kurzy.cz (c2000-2010)

Vyhled: Jak uZz jsem uved! ropa jako komodita ma tendendighat cykim. Uz tel
muzeme byt stdky ristu, ktery niZzeme pipsat pozitivnim zpravam, jenziiphazeji
Z jednotlivych ekonomik. Dlouhodobé prognézovani ygak téndi nemozné — tuto

komoditu ovliviuji kartely, spekulanti a omezené zdroje.

VIadni politika

Pred ekonomickou krizi: Na podnik fisobi celadrada zakofi. NejwtSi ohrozeni plyne
Z jejich:

- slozitosti,

- nejasnych vyklaidl a

- casté zminy.

Vlada sestavena premiérem Mirkem Topolankem présad@iovou reformu, ktera
zahrnuje snizovani dani Zijpnt pravnickych osob. Snizenim sazby ¢lae podniku zvysi
disponibilni zisk, ktery bude moc dale pouzit nava) podniku. Vlada dale zruSila
progresivni zdagni FO a nahradila ho jednotnou sazbou 15% z tzpersuubé mzdy.

Tento krok povaZuji za nédstny, protoZe progresivni zdgu je vestavny stabilizator,
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ktery reaguje automaticky na vyvoj hosptetd — po zavedeni progresivniho zélanjiz
neni poteba dalSich zasalstatnich orgain

V dobé ekonomické krize: V dobs ekonomické krize Weské republice isobi jiz druha
vlada. Prvni vldda premiéra Mirka Topolanka schadtirotikrizovy balik zako, ktery
meél zachranit pracovni mista, bankrotujici firmy al laaméten na podporutznych

socialnich skupin. Balik mimo jiné obsahuje:

- novelu insolvetniho zakona,

- Srotovneé,

- zrychleni daovych odpis firemniho majetku,
- Upravu podpory v nezarstnanosti,

- sniZzeni odvod na socialnim pojighi,

- vySSi idavky i vySSi daovou slevu na éi.

Druha vlada premiéra Jana Fischera vS&iinu z €chto opateni prostednictvim tzv.
Janotova batku zruSila jedt diive, nez tyto opatni vibec vstoupily v platnost. @od

zruSeni je 'ejmy, deficit rozpotu by bez Janotova b&ku mohl dosahnout az 230 mid.

Vyhled: Pro ¢eskou politickou scénu jsou charakteristické slkbalice, které zfsobuji
nestabilitu vlady. Tyto koalice jsou agobeny volebnim systtmem a naslednym
rozlozenim sil v ParlamentGR. Negedpokladam, Ze by v budoucnu do$lo kesmn
volebniho zékona, ktery bytipesl stabilni vladu s jasnou koncepci jak zjedditdu
podnikatelské progdi.

Vyhodnoceni STEP analyzy

Podnik se nachazi v globalnim ptesti, kde jpsobitada faktol s tizné vyznamnymi
vlivy viz tabulka 8. Dopad &tSiny tchto faktofi je dlouhodoby — jednotlivé faktory
pusobi na podnik po celou dobu jeho fungovani. Pognikvliviiovan gedevsim vyvojem
ekonomiky. Tento faktor sice neni uveden v tétolyaea ale do STEP analyzy piat
Z davodu jeho vyznamnosti jsem tomuto faktorneval samostatnou kapitolu. Vyznam
tohoto faktoru je patrny i z ostatnich préiych STEP analyzy — jak je z tabulky 8

patrné, vyvoj ekonomiky ovliwje i vahu ostatnich faktr
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Tabulka 8: Faktory STEP analyzy

Faktor Vyznam pied Vyznam v Krizi _
. Dopad Kategorie
krizi

Urovei a druh

o SpiSe vyznamny| Malo vyznamny Dlouhodoby S
vzklani
Preference Malo vyznamny  SpiSe vyznamny Dlouhodoby S

o ] ] Stredre ]
Zastaravani vyroby Bidre vyznamny ) ) Dlouhodoby T
vyznamny

Nové technologie $edre vyznamny| SpiSe vyznamny Dlouhodohy T
Kurz Stedre vyznamny| SpiSe vyznamny Btdredoby E
Ropa SpiSe vyznamny  SpiSe vyznamny Dlouhodoby E
Vyvoj ekonomiky Vyznamny Vyznamny Dlouhodoby E
Vladni politika Stedre vyznamny| SpiSe vyznamny Dlouhodohy P

Poznamka: vliv jednotlivych faktér(nevyznamny, malo vyznamnyfetiré vyznamny, spiSe vyznamny a
vyznamny).

Zdroj: vlastni vyzkum

4.2.3 Porteriv model péti sil

Na odwtvi byl aplikovan Portdéiv model f&ti sil, ktery je zandten na fisobeni odératel,

dodavatel, substiténich vyrobki, konkurence a potencionalni konkurence.

Odbératelé a dodavatelé

Vzhledem k nemoZznosti substituce vyréfk firma pro svoje zakazniky nepostradatelna,
proto se firma nachazi v situaci, kdy si ji zak&azeam vyhledava. Vzhledem k vysoké
poptavce musi firma&ast potencionalnich zakazibilodmitat. Tato charakteristika platila

v dobé pied ekonomickou krizi.

V dobé ekonomické krize se postaveni spaleosti i¢i odkératelim zhorsilo. Na trhu se
uz nenachazi tolik zakazek, proto se uz podnik aZemspoléhat jenom na to, Ze je
zékaznik sam oslovi, ale musi i sdm aktivghledavat nové potencialni zakazniky. Navic

Z divodu nizké poptavky si firma nédrbe dovolit odmitat zakazky.

-52 -



Existuji 4 hlavni problémy se strany @dételi a dodavatet

- vybér dodavatal,
- otewené kalkulace,
- vybér japonské konkurence a

- platby gedem.

Oteviené kalkulace a vylér dodavatehi

Otevené kalkulace igdstavuji pro firmu kontrolu ze strany zakaznikdy zakaznici
kontroluji kazdou nakladovou polozku. Proto firmyomto oboru nevykazuiji tak vysokou
ptfidanou hodnotu jako v jinych odtwi. DalSi nebezp# ze strany odirateli predstavuje
vybér dodavatel. Odkratel vybira dodavatele pro firmurqaevsim podle ceny, kde
material nedosahuje poZadované kvality. Vyroba g& diky nizSi ce#& materialu sice
levrejSi, ale na druhé strarse zvySuje zmetkovost, ktera vyrobuwbprodrazi.V dobé
pired ekonomickou krizise podnik snazil z tohot@tzce vystoupit a aktiviji se podilet
na vykEru svého dodavatelev dobé ekonomické krize se vSak vyjednavaci pozice
podniku rapida zhorSila a pokud chce firma dostat zakazku mushesihat diktovat

podminky.

Platby predem

Diky hospod&ské krizi se firmy snazi ochranit své investicgd insolvenci svych
zakaznik. Jednim z nejvyuzivajsich zajifovacich nastrdj jsou platby pedem. Platby
piedem vyzaduji pro firmu pigbu mit k dispozici &Si mnozstvi pefz. Podnik by mohl
toto ohrozenicasténé eliminovat, kdyby si vydobyl u svych oétateli také platby
piedem. Jak jsem vySe uvedl, tak vyjednavaci pozm#esosti se velmi zhorSila a
spole&nost nema silu vyjednat si tuto podminku. OhroZepiaceni pedem nastane
ve chvili, kdy se vyroba z¢jakého divodu prodlouzi. Firma tak jeSteziska penize
ze stavajiciho kontraktu a zaraveebude disponovat s pebnou hotovosti pro uzgeni

kontraktu nového. Chyici hotovost pak musi firmdeSit i¥rem, ktery ovSem stoji
nemalé penize ve fokmuaroki a samoejmé dostupnost Wwra je v dokg krize takeé

omezena.
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Japonské firmy
Analyzovana firma je:

- kvalitni,
- ma srovnatelné naklady s konkurenci a

- je flexibilni.

Odbkiratelé jsou zejména japonské firmy, ktet@devsim v dob krize preferu;ji filidlky
japonskych firem. Z toho ivodu fadu zakazek dostane konkuten firma, ktera ma
znanou zmetkovost. Zmetkovost pak vyrobu prodluZzupdeazuje. TakZze se nachazime
v situaci, kdy se neustale mluvi o globalizadiegto globalizaci porazi narodni zajmy.
Jedinou moznosti, jak ime spolénost s timto ,neSvarem* bojovat, jeéeghod k jinym
odkeratelim. V sokasné dob podnik naSel dva nové oglatele. Prvnim odivatelem je
Sparlska firma Visio, kterd vyrabi setly do automobil. Druhym odiratelem
je Holandska firma Vogel's, ktera vyrabi drzaky tekevizory. Pokud se firth povede

nalézt vice takovych zakaziikeliminuje tim vliv japonskych alianci.

Obrat jednotlivych zakaznikia

Na obrazcich 20 a 21dkeme vidt srovnani roku 2007 a 2009. Dva ng$i odlgratelé si
udrzeli svoji vysostni pozici. Do pégdi se dostava Vossloh Schawabe a Philips Lighting
Pila. Zarové firma zahajila spolupraci s Panasonic Pardubiterdkv grafu z roku 2007

nefiguruje. Ostatni odibatelé nedosahli ani 5 % obratu.
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Podil zdkaznik U na obratu za rok 2007

16,41% O Panasonic Plzeh

29,31% B Philips DAP Bialystok
O Philips Szekes.

O Philips Lighting Pila
B Okula Nyrsko
OVossloh Schwabe

B Jabil Kwidzyn
22.25% O Ostatni

3,34%
3,45%
4,77%

9,78%

10,69%

Obrazek 20: Podil zakaznik na obratu v roce 2007 (v %)
Zdroj dat: Interni materialy (2008a)

Podil zdkaznik U na obratu v roce 2009

O Philips Bialystok

B Panasonic Plzen

O Philips Lighting Pila
O Panasonic Pardubice
B Vossloh Schwabe

O Futurit

B Ostatni

4%

7%

9%

14%

Obrazek 21:Podil zakaznik na obratu v roce 2009 (v %)
Zdroj dat: Interni materialy (2010)
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Piehled dodavatei

Struktura dodavatélse v rAmci ekonomické krize nijak negmia. Podnik m& fiblizng
500 dodavatdl jak z tuzemska tak ziznych zemi sita. \&tSina z ¢échto dodavatdl

dodava rezijni vstupy. Mezi nejvyznagi dodavatele dodavajictipmy material pat:

- Al Invest Ceska Republika)

- Arcelor Mittal Germany (Mmecko)

- Acelor Mittal Italy (ltalie)

- Thyssen SSC (&necko)

- Corus Multisteel Service (Holandsko)
- MCB (Ceské Republika)

- Mi—King (Ceska Republika)

- Norder Band (Nmecko)

- Sangoi (Italie)

- Steel Centre Europ€éska Republika)

OhroZeni ze strany substituti
Firma nabizi nasledujici produkty a sluzby:

- velkosériovou vyrobu lisovani pldst

- dekorativni technologii plast

- zalisovani plechovych dildo plastu,

- dekorativni lakovani plechovych a plastovychadil
- laserové svimvani,

- lepeni,

- lisovani postupovymi a ohybovymi nastroji,

- lisovani hlubokych taln

- ohyby technologii Bihler.

Odbkiratelé, kté potebuji pro své vyrobky dkterou z €&chto sluzeb, se musi obratit
na podnik ABC s.r.o. nebo na jinou konkuten firmu. Jednotlivé komponenty neni
moZzno nahradit jinou sdastkou — to znamena, Ze ohrozeni ze strany sufisgtunizke,

respektive Zadné.
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Konkurence a ohrozeni ze strany novych konkurerit

Konkurenci podniku rizeme rozdliit do dvou skupin. Nej§tSim konkurentem v rdmci
Ceské republiky jeMluramoto Manufacturing Europe s.r.0., v globalnim nfitku tam

pati zejména firmyRejlek Metal & Plastic Group aAmtek Engineering Ltd.

Analyza nejvétSiho konkurenta

Firma vnima jako svého nejblizSiho, ale také &8po konkurenta Muramoto

Manufacturing Europe s.r.o..

Spole&nost Muramoto Industry Co. Ltd. byla zaloZzena verd®35 a v saiasné podob
existuje od roku 1958. Skupina Muramoto ma vyrobavody a obchodni zastoupeni
kromé Japonska také na FilipinachCingé, Thajsku, Indonézii, Malajsii, Singapuru a
v USA. Hlavnim pednttem podnikani je vyroba lisovanych kovovych udil
pro automobilové stereo mechaniky a jinou audiadiai a pditatovou techniku,
pro elektroniku, nebo sdasti pro automobilovéffstrojové desky. V roce 2005 zahajila
japonskéa firma vystavbu nového vyrobniho zavodwebrdku na Berounsku. Spétest
do g investovala térf 350 miliomi korun a v now zalozené firm Muramoto
Manufacturing Europe s.r.o.&o ziskat zamsstnani na 70 lidi — v s¢asnosti jich ma
na 470, to ukazuje na fakt, Ze figree ve sedni Evrog velmi dd&i. Tovarna vyrostla tzv.
na ,zelené louce" a jedna se @bec prvni projekt firmy Muramoto Industry v Eviop
Jejim hlavnim programem je vyrob#&pnych kovovych vyliska montaz elektronickych

souasti pro plasmové televizorfPressPortal.cz, c2005)

Silné stranky:

- dobra vyjednavaci pozice s japonskymi firmami,
- zazemi silné matské spolénosti,
- finan¢ni sila,

- investini pobidky,
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Slabé stranky:

Podnik se nachazi teprve ve faZeni. Poznava jednotlivé procesy s nimiz souvisiiteva

i niz8i naklady. Firma ABC s.r.o. si za dobu sv@hisobeni na&eském trhu vybudovala
silné know-how, které ziskalagdevsim diky sFejnim technikm, ktei pasobi ve firng

od jejiho zalozeni. Jerdba, aby si firma tuto vyhodu udrZzela a tdedevSim
prostednictvim &chto technik. Tito zangstnanci pak mohou své zkuSenosti a poznatky

piedavat dal a tim vybudované know-how neustale pesil

Hospodéska krize ukazala, Ze silné strAnky jagtediily slabé stranky, a tak firma
Muramoto v roce 2008 dosahla rekordnich vystedRedevSim zazemi silné migké

spolenosti je pro Muramoto kibvym faktorem.

Piechod zédkaznika ke konkurenci

Zakaznik pi vybéru svého dodavatele provadi tzve@ vykEr — tj. vytipovani si vhodnych
dodavatel a srovnani jejich nabidek. Na zakladyhodnoceni tohoto vyiou vstoupi
zakaznik do jednani s konkrétni firmou, kde vyséadkjednani je zadani zakazky

na vyrobu wité komponenty.

Dana komponenta se vyrabi ptesinictvim nastroje, ktery musi firma podle zadanych
parametii zhotovit. Nastroj je pak ve vlastnictvi zakaznikadiz zakaznik iize kdykoliv
piejit ke konkurenci. Problém vSak je, Ze nastrogel jghotovovany specialmpro strojni
zaizeni firmy, kterd fijimé zakazku, protofechod k jinému dodavateltiphazi v tvahu

jen v nejkrajrjSich giipadech.

Prechod ke konkurenci se tak spiS projevitipg@E, kdy zakaznik obgnuje svoji
vyrobkovoutadu. V minulosti to bylo fiblizné¢ kazdé i az ctyii roky. V sokasné dob
v souvislosti s vyvojem technologii je to kazdy rékoto je dlezité, aby firma udrZovala

vztahy se svym odipatelem na vysokée urovni a tim umoznila ziskangidedkazky.
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Problematika vstupu na trh

V dobé pred ekonomickou krizi se jednalo o velice Zadany trh, kde &&jiv prekazkou
vstupu do odétvi jsou normy (standardy a certifikace) a kapNalmar@nost podnikani.
Novi konkurenti se v oddvi nevyskytuji téndi zadni. Nej¢étSim ohrozZeni jsou séasnée
firmy, které vyuzZivaji globalni prosdi k vytv&eni svych pob&ek po celém sité.
ZaloZzené filidlky jsou pak velice podporovany svymatéskymi spol€nostmi a jsou
schopny tér&& okamzit konkurovat.V dobé ekonomické krize se na trhu objevuje

znany prvek nejistoty, proto v séasné dob nevznikaji ani dagnné spolénosti.

Vyhodnoceni porterova modelu

Tabulka 9 popisuje dané oftvi jako ptimérné konkurerni, které je charakteristické

nasledujicimi body:

- Mezi nejwtSi bariéry vstupu p#tzejména strojni vybaveni, kvalifikovana pracovni
sila, know — how a znalost préedi. VV dok ekonomické krize je pak dalsi bariérou
nejistota z budouciho vyvoje.

- Firma ma konkurenci fipdevSim mezi zahrafmimi firmami, které vyuZivaji
globalniho prosedi pro zakladani svych potek.

- Firma vyrabi sotAstky na zakadzku a neni je mozno Zadnymisapem
substituovat.

- V. daném oboru rozhoduje cena a kvalita, proto g@am vstup neustale zvysuje.

-V doke ekonomické krize se dostava do paxfi i vlastnictvi spoknosti, kde mezi
sebou vznikaji aliance japonskych firem.

- VyuZivaji se specidlni stroje, které musi dodrZespost na¢kolik setin milimeti
i vice.

- Nastroje musi byt velice odolné a z kvalitniho mata.

- Dany obor byl velmi zasazen ekonomickou krizi.

- Mira inovaci je ovlivena zakazniky: firma se musfizpasobit vyvoji jednotlivych

vyrobka svych odkratel.
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Tabulka 9: Vyhodnoceni Porterova modelu

Hodnoceni
Faktor 3
Mira r dstu nizka X ]
5 vysoka
odveétvi
Bariéry vstupu do | Zadné vstup témer
odvétvi nemozny
Rivalita mezi extremné ] o
] X temer zadna
konkurenty vysoka
Dostupnost mnoho oL _
_ . Zadné substituty
substitutia substituti
Zavislost na vysoka ) o
X temeér zadna
vstupech
Vyjednavaci diktujici pod¥izujici se
pozice odlgratela | podminky podminkam
Technologicka hi-tech X nizk& Uroven
naroénost technologie
o ’ casta témér zadne
Mira inovaci _ X .
inovace inovace
. . vysoce ) N ]
Uroven manazeti N ] X malo kvalifikovani
kvalifikovani

Pramér

2,67

Zdroj: Hron, Ticha, Dohnal (2000) — upraveno

Obor se v dob krize stal vice konkureéni. V ramci toho dosSlo k posunukterych

faktorn:

- zvySila se vyjednavaci pozice adatels,

- diky nejisto¥ se zvysSily bariéry vstupu do oévi,
- nedostatek zakazekigobuje ¥tSi rivalitu mezi konkurenty,

- feSeni krizovych situaci kladeétgi diraz na kvalifikaci manazéra

- dany obor v sotasnosti spise klesa —trzby v ramci GKE8 poklesly v listopadu
2008 oproti listopadu 2009 o 16,8 %.
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4.2.4 Model stupré turbulence

Nachazime se v prdasdi, kde uspokojeni p@b zakaznika p#tmezi nejvyznamgjsi
faktory usgchu. Abych zjistil, zda je firma schopna tyto fmiity uspokojovat, aplikoval

jsem na podnik model stupturbulence.

Zakaznik pozaduije:

- vyrobek o uéitém mnozstvi,

- vyrobek s nizkou cenou,

- vyrobek s vysokou kvalitou,

- co nejkratStas mezi objednavkou a dodavkou.
Jednotlivé poZzadavky odpovidaji 4. stupni turbudemebo-li strategickémiizeni viz
obrazek 22.

Stupné turbulence

Kop¢aj (1999) definuje @t stupia turbulence (objem, naklady, kvalita, zkracovéasu a
optimalni okamzik). Cilem podniku musi byt dosazstdjného stuphn na kterém se

nachazi jeho zakaznik.

1. objem produkce

V dobé pred krizi na trhu, kde fsobi i analyzovana firma, se nachazela delda

zakazek. Firma, aby byla schopna uspokojit, co &t&j\paet €chto zakazek, pracovala
ve 3 — sminném provozu. V roce 2007 si firma nechala vystégti halu, kterd se vyuziva
jako lisovna, tak jako sklad finalnich vyrabkTato hala vyrazhvylepSila materialove

toky a interni logistiku. V této hale je firma vjmau.

V dobé ekonomickeé krize paiet zakdzek na trhu rapiglklesnul. Firma ma tak nevyuzité
kapacity. PedevSim moderni Aida linka v hodiatO mil. v sodasné dob pracuje cca jen
na 10 %. Firmaip optimalizaci vyroby vyuZila fedevSim cestu sniZzovani stavu lidskych
zdroji — vyroba pracuje uZ jen na dvoj &my provoz. Firma uvazovala i o skami
ndjmu nové haly, ale ziodu vysokych nékladna vysthovani dané haly a Zidodu
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moznosti ziskat v budoucnu zakdzky se podniku stgdati platit ndjemné. Naviciip
vystthovani by musel podniteSit otazku kam umistit vybaveni a strojniizeni této haly.

2. nakladovost
Podnik sniZzuje néklady:

- planovanim vyroby,

- zaSkolenim pracovnii

- spravnym sézenim straj,

- organizaci pracovnikv hale,

- pro rychlejSi odbaveni v expedici pouziva EAN.

V dobé ekonomické krize kdy ma podnik nevyuzité kapacity, muselo vedamnhy
pristoupit k usporam ,na vSech frontach“. Firma negviuspdéila naklady v oblasti
pracovniki, kde snizila pvodni stav 475 za#stnan@ na sodasnych 210. Propousti
vSak s sebou nese také naklady — naklady spojengpeustnim cinily ptiblizné 5 mil.

Oblasti, na které se firma zatila v ramci svych uspornych ogpani:

sniZzeni pétu zangstnand

nevyplaceni vykonnostnich o@m

zruSeni n¢nich snén = nanich giplatka
zruSeni odréeny za néerpani nemocenske
zmrazeni vSech investic

sniZzeni p&tu osob ostrahy a vratnice
snizeni néklailna uklid

optimalizace vyrobnich procies

© © N o o b~ 0w DR

zruSeni najmu externiho skladu

3. Kvalita

Dle mého nazoru i nazoru analyzovaného podniku @kacka krize nesmi mit vliv
na kvalitu finalnich produkt Podnik vyhovuje nejvyssSim pmyslovym standaridm. Jeho
zaizeni sphuji normu 1ISO 9001 a ISO 14 001. V Holandskunsf@ standardizované
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normy pracovnich podminek ISO 18000. VSechn#izeai seiidi standardy socialni

odpowdnosti SA-8000.Pro zvySovani a udrzeni kvality podnik dodrzujeledsjici body:

zaskoleni pracovnik

kvalitni nastroje,

technika na vysoké urovni,

meieni vyrobki,

spravné skladovani,

vizualni kontrola,

vyrobni dokumentace: jakiddit stroj, jak balit, jak kontrolovat,
dodrzovani FIFO,

Cistota prostedi.

Politika jakosti

Jakost je pro firmu nejvysSi prioritou — v oborie kterém podnik podnika, je jakost

jednim z rozhodujicich faktbrpro UsgsSnost a prosperitu podniku. Vedeni spotesti

promitlo firemni strategii ve vrti organizaci dochto zasad:

Rizeni jakosti je nedilnou s&éstifizeni celé spotmosti(kvalita);

Zaveést, udrZzovat a neustale zdokonalovat systéemi jakosti, aby vysledkem byl
vyrobek vysoké jakostiivalé zlepSovani

Posuzovat jakost vyrolikz hlediska spkni pozadavk, prani a pedpokladanych

potreb zakaznik (vstricnost zakaznikn);

ZvySovat produktivitu prace, optimalizovat ndkladigvadt novou techniku a

technologie a tak dosahovat vyhodnych cen naSiobbky (efektivitg;

Vysokou drovni organizace prace plnit terminy dadav (posvatnost

terminz);

Soustavi rozvijet vzélavani a vycvik zamstnan@ v modernich a progresivnich
metodach praceidzeni jakosti frofesionalitg;

Netolerovat nikomu nekvalitni nebo nedbalou pragriajejim vyskytu stanovit

napravna op&ni gpolehlivost (Interni materialy, 2008b)
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4. Pribézny ¢as

Podnik zkracujetas vyroby pedevSim spravnym planovanim vyroby. Planovani wrob
probiha 1x tyd&. DalSi moznosti, jak firma zkracujas mezi objednavkou a dodavkou, je
tvorba pojistné zasoby dobé ekonomické krizi je vSak obtizné odhadnout, jak se bude
vyroba vyvijet, proto firma jiz net¥dpojistnou zasobu — pojistna zasoba vaze pdky a
navic by mohlo dojit k situaci, kdy by podnikuistal nepatbny material a firma by

muselaiesit co s nim. Vikledku toho si firma vyjednala lepSi dodaci podmirkcas
mezi objednanim a dodanim materialu se rapgizil.

Lze tedy konstatovat, Ze postaveni podniku v ped$todpovida také 4. stupni turbulence
viz obrazek 22.

A
Rizeni
vizualni
Rizeni
strategické
Rizeni
marketingové Optimalni
- okamzik
Rizeni
nakladové Pribézny PribéZzny
U das das
Rizeni
objemové . : . Slozitost
Kvalita Kvalita Kvalita prostied
Néakladovost | Nakladovost | \EUdEGbI e Nakladovost
Objem Objem Objem Objem Objem
produkce produkce produkce produkce produkce
1 2 3 4 5

Stupeii turbule nce
Obrazek 22:Postaveni podniku a zakaznika v turbulentniédob

Zdroj: Kop¢aj (1999) — upraveno
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Vyhodnoceni modelu turbulence

Tento model jashukazuje, jak se podminky na trhu neustatmimTurbulence se nejvice
ukazuji na stupni objemu a nakiadv téchto oblastech musela firma nejvice korigovat
svojecinnosti. Jsemigswdcen, Ze kdyby firma nereagovala naniti se vijsi prostedi,
mélo by to za nasledek brzky konec sgolesti, ktery firma diky ¥asnym opdenim
zatim odvratila. Je idezité, aby management firmy, neustale sledovatrgmma trhu a

témto zmeénam podle svych moznostiipptisoboval své vnihi prostedi.

4.3 Vniteni prostiedi

Interni analyza by #la byt provadna s ohledem na ¥j$i prostedi. Pro hodnoceni
piipravenosti podniku na ¥jBi ohroZzeni jsem pouzil analyzu exponovanosti padn
Podnik mizeme rozdlit do nékolika oblasti (marketing, vyroba, finance, lidskéroje

apod.) R analyze vnitniho prostedi jsem se za#hl na oblast financi, jenz byla

ekonomickou krizi velmi zasazena.

4.3.1 Analyza exponovanosti

V dob¢ pred ekonomickou krizi se firma nachézela v kvadrapgiipravenost®. To
znamena, Ze na podnikigpbila mélo vyznamna ohroZzeni a ma pexdity jak jim celit.
Ekonomicka krize vSak s sebotinesla faktory, které byly v obdobiistu na pozadi a
jejich vliv byl zanedbatelny nebo nebyl viditelnyavic krize dava jednotlivym faktdm
aplr¢ jiné vahy, proto je ieba dané tabulky aktualizovat. tfeme d&ekavat, ze

po provedeni analyzy dojde k posunu v rdmci matice.

Na podnik psobi fada faktodl, jejichz absence #ie zmisobit ohrozeni podniku.
NejvyznamujSi faktory, ohrozeni a mozné nasledky jsou foouahy v tabulce 10. Vliv
téchto ohroZeni na podnik, prasmbdobnost, Ze se jednotlivA ohroZeni naplni a subsip
podniku reagovat jsou uvedeny v tabulce 11. Naarikitéchto udaji byla sestavena
matice exponovanosti obrazek 23. Abych se neddpmktesleni informaci, tak jsem
vSechnacisla v tabulce 11 konzultoval a korigoval s fitiahteditelkou analyzované
spole&nosti. Tim jsem zajistil 8Si objektivitu této analyzy.
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Tabulka 10: Formulace ohroZeni a moznych naslkedk

Faktor

Ohrozeni

Nasledek

Kvalifikace zaméstnanai

Vyroba zmetk, zdlouhavéa
vyroba,

Odliv zkaznik, zvySené

néklady na vyrobu

Spotrebitelska zakladna

Presun vyroby kkovych

zékaznik na vychod

Snizeni trzeb, zisku

Potiebna technologie

Mala flexibilita vyroby

Ztrata know-how

Kvalita vyrobk

Vyroba zmetk

Odliv zkaznik, Spatn&

powést

Nakladova pozice ve vztaht

ke konkurenci

IVysSi naklady nez

konkurence

Odliv zakaznik, zvySené

naklady na vyrobu

Suroviny

ZvySeni cen materiélu

Zvysené néklady na vyro

Potfeby a prani zakazniki

Spatnéa spolupraceipyvoji

noveého vyrobku

Nemoznost vyroby daného

vyrobku

Struktura vlastnik @

Nevykladani prosedki na

rozvoj podniku

Zastaravani vyroby

Bezpe&nost vyrobki

Nebezpéné vyrobky

Stazeni vyrolikz trhu

Kvalita nakupovaného

materialu

Nekvalitni material, vyroba

zmetk

Odliv zakaznik, zvySené

néklady na vyrobu

Technické oddleni

Nezahajeni vyroby,

posSkozeni stroje

Ztrata zakazky

Konsumni spolé&nost

Preferovani necyklickych
vyrobki

Nedostatek zakazek na

stavajicim trhu

Druhotnd zadluzZzenost

Nezaplacené pohledavky

NemoZnost dostat svym

zavazkim

Zastaveni stroji

Produkce nezajisti

prostedky na Uhradu splatek

Konec spolénosti
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Kvalifikace zaméstnanai

OhroZeni a nésledek:V piipad nekvalifikovanych zawrstnan@ hrozi firm¢ vyroba
zmetkd, prodluzovanicasu vyroby. To by o za nasledek odliv zakaziila zvysSené

naklady na vyrobu.

Moznosti firmy: Firma miZe prostednictvim Skoleni, vydru zangstnandé a kontrolou

toto ohrozeni eliminovat.

Spotrebitelska zakladna

Ohrozeni a nasledekPokud kltovi zakaznici fesunou svoji vyrobu sénem na vychod,
znamena to pro firmu silnou hrozbu. To bylonza nasledek rapidni snizeni trzeb a zisku,

coz by mohlo ohrozit existenci podniku.

Moznosti firmy: Firma ma v dob ekonomické krize omezené moznosti. | kdyz je
flexibilni, kvalitni a ma srovnatelné naklady s karenci, niizeme v sotasné dob
sledovat spolupraci odlatel — dodavatel — subdodavatel vyhradmezi firmami

s japonskou &asti.

Potiebné technologie

OhroZeni a nasledek:V piipac, kdy podnik nema p#tbné z#zeni, znamena to

pro podnik malou flexibilitu tzn. snizeni know —vdirmy.

Moznosti firmy: Investice do novych strdj Jak ze STEP analyzy vyplyva, tak v tomto

oboru vyhovuji i starSi z&zeni, proto ohrozeni z malé flexibility je minimal

Kvalita vyrobk

OhroZzeni a nésledek:OhroZeni z vyroby zmetk ma za nasledek odliv zakazhila

Spatnou podst mezi odbrateli i uzavirani budoucich kontrakt

Moznosti firmy: Podnik miZe trvale udrZovat kvalitu svych vyralbkpokud se zasti
na politiku jakosti viz model stugrturbulence — stugekvalita.
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Nakladova pozice ve vztahu ke konkurenci

Ohrozeni a nasledek:Pokud bude mit firma vy3Si naklady nez konkurenagebto pro
podnik znamenat horSi vyjednavaci pozidi pizavirani novych zakédzek a da se

piedpokladat, Ze novy kontrakt by dostala firma sagg nizSimi naklady.

MozZnosti firmy: V ramci pracovni sily ma podnik omezené moznostizdy v ramciCR
se pohybuji v ufitém rozmezi a pokud chce mit podnik kvalitni 2atnance musi je
i nalezit ocenit. Podnik ize sniZzovat naklady i v jinych oblastech nez jeablasti

mzdovych nakladl Viz model stup# turbulence — stugienakladovost.

Suroviny

OhroZeni a nasledek:Zdrazeni surovin neboli vstipma za nasledek prodrazovani

vyroby.

Moznosti firmy: Cena vstupu se odviji od vyvoje ekonomiky jako aefrotoZze v cenach
vstupi se projevuji takove faktory jako ropa apod. Protmznosti firmy ovlivnit ceny jsou

minimalni — da seici, ze zadné.

Potieby a prani odbératela

OhroZeni a nasledek:V tomto gipad plyne ohrozeni ze strany Spatné komunikace se

svym odkratelem, coZ by znamenalo nemoznost vyrobit damghak.

Moznosti firmy: Firma se snaZi spolupracovat se svymeéoatielem jiz od peatku tzn. jiz

od navrhu. Proto napdni tohoto ohroZeni je minimalni.

Struktura vlastnik @

Ohrozeni a nasledek:Pokud nebude mateka firma vynakladat pragtdky na rozvoj

podniku, znamena to pro firmu ohrozeni ve fdmastaravani vyroby a nedostatku zdroj
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Moznosti firmy: Toto ohroZeni dopadd na firmu zcela — relté firma skutéen¢
nepodporuje svoji ,dceru”. Z tohaidodu se podnik spoléh& jen sam na sebe a kiygva

svoje zdroje na obnovu majetku.

Bezpeanost vyrobki

Ohrozeni a nasledek:Nebezpe&né vyrobky se museji stahovat z trhu. Pokud budou

odkeratelé takovéto vyrobky produkovat, znamena t@igwdnik ztratu zakazky.

Moznosti firmy: Firma dodava pouze komponenty pro vyrobky svyctazaka. Jestlize
findlni produkt nebude odpovidat normam a vyrobe#iebmuset byt stazen z trhu, firma
nema pilis mnoho nastrdj, jak ovlivnit bezpénost konéného produktu odisatele. Firma
muze takovéto ohroZeni eliminovat pouze &wm svych odérateli a dodrzovani
bezpé&nosti u svych komponent. U ogtlateli, ktefi dodrzuji ISO normyi vyuZivajitizeni
kvality TQM nebo maji propracovany systém vnitropixdvych norem, je takové riziko

nizSi nez u ostatnich oéltatel.

Kvalita nakupovaného materiélu

Ohrozeni a nasledek:OhroZeni z nekvalitniho dodavaného materialu plgng/soké
zmetkovosti nasledné vyroby. Nasledkem toho seppadiraZzi a prodlouzi doba vyroby.

Moznosti firmy: Firma v gipac nekvalitniho materiadlu fZe znénit svého dodavatele.
Jak vyplyva z Porterova modeliétpsil, tak odiratel vybira pro analyzovanou firmu
dodavatele, ktery ji bude dodavat hlavni materidirdmci ekonomické krize se
vyjednavaci pozice firmy jeStzhorSila. DalSi moZnosti je mit deboSetené smlouvy

pro piipad reklamaci.

Technické oddleni

OhroZeni a nasledekTechnické oddeni pati mezi vyznamné faktory. Jeho Spatna prace
¢i absence ma za nasledek nezahajeni vyroby, Spédnévani ale i poskozeni stroje.

Jednotlivé ohroZeni by vedly ke ztratakazky.
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Moznosti firmy: Aby technické od&eni pracovalo sprawn je teba, aby podnik vybiral

kvalifikované pracovniky a aby bylo v sthanosti s vyrobou.

.Krizove faktory*
Konzumni spol&nost:

OhroZeni a nasledek:Ohrozeni z tohoto faktoru imeme formulovat jako stav, kdy se
spole&nost nebude chovat ,konzugih Nasledek nekonzumni spoéleosti je Zejmy:

nedostatek zakazek pro stavajici firmy.

Moznosti firmy: Firma by se ra casté&né oprostit od trid, které jsou velmi nachylné na
hospodéské cykly. V sodasné dob se firma snazi hledat zakazky v automobilové
pramyslu. Tento trh je také nachylny na cykly, ale &au, kterou firma na tomto trhu
dostane, ma Zivotnostiplizné 3 aZ 4 roky. Zivotnost kontraktu na trhu s elekikou

dosahuje maximaénjeden rok.

Druhotna zadluzenost:

OhroZeni a nasledek:OhroZeni z druhotné zadluZzenosti je stav, kdy rdsratelé
nezaplati za naSe vyrobky. Nasledek je panzy — i firma nebude schopna dostat svym

zavazkim.

Moznosti firmy: Firma mize vyuZit zajiBovaci instrumenty — kde jako nejlepSi
zaji¥ovaci instrument vidim platbuigdem. BohuZel podnik de neni vtak silném
postaveni, aby si vymonhl platbygulem. DalSi moznost vidim v pievani solventnosti

svych odBrateli. Tento krok firma také podnika.
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Zajisténi pohledavek: V dobke krize, kdy maji podniky nedostatek financi, iediuje
vétSina z nich pomocifeklenout krizi U¢rem. Banky jsou vSak ob&#né a poskytované
aveéry si nalezit jisti. V pripact analyzovaného podniku si bank&eg poskytnutim Gsru
dala podminku, Ze bude spravovat pohledavky nepayatyjSich klienti — neboli Ze dojde
k postoupeni pohledavek bance tzv. faktoring. Hodtdak sice ziskal prosdky
na financovani svych aktivit, ale zaravge ted’ pod wtSim drobnohledem banky. Navic

faktoring je pondrn¢é narany na administrativu, coz s sebatindsi i naklady.

Zastava ve forme stroji:

OhrozZeni a nasledek:V pripac, Ze firma opt nenastartuje svoji produkci, dikemuz
bude dlouhodobve ztra¢ mize nastat situace, kdy podnik nebude schopen pfaftky.

Nasledkem toho by doSlo k rozprodavani majetkuyfirrtedy ke konci spot@osti.

Jak jsem vySe uvedl, banky si v ddtrize davaji izné podminky. DalSi podminkou, ktera

vyraznym zj@isobem zasahla podnik, je skiriest, kdy si banka vydobyla zajigi

VVVVVV

Moznosti firmy: V této oblasti jsou moznosti firmy omezené. Dle métazoru musi jit
firma cestou snizovanim nakkada hledanim novych ipezitosti, kterych v dab krize

mnoho neni.
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Tabulka 11: Tabulka pro analyzu exponovanosti

. Schopnost
Vliv na | Pravdépodobnost _
. . reakce | Vliv*Pravd é-
Faktor podnik naplnéni .
podniku podobnost
(0-10) (0-100 %)
(0-10)

Kvalifikace zaméstnanai 7 20 % 7 1.4
Spotrebitelska zakladna 10 80 % 2 8
Potfebna technologie 9 30 % 4 2,7
Kvalita vyrobk 10 20 % 8 2
Nakladova pozice ve vztaht

_ 9 70 % 6 6,3
ke konkurenci
Suroviny 8 50 % 0 4
Potfeby a prani zakazniki 5 10 % 7 0,5
Struktura vilastnik @ 6 100 % 6 6
Bezpe&nost vyrobki 3 10 % 2 0,3
Kvalita nakupovaného materialu 10 40 % 2 4
Technické oddleni 8 40 % 7 3,2
Konsumni spolé&nost 10 90 % 2 9
Druhotna zadluzenost 9 30 % 2 2,7
Zastaveni stroj 10 60 % 3 6

Xx=4,14 y=4,0

Zdroj: Hron, Ticha, Dohnal (2000) — upraveno
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Pozice firmy se nachazi v kvadrantu ,zranitelno$tf.znamena, Ze na podnikgobi malo
vyznamna ohrozeni a zaravenema moc progedki jak jim celit. Je teba si vSak
uvédomit, Ze pozice firmy se nachazi #&mma pomezi vSech kvadréntZ toho mizeme
usoudit, Ze pokud dojde k napini nejvyznamajSich ohrozeni jako fesun kléovych
zakaznik smérem na vychod, nekonsumni chovani spotsti nebo pokud dojde
k zhorSeni nakladové pozice ve vztahu ke konkurgrosune se firma razem do kvadrantu
bezbrannost. Pokud by se podnik nachazel vtomtaddantu, znamenalo by to
pro spolénost boj o peziti. Naopak v fipact, kdyby firma nasla vnihi silu a nedoslo

k naplréni tchto ohroZeni, mohl by se podnik \apéhu ¢asu vrétit zpt do kvadrantu

pripravenost.
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Schopnost podniku reagovat

Obrazek 23: Matice exponovanosti

Zdroj: Hron, Ticha, Dohnal, (2000) — upraveno
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4.3.2 Finartni analyza

Na zaklad ucetnich vyka# byla v podniku provedena finami analyza. Zajimal jsem se
predevsim o trend, porovnani ukazatelodwtvim a gicinu zmeny jednotlivych ukazatél
finanéni analyzy. V ramci finatni analyzy byly pouZity ukazatele rentability, aiiy,
likvidity a finan¢ni politiky. Jakou souhrnny ukazatel jsem zvoldéx IN;.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

V tabulce 12 jsou shrnuty stavy ukazateld roku 2003 aZz do roku 2007. Na zaklad

téchto staw pak mizeme okomentovat trend. Ukazatel ROE pakizeme déat

.....

Tabulka 12: Vybrané ukazatele fin&ni analyzy

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
ROA 23,38 %4 24,37 %4 16,45 %4 20,30 % 12,50 %
Finanéni paka 1,68 1,62 2,29 1,97 2,01
EAT/EBIT 70,74 % 70,80 %4 69,88 %4 74,00 % 68,69 %
EBIT/Vynosy 12,56 9%411,93 % 9,03 %|10,78 % 7,27 %
Vynosy/Aktiva 1,86 | 2,04 1,82 1,88 | 1,72
PH/vynosy 27,59 %4 21,29 9% 25,20 %4 27,54 % 25,78 %
Odpisy/vynosy 4,55 % 2,80 %| 3,59 %| 3,54 %| 3,05 %
Osobni naklady/Vynosy 13,51 %4 12,40 % 13,65 % 14,42 %4 17,45 %
(Ostatni vynosyostatni naklady)/Vynosy 3,03 %| 5,84 %| 1,07 %| 1,21 %| 1,99 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Do roku 2006 hodnota ROE nevykazuje zadny trencbks& Kolisani je minimalni a
pohybuje se mezi hodnotami, které jsou nadgrné pro dané odivi. V roce 2007 vSak

hodnota tohoto ukazatele klesla oprotedqchazejicimu roku o 12,40 % a téesto,
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Ze doSlo k ndrstu vykori 0 111 291 tis. K Divody poklesu v roce 2007 jsou znazom
v pyramidovém rozkladu na obrazku 24.

ROE(EAT/VK)

17,15% | 29,54%

-12,40%

I I
AIVK ROA(EBIT/A) EAT/EBIT

2,01 1,97 |%]| 12,50% | 20,30% | 4| 68,69% | 74,00%

0,55% -11,05% -1,90%

EBIT/Vynosy Vynosy/A

7,27% | 10,78% |*| 1,72 1,88

-8,98% -2,07%

PH/Vynosy ON/Vynosy Odpisy/Vynosy (ost.V-ost.Na)V
25,78% | 27,54% | _ | 17,45% | 14,42% | _| 3,05% | 3,59% + 1,99% | 1,21%
-4,48% -7, 74% 1,26% 1,99%
Legenda
Ukazatel
2007 2006
Viiv na ROE

Obrazek 24: Pyramidovy rozklad ukazatele ROE

Zdroj: vlastni vyzkum
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Hodnota ROE v roce 2007 klesla oproti roku 2006 204Q %. Pokles byl Zsobem
predevsim poklesem ukazatele ROA — snizZeni tohotpatéke o 7,80 % Zyzobilo pokles
ROE o0 11,05 %. Podstatrmensi vliv na ROE #ly darg a aroky — pokles ukazatele

EAT
EBIT

zanedbatelny. Jestlize si ukazatel ROA dale romiezizjistime, Ze nefsSi vliv mgly

znamenal snizeni ROE o 1,90 %. Vliv fidah paky na ROE byl v roce 2007

osobni néklady (-7,74 %) tzn. Ze podnik si neohlinzdové naklady, které rostly rychleji
nez produktivita prace viz tabulka 13. Da se téty, ze byl podnik vroce, ktery
predchézel krizi, ke svym zamstnaném StdiejSi neZ v obdobiipdchazejicich. Z tohoto
duavodu vidim v této poloZzce moznost, jakibe podnik snizit své naklady v ramci svych

protikrizovych opateni.

Tabulka 13: Vybrané poloZky finatni analyzy

Polozka 2007 2006 Indexo7/2006
Vynosy 767 672 000 K 680 066 000 K 1,13
Osobni naklady 133 957 00@ K 98 067 000 Kk 1,37
Pcatet zangstnand 457 425 1,075
Produktivita prace 1 680 00C:K 1 600 000 K 1,05

Zdroj: vlastni vyzkum

DalSi vyznamnou polozku tvita piidana hodnota. Jeji pokles o 1,75 %sagbilo snizeni
ROE 0 4,48 %.

Analyza ,krizového" roku 2008

V roce 2008 podnik dosahl ztraty 24 064 tis., cpisbbilo zapornou hodnotu ROE
17,01 %. Oproti minulému roku se jedna o poklesoe wez 34 %. Z udajve vysledovce

se da odvodit, Ze pokles byligmbem sniZzenim na stéavynodi.
Snizeni vynos je doprovazeno i snizenim na stramékladi. Z tabulky 14 vyplyva, Ze

doSlo k rapidnimu sniZzeni pouze u vykonové igimt, kterd ma ifmou souvislost

s vykony. Osobni naklady odpovidaly vykom roku 2007 a odpisy vzrostly vlivem
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investice do prvni AIDA linky (v roce 2007 bylo quisovano jertést roku, kdezto v roce

2008 se odepisovalo jiz cely rok).

Tabulka 14: Prehled vykorii a vybranych provoznich naklagv tis. Kc)

Polozka 2007 2008 Indexos/2007
Vykony 724 245 576 394 0,80
Osobni naklady 133 957 132 021 0,99
Vykonova spateba 526 323 433 989 0,82
Odpisy 23417 29 961 1,28
Provozni vynosy 747 293 597 442 0,80
Provozni naklady 695 929 611 856 0,88

Zdroj: vlastni vyzkum
Neprizpiasobivost nakladl vykonim vyplyva:
a) z povahy stalych naklad

b) ze zpozZdni prijatych opateni

Zpozni je také ovliviovano kvalitni praci managementu, ktery musiswrozpoznat krizi

a fijmout vhodna opdéni. ZpoZzdni organizace je znazammo nacasové ose viz obrazek

25.
Vypuknuti krize . ¥
( ZAF/2008 Ztrata trzeb

Vnimani krize
listopad/2008

¥PO[H

AR

JUETENE

Piijmuti strategie
leden/2009

Zadouci efekt Snizovani nakladi

Obrazek 25: Zpozdni prijatych opateni

Zdroj: autor
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Doba od pijeti strategie do Zadouciho efektu bude owia dobou, nez budou dana
strategicka op&tni (Einna. MoZnosti pré icinnost fijatych opateni neni okamzita:

- vypowdni doba u zagstnand,

- vyplata odstupného,

- uplynuti doby u pracovniho pamu na dobu uiitou,
- vypowdni doba u najmu,

- hledani vhodného kupce na strojnfizani apod.

Opateni, které nemaji zpoZdi a ke snizovani nakladlochazi okamzitod rozhodnuti,
jsou:

- nevyplaceni vykonnostnich odm

- zruSeni noénich snén a tim i n@nich @iplatka,

- zruSeni odrén za néerpani nemoci apod.

Porovnani s odétim

Podnik nél stabilre do roku 2006 srovnatelnou rentabilitu vlastnihpitédu s nejlepSimi
podniky v od¥tvi. V roce 2007 dikyrrestelenive mzdové politice se podnik propadnul
do priiméru odwtvi a v krizovém roce 2008 se dostal do spdeti ztratovych podnik
Tento vyvoj jen dokazuje turbulenci dnesni doby.

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity réri, jak efektivigé firma hospodé se svymi aktivy. M&-li jich vice, nez
je &elné, vznikaji ji zbytené néklady, a tim i nizky zisk. Ma-li jich nedostat pak se
musi vzdat mnoha potencialnich vyhodnych podnikkfeh ilezitosti a pichazi

0 vynosy, které by mohla ziskégedl&ek, 2001)

Véazanost celkovych aktiv

Vyjadiuje celkovou produini efektivnost podniku.

Vazanost celkovych aktivéktl—va
Trzby
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Tabulka 15: Vyvoj vazanosti aktiv

2008 2007 2006 2005
Vazanost aktiv 0,625 0,618 0,595 0,610

Zdroj: vlastni vyzkum

V tabulce 15 mMzeme vidt, Ze vazanost aktiv se od roku 2005 &&meznénila. Otdzkou
zustava pro se krize v roce 2008 nepodepsala na vysi tohoszatkle. B horizontalnim
rozboru vykazu zisku a ztraty a rozvahy zjistime, shiZzeni trzeb bylo doprovazeno
snizenim o&Zného majetku a toipdevSim pohledavek, které jsou Nmpém vztahu
s trzbami (neni zakazka — neni pohledavka), a sinfzstavu zasob, kde firma awbdu
krize snizila pojistnou zasobu na minimum. V rod@02 kdy dojde jest k vétSimu
propadu trZzeb, @kavdm rapidni sniZzeni tohoto ukazatele. Firma pa#le mit d¥

moznosti:

a) ponechat si saasny stav majetku a spoléhat se, Zze v roce 20dkedopavyseni
trzeb a tim i k vy$Simu vyuziti majetku,

b) prodatcast stalych aktiv, snizeni na st¢asbeZnych aktiv bude minimalni, protoze
k jejich snizeni doSlo, jak uz jsem uvedl, v ro00&

Doba obratu pohledavek, zavazik a aktiv

Dobra obratu zélsobz=a://7aSZky *360

Doba obratu pohledélvekFl(My *3

3 Trzby

Doba obratu zavaik Zav—azky*%o

Pohledavky se tykaji ipdevsim neuhrazenych faktur za prodané vyrobkytopjsou
vztazeny ktrzbam. Zavazky a zasoby maji vtah HKadikn, proto na misto trZzeb
pouzivam vykonovou spibu. Doba obratu pohledavek nam udavanmgrnou dobu
splatnosti pohledavek. Tento ukazatel je pak vhogonéovnat se stanovenou dobou
splatnosti pohledavek. Doba obratu zawvaaim umo#uje zjistit, jaké je platebni morélka

podniki viac¢i svym dodavatéim. Ukazatel doby obratu zasob vyjag, jak dlouho jsou
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obézna aktiva ve form zasob. Obecnplati, Ze¢im je doba obratu kratSi tim Iépe, ovSem

podnik si musi dat pozor, aby nizkym stavem zasgworusil plynulost vyroby.

Tabulka 16: Doby obratu

2008 2007 2006 2005
Doba obratu pohledavek 45,558 64,626 80,402 90,366
Doba obratu zavazk 48,810 40,271 56,966 64,481
Doba obratu zasob 23,324 39,744 51,558 57,510

Zdroj: vlastni vyzkum

V tabulce 16 mzZeme vidt, Ze krizovy rok nenarusil trend u pohledavek aoba kdy
od roku 2005 dochazi ke snizovanchto ukazatél. Pouze u zavazkdosSlo k navySeni
ukazatele doby obratu. NavySeitispzuji skuténosti, Ze firma se snazila v fku krize

drzet co nejdéle finami prostedky. V roce 2009 si&sSina dodavatél vymohla platby
piedem, z tohoto ivodu se da usuzovat, Ze doba obratu zavdakde v roce 2009
na minimu. Za pozitivni povazuji shodu v dobbratu u pohledavek a v dolobratu

u zavazk.

Ukazatele likvidity

Trvald platebni schopnost je jednou ze zékladnamimpnek existence podniku. V praxi
I literature se nizeme setkat s pojmy jakou jsou solventnost, likaidi likvidnostValach
(1999)definuje tyto pojmy nasledo¥n
- Solventnost je obecna schopnost podniku ziskattiedisy na Uhradu svych
zavazki. Je to relativni febytek hodnot aktiv nad hodnotou zavazk
- Likvidita je momentalni schopnost uhradit splaté&azky. Je ®ritkem okamzité
solventnosti.

- Likvidnost ozn&uje miru obtiznosti transformovat majetek do hostmdformy.
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Ukazatele likvidity nizeme rozdlit na likviditu 1., II. a lll. stuprg:

= perezni prostedky prvniho stuph

Likvidita I. stu
P kratkodobé dluhy

= perezni prostédky druhého stuph

Likvidita Il . stup kratkodobé diuhy

obéznd aktiva

Likvidita Ill .stuprg =— .
kratkodobé dluhy

Oh¢zna aktiva povaZzujeme za potenciondlni likvidni sfremlky. Na z&kla#l analyzy
ukazateh aktivity miZzeme tvrdit, Ze sniZzeni &ného majetku o pozitivni vliv
na udrzeni vyuziti aktiv. Da se vSakedpokladat, Zze nizSi stav &mych aktiv bude mit

negativni vliv na likviditu podniku.

Vyvoj likvidit
—&—likvidita 3. stupné
1,60
1,40 ,ﬁ!—\\ i likvidita 2. stupné
1,20 -
. \ likvidita 1. stupné
1,00 +——— \:
0,80 likvidita 3. stupné -
0,60 doporuc¢ena hodnota
0,40 likvidita 2. stupné -
0.20 QOpo-rucena hodnota
likvidita 1. stupné -
0,00 ‘ ‘ ‘ ‘ doporuc¢ena hodnota
2004 2005 2006 2007 2008 2009

Obrazek 26: Vyvoj jednotlivych druli likvidit; 2005 - 2008

Zdroj: vlastni vyzkum

Z obrazku 26 je patrné, Ze vletech 2005 a 20G8 podnik problémy s likviditou.
Nelikvidnost podniku vroce 2005 byla igpbena nizkym stavem hotovostnich a
bezhotovostnich pérn. V roce 2006 doSlo k navySekcito prostedki, proto se likvidita
prvniho stupd posunula nad dopafené hodnoty. Likvidita druhého stupse az do roku
2007 pohybovala kolem dopa@enych hodnot, v roce 2008 vSak doslo k jejimu pzkle
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Nejhiie dopadla likviditaitetiho stups, ktera v krizovém roce dosahla propadu o vice nez
33 % a dosahuje jen 63 % dop&ené hodnoty. U této likvidity se projevilo snizeni
pojistné zasoby na minimum. Jak uz jsem uvedl, daidée reSi nelikvidnost podniku,

zavedenim platebredem. Snizeni likvidity se tedy potvrdilo u likvig2. a 3. stupt

Porovnani s odétvim

V tabulce 17 mizeme vidt porovnani jednotlivych likvidit s ods#vim. Likviditu 1. stupg
meél podnik jak v roce 2007 tak i v roce 2008 vySst m@dnotu, jenZ je charakteristicka
pro odwtvi tak i pro nejlepSi podniky v oboru. Hodnotaviility 2. stupi byla v roce
2007 obdobné jako je jomér odwtvi. V roce 2008 se podnik propadl pod tenténpir.

U likvidity 3. stupré byl podnik v roce 2007 pmérem v odwtvi a v roce 2008 doslo

k jejimu propadu — podnik se dostal na Uroggatovych podnik.

Tabulka 17: Porovnani likvidit s odstvim?

Podnik 2008 | Podnik 2007 Odvétvi | Nejlepsi podniky| Ztratové podniky
L1 0,38 0,32 0,21 0,37 0,08
L2 0,79 1,08 0,97 1,34 0,73
L3 0,94 1,42 1,41 1,76 1,07

Zdroj dat: Ministerstvo gmyslu a obchodu (c2005)

Hodnoceni finaréni politiky

Hodnoceni finatni politiky méa za kol ufit strukturu zdraj.

UZ = Gplatné zdroje

Uz _ Bankovni Géry +VK + Dluhopisy
Aktiva Aktiva

Financni samostatnost = VK

ktiva

2 Hodnoty jsou pebirany z benchmarkingového diagnostického sysfémancnich indikatofi INFA z roku
2008
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Tabulka 18 popisuje podil Uplatnych zdrej tj. kapitalu, za ktery se musi platit. Z tabulky
pak mizeme vidt, Ze ztratové podniky maji nizky podil VK, ktegyzpisoben:

a) vysokou mirou rizika, kde racion&rsmyslejici akcionainvestuje do takovych
podnikii jen v @gipadct, ma-li podnikatelsky zawm, jak negiznivou situaci vyesit a

b) ztratou, ktera je s@asti VK.

Tabulka 18: Podil Gplatnych zdréjjednotlivych podnik v odwtvi®

Podnik 2008| Podnik 2007 | Odvétvi | NejlepSi podniky | Ztratové podniky
Cizi 50,93% 36,50% 15,91% 16,58% 32,03%
Vlastni 32,71% 49,64% 52,87% 52,23% 28,30%
Celkem 83,64% 86,14% 68,78% 68,81% 60,33%

Zdroj dat: Ministerstvo gimyslu a obchodu (c2005)

U nejlepSich podnik i u oborového pméru je podil samofinancovani kolem hranice
50 %. Této optimalni hranice dosahl podnik v ro@72 V roce 2008 doSlo kitsi
zavislosti na cizich zdrojich a mira samofinancdévée snizila na 32,71 %. Dle
horizontalni analyzy byl pokles aktiv o 17 %, praaby byla zartena 50 % mira
samofinancovani musel by VK klesnout také o 17 %klés u VK vSak byl 45 %.
Horizontalni rozklad VK je uveden v tabulce 19, kdéZzeme vidt, Ze znéna VK byla
zpasobena ztratou roku 2008 a sniZzenim VH minulychSeiZeni VH minulych let bylo
zpisobeno vyplacenim dividend mggké spolénosti. Zde podnik zavahal a v obdobi
ziski mel vytvaret Eetni rezervu na Uhraduipadnych ztrat. Tim by doSlo k zadrzeni

zisku.

® Hodnoty jsou pebirany z benchmarkingového diagnostického sysfémancnich indikatofi INFA z roku
2008
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Tabulka 19: Horizontalni rozklad VK (v tis. K)

2008 2007 | Absolutni rozdil
VK 121 054| 221 714 -100 660
ZK 40 000 | 40 000 0
Rezervni fond 4 000 4 000 0
VH minulych let 97 644 | 139699 -42 055
VH bézného roku -20590| 38015 -58 605

Zdroj: vlastni vyzkum

DalSim ukazatelem, ktery hodnoti firkam situaci podniku, je ukazatel arokového kryti,

tj. kolikrat celkovy efekt reprodukcergvySuji placené uroky.

Urokové kryti | :ﬂ
Na. uroky
Urokové kryti 11 = EBIT*+odpisy
Na. uroky

Urokové kryti | v roce 2008 nemé smyskfiat — zaporna hodnota EBITU saneme
nemiZe zajistit pokryti ndkladovych urékHodnota urokového kryti Il vySla 1,62 tzn. ze
podnik ma prosedky jak uhradit své uroky. Hradit Uroky z odpissak nelze dlouhodéb

Navic hodnota tohoto ukazatele jélig nizka.

Souhrnny ukazatel

Jako souhrnny ukazatel jsem zvolil oiNktery udava zda podnik budémaset hodnotu
pro majitele nebo jestli podniku hrozi bankrotpifpack, Ze hodnota indexu jestsi nez
1,77 znamena4, Ze podnik fdwodnotu a hodnota indexu dNmensi nez 0,75 znamena, Ze
podnik sgje k bankrotu. Mezi hodnotami 1,77 a 0,75 je Seddaz Hodnota ukazatele

podniku je0,41tj. v zére, kdy podniku hrozi bankrot.

IN,, = 0,13 el + 0,04 *I,EBJ *3,92*
Cz Uroky

EBIT OA

Vynosy .
(KZ+KBU)

+0,21~———~ +0,09
A

Jak je z obrazku 27 a tabulky 20 patrné, v let2@b5 a 2006 se podnik nachazel v&én
prosperity. V roce 2007 se podnik dostal do Sed#y.z®o této zény se podnik dostal
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vlivem snizeni EBITU, ktery pokles vlivem mzdovyoddkladi. V roce 2008 se podnik
dostal pod hranici, jenZ je dujici pro bankrot. Tento ukazatel jen doklada, ek

ekonomicka krize podepsala na figaim zdravi podniku.

Tabulka 20: Prehled jednotlivych polozek indexu ¢N

2008 2007 2006 2005
0,13*A 0,19 0,26 0,26 0,23
Cz
EBIT
0,04* -0,06 0,35 0,80 0,88
aroky
3,92*Ei”- -0,16 0,49 0,80 0,64
0,21*@ 035 | 036 | 040| 0,38
9*L 0,08 0,13 0,13 0,12
" (KZ+KBU) ’ ’ ’ ’
Celkem 0,41 1,58 2,39 2,26
Zdroj: vlastni vyzkum
Vyvoj indexu
3,00
2,50
2,00 /—\\ :
[ = u —&—Hodnota indexu
1,50 —#— Hranice tvorby hodnoty
1.00 Hranice bankrotu
’ \
0,50 \
0,00 T T T T
2004 2005 2006 2007 2008 2009

Obrazek 27:Vyvoj indexu INy3; 2005 - 2008

Zdroj: vlastni vyzkum
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Zavér finan éni analyzy

Na z&klad finanéni analyzy jsem dogpk zawru, Ze podnik v letech hospag&ého tistu
dosahoval stabilnich fingnich vysledk. Pouze vroce 2007 doslo k poklesu
hospodéského vysledku. Pokles nebyligoben na stranvynodi, ale na strahnakladi a

to konkrétg mzdovych. V krizovém roce 2008 doSlo k oslaberdigmpodniku i na stran
vynosi a podnik se dostal do ztraty. V roce 2009 tak gogristoupil k isporam néaklaid
Uspory néaklad sice nepovedou k zisku, protozizpisobeni vynosm neni 100% , ale
alespa@ nedochazi k prohlubovani ztraty.c€kavam, Ze pokud nedojde k nastartovani
vynog, tak bude dochazet k neustalému snizovani VK aigdulde v piibéhu ¢asu vice

a vice pedluzen, coz povede k bankrotu.

Na zaklad financni analyzy niZzu ucit dopady krize na finami zdravi podniku. Krize se

projevila zejména wthto bodech:

- zaporny hospodaky vysledek,

- sniZeni vynos,

- nelikvidnost,

- rostouci zadluzenost,

- sniZeni obzného majetku,

- nepokryti arok z EBITU — Uroky kryje EBDIT.
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4.4 SWOT analyza

Na zaklad analyzy vijSiho a vnitniho prostedi byla v podniku provedena SWOT

analyza. Do SWOT analyzy byly zahrnuty faktory,r&teyly rozaleny podle své povahy

do ¢tyr skupinsilné a slabé strdnky podniku &ilezitosti a ohroZzeniVSechny faktory

jsem pak shrnul do tabulky 21 a ptesinictvim parového srovnavani porovnal mezi sebou

a zvyraznil ten, ktery ma na podniktsi vliv viz obrdzek 28. Podléetnosti vyskytu

jednotlivych faktofi jsem pak sestavil tabulku 22.

Tabulka 21: Prehled vybranych silnych a slabych straneigepitosti a ohrozeni

Silné stranky fed ekonomickou krizi

Silné stranky v dokkonomickeé krize

1. financni stabilita
2. know — how firmy

3. flexibilita vyroby

1. krizovy manager
2. know — how firmy

3. flexibilita vyroby

Slabé strankyied ekonomickou krizi

Slabé stranky v dakonomické krize

4. absence marketingového a@tiehi
5. nizk& gidana hodnota

6. nedostatek technickych pracoviik

4. absence marketingového @tihi
5. finarcni situace

6. (ne) podpora matské spolénosti

OhroZeni ped ekonomickou krizi

Ohrozeni v dobkonomické krize

7. vladni politika
8. rostouci sila odiratel

9. presun zékaznikdo zahrarii

7. pokratovani ekonomickeé krize
8. presun zakaznikdo zahranii

9. rostouci sila odiratel

Prilezitosti ged ekonomickou krizi

iflezitosti v dold ekonomické krize

10.vyvoj kurzuceské koruny
11.ziskani nové skupiny zakaziik

12.rozSfeni vyroby

10.vstup na nové trhy

11. ,nastartovani* ekonomiky

12.vybér kvalitnich zandstnané

Zdroj: vlastni vyzkum
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111 11 111 11
2 3 45 6 7 8 910 11 12
2 22 2 2 2 2 2 2
3 45 6 7 8 9 10 112

3 3 3 3 33 3 33
4 5 6 7 89 10 1112
4 4 4 44 4 4 4
5 6 7 8910 1112
5 55 5 5 5 5

6 7 8 9 10 12

6 66 6 6 6

7 8 9 1011 12

7T 77

8 9 1011 12

8 8 8 8

9 10 12

9 9

10 1112

10 10

11 12

11

12

Obrazek 28: Parové srovnavani jednotlivych fakior
Zdroj: KrkoSkova (2008) — upraveno
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Tabulka 22: Vysledky SWOT analyzy

Faktor A? solutni Rvelatlvm Cetnost skupin
¢etnost ¢etnost
1. 6 9,09 %
Silné stranky
0,
2. 3 4,55 % 16,67 %
3. 2 3,03 %
4. 3 4,55 %
Slabé stranky
5. 11 16,67 % 31,82 %
6. 7 10,61 %
7. 7 10,61 %
Ohrozeni
8. 10 15,15 % 28,79 %
9. 2 3,03 %
10. 6 9,09 %
S Prilezitosti
11. 9 13,64 % 22.73 %
12. 0 0,00 %
Celkem: 66 100 % 100 %

Zdroj: vlastni vyzkum

Z pohledu vlivu jednotlivych faktdr se na prvnim mistobjevila slaba strankdinancni
situace firmy.NejvyznamgjSi prilezitosti je vyvoj ekonomikyTento faktor je zarowe
i nejvyznamijSim ohroZeni. V fipact pozitivniho vyvoje se dacekavat, Ze na trhu bude
fada novych zakéazek. fipadt negativniho vyvoje bude zakazek ubyvat a pro fibyuo
mohlo znamenat také zanik. Mezi dalSi vyznamné ofgktpati: presun zakaznik
do zahrandi, postaveni mateké a dcénych spolénosti ve sété a moznost vstupu

na noveé trhy.

Z uvedenych vysledkdale plyne, zZe firma ABC, s. r. 0. jégalevSim diky finagni situaci,

do které se dostala v dblkkrize, pomérné slaby podnik, kde slabé stranky zastupuji
31,82 %. Cela SWOT matice je ovitsma ekonomickou krizi: vifjppad® nenastartovani
ekonomiky mijde o strategii WT, kdy firma v tomto kvadrantu bjej o geZziti. Boj je v3ak
zna&n¢é obtizny, protoZe podnik je, jak uz jsem uvedl uissné dob velmi oslaben.
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V piipac hospod#ského fistu pijde o strategii WO, kdy firma bude vyuzivailpzitosti,
které by ji posilily.

SWOT analyza jeikazem, Ze dnesni doba je velmi turbulentii@dPhospod&kou krizi
se podnik nachazel v kvadrantu ST. Jednalo se tedyhroZzeny ale silny podnik.
Turbulence vSak Zobily posun v matici SWOT do kvadrantu WT v lep§iipads
do kvadrantu WO.

4.5 Volba strategie

Na podnik jsem aplikoval vybrané metody stratedgickiézeni. Vystupydchto metod jsou
zakladem pro stanoveni nasledujicich strategiclfigmnativ. V sotiasnosti se nachazime
v doke, ktera je charakteristickd nejistotou a je velrtibné gedvidat, kdy ekonomicka
krize pomine, proto jsem vyuzZil metody sc&nwiz obrazek 29 pro stanoveni jednotlivych

strategickych alternativ.

A
Silna Scénar 3 Scénar 4
Slaba Scénar 1 Scénar 2

|
Negativni Pozitivni

Vyvoj ekonomiky
Obrazek 29: Metoda sceria
Zdroj: Lowy, Hood (2004) — upraveno

Jak vyplyva z analyz vittiho a vijSiho prostedi, tak spolénost je vlivem krize velmi

oslabena, proto scém®a3 a 4 nemusime braibec v Gvahu - nenastanou.
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Scén& 1: Tento scéndnastane vifpac, kdy se jednotlivym stadtn nepod#& nasnérovat
sva hospodatvi k dlouhodobémuistu. ProtoZ& eska republika je velmi proexportni, tak
vyvoj naSeho hospo#stvi se bude odvijetipdevsSim na zakl&lvyvoje vyznamnych

swtovych ekonomik.

Vtomto scéné se bude podnik potykat se stélétSimi problémy a to iedevSim

v otazkach:

- finan¢ni stability,
- schopnosti dostat svym zavank,
- snizujici se produkce a

- zvySujicich se nakladna jednotku produkce.

Muzemetici, Ze v tomto scéitiase bude podnikifblizovat krachu. Podnik by éhv tomto

scéndi zvolit strategiiturnaround #, kterd musi byt zaiiena na nasledujici body:

snizovani naklai

- propoustni zangstnang,

- prodavani nepsebného majetku,

- zruSeniéasti podniku,

- monitorovani vSechny aktivity a ty neziskové elimmat

- zmeéna segmentu zakazriiki produktovérady.

Tato strategie igdpoklada, Ze vele spolénosti bude krizovy manazer. Dle mého nazoru
tuto podminku spotmost sphuje. V gripad, Ze krizovy manazer se strategii turnaround
neusgje, bude muset spaleost fistoupit ke strategii zvanbkvidace. Likvidace pak
zpasobi konec spotmosti, protoZe dojde k prodeji veSkerych aktiv. 8¢k z prodeje pak
matdska spolénost pouzije k Uhradzavazk své poboky, zbytek si ponecha — nedéa se
ocekavat, Ze by matska spolénost ziskané penize pouZzila k novému podnikateiske

zameru v Ceské republice.

* Obrat podniku od tpadku k prospérit
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Scén& 2: Tento scéndje spojen s pozitivnim vyvojem &ového hospodatvi. Da se
témef se sto procentni jistotdici, Ze tento scéfarcité nastane. Otazkou vSakstava:

- Kdy nastane?
- Zda podnik pezije?

- Kdyz prezije, jak moc bude oslaben?

V tomto scené by mél podnik z pé&atku vyuzit gkteré prvky ze strategie turnaround. Jak
moc bude muset podnik vyuzivat tuto strategii, adebodvijet od miry slabosti éim
slabsi po skateni krize podnik bude, tim vice bude muset podyikZzivat tuto strategii.
Po stabilizaci touto strategiitiie podnik pejit k nasledujicim strategiim:

- vertikalni aliance,
- rozvoj trhu a

- pronikani na trh.

Vertikalni aliance

Tato strategie f@dpoklada spojeni se sddvym odkEratelem. Odbratel by se staral
o vyrobu a prodej kor@ého produktu. Pro analyzovanou firmu by to znardtemazZnost

dlouhodobé spoluprace a tedy i dlouhodobého kotutrak

Na zaklad provedenych metod strategickétipeni nizeme konstatovat, Ze analyzovana
spolg&nost je kvalitni, ma vybudované dobré jméno meZazaiky a jeji vyroba je
flexibilni — to jsou atributy, které firma iie nabidnout svému dodavateli. Vyteoi
aliance se strategickym partnerem mé i dalSi vyleody gedevsim v otazce logistiky a

optimalizace stavu zasob.

Strategie rozvoje trhu

Tato strategie se snazi zavést existujici vyrokekavy trh. Podnik vyrabi vyrobky Sité
na miru pro své zakazniky, proto existujicim vymkmyslim¢innost, kterou se podnik
zaobira a to je vyroba kovovych a &élohmotnych plastikovych dil Tato strategie by
vyZadovala aktivni marketing, aby byl nalezen vhottéani segment, kterému by byl tento

produkt nabidnut.
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Z téchto ti strategii bych preferoval kombinaci vSech striategh alternativ. Strategie
turnaround by ma za cil stabilizovat podnik po odem krize, strategie aliance by
eliminovala riziko z preferovani japonskych firemstaategie rozvoje trhu by zmirnila
zavislost podniku na elektro fonyslu. Samoiejm¢ firma nesmi zapomenout na sve
souwasné odératele a ¥novat se tedgtrategii pronikani, kde se firma snazi zvysit prodej
souwasnych vyrobi na sodasnych trzich. Tato strategie vyZaduje aktivni rating a to

piedevsim v otazkach informovanosti zakaanik/hledavani zakaznik propagace apod.

Sowasné kroky spolé€nosti

Souwasné kroky, které spaleost podnikd odpovidaji strategii turnaround. Oizmce
sniZzuje pedevSim naklady a hleda nové zakazkyekavana a skutea uspora naklddje

uvedena v tabulce 23.

Tabulka 23: Prehled uspornych opani (v tis. K)

Za&ri 2008 Z&i 2009

Planovana Skut&na

Naklad ) )
aspora Skut&nost Skuté&nost aspora

Uspora mzdovych néklad 5900 9992 4 567 5425
Ostraha 20 158 79 79
Uklid 50 224 161 63
Investice 1500 1500 1 800 -300
Najem skladu 40 40 0 40
Celkem 7 510 5 307
Rozdil -2203

Zdroj dat: Interni materialy (2009)
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Podnik vlivem protikrizovych op&tni spdi ¢astku 5 307 tis. K mésicné. Tatocastka je

0 2 203 tis. K niz8i nez podnik planoval. U ostrahy, Uklidu anmajskladu se cile potik
naplnit nebo fectit. V ramci celkovych nakladse vSak jedna o mé&nyznamné polozky.

U mzdovych néklail podnik téndt dosahl stanoveného cile. Mzdové naklady jsou
nejvyznamgjSi uspornou polozkou. Posledni poloZkou jsou itigesu kterych mzeme
vidét navyseni oproti f@dchazejicimu roku. Uspora nebyla realizovanévodu nakupu
lisu Aida 300, nebbyl objednan jiz na j@ 2008 a zruSeni jeho dodavky by podnik stalo
dost finagnich prostedki. Stroj je uveden do provozu a vyuziva se pro wrodkterych
vyrobki.
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5 Zaver

Ekonomicka krize je jevem, ktery maig\prabeh, své piciny a swij konec. Konec krize
piredstavuje fileZitost pro firmy, jenz byly krizi zasazeny. Vadu své diplomové prace
jsem zminil spojitost mezi seéasnou krizi a efektem motylichtidel. Efekt motylich
kiidel vychazi z myslenky, Ze i¢co tak malého, jakoreépetani motylich del, nize

v kong&ném disledku vyvolat uragan igkde na druhé polovinswta. Za ono fepotani
muZzeme povazovat rapidni snizeni arokovych sazebmeiekém trhu a onim uraganem

je pak celosstova hospod&ka krize.

Praw hospod#&a krize ukazala, jak je utezité wnovat se procesu, ktery literatura
ozna&uje jako strategickézeni. Firmy vSak musi mit na péain Ze sogdasti strategického
fizeni musi byt management rizikkada podnii véetrt analyzovaného subjektu tuto
skute&nost opomenula a managementu rizikaredfirizové dob newnovala gimérenou
pozornost. Diky tomuto opomenuti tak strategienfireychazely pouze ze scéaaktery
piedpokladal pozitivni vyvoj ekonomie. Jiz ve své dldiské praci jsem zmoval ugita
rizika, kde pedevSim zavislost na trhu s elektronikouisgbuje podniku v dabkrize
nej\wetsi problémy. Kdyby vSak analyzovany podnik zahrrigiko zavislosti na &hto
trzich do svych strategii, nemusely byt dopadyektiak zdrcujici. Na druhou stranu je
tteba zminit, Ze vedeni organizace bylo schopno vejgtile a pruzé reagovat a své
strategie upravit tak, abyimky krize postihly podnik co nejmén

Cilem mé diplomové prace bylo primtnictvim metod a posttstrategickéhdizeni utit
negativni dopady hospoigké krize na konkrétni firmu. Na zaktadysledki jednotlivych
analyz pak stanovit rizika a strategické alternatikteré by vedly k odstr&ni ¢i
ke zmirgni dopad jednotlivych rizik. Pro napkni stanoveného cile jsem vyuzil
nasledujici metody: SWOT analyza, STEP analyzanfim analyza, Portéw model f&ti
sil, analyza exponovanosti podniku a model stuppimbulence. Tyto analyzy mi umoZznily
poznat podnik zedt uhli pohledi a to vnitng, zverti a jako celek. B zpracovani
jednotlivych analyz jsem se snazil vystihnout giged krizi, v dob krize a nastinit mozny
vyvoj. Na zaklad vysledki téchto metod jsem pak sestavil matici sd&én&de kazdy

scénd ma svoji odpovidajici strategii. Pro scénlitery pedpoklada pozitivni vyvoj
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ekonomiky, jsem stanovildkolik strategickych alternativ, kdy osabpreferuji kombinaci
vSech zmidgnych alternativ: strategie turnaround mé za chiszvat podnik po odezmi
krize, strategie aliance eliminuje riziko z prefetai japonskych firem a strategie rozvoje
trhu zmirni zavislost podniku na trhu s elektronikBamogejme firma nesmi zapomenout
na své sotasné odbratele a ¥novat se tedy strategii pronikani, kde se firmazsmaysit
prodej sodasnych vyrobi&k na sogasnych trzich. Tato strategie vyzZaduje aktivni
marketing a to fedevsim v otazkach informovanosti zakaanikyhledavani zakaznik
propagace apod. Pro scé&n@nz gedpoklada, zZe krize j@Sn¢jakou dobu potrva, jsem
stanovil jednu zakladni strategickou alternativarmw turnaround. Vifpac, Ze podnik

s touto strategii neugje, bude musetifstoupit ke strategii likvidace.

Ve své bakal&ké praci jsem doSel k z&wv, Ze metody strategickéhtzeni paiti mezi
s vysokou pravgpodobnosti vedlo ke stanoveni nevhodné strategiakérnativy.
Nasledna implementace takové strategie by pak ristezpena pro dalsi vyvoj podniku.
Pti zpracovani této diplomové prace bych toto pozmémstil o vyznamnost jednotlivych
metod. Kde pedevsim vyvoj HDP je u oboy jenz maji tendenci podléhat hospisidm
cyklim, tak vyznamnym faktorem, Ze bych ho osblmsamostatnil mimo ekonomické
faktory STEP analyzy aénoval mu samostatnou analyzu. K tomutoéravjsem dosg
na zaklad vysledki jednotlivych analyz strategickéhiizeni, kdy ekonomicka krize

zasadnim zfsobem ovlivnila vysledky ostatnich metod.
Na zawr bych chél fici, Zetizeni kazdé firmy se ubirdqaevSim k budoucnosti, proto

vzdy bude spojeno s rizikem a nejistotou. Velikaogika a nejistoty pak iize podnik

snizit, pokud se budeikladre vénovat procesu strategickékiaeni.
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6 Summary

The analysis of the external and internal envirammes the basic activity

for the determination of the company’s strategye Hulividual strategies enable complete
the business goals and intentions. Well defined iamglemented strategy can increase
the competitive advantage and the success of thepaoy. This is the reason, why
the management should devote the appropriate timdesHort to the process of strategic

management.

The obejctive of my diploma paper is to determinatgative impact of economic
depression on particular company by using strateginagement methods and procedures,
then on the basis of all analysis set down riskssirategic alternatives which would lead
to risks elimination or its impact mitigation. Toeet this target | analysed the company
by means of chosen strategic management methadsdIfollowing methods in my thesis:
STEP analysis, Porter's model, level of turbulenoedel, financial analysis, SWOT

analysis, scenario metod etc.

These analysis enabled me to see the company fi@® points of view, from inside, from
outside and as a whole. While processing analysigd to describe company condition
before and during the crisis and outline trends.ti@nbasis of these methods' outomes |
compiled scenario matrix, where every scenario [tas corresponding strategy.
For the scenario, which considers possitive dewetyg of economics, | defined several
strategic alternatives, whereas | prefer combinatiball of these: the aim of turnaround
strategy is to stabilize the company after ciisdeaway, alliance strategy eliminates risk
of japanese enterprises preference and marketajeueht strategy reduces dependence
of the company on electronics market. Of coursectirapany must not omit its current
customers and pursue penetration strategy, wheredmpany exerts effort on existent
products vending increase on actual markets. Fersitenario premising persistence
of the crises | set down one basic strategic atere: turnaround. In case the company

does not succeed, it will have to follow liquidatistrategy.
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In conclusion | would like to say that managingoapany proceeds to the future, so it will
allways be associated with risk and uncertaintgeSof risk and uncertainty can be
decreased as far as the company pays proper aftetdi the process of strategic

management.

Key words: strategy, SWOT analysis, external analysis, irlesnalysis, economic crisis
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Usek Oddkleni
. . Accounting
Financial Manager
Payroll Clerk

Logistik Manager

Material Buyer
Planning
Technical Byuer

Expedition Manager

Quality Manager

Quality Controller
Quality Engineer
Quality Inspector

Technical Manager

Process Engineer-Stamping
Technical Engineer
Process Engineer-Painting
Technical Engineer- IT administrator

Tool Design Engineer

. Painting hall
Production Manager _
Stamping hall
Tooling Manager Tool shop

Maintenance Manager

Maintenance
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{‘ . suzhou PC
Metal, Plastic, Painting

Suzhou MM

Company. .-
»0 '

Netherlands
)

Sittard
Melal, Plastic
I and Assembly
HongKong

- Rep. ofiice

l’._k_
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