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1. Uvod

Jako ndmét své diplomové prace jsem si zvolil metody strategického fizeni a jejich
uplatnéni ve vybraném podniku. V minulosti velka fada firem doplatila na podcenéni role
strategického fizeni a toto vedlo Casto k jejich zaniku nebo velkym existen¢nim problémiim.
Proces strategického fizeni je pro firmu jednou ze stéZejnich véci, kterou musi soustavné
provadét, aby si udrzela, nebo v lepSim ptfipadé neustale upeviiovala své postaveni na trhu.
V dne$ni dob¢ se firma nemuze spokojit pouze s tim, Ze jeji vyrobky jsou na dobré cenové a
kvalitativni Grovni. Aby se doséhlo kyzeného uspéchu, musi firma neustidle monitorovat trh,
pohotové reagovat na jeho zmény a volbou vhodnych strategii a cilii transformovat svou
¢innost. Navic s pfibyvajicim technickym pokrokem, ktery pfinasi daleko rychlejsi pfenos
informaci, svétova konkurence stdle narlsta a je proto nezbytné, aby se firma i témto novym
trendim pfizplsobila. Dilezité je tyto trendy neustdle sledovat a analyzovat a vyuzivat pro

fizeni vSech vnitropodnikovych procesi.

Zakladni kroky managementu, které maji smétovat k vytvofeni strategickych rozhodnuti,
musi pfitom byt podpoteny tedy vysledky riznych analyz a rozbori, zalozenych napiiklad na
metodé SWOT analyzy. Zaroven systém fizeni musi ovliviilovat vSechny sloZky organizace,
zahrnuje vSechny v ni vykondvané pracovni ¢innosti a proto musi mit G€inné vytvofenou
organiza¢ni strukturu. Prioritné se systém fizeni zaméfuje na upevihovani vztaht
s jednotlivymi zékazniky, zlepSovani vztaht s dodavateli, na zabezpeceni pozadované kvality
technické ptipravy vyroby, vlastniho vyrobniho procesu a dalSich ¢innosti. Déle je tfeba se
zaméfit na dosazeni optimalni irovné odbytu a servisnich sluzeb a vhodnou ptipravu vSech
pracovnikii organizace pro praci v podminkach vymezenych zvolenou strategii fizeni.

Vysledky téchto analyz by mély podniku poskytnout vyhodu pied konkurenci.

Vyhoda na strané podniku muiZze vzniknout, pokud na vrcholovych fidicich pozicich
zaméstnava opravdové profesionaly, kvalifikované manaZery, ktefi nejen dokazi pfinést firme
své (nové) know-how a znalosti, ale jsou také schopni vytvaret neustale inovativni feSeni pii
hledani novych strategii pro dosahovani vysokych cilti. Dullezitym prvkem takovychto
odbornikti musi byt kromé schopnosti neustale se ucit novym vécem taktéz uméni delegovani
pravomoci a schopnost vést podiizené tymy. V neposledni fad¢ je tfeba, aby manazer dokazal
navazat na podnikovou kulturu a tuto upeviioval a zvySoval tak image firmy vici vnéjSimu

prostiedi.
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Strategické fizeni m& napomadhat k ziskani konkuren¢ni vyhody podniku, ktery tak mize
roz§ifovat svou uspesnost na trhu. O jeji vytvareni by mél usilovat kazdy manazer. Velmi
vyznamnou pomoc zde muze poskytnout logistické fizeni a fizeni dodavatelského fetézce.
Zdroj konkurenéni vyhody je spatfovan jednak ve schopnosti spole¢nosti diferencovat se v
o¢ich zékazniki od své konkurence, jednak ve fungovéni za nizSich nékladta. Usilovani o
trvale udrzitelnou konkurenéni vyhodu se stalo starosti kazdého manaZera, ktery musi
sondovat probihajici procesy v okoli. Uz neni pfijatelné predpokladat, ze zbozi se bude

prodavat samo, ani neni vhodné se domnivat, ze dnesni uspéch bude trvat az do zitka.

vvvvvv

strategie brat na zfetel, je samotny zakaznik. Firmy, které chtéji pfezit v dnesnim dynamicky
se rozvijejicim trznim prostfedi tak musi proto usilovat o dlouhodoby vztah se svymi
zakazniky, protoze spokojeny zakaznik je v€rny své znacce. Spokojenost zakaznika je tedy
klicovym prvkem tuspéchu na trhu. Klasickym ptikladem pochopeni vyznamu zdkaznika je
uspésnost velkych svétovych firem. Jejich (strategické) fizeni je zakaznicky orientovano a
umoziuje jim dosahovat konkurenéni vyhody.

Cilem préce je navrhnout vhodnou Upravu metody strategického fizeni pro podnik a
porovnat ho se souasnym stavem, navrhnout urcité zmény, které by vedly k vétsi efektivité.
V dal$im textu jsou stru¢n¢€ znazornény zakladni teoretické poznatky. Vychozi sférou celé
prace se stalo lehké strojirenstvi resp. moznosti zlepSeni procesii ve vyznamné firme plisobici
napfi¢ JihoCeskym krajem.. V soucasnosti v oblasti strojirenského podnikéni plsobi
Vv Jiho¢eském kraji né€kolik desitek firem spliyjicich kritéria oznafeni "inovacni firma"
(napiiklad velkym vzorem je firma Robert Bosch). Pravé poznatky téchto vyznamnych a

uspésnych firem jsou voditkem pro dalsi subjekty a samoziejme i pro tuto diplomovou praci.
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2. Literarni reSerse

2.1. Strategické rizeni

2.1.1. Vymezeni pojmi

Strategie

Strategie, z teckého strategos - obecny, je zakladem uspésného fizeni podniku a
vychodiskem pro tvorbu vSech jeho plant. Dle SOCHORA, M., je strategie dlouhodobé
planovani néjakého velkého podniku, systému apod., dlouhodoby zamér Cinnosti k dosazeni
urcitého cile, postupu, metody, jimiz se fesi problémy obchodu, podnikani [16].

Dle SMRCKY, J., je strategie chapana jako vysledek strategickych fidicich Ginnosti,
jejichz t€zisté je v rozhodovacich aktivitach. Jejich nositeli jsou ptredev§im vrcholovi
pracovnici v té€sné spolupraci s majiteli firmy, kterym ptedkladaji ke schvaleni rozhodujici

strategické navrhy a s jejichZ souhlasem strategii realizuji [18].

Napftiklad dle BARTESE, Fr., lze strategii charakterizovat jako postup, prostiedky a
metody, jak splnit cile, kterych chce firma na urcitém trhu a v ur€itém ¢asovém horizontu
dosahnout. Za nejlepsi strategii povazuje tento autor vzajemny respekt konkurentl a jejich
védomi o tom, Ze jejich ptipadny konkuren¢ni boj by byl velmi zdlouhavy, a Ze by poskodil

vynosnost daného odvétvi, tudiz vSechny ucastniky [1].

Z vyse uvedeného je patrné rtiznorodé vysvétleni pojmu strategie, liSici se dle jednotlivych
autorii mnohdy velmi vyrazné. Dle HRONA a TICHE., je strategie zaméfeni a rozsah innosti
podniku v dlouhodobém horizontu, které v idedlnim ptipadé vytvareji soulad mezi
podnikovymi zdroji a ménicim se vnéjSim prostfedim — zvIasté trhem a zakazniky [13].

Konec¢nym cilem strategie je dospét k soucinnosti vesSkerych aktivit vSech slozek podniku
a vytvorit jednotny nedélitelny celek jeho dalSich perspektiv [27].

Strategii se rozumi urCité schéma (projekt, smér) postupu, které naznacuje, jak za danych
podminek dosdhnout vytyCenych cili (jak se chovat na cesté¢ vedouci k dosazeni cild).
Konecnym ucelem strategie je dospét k nalezité souCinnosti veskerych aktivit vSech slozek

podniku a vytvofit jednotny a nedélitelny celek jeho dalSich perspektiv [22].
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Strategické Fizeni

Strategické fizeni je proces, v jehoz ramci manazeti urcuji dlouhodobé sméfovani podniku,
stanovuji specifické vykonové cile, vyvijeji strategie vhodné k dosazeni téchto cilti s ohledem
na vSechny podstatné vnitini a vnéjs$i podminky a podnikaji konkrétni kroky v realizaci

vybraného planu akei.

Pro cil dosazeni vyhod je tfeba:

e stanoveni nejefektivnéjsiho vztahu podniku ke specifickému trhu (nebo segmentu
trhu), na kterém se realizuji vyrobky vyrabéné podnikem, a snaha postupné dosdhnout
optimalizace finan¢nich ukazatelt;

e formovani ptislusnych strategii vedoucich k podpoie zdravého a zivotaschopného

trzniho prostoru pro vyrobek ve shodé¢ se stanovenymi cili podniku.

O strategickém planovani hovofime v ramci komplexniho pohledu na rozvoj podniku ve
spojeni s rozhodujicimi ¢innostmi a obecnymi cili. Jedna se o dlouhodobé nasmérovani
podniku, jeho celkovou orientaci v prostiedi - o soulad s prostiedim. Uelem je vypracovani
dokumentu - planu - pro fizeni ¢innosti, ktery zabezpeci uspokojivou existenci v budoucnosti
(zisky a rlst podniku) na zakladé uspokojeni potieb zakaznikil. Strategickym pldnovanim se

zabyva vrcholovy management podniku [23].

Strategicky fidici proces je souborem ¢innosti a rozhodnuti, kterd vedou k formulovani
planu podniku i jeho realizaci. Je podstatnou soucasti aktivit kazdého moderniho podniku,
ktery plsobi v trznich podminkdch. Jeho tkolem je dlouhodobé usmérnovani cinnosti
podniku tak, aby bylo naplnéno jeho poslani a zajistény cile. Zahrnuje klicovéa rozhodnuti a

klicové kroky provadéné vrcholovym vedenim podniku.

Vzhledem ke strategickému marketingovému procesu je nutné zdlraznit tyto aktivity
fidiciho procesu:
e Definovani poslani podniku;
e Specifikaci cill a nastin strategii;

e Identifikace pftilezitosti podniku [12].
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2.1.2. Definovani poslani podniku

Kazdy podnik musi nejdiiv vyjadfit, jaka je jeho role v oblasti podnikani, G¢inné
predstavit zakladni identifikaci - tedy ,,kdo jsme a o co usilujeme*. Podnik by mél
prezentovat i primarni funkce ve vztahu k trhu a jeho uspokojeni, ke jménu a povésti, kterou

chce na trhu mit, a vyslovit, jak chce byt chapan vetejnosti.

Formulaci poslani podnik zdiivodiiuje opravnénost své existence, hlasi se k podnikové
filosofii zahrnujici obecné cilové predstavy, ze kterych vychdzi Gcel podnikani a zakladni

hodnoty podniku.

Poslani je integracni prvek, ktery sjednocuje hlavni zainteresované subjekty (zaméstnance
podniku, jeho akcionate a zakazniky, pfip. dodavatele a obecnou vefejnost) a jejich zajmy po

delsi casové obdobi.

V praxi lze vyjadfit napf. poslani pomoci vyrobkii podniku, pouzivanych technologii,
vztahu k zdkaznikim, apod..

Ve spojitosti s marketingovym procesem ma vyjadieni poslani zdsadni vliv na proces; je

nepostradatelné zejména pro definovani cilil a formulovani strategii [22].

2.1.3. Specifikace cilit podniku a vysloveni zasadniho strategického sméru

Stanoveni cilti znamend konkrétni urceni a kvantifikaci poslani. Rada podniki sleduje vice

cilti soucasné. Organizace urcuji dlouhodobé a kratkodobé cile.

Cilem podniku rozumime konkrétni stav, jehoz dosazeni se piedpokladd v urcitém
casovém obdobi. Jasn€ stanovené cile se stavaji tkoly podniku pro urcity casovy horizont a

ptedurcuji jeho hlavni chovani ve vnitinich 1 vnéjSich souvislostech.

Dominantni soucésti cili podnikli je zisk. Protoze hlavnim zdrojem zisku je prodej

vyrobkil ¢i sluzeb, 1ze konstatovat, ze zisk je 1 metitkem uspokojeni potieb zdkaznikd.

Kazdy podnik, ktery chce v trznich podminkach uspét, tedy dopracovat se vymezenych
cilti, musi volit zakladni strategicky smér. Strategie, které prezentuji zakladni schéma postupu

podniku pro dosazeni cilii, jsou nazyvany generickymi strategiemi. Pii jejich odvozeni se
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vychazi z pristupu M. Portera 1995, ktery je zalozen na myslence, ze strategicky smér je tieba

odvodit od dosazitelné¢ konkuren¢ni vyhody. Porter konstatuje, ze jsou dvé zékladni cesty k

vys$si vykonnosti:

o Dosazeni postaveni nejefektivnéjsiho vyrobce v prumyslovém odvétvi oboru. Pokud
se podnik stane vyrobcem s nejnizSimi ndklady, bude pravdépodobné dosahovat
vysSich zisk.

. Dosazeni vyrazné diferenciace v porovnani s konkuren¢nimi firmami. Pokud podnik
bude vyznamné diferencovat sviij vyrobek takovym zpiisobem, Ze zdkaznik tuto
diferenciaci 1 oceni a bude ochoten zaplatit vyssi cenu, potom pravdépodobné bude

dosahovat vyssich ziskl [22].

2.1.4. Identifikace prilezitosti podniku

Identifikace prilezitosti, které jsou pro podnik faktorem nezbytnym k dosazeni cild i
splnéni poslani, pfedstavuje nalezeni spravného poméru:
e mezi eventualitami pfichazejicimi v tivahu ve vnéjSim prostiedi vyhodnymi pro
podnik;

e mezi schopnostmi a zdroji podniku [22].

Je tfeba polozit diiraz na dosaZeni zpisobilosti odliSnych od ostatnich ucastnika trhu. Z
odliSnych zpiisobilosti vyplyva konkuren¢ni vyhoda, kterou lze rozumét postiehnutelnou
piednost vnimanou zakaznikem, kterd ho vede k preferovani této nabidky vzhledem k

ostatnim konkuren¢nim nabidkam.

Podnik se setkdva s tfadou trznich pfilezitosti, vhodnych i mén¢ vhodnych. Ne kazda

ptilezitost je pro podnik vyuzitelna [19].

Formulace strategie vyzaduje detailni analyzu situace s cilem sladit strategii s relevantnimi

vlivy vnitiniho a vngj$iho prostfedi. Proces formulace strategie je uveden na obrazku 1.

22



Obrazek 1: Proces formulace podnikové strategie [13]

Analyza zajmovych skupin I

Analyza vnéjSiho prostredi

Analyza vnitiniho prostiredi

- step analyza

- analyza ek. charakteristik
odvétvi

- analyza hybnych sil odvétvi

- analyza konkurence odvétvi

- evaluace dosavadni strategie

- analyza vysledki ve
funkcionalnich oblastech

- analyza exponovanosti

- space analyza

- strategické mapy - analyza
- analyza konkurentt konkurenceschopnosti
analyza atraktivity odvetvi - klicové faktory uspéchu

A 4

Poslani a cile podniku

Prilezitosti Silné a slabé
a ohroZeni stranky

v
Zhodnoceni alternativ a volba
strategie

2.2. Analyza vnéjSiho prostredi

Prostfedim se rozumi takové okoli podniku, které urCitym zplsobem ovliviiuje jeho
¢innost. Pro malou maloobchodni jednotku to bude nejblizsi okoli prodejny a ekonomicka
situace v dané zemi, pro velkou nadnarodni jednotku to jsou podminky podnikani v kazdé
zemi a globalni problémy spolecnosti. Pro zvySeni pravdépodobnosti Uspéchu realizace
podnikatelského projektu by se mély tyto podminky zvazit ze vSeho nejdiive. Je nutné

analyzovat soucasny stav a poté se pokusit o odhad jeho budouciho vyvoje.

V dal$im kroku se stejnd analyza provede pro odvétvi ekonomiky, do né¢hoZ podnikatel
vstupuje. Pro pfipadné investory, ale i pro podnikatele samotného, je potom dtlezité, aby
slovni popis vybraného odvétvi byl natolik jasny, aby bylo moZzné objektivné zjistit jeho

ocekavany vyvoj. Existuje totiz nebezpeci snahy o zahajeni podnikani v odvétvi se znaénymi
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bariérami vstupu, které nemusi byt vzdy na prvni pohled patrné (vysoky goodwill vyrobcti

nebo image vyrobkt, ovladnuté distribu¢ni kanaly apod.

Riskujici investofi kladou na stav odvétvi velky diraz a jsou ochotni vkladat své
prostfedky pouze do odvétvi, kterd se nachdzi v obdobi riistu, napt. alesponn 20% riist za
posledni rok. Nejlepsi investice se jim potom jevi, pokud navrhovany vyrobek nebo sluzba ma
potencial k tomu, aby se stal nastrojem vzniku celého nového odvétvi, nebo pokud v daném
odvétvi jesté neexistuji zavedené vedouci firmy. A to i piesto, ze v téchto oblastech jsou vyssi
rizika zplisobena napf. neakceptovanim novych vyrobkl jako tomu zpocatku bylo 1 v ptipadé
zarovky nebo automobilu a z poslednich let v piipadé pocitact. Tato rizika jsou ale vice nez

kompenzovana ptipadnou odménou [10].

Marketingovou prilezitosti je pfitazlivost oblasti, v niz firma pomoci marketingovych
¢innosti ziskd konkuren¢ni vyhody. Pokud chce byt firma dlouhodobé uspésna, musi své
ptilezitosti sledovat a hodnotit je podle toho, jak jsou pro ni pfitazlivé a s jakou
pravdépodobnosti tyto prilezitosti povedou k uspéchu. V tzké vazbe na obchodni silu firmy
musi spolecnost realizovat tuto ptilezitost a udrzet si vyhodu z ni plynouci po dlouhou dobu
[25].

Opakem trznich pfileZitosti je identifikace trznich ohroZeni. Marketingova ohroZeni lze
definovat jako vyzvu vzniklou na zdklad€ neptiznivého vyvojového trendu, kterd by mohla
vést, v pripad¢ absence tcelnych marketingovych aktivit, k naruseni firmy [2].

Z velikosti obou faktort Ize urcit Ctyfi typy oblasti:

e Oblast idealni — mala ohroZeni, velké ptilezitosti;
e Oblast spekulativni — velka ohrozeni, velké ptilezitosti;
e Oblast zrala — malé ohrozeni, malé ptilezitosti;

e Oblast znepokojiva — malé prilezitosti, velkd ohrozeni.

Celkovou vngjsi analyzu prostfedi Ize rozdé€lit na analyzu konkuren¢niho prostiedi a

analyzu okoli podniku [3].

2.2.1. Klasifikace prostiedi

V souvislosti s tvorbou a hodnocenim strategie vznika otazka, s jakymi neindiferentnimi
subjekty ve vnéjsim prostiedi hodlame byt v interakci, s jakymi zamyslime konfrontovat svoje

vyvojové zaméry. Vngjsi prostredi, ve kterém ekonomicky subjekt miize operovat, jsou tato:
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e prostiredi lokalni. Toto prostfedi ptedstavuje bezprostfedni vnéjsi okoli, ze kterého
muze ekonomicky subjekt Cerpat svoje vstupy (pracovni sily, suroviny, energie apod.),
nebo do né¢ho umist'ovat vystupy (vyrobky, exhalace apod.). Toto prostiedi je urcitym
zptisobem charakterizovano hodnotovymi relacemi, pravnimi normami, zvyklostmi

apod. ;

e prostiedi narodni (statni) je vymezeno hranicemi zemé nebo statu. Rovnéz pro toto
prostiedi plati vySe uvedené. Pfevodnim mistkem ndrodnich prostfedi v ménové

oblasti je sménny kurz mény;

e prostredi integraéniho uskupeni predpoklada zruseni ndrodnich hranic a vyrovnani

vvvvvv

e prostiedi svétové vznika postupné v souvislosti stim, jak se internacionalizuji
ekonomické procesy. Ve svétovém prostiedi uruje parametry ten, kdo je v nizsich
urovnich prostiedi nejvyznamnéjsi [ 10]

Vlastni rozvojové zaméry mohu konfrontovat se zameéry jinych fidicich subjekt

wewv

svétovém, strategie parametrizovany na tuto Uroven prostiedi jsou nejkomplikované;si [26].

2.2.2. Analyza okoli podniku

Spolecnost by méla neustdle sledovat ménici se prostiedi a ptizplisobit své obchody
nejlepSim prilezitostem. Nejprve si vSak musi polozit dvé zdkladni otazky: Kdo jsou klicovi
aktéfi, s nimiZ je spolecnost v interakci pii realizovani svych Cinnosti? Které klicové sily
pusobi na vykonnost firmy? Tito aktéfi a sily ovliviiuji schopnost firmy rozvijet se, udrzovat
uspésné transakce a vztahy se svymi cilovymi zédkazniky.

Z hlediska aktéri a sil v marketingovém prostiedi spole¢nosti je mozné rozliSovat
makroprostiedi a mikroprostiedi, kdy mikroprostiedi zahrnuje nejblizsi Gcastniky spolecnosti,
ktefi ovliviiuji jeji schopnost obsluhovat trhy. Makroprosttedi se sklada z vétSich

spolecenskych sil, které ovliviiuji veSkeré ucastniky mikroprostiedi [7].

Analyza konkurenéniho prostredi

vvvvvv

nestaci znat své zakazniky a rozumét jim. Devadesata 1éta byla charakteristicka
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zintenzivnénim konkurenc¢niho boje domécich i1 zahrani¢nich firem. Firma musi vénovat svym
konkurentim zrovna takovou pozornost jako svym zakaznikiim. Musi srovnavat své vyrobky,
ceny, odbytové cesty a propagaci s konkurenci, a timto zplsobem pak identifikovat své

vyhody a nevyhody. Na zdklad¢ zjisténych informaci pak mize zlepSovat svou strategii.

Konkuren¢ni prostiedi firmy tvofi vlastni konkurence, konkurence potencionalni,
zékaznici a dodavatelé a lze ho definovat jako skupinu podnikil nabizejicich vyrobky nebo
sluzby, které mohou navzajem substituovat. Z hlediska forem konkurence lze charakterizovat
konkurenci cenovou, tj. formou ceny, necenovou, tj. formou jakosti, specializace,
marketingovych technik, diverzifikace, integrace ¢i image, dale pak konkurenci na zakladé

nizkych naklada nebo vysoké jakosti [3].

Urcitou aplikacni teorii analyzy konkuren¢niho prostiedi se stal Porteriv model péti sil.
Tento model vychédzi ze systematického popisu Ciniteld plsobicich na jednotlivé podniky
vstupujici a realizujici své produkty na trhu (obrazek 2). Tyto Cinitelé s sebou nesou

prilezitosti a ohrozeni pro ¢innost firmy. Témito Ciniteli jsou:

e Riziko vstupu potencionilnich konkurentii;
e Vyjednavaci sila kupujicich;

e Hrozba substitutii;

e Vyjednavaci sila dodavatelii;

¢ Rivalita mezi stavajicimi podniky.

Obrazek 2: Porteruv model péti sil [11]

I. Potencionalni nové
vstupujici firmy

V. Konkurenti v II. Odbératelé

VI. Dodavatelé e s
odvétvi

I11. Substituty
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Potencionalni konkurenci se rozumi podniky, které si v soucasné dobé nekonkuruji

v daném konkuren¢nim okoli, ale maji schopnosti se konkurenty stat, pokud se pro to

rozhodnou. Nebezpeci potencionalnich konkurentd zavisi na bariérach vstupu na trh.

Bariérami vstupu jsou urcité prekazky, které brani podniku prosadit se na daném trhu. Jsou

definovany tfi zdroje bariér:

Druh oddanosti — jde o oddanost kupujicich, ktefi jsou vérni vyrobkum stavajicich

firem;

Absolutni nakladové vyhody — zdrojem mohou byt napt. znalost dokonalé vyrobni

technologie, pristup k levnéjSim zdrojim apod.;

Mira hospodarnosti — moZznost uplatnéni ndkladovych vyhod souvisejicich s velikosti

firmy (napt. zhromadnénd vyroba).

Rivalita mezi podniky v daném konkuren¢nim prostiedi je urCena predevSim strukturou

konkurenéniho prostiedi, které mize mit dvé krajni polohy:

Automatizované konkurencni okoli — existuji zde nizké vstupni bariéry a mala
diferenciace vyrobku. Takové prostiedi pfinasi spiSe hrozbu neZli pfileZitost, nebot’
kdykoliv se objevi silnd poptavka a vysoky zisk, na dany trh vstoupi mnoho novych

vyrobct. Doporucujici strategii pro toto prostiedi je strategie minimalizace nakladu.

Konsolidované konkurenéni okoli — v tomto okoli na sobé podniky vzajemné zavislé
a konkurenceschopnost jednoho ovlivni zisk dalSich. V tomto konkuren¢nim prostiedi

roste hrozbha cenové valky. Doporucujici strategii je konkurence necenovymi faktory.

Dals§imi faktory plsobicimi na rivalitu mezi podniky jsou poptavkové podminky, kdy

Vv ptipad¢ poklesu poptavky musi firma obsadit ¢ast trhu konkurenta, jinak se ji nepodafi

udrzet si svlij podil a vstupni bariéry, kde jde o faktory, které zpiisobi ztratu v piipadé, ze

firma chce z daného trhu vystoupit v pfipadé poklesu poptavky (napf. vysoké investi¢ni
naklady).

Soucasti Porterova modelu je 1 vyjednavaci sila dodavateld, ktera pfinasi hrozby, pokud

dodavatel¢ tla¢i na rist cen vstupu, coz nuti danou firmu k zvySovani cen vyrobkl nebo

snizeni kvality a vyjedndvaci sila kupujicich, kterd pfinaSi ohrozeni v okamziku, kdy se

kupujici snazi tlacit na sniZeni cen ¢i zvySeni kvality (napf. pii velkém odbéru zbozi).

Posledni slozkou modelu je hrozba ze strany substitutli, ktera pfinaSi nebezpeci limitni ceny

[4].
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Dalsi z metod analyzy konkurencniho prostfedi, kterda sice vychazi z interni analyzy
konkuren¢niho prosttedi, ale slouzi ke srovnédni vlastni firmy s udaji ziskanymi o konkurenci,
je analyza silnych a slabych stranek firmy. Tyto udaje potom, spolecné s pfilezitostmi a
ohrozenimi firmy, jsou zdkladem pro zpracovani SWOT analyzy popsané v nasledujici

kapitole.

Pokud firma chce uplatnit své strategie a dosahnout svych cild, je nutné identifikovat
prednosti a slabiny konkurenti. Firma musi zjistit informace o konkurenci, zejména pak o
prodeji, podilu na trhu, zisku, névratnosti investic, obratu penéz, novych investicich a vyuZziti
kapacit. Pozadované tidaje miiZze firma ziskat ze sekundarnich zdrojl, osobni zkuSenosti a

z doslechu. Ziskané udaje o konkurentech je pak nutno porovnat s udaji o vlastni firme.

Analyza silnych a slabych stranek firmy nam tedy dodava komplexni pohled na firmu za
pomoci hloubkové analyzy jednotlivych funkci. Jde pfedev§im o funkci marketingovou,
vyrobni, finanéni a fidici, které firma porovnava s urovni dosahovanou konkurenty. Pro
srovnani se obvykle vybira nékolik moznosti. Firmu Ize srovnavat s konkurentem, ktery je
tésné pred firmou. Vysledkem je pak jasné zhodnoceni toho, na ¢em lze stavét (v ¢em je firma
lepsi) a kde je tfeba vyrazné pfidat (slabé stranky), aby bylo dosaZeno srovnatelné trovné
s nejbliz§im konkurentem nebo vlastni tidaje srovnadvame s udaji o firm¢, ktera je viidcem na
trhu. Vysledky, ke kterym se v takovém ptipadé dospéje, je tfeba hodnotit pravé v tomto
kontextu [5].

Dalsi pouZzivanou analyzou slouZici k ur€eni trzni pozice vzhledem ke konkurenci, jsou
strategické mapy. Mapovani strategickych skupin je velmi uZite¢ny analyticky néstroj
zejména pro ta odvétvi, ve kterych existuje nékolik charakteristickych skupin konkurenti,
z nichZ kazda skupina zaujiméd vyznamnou pozici na celkovém trhu. Zaznamenanim trznich
pozic strategickych skupin daného odvétvi na dvourozmémé mapé za pouziti dvou
strategickych proménnych jako os se vytvoii strategickd mapa. Ta slouZzi jako uzite¢ny ,,most”
mezi pohledem na odvétvi jako na celek a na postaveni kazdého podniku zv1ast’ [6].

Opct plati, Ze se zpracovavaji jen ty udaje, které jsou pro konkrétni spolecnost relevantni.

STEP analyza

Jednou z vyuzivanych metod, ktera mapuje a hodnoti vnéjsi prostiedi, je STEP analyza.

Tato analyza je zaloZena na zodpovézeni 3 otazek:

1. Které z vnéjSich faktorti maji vliv na podnik?
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2. Jaké jsou mozné ucinky téchto faktora?

vvvvvv

Tato analyza vychazi z toho, Ze okoli podniku je zavislé na 4 skupinach faktora:

1. Spolecenské — jsou to faktory souvisejici se zpusobem Zzivota lidi v€etné jejich zivotnich

hodnot. Zahrnuji tyto prvky:

e demografie;

e distribuce pfijmu;

e mobilita obyvatelstva;
e zivotni styl;

e Uroven vzdélani.

2. Technologické — patii mezi faktory souvisejici s vyvojem vyrobnich prosttedkii, materiald,

procest a know-how. Pfedmétem analyzy jsou:

e vladni vydaje na védu a vyzkum,;
e nove objevy, vynalezy a patenty;
e transfer technologii;

e mira zastaravani vyrobnich prostiedki.

3. Ekonomické — souvisejici zejména s toky penéz, sluzeb, zbozi a informaci:

e trend vyvoje domaciho hrubého produktu;
e Zivotni cyklus podniku;
e inflace;

e nezaméstnanost.

4. Politické — mezi tyto faktory miZeme zatadit:
e stabilitu vlady;
e regulaci zahrani¢niho obchodu;
e danovou politiku;
e monopolni legislativu,

e ochranu Zivotniho prostredi [6].
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2.3. Analyza vnitiniho prostredi

Zakladem uspésné strategie je jeji soulad mezi podnikovymi zdroji a podminkami vnéjsiho
prostiedi. Jinymi slovy nalezeni zptsobu, ktery umoznuje maximalni vyuziti ptilezitosti ve
vnéjSim prostiedi podniku se zdroji, které ma k dispozici. Analyza podnikovych zdroji je
proto velmi diilezitou soucasti formovani samotné podnikové strategie. Sméiuje k rozliSeni

téch zdrojii a kompetenci, které¢ v budoucnu budou pro podnik konkuren¢ni vyhodou.

Konkurenéni vyhoda podniku miize vychazet z:
1) Vyhody prvniho vstupujiciho do odvétvi. Podniky, které vstoupily do odvétvi jako prvni, si
obvykle zajisti vyhodu nésledujiciho typu:

° patentova ochrana;

J licence;

o vhodné umisténi kapacit;

o pristup distribu¢nim fetézcim;
o pfistup k dodavkam vstupi;

L] reputace.

2) Vyhody plynouci z rozsahu vyroby:

. specializace pracovniki;

° rozlozeni fixnich nakladu;

° mnozstevni slevy na nadkup vstupi;
° vertikdlni integrace;

o diversifikace.

3) Vyhody plynouci ze zkuSenosti:

. rostouci kvalifikace zaméstnancli rozvijena ucenim,;

trvalé zlepSovani vyrobk;

trvalé zlepSovani procesi.

4) Vyhody plynouci ze vzdjemné provazanosti:

transfer zdroju;

sdileni aktiv.
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strategie Toto by mélo byt stéZejni véci, na kterou by se méla zaméfit pozornost manazerd,
aby se mohly vyfesSit strategick¢é problémy. Dals§i analyzy vnitiniho prostiedi podniku
smefujici k vymezeni strategicky vyznamnych zdroj, kompetenci, silnych a slabych stranek

podniku jsou:

o analyza zdrojti a kompetenci;

. analyza hodnotového fetézce;

. analyza kli¢ovych procest;

. analyza exponovanosti podniku;
o analyza portfolia;

o klicové faktory uspéchu;

J analyza konkurenceschopnosti.

Analyza zdroji a kompetenci

Zdroje a kompetence jsou zakladnim kamenem konkurenceschopnosti podniku, a proto
rozhodovani o jejich koupi, prodeji alokaci a vyuziti v podniku jsou pro podnik velmi
vyznamna. Toto, jako kazdé jiné rozhodovani, by mélo byt podloZzeno dobrou znalosti o
zdrojich a kompetencich podniku, piedev§im ve vztahu k jeho nejvyznamnéjSim
konkurentlim. Rozhodovani o zdrojich a kompetencich podniku je ztizeno tfemi nasledujicimi
faktory:

J Nejistotou = vyplyva z rychlych zmén ve vnéjSim prostiedi, pfekotného vyvoje
technologii, ménicich se ekonomickych a politickych trendt, z transformaci
spolecenskych hodnot a z posunii spotiebitelské poptavky.

. Slozitosti = vyplyva z vzdjemné podminénosti pfiCin vytvarejicich podnikatelské
prostfedi a ze zpiisobu vnimani segmentt vnéjsiho prostiedi.

J Vnitropodnikovymi konflikty = vyplyva z riznych zajmu téch, ktefi o zdrojich a

kompetencich rozhoduji, a téch, ktefi jsou témito rozhodnutimi ovliviiovani.

Analyza hodnotového fetézce

Jednim zpiisobem, jak ziskat hlubsi pohled na potieby kupujiciho, je pohled pomoci

analyzy hodnotového fetézce. Hodnotovy fetézce rozkladd firmu do strategicky dulezitych
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¢innosti, aby tak bylo mozné porozumét reakci nakladl na existujici nebo potencionalni
zdroje odliseni se podniku. Model hodnotového fetézce rozdeluje podnikové ¢innosti do dvou

kategorii:

o primarni ¢innosti = jsou v§echny ¢innosti, které se tykaji vyroby produktu, jeho
marketingu a prodeje sluzeb spojenych s uzivanim produktu;
o podpirné ¢innosti'= jsou vSechny ¢innosti, které zajist'uji realizaci primarnich

¢innosti.

Analyza kli¢ovych procesi

Analyza klicovych procesti vychdzi z procesniho pohledu na podnik a ptekonava slabé
stranky hodnotového fetézce sdruZzenim jednotlivych ¢innosti do ucelenych procest, které

jsou vyznamné zejména z pohledu zdkaznika.

Na velmi obecné trovni musi kazdy podnik vyrabét produkt, generovat poptavku po ném a
tuto poptavku uspokojovat vyfizovanim objednavek. Z pohledu zdkaznika by mél podnik

realizovat tyto procesy k uspokojovani jeho potieb.

Analyza procesil vede k:

J identifikaci klicovych procesii a podplirnych procest, které mohou byt bud’ zbytné
nebo nezbytné;

o rozhodnutim o rekonfiguraci podnikovych procesii smétujicich ke zvySeni efektivnosti
klicovych procest a o€isténi podnikovych €innosti o procesy, které nepfispivaji k
tvorbé hodnoty;

J rozhodnutim o outsourcingu, tj. nakupu hodnototvorného procesu u externiho
dodavatele, pokud je externi dodavatel schopen zajistit proces generujici vyssi

hodnotu nebo stejnou hodnotu efektivnéji.

Analyza exponovanosti podniku
Cilem analyzy exponovanosti podniki je ohodnotit, do jaké miry je podnik zranitelny
zvenci.

Potieby, které v téchto souvislostech ptichazeji v tivahu, jsou naptiklad:

. Potieby a ptani zakaznik;
o Zdroje a aktiva - kvalifikovana pracovni sila, kapital zafizeni, suroviny, technologické
know-how;
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J Nékladova pozice ve vztahu ke konkurentim, podle hlavnich nakladovych polozek.

o Spotiebitelska zakladna - velikost, demografie, trendy;

o Potiebné technologie;

. Specifické dovednosti, systémy, procedury, organizace;

. Identita podniku: logo, image, podnikova kultura, role;

. Institucionalni prekazky konkurence: regulace, zdkony, patenty, licence;
J Spolecenské hodnoty, zivotni styl, sdilené normy, idealy;

o Sankce a podpora podnikéani;

o Bezpecnost vyrobku, kvalita a reputace u zakaznikd.

Analyza portfolia

Analyza portfolia je diagnostickd metoda pouzitelnd pro analyzu podnikd s
diversifikovanou strukturou aktivit. Diagnosticka prace v oblasti podnikového portfolia by
m¢éla byt provadéna automaticky v pravidelnych intervalech a také vzdy, kdyz se struktura
portfolia zméni.

Kvalifikovana portfolio analyza je proces skladajici se z osmi krokd:

o Vytvoteni matice portfolia;

. Zmapovani konkuren¢niho prostiedi pro kazdou podnikatelskou €innost a vyvozeni
zavera o atraktivité vSech sloZek portfolia;

J Ohodnoceni konkurenceschopnosti jednotlivych aktivit zastoupenych v portfoliu;

J HIubsi proniknuti do situace podniku, ur€eni hlavnich kol a zvaZzeni specifickych
prilezitosti a ohroZeni,

. Urceni potteby finan¢nich prostfedki a dalSich podnikovych zdrojt na podporu
strategii jednotlivych aktivit;

. Porovnani aktivit z hlediska ziskovosti, pfitazlivosti odvétvi s naslednym rozttidénim
investi¢nich priorit;

. Kontrola s cilem ohodnotit vyvéazenost portfolia;

. Zjisténi, zda je navrhované portfolio v souladu s podnikovou strategii, a jaka opatieni

je tieba ucinit v pripad¢ evidentnich mezer v jeji realizaci.

Klicové faktory odvétvi

Klicové faktory uspéchu jsou urcujicimi prvky ovliviiyjicimi konkurenceschopnost v
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daném odvétvi, jsou tedy pro dané odvétvi specifické. Muze to byt dovednost, nadani nebo
predpoklad podminujici tspéch. Podniky mohou svou konkurenceschopnost budovat na

zékladé nadprimérnosti dosazené v klicové oblasti pro Gspéch.

Ke klicovym faktorim tspéchu patii:

. Charakteristika odvétvi;
° Konkurencni pozice;

o Globalni prostiedi;

o Organizaéni vyvoj.

Analyza konkurenceschopnosti

Cilem analyzy konkurenceschopnosti odvétvi je odpoveédét na otazky:

o Jak silnd je soucasna konkuren¢ni pozice podniku?

. Bude se pozice podniku upeviiovat?

o Jak si podnik stoji ve vztahu ke svym konkurentlim?

o Ma podnik v nééem ¢istou konkuren¢ni vyhodu\nevyhodu?

. Jaké ma podnik pfedpoklady k tomu, aby svoji situaci uhajil? [13].

2.4. Analyza zajmovych skupin

Naplnéni poslani podniku a jeho cila je do zna¢né miry zavislé na tom, jaké predpoklady
byly piijaty ve vztahu k zajmovym skupinam. Mira uspokojeni jejich potieb a pozadavku je

métitkem uspéSnosti podniku.

Zajmova skupina je kazdy, jehoZ ¢innost mliZe ovlivnit podnik nebo naopak, kdo je pod

vlivem ¢innosti podniku.

Analyza zajmovych skupin je zaloZena na dvou piedpokladech:

1. Soucasny stav podniku je vysledkem ptsobend sil, které podporuji jeho rozvoj a sil, které
rozvoji podniku brani. Oba typy sil jsou vyvijeny zajmovymi skupinami. Soucastny stav
podniku je tedy piechodné rovnovazny stav pod vlivem ptsobeni protikladnych sil.

2. Vysledek podnikové strategie je zavisly na kolektivnim piisobeni relevantnich zajmovych
skupin v prub¢hu realizace strategie. Podnik se ve své snaze srovnavat tlaky jednotlivych

z4jmovych skupin nachazi ve stavu rovnovahy, tzn. na kazdou akci podniku navazuje
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reakce zajmovych skupin a dosazeni piechodné rovnovahy.

Cilem analyzy zajmovych skupin je:
e Identifikovat relevantni zdjmové skupiny;

e ldentifikovat a otestovat pfedpoklady o zajmovych skupinach

Identifikace zajmovych skupin
Analyza zajmovych skupin za¢ina identifikaci jejich maximalniho mnozstvi zajmovych

skupin, je pro kazdy podnik specificka [13].

Nejcastéji se vyskytujici zajmové skupiny jsou:

Zakaznici

Spole¢nost se uceln¢ spojuje s dodavateli a zprostfedkovateli, aby mohla dodavat své
vyrobky a sluzby na cilové trhy. Cilovy trh mize byt reprezentovan jednim nebo vice typy

trhu:

e Spotiebitelské trhy - jednotlivci a domacnosti, nakupujici zboZi nebo sluzby pro
osobni spotiebu.

e Pramyslové trhy — organizace, které nakupuji zbozi a sluzby pro vyrobu jinych
vyrobkl, nebo pro zajisténi jinych sluZeb za icelem dosazeni zisku, nebo dalSich cild.

e Pickupnické trhy — organizace, které nakupuji zbozi a sluzby proto, aby je znovu se
ziskem prodaly.

e Vladni a nevydélecné trhy - vladni a nevydéle¢né agentury, které nakupuji zbozi a
sluzby proto, aby mohly zabezpecovat vefejné sluzby, nebo proto, aby mohly toto
zboZi ¢i sluZby poskytnout tém, kteti ho potiebuji.

e Mezinarodni trhy - kupujici, ktefi se nachazeji v zahrani¢i a mezi neZ patii zahrani¢ni

spotiebitelé, vyrobci, prekupnici a vlady.

Kazdy zakaznicky trh se vyznacuje urcitymi charakteristikami, které by mél vyrobce

peclive studovat.

Verejnost

Spole¢nost musi pifi svém usili uspokojovat cilovy trh a brat vtvahu i Sirokou

zainteresovanou vetejnost. Vefejnost je definovdna jako skupina, kterd ma skute¢ny nebo
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potencionalni zajem a vliv na schopnost spolec¢nosti dosahovat svych cilii. Vefejnost miize
dosahovani téchto cilii usnadnit nebo ztizit. Firma by méla uskutectiovat konkrétni kroky
sméfujici k vytvareni GispéSnych vztaht se svou vyznamnou vefejnosti.

Kazda spolecnost ¢eli nékolika dilezitym skupinam veiejnosti:

e finan¢ni vefejnost;

e sdélovaci prostredky;
e vladni vefejnost;

e obcanska sdruzeni;

e obcanska vefejnost;

¢ interni vetejnost.

Ackoliv spole¢nost musi svoje hlavni Gsili zaméfit na fizeni a budovani efektivnich vztahi
se svymi zakazniky, distributory a dodavateli, jeji celkovy uspéch bude také ovlivnén tim, jak

r~r

na ni a jeji ¢innost pohlizi ostatni vefejnost [7].

Dodavatelé

Dodavatelé jsou dilezitym prvkem podnikani pfedev§im proto, ze v mnoha smérech
ovliviiuji své odbératele. Pro podnik jsou pii jejich vybéru rozhodujici pfedevsim informace,
které o nich je schopen sehnat, véetné¢ kompletniho seznamu téch, ktefi ptipadaji v uvahu.
Z tohoto seznamu potom musi podnik vybrat nejlepSiho podle kvality nabizeného zboZi, jeho

dostupnosti, cen, slev a dalSich finan¢nich podminek, které poskytuje a pozaduje.

Spolehlivosti a moznosti zmén dodavek, Sife kvality sluzeb spojenych s dodavkami,
eventuelné také podle moznosti skonceni nebo zmény jeho ¢innosti. V bézném provozu musi
podnikatel také sledovat vznik novych dodavatelti a provéfit, zda by nebyli vhodnéjsi nez
stavajici. Z pohledu malého podniku je nutno vybirat dodavatele i podle toho, do jaké miry je
schopen ovliviiovat jejich vztah. Velci dodavatelé maji totiz tendenci diktovat svym
odbératelim podminky, zv1asteé jsou-li si védomi jejich zavislosti. Za¢inajici malé podniky by
také mély zvazit eventualitu spojeni se s dal§imi odbérateli a vytvofeni spole¢né nakupni
firmy nebo jiné formy spole¢ného zajisténi nakupi, coz by, vzhledem k vétsimu odebiranému
mnozstvi, zajistilo v§em participujicim podnikiim vyhodnéj$i podminky nez kdyby jednaly

kazdy za sebe.
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Zvlasté velkou pozornost musi vénovat vybéru dodavatele obchodni firmy, pro které se
Vv pripad¢ rizikovych druhti zbozi nebo rizikovych dodavatelti doporucuje vyuzivat komisnich

typt prodejt.

Zprostiedkovatelé a prostrednici

Do skupiny zprosttedkovatelii a prostiednikli fadime vSechny ¢lanky prodejniho fetézce
mezi podnikem a zdkaznikem. Tento fetézec muze byt nékdy velmi dlouhy a slozity, coz
komplikuje moznost kontroly a komunikace se zdkaznikem a také zna¢né€ zvySuje konecnou
cenu, kterou je spotfebitel nucen zaplatit. Proto se dnes dava pfednost pfimym prodejim od
vyrobce piimo k zakaznikovi prostfednictvim telefonu, vzorki, teleshopingu, elektronickych
a jinych katalogli apod. Jednim z divodii zkracovani prodejnich fetézct je i1 fakt, ze kazdy
prodejce musi respektovat urcitd pravidla a kulturu vSech firem, jejichz zboZzi prodéava, coz
neni jednoduché a ¢asto se nedodrzuje. PoSkozuje tak z4jmy téchto firem a ma to i negativni
vliv na prodejnost a image jejich zbozi. Pro vyrobni firmu to znamena, ze k ostatnim
nakladiim ptibyvaji jesSté naklady na kontrolu spravnosti prodeje zbozi. Tento problém se
nejvice projevuje u franchisingovych firem, které proto provadéji pravidelné dikladnou

kontrolu vSech ¢lanki svého fetézce (napt. Mc Donald’s).

Konkurence

U konkurence je vZdy nejpodstatnéjsi zjiStovani informaci o jeji ¢innosti a vysledcich, coz
je vétSinou proces velmi casoveé zdlouhavy a drahy. Nejdiive je potfeba ji identifikovat (jsou
to vSichni vyrobci nebo prodejci zaméfeni na uspokojovani stejnych potieb stejnych
potencialnich zakaznikl) a rozttidit podle dulezitosti na kritickou, normélni a potencialni ,
protoze jednak musime omezit pocet firem, o kterych budeme provadét prizkum (fadove 10
firem), a jednak podle tohoto rozdéleni pak vytvofime rozdilné marketingové strategie.
Zacneme se sbérem vSech dostupnych informaci o konkurenci zatfazené do skupiny kritickych
firem (to znamena nejvétSich potencidlnich rivald nebo nejvétSich firem na trhu). Zdrojem
mohou byt riizné databaze (obvykle nenabizi piesné informace), odbornd a ekonomicka
periodika a noviny (Obchodni véstnik), kontakty na jejich dodavatele, odbératele a jiné
spolupracujici firmy, obchodni rejstiik atd. Z téchto informaci pak miizeme pomoci pomérové
analyzy odhadnout velikost ostatnich neziskanych udaji. NejlepSim zdrojem informaci je
nakonec vzdy piimy styk s firmou, ktery nam povi o jejim segmentovém zaméieni, velikosti,

chovani vici zédkazniklim, o kvalifikaci zaméstnancti apod. Daji se tak objevit i jeji silna a
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slaba mista. VSechny ziskané informace nakonec shrneme a v podobé srovnani piidame
k popisu svého vyrobku nebo sluzby a firmy. Toto shrnuti neni bezucelné, protoze miize
slouzit jako zdroj souvislosti (napf. zjistime, ze vynosné jsou pouze velké firmy) a pro
odhaleni klicového faktoru nebo prvku v daném sektoru, ¢ehoz muzeme vyuzit pii
stanovovani své strategie a pii identifikaci prvku, kterym se od ni budeme lisit (point of

difference).

Kone¢nym vysledkem této casti by meél byt podrobny piehled o vzniku a zaniku
konkuren¢nich firem, jejich poctu, chovani a podilu na trhu, vyuzivani vyrobnich kapacit,
finan¢ni situaci, rentabilité¢ a ostatnich finan¢nich ukazatelich, flexibilité, strategickych

zamérech, ale i jejich reakcich na novée pfichozi firmy.

Stat

Stat a ostatni statni 1 nezavislé organy jsou velmi diilezitymi subjekty, jejichz ¢innost nelze
opomijet. Ur€uji totiz mnoho financnich veli¢in (dan€, tirokové miry, dotace, konvertibilni
meény), podminky pro podnikéani, vztah k zahranic¢i, legislativni podminky, socialni ovzdusi
atd. Rozbor téchto podminek byl jiZ obecné proveden pfi analyze ekonomického prostiedi, a

proto se nyni podnikatel zamé&fi jen na konkretizaci potiebnych udaja [10].

2.5. SWOT analyza

V rdmci této analyzy je zjiStovano, do jaké miry koliduji silné a slabé stranky spolec¢nosti
vyhledané v ramci internich analyz s vyvojem externiho prostfedi, resp. vnitinim prostiedi

s vn&jSim prostiedim, jeho zménami, ptileZitosti a ohroZeni.

SWOT analyza je zakladni metodou pro posouzeni silnych a slabych stranek podniku a
prilezitosti a ohroZeni vychazejicich zvnéjSiho prostiedi. Zkratka SWOT vychazi
z anglickych slov strenths (silné stranky), weaknesses (slabé stranky), opportunities

(prilezitosti) a threats (ohrozeni).

Jednad se o analyzu, ktera je otevienym ohodnocenim podniku a je velmi uZzitecnym,
pohotovym a snadno pouzitelnym nastrojem k deskripci celkové situace podniku. Ugelem
vSak neni urcit jakykoliv druh silnych nebo slabych stranek, piilezitosti a ohrozeni, ale

zamé&fit se na vyzdvizeni téch, které maji strategicky vyznam. Je nutné vymezit faktory
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ovliviiujici funkci podniku a déle také urcit vyznamnost jednotlivych faktorti a ohodnotit

jejich dopad na vybér strategie [6]. Silné a slabé stranky, ptilezitosti a ohrozeni jsou napf-.:

Tabulka 1 — SWOT analyza

Silné stranky:
e adekvatni finan¢ni zdroje;

e dobra povést u odbératelit;

uznavana vuadci pozice na trhu;

uspory z rozsahu,

nakladova vyhoda;

lepsi reklamni kampan;

schopni fidici pracovnici;

Slabé stranky:
e nejasny strategicky zamér;
e nevyuzité kapacity;
nedostatek manazerskych
dovednosti a talent;
slaba pozice na trhu;
nedokonala distribucni sit’;
vysoké naklady ve srovnani

s konkurenty;

PiilezZitosti:
e vstoupit na nové trhy nebo trzni

segmenty;

rozs§itit nabidku vyrobki a uspokojit

tak dals$i potteby zakaznik;

diversifikace;

vertikalni integrace;

pfekonavani obchodnich bariér

na atraktivnich cizich trzich;

rychlejsi rast trhu

Ohrozeni:

e konkurence ze strany cizich vyrobcti

S niz§imi naklady adekvéatni finan¢ni
zdroje;
e rostouci prodeje substitucnich
vyrobkd;
pomaly rust trhu
rostouci sila odbérateli nebo

dodavatelu;

meénici se potteby a vkus zdkaznik;

nepiiznivé demografické zmény;

Na zédkladé zhodnoceni faktorti ovlivitujicich podnik se stanovi cile a provede volba

vhodného typu strategie [6].
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2.6. Stanoveni cila a strategii

Dalsi soucasti strategického planovaciho procesu je definovani cile. Kazdy podnik ma
vétsinou vice cill, které mohou byt Casto navzajem protichiidné. Snahou podniku by mélo byt
dosahnout urcité jejich sladénosti. Déle je nutné cile hierarchicky uspofadat a co mozna
nejpresnéji kvantifikovat, aby mohlo byt dosazeno objektivnéjsi kontroly. Mezi podnikové
cile patii napt. dosazeni maximalniho zisku, ristu prodeje, renomé znacky nebo uréitého

inovac¢niho stupné.

Na stanoveni cilli navazuje navrh pfislusné strategie. Marketingové strategie pracuji napf.
se segmentaci trhu. Segmentaci se rozumi zpiisob, jakym si podnik formuje skupiny
spotiebiteld na zaklad¢ jejich riiznych potfeb nebo preferenci k dosazeni specifickych

prednosti. Pti tvorbé€ strategie si podnik poklada zdkladni otazky:

e Jaké jsou potieby zakaznikd?
e Jaké skupiny spotiebiteld je tieba uspokojit?

e Jakym zplsobem tyto potieby uspokojit?

Aby mohla firma uspokojit ptislusné potieby spotiebitelli, musi vytvaret urc¢ité specifické
pfednosti, diky nimZ rostoucim potiebdm vyhovi (napt. vyssi kvality dosdhne diky nové

technologii) [3].

Na zékladé SWOT analyzy a z ni zpracované SWOT matice lze urcit nasledujici Ctyfi typy

strategii:

1. SO strategie — jedna se o strategie vyuzivajici silnych stranek podniku ke zhodnoceni
prilezitosti, objevujicich se ve vn&jSim prostfedi. Jedna se o idealni stav, ktery je
v redlu prakticky nedosazitelny.

2. WO strategie — tyto strategic jsou zaméfeny na odstranéni slabych stranek vyuzitim
prilezitosti, které podnik ma. Ptikladem mulze byt napf. joint venture, ndbor
kvalifikovanych sil apod.

3. ST strategie — podnik jich vyuzije tehdy, jestlize je dostate¢né silny na pfimou
konfrontaci s ohrozenim (napi. ochrana patentovanych vyrobku pfi jejich kopirovani

konkurenci).
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4. WT strategie — patii sem obranné strategie zaméfené na odstranéni slabych stranek a
na vyhnuti se nebezpe¢i z venku. Podnik bojuje o preziti. Strategiemi jsou fuze,

omezeni vydaji, vyhlaSeni bankrotu nebo likvidace [6].
Portertv pfistup ptichazi se tremi zakladnimi strategiemi:

1. Strategie nakladova — usiluje o dosazeni co nejnizSich vyrobnich a distribu¢nich
nakladt. Diky tomu miZze firma nabizet vyrobky za niz§i cenu nez konkurence a
dosdhnout tak vyssiho podilu na trhu.

2. Strategie diferenciace — spociva ve snaze dosahnout dokonalého vykonu, jehoz
pfinos je hodnocen trhem jako celek. Snahou firmy je napt. dosdhnout nejlepsi kvality
produktu.

3. Strategie ohniskova — se zaméfuje na jeden ¢i nékolik malo segmentl. Firma
prozkoumava potieby tohoto segmentu a snazi se je maximalné uspokojit. Vedouci

postaveni hleda v cenové nebo jiné oblasti [4].

Jinym pfistupem jsou strategie navrzené Ansoffem. Ten vychazi ze Ctyt zakladnich

strategii.

1. Strategie penetrace — znamena, Ze podnik zlstane na soucasném trhu se sou¢asnym
vyrobkem a bude usilovat o zvySeni podilu na trhu, napf. snizenim ceny.

2. Strategie rozvoje trhu - vychazi z toho, ze podnik bude se sou¢asnym vyrobkem
usilovat o novy trh, tzn. pokusi se ziskat nové zédkazniky.

3. Strategie rozvoje nového vyrobku — vede k proniknuti nového vyrobku na trh, napf.
prostfednictvim inovaci.

4. Strategie diversifikéni — pfinasi novy vyrobek na novy trh [8].

Na zékladé tohoto pfistupu bylo stanoveno 13 zakladnich typl strategii, které je vSak

mozné mezi sebou kombinovat. Jedna se o tyto strategie:

e Progresivni integrace — ziskavani vétsiho podilu na fizeni maloobchodnikil a
distributorti vlastnich vyrobkl nebo jejich skupovani.

e Zpétna integrace — ziskavani vétsiho podilu na fizeni firemnich dodavateli nebo
jejich skupovani.

e Horizontalni integrace — ziskdvani podilu na fizeni firem konkurentti, spojovani
se s nimi nebo jejich skupovani.

e Proniknuti na trh - zvyseni podilu vyrobkd firmy na jejich soucasnych trzich

pomoci zvySeného marketingového usili.
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e Rozvoj trhu — predstavovani soucasnych vyrobki na geograficky jinych trzich.

e Vyvoj vyrobku — snaha zvysit prodej zlepSenim nebo modifikaci soucasnych
vyrobkii.

e Soustifedéna diverzifikace — pfidavani novych vyrobkl a sluzeb, které se vztahuji
k dosavadni hlavni ¢innosti firmy.

e SmiSena diverzifikace — pfidani novych vyrobkll a sluzeb, které nevztahuji
k dosavadni hlavni ¢innosti firmy.

e Horizontilni diverzifikace — pfidani novych vyrobkli a sluzeb, které se
k dosavadni ¢innosti podniku nevztahuji, jsou vSak zamySleny pro prodej
soucasnym zakaznikim firmy.

e SniZovani vydaji — piehodnocovani ndkladl a redukce majetku za ucelem zruSeni
vyroby u produktt s klesajicim prodejem a zisky

e Zbavovani se majetku — prodej divize nebo Casti organizace.

e Likvidace — prodej veskerého podnikového majetku za jeho skuteénou hodnotu
[6].

[ 24

provéii stanovenou strategii v podnikové praxi.

2.7. Implementace strategie

vvvvvv

uspéch zvolené strategie je stézejni. Implementace strategie zahrnuje zpravidla postupy jako:
zména trhu, vytvofeni novych organiza¢nich jednotek (napt. SBU), uzavieni vyrobnich
kapacit, ndbor novych pracovnich sil, zména cenové politiky podniku, vystavba novych

zafizeni, rekvalifikace pracovnikill, zavedeni informac¢niho systému apod.

Implementace strategie je zavisla na typu a stafi podniku, trhu, taktéZ na dostupnych
zdrojich a dalSich faktorech. Diiraz by mél byt kladen v prvni fadé¢ na adekvatni vyuziti
lidského potencialu podniku. Navrhovanou strategii Ize uspéSné sladit jen za predpokladu
harmonického sladéni roli manazerd a viidct. Pokud by neprobéhlo sladéni, tak mélo by to za

nasledek zvysujici se Cetnost konfliktll, a to by mohlo ohrozit realizaci strategie [13].

Kazda firma (organizace, instituce) byla zakladana a existuje proto, aby napliiovala svoje

urCité poslani - vyrobu, ¢i poskytovani sluzeb svym zdkaznikiim. Toto poslani (mise) firmy
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koresponduje se zakladnimi predstavami (vizi) zakladatelti firmy o tom, co bude pfedmétem
podnikéni, jaci budou zékaznici firmy, jaké potfeby a jakymi vyrobky a sluzbami bude firma
jejich potieby uspokojovat. Mise byva rozpracovavana do formy firemnich principt, resp.
zésad. Nekteré firmy deklaruji tzv. elementarni firemni hodnoty, které jsou firemnim
principiim vyznamov¢ velmi blizké. Podnik, ktery chce v prostiedi trzni ekonomiky prezit a
uspésné se rozvijet, je nucen daleko vice se zabyvat vyvojovymi trendy plisobicimi v jeho
vnitinim prostiedi 1 okoli a rozhodujicim trendim se pruzné ptizptisobovat. Jednim z novych

trendi je zavedeni Strategickych obchodnich jednotek.

Strategicka obchodni jednotka (angl. Strategic Business Unit - SBU) je definovana
ur¢enim skupiny zakazniki a jejich potieb, jez hodla firma uspokojovat k tomu pouzivanymi
technologiemi vyroby. Strategické obchodni jednotky maji relativné oddé€lené strategické
planovani, jsou schopny samostatné celit specifické konkurenci a mohou byt samostatné
fizeny jako ziskova stfediska. Typicky se do strategickych obchodnich jednotek ¢leni firmy
vyrabé&jici vice vyrobkl pro rizné trhy. SBU jsou vyclenovany zejména proto, Ze pro kazdou
SBU je formulovana samostatna business strategie, jiz se dana SBU fidi, resp. ji realizuje. V

zasadé lze uplatnit tii piistupy k vymezeni SBU:

1. Organizacni, kdy je pfi vymezeni SBU do urcité miry kopirovano existujici
organizaCni uspofadani a pfitom je moZno zajistit potfebnou konkurenceschopnost
SBU na daném trhu. Odpovidajici business strategie je potom strategii urcitého
organiza¢niho celku;

2. Strategicko-marketingovy, kdy ptfi vymezeni SBU z pohledu zajisténi potiebné
konkurenceschopnosti firmy na urcitém trhu neni mozné, ptipadné zddouci, kopirovat
pfi vyclenovani potiebnych zdrojl/kapacit existujici organiza¢ni uspofadani.
Rozhodujici je dosaZzeni vytyCenych strategickych cili. Vymezeni SBU potom miize
Jit napfi¢ existujicimi organizacnimi jednotkami a konkrétni business strategie je
potom strategii nékolika spolupracujicich organiza¢nich jednotek firmy. Miize se tak

stat, ze urcita organizacni jednotka se podili na realizaci vice business strategii;

Projektovy: SBU v tomto ptipadé mlZze pokryvat aktivity spojené s realizaci urcitého

projektu. Jako piiklad je moZzno uvést vyrobu strojirenskych investi¢nich celk [9].
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3. METODICKY POSTUP

Cilem préce je navrhnout vhodnou upravu metody strategického fizeni pro podnik Motor
Jikov a porovnat ho se soucasnym stavem, navrhnout ur¢it¢ zmény, které by vedly k vétsi
efektivité. PFi zpracovani diplomové prace zaméfené na moderni piistupy v oblasti

strategického fizeni v podniku Motor Jikov jsem pouzil standardnich postupti.

V prubéhu let 2004 az 2006 jsem ziskaval informace k dané problematice z Siroké palety
odborné literatury naSich a zahrani¢nich autord, kterd se metodami strategického fizeni
zabyva. Dale jsem cCerpal z internich zdroji podnikové evidence Motoru Jikov se sidlem v
Ceskych Budgjovicich. Jednalo se napiiklad o podnikatelské plany v&etnd strategie
spole¢nosti, vnitropodnikové smérnice upravujici zékladni procesy, dale o cile spolecnosti

V oblasti strategického fizeni a uplatnéni Motoru Jikov na trhu.

Pti zpracovani této prace jsem vychazel téz z vlastnich poznatkl ziskanych konzultacemi
s nékterymi vedoucimi pracovniky a analyzou dokumentl, které mi byly poskytnuty.
V praktické c¢asti se zabyvam konkrétni analyzou moznosti vyuziti metod a piistupi
strategického fizeni, které zavad¢ji moderni firmy. Sledoval jsem podrobné jednotlivé
¢innosti podniku, které maji z hlediska strategického fizeni na chod podniku Motor Jikov
podstatny vliv. Je to predevSim strategicky management, vyroba, zasobovani, vhodnost
vybéru dodavatelti z hlediska kvality, rychlosti dodavek a jiné. Z hlediska odbératelskych
vztahli jsem hodnotil nejen pohled zakaznikGi na danou firmu, ale pfedevSim oblast
skladovani, expedice, komunikace, reklamy a Public Relations. Zabyval jsem se téZ nékterymi
zakladnimi ekonomickymi ukazateli, které jsou pro podnik z hlediska hodnoceni isp&S$nosti

velmi podstatné.

Ziskané udaje jsou zpracovany a porovnavany s udaji z minulych let. Tyto informace jsou
zpracovany s Vyuziti STEP analyzy, Porterova modelu a SWOT analyzy. V zavéru hodnoceni
sledované spolecnosti Motor Jikov uvadim jaké kritické oblasti strategického fizeni by bylo
vhodné zlepsSit. To znamend, Ze se zamétuji piedevSim na vysledky analyz, pomoci nichz
jsem hodnotil firmu Motor Jikov a detailnéji zobrazuji nedostatky, které jsem pomoci téchto

metod odhalil.
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Zaveérem moji prace je navrzeni Uprav v systému fizeni MOTORU JIKOV a.s., a
doporuceni odstranéni zjisténych nedostatkii souvisejicich se strategickym fizenim. Tyto
vystupy mohou podniku ukazat problematickd mista, ve kterych jsem nasel jisté rezervy a po
jejich odstranéni by mohl podnik dosahnout vétsi efektivnosti a ziskovosti v nésledujicich

letech.
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4. ANALYZA FIRMY MOTOR JIKOV

4.1. Zakladni informace

Zakladni informace o spolecnosti MOTOR JIKOV Group a.s.:

Nazev: MOTOR JIKOV Group a.s.

Sidlo: KnéZskodvorska 2277/26, 370 04 Ceské Budgjovice
Pravni forma: akciova spolec¢nost

Hlavni vyrobni programy: komponenty pro automobilovy prumysl, sekacky,

strojirenska kovovyroba
4.2. Historie firmy

MOTOR JIKOV Group a.s. je strojirensky podnik s dlouholetou tradici. V roce 1899
vznikla firma Julius Skrlandt a spol. Postupnou transformaci ptes UNION (1911), narodni
podnik MOTOR (1989) se stala vroce 1991 akciovou spolecnosti MOTOR JIKOV se
stoprocentni majetkovou ucasti statu. Proces privatizace byl ukoncen v roce 1994. Majoritni
cast akcii vlastnila akciova spolecnost M.I.C.B. V roce 2001 byla odproddna vyrazna cast
firmy, a to vyroba karburatori a motorti (byvaly Zavod 01 Motory a Zavod 03 Karburatory),
americkeé firmé Tecumseh, kterd jiz v té dob& byla velkym zdkaznikem firmy MOTOR
JIKOV. V roce 2005 dochazi k dalsi transformaci, kdy z M.I.C.B. vznika MOTOR JIKOV
Group a.s., jakozto matei'skd spolecnost pro nékolik akciovych dcefinnych spolecnosti,
kterymi jsou: MOTOR JIKOV Tlakova slévarna a.s., MOTOR JIKOV Slévarna litiny a.s.,
MOTOR JIKOV Strojirenskd a.s., FOSTRON a.s. a n€kolik menSich firem a je tak

nastartovana dalsi etapa fungovani spolecnosti vice vyuzivajici znacku MOTOR JIKOV.

Vyrobni program se vyvijel spolecné s rozvojem podniku. Na pocatku to byla montaz,
opravy a rekonstrukce primyslovych motorit (Julius Skrlandt a spol.), pozdgji turbiny a
béhem II. svétové valky soucastky pro vojenska letadla (UNION). Pozdé€ji dvoudobé motory a
vyroba hydraulickych zveddkd pro ndkladni automobily, kompresory, tlakova
vzduchotechnika, karburatory a palivové komponenty, jednostopa vozidla (MOTOR n.p. a

MOTOR s.p.) az po dnesni velice Siroce orientované obory.
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4.3. Aktualni profil firmy

Mezi hlavni obory podnikani patii: pfisluSenstvi a komponenty osobnich a nakladnich
automobill, tlakové lité odlitky ze slitin hliniku a zinku, odlitky ze Sed¢ a tvarné litiny,
specidlni obrabéci stroje, montdzni zafizeni,formy pro vstfikovani kovl a plastl, nytovaci

naradi, mald zemédélska mechanizace a Cistici stroje.

Firma MOTOR JIKOV Group ptedstavuje mateiskou spole¢nost pro n¢kolik akciovych

spole¢nosti a navic sama obsahuje 3 malé vyrobni divize, které jsou nize vice popsany:

e Divize AUTO se sidlem v Novych Hradech se zabyva vyrobou komponentt
pro palivové soustavy (karburatory) - zejména jako néhradni dily.

e Divize MZM se sidlem ve Vodnanech, jejiz zkratka vyjadiuje hlavni napli a to
vyrobu malé zemédé€lské mechanizace — sekacek pro trhy Sttedni Evropy.

e Divize TNT se sidlem v Ceskych Budg&jovicich, kterd se zabyva vyrobou

Cisticich podlahovych strojii pro americkou firmu Tennant.

Dale pftislusi k matefské firmé majetkové riznym % podilem nékolik samostatnych

akciovych spolecnosti:

e MOTOR JIKOV TLAKOVA SLEVARNA as.;
e MOTOR JIKOV SLEVARNA LITINY as.;

e MOTOR JIKOV STROJIRENSKA a.s.;

e FOSTRON as,;

e JIHOTRANS as.;

a dal$i mensi spole¢nosti zabezpecujici zejména sluzby pro holding.

V soucasné dobé ve skupiné dominuji tyto obory podnikani: piislusenstvi a komponenty
osobnich a nakladnich automobildl, tlakové lité odlitky ze slitin hliniku a zinku, odlitky ze
Sedé a tvarné litiny, tepelné zpracovani a povrchové upravy, vyroba specidlnich obrabécich
strojii, montaZnich zafizeni, forem pro vstfikovani kovil, nytovacich pistoli, vyroba malé

zeméede€lské mechanizace a Cisticich stroji.

Prodej spolecnosti Motor Jikov se rozdéluje do tii regionii. Nejvyznamnéj$im je Evropa,
do které smétuje polovina vyrobkl spole¢nosti Motor Jikov. Na domécim trhu nachdzi odbyt
vice jak tretina vyrobkl. Dulezity je pro spoleCnost také export do USA, ktery se podili

patnacti procenty na celkovém objemu prodeji (graf 1).
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Graf 1 - Rozvrzeni prodeju dle hlavnich regiona v roce 2005

Struktura prodejt dle regiont (r. 2005, v %)

50%

15%

O Evropa
B USA
O Ceska republika

Akciova spole¢nost MOTOR JIKOV Slévarna litiny vznikla z pavodniho zavodu
akciové spole¢nosti MOTOR JIKOV. Navazuje na vice nez stoletou tradici v odlévani Sedé
litiny. V prostorach zavodu se odlévaji odlitky jiz od roku 1899. Slévéarna byla n&kolikrat
stavebné 1 technologicky modernizovana. V roce 1995 byla instalovana moderni bezramova
formovaci linka DISAMATIC, ktera byla v roce 2004 nahrazena novou vykonné&j$i linkou

stejného vyrobce s vetsi velikosti formovaciho ramu.

Hlavni komoditou dne$ni podnikatelské ¢innosti je vyroba a prodej odlitkl z tvarné litiny,
odlitky ze Sedé¢ litiny, modely a tepelné zpracovani . Dvé¢ tietiny produkce podnik exportuje,
nejvice do Itdlie a Némecka. Mezi nejvétSimi zakazniky je firma Electrolux, italské
spolecnosti Bondioli, Bonfiglioli a Ocap, z Ceskych firem pak Elektroporcelan Louny,
ceskobudéjovické MOTOCO a Agrostroj Pelhfimov. Spolecnost je certifikovana dle norem

ISO 9001 : 2000. Spolecnost zaméstnava 120 pracovniki.

Akciova spoleénost MOTOR JIKOV Tlakova slévarna vznikla ze zadvodu akciové
spolecnosti MOTOR JIKOV v souvislosti s celkovou zménou organizacni struktury
matefského podniku spocivajici mimo jiné v zaloZeni jednooborovych podnikii s pravni
subjektivitou. Spolecnost pokracuje v tradici tlakového liti slitin zinku a slitin hliniku, které
od pocatku sedmdesatych let Motor Jikov rozvijel piivodné pouze pro potieby svych ostatnich
zédvodl, predevSim pro vyrobu karburatorti, spalovacich motori a komponentd

tlakovzdusnych brzdovych soustav.
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V soucasné dobé patii spoleCnost mezi nejlépe technicky a technologicky vybavené
technologie firem BUHLER, MULLER WEINGARTEN a FRECH. Spole¢nost pracuje v
rezimu fFizeni jakosti podle mezinarodnich standardd EN ISO/TS 16949:2002, EN ISO
9001:2000 a EN 1SO 14001:2004. Hlavni odbératelé odlitkti jsou predevsim firmy z oblasti
evropského automobilového primyslu a firmy z oblasti elektro, nabytkatrského, textilniho a
spotfebniho primyslu. Hlavnimi zdkazniky firmy jsou BROSE, MOTOCO, KERN
LIEBERS, MAGNA-DONNELLY, PAL International, VALEO, HONEYWELL, Arvin
Meritor, HALDEX.

Akciova spoleénost MOTOR JIKOYV Strojirenska a.S. vznikla k 1.10.2004 slou¢enim
spole¢nosti UNI CZ a. s. Sobéslav a ADACO a. s. Jindfichiv Hradec. Navazuje na vice nez
osmdesatiletou tradici strojirenské vyroby v Sobéslavi (pivodni tovarna byla zalozena v roce
1919). V soucasné dob¢ je podnikatelska ¢innost soustfedéna do oblasti vyroby a prodeje
komponent nastavitelnych pedalovych systémt automobilti, komponenti motorovych
golfovych vozidel a obdobnych uzZitkovych vozidel, komponenti pro automatické pracky,
komponentli vzduchovych brzdovych soustav, komponentd pro hydraulické a filtracni
systémy, komponentd stroju textilnich, tiskaiskych, dfevoobrabécich a obrabécich. Dale pak
je podnikatelska cinnost soustiedéna do oblasti vyroby pneumaticko hydraulického

nytovaciho nafadi.

Divize Auto (dfive soucast spolecnosti UNI CZ a. s.) vyrabi komponenty pro nastavitelné
pedalové systémy. Obchodnim partnerem je firma Teleflex Automotive, vyznamny dodavatel
automobilového pramyslu USA. Vyrobky spole¢nosti MOTOR JIKOV Strojirenska, a. S. jsou
vybaveny automobily FORD (zejména Taurus, Navigator, Explorer, Windstar, Excursion),
Jeep Willis (Grand Cherokee), Dodge (Ram) a dal$i. Déle vyrabi komponenty pro motorova
golfova vozidla a obdobna uzitkova vozidla pro amerického zakaznika firmu TEXTRON E-Z-
GO. Vyznamnym obchodnim partnerem divize Auto je také firma Electrolux, pro Kterou

vyrabi a dodava komponenty pro automatické pracky.

Divize Vzduchova soustava (diive soucast spolecnosti ADACO a. s.) vyrabi a prodava
vyrobky vzduchovych brzdovych soustav pro nakladni automobily, jako jsou vzduchové
kompresory, pruzinové brzdové valce, sdruzené reguldtory tlaku vzduchu a kondenzacéni

jimky, které jsou uréeny predevSim pro vozy Tatra, Avia, Karosa a Zetor.
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Divize TXT (dfive soucast spole¢nosti ADACO a. s.) vyrabi a prodava nytovaci nastroje
v Sirokém sortimentu od profesionalniho az k hobby provedeni s obchodni znackou AVDEL a
TEXTRON. Pievazujici vyuziti nytovaciho naradi je v elektrotechnickém, automobilovém a
leteckém primyslu. Vyrobky jsou urceny vyhradné pro export (50 % odbérateld je ze zemi

EU, 50 % reprezentuji odbératelé z Ameriky, Asie a Australie).

Divize Zakazkova vyroba (diive soucast spolecnosti UNI CZ a. s.) vyrabi a prodava
pfedev§im komponenty stroji obrabécich, textilnich, tiskatskych, dfevoobrabécich a
komponenty pro hydraulické a filtracni systémy. Nejvét§imi findlnimi odbérateli jsou firmy
SULTEX AG, BOSCH REXROTH AG, GOSS GRAPHIC SYSTEMS LTD a DELTA
Karda$ova Reéice a.s., HATZ GmbH, PALL a dalsi.

Spolec¢nost MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. je certifikovana podle normy ISO 9001:2000.
V poslednich letech zaznamenava nariist zaméstnanosti, v soucasné dobé ma cca 430

zaméstnancl. Podporuje spolecenské a kulturni akce a sportovni aktivity. Patfi mezi nejveEtsi a

vvvvvv

Spolecnosti byla udélena fada ocenéni Agenturou pro podporu podnikéni a investic
Czechlnvest, SdruZenim pro zahrani¢ni investice — AFI a partnery projektu Partnerstvi pro
podporu piimych zahraniénich investic v CR, pod zastitou Ministerstva primyslu a obchodu
CR. Mezi nejvyznamnéjsi patii:

« ,Subdodavatel roku 2001 v kategorii ,,Uzaviené kontrakty za asistence agentury
Czechlnvest — 1. misto (diive UNI CZ a. s.);

e ,,Subdodavatel roku 2001 v kategorii ,,Uzaviené kontrakty za asistence agentury
CzechlInvest — 2. misto (dfive ADACO a. s.);

e ,,Subdodavatel roku 2003 v kategorii ,, Nejlepsi spolecnost z twinningového

Programu rozvoje ¢eskych dodavatelii — 2. misto (dfive ADACO a. s.).

MOTOR JIKOV Strojirenska je majoritnim vlastnikem dcefiné spole¢nosti SOOO CEBEL

v Béloruské republice.

Akciova spoleénost FOSTRON vznikla ze zavodu Néradi a Stroje a zafizeni akciové
spolecnosti MOTOR JIKOV v souvislosti s celkovou zménou organizac¢ni struktury
matefského podniku spocivajici mimo jiné v zalozeni samostatnych podnikli s pravni
subjektivitou. Navazuje na uspéSnou téméi Ctyficetiletou tradici vyroby nafadi, nastroju

a jednotcelovych stroji.
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Divize FOREM ma ve vyrobnim programu piedevsim tlakové formy pro vyrobu odlitka
z hlinikovych a zinkovych slitin a ostfihovaci nastroje. Hlavnimi zdkazniky jsou spole¢nosti

THYSSEN, METAL PROGRESS, MOTOCO, MOTOR JIKOV Tlakova slévarna.

Divize Jednoucelovych stroji ma ve vyrobnim programu jednoucelova zafizeni pro
obrabéni odlitkli, vykovki, nebo jinych polotovar o hmotnosti do 3 kg, montazni zafizeni,
pfipadn¢ kompletni montazni linky, zkuSebni a kontrolni zafizeni a piipravky. Hlavnimi
zékazniky jsou firmy plisobici v automobilovém pramyslu, pfedev§im EDSCHA BOHEMIA,
AUTOPAL, skupina BRANO, ROBERT BOSCH, MOTOCO, THYSSEN, KOVOLIS
HEDVIKOV, METAL PROGRES, TRW, VALEO, WITTE.

Spolecnost zaméstnava okolo sta vysoce kvalifikovanych zaméstnanct, kteti ke své praci
pouzivaji moderni technické prostiedky. V konstrukci jsou vyuzivany pracovisté CAD/CAM
3 D, pracujici v syst¢tmu UNIGRAPHICS, AUTOCAD. Ve vyrobé jsou mj. vyuzivany
moderni stroje pro HSC a EDM obrabéni. Montaz nastrojii je provadéna s podporou

tusirovaciho lisu. 3D méfici stroj poméha pii kontrole nastroji a vzorkovani dili.

FOSTRON a.s. je certifikovana dle EN ISO 9001:2000 pro rozsah platnosti: Vyroba a

prodej forem a ostiihovacich nastroju.

sjednotit vnitini informacni systém;

sjednotit propagacni a prezentacni materialy;

dokon¢it prezentacni CD a DVD.
4.4. Soucasna skladba produkce/vyrobki

Divize Mala zemédélska mechanizace (MZM) na pocatku 90 let minulého stoleti vyuZila
firma zajmu ze strany drobnych zeméd¢€lct a majiteld zahrad a uvedla jako prvni na trh tehdy
u malé mechanizace Uplné novy princip rotacniho seceni vysoké travy. Riizné typy rotacnich
sekacek s velmi jednoduchou obsluhou se produkuji v malé divizi se sidlem ve Vodianech.
Jejich vlastnosti prakticky v pribéhu né€kolika let umozZnily uplné vytlacit liStové seceni
Z Ceského trhu. Jako prvni vznikla dvoububnova rotacni sekacka s oznacenim BDR 700 se
zébérem 70 cm, ktera béhem prvnich dvou let zivotniho cyklu dosahla velmi velké popularity.
Dle pozadavku zdkaznikii zaCaly vznikat dal§i adaptery rozSifujici moznosti dvoububnové

sekacky a tim vznikl systétm ROBUS. V poslednich nékolika letech zaznamenala firma
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MOTOR JIKOV pozadavky zakazniki na jednoucelové stroje — sekacky, které mohou byt
konstrukéné jednodussi a velice lehce se ovladaji. Téchto sekacek se v soucasné dobé jiz
vyrabi fada typii. Vyrobou a prodejem vSak péce o zdkaznika nekonci. Divize neustale buduje
a zkvalitiiuje svoji servisni sit, kde je nejen zajiStovan prodej vyrobkii, ale i provadén
odborny servis. Na vSechny vyrobky jsou zpracovany katalogy nahradnich dili a v prabéhu
sezony jsou vSechny ndhradni dily v dostateéném mnozstvi na skladé a v distribucni siti.
Cilem pro budouci obdobi bude nutnost umét se prosadit i mezi velkou konkurenci na
zahrani¢nich trzich v Evropé. Prvni stfipky k Gispéchu mohou znamenat prodeje do Polska,
Slovenska a Mad’arska. Proniknuti na nové trhy je vSak nevyhnutelnym krokem, nebot’ trh

seka¢ek v CR je jiz pomérné vysoce nasycen.

Tyto vyse popsané vyrobky jsou nejzietelnéjSim vnejSim znakem firmy MOTOR JIKOV,
kterym se prezentuje vici normalni vetejnosti, a tyto produkty jsou jediné, které miiZete
nalézt v Siroké dealerské siti v€etné naptiklad prodejen MOUNTFIELD. Ostatni produkty a
¢innosti firmy MOTOR JIKOV nejsou tak zfejmé, nebot’ jde hlavné o subdodavky pro rizné
partnery, at’ uz z automobilového primyslu a dalSich obori z celého svéta. Kone¢ny zakaznik
tak ve vétSin€ piipadii ani neméa moZnost zjistit, ze si koupi vyrobku zakoupil 1 ¢ast ptidané

hodnoty z ¢eského podniku.

Vyroba pro automobilovy priamysl — témét kazda z divizi, resp. spole¢nosti, holdingu
MOTOR JIKOV Group se mensi ¢i vétsi mirou podili na produkci pro automobilovy pramysl.
Hlavnim historickym zakaznikem je SKODA, ale dodavky sméfuji i do dalsich automobilek
¢i subdodavatelim putsobicich v evropském prostoru. Oblast automobilového primyslu je
vpravdé€ nejnarocnéjSim trhem, na ktery je velmi obtiZzné se dostat a jeSté t€Z§i se na ném
udrzet. Dodavky musi mit perfektni kvalitu tzv. ,,zero defekt“ a existuje zde obrovska
konkurence a velmi nizkéd rentabilita (max. 5%). AvSak ten, kdo je schopen dodavat do

automobilového primyslu, tim prokazuje jistou prestiz a znamku kvality a schopnosti.

Zakazkova velkovyroba — témét vSechny divize maji kromé svych tradicnich vyrob
dohodnuté kontrakty s nadnarodnimi spolecnostmi (napt. kompletni htidele, nytovaci pistole,
Cistici stroje na podlahy, sestavy apod.), které je montuji do finalnich vyrobku, a tudiz
MOTOR JIKOV vystupuje jako skryty subdodavatel. Nekteré tyto vyroby predstavuji

opravdové speciality a v ¢eskych podminkéach témét nezndmé procesy.

Riizna drobna produkce a sluzby — drobnou produkci jsou rozumény zakazky o malém

mnozstvi kusii a malé hodnoty, které jsou zpravidla poskytovany tuzemskym firmam. Déle ve
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firm¢ MOTOR JIKOV je téméi kompletni zazemi pro povrchové upravy jako je lakovani,

zinkovani, chromovani apod. a taktéz malé stiedisko materidlového zuslecht'ovani (kalirna).

Tato sestava vyrob a strojového parku umoznuje kombinovat a vytvaret de facto uceleny
proces od ndkupu surového materialu az po dodani obrobeného vyrobku vcetné¢ montazi,
zabaleni atd. zdkaznikovi. Tuto univerzalnost nema v jihoCeském regionu pfili§ firem, a proto

je nutné i tuto konkurenéni vyhodu vyuzit.

4.5. Analyza zakazniki

Firma MOTOR JIKOV Group a.s. dle pozadavka norem ISO musi kazdoro¢né zjistovat,
jak ji vnimaji jeji zakaznici. Proto jednotlivé obchodni useky za kazdé stredisko/divizi
rozesilaji vS§em vyznamnym zakaznikiim ,,Dotaznik spokojenosti, prostfednictvim kterého
maji odbératelé moznost vyjadfit se k Grovni spolupridce a zejména vyjadfit i svad pfani a
pripominky. Nésledn¢ dochézi ke statistickému zpracovani takto ziskanych dat a mé¢lo by byt
firm¢ vlastni uzpuasobit pfipominkované procesy do zadaného stavu. Vzor dotazniku je

uveden v ptiloze €. 2.
Kazdy proces, tedy i proces uspokojovani, musi mit urcity fad a jednozna¢né dané postupy
tak, aby se veSker¢ aktivity smérem k zdkaznikovi provadély jednotné a ve stejném sledu. I to,

jak zaméstnanci pochopi tuto strategii, ptinasi firmé budouci uspéchy. Zakladni schéma vsech

¢innosti je zndzornén na nasledujicim obrazku 3.
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Obrazek 3 — Proces ¢innosti od poptavky po uspokojeni pozadavkii zakaznika
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.
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:

Prezkoumani odvolavky

-

Kontrola druhu, uplnosti a

nepoSkozenosti dodavky

'
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Zdroj: Vnitropodnikova smérnice firmy Motor Jikov
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4.6. Personalni oblast

Uroveii kvalifikované pracovni sily v Jihoeském kraji je vieobecné nizka a zejména se
projevuje nedostatek niz§itho managementu (naptiklad mistrii, technologi, dispecerti vyroby
apod.) Firma MOTOR JIKOV ma svoji personalni manazerku s jednou asistentkou, které maji
na starosti vyhledavani vhodnych pracovnikli, zpracovavaji cely plan zapracovani a
prubéznych Skoleni pro vSechny urcené zaméstnance. Jako dobrym pozitivem je, ze vSem

zaméstnanciim je nabidnut kurz jednoho ciziho jazyka umoznény v pracovni dob¢.

Pracovni doba je zéavisld na zakazkach a typu produkce. V nékterych provozech je
nepfetrzity tiisménny provoz, v mensich divizich jednosménny provoz. Napiiklad v obou
slévarnach je standardem nepietrzity provoz (tzn. tfi sménny provoz, tedy 24 hodin denn¢)
vcetné sobot a nedéli (nékdy i svatkll). Volba rezimu taktéz zalezi na aktualni situaci na trhu
¢i u zékaznikl. U sezénnich vyrob je taktéz vyuzivan systém nerovnomérné pracovni doby,
kdy v sezon¢ napiiklad zaméstnanec odpracuje denné 10 hodin a mimo sezénu ma volny

kazdy patek tak, aby byl dodrzen celkovy ro¢ni fond pracovnich hodin.

Ve firmé¢ MOTOR JIKOV putsobi dosti silna odborovd organizace, ktera kazdorocné

vyjednava s vrcholovym managementem o kolektivni smlouvé a vyhodéach pro zaméstnance.

V oblasti personalni prace se v organizaci vychazi ze dvou zasad managementu jakosti
uvedenych taktéZ v normach ISO. Vedeni organizace vytvaii a udrzuje prostiedi, v némz se
mohou zaméstnanci plné zapojit pfi dosahovani cili organizace a jejich plné zapojeni
umoziuje vyuZit jejich schopnosti ve prospéch organizace. Je nutno si uvédomit, ze se jedna o
systém fizeni, ve kterém lidské zdroje predstavuji zékladni pfedpoklad pro uspé$ny rozvoj

podniku. Zakladni ukoly v personalni praci z pohledu managementu jsou:

- na zédkladé¢ prepokladaného rozvoje organizace stanovit potiebny pocet
zameéstnancu a pro né pak urcit pozadovanou odbornou zptisobilost;
- provadét hodnoceni odborné zplisobilosti zaméstnanctl;

- ze zjiSténych skutecnosti pak stanovit potfebny vycvik.

Soucasti personalni prace je také pfiméfeny motivacni systém. Novym pozadavkem je,
aby zaméstnanci byli kompetentni pro provadéni praci na zéklad¢ patificného vzdé€lani,

vycviku, dovednosti a zkuSenosti.
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Personalni prace je oblasti, kterd se promitd do kazdodennich ¢innosti v pracovnim
procesu vsech oboril podnikani. Pro uplynuly rok 2005 byla zpracovana ve firmé¢ Motor Jikov

Strategie persondlni préce, jez se stala soucasti podnikatelského planu kazdé divize.

Ve spolecnosti Motor Jikov je zaméstnano v hlavnim pracovnim poméru 1100
zamé&stnanct, z toho v délnickych profesich 720 a v technickych profesich 280.

Priméma mzda pracovnikii Motor Jikov se vroce 2005 pohybovala nad primérem
Jiho¢eského kraje ve srovnatelnych strojirenskych oborech. V minulém roce se v Motoru Jikov
v ramci kolektivniho vyjednavani s odborovou organizaci navysily primérné mzdy o 3 % s tim,
ze se jednalo o navySeni jak v zdkladni mzdé¢, tak i v pohyblivé sloZzce. Zamérem pro rok 2006
bude ze strany zaméstnavatele opét snaha o zvySovani mzdy pouze v zavislosti na produktivité

prace, kvalité odvedené prace a celkovém vysledku hospodateni jednotlivych divizi.

V roce 2005 se podatfilo Motoru Jikov uzaviit kolektivni smlouvu s odborovou organizaci na
dobu 3 let, tedy do roku 2008, kde socidlni vyhody a ostatni mzdové polozky maji pomérné
vysokou motivacni uroven. Naptiklad na penzijni ptipojisténi, které vyuziva 58 % zaméstnancii

firmy Motor Jikov, se vynaklada castka 260 tisic korun.

Z pohledu fluktuace v roce 2005 byla firma Motor Jikov na urovni zhruba 14 %. Na pomérné
vyS$$i hodnoté tohoto koeficientu se podili zejména akciova spole€nost Motor Jikov Slévéarna
litiny, kterd v roce 2005 prochazela ¢astymi personalnimi zménami.

Dalsim ukazatelem, jehoZ hodnoty vedly firmu Motor Jikov k prioritnimu feSeni, je pramérny
vék v n€kterych kli¢ovych profesich v oborech podnikani firmy Motor Jikov, kde se pohybuje
V rozmezi 55-60 let. Pro tyto vytipované profese ma firma ve spolupraci s fediteli jednotlivych
divizi stanovenou strategii postupného naboru — na zauceni pro plny vykon je v nékterych

profesich potfeba fddoveé nékolik mésici.

Proto i jednou z nejkriti¢téjSich oblasti s nutnosti okamzitého feSeni byla oblast nastaveni
uzké spoluprace s externimi spole¢nostmi a s vytypovanymi Skolami vSech stupiii a Urovni
strojirenstvi a slévarenstvi tak, aby si firma Motor Jikov dokézala zajistit pfiliv kvalifikované
pracovni sily, coz by mélo vést ke snizeni vékového priméru. Pro tento cil vytvoftila firma Motor
Jikov novou pracovni pozici ,,specialista pro rozvoj lidskych zdroji*. A tak se jiz v roce 2005
povedlo nastartovat a uvést v praxi cely systém, na némz bude firma plynule stavét do budoucna

ve vyhledu 3 —5 let.
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Tento cil by mél byt plnén podle nésledujicich krokt:
e specifikace skutecnych potieb divizi;
e uzavieni smluv se Skolami v zadanych ucebnich ¢i studijnich oborech;
e definovani témat pro diplomové a zavérecné prace;
e smlouvy o zajist'ovani praktické vyuky v podnicich holdingu;
e dohody o sponzorovani zaku (o které je profesni zajem);
e adaptacni proces az po ucast na vystavé Vzdélavani a femeslo;
e pravidelné schizky s vychovnymi poradci na Gifadu prace;

e Ucast na rodi¢ovskych schiizkach.

Toho chce firma Motor Jikov doséhnout za podpory medializace prostfednictvim:
e www stranek ,,Prace a kariéra®;

e naborovych letakd;

e reklamnich letdkd ve vytypovanych Skoléch;

e prezentace na portalech vysokych skol.

V leto$nim roce systém pokracuje ve stanovené strategii. V lednu 2006 se jiZz zacina
realizovat praktickd vyuka Zakl v podnicich firmy Motor Jikov véetné praxe rekvalifikantt.
S vyuzitim projektd externich firem ve spolupraci s ufadem prace, budou nésledovat exkurze
nejen zakl Skol a jejich rodicl, ale i pedagogi k bliz§imu poznéni prostfedi firmy Motor

Jikov.

Dal3i stézejni oblasti je rozsahly projekt s ndzvem Sjednoceni pracovnich funkci, zména
systému odménovani a zavedeni benefitniho systému zaméstnaneckych vyhod, ktery se stava
prioritni oblasti pro rok 2006. Cilem je vytvofeni nového a hlavné jednotného katalogu
pracovnich funkeci, pfehodnocovani pracovnich pozic ve vazbé na odménovani tarifni ¢i
smluvni mzdou a novy systém zaméstnaneckych vyhod formou benefitti. Na tyto Cinnosti
navazuje dal§i novy prvek — Outsourcing, ktery by mél zkvalitnit personalni oblast Motoru

Jikov.

Outsourcing v personalni oblasti

Jiz druhym rokem zajistuje firma Motor Jikov sluzby spojené s vedenim personalni
agendy, se zpracovanim mezd a sluzby spojené s organiza¢nim zajisténim vzdélavacich akcei

formou outsourcingu spole¢nosti Bedex, s. r. 0. Zcentralizovani této oblasti a zajiStovani
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uvedenych sluzeb touto formou se osvéd¢ilo predevsim z hlediska snizeni néklada, ale i

Z hlediska principu jednotnosti systému této oblasti ve vSech spole¢nostech holdingu.

Firma Motor Jikov si rovnéz uvédomuje diilezitost osobniho ristu svych zaméstnanct,
ktefi se mohou uplatnit ve své profesi. Oblast dalSitho vzd€lavani zaméstnancli by méla byt
jednim z kli¢a, jak si udrzet pro image podniku stézejni zakazky automobilového primyslu,

ktery klade nemalé pozadavky na kvalitu dilti a s tim jde ruku v ruce i kvalita pracovni sily.

Oblast dalsiho vzdélavani zaméstnanca Motor Jikov

Vzdélavani jednotlivee nebo tymu v podniku je aktivum, které miize vyznamné pracovat
ve prospéch stanovenych podnikatelskych cili, pokud je samoziejmé spravné zaméteno.
Vedeni podnikd holdingu Motor Jikov vénuje vzdélavani svych zaméstnanci velkou

pozornost.

Jednou z klicovych ¢innosti je tvorba vzdélavacich plant. Naklady na vzdélavani jsou
nedilnou soucasti podnikatelskych plani jednotlivych spolecnosti, a protoze se jednd o
nemalé Castky, je samoziejmé, ze je i tato oblast pravidelné kontrolovana a vyhodnocovéna
vcetné Ucasti zaméstnancii na dané vzdélavaci akei.

V roce 2005 se zrealizovalo pfes 130 Skolicich aktivit pro vice nez 1 000 zaméstnanct

v celkovém nakladu 1,7 milionu korun.

Cilem firmy Motor Jikov je neustdlé zefektiviiovat, zkvalitiovat systém vzdélavani
zamé&stnancl a minimalizovat podil vysilani zaméstnanct na externi vzdélavaci akce. V roce

2005 bylo az 85 % vSech vzdélavacich akci organizovano jako interni kurzy.

Pro rok 2006 chce firma Motor Jikov pokraCovat v nastaveném systému planované
vzdélavaci akce pro 1 300 zaméstnancii, ve které by mély vydaje na vzdélavani piesdhnout
2,6 milionu korun. Ztéto castky bude 60 % financnich prostfedkd dotovano z projektu
Operacni program Rozvoj lidskych zdroji (OPRLZ). Jednou z priorit pro rok 2006 je nastavit

systém dalSiho vzdelavani pro perspektivni zaméestnance jako soucast kariérniho planovani.
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4.7. Nakup Motor Jikov

Rok 2005 byl prvnim rokem, v némz doSlo k napliiovani strategie firmy Motor Jikov pro
obdobi 2005 az 2008. V tomto roce se firma soustfedila na posileni personélniho obsazeni
nakupt, centralizovala a sjednotila vzdélavani pracovnikii ndkupu a donastavila standardni

reporty sledovani vykonnosti nakupu.

Déle doslo ve firmé Motor Jikov ke sjednoceni rezijnich sluzeb (sbérna doprava, tklid,
vyuka cizich jazykl). V oblasti ndkladi byly dodrzeny nakladové cile. Doslo k vykyvu cen
diilezitych surovin hliniku a zinku, kde ceny koncem roku prudce vzrostly a zinek se dostal na
své sedmnactileté maximum. Naproti tomu doslo k uklidnéni a sniZeni cen v oblasti kovovych
odpadii a surového zeleza. V roce 2006 se v ramci strategie ndkupu bude firma Motor Jikov
soustiedovat na jakost v dodavatelském fetézci a na procesni vazby stimto spojené
(sledovani reklamaci, hodnoceni dodavatele apod.). Pozornost bude firma Motor Jikov dale
vénovat objednacim mechanizmim:

e volné fakturaci;

e procesl pozadavkl na nakup;

e centralizaci standardnich materiala;

e centralizaci rezijnich materiali.

Tyto Cinnosti se budou fesit pfes nakupni aplikaci iProcure.
4.8. Public Relations (PR)

V ¢innosti Public Relations se podatilo ptfedevSim vyrazné zviditelnit firmu Motor Jikov,
jako vyznamnou skupinu strojirenskych a slévarenskych podnikii na jihu Cech, zejména
prostfednictvim mnohych akci, které se uskutecnily za finanéni podpory firmy. Jednalo se
ptedevs§im o podporu akci kulturnich, sportovnich a akei v oblasti socialni pomoci.

V roce 2005 byl naplnén plan Public Relations ve vysi 6 miliont korun. Plan je v zakladu
¢lenén na dvé ¢asti:

e podpora veiejnych aktivit v rdmci Jihoceského kraje;

e interni Public relations.
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Rok 2005 vsSak ukazal, Ze samotné spolecnosti holdingu Motor Jikov potiebuji posilit
pravé v oblasti interniho Public Relations. Proto se vroce 2006 bude firma snazit ve

spolupréci s externimi profesionaly mimo jiné naptiklad vytvorit:

e novy design www stranek;

e zmodernizovat ptistupové prostory (vratnice, recepce) ;
e sjednotit vnitini informacni systém,;

e sjednotit propagacni a prezentacni materialy;

e dokoncit prezenta¢ni CD a DVD.

Posileni interniho Public Relations jako jednoho z Ciniteld zapadd do celkové koncepce
zlepSeni celkové firemni kultury. Toto by mélo vést k vétsi identifikaci zaméstnanct s firmou

Motor Jikov [29].
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5. PRAKTICKA CAST DIPLOMOVE PRACE

5.1. Vyvaoj rizeni ve firmé Motor Jikov

Vyvoj fizeni v podniku Motor Jikov vychazi jiz od pocatkli fungovani této tradicni
vyznamné Ceskobudéjovické firmy. Firma Motor Jikov byla a jesté stale je tradicnim
vyrobcem komponenti palivovych soustav automobili a motocykld. Hlavni rozvoj této
vyroby se datuje po 2. svétové valce, hlavné koncem padesatych let 20. stoleti. Rozhodujicim
meznikem vsak bylo obdobi zahajeni vyroby licen¢niho karburatoru Pierburg pro automobily
SKODA modelové fady Favorit vroce 1988 a zavadéni vyroby komponentii pasivni
bezpecnosti osobnich automobilll (airbagil) v roce 1993. Kvalitativni pozadavky hlavnich
odbérateltl vyvolaly potiebu urychlené ptipravy systému fizeni kvality dle norem tady ISO
9001, tj. vcetné vyvojovych etap piipravy novych vyrobkid. Tato etapa byla zavrSena
certifikditem norem ISO v roce 1996. Soucasné probihaly pfipravy na splnéni pozadavkl
odbérateli z Némecka, tedy na splnéni pozadavkli norem pouzivanych v automobilovém
primyslu — VDA 6.1. Tato etapa byla zavrSena o rok pozdéji ziskdnim certifikatu. Kromé
uvedenych vyrob zacal podnik MOTOR JIKOV zavadét v roce 1994-1995 vyrobu malych
karburatori pro jednoho znejvétSich svétovych vyrobci motori pro zemédé€lskou
mechanizaci — firmu TECUMSEH se sidlem v USA a vlastnicim jeden vyrobni zavod i
V Evropé, konkrétng v Italii. Jednalo se o jednodussi vyrobek, na ktery zpocatku vyroby
nebyly kladeny tak vysoké pozadavky jako na dily pro automobilovy priimysl. Pfesto 1 v této
vyrobé byly v celé §ifi uplatnény zasady norem ISO, protoze 1 kdyz se nejednalo o technicky
pfiliS narocny vyrobek, byl vyrabén ve velkém mnozstvi a vzhledem k velké piepravni
vzdalenosti a vysokym sezénnim zdsobdm, by eventudlni chyby vyrobku znamenaly vysoké
naklady na pfipadné opravy u odbératele. V roce 1997 byl vznesen poZadavek odbératele

z USA — firmou TECUMSEH - na piipravu systému fizeni kvality dle norem QS 9000.

Postupem casu dochdzelo k omezovani vyroby automobilovych karburatorti, protoze se od
roku 1995 zacalo vice v automobilech uplatiiovat jednobodové vstfikovani paliva, které
MOTOR JIKOV do vyroby nezavedl na zdkladé¢ dohody s firmou Robert BOSCH, ktera
v roce 1994 odkoupila ¢ast podniku MOTOR JIKOV a specializovala se v t¢ dob¢ pravé na
vyvoj elektronického vstfikovani a dalSi prvky pro automobilovy priamysl. Jak klesal podil
»auto-vyroby*, rozvijela se vice vyroba karburitori pro partnera z USA. Tento proces

vyvrcholil odkoupenim velké casti podniku firmou TECUMSEH v roce 2001. Tim doslo
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k podstatnému zmenseni puvodni velké firmy na 0zeji zaméfené divize, resp. holdingové
spole¢nosti, které jsou od 1.7. 2005 soucasti skupiny MOTOR JIKOV Group. Blizsi popis
nckterych zadkladnich vyrobnich obori a zamétfeni soucasnych aktivit je popsan jednak

v kapitole 4 a také v dal§im textu.

Na nasledujicim obrazku 4 je vidét zékladni model systému fizeni firmy zahrnujici fizeni
externich a internich vztaht, které je nutné znat, ovliviiovat a monitorovat. Toto schéma je
zaroven jednim z povinnych prvkd norem ISO, resp. prvkem, ke kterému je ptihlizeno pfi

jakémkoliv auditu.

Obrazek. 4 — Model procesné orientovaného systému rizeni dle ISO 9000:2000 ve firmé

MOTOR JIKOV
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Zdroj: Vnitropodnikova smérnice: Systém #izeni jakosti. MOTOR JIKOV as., Ceské
Budé¢jovice, 2001

Tvorba podnikové strategie

Pti vytvareni a udrzovani spravné podnikové strategie jsou na vrcholové managery firmy

Motor Jikov kladeny pozadavky umét se orientovat v mnozstvi znamych analytickych
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nastroju (naptiklad STEP, SWOT analyzy, vyzkumy prostiedi, finan¢ni reporting apod.) a
umét je prakticky aplikovat. Usp&iné podniky, tak jako MOTOR JIKOV, dokazi kombinovat
a integrovat rtizné analytické pfistupy, nez ty, které uplatiiuji jeden izolovany pfistup.
Tradi¢ni pohled na tvorbu strategie by mél byt zakladem strategického fizeni a lze ho
nasledné¢ u¢inn¢ kombinovat s novéjsimi pfistupy. Zaroven je nevyhnutelna profesionalizace
podnikovych managerii v oblasti strategického fizeni ziskdnim zékladnich teoretickych
znalosti z oblasti racionalnich pfistupti a metod tvorby strategie, jeji komunikace a

implementace [20].

5.1.1. Systém Fizeni firmy

Povinnosti managementu je predevsim stanovit, definovat a dokumentovat politiku, cile a
strategii podniku. V praxi to znamend, aby vedouci pracovnici vice dohlizeli na
vyhodnocovani efektivnosti systému jakosti prostfednictvim SMARTI cilti (Specifickych,
Metitelnych, Akceptovatelnych, Relevantnich, Terminovanych, vzajemné Integrovanych) na
vSech fidicich trovnich. V piipadé selhani systému jsou odpovédni za fizeni napravnych a
preventivnich opatieni, promitnutych do programu vacéi projekti zlepSovani. Zvysena
pozornost je vénovana zakonnym pozadavkiim na vyrobky, nebot’ management je odpovédny

za Skody zpisobené vadnym vyrobkem.

Manazefi velkych firem jsou mnohdy velmi konzervativni a nechce se jim meénit zpiisob
prace ve firm¢ zab&hnuty po nckolik obdobi/generaci. Argumentem pro zmény jsou vSak
penize, piesnéji tspory finan¢nich prostiedki. ,,Papirovani® je zazité i ve firm¢& Motor Jikov.
Naptiklad zavedeni elektronického obéhu dokumentl by mélo pfinos hned ve tfech oblastech.
Jde o podstatné zvyseni efektivity prace zaméstnancli, usporu financi a lepSi moznost
kontroly. Existuji dvé hlavni oblasti: prvni z nich je evidence ptedpisti, smérnic, ISO norem a
dalsich textd, které mohou byt bud’ v reZimu fizené dokumentace, tedy s terminovanou
platnosti a sevidovanim pii zménach, nebo nefizené dokumentace. Pfi ni zistavaji

dokumenty stejné a pouzivaji se k informovani nebo k archivaci.

Druhd jmenovanad oblast je v pfimém vztahu k informacnimu systému spolecnosti a
k prvotnim dokladiim vstupujicim do ucetnictvi. Da se fici, Ze spoc¢iva ve spojeni téchto
dokladd s informacnim systémem. V praxi to miZze znamenat naptiklad to, ze ptijde-li do
firmy faktura k zaplaceni, je naskenovana a obrazek pak pfipojen k formuléfi faktury

zadaném v systému, s nimz pak obiha pii schvalovani. Takova elektronicka podoba pak
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cestuje ve formé work-flow k zaméstnancum, ktefi maji na starosti pfislusné tkony, jako je
akceptace, schvaleni ¢i zatétovani. Nejvyznamnéjsi zlepSeni zaznamenavaji pravé spolecnosti
jako je Motor Jikov, tedy rozprostiené do vice lokalit na vét§im uzemi. Jde-li o firmu, kde
schvalovaci procesy nebo ¢innosti vykonavané s dokumenty je nutné provadét na dalku. Zde
je uspora Casu, a tedy 1 financni, zvlasté patrnd. Napiiklad béhem jednoho roku je ve firme
Motor Jikov schvalovano ptes 10 tisic doslych faktur. Proces, ktery trva nékolik dni (i vice
nez 15) tak po zavedeni elektronického obéhu dokumenti, muze byt zkracen na maximalnich
5 dn. Zkratit tento proces je mozné jeSté vice, nebot’ neni problémem zauctovani faktury

Vv ¢asovém horizontu jednoho dne [32].

Tymova prace ve firmé¢ MOTOR JIKOV predstavuje organizaci a proces, ktery umoznuje
aktivni ucast vSech zaméstnanci (tymova prace) pii dosahovani spoleénych cili. Navic
existence silného zahrani¢niho partnera zasahuje do vétSiny procesti a jednoznacné méni
mysleni vSech zaméstnancl vcetné téch, kteti jsou odpovédni za kvalitu vyrabénych produkti,
které jsou z podstatné ¢asti sméfovany na naro¢ny zahrani¢ni trh. Pro firmu je na prvnim
misté¢ samoziejmé zakaznik — jen on urcuje pozadavky na kazdy budouci vyrobek. Kazdy
jednotlivy zdkaznik (odbératelska firma) maé specifické pozadavky, jiné piani, odliSné
predstavy. VSe jiz zacina pii definovani nového vyrobku — aby vyrobek byl uspé$ny, musi

respektovat ptani zékaznika.

Uspésna firma jako Motor Jikov musi neustale sledovat sviij vyvoj pomoci vykonnostnich
a ekonomickych ukazatel. Na zakladé¢ hodnoceni miZeme sledovat vyvoj ukazatelii za

jednotliva léta.
5.1.2. Hodnoceni vykonnostnich a ekonomickych ukazateli

Vrcholovy management musi pribézné provadét prezkoumani funkEnosti systému
managementu a zjiStovat tak informace o vykonnosti procesl. Informace o vykonnosti
procest, které maji byt vstupem pro prezkoumani systému managementu vedenim, uzce
navazuji na c¢lanek normy ISO 9001:2000. V MOTORU JIKOV se tak pribéZzné

hodnoti/zkoumaji nasledujici ukazatele:
a) Vykonnostni ukazatele, které vyjadiuji efektivitu, tj. stupenn dosazeni pozadovaného
vystupu. Sem patii napf.:
- procento vad;

- naklady na predélavky;
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- uroven nabidek, prezentaci nebo dokument;
- chyby v komunikaci;
- pocet nutnych servisnich zasaht;

- rychlost reakce.

b) Vykonnostni ukazatele, které ukazuji u¢innost (produktivitu), jak G¢inné jsou vstupy
transformovany do vystupl . Sem patii napf-.:
- naklady na jednotku materialu;
- produktivita;

- pfidana hodnota.

¢) Ukazatele vyjadiujici aktivitu. Sem patii napf.:
- narast obratu;
- pocet realizovanych servisnich zésaht;

- narust zakazniku apod.

Co tedy muze byt naptiklad métitkem uc¢innosti jednotlivych procest:

e Ve vyrobé: produktivita, nidklady na jednotku vyrobku, pfidand hodnota na
pracovnika, procento zakéazek vcas.

e V zakazkové Cinnosti: presnost odhadu nakladl na zakizku, dodrzeni termind,
produktivita, mnozstvi nedod¢€lki , ndklady na zaruc¢ni servis.

e V obchodni ¢innosti: obrat pro uréity typ vyrobkl, obrat ve vztahu k urCitému
regionu, piesnost odhadu ceny pii nabidkovém fizeni, struktura ziskanych zakazek.

e 'V servisu: rychlost odezvy, ziskani divéry zakaznika, vynosy/naklady apod.

e Ve vyvoji: dodrZeni terminu, efektivnost vyvoje po jeho ukonceni (prodejnost

vyvinutého produktu).

V prostifedi tvrdé konkurence se nemiize napiiklad Setfit na Cinnostech souvisejicich
s kvalitou, nebot’ naklady vlozené k docileni vysoké kvality se vyplati z dlouhodobého
hlediska. Dohédnét kvalitu pozd€jsi opravou u zakaznikii je velice ndkladné a navic sniZuje
image* firmy. Jakost je ve firmé MOTOR JIKOV chapana jako strategicka kategorie. Vzdy

jde o staly a opakovany proces s celou fadou kontrolnich prvki.

Strategie podnikti doznala v poslednich letech mnoho zcela zédsadnich zmén. Byly
zpusobeny neuvéfitelné turbulentnim podnikatelskym prostiedim [15]. Dnes neni dost mozné

popsat budoucnost. Nevime pfesné, kterym smérem se bude ubirat trh, jak se budou ménit
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preference, jaky vliv budou mit informace, jak se bude meénit solventnost jednotlivych
segmentd, na zékladé jakych kritérii se budou spotiebitelé rozhodovat, co budou povazovat za
uzitecné. Proto proces tvorby strategie zacinad identifikaci potencidlu firmy. Ten je tvofen
znalostmi zaméstnancli, schopnosti pruzn¢ reagovat a eliminovat ztraty. Potencidl firmy

urcuje smer a rychlost, kterou se podnik musi vydat [14].

Cilem firmy Motor Jikov pak musi byt maximalizace zisku, protoze konkrétni cile nelze na
trhu ve strategickém horizontu konkrétn¢ identifikovat. Firma mé tedy naprostou volnost (v
mezich zdkona) v tom, jak maximdalniho mozného zisku dosahne, tedy jaké techniky a
filozofie pouzije ke zvySovani interni efektivnosti a jaké produkty uvede na trh. Pfitom musi
byt respektovano systémové hledisko, tedy veskeré ¢innosti musi byt realizovany s ohledem
na piinos pro podnik jako celek. Cil maximalizace zisku je velmi obecny, proto je dilezité jej
upfesnit. Aby se mohl stat konkrétnim, je nutné vychdzet z toho, ze podnik bude realizovat
takové projekty, u kterych predpoklada, ze pro n¢€j budou nejvice ziskové. Jejich pocet musi
odpovidat kapacité zdroji. Maximalni pravdépodobnosti, ze své prostiedky nemohl zhodnotit
1épe, dosahne tak, Ze svéti do rukou svych zaméstnanci velkou rozhodovaci pravomoc a

poskytne jim podporu v rozhodovéni. Znalosti, zkuSenosti a dovednosti zaméstnancii pak

zaruci, Ze firma Motor Jikov bude trvale postupovat kuptedu nejlepsi moznou cestou.

Novy proces tvorby strategie je zcela opacny nez stary. Jak vyplyva z piedchoziho
odstavce, vrcholové vedeni tradi¢né shromazdilo informace, vyhodnotilo je, na jejich zaklad¢
vytvoftilo strategii a tu komunikovalo zaméstnanclim ve formé tkola. Ty byly smérem dolii v
hierarchii stale podrobngjsi. Ukolem zaméstnancti nebylo se ke strategii vyjadiovat, ale
zrealizovat piikdzané ukoly. Jejich plnéni bylo pfisné kontrolovano. Dnes firmy, jako Motor
Jikov, vychazeji ze svého potencialu, ktery je z velké vétSiny tvofen znalostmi, dovednostmi
a schopnostmi zaméstnancl. Proto jsou do tvorby strategie progresivnich firem bé&zné
angazovani zaméstnanci. Tvorba strategie nadéale zistdva tkolem vrcholového vedeni

podniku [17].

Ugel a smysl existence podniku jsou shrnuty ve vizi. Formulaci vize zpravidla manazZefi
vyjadiuji v poslani podniku. Neni to zdaleka formalni zalezitost. Je nesmirné dilezité mit v
konkurenénim prostedi obrazné pied o€ima svych zaméstnancti divod jejich usili. Podnik
slozeny z izolovanych odd€leni, z izolovanych jedinci nepocitujicich soundlezitost s
podnikem, nestarajicich se o okoli a v Sir§im slova smyslu o uspéch podniku, je odsouzen k

neuspéchu. Odpovédi na otazky typu:
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Jaké jsou nase hlavni vyrobky?
Cim chceme byt jedineéni na trhu?
Ktery segment trhu je naSim cilem?

Kdo je nasim hlavnim zédkaznikem?

YV V. V VYV V

Co ziejme budeme muset zméenit béhem dalsich let?

vedou k formulaci poslani firmy Motor Jikov. Zformulovana vize, tj. poslani podniku, umozni
formulovat strategické zdmeéry firmy Motor Jikov. Jde o stanoveni dlouhodobéjsich cili, které
jdou napfti¢ podnikem, mohou zahrnovat finan¢ni i jiné nez financni zdméry a motivujici ke
spolupraci i ke zdivodnénym kompromisim. Jak jiz bylo feceno o podniku, je dilezité
postarat se o projekci vize, poslani podniku a strategickych zamérti do zacileni jednotlivych
oddg¢leni [28].
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5.2. Tvorba podnikatelskych planti/podnikovych strategii ve firmé
Motor Jikov

Dtvodem, pro¢ firma MOTOR JIKOV vytvaii kazdoro¢né podnikatelsky plan a
podnikovou strategii, je Stanoveni postupu pro zpracovani podnikatelského planu divizi,
podnikatelského planu spolecnosti a pro hodnoceni vysledkli podnikani. Takto je to naptiklad

popséno 1 ve vnitropodnikovych smérnicich a vyhlaSenych cilech firmy.

Ve smérnicich je napfiklad uvedena zakladni strucnd definice podnikatelského planu
predstavujici vystup strategickych aktivit vrcholového vedeni spole¢nosti, ktery v podobé
podnikatelskych projekti a (nebo) strategickych cilti formuluje dlouhodobé zadméry vyvoje
spole¢nosti zpravidla v oblasti:

e Trzni;

e Vyrobkovych zaméri véetné jakosti a ochrany Zivotniho prostiedi;

e Zaméru technického rozvoje;

e Zameéru investic;

e Ve sféfe financni;

e Personalni;

e Bezpecnosti prace.

Podnikatelsky plan MOTORU JIKOV obsahuje cile a zaméry spolecnosti pro dany rok a
vyhledové ptedpoklad pro vyvoj dalSich tfi a vice let. Podnikatelsky plan je zpracovavéan na
urovni divizi a na zdéklad¢ podnikatelskych pland jednotlivych divizi je zpracovavan

podnikatelsky plan spolecnosti.

Kazdy mésic je provadéna v rdmci kontrolnich dnii vrcholovym managementem diikladné
kontrola plnéni jednotlivych dil€ich 1 strategickych cili (tkold). Jde vlastné o ovétovani

plnéni podnikatelskych cili na zdklad€ porovnani planu a skutecnosti.

Nafizenim generalniho feditele tak existuje povinnost pro vSechny holdingové spolecnosti
a divize zpracovavat podnikatelské plany v pfedepsanych terminech stanovenych
predstavenstvem dle zasad uvedenych ve vnitropodnikové smérnici, ze které je nasledujici

odpovédnostni tabulka 2.
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Tabulka 2 — Odpovédnost za sestaveni podnikatelskych plani divizi

Cinnost Odpovida Spolupracuje
Vychozi analyzy pland divizi (trh,|Vedouci odbornych Usekl za svou|Vedouci Useku
zdroju, jakosti a ochrany Zivotniho|oblast Vedouci
prostfedi, ekonomiky vyrobkového|Strategie fizeni jakosti
portfolia)
Sestaveni diléich ¢asti plant|Vedouci odborného Utvaru za svou|Vedouci Usekii
divize oblast Vedouci

Vedouci Strategie Fizeni jakosti

Sestaveni konecné verze|Reditel (vedouci) divize Vedouci odbornych Usek(i za svou
podnikatelského planu divize oblast
Uréeni strategického pristupu|Reditel (vedouci) divize Vedouci odbornych Usekl za svou
divize (stanoveni oblast, odpovédni pracovnici
razance strategickych zamérd)
Hodnoceni podnikatelskych|Reditel (vedouci) divize Vedouci odbornych Usekli za svou
aktivit divize oblast

Zdroj: Vnitropodnikova smérnice: Podnikatelsky plan. MOTOR JIKOV as., Ceské
Budéjovice, 2002

Zakladnim vystupem pro vypracovani podnikatelskych pland je dikladnd vychozi analyza

pro ziskani dostate¢ného mnozstvi informaci zamétenych na prioritni oblasti tykajici se:

e Trhu — vyvoj na trzich, vyvoj konkurence, spokojenost zékaznikli a jejich dalsi
pozadavky;

e Analyzy vyrobkového portfolia — Kk posouzeni struktury vyrobniho sortimentu
s ohledem na zvolena kritéria;

e Zdroji — materidlovych a kapacitnich, finanéniho zabezpeceni vcetné¢ financovani

investic, informacniho zabezpeceni apod.
K tomu je taktéz ve firmé¢ MOTOR JIKOV vyuzivano prostfedki jako:

e Metoda SWOT — pro zjisténi slabych ¢i silnych stranek, ptilezitosti a nebezpeci se
pouziji nazory expertni skupiny
¢ Benchmarkingové studie — monitorujici:

- ekonomiku vyrobku (prodejni cenu, nakladovost, pracnost, rentabilitu);
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- jakost (mira bezvadnosti doddvek, garantovana spolehlivost, vybrané uzitné
parametry, doprovodné sluzby);
- Cas (terminova spolehlivost dodavek, dodaci cykly);

- persondlni zabezpeceni a rozvoje lidskych zdrojt.

Podkladem pro informace jsou také nasledujici zpravy a rozbory:

e zprava o hospodaieni spoleCnosti;

e Ucetni zdvérka spolecnosti;

e zprava o vyvoji nakladd na jakost a ochranu zivotniho prostiedi;
e zprava o jakosti,

e zprava k systému ochrany Zivotniho prostiedi;

e zprava o urazovosti a zabezpecovani bezpecnosti prace;

e statistické vykazy nemocnosti;

e zprava o personalnim zabezpeceni a rozbory fluktuace;

e rozbory mzdového vyvoje.

Ve firmé MOTOR JIKOV jsou za jednotlivé tyto zpravy ¢i vykazy odpovédné jednotlivé
useky (resp. vedouci utvart), kdy napiiklad persondlni odbor zpracovava vykaz o
nemocnosti, fluktuaci zaméstnanct, financni tsek zase kazdorocné zpracovava ucetni zaveérku

firmy atd.

Stanoveni strategickych zdmért slouzi pro stanoveni tématickych ukolll a ustanoveni
projektovych tymu, které nasledné pravidelné ¢i jednorazové vytvareji za holdingoveé

spolecnosti:

e marketingovy plan;

e plan technického rozvoje;
e plan prodeje;

e vyrobni plan;

e plan investic;

e finan¢ni plan;

e personalni plan;

e plan jakosti, ochrany Zivotniho prostfedi a bezpe¢nosti prace.
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Kazda z vySe uvedenych oblasti je podkladem pro zpracovani podnikatelskych plani.
Kone¢na verze podnikatelskych plant divizi a spolecnosti se skladd z pevné danych dil¢ich
casti:

e obsah;

e vyvoj globalniho okoli (podnikatelské prostiedi);

e cxterni analyza (podil konkurence, hodnoceni konkurence, postaveni odbérateli,
postaveni produktt atd.);

e interni analyza (vyrobni technologie, racionalizace, rozvoj, ndkup, logistika a
zasoby, distribu¢ni a prodejni cesty, energetika a ekologie, organizace, kvalita,
silné a slabé stranky atd.);

e majetek, technika technologie a technicky rozvoj (investice);

e zamgéstnanci (struktura, odménovani, hodnoceni, motivace, vychova a vzdélavani,
atd.);

e ckonomika (ekonomicka politika, financovani);

e zavazné ukazatele zadané vlastnikem;

e souhrnné cile podniku (vize, struktura produkce, strategické cile, kratkodobé cile,
strategické operace, atd.);

e piilohy (ekonomické tabulky, Belinda, Strategie jakosti, Cile jakosti, atd.).

Proces sestaveni podnikatelského planu neni véci jednoduchou jak casoveé, tak
pozadavkem na presnd exaktni data. Konkrétni odpovédnosti pii sestavovani podnikatelského
planu opét urcuje vnitropodnikovd smérnice (viz tabulka 3), kde je popsano, kdo je za co
odpovédny tak, aby se dospélo véas k zavérim a vyhotoveni podnikatelského planu, ktery je
nejen pro potieby vrcholového vedeni, ale taktéz pritkaznym materidlem naptiklad pii zadani

o lepsi aveérové podminky u bank.
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Tabulka 3 - Odpovédnost za sestaveni podnikatelského planu Motor Jikov

Cinnost Odpovida Spolupracuje

Vychozi analyzy (podnikatelské|Reditelé divizi Clenové|Vedouci Usekil

plany divizi, odborové projekty,|pfedstavenstva  odpovédni  za

studie trhu atd.) odborné Cinnosti

Sestaveni podnikatelského planu|Clen predstavenstva odpovédny za|Clenové piedstavenstva odpovédni za

Motor Jikov finance a ekonomiku stanovenou oblast

Urgeni  strategického  pFistupulReditel spolegnosti Clenové predstavenstva odpovédni za

(stanoveni razance strategickych stanovenou oblast

zamérl)

Hodnoceni podnikatelskych aktivit [Reditel spolecnost Clenové predstavenstva odpovédni za
stanovenou oblast

Sepsani (vytisténi) podnikatelského pldnu neptedstavuje splnéni ,,ikolu®, nebot’ je taktéz
nutné v pravidelnych intervalech provadét hodnoceni podnikatelskych aktivit — kontrola
podnikatelského planu piedstavuje zpétnou vazbu a je dana porovnanim plan versus
skute¢nost. Hodnoceni provadi feditel spolecnosti, feditel (vedouci) divize ve spolupraci
s ¢lenem piedstavenstva odpovédnym za finance a ekonomiku pololetné prostfednictvim

benchmarkingu, finan¢ni analyzy a eventuelni analyzy spokojenosti zakaznikd.

Zaroven fteditel spole¢nosti/divize mésicné predkladd plnéni zakladnich ukazatelti
podnikatelskych  plantt (naptiklad dosazeni/nedosazeni stanovenych trzeb, podilu
materidlovych ndkladl, cerpani mzdovych prosttedkit apod.) vrcholnému orgéanu, t;.
predstavenstvu spolecnosti, kde jednotlivy Clenové predstavenstva odpovédni za fizenou
oblast podavaji stanoviska k jim fizenym oblastem. Plnéni podnikatelského planu je dale
(nésledng) projednavano na pravidelnych vyrobnich poradach divizi. Holdingové plnéni
stanovenych ekonomickych ukazateli je pravidelné predkladdno clenem predstavenstva
odpovédnym za finance a ekonomiku na Rad¢ jakosti spole¢nosti. Vysledky analyzy slouzi

k potvrzeni, aktualizaci popt. zmén¢ firemni strategie.

Zaroven fteditel spole¢nosti/divize mésicné predkladd plnéni zakladnich ukazatelt
podnikatelskych plant vrcholnému organu, tzn. ptedstavenstvu spole¢nosti, kde navic
jednotlivi ¢lenové predstavenstva, odpovédni za fizenou oblast, podavaji stanoviska k jim
fizenym oblastem. Plnéni podnikatelského planu je déale projednavéno na pravidelnych
vyrobnich poradach divizi. Uroveii naplnéni stanovenych ekonomickych ukazateldi je

pravidelné predkladano ¢lenem predstavenstva odpovédnym za finance a ekonomiku na Radé
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jakosti spole¢nosti Vysledky analyzy slouzi k potvrzeni, aktualizaci popt. zméné firemni

strategie.

Jednim z dilezitych procesti doprovazejicich tvorbu firemni strategie a podporujicich
akceschopnost podniku Motor Jikov je Benchmarking. I kdyZ se tento pojem pouziva ve
firm¢ Motor Jikov zfidka, pfesto je jiz zabéhnutou metodou C¢i nastrojem na vétSing
zakladnich porad. Benchmarking mé na podnik Motor Jikov mimotfadny dopad. Boti zab&hla
paradigmata, pomahd udrzovat se ve stavu pfipravenosti k akci a umoziuje hledani modela
smétujicich k navySeni vykonnosti. Zamérem benchmarkingu je stanovit cile pro to, aby
podnik Motor Jikov mohl nastartovat realisticky proces zlepSovani, a aby porozumél zméndm,

které jsou k takovému zlepSovani nutné. Toto je popsano i v Sabloné benchmarkingu, jak

znazoriuje obrazek 5 [24].

Obriazek 5 - Sablona procesu Benchmarkingu

SABLONA PROCESU
BENCHMARKINGU (MODEL SE
CTYRMI| KVADRANTY)

Hase organizace

1. Co podrobit benchrrarkingu 2 Jakto udélame?

rtemi
shiér dat
| snaljzadat |

KFU

Hybné =iy

Extemi
3. Kdoje nejlepsi? 4. Jak to délaji ,oni"?

Jefich organizace

KFTT — Kritické fakiory dspéchn

Aby mohl nastat proces zlepSovani, je nutné neustdle monitorovat trendy ekonomickych

ukazatelil firmy, které by mély slouzit jako podklad pro jeji hodnoceni.
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5.2.1. Sledovani trendu sledovanych ekonomickych ukazateli firmy

Vyhodnocovani zékladnich ekonomickych ukazatelli je provadéno pribézné (meésicng)
pomoci trendii. Vyhodnocovéani provadi clen predstavenstva odpovédny za finance a
ekonomiku. Vybrané ekonomické ukazatele a jejich trendy (trzby, pfidana hodnota, pfidana
hodnota/osobni naklady, zisk, ndklady na vadné vyrobky) jsou pribézné zvetejiovany na
vyrobnich poradach a nasténkéch. Za jejich zvefejiovani je odpovédny vedouci strategie
jakosti a mistfi jednotlivych stiedisek. Aby vysledované ekonomické ukazatele a informace
byly efektivné vyuzity, je potiebna jejich distribuce ve firmé k t€ém pracovnikim, pro které

maji vyznam.
5.2.2. Distribuce hlavnich ekonomickych informaci

Nedilnou soucasti spravného systému fizeni je optimalni pohyb vSech nutnych a zasadnich
informaci mezi manazery i dalSimi zaméstnanci podniku. K tomuto je taktéz vypracovana
vnitropodnikovéa smérnice. Napiiklad ¢len pfedstavenstva odpovédny za finance a ekonomiku

predava podnikatelské plany:

e vSem ¢lenlim piedstavenstva;
e feditelim (vedoucim) divizi,
e vedoucimu strategické fizeni jakosti;

e podnikovému archivu.

Soucasti podnikatelskych pland je rozdélovnik, ktery muze rozSifovat i vyse uvedeny

seznam.

Distribuce informaci pfindSi nové poznatky, v jejichz reakci dochazi ke zméndm
podnikatelského planu. Pokud se firma dobfe neptizpiisobi témto zméndm, muze se dostat do

problémi.
5.2.3. Zménovani podnikatelského planu

Navrh na zménu podnikatelskych plani je projednan predstavenstvem spolecnosti, coz je
dokumentovano v zapise jednani. Clen ptedstavenstva odpovédny za finance a ekonomiku

zapracuje dohodnuté zmény do:

e Navrhu novych stranek podnikatelského planu;

e Navrhu nového vydani podnikatelského planu.
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Pti zménovani stranek se postupuje shodné se zménovanim fadt, smérnic a postupi.
Schvalovéani zmén:

e Navrh novych stranek schvaluje feditel spolecnosti

e Navrh nového vydani schvaluje predstavenstvo MOTOR JIKOV

Uzivatelé podnikatelského planu vymeéni stranky ve svém vyhotoveni podnikatelského
planu a zménu zaznamenaji do zménového listu, ktery je soucasti podnikatelského planu. Jiz
neplatné stranky nebo celé vydani skartuji. Jiz neplatnou verzi (kopie) podnikatelského planu
(zménéné stranky) oznacené jako neplatné uklada odd€lni organizace a techniky fizeni po

dobu jednoho roku oddélené od platného podnikatelského planu.

Vystupem jsou Podnikatelské plany divizi a Podnikatelsky plan MOTOR JIKOV. Original

podnikatelského planu je uloZen v podnikovém archivu jako archivalie.
Graficka dprava

Nejen podnikatelsky plan, ale vSechny zakladni dokumenty (napfiklad firemni razitka),
musi mit urCitou Stabni kulturu. Proto naptiklad na titulni stran€ podnikatelského planu musi
byt minimalné naleZzitosti, jako je logo spolecnosti, vypsano ,,Podnikatelsky plan MOTOR
JIKOV*, u plant divize oznaceni konkrétni divize, rok vydani atd. Nasleduje podrobny obsah,
schvalovaci list, kde je uvedena platnost, kdo ho schvaluje, datum vydani a rozdélovnik. Dalsi

list je list zmén a doplikd.

Takto je zajiSténa jednotnd a pokud mozno Casové stala prezentace firmy navenek, nebot

podnikatelsky plan je pfedkladan bankdm a dal§im institucim.

5.2.4. Kontrola podnikatelskych plani

Zpétna vazba je velmi dulezitd pro monitoring podnikatelskych plant ve firmé¢ MOTOR
JIKOV. Odpovédnost za kontrolu podnikatelskych plant je rozlozena na ¢leny predstavenstva
a Top management firmy. Kontrola probiha shora doll a podili se na ni spolupracujici osoby,
utvary ¢i useky. Jak miizeme vidét v tabulce 4, Cinnosti zpétné vazby jsou rozlozeny do péti
hlavnich krokt, pii kterych je dulezita koordinace vsech odpovidajicich a spolupracujicich

osob.
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Tabulka 4 - Odpovédnost za kontrolu podnikatelskych planta

Cinnost

Odpovida (Motor Jikov/divize)

Spolupracuje(Motor Jikov/divize)

Shér informaci (z UcCetnictvi, z
kapitalového trhu)

Clen predstavenstva odpovédny za
finance a ekonomiku, feditel divize

Utvar finance a ekonomika, ¢len
pfedstavenstva odpovédny za finance
a ekonomiku, financni Usek

Analyza (finanéni fad, Casovych
fad, benchmarking)

Clenové predstavenstva odpovédni
za fizenou oblast, feditel divize

Vedouci odborného Useku, vedouci|
usekd

Hodnoceni
vysledku

podnikatelskych

Reditel spole&nosti a feditel divize

Clenové predstavenstva odpovédny|
za finance a ekonomiku, feditel divize,
Clenové predstavenstva odpovédni za
stanovenou oblast, vedouci Useku

Sledovani trendu

Clen predstavenstva odpovédny za
finance a ekonomiku

Clenové predstavenstva odpovédni za
stanovenou oblast, feditel divize

Zverejiovani trendl

Clenové predstavenstva odpovédni
za strategii  jakosti, vedouci
vyrobniho stfediska (mistr)

Clen predstavenstva odpovédny za
finance a ekonomiku

V tabulce 5 je zobrazena odpovédnostni matice, kterd znazoriiuje, jaky tsek nebo kdo

zodpovida za vypracovani jednotlivych dil¢ich plant, které nasledné tvoii hlavni plan firmy

MOTOR JIKOV, ze které vznika ucelena strategie pro dalsi obdobi (sttednédobé/dlouhodobé

cile).
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Tabulka 5 - Zodpovédnost za vypracovani plani

planu prodeje vyroby (mési¢ni

vedouci vyrobniho Useku

Cinnost Zodpovida Spolupracuje
Za zpracovani celoro¢niho planu zaméstnanec obchodniho Useku a
prodeje vedouci obchodniho Useku vedouci obchodniho Useku
Za zpracovani celoroéniho plénu UNV
vyroby vedouci vyrobniho Useku
Za zpracovani  operativniho zaméstnanec obchodniho Useku a
planu prodeje (mésicni) vedouci obchodniho tseku vedouci obchodniho Useku
Za zpracovani operativniho UNNV, vedouci obchodniho Useku

mistr

Za schvaleni planu prodeje

(celoro¢niho) feditel divize

Za schvaleni planu prodeje

vyroby (celoro¢niho) feditel divize

Schvaleni operativniho planu

prodeje vedouci obchodniho Useku

Schvaleni operativniho planu
vyroby

vedouci vyrobniho Useku

Za splnéni planu vyroby

vedouci hospodarského stfediska
ekonomického a vedouci vyrobniho
useku

mistr, vedouci obchodniho Useku

Za zajiténi materialnich vystupd

UNNV

povéfeny zaméstnanec nakupu

Za spravnost zadavanych dat do
ridiciho systému (Concorde)

povéfeny zameéstnanec vranci své
pracovni ¢innosti

Zpracovani dennich sménovych
planu

mistr

planova¢ hospodarského stfediska
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Pti sestavovani podnikovych plani je nutné co nejpiesnéji zanalyzovat vSechny informace,
které jsou pro nas dulezité a zaroven jsou dostupné. V podniku Motor Jikov je kladen silny
diraz na tyto informac¢ni procesy. Aby tyto informace byly zhodnoceny pokud mozno
nejefektivnéji, je tieba provést jejich analyzy. Jejich vysledky ovliviiuji sestavovani
podnikovych strategii, jakym smérem by se mél podnik déle ubirat. Tyto strategie dale fesi
odpovédni pracovnici podniku Motor Jikov a vybiraji moznosti, které se zdaji nevhodnéjsi pro

dalsi vyvoj podniku.

Pro sestaveni podnikatelského planu je dilezity postupovy diagram. Na obrazku 6 je
detailné popsano, jaké jsou jeho vstupy, na zaklad¢é kterych se provadéji procesy, z nichz

plynou diilezité vystupy.

Jako zpétnd vazba slouzi hodnoceni podnikatelskych vysledkl (obrazek 7), které se musi
soustavné provadét, aby podnik mél prehled o tom, jak se ta ¢i ona navrZend strategie
uplatnila v praxi. Diky hodnoceni podnikovych plani je mozné vidét, jak si firma pocinala pfi
plnéni podnikového planu a zaroven slouzi jako dulezity podklad pro sestaveni nového

podnikového planu.
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Obrazek 6 - Postupovy diagram sestaveni podnikatelského planu

Vstupy

Procesy Vystupy
Zadatek
Informace o Vychozi analyzy Zhodnoceni trhu,
trhu —P _ zdojl
Informace o /
zdrojich Benchmar}dngové
analyzy
Analyzy vyrobko-
vého portfolia
SWOT analyza
\ 4
Vyslediy vy- || Urceni strate- »| Strategicka pozice
chozi analyzy gickych pristupu
Vysledky vy- > Uréeni strate- > Strategické
chozi analyzy gickych pfistupli zaméry / plany
Diléi podnika- Konkretizace —
telské plany - taktické plany
projektové tymy
Ekonomické S
informace Hodnoceni pod- Potvrzeni, aktua-
nikatelskych aktivit lizace, zmény
oTase 2 firemni strategie
trhu
Benchmarkin
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Reditelé (vedouci) diviz,
Clenové predstav. odp.
Vedouci SR/

Vedouci UsekU

Reditel spoleénosti
Reditel (vedouci) divize

Reditel spole&nosti

Reditel (vedouci) divize

Vedouci odbomného Gseku
Vedouci strategie jakosti

Reditel spolegnosti
Reditel (vedouci) divize



Obriazek 7 - Postupovy diagram hodnoceni podnikatelskych vysledki

Vstupy

Informace z

Procesy

Vystupy

Ovéreni Gpinos,

chozi analyzy

ucetnictvi spravnosti
Informace z
kapitalového
trhu
A4
Vysledky vy- Vertikalni a hori-

zontalni analyza

Rozvaha,
vysledovka

Emitované akcie,
dividendy, trzni a
nominalni cena
akcie

Struktura majetku
a jeho specifika

Struktura kapitalu
a jeho specifika

Struktura a vyvoj
vynosu, nakladu,
ziskl

Finanéni uka-
zatele spol.

Analyza ¢asovych
rad, benchmarking

Y

Financni
ukazatele
konkurence

g

Finan¢ni zdravi

Financni pozice

Potvrzeni, aktua-
lizace, zména
finan¢ni politiky

Financni
analyza

Hodnoceni pod-
nikatelskych aktivit

Informace z
trhu

Podnikova
strategie

A

Potvrzeni, aktua-
lizace, zmeény
firemni strategie

Sledovani trendl

( Konec )
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za finance a ekonomiku:
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Clen predstavenstva odp.
za fizenou oblast
Reditel (vedouci) divize

Reditel spole¢nosti
Reditel (vedouci) divize

Clen predstavenstva odp.
za finance a ekonomiku



5.3. Zhodnoceni situace ve firmé MOTOR JIKOV a budouciho

vyvoje

V minulém roce (2005) MOTOR JIKOV splnil podnikatelsky plan 1 za podminek
nepiiznivého vlivu kurzu eura a dolaru, ktery méa zna¢ny vliv na hospodatreni firmy, nebot’
ptiblizné 65% trzeb pfichdzi ze zahrani¢i. Trzby vSech firem v souctu Cinily 1,35 miliardy
korun, piidana hodnota Cinila zhruba 450 milionti korun, hospodaisky vysledek byl kladny.
Primérny pocet zaméstnanych lidi béhem roku 2005 byl 1.100 zaméstnanct. V roce 2005
byly také dokoncéeny zasadni (a velice nakladné) investice v dcetfinné firmé¢ MOTOR JIKOV
Slévarna litiny a. s., a tim se tato dcefinna firma posunula mezi $pickové technicky vybavené
slévarny na svétové trovni. Béhem dvou let se do této spolecnosti investovalo 85 milionti

korun. V celé skupiné podnikti bylo v roce 2005 proinvestovano 70 miliont korun.

K stézejnim novym projektim patii projekty firem ELEKTROLUX (dilce pro automatické
pracky), TEXTRON (dilce pro golfové voziky), Mazoni Bouchot International (soucésti do
blokl spalovacich motorli pro vozy Peugeot), VALEO (dilce pro stérace), MUBEA (napinaci
kladky fement pro vozy FORD), TRW (linka pro mont4dz kulovych epu fizeni pro vozy
FIAT Stillo a Ducato), PALL (dilce pro specialni filtry) a mnoho dalSich.

V organiza¢nim uspotfadani prob&hly zmény, ve kterych se jednalo o restrukturalizaci a
zménu nazvu holdingové matky z MICB, a. s. na MOTOR JIKOV GROUP, a. s. Je to navrat
ke starému tradicnimu ndzvu s cilem podpofit image firmy. Ve firm¢ se snaZi navazat na
vypracovanou strategii akcionai a vrcholového managementu, k niz se vraci kazdoro¢né pii
zasedani top-managementu vSech spolecnosti MOTOR JIKOV a. s., které pravidelné probiha
na konci roku, vétSinou v listopadu, kde jsou vytyCeny a zrekapitulovany zakladni strategie a

cile pro budoucnost.

Zakladni strategii akcionafii je strategie v oblasti podnikani firem v oblasti investovani a
podilu na trhu a piinost pro akcionafe. Jednou ze zésadnich strategii, kterd se stava
konkrétnim cilem obdobi roku 2006 — 2007, je zvySeni trzeb na uroven 2 miliardy korun, coz
je otazka nutnosti, aby se udrzela rentabilita, kterd je nutnd pro rozvoj firem. Znamena to
realizovani investic v rozsahu 80 az 100 miliont korun To by mélo byt dosaZzeno v realizaci

novych obchodu.
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V soucasn¢ dobé MOTOR JIKOV GROUP a. s. uzavrtel kontrakt, ktery by mél béhem Ctyt
let pfinést trzby ve vySi zhruba 1 miliardy korun. V navaznosti na toto firma jedna s vice

partnery, aby bezpecné dosahla tohoto cile.

Dalsi cil, ktery je tieba realizovat prostiednictvim managementu firmy, je rozvoj obora a
podil na vyrobach v automobilovém primyslu, které maji své pozitiva i negativa, a je tieba je
mit v urcité logické vyvazenosti. Vazanost firmy na export je nasledujici — 50 % Evropa, 15
% USA, ostatni Ceska republika. Co se tyka zavislosti na automobilovém pramyslu, zde jsou

trzby firmy ovliviiovany zhruba 46 %.

Mezi dalsi cile firmy Motor Jikov patii optimalizace organizacni struktury. V soucasné
dob¢ je v holdingu uplatiiovan systém fizeni pomoci maticové organizaéni struktury. Pro
letoSni rok se nepoCitd se zasadnimi zménami. Firma jiz znovu vytvofila v minulosti

fungujici, ale zdmérn¢€ zruSenou funkci feditele pro strategicky obchod a marketing.

V dalsich letech chce firma klast diraz na uspotfadani predstavenstva a dozoréich rad
s vyuzitim prvki nejen dvoukomorového némeckého modelu, ale i jednokomorového —
modelu anglosasského. VétSina Clend pifedstavenstev je zaroven aktivnimi vrcholovymi

manazery jednotlivych divizi/spole¢nosti.

Dalsi strategie se tykaji image a firemni kultury, které by se mély intenzivné rozvijet a
zafadit do bézné prace a Cinnosti managementu. Pro firmu je dulezité sledovat vyvoj
jednotlivych strategii, aby nedochazelo k opomijeni nebo podcenéni strategii, které maji do

budoucna velky vyznam pro dal$i rozvoj a rist firmy.
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5.4. ANALYZA SITUACE VE STROJIRENSTVI V ROCE 2005
A PERSPEKTIV CESKEHO ZPRACOVATELSKEHO
PRUMYSLU

Aby bylo mozné pochopit, v jakém prostiedi se firma MOTOR JIKOV pohybuje, pokusil
jsem se z odbornych ¢lankti a rtznych statistik vefejné dostupnych na internetu a nebo

v knihovnach v dal§im textu stru¢né popsat aktualni vyvoj ve sféfe primyslu.

Primyslova vyroba ma v Ceské republice stoupajici tendenci (napiiklad v lednu 2006
vzrostla meziro¢né o 15,1 %, coz je druhy nejvyssi rhst od roku 2001). K riistu nejvice
prispiva vyroba automobild, elektrickych a optickych pfistroji [Cesky statisticky ufad]. Cisla
za primysl se jevi jako velmi dobra. Roste i vyroba v souvisejicich odvétvich elektrotechniky
a plasti. Velmi se ale dafi 1 strojirenstvi, coz je znakem investi¢niho oZiveni v celé Evropé.

Primysl pravdépodobné zlistane hlavnim odvétvim majicim vliv na ekonomicky rist.

Nejvice se dafi podnikiim s 500 a vice zaméstnanci (do této kategorie spadda i MOTOR
JIKOV), jejichz podil na celkovych trzbach primyslu ¢ini 60,5 %. Na zacatku roku 2006
nejvice rostly pfijmy podniklim, které vyrabi dopravni prostiedky a elektrické a optické
pfistroje. Naptiklad poCet zaméstnanct v primyslu se v lednu 2006 meziro¢né zvysil o 25.800
osob, coz je nardst o 2,3 %. Primérna mé&si¢ni mzda 18.008 K¢ v lednu 2006 meziro¢né
vzrostla 0 6,3 %. Primérna hodinova mzda dosahla 120,5 K¢ a byla vyssi o 3 %. Dafi se
i uzavirat nové zakazky. Jejich hodnota vzrostla meziroéné témeéf o pétinu, zhruba na 143
miliard korun. Primyslové podniky mély ke konci ledna uzavieny zakazky za 313,4 miliardy

korun.

Firma MOTOR JIKOV spada do sekce zpracovatelského primyslu, ktery se v CR
vyraznou mérou podili na tvorbé hrubého domaiaciho produktu. Na celkovych trzbach
pramyslu se loni podilel 90,2 % (v roce 2004 — 89,7 %), 7,2 % piipadlo na vyrobu a rozvod
elektfiny, plynu a vody a zbyvajicich 2,6 % na t€zbu nerostnych surovin. Nejrychleji se
piitom rozvijela zpracovatelska odvétvi, ktera vytvareji vyssi pfidanou hodnotu a stagnovala
ta, kterd jsou naro¢nd na pracovni sily a suroviny. Diky tomuto trendu se nas zpracovatelsky

primysl postupné blizi struktuie bézné ve vyspélych primyslovych ekonomikéch.
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5.4.1. Hlavni produké¢ni charakteristiky ¢eského zpracovatelského

prumyslu

Zpracovatelsky primysl se ¢leni na 14 subsekci (sektorit), 23 oddila (odvétvi) a na 103
skupin (oborti). Rozhodujici podil na hlavnich indikatorech zpracovatelského primyslu maji
Ctyti subsekce:

- DJ Vyroba kovli a kovodélnych vyrobkt (17 %),

- DL Vyroba elektrickych a optickych pfistrojti (15,8 %),
- DM Vyroba dopravnich prostiedki (15 %),

- DA Potravinaisky a tabakovy primysl (11 %).

V tabulce 6 mlizeme vidét porovnani hlavnich charakteristik zpracovatelského primyslu

na pocatku 21. stoleti.

Tabulka 7 — Hlavni produkéni charakteristiky zpracovatelského primyslu

Hlavni produkéni charakteristiky zpracovatelského primyslu v letech 2000 — 2004

(mil. K&,

0s0b)

2000 2001 2002 2003 2004*

Trzby za
prodej VVaS 17937355 1988 071,0 2095 264,4 2211 579,5 2 448 545,6
ZP

Meziroéni
) X 110,8 105,4 105,6 110,7
index

Kumulovany
) 100,0 110,8 116,8 123,3 136,5
index

Uéetni
pridana 481 400,0 520 576,2 527 201,9 555 084,7 602 070,6
hodnota ZP

Meziro¢ni
) X 108,1 101,3 105,3 108,5
index

Kumulovany
) 100,0 108,1 109,5 115,3 125,1
index

Produktivita
prace z PH 353,1 369,6 385,7 4124 4495
ZP
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Meziro¢ni
] X 104,7 104,4 106,9 109,0
index

Kumulovany
) 100,0 104,7 109,2 116,8 127,3
index

Pocet
pracovniki 1363 329,0 1408 491,0 1 366 876,0 1346 072,0 1339 496,0
ZP

Meziro¢ni
) X 103,3 97,0 98,5 99,5
index

Kumulovany
) 100,0 103,3 100,3 98,7 98,3
index

Zdroj: CSU, vlastni dopodet;

Ukazatel produktivity prace z pfidané hodnoty se vyviji pfiznivé v celém sledovaném
obdobi, pfi¢emz nejvétsi meziroéni rist byl zaznamenan v minulém roce (+ 9 %). Naopak
pramysl). Pritom nadale plati, Ze v produktivité¢ prace podniky s Ceskymi vlastniky citelné

zaostavaji za firmami pod zahrani¢ni kontrolou (pouze 55 — 60 % jejich Grovné).

Vcelku lze konstatovat, ze se podnikatelské prostfedi ve zpracovatelském primyslu
postupné zlepSuje, nékteré slabiny vSak existuji 1 nadale. Plati to jak o vykonu hospodatstvi
(pomaly rust zaméstnanosti, nizky objem ceskych investic v zahranici), tak o samotném
fungovani podnikatelskych subjektii (chybé&ji experti na finance a marketing, dozor¢i rady
nedostate¢né dohlizeji na vrcholovy management), ale i o infrastruktufe (vysoké energeticka
narocnost na jednotku produkce, vysoké emise CO: aj., nékde nizka uroven informacnich
technologii). Ke zlepSeni stavu mohou nepochybné ptispét ucinné kroky statni spravy, které
omezi nadbyteCnou administrativu a uleh¢i podnikani, zvIasté piistup k finanénim

prostiedkim.
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5.4.2. Zahrani¢ni obchod s vyrobky zpracovatelského primyslu

Tabulka 8 Vyvoj zahrani¢niho obchodu s vyrobky

Vyvoj zahrani¢niho obchodu s vyrobky SKP 15 — 36 v letech 2000 — 2004

(mil. K¢) 2000 2001 2002 2003 2004
Vyvoz 1080247,8| 12303245 | 1216810,3| 13273752 | 1660 106,5
Dovoz 1113880,8| 12519441 | 1211800,6 | 1318909,1| 15996731
Saldo -33633,0 -21 619,6 5009,7 8 466,1 60 433,4
Meziro¢ni

ndex 00/99 01/00 02/00 03/00 04/00
Vyvoz X 113,9 98,9 109,1 125,1
Dovoz X 112,4 96,8 108,8 121,3
Zdroj: CSU, vlastni dopodet

Tabulka 8 dokumentuje vyvoj zahrani¢niho obchodu, kdy v obdobi 2000 — 2004 vzrostl
export o 53,7 %, zatimco dovoz jen o 43,6 %. Mimotadné uspésny byl napiiklad rok 2004,
kdy export proti pfedchozimu roku stoupl o 25,1 %, zatimco dovoz o 21,3 %. Pfitom podle
studie Investicni banky Lehmann Brothers byl rlst naSeho exportu nejrychlejsi ze vSech
evropskych zemi (+ 7,1 %) a v dynamice CR piedstihly pouze Cina a Korejské republika (obé&
+ 8,6 %). Kladné saldo bylo loni zaznamendno se tfemi nejvétSimi obchodnimi partnery, tj.
SRN, Slovenskem a Rakouskem. Motor Jikov mé nékolik vyznamnych zédkaznikii z Némecka
(BREMSE). Naopak zaporné saldo bylo nejvyssi viici Cing, Japonsku a Rusku. Firma Motor
Jikov ma zkuSenosti pouze s obchodem s Ruskem, Béloruskem a Ukrajinou. Napiiklad

v Bélorusku vlastni jeden vyrobni zavod.

Dosavadni vyvoj zahrani¢niho obchodu v letoSnim roce naznacuje, ze pii ptiznivé
konjunktuie by se mohlo kladné saldo zpracovatelského primyslu dale zvysit — na 80 az 100
mld. K¢ V teritoridlni struktufe doSlo loni k minimdlnim zménam. Jasné nejveétSim
obchodnim partnerem je SRN (obrat 1 149 mld. K¢) pted Slovenskem (obrat 221 mld K¢) a
Rakouskem (obrat 163 mld. K¢). Ptitom proti roku 2003 loni vyrazné vzrostl zahrani¢ni

obchod CR se viemi rozhodujicimi partnery.

Hrubé hmotné investice do zpracovatelského primyslu loni vzrostly oproti roku 2004 o
vice nez 16 %, z toho do strojli a zafizeni o 19,2 %. Nejvice investic sméfovalo do subsekce

DM (36,5 mld. K&), subsekce DJ (témét 15 mld. K¢&) a subsekce DA (17,2 mld. K&). V CR je
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Siroce rozvinut systém investicnich pobidek, upraveny zakonem ¢. 19/2004 Sb. V souladu s
timto zékonem ziskalo v CR do konce minulého roku investi¢ni pobidku 155 firem. Investice,

které tyto spolecnosti dokoncily nebo realizuji, maji dosahnout celkem 185 mld. K¢.

Pfimé zahranicni investice (PZI) ptedstavuji pro nasi ekonomiku jeden z hlavnich stimuli
hospodaiského rustu a jejich objem za obdobi 1993 — 2004 piekrocil jeden bilion korun. Loni
celkovy pftiliv PZI dosahl témét 115 mld. K¢ a proti roku 2003 vzrostl o vice nez 57 %.
Vyznamné tomu napomohly pravé investi¢ni pobidky, které maji pfinést nova pracovni mista,
pomdhaji modernizovat zpracovatelskd odvétvi a zvySit nasi konkurenceschopnost na

mezinarodnim trhu.

Svétova banka zafadila vroce 2005 Ceskou republiku poprvé do skupiny vyspélych
ekonomik. Podle studie Mezinarodniho institutu pro rozvoj managementu v Lausanne
figurujeme ze Sedesati hodnocenych statl az na 36. misté (zlepSeni proti lonskému roku o sedm
mist). Pofadi vévodi USA (index 100), zatimco CR je hodnocena indexem 60. Pii posuzovani
konkurenceschopnosti je nutno mit na zieteli fakt, ze podniky se zahranicnim investorem
dosahuji mnohem lepsi vysledky, nez ty s domacimi majiteli (produktivita prace je vyssi o 80 %,
kvalitng&jsi persondl, propracovany piistup fizeni lidskych zdrojiim, exportni orientace aj.). Navic
nadale existuji znacné rezervy v podpofe védy a vyzkumu, v organizaci prace, urovni

marketingu, v surovinové a energetické naro¢nosti atd.

Pisti vyvoj zpracovatelského primyslu v CR miize ovlivnit cela fada faktorii, zejména
vyvoj cen surovin (ropa a dalSi surovinové komodity) a energii, zajem zahrani¢nich i
domacich investori o podnikani v CR, jak se podaii efektivné vyuzit viech forem podpor
hospodaiského rustu (zejména strukturalni fondy, podpora exportu, podpora védy, vyzkumu,
vyvoje a inovaci), respektive dal$i stimuly v oblasti hospodaiské, primyslové a obchodni
politiky. Pokud se podaii usp&né naplnit cile, které letos na jate zdtiraznila vlada CR ve svém
Programovém prohlaSeni, je redlnd Sance akcelerovat tempo rustu HDP a rychleji se tak

ptibliZit priméru Evropské unie [30].
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5.5. STEP ANALYZA

Podnik operuje ve slozitém vnéjSim prostiedi, ve kterém plisobi jednotlivci (fyzické osoby,
celé spolecnosti, soukromé a statni firmy, statni instituce) a pro vymezeni tohoto prostiedi
slouzi STEP analyza, kterd se zaméfuje na popis zakladnich faktorti pasobicich na podnik

zvenci. Jsou to:

» socialni vlivy (socialni postoje, vira a hodnoty, touhy a ocekavani, inteligence a
vzdélani, socialni audit, demografie, distribuce pfijml, mobilita obyvatel, pfistup

K praci a volnému Casu).

Na firmu Motor Jikov je z vnéjsiho nejbliz§iho okoli nahlizeno stale jako na
jednoho z nejvétsich zaméstnavatell v regionu Ceskobud&jovicka. Tim je taktéZ stale
vice ,,pod dohledem* nez jiné mensi firmy a tomu se musi piizptsobit naptiklad
veskeré vn¢jsi znaky firmy jako prezentace prostfednictvim tisku, internetu atd.
Zameéstnanci firmy, ale i pfipadni uchaze¢i o zaméstnani, proto maji mnohdy trochu
jiné pfedstavy co je mize v podniku potkat, resp. byt nabidnuto (finan¢ni a socialni
zabezpeceni atd.). Velkym problémem se jevi nedostatek kvalifikovanych, technicky
vzdelanych pracovnikil (zejména na urovni mistril, technologl i konstruktért), a tak
firma Motor Jikov musi svadét doslova ,,boj* o tyto lidi s ostatnimi velkymi firmami

jako napt. Robert Bosch apod.

> ekonomické vlivy (kapital, pracovni sila, cenova hladina, vladni, financni a danova
politika, zakaznici, dostupnost a ndklady na energii, vyvoj makroekonomickych

ukazatelll, urokova mira, cyklus podniku).

Firma Motor Jikov nema problémy se ziskanim finan¢nich prosttedkl. To je vSak
dano jeji velikosti. Daleko vétSim vlivem se v poslednim roce jevi stale se zpeviujici
kurz Ceské koruny vi€i euru a dolaru. Firma tim pfichazi roéné¢ o nemalé Castky

(ptispévky na zisk) ackoliv 1 ¢ast materidlu a strojli pofizuje ze zahranici.

Firmé¢ MOTOR JIKOV hrozi nékterd vyznamna rizika, kterym je vSak mozné se ucinné

branit. Zakladni z nich zminuji v dal$im textu.
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Mezi zakladni rizika jakéhokoliv podnikéni, které presahuje hranice statu patii, kurzové
riziko. Zajistit kurs by si dnes méli zejména exportéti mezi které¢ firma MOTOR JIKOV urcité
spada. Rada mensich spole¢nosti se nezajiituje proti kursovym rizikiim jen proto, Ze tuto
sluzbu povazuje za dostupnou pouze pro velké korporace. To ovSem uz davno neni pravda.
Napiiklad forwardové transakce lze dnes uzavirat na obchodované objemy od deseti tisic

americkych dolart.

Na zajisténi kursovych rizik nelze pohlizet jako na operaci vedouci ke zlepSeni
hospodafteni, ale jako pojistku toho, Ze se pfijmy a ndklady budou vyvijet podle planu, protoze
je neohrozi ne¢ekany vyvoj mény. Existuje fada firem, které si dokonce bez ohledu na
progndzy vyvoje sménnych kurzt pravidelné na cely rok doptedu zajist'uji celé cash flow, a to
pevnym kursem, tak aby pfedem védély, za kolik budou nakupovat ¢i prodavat. Jistotu stavi
pted nejistotu moznost na kursu eventuelné vydélat. Naopak plati, ze kdo se nezajist'uje, stava

se spekulantem [34].

K demu je dobré uvérové pojisténi, vi vétSina firem, které obchoduji (vyvazeji) do
politicky 1 jinak nestabilnich zemi. Tak pfedevSim zajisti podnikatele pfed nezaplacenymi
fakturami za dodané zboZi &i sluzby. Uvérové pojisténi neni produktem uréenym pouze pro
riskujici exportéry. Naopak s nim Ize dobfe zajistit naprosto standardni tuzemskou transakci,

jejiz krach by mél pro stfedni nebo malou firmu velmi vazné nasledky.

Uvérové pojisténi je piesné tim nastrojem, ktery je§té podstatné zatraktivni napiiklad
rusky, ukrajinsky a kazachstansky trh pro ¢eské obchodniky. Tyto trhy jsou navic pro firmu
MOTOR JIKOV stale vice atraktivnéjsi a napiiklad v roce 2005 bylo piekvapivé prodano cca
500 sekacek do Kazachstanu. U vétSiny obchodnich operaci se ale pojistna sazba pohybuje do
urovné jednoho procenta z fakturované ¢astky pti pojisténi se splatnosti 180 dnti. Mezi hlavni
rizika nezaplaceni jsou zahrnovany napftiklad pfipady platebni nevile odbératele, bankrot,

pfipadna politicka rizika a jiné zasahy vys§i moci znemoziujici platbu.

> technologické vlivy (znalosti, transfery technologii ze zahranici, mira zastaravani a
zmény VF, know-how).

Vyroby ve firm¢ Motor Jikov jsou zna¢né odlisné, na kazdy produkt se pouzivaji

rizné vyspelé technologie. Nejméné narocné jsou naptiklad dily urcené pro sekacky,

ale naproti tomu dily ur¢ené pro automobilovy primysl se musi vyrabét na vysoce

kvalitnich strojich. Pfesto musi neustidle probihat proces inovace, kdy si kazda
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divize/spoleCnost musi urcit, které strojni vybaveni je jiz nutné s ohledem na
zastaralost, nepfesnost apod, vyménit. Protoze firma je zaméfena spiSe na stfedné
slozité strojirenské produkty, ztraci kontakt se ,.Spickami® v oboru a taktéz se

Spi¢kovymi technologiemi.

politické a legislativni vlivy (zdkony, piedpisy, soudni rozhodnuti, aktivita
politickych a vladnich vidct, politické postoje, stabilita vlady, monopolni legislativa,
regulace ZO, distribuce moci mezi lidmi, ochrana Zivotniho prostiedi — legislativa,

danova politika).

Jako kazdou firmu v CR ovliviwji i firmu Motor Jikov kazdoro&né probihajici
zmény predpisti, zejména téch, které souviseji s typem strojirenského podnikani.
Naptiklad nakladani s odpady se stdle zpfisiuje a firma proto vybudovala v aredlu
»sbérny dvir, ktery spliuje ekologické predpisy. Firma Motor Jikov je akciova
spole¢nost s n€kolika majoritnimi vlastniky a dalsi ¢ast akcii vlastni vétsSi mnozstvi
fyzickych osob a taktéz zaméstnancti. VSichni tito pfedstavuji dalsi vliv na chod firmy.
Fakt, Ze zhruba 60% odbytu sméfuje na zahrani¢ni trhy, je z pohledu majiteld firmy
nutna stabilita podnikatelského a politického prostiedi nejen v Ceské republice, ale

taktéz ve sttedoevropském regionu. Jinak by samoziejmé mohla kdykoliv firma pfijit o

S 24
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5.6. Porteruv model

Autorem je Michael E. Porter z Harward School of Business Administratic, ktery vyvinul
sit’, kterd pomaha manaZerim analyzovat konkurencni sily v okoli firmy a obecné odhalit
prilezitosti a ohrozeni podniku. Porter vyty¢€il ve svém modelu 5 dynamickych konkurencnich
faktort, které plati prakticky na kazdém trhu. Spolecné ptisobeni téchto faktorii rozhoduje o
daném odvétvi vytézit z investic takovou miru zisku, aby pievySovala cenu vlozeného
kapitalu. Firma tedy musi téchto 5 sil spravné identifikovat a hlavné se snazit, aby ziskala v
co nejvice faktorech konkuren¢ni vyhodu. Jednou z moznosti je vyuziti modernich
informacnich systémi a informacnich technologii, které firma sprdvné aplikuje na své

podminky. O Gspéchu rozhoduje mnoho faktori, které ale nejsou pfedmétem této prace [11].

Definovani zminénych 5 sil :

- Vstup novych konkurenti do odvétvi
vstup do odvétvi jednoduchy/slozity;
vynosy z rozsahu vyroby;

finan¢né silngj$i nez novy podnik.

- Hrozba stavajicich konkurentu
migrace zakaznika;

mozna cenova valka.

- Dohadovaci schopnost kupujicich
- zakaznik m4 moznost volby — podnik musi vést boj o zakaznika;
- dohadovaci schopnost dodavatelu;

- hrozba substitutu.
- Smluvni silu dodavatelu

- Hrozba substitu¢nich vyrobki
Tento model se zaméruje na:

1. Riziko vstupu potencionalnich konkurentii
Zde je nutné védét, zda je do odvétvi jednoduchy &i sloZity vstup. Strojirenstvi je v Ceské
republice zcela otevienym segmentem. V soucasnosti se neustdle buduji nové a nové podniky,

vesmes vSak zaméfené na vyrobu dilli pro automobilovy primysl. Firma MOTOR JIKOV
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z¢asti utlumila produkci pro automobilovy primysl a snazi se ziskat zakazniky z jinych
obort. Jednim z divodi je pravé velka konkurence a taktéz velky tlak ze strany automobilek
na minimalizaci cen, a tak bylo dosahovano pouze 3-5% rentability. Nyni se napiiklad
montuji/vyrabi v MOTORU JIKOV vzduchové nytovaci pistole, které nahradily zruSenou
vyrobu air-bagii. Rentabilita se zvysila az k 8%. Co se tyCe divize malé¢ zemédélské
mechanizace, vstup do tohoto oboru je vice slozity, nebot’ zde existuji dlouhodobé vztahy s
nejvetsimi dealery sekacek a zemédé€lské techniky, kteti nejsou ochotni prodavat "neovéiené"

nové znacky.

2. Rivalitu mezi stavajicimi konkurenty

V ceském strojirenstvi 1 v automobilové primyslové oblasti panuje silnd konkurence a
rivalita mezi velkymi "kolosy", mezi né€z je mozné zatadit i firmu MOTOR JIKOV. Naptiklad
ve slévarenstvi (hlinikové odlitky ¢i litinové odlitky) se vzdy pfi vybérovych fizeni na
dodavku i pomérné béznych polotovart bojuje o uspéch s dalsimi 10 i vice firmami. Podobné
je to 1 v obrabénych dilcich pro automobilky. Vzdy existuji 2-3 firmy, které maji rovnocenné
podminky, ceny atd. V sou¢asné dobé& ovladaji vyrobu sekacek v CR 3 firmy (jednou z nich je
i MOTOR JIKOV) a probiha zde ostra konkurence. Mnohdy i za cenu kopirovani produktt

druhé firmy jen pro ziskani si dalSich zakazniki

3. Smluvni sila kupujicich

Sila kupujicich na strojirenské firmy se v poslednich 5-ti letech vyrazné znasobila. Je
ziejmy jednak vliv nadnarodnich fetézctli, které jsou schopné "donutit" firmy jit na samou
hranici rentability u jednoho produktu s cilem dostat se k zédkaznikovi 1 s dal§imi produkty.
Automobilky jsou vzorem ve vyjednavaci sile. Zvou si na kazdé vybérové fizeni nékolik
potencionalnich dodavatelt a tito se musi "poprat" o zakazku. V oblasti sekacek, je zase
nejvice videét vliv levnych asijskych produktii. Nastésti tyto sekacky nejsou pouzitelné pro
vysokou travu, a tak MOTOR JIKOV ziskavé prostor pro upravy cen dle vyvoje cen vstupii

(materialt atd.) a proto vyroba téchto specidlnich sekacek dosahuje cca 18% rentability.

4. Smluvni sila dodavatelii

Asi v kazdé oblasti bude vzdy existovat nékolik dodavatelti zasadnich (kritickych), které
nelze jen tak bez problémt nahradit, a tito jsou si védomi sv¢ sily a je nutna velka schopnost
vyjednavani. Jednd se napiiklad o dodavky elektromotorti, specidlniho néfadi, stroji a

podobnych slozitych polozek, které vyrabi naptiklad pouze jedna firma v CR. N&kdy dokonce
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neexistuje dodavatel daného dilu v Evropé¢ a je nutné nakupovat za upln¢€ jinych podminek z
USA i jinych zdmotskych zemi. Napiiklad firmy z USA maji platebni podminky nastaveny ve

smyslu: USA a Kanada splatnost faktury 30 dnti, vSe ostatni, "neamerické", platba piedem.

5. Hrozbu substitucnich vyrobkil.

Zde jako ptiklad hrozby substituti miize byt fakt, ze vice lidi se stdvd movit¢jSimi a
nahrazuji tak malé/stitedné velké sekacky (levnéjsi) raznymi sekacimi traktirky, které jsou
sice draz$i, ale dokaZzi navic nabidnout jest€ dalsi sluzby (napft. sbér travy, listi atd.). MOTOR
JIKOV neprodukuje kromé sekacek, nytovacich pistoli a Cisticich stroji na podlahy, Zadné
dalsi produkty, které by putovaly pfimo ke konecnym zdkazniklim. Produkuje zejména
polotovary, které jsou nasledné¢ montovany do celkli (napt. do automobilt). Vzdy existuje

moznost, ze aktudlni vyrobky budou nahrazeny jinymi dokonalejSimi.
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5.7. SWOT analyza firmy Motor Jikov a navrh strategie

Pro zékladni shrnuti ptedstav, kde se podnik pravé nachéazi (brdno z pohledu moznosti a
taktéZ moznych hrozicich nebezpeci), je vhodnd SWOT analyza. Ta by méla byt hlavnim a
zékladnim voditkem pro kazdou firmu pro stanoveni, resp. zménu strategie pro budouci
obdobi. Pomoci dostupnych informaci se da provést pouze velmi orientacni hledani
zakladnich znakt charakterizujicich prostfedi, v némz se firma MOTOR JIKOV nachazi. Na
zéakladé mého subjektivniho odhadu i na zakladé¢ studia odbornych informaci a situace pfimo
V podniku uvddim body, ve kterych firma vynika a nebo naopak ma rezervy, kde by firma

mohla byt ohroZena.

Vlastni zhodnoceni alternativ a volba strategie se provede na zakladé stanoveni prilezitosti
a ohrozeni, silnych a slabych stranek. Tomu piedchazi analyza vnéjSiho prosttedi, analyza
z4jmovych skupin a analyza vnitiniho prostfedi. Proces formulace podnikové strategie je

uveden Vv teoretické ¢asti diplomové prace.

Ze SWOT analyzy vychazi nékolik doporuceni, které jsou shrnuty v zavéru této prace.
V niZze uvedené tabulce 6 je pouze zdkladni vycCet charakteristik, které povazuji za hlavni

faktory ovlivitujici chovani firmy v aktudlnim konkuren¢nim prostiedi.

Jako ptiklad strategickych cili, které z¢asti odpovidaji vyse uvedené SWOT analyze, jsem
ziskal cile jedné z divizi firmy MOTOR JIKOV, ktera se zabyva vyrobou malé zeméd¢lské
mechanizace (sekacek). Zifejma snaha o inovace spojené s rozsifenim nabizeného sortimentu
se snahou vice diverzifikovat rizika. Aby mohla divize dobfe fungovat, tak si musi vytvofit a

rozlisit kratkodobé a dlouhodobé cile.

o Kratkodobé cile:
- neprekroc€it planovany podil spotfeby jednicového materidlu a kooperaci
vuci vykontim nad 75,3% (materidlova naroc¢nost)
- usilovat o doplitkovy vyrobni program
e Dlouhodobé cile (obdobi 2005-2008):
- Vv prabéhu roku 2006 rozsitit vyrobu o dalsi typy vyrobku

- od roku 2007 rozsifit vyrobni program o inovovany typ vyrobku
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Tabulka 6 - SWOT analyza firmy Motor Jikov

S (sila) / Silné stranky W (slabost) / Slabé stranky
- stabilizovany pracovni kolektiv - technicka zastaralost vyrabéné fady
- tradice a know-how znacky vyrobku
- dlouhodobé stabilizovany trh v EU - zavislost na marketingu a prodeji
- nizké néklady na pracovni silu v CR zajisStovanym zékaznikem
- nizk¢é naklady na technologické - nemame vlastni konstrukci a vyvoj

vybaveni a ekologii ve srovnani s EU

O (prilezitost) / PrileZitosti T (hrozba) / OhroZeni

- roz§ifeni vyrobniho programu o - zévislost na diktatu odbératelli
montazni prace - konkurence z Ciny

- zvyieni podilu nakupovanych diltt v CR - nizky kurz USD a EURA
na vrub nékupii z EU - omezenost prostorem

- vyuziti synergickych efektli v ramci V soucasnych vyrobnich
holdingu arealech (prostorech)

- vz4jemné vyuzivani pracovniki divizi - nedostatek technikt

pracujicich ve stejné technologii pti
nerovnomérném vyvoji sezony
- vyuziti volného prostoru na montazi a

ve skladech

5.7.1. Navrh podnikové strategie

Dalsi ¢asti procesu strategického fizeni je ur¢eni podnikové strategie na zakladé€ vysledka

analyzy SWOT. Existuje nékolik moznych typt strategii:

* SO ofenzivni strategie vychazi z pribojného marketingu, ochoty nést vyssi riziko a

umoznuje dosahovat vyssich cen (strategie silného vyrobku) - (SONY, Toshiba)
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* ST mirné ofenzivni strategie vyuziva necenové konkurence, diferenciace a diverzifikace
vyrobkl (rozSifovani sortimentu) a prodejnich technik, nalézani specifického trhu ¢i jeho

¢asti.

* WO defenzivni strategie se vyznacuje opatrnosti, snahou udrzet si konkuren¢ni pozici
nebo ji posilit niz§imi cenami a naklady, hromadnou vyrobou, spolupréce se spolehlivym

tuzemskym nebo zahrani¢nim partnerem.

* WT ziistatkova strategie znamena zapliovat prazdnd mista na trhu (doplitkové vyrobky),

hledat kompromisy, ustupovat z trhu, omezovat podnikatelské zaméry, fuze s jinymi podniky.

Pti podrobnéjsi analyze zaméfené na konkurenci, vlastni podnik, trh a okoli bych doporucil
firm¢ MOTOR JIKOV jit cestou mirn¢ ofenzivni strategie. To znamend jes$t¢ vice nez
doposud rozsitit obory, v nichz v soucasnosti podnikd. Aktudlni vyrobkovy sortiment od
sekacek pres hlinikové/litinové odlitky aZ po vyrobu specializovanou na autoprimysl je sice
na prvni pohled Sirokym zabérem, ale naptiklad vstfikovani plastl je jednou z navazujicich
modernich technologii. Zavedenim vyroby plastovych vyrobkil lze dosdhnout prohloubeni
moznosti, kdy naptiklad na bézny odlitek lze "dovyrobit" plastovy kryt a prodavat

zakaznikovi polotovar s vyssi pfidanou hodnotou.

Co se tyce strategii divizi, ty jsou pravidelné projedndvany v rdmci kontrolnich dnt,
kterych se ucastni vrcholovi manaZzeti. Naptiklad v divizi vyrabéjici sekacky bylo rozhodnuto
de facto vyuZit ofenzivni strategii s cilem proniknout na zdpadoevropské trhy, nebot’ v tomto
roce byly poprvé ocertifikovany vSechny hlavni produkty dle norem EU, a tudiz se tim otevira
velkd prilezitost zvySeni prodejii. Jednd se o vyuziti nizké ceny oproti konkurentim a
vytvoreni spoluprace s velkymi fetézci prodavajicimi malou zemédélskou mechanizaci (typ
ALKO, Mountfield). To sice znamena nutnost poskytnuti vyhradniho prava na dealerstvi v
daném regionu ¢i zemi, ale naopak moZznost vyznamného navySeni podilu na trhu. Celkové
jednobubnové sekacky pro zahrady ¢i plochy o rozméru od 1.000 - 5.000m2 jsou na
evropském trhu unikatem, ve kterém se nachazi pouze asi 5 velkych vyrobcii (z toho 2 z CR).
Cilem pro tuto divizi je naucit se komunikaci se zahrani¢nimi zdkazniky a nové se
piizptsobovat jejich mnohdy nezvyklym pozadavktim (dodavky nahradnich dild do 24hodin
od zaslani objednavky apod.).
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Z pohledu volby strategie je nutné vénovat pozornost profilu podniku z hlediska silnych a
slabych stranek, z kterych miizeme také vycist celkovou pozici podniku na trhu a jeho Sance a
hrozby. Pro volbu strategii je vhodné pouzit n€kolik vizi moznych variant budoucnosti
(katastrofalni, dobra, primeérnd), ¢imz se mnohem vice piiblizime budouci skutec¢nosti.
Uplatiiuje se pfitom s uspéchem modulovost scénait, zaloZzenych na systémovém pfistupu a

zkoumani jak hlavnich, tak vedlejSich t€inku.

Vedlejsi ucinky se v nekterych ptipadech mohou projevit velmi siln€. V technice scénaiti
vyuzivame tfi okruhll informaci:
1. Informace z jednotlivych ¢asti podniku: nédkupy, prodeje, vyzkum, pracovnici, financovani,,
vyroba, marketing... .
2. Informace z okolniho svéta: surovinovy trh, konkurence, doprava, uroky, export... .
3. Informace ze vzdalenéjsiho svéta: rozvoj techniky, vzdélani, infrastruktura, struktura

obyvatelstva, ménovy kurs, vyvoj hospodafstvi, vyvoj odvétvi... .

Protoze v takto velkém podniku se nelze zamétovat na optimalizaci strategie pouze u jedné
divize, vrcholovy management musi vzdy volit optimalni souhru strategii pro vSechny
spolecnosti/divize tak, aby bylo vyuZito ptipadnych synergickych prvka (naptiklad spolecné
fizeni ndkupu od dodavatele, ktery dodava polotovary pro vice divizi). Z tohoto je ziejmé, ze
je naptiklad nevhodné fesit vSe divizionalné, ale naopak nékteré procesy musi byt zpét
centralizovany. Firma ziska vice jako celek, napftiklad tim, kdyz uspéje v zakazkach typu:
zhotovit odlitek ve slévarné, dale jej v jiné specializované divizi opracovat, v dalsi divizi jej
nalakovat a dodat zdkaznikovi jako finalni produkt/polotovar. Pro takovyto slozity tok
procesti je nezbytné piizpisobit informacni systém, ktery je v soucasné dobé zastaraly.
Podnik MOTOR JIKOV nyni jiZ uvaZzuje o zméné informacniho systému, ale tento proces

musi byt systematicky koordinovan praveé napii¢ celym holdingem.

Zasadni strategii do budoucna musi byt: udrZeni cen na konkurencni hlading, a to jak pro
ceske, tak zahranini zdkazniky, zlepSit komunikaci se zdkazniky (k tomu musi dojit ke
zlepSeni jazykové vybavenosti), optimalizace informacniho systému v néavaznosti na
optimalizaci organizacni struktury (vytvoieni n€kolika SBU), udrzeni si. resp. nalezeni
spravnych lidi pro fizeni i bézné procesy. Jako vSechny podniky v Evropé, tak i MOTOR
JIKOV se bude muset naugit vyuzivat potencialu dodavatelii z Asie, zejména z Ciny a tim se

pokusit dosdhnout zlevnéni soucasné produkce.
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5.8. Zjisténé nedostatky a navrzena doporuceni

Firma Motor Jikov operuje se svymi produkty na celém evropském regionu. Jednim

Z hlavnich cila je uspét na téchto vysoce konkurenc¢nich trzich.

Evropsky primysl je moderni a v mnoha ohledech velice UspéSny (naptiklad témét
veSkery automobilovy primysl mé sidlo v zemich jako je Francie, Némecko, Rakousko a
taktéz v Ceské republice). Nicméné pomaly rist produktivity je vaznym problémem i
vV Motoru Jikov (2% rocn€). Konkurence ve zpracovatelském primyslu je zakladnim
kamenem strategie EU v oblasti trvale udrzitelného rozvoje. Udrzitelnost ma tfi hlavni pilite -
hospodaisky, socidlni a environmentalni. Patficnou pozornost si proto zaslouzi tfi klicové

faktory primyslové konkurence:

= védomosti,
= inovace,

* apodnikani.

Primysl musi v prvni fadé¢ sméfovat k novym védomostem. Jiz mnohokrat vyvstala
potieba vénovat se vice a 1épe vzdelani, profesnimu Skoleni a vyzkumu a dat tyto védomosti
k dispozici prumyslu. Je tieba rozvijet nové technologie, vcetné ICT (informacni a
komunikaéni technologie), biotechnologie a nanotechnologie, stejné jako dovednosti a know-
how tykajici se jejich vyuziti. Primyslové firmy musi byt také vice novatorské. Kazdy sektor
1 aktivita potfebuji neustdle iniciovat, propracovavat a zlepSovat své vyrobky, sluzby a
procesy. Je tieba vytvofit podminky pro stimulaci rostouci inovace. Rovnéz je nutné rozvijet
podnikatelskou schopnost riskovat a vytvaret nové a vétsi podniky. Zda se, ze se v celé
Evropé podnikatelé pfili§ zdrdhaji nést podnikatelské riziko a velmi ochotné se spokoji
S omezenym ruastem podnikli. Také se pfili§ zdrahaji uznat a ocenit spolecensky ptinos téch,

ktefi nesou riziko.

Firma Motor Jikov musi jeSt€¢ vice vyuzivat rtznych pobidek, které vyplyvaji z
primyslové politiky statu, ktery se rGznymi nastroji snazi podpofit podnikdni. Zejména
Vv poslednich 2 letech je uspéSny v Cerpani financ¢nich prostiedkti z riznych fondt (napt. OP
Priimysl). Aby si firma udrzela schopnost reagovat na neustale se ménici vyzvy, méla by také
provést hloubkové analyzy a pravidelny monitoring situace na poli konkurence v danych
sektorech. Tyto ,kontroly’” umoziuji posoudit vhodnost ¢i pfimefenost smésice danych

politik. Konkurence v primyslu zavisi na politikdch v oblasti napf. hospodaiské soutéze,
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vnitiniho trhu, vyzkumu a vyvoje, Skolstvi, obchodu a trvale udrzitelného rozvoje.

V soucasné dobé prochdzi firma Motor Jikov velkou transformaci, kdy dochdzi ke
zméné/Upravé organizacni struktury. Vznikd nové diviziondlni usporadani doprovézené
zéaroven priblizovanim feSeni nékterych spolecnych otazek/problematik centralné. Naptiklad
spravu majetkli vcetné zajiStovani energii pro celou firmu MOTOR JIKOV, ktera ma
provozovny Vv 5 lokalitaich (méstech), zajistuje firma INVESTIX kterd majetkoveé piislusi
100% do firmy MOTOR JIKOV. Podobnym ptikladem muze byt strategicka volba novych
vyrobnich prostfedki, kdy jakmile nékterd z divizi/provozoven zjisti potfebu nakupu nového
stroje (strojniho zafizeni), kde cena/investice muze Cinit nezanedbatelnych 5-10mil. K¢,
nasledné¢ probiha na vrcholové Grovni zjistovani, kde by bylo nejlepsi umisténi takovéto nové
technologie z hlediska budouciho technologického i personalniho vyvoje. Neni tieba vhodné
vybudovat novou technologii v divizi, ktera uceleny technologicky cyklus (strojni park) nebo

vyhled budoucich zakazek (ve stfednédobém horizontu 3-5 let).

V dal§im textu zminuji hlavni zjisténé nedostatky pii fizeni chodu firmy a ztoho
vyplyvajici oblasti a procesy, které¢ by mél MOTOR JIKOV z hlediska operativniho fizeni pfi

dosahovani lepsich vysledku zlepsit:

1/ Nepruzna organiza¢ni struktura — lepsi by byly SBU

Mnoho velkych holdingovych firem vsadilo na strategii SBU (strategickych
podnikatelskych jednotek), kterd je dalSim krokem od diviziondlniho uspofadéani, kdy SBU
maji zpravidla 1 svij bankovni ucet s financnimi prostiedky, se kterymi v rdmci danych

pravidel vrcholovym managementem disponuji (vice jsou popsany v literarnim piehledu).

2/ Nedostate¢na informovanost o cilech spolecnosti na nizsich drovnich fizeni, nemluvé
od béznych délnicich

Pokud se zeptate nekteré¢ho délnika, zda vi, jaké jsou hlavni cile firmy, zpravidla odpovi,
7e hlavnim cilem firmy je dosaZeni zisku. Toto je vSak velmi zkreslené, nebot’ manaZeti by
méli vice osvétlit pro¢ firma funguje, a jaké ma zdméry do budoucna. Témito cily nejsou
pouze kratkodoby zisk, ale rozvoj celkové stability pro budouci dlouhodobé obdobi.

Napftiklad vznik novych oborii podnikani (plastové vstiikovani, atd.).

3/ Nedostatek fundovanych manazeri na stiedni Fidici rovni

Tito by méli zvladnout ptendset veskeré tkoly sméfujici k prioritnim cilim smérem
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dolii (v JihoCeském kraji v posledni dob¢ vSeobecné existuje nedostatek pracovnikii vhodnych
pro strojirensky primysl, ktefi maji navic dobré jazykové a praktické odborné znalosti a
zkuSenosti. Z tohoto divodu se Casto vyuzivaji pracovnici z vlastnich zdrojd, ktefi jsou

mnohdy nepruzni a nepfinéseji jiz do firmy nové metody/prostupy.

4/ Motor Jikov prili§ nespolupracuje s agenturou CZECH TRADE (a dalSimi) pri
ziskavani zahrani¢nich projekti/zakazek

S tim souvisi 1 fakt, Ze firma nema jiz asi 5 let feditele obchodu, ktery by sjednotil za
vSechny divize/holdingové spolecnosti obchodni strategii vii€i eskym a zejména zahraniénim
partnerdm. Doposud si kazda divize/spole¢nost zajistuje obchod a marketing sama na své

naklady vlastnimi pracovniky, coz zpiisobuje obcas velmi chaoticky image u zakaznikd.

5/ Firma by se méla zamérit vice na (ne)provazanost v procesech obchodu, niakupu,
vyroby a jinych napri¢ celym holdingem. Jednak tim lze dosahnout velkych dspor a

navic i personalnich.

6/ Nedostatecné je prenaSena odpovédnost shora dolii, soucasné je taktéz nedostate€ny
tok informaci zdola nahoru (potieby délniki a stfedniho managementu) a tim miZe
dochazet k opominuti podstatnych skute¢nosti majicich vliv na chod napriklad vyroby,

resp. celé firmy.

7/ Uplné vymizela firemni identita — tzn. napiiklad délnici nenosi jednotné oble¢eni

S logem firmy, firemni vozovy park neni viditelné oznacen napriklad www.motorjikov.cz

— to zpiuisobuje sniZovani povédomi vefejnosti o existenci firmy a navic takto se sniZuje

image firmy v pfipadé internich navstév od zakazniku.

8/ Firma pomérné sméruje volné investi¢ni prostfedky za novymi projekty, avS§ak do
stavajiciho strojniho vybaveni se pfili§ neinvestuje a tak v nékterych pripadech ztraci

krok s technickym vyvojem u konkurenénich firem.
9/ DalSim slabym mistem je Fizeni vyroby, kde vladne velka roztiiSténost a ne ve vSech

divizich/spole¢nostech funguje spravné tak, aby umoziiovalo soustredit lidskou silu a

vyrobni prostiedky spravné a ucelné.
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vvvvvv

rysuji strategické obchodni jednotky (SBU) se vzajemnymi vztahy (naptiklad spolecné
¢i sdilené Cinnosti, dodadvky vyrobki, poskytovani sluzeb), mély by tyto vztahy byt
koordinovany formou tzv. horizontalni strategie. Jinak hrozi nebezpeci, ze bude

naptiklad vaznout pienos know-how mezi jednotlivymi jednotkami.

10/ A technologie/konstrukce — zde je velky problém najit kvalifikovanou, nepfili§

drahou pracovni silu tak, aby firma nezaostavala technicky.

Tato zjiSténi a nedostatky jsou dillezitd pro volbu podnikové strategie, kterou bych chtél

podniku doporucit.
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6. ZAVER

Cilem prace je ukazat, respektive nalézt moznosti zmén ve strategickém fizeni a zaroven
nastinéni mozného optimalniho feSeni soucasnych problémil eventuelni upravou organizacni
struktury a také za pomoci novych metod, které pronikaji do podnikatelského prosttedi Ceské
republiky z amerického regionu, Japonska nebo Némecka. Je ziejmé, ze Zadna faze vyrobniho
procesu nesmi byt prehlédnuta na cesté za dosahovanim stale vyssich (nebo také optimalnich)
vysledki a zvySovéani konkurenceschopnosti produkce a zvySeni hodnoty celého podniku

(méfeno naptiklad hodnotou akeii).

Jednim z faktli je nutnost uvédomit si dillezitost provazanosti vSech stupiiti vyrobniho
procesu a jejich ndvaznost na strategické fizeni. Z toho vyplyva, ze fizeni je komplexni
zalezitost celého podniku a prochazi tedy viemi jeho ¢innostmi. Usp&sny podnik si nemize
dovolit zanedbdvat tvorbu firemni strategie, organizacni strukturu, fizeni jakosti, nakupu,
prodeje a mnoho dalSich procesti. Mohlo by se napiiklad zdat, ze spravny vybér dodavatele
polotovaru mize mit na findlni vyrobek jen maly vliv, opak je vSak pravdou. Napiiklad pokud
je stanoven vhodny systém nalezeni optimalniho dodavatele surovin, polotovarti, mohou byt
z velké ¢asti naplnény cile spolecnosti — dosahovani maximalni kvality vyrobkl (ve firmé

Motor Jikov vétSinu procesti upravuji vnitropodnikové smérnice a fady).

Je také dulezité si uvédomit, Ze neni problém néco levné a kvalitné vyrobit, ale zaroven

také usp&Sné prodat na trhu. Vyrobek se prosadi jen svou vyjimecnosti, svou konkurencni

vvvvvv

V poslednich letech probihaly ve firmé rychlé a pfevratné zmény v celém systému fizeni.
Celd firma je vyrazné orientovdna na zdkaznika a tomu je podfizena vétSina Cinnosti a
procest. Aby vrcholovi fidici pracovnici 1épe zvladali dneSni vzniklé problémy v podnicich,
musi neustale ménit hlavné své mysleni. Musi zavadét nové koncepce, nastroje a techniky tak,
aby se vynosnost a finan¢ni sila jejich podniku zlepsila a aby jejich firma ziskala naskok pied
konkurenci v daném oboru.

Mozna aktudlné nové vytvarené divizionalni uspofadani v ramci zmeény organizacni
struktury doprovazené zaroven centralizaci n&kterych spolecnych oblasti jako je naptiklad
nakup, investice, sprava energii bude hlavnim pfinosem pro zvySeni ziskovosti podniku

v budoucich 1étech. Neni to v§ak pouze ziskovost, co by m¢lo byt hlavnim motorem k rozvoji

firmy, nebot’ strategické cile se musi zabyvat i dalSimi otazkami, jako naptiklad rozvoj
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lidského potenciondlu, nebot’ vSe tvofi zejména lidé, ktefi musi byt dostatecné fundovani pro

zvladéani novych procest.

Analyzou a studiem podkladii z firmy Motor Jikov jsem dospél k zavéru, ze je stéle
potieba systém fizeni zdokonalovat, a proto jsem navrhl n€kolik tzkych mist, které je nutno
zlepsit. Jakakoliv chyba miize mit nedozirné nasledky. Od ztraty zakaznika pocinaje az
naptfiklad po finanéni ztraty zpisobené opravou vyrobki, servisem nebo ndklady
vyplyvajicimi z ruceni za vyrobek (garan¢ni ndklady, zaruky apod.). Jednou z cest je zapojeni
celého pracovniho kolektivu firmy do zavadéni jak novych inovativnich, tak osvédcenych

postupll jez musi zékonité vést k lepSim vysledkim.

Zasadni strategii do budoucna musi byt: udrzeni cen na konkuren¢ni hlading a to jak pro
Ceské tak zahranicni zékazniky, zlepSit komunikaci se zékazniky (k tomu musi dojit ke
zlepSeni jazykové vybavenosti), optimalizace informa¢niho systému v néavaznosti na
optimalizaci organizacni struktury (vytvofeni nckolika SBU), udrZeni si resp. nalezeni
spravnych lidi pro fizeni i bézné procesy. Jako vSechny podniky v Evropé tak i Motor Jikov se
bude muset nau¢it vyuzivat potencialu dodavatelti z Asie zejména z Ciny, a tim se pokusit

dosahnout zlevnéni soucasné produkce.

Zatim velkou nevyhodu spatfuji v nepfili§ pruznému toku informaci z nejvySSich mist
vedeni k béZnému vedoucimu, mistrovi a naopak. Lidé, ktefi si tak dostatecné neuvédomi,

jaky praveé oni maji vliv na vykon celé firmy mohou tim brzdit rozvoj celého podniku.

V soucasnosti se ¢eské podniky, organizace, firmy ve srovnani s obdobim pied rokem
1990 nachazeji v kvalitativné zcela zménéném a vysoce dynamickém prostiedi. V jejich fizeni
jde ve srovnani s minulym obdobim o zisadni kvalitativni zménu. Poznavani a hodnoceni
objektivnich vyvojovych tendenci — schopnost resp. uméni strategického fizeni - se tak stava
jednim z nejvyznamnéjSich pozadavkil kladenych na vedouci pracovniky. Kazdy manazer se
tak musi neustale pfizplisobovat novym skute¢nostem a zarovein mize pro jejich zvladani

vyuzivat zkuSenosti prednich svétovych odbornikl nebo spolecnosti.
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8. Summary

The point of my dissertation is the proposition of the right modification of strategic control
for the firm Motor Jikov and its confrontation with the actual state, the proposition of change

which should give rise to the higher effectiveness.

During the working on this dissertation | resulted from my own finding obtained by the
consultations with executives and by the analyse of the documents which | had available. |
worked the procured data and | compared them with the data from last years. | elaborated

these informations with the STEP analyse, model of Porter and SWOT analyse.

By the detailed analyse which were oriented to the competition, the company, the market
and the surround (SWOT analyse) and the offered variations of the entrepreneurial strategies,
which are mentioned in the teoretical parts of this dissertation, | recommend to the company
Motor Jikov to follow the line of reasonably offensive strategy. It means to extend the

branches more than now which it makes business actually in.
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Priloha 1:

Blokové organizaéni schéma Motor Jikov div
Reditel divize TENNAN
Novak
—  Vedouci TUa VU > Novak
->[ Technolog } > Novak

Vyr.délnici J—=—_

—=| Technolog } = Novak
—'[ Planovacka. } > Novak
I"[ Operator Skladu} - Novak

> Novik

»{  piedik |

1 Vedouci ndkupu

= Novik

= Novik

Nakup EU. }
]

 Novik

Nakup kooper]

< Novak

Nak. sp. mat. }

—'[ Prodejni usek

= Novik

—'[ Kontrola

Novik
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Piiloha 2 Dotaznik spokojenosti odbératele

MOTOR JIKOV

DOTAZNIK SPOKOJENOSTI ODBERATELE

QUESTIONNAIRE FOR CUSTOMER SATISFACTION

Jméno firmy / Name of company:

Hodnoceni vyrobku / Evaluation of the products:

Za vyplnéni dotazniku pfedem dékujeme. Véfime, ze Vam vyplnéni nezabere vice nez 10 minut a pomuize

k dalsimu zlepSeni naseho obchodniho vztahu.

Thank you in advence for completing the questionnaire. We believe that this should not
more than 10 minutes and will help to futher improve our commercial relationship.

1.PInéni terminovych poZadavki 1 - bez pfipominek / no comment
Quality of delivery 2 - s drobnymi nedostatky / with minor delays
3 - s vétsimi nedostatky / with significant delays
4 - s hrubymi nedostatky / with major delays
5 - nevyhovujici/ unsatisfactory

Strucna charakteristika nedostatkti / A brief summary of the delays:

2. Stabilita jakosti 1 - bez pfipominek / no comment
Constancy of quality 2 - s drobnymi nedostatky / with minor delays
3 - s vétsimi nedostatky / with significant delays
4 - s hrubymi nedostatky / with major delays
5 - nevyhovujici/ unsatisfactory

Struc¢né charakteristika nedostatkli / A brief summary of the delays:

3.Baleni a doprava 1 - bez ptipominek / no comment
Packing and handing 2 - s drobnymi nedostatky / with minor delays
3 - s vétsimi nedostatky / with significant delays
4 - s hrubymi nedostatky / with major delays
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5 - nevyhovujici / unsatisfactory

Strucna charakteristika nedostatktl / A brief summary of the delays:

4. Rychlost odezvy na pozadavky 1 - bez ptipominek / no comment
Promptness of response to yor 2 - S drobnymi nedostatky / with minor delays
requirements 3 - s vétsimi nedostatky / with significant delays

4 - s hrubymi nedostatky / with major delays
5 - nevyhovujici / unsatisfactory

1/2

MJ 04 0800 99

Struéna charakteristika nedostatk® / A brief summary of the delays:

5. Mate zajem o nové varianty stavajicich vyrobkd / Are you interested in new versions of the existing products?

1- ANO/ YES
2- NE / NO

JestliZze ano, uved’te o jaké varianty / If yes state which versions:

6. Mate zajem o vzajemnou spolupraci s nasi firmou pfi realizaci novych projektt ?

Are you interested in mutual co-operation with our company for realisation of new projects ?

1- ANO/ YES
2- NE / NO

Jestlize ne, uved'te prosim struén¢ divod / If not, state briefly the reson:

7. VaSe pripominky a podmeéty ke zlepSeni naseho obchodniho vztahu / Yor comments
and suggestions for improvement ofour commercial relationship:
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Vystavil za MOTOR JIKQV, a.s. Za odbératele vyplnil:
Prepared by MOTOR JIKQV, a.s. For the
customer completedby: Knézskodvorska 26

370 04 Ceské Budgjovice
Czech Republic

Kontaktni osoba / Contact persone........................... Kontaktni osoba / Contact
PETSONE. . .vveeeiiineenennnn.

Oddéleni / Department ..........ccooviieiiiiiiiiniinnnen... Oddéleni / Department

Internet... ...

Podpis / Signature.........coovviiiiiiiiiiii Podpis /
SIgnature. ......oovvviii i

Datum /Date........c.oooiiiiiiii Datum /

2/2
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