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1 UvVOD

Zvysujici se tempo technologickych a inénech znén jak v oblasti managementu, tak
v oblasti technologie a postupna eliminace ekonkyaic a politickych hranic vedly
k nutnosti vytvait flexibilni podnikovou organizéni strukturu. Rozvoj informaich
technologii, které umadiliji pormerné snadno a efektivhpropojovat lidi, skupiny lidi
a organizace, podporuje vznik takovych orgatniieh struktur, jako jsou n#&psi’ové
struktury.

K vyhodam siti pdt zejména flexibilita, snizovani vyrobnich nakiadchaklad: pri
uzavirani transakci, rozévani gistupu k modernim technologiim a informacim,
spolg&né vytvdeni novych informénich databank, rychlejSi zawdd novinek,
ziskavani moznosti vstupu na nové trhy, gadani rizika meztleny si¢ apod.

Mnohé dalSi vyhody se objevuji v zavislosti na &di ve kterém danatspasobi. Sig
jsou perspektivni formou.

Spoluprace skupiny firem pouzivajici spojené zdrké kooperaci na spaleych
projektech lze pokladat také za’®ié podnikani. Vyskytuje se vaznych forméach
a slouzi k tiznym &elim. Nekteré si¢ jsou strukturované a formalni, dokonce maji
svou pravni formu. Jiné jsou neformalni, kde sifnakupina firem vyréiuje napady
nebo rozviji SirSi formy spoluprace. Existuji¢ssobusted’ujici se na sdileni obecnych
informaci ¢i na konkrétijSi cile (nap. spol€éné podniky na podporu exportu). &it
zahrnuji i dohody a smlouvy s vyzkumnymi uUstavy,ddavacimi a Skolicimi
institucemi a véejnymi organy.

V ramci podnikatelskych siti s ne&péi pravépodobnosti vznikaji i velmi silni
uskupeni schopna snagin konkurovat gigantickym nadnarodnim spalestem.
Napiiklad mohou vznikat celogtové distribéni si€ diky vzajemnému propojeni
distribwénich kanal.

Image celonarodniho lidra v oborii gachovani samostatnosti jednotlivych suhjekt
muze vzniknout spojenim lokalnich servisnformanich technologii pod spaieou

znakou.



Zapojovani podnikatelskych subjéktdo siti je v obdobi globalizace nezbytnou
podminkou jejich efektivnosti a konkurenceschopnastvytv&i perspektivu jejich
dalSiho rozvoje.

Trh sokasnosti se popisuje jako globalizovany a cénanihledny (diky informa&nim
technologiim neni pro zakaznika problém zjistiticéotoZzného produktu kdekoliv ve
switeé, a diky pokrgilé logistice jsou smazény i rozdily v geografickédalenosti).
Vzhledem k &mto skuténostem se howod o tzv. hyperkonkureimim obchodnim
prostedi.

Podniky takéeli a musi bojovat proti stale v&tajicim narongjSim podminkam trhu.
To je také dvod pra& neneni jen podnikatelské strategie, ale i &3 procesy
v podnicich. Existuje jen malo organizaci, které zay pili svého uUsgchu na trhu
povazovaly jednu konkuréni vyhodu, jelikoz dnesni trh si zada kompleschto
vyhod, gicemz ty se Wase vyvijeji a éni. Z toho také vyplyva schopnost podniku
obstat a stat se agmym.

Vhodnym zgisobem jak ziskavat a rozvijet schopnosti a moZmzsié organizace je
prostednictvim kooperace s ostatnimi subjekty na trhu.

Jiz dlouhou dobu mnoZstvi firem vstupuje do pasgkgech vztali a toto spojovani
nabyva stale vice na vyznamidvlas€ podniky technologického odiwi spatuji

v kooperaci dalSi moznosti ziskavani konkdrdoh vyhod.Jednou z forem kooperace,

jejiz vyznam v budoucnu pra#podobr jeS€ vzroste je vytvEeni podnikatelskych siti.

Tato diplomova prace je zpracovana na ténkizeni podnikatelského subjektu
zapojeného do it jeho vyuZiti ve vybraném teritoriu“ a cilem téiplomové prace je
provést rozbor samasneho stavu v SirSich souvislostech, navrhriegeni dalSiho

rozvoje spoluprace ve vybraném teritoriu a vyjgeho efektivnost.



2 LITERARNI P REHLED
2.1 VYMEZENI POJMU

2.1.1 Podnikatelsky subjekt

Podnikatel je, dlelanku z internetovych stranek zégk (www.zaverky.estranky.cz),
osoba: zapsana v obchodnim i@st; ktera podnikd na zakladzivnostenského
opravreni; jiného nez Zivnhostenského oprémh podle zvlaStnich fedpidi; provozuje
zentdélskou vyrobu a je zapsana do evidence podle zilddStpredpisu; ktera
zpravidla podnik zaklada, provozuje jelinnost, @itom nese riziko souvisejici
s podnikanim. Podnikatelem ude byt: fyzicka osoba— musi splovat ugité
predpoklady dle zakonnych norem, které se tykaji pa@om (Obchodni zakonik,
Zivnostensky zakon)pravnicka osoba- (subjekt prav, ktery neni fyzickou osobou)
zakon ji giznava zjsobilost vystupovat v pravnich vztazich vlastninéfjem; musi
byt zaloZzena pisemnou smlouvou nebo zakladachdigtia zapsana do obchodniho
rejstiku.

Obchodni rejstk je varejny seznam veden rajitovym soudem, do kterého se zapisuji
za poplatek zdkonem stanovené Udaje o podnikatelskibjektu (nazev, pravni forma,
sidlo, zakladni kapital,ipdnmét podnikani apod.).

Obchodni firma — obchodni jméno, nazev, pod ktepgminikatelcini pravni ukony fi
svém podnikani; u fyzické osoby je to jeji jménprameni, mize obsahovat dodatek
(...&syn, ..ifeznictvi apod.); u pravnické osoby je &asti obchodniho jména
i dodatek, ktery ozraje pravni formu; obchodni jméno nesmi byt Zaielné

s obchodnim jménem jiného podnikatele.

Obchodni zakonik, jak uvadi Veber, Srpova a kolOOB), definuje nasledujici
pravnické osoby (vSechny typy pravnickych osob mugdi zapsany do obchodniho
rejstiku): osobni spolaosti, kapitalové spodmosti, druzstva.

U osobni spolnosti se pepoklada osobni dast podnikatele ndizeni spolénosti
a zpravidla neomezenécani spoléniki za zavazky spobmosti. Pati sem: véejna

obchodni spolaost (vé. obch. spol. nebo v. 0. s.) a komanditni spubdst (kom. spol.
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nebo k. s.). Spotmici — zakladatelé kapitalovych spé&h@sti maji pouze povinnost
vnést vklad, jejich r&eni za zavazky spalrosti je bd omezené, nebo Zadné.
Kapitalovou spolénosti je spolénost s rdéenim omezenym (spol. sr. 0. nebo s. r. 0.)
a akciova spolmost (akc. spol. nebo a. s.).

Tato diplomova prace se zabyva spatesti s rdenim omezenym.

2.1.2 Management

Vod&ek, Vod&kova, (2006) tvrdi, Zze ve &tove i ceské manazerské literétu
posledniho desetileti Ize snadno nalézt desitkinidgbojmu ,,management”a jejich
odliSnych interpretaci. Neexistuje tudiz jednaaraa vSeobeenplatné chapani tohoto
pojmu. Pojem management se stal vyrazem, kteryzmagzinarodni platnosti€sto je
vhodné mit naieteli, Ze pedevSim \eské literatie i aplikani praxi stale dozniva

diive tradéné uzivané slovofizeni*.

Management se chape jako uceleny soub@temych gistupi, nazofi, zkuSenosti,
dopori&eni a metod, které vedouci pracovnici (,,mafigzeuzivaji k zvladnuti
specifickych¢innosti (,,manazerskych funkci®), jez jsou nezbykn#osazeni soustavy
cila organizace, jak definuji Vodék, Vod&kova (2001).

Veber a kol. (2004) uvadi, Ze management Ize nejgpecharakterizovat jako souhrn

vSeche¢innosti, které jeieba udlat, aby byla zabezpena funkce organizace.

Muller (1988) ve své knize ,,Management fir Ingareé uvadi a dopogiuje zavést
slovo management jako vhodny pracovni pojem&oeatkého jazyka.
,Management jsou typick&nnosti, které manazer vykonava, jako je rozhod@gvan

organizovani, planovani, kontrolovani, vedeni lkiordinace, motivovani atd.”
S timto nadzorem se také shoduje Chung (1987) aefimanagement jako proces

planovani, organizovani, vedeni a kontroly orgafmzzh ¢innosti zamtenych na

dosazeni organizaich cili.
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Naproti tomu Dale (1965) charakterizuje managemgko vykonavani #ci
prostednictvim ostatnich lidi.

Z pohledu Koontze a Weihricha (1988) je managenmotces vytvéeni uckitého
prostedi, ve kterém jednotlivci pracujici spémeé ve skupinach a efekti¥ruskuténuji

zvolené cile.

Jiného nazoru je vSak Robins (1989), ktery tvrdimianagement je oblast studia, ktera

se \&nuje stanoveni postupjak co nejlépe dosahnout cile organizace.

Pearce, Robinson (1989) se shoduji vtom, Ze mamagfeje proces optimalizace

vyuziti lidskych, materialnich a finanich zdrofi k dosazeni organizaich cil.

Klasik této discipliny, Drucker (1973), dodava: ,,management je funkci, je
disciplinou, navodem, ktery jéeba zvladnout, a mandagg¢sou profesionalove, kie

tuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce a zmivyplyvajici povinnosti.”

Oproti tomu Appleby (1991)ipvyswétleni pojmu management diskutuje otadzku, zda
tato disciplina je &da, nebo urni. Sdili ndzor, Ze manazerska prace je jdou, tak
uménim. Zalezi na charakterteSenych uloh. Ma se za to, Ze haplozité ulohy

s vyraznym podilem lidské sloZky a né&twsti budou inklinovat k ugni jeresit.

Jiné vys¥tleni podava Horakova (2003), ktera uvadi:
. Rizeni podniku se v obecné rovijevi jako usptadany soubor poznatkzpracovany
formou navod pro jednani, vedouci k dosazeniicfodniku g efektivnim pouziti

vSech zdraj, které jsou k dispozici.”
Horékova, Stejskalova a Skapova (2008) se shodpjioblematice tohoto pojmu

a definuji, Ze managementizeni; je manaZersky styl, ktery kladétsi diraz na

planovani proces organizovani, roztiovani gresnych ukal a kontrolu jejich plani.
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2.1.2.1 Manazerské funkce

Pod pojmem manazerské funkce, zastavaji VeklaVodd&kova (2006), se chapou
typické cinnosti, které by rél vedouci pracovnik (manaZergair¢ a &inn¢ vykonavat
k zajiseni usgchu své manazerské prace. Co se chape jako ,&gmkosti“, je dano

vyctem €chto funkci.

V dalSim pramenu Vodék, Vod&kova (2001) ve stejném smyslu definuiji:
,Manazerské funkce jsou typick&nnosti, které vedouci pracovnik (manazer)
vykonava ve své praci. Vychazi seiegpokladu, ze dosazenitcibrganizace, a tim
vlastre plnéni poslani manazerské prace, je nejlépe 2ZapStvzajemnym souladem
(harmonizaci) manaZerskych funkci. Vétevé manazerské literariexistuji jak izna

pojeti obsahové napirmanazerskych funkci, tak i jejich odliSné klasafike.”

Klasik swtového managementu Drucker (1973Yzdhiuje hlavnicéinnosti manazera
V pojeti:

- stanoveni cil a zpisoh jejich dosazeni, tj. vlastrplanovani,

- organizovani,

- motivace a komunikace, tj. vlastaolba spolupracovnika vedeni lidi,
- méteni, resp. vyhodnocovani dosazenych vysiedk

- profesniho a kvalifikéniho rozvoje kolektivu i sebe,

popipadt hlavni manazersk@nnosti zkrace# vyjadiuje jako:

- planovani,

- organizovani,

- integrovani,

- méieni.

Z modernich klasifikaci manazerskych funkci se ingigporigeni Amertani Pearcea,
Robinsona (1989). Uvazuijtyii funkce, a zni:

- planovani (planning),

- organizovani (organizing),

- ptikazovani (directing),

13



- kontrola (controlling).
Stejnou klasifikaci zvolil nap Anglican R. C. Appleby (1991).

Vod&ek, Vod&kova (2001) dale poukazuji na to, Ze vétevé praxi velmi prestizni
a rozsahlé firucce ,,Management Handbook®, vydané Americkou mas&der
asociaci, se dopotuje uvazovat 5 manazerskych funkci:

- planovani (planning),

- organizovani (organizing),

- personalni zajighi (staffing),

- piikazovani (directing),

- kontrola (controlling).

Z dalSich Klasifikaci manaZerskych funkci vykladadllr (1988) cleneéni dle
Ameri¢ana Johna B. Minera na 19 funkci:

- planovani (planning),

- organizovani (organizing),

- piikazovani (commanding),

- koordinace (coordinating),

- kontrola (controlling),

- zkoumani, resp. rozbor (investigating),

- komunikovani (communicating),

- zabezpe&eni zdrofi a potebného Usili (securing efforts),
- navrhovani (formulatign, proposing),

- personalni zajigni (staffing),

- usnernovani (directing),

- vedeni lidi (leading),

- motivovani (motivating),

- inovovani (innovating),

- reprezentovani (representing),

- rozhodovéni (decision making),

- aktivace (activating),

14



- vyhodnocovéni (evaluating),
- spravni zajigini (administering).

Na rozdil od toho Veber a kol. (2004&ni manazerské funkce na:

- rozhodovani,

- planovani,

- fizeni implementace (motivace, owlawvani a vedeni lidi, koordinace),
- kontrolu,

- organizovani,

- fizeni lidskych zdrdj,

- komunikaci.

Ridici ginnosti Bitovec (1994) shrnuje dédhto hlavnich skupin:
- planovani,

- organizovani,

- vedeni a motivace lidi,

- kontrola.

Vod&ek, Vod&kova (2001) a Koontz, Weihrich (1988) se shoduji jeané
z nejrozsiergjSich klasifikaci, uvazuglenéni manazerskych funkci na:

- planovani (planning),

- organizovani (organizing),

- vybér a rozmistni spolupracovnik, resp. persondlni zajiiti (staffing),

- vedeni lidi (leading),

- kontrolu (controlling).

Pro zakladni orientaci se jiz zdeiepni, dle Vodéa, Vod&kové (2001), obsahova
naph pouzivanych termin
Planovani je informa&nim procesem stanoveni tcila postup a jejich dosazeni.

Vychazi ze zajighi a vyuZziti informaci k identifikaci vychozi sitte a moZzZnosti
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rozvoje, stanoveni @) vypracovani navihpro dosazeni di| vybéru planu a stanoveni
postupu realizace zvoleného planu.

Organizovani je predevsim informénim procesem ke stanoveni¢asoprostorovému
uspdadani uloh (roli) lidi (jednotlivi, dilcich kolektivi), ktefi maji realizaci planu
Zajistit.

Vybér a rozmisténi pracovniki, resp. personalni zaj@&ti fidicich itizenych proceas
jsou velmi Uzce spojovany sjiz zmsftymi Ukoly organizovani a organigsch
struktur. Akcent se vSak klade na profesni a kikalihi predpoklady disponibilnich
spolupracovnik, resp. jejich schopnosti, znalosti, dovednosti Ztetné navyky.
Vedeni spolupracovnika (lidi) se tyka pedevSim informénich proces vyplyvajicich
ze vzajemné komunikace jednothivca kolektiva v ramci vztai nadizenosti,

podiizenosti, spoluprace.

K tomu Drucker (1992) dodava, Ze vedouci pracovtriavi vicecasu vedenim lidi

a rozhodovanim o lidech neimkoli jinym a je to tak spravné.

Dale Voddek, Vod&kova (2001) zmiuji kontrolni procesy.

Kontrolni procesy maji charakter infor@@ich proce$ pro zhodnocenti zmeieni
kvantity nebo kvality pibéznych a konénych vysledk v manazerskécinnosti.
V zasad jde o porovnani zaeni (cili, plam, standard, norem atd.) a reality

(dosazenych vysledi.

2.2 RETEZCE A SITE

Kolenak (2008) tvrdi, Ze vyuzivani moznosti propojendmki do svazk je jednou
Z nejvyznamyjSich ilezitosti sodasnosti. Podnikatelska tsije tedy jakymsi
systémem, jehoz komponentami jsou jednotlivé supjpksobici na trhu, a mezirito

komponentami pak existuji vazby.

Kral (2001) definuje fettzec jako g« organizaci vzajemin Uzce propojenych

dodavatelsko-odivatelskymi vztahy, zajifijicich rozdilné aktivity a procesy, jejichz

16



cilem je produkovat hodnotu v podotrhem Zadanych vyrolika sluZzeb, dodavanych
do rukou poslednihdankutetézce, spaebitele.

K dodavatelsko-odivatelskym vztahm Jirdsek (1998) dodava, zekreré podniky

témto vztatim prisuzuji velky vyznam.

V problematiceretézci a siti Vodaek, Vod&kova (2006) spatji vyuzivani vyhod
integraniho propojeni jednotlivych dilch organizanich ¢asti v ucele& koordinovany

celek, resp. §i

Sit¢ Ize dle Malého, Bdiny (2005) definovat jako dlouhodobé ciddlomé dohody mezi
vzajemr¢ spjatymi firmami, které jim umaiiji ziskat a udrZovat si konkurari

vyhody ve vztahu k firmam, jeZ do tétoesitepati.

Nazorem MikolaSe (2005) je, Ze se v podnikatelskgitich do jisté miry da
uplatiovat zasadu konkurence a spoluprace, ktetidema ma veést k synergickému

efektu.

Swtova praxe podle &liny (1996) potvrzuje, Ze kboji proti monopolismu
pramyslovych gigant a také k zajighi konkuregnich pozic na mezinarodnim trhu
malé podniky pouZzivaji tznych forem organizovani mezinarodni kooperace. Pro
oznaovani vzniklych struktur se vzily nové terminy -distrialni si& a podnikatelské
sitt. V poslednich letech se nejvice rditgi podnikatelské s#& Jsou vytvéeny

kooper&nimi dohodami, které sdruzuji malé gesini spolénosti.

PFic¢iny vzniku podnikatelskych siti

Je znamo, potvrzujeddina (1996), Ze malé firmy dosahuji velkych &dm v zavadni
novinek, @i vytvareni zvlastni inovéni kultury a @i rozvijeni moderni technologické
vyroby. Zarové vSak labilnost ve w)Sim prostedi — kolisani cen surovin a energie,
inflace, vykyvy ménovych kur#i, zmeény v ekonomické politice sttt transformace
technologického prosdi a stupovani mezinarodni konkurence vedly k tomu, Ze
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tradicni metodyftizeni firem doznavaji zkaé zneény. Za tchto podminek se malé
a stedni firmy snazi vyuzivat kroimvyhod specializace i moznosti, které poskytuje
vyrobni kooperace, rozéivani vyroby, spokny vyzkum a vyvoj a také roztbvani
financniho rizika. Jedi& spojenym usilim v celéadé sméra mohou malé firmy pétat

se stabilni situaci ve strukau ekonomiky, s usgnou konkurenci a spolupraci
s velkymi spolénostmi.

K tomu Koleiak (2008) dodava, Ze existuje€kolik davodi vzniku podnikatelskych
siti:

- navySeni hodnoty produkt podnikatelské subjekty se snazi navysit hodsefich
produkti vnimanou zakazniky poskytnutim komplenie(typickym gikladem mohou
byt vztahy leasingovych spdieosti a prodejt automobit),

- sdileni nakladl — firmy se pomoci podnikatelskych siti mohou shsifizit naklady (&

uz se jedné o naklady na vyzkum a vyvoj, distriticnarketing),

- redukce konkuremmich steti — jedna se o formu tzv. negativni kooperace,

konkurergni podniky tak minimalizuji rizika a ztraty Zipadnych konkuremich boji.

Charakteristiky podnikatelskych siti

Podle definice znAmého Sgigského odbornika v oboru podnikani C. Grilla zdiy
(1996), si¢ predstavuiji:

- dlouhodobé, cilesddomé dohody mezi vzajerarspjatymi komefmnimi organizacemi,
které jim umoduji ziskat a udrzovat si konkuréni vyhody ve vztahu k firmam, jez do
této sit nepati,

- sitové dohody se vyzeaji specifickym systémem hodnot, zvlastni formou
organiza&né ftidicich vztali a fadou vyhod (snizovani vyrobnich nakiadziskavani
moznosti vstupovat na nové trhy, rélmani rizika mezileny sit, snizovani naklad

pii uzavirani transakci), které plynodlenstvi v siti,

- specificky systém hodnot, které tovzajemnou dvéru, ktera je nezbytnou
podminkou existence a stability &itvzajemné zavazky (potvrzené kontakty

a smlouvami, i neformalnimi, zaloZzené na normaabvéhi typickych pro kazdoutyj
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vzajemna podpora a ochota jednotlivyatastniki si€ ziici se vlastni vyhody v zajmu
spol&enského rozvoje.

Obrazek 1: Vol vazana podnikatelsk&’si

Vyzkum, vyvoj,
konstrukce

Vyrobni podnik
(montaz a vyrob
sousasti)

Vedouci podnik
(planovani,
financovani,

dodavky)

Vyrobni podnik
(montaz a vyrobi
sowastf)

Vyrobni podnik
(montaz a vyrob
soutasti)

1. Vyrobni podnik (vyroba s@asti) 2. Vyrobni podnik (vyebowasti)

Pramen: Bdina, 1996, vlastni zpracovani

Podnikatelské sit jak uvadi Kolédk (2008), jsou pro podniky zajimave, protoze
umouji vyrazreé snizovat naklady prosdnictvim:

- outsourcingu — tim jsou vytlany veskeré procesy mimo organizaci, ktere iéeq
nepodili na nagbvani zakladniho poslani podniku, podnik se takenzandtit pouze
na nejziskowjsi aktivity,

- sdileni sluzeb — sdilenymi sluzbamiize byt pée o IT, das, fizeni lidskych zdrdj,

ale také spolmy nakup kdy je mozné ziskat vyh@gli podminky nez ip nakupu

individualnim,
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- management dodavatelskydretzci (supply chain management) — cilem je
optimalizovat nakupni, prodejni aquevsim logistické operacaes vSechny prvky
sit za &elem zefektiviini provozu a snizeni nakiad

Vytvareni podnikatelskych siti se zda byt velmi perspektn zpisobem fungovani
podniki v ramci sodasné ekonomiky. OvSem nic neni ideélni. Vyjtva
podnikatelskych siti ma také celtadu omezujicich faktéra rizik.

Rizika podnikatelskych siti

Ucast podnik v podnikatelskych sitich, dle Kaléka (2008) by wa prinést zvyseni
produktivity a efektivity procesuvnitt podniki. K tomu je vSakieba pekonat gkolik
piekazek. Za zakladnirgkazky se povazuje:

- kriticky pocet subjeki v siti — kazda podnikatelské’dbude jina, bude se liSit svym
zaneienim, cily, které maji byt napdvany a také ptiem subjeki zapojenych do ni
(nékteré si¥ budou efektivll fungovat jiz @i zapojeni dvou subjekt pro jiné bude
treba rikolik desitekei dokonce stovek subjeky,

- dominance jediného subjektu — elementarnimodem pro spojovani podnikdo

podnikatelskych siti, je jakykolivifnos pro kazdy ze Zastrénych subjeki.

2.2.1 Riklady podnikatelskych siti

2.2.1.1 Strategické aliance malych aistdnich podniki (MSP)

Veber, Srpova a kol. (2005) rozliSuji MSP dle Z&kam podpée malého a #tdniho
podnikani na:

- malé a gedni podnikatele — zarstnavaji méa nez 250 zagstnand, jeho aktiva
negesahuji 980 mil. K nebo macisty obrat za posledni uz@né @etni obdobi
negresahujici 1 490 mil. &

- malé podnikatele — zasstnavajici métinez 50 zastnand, rozsah aktiv negsahne
180 mil. K& nebo m&isty obrat za posledni uz@né @etni obdobi nef@sahujici 250

mil. K¢,
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- drobné podnikatele — zastnavaji mé& nez 10 zamstnané a rozsah aktiv
negesdhne 180 mil. & nebo macisty obrat za posledni uzané @etni obdobi

negresahujici 250 mil. K

Strategické aliance s domacimi nebo zakrdmi partnery, jak jsou Vodak,
Vod&kova (2001) peswdéeni, jsou pouzivanéiedevsim malymi a sgdnimi podniky.

Z hlediska moderniho managementu se formuluji jgkol&né podnikani na zaklad
smluv ¢i pravre platnych dohod vymezujici pole, dobu iugpby spoluprace geSeni
piipadnych vzajemnych konflikt Realizuji se obvykle sdilenim dilych zdroji
(finan¢nich, lidskych, hmotnych, inforndaich a dalSich), podnikatelského Usili a rizika,

a to s cilem dosahnout vyssi urépodnikatelsk&innosti.

ZadraZilova (2004) fedstavuje strategické aliance jako partnerstvi dmebo vice
souwasnych nebo potencialnich konkurenkteri spoji své zdroje zacélem ziskani
vyhody. Partnerstviipdpoklada, Ze jednotlivé subjekty d&§ mnaseji uéité specifické
dovednosti, know how a zdroje, které jim umoZniutllodolg zlepsSit svou trzni pozici

vaci netlenam.

Strategické aliance jsou zvlaStnim druhem sp@lbo podnikani, do&hoz partné
vstupuji proto, abyé¢Fili ze synergie, plynouci ze vzajemné spolupréawg, definuji
Vangcek, Kalab (2004).

Poteba rozvoje spotmého podnikani dvouwi vice partnek, jak smysli Vodéek,
Vod&kova (2006), je manazerskad podstata strategicky@nch a je dnes dana

piedevsim rozvojem trzniho proedi.
Na globalnim trhu jsou strategické aliance, dleh&nte (2002), zejména zalezitosti

silnych firem. Givodem vzniku byvaji spotay vyvoj, marketing, rychlejSi ovladnuti

trhu a dalsi.
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K tomu Porter (1993) dodava, ze firmakdy potebuje vytvdit alianci, aby ziskala
potrebné zdroje, technologiifigtup k trhu nebo jiné zdroje sily.

Hron, Ticha, Dohnal (1998), poukazuji na to, Zesimidce na vyvoj obvyklefmasi

piijmy, jichZ by ani jedna strana nedoséahla izol@atak kratkéntase.

Sit strategickych alianci, tvrdi Vodék, Vod&kova (2004), jsou na stranedné
odpowdi na rostouci natmost konkuretniho prostedi na trhu. Na stréndruhé toto
prostedi spoluvytvéeji a podileji se naistu jeho narénosti. Je to pray intenzita
konkurergniho pisobeni prosedi, v imz MSP podnika, ktera je silnym padem pro
jeho vstup do aliami spoluprace. A tak, jak roste intenzita konkdrého pisobeni,

narista také pgeba MSP zapojit se do vhodné&siebo vhodnou sivytvorit.

Charakteristickym rysem malych aexdnich podnik, ktery je vysoce cem, je jejich
flexibilita, pohotové pizpasobovani se #micim se skutsostem. Jako ekonomicky

piinos malych a g¢dnich podni uvadi Veber, Srpova a kol. (2005).

Mimo jiné k hlavnim pi¢cinam vzniku, jak uvadi Zadrazilova (2004) ihapoteba
rozlozit riziko a celit konkurenci, pdeba posilit resp. branit vlastni trzni pozici,
moznost pistupu na noveé trhy, zlepSeni image vlastni firaigkani know how a nove
technologie. Hkladem niize byt spoluprace General Motors s japonskou Tayoto
General Motors ziskal od Toyoty vyrobni know howmalé vozy a zarowepomohl
japonské firnd vstoupit v dob silnych ochrani&kych obchod& politickych opateni na

americky trh.

2.2.1.2 Klastry

Klastry predstavuje Veber, Srpova a kol. (2005) jako geogkafinebo sektorova
seskupeni (sdruzeni) vzajetnmprovazanych firem, specializovanych dodavatel
poskytovatel sluzeb, firem v fbuznych ¢i vzajemre se doptujicich oborech

a sdruzenych institucich, které v ramci klastrugpavzajem spolupracuji.
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Matéjka (2001) a Zeleny (2001) pouzivaji vyrazu ¢ spoluprace”, které vyjadji
v podsta¥ pojem klastru. Ten je odvozen od anglického skwicluster — shluk,

chumel, hromada, skupina.

Klastrem rozumi Leeder, Sysel, Lodl (2008) snahenii pisobicich v ufitém regionu

s obdobnym podnikatelskym z&tenim pracovat v Uzkych koopé&rdch vazbach.

Otewena encyklopedie Wikipedia (cs.wikipedia.org) acidini portal pro podnikani
a export (www.businessinfo.cz) se shoduji s deffirdebra, Srpové a kol. (2005)
a dodavda, Ze klastr ptipac klastry jsou regionath umisénd uskupeni navzajem
propojenych firem, specializovanych dodavatelposkytovatal sluzeb, firem

v pribuznych oborech, bankfigruzenych instituci a organizaci, které si navrgje
konkuruji, ale také navzdjem kooperuji zacelem zvySeni celkové
konkurenceschopnosti, ziskovosti a postaveni na. tde to moédni ozkani pro

sdruzeni spolupracujicich ekonomickych sulfiekt

Jak uvadi na internetovych strdnkach Czechinvesiwwzechinvest.org) ma klastr
sourasre schopnost se Iépéippiusobovat zrindm trhu a diky spolupraci s univerzitami
a vyzkumnymi Ustavy je schopen podpoinovace, rychlejSi zavé&di novych
technologii a tim zvySit export firem. Klastr protoytvari za podpory krajské
samospravy fedpoklady k rozvoji regionu aistu blahobytu, gimz také souhlasi
Bruskova (2003).
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Obréazek 2: Schéma klastru

Védeckotechnicky
park

Asociace /|

Stiedni |
a vysoka skola |

Vyrobni firmy, dodavatelé,

s poskytovatelé sluzeb,

Regionalni instituce

Pramen: www.czechinvest.cz, 2008

Agentura pro podporu podnikani a investic Czectghzeniiuje pgrinosy klastru.

Ptinosy pro firmy

Diky spolupraci ve vybranych oblastech mohou finritastruiesit spoléné problémy,
piekonatifadu svych omezeni a ziskat konkwr@nvyhodu. Firmy jsou zakladnimi
stavebnimi kameny klastru. Mezi hlavni vyhadignstvi v klastru pét:

- identifikace spolénych poteb, moznost vyrRny znalosti a informaci z oboru, Uspora
a sdileni naklai efektivrejSi dodavatelskoodipatelské vztahy mezi jednotlivymi
¢leny, vyhledavani novych trznichfiifezitosti, rozvoj lidskych zdréj zvySeni

specializace menSich firem a sniZeni jejich omezeni

Ptinosy pro vysoké Skoly

Vysoké Skoly hraji vyznamnou roli v rozvoji inovaditeré v sotiasnosti pedstavuji
predni konkure#ni vyhodu firem na globalnich trzichg&abt v klastru finasi vysokym
Skolam zejména:

- znalost aktualnich pf#b pamyslu, porozurdni podnikatelskym postuim

a pozadavkm trhu, vzélavani na miru pro jejich studenty, spolupraci ealmych
projektech, zisk ze spairych projeki vyzkumu a vyvoje, fenos technologii do praxe

a pristup k dalSim zdréjm financovani (soukromé zdroje, grantové pexdity atd.).
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Prinosy pro regionalni samospravy (kraje)

Klastrovani poskytuje fiedevsim prostor pro dialog samosprav sadymi aktéry
v regionu. Spoluprace regionalni samospravy a rkle8ho seskupeni figpiva
k ekonomickémutistu regionu. Regionalnim samospravam klastgsi zejmeéna:

- cilenou podporutstovych firem fisobicich v perspektivnich ogvich, efektivni
partnerstvi viejného a soukromého sektoru, specializaci regipatraktivréni regionu

pro investory, zvySeni konkurenceschopnosti regenfepsi znalost pi#b podnikatei.

Jako piklad je uveden Moravskoslezsky automobilovy klagtiale jen MAK)
Z internetovych stranek (www.autoklastr.cz), ktdayl zaloZzen za &elem podpory
inovaci a zvySeni konkurenceschopnosti a exporthomnosti propojenych firem,
podnikateli a instituci fisobicich v Moravskoslezském kraji. Poslanim je opzv
automobilového gimyslu v regionu tak, aby prdstnictvim silného oditvového
seskupeni mmyslovych podnil, vysokych Skol, ¥decko-vyzkumnych instituci
a dalSich subjelt privatnino i véejného sektoru byla zajta trvala
konkurenceschopnost regionalnich subdodatvatglro automobilovy pimysl
v Ceské republice i v zahratij vytv&eny podminky pro zvy3ovani Groyra plné
vyuziti mistnich lidskych i technickych kapacit aospovala se image
Moravskoslezského kraje jako perspektivniho regioruzivot i podnikani.

2.2.1.3 Franchising

K vyznamnym zpsohim sniZzovani trznich rizik pdtu now vznikajicich firem tzv.
franchisa. Franchisa, dle Vebra a kol. (1998gdstavuje ufity marketingovy nastroj
k roz8kovani distribuce vyrobk a sluzeb. Jde o smlouvu meziétha partnery,
vyrobnim podnikeméi podnikem sluzeb (zadavatelem franchisy) &Swmou malym

podnikatelem (fijemcem franchisy).

Cesk4  asociace  franchisingu CAF), na  internetovych  strankéach
(www.czech-franchise.cz), v etickém kodexu gteny CAF ve shod s Evropskym
kodexem etiky franchisingu definuje franchising galodbytovy systém, jehoz

prostednictvim se uvadi na trh zboZi a/nebo sluzby anelthnologie. Opira se
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0 Uzkou a neftrZzitou spolupraci praena finartné samostatnych a nezavislych
podniki, franchisora (poskytovatele franchisy) a jeho ¢rasant: (prijemci franchisy).
Franchisor zaruje svym franchisafm pravo a zarowve jim uklada povinnost,
provozovat obchodmriinnost v souladu s jeho koncepci.

Toto pravo franchisanta ophaye a zavazuje uzivat za Uplatu jméno franchisorovy
firmy a/nebo jeho ochrannou zndmku a/nebo servisr@mku a/nebo jind prava
z pramyslového a/nebo duSevniho vlastnictvi, jakoz i viknbow, hospod&ke

a technické metody a proceduralni systém, v ramgboadobu trvani pisemné
franchisové smlouvy, za timtot€lem uzavené mezi stranami, a za trvalé obchodni

a technické podpory ze strany franchisora.

Podle webovych stranek Deutscher Franchise-Verband/. (DFV = Nemecky

franchisingovy svaz, www.dfv-franchise.de) je frhising zakladem partnerstvi
odbytového systému s cilem podpory prodej@om podnik uznd, Ze jako takzvany
franchisor vstoupi na trh&tsinou s vice franchisanty, ktemaji pravo s jeho produkty

nebo sluzbami pod jeho jménem provozovat obchod.

ZadraZilovd (2004), Prazska, Jindra a kol. (20023dkji franchising jako smluvni
vztah mezi partnery, ve kterém poskytovatel frasghimo#uje prijemci pouZzivat p

vedeni podniku napsveé logo, svou obchodni ztkai, vyrobkovouradu, know how atd.
Nabyvatel (franchisant) se zavazuje zaplatit smiustanovenou odému a dodrZovat

komeckni politiku poskytovatele.

Franchising charakterizuji Maly,ddina (1996) jako soubor prav kigonyslovému nebo
duSevnimu vlastnictvi vztahujici se k ochrannym nzkém, obchodnim jméimn,
oznaenim obchod, k uzivatelskym vzam, projektim, autorskym pravm, know how
nebo k pateriim, které maji byt vyuzity k dalSimu prodeji zbodbo k poskytovani
sluzeb konénému spdtkbiteli. V praxi to znamena, z&igmce franchisy je opragn
pii podnikani vyuzivat obchodni z¥lai, jména nebo celého souboru nasirdjtere

nabizi poskytovatel franchisy v ramci podminek gta@mych ve smlouy
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Obréazek 3: Vztah franchisora a franchisanta
KNOW-HOW, IMAGE, ZN&KA, SLUZBY ...
FRANCHISOR FRANCHISANT
(POSKYTOVATEL) (PRIJEMCE)
FRANCHINGOVY POPLATEK

Pramen: vlastni zpracovani

Dle mireni Dediny (1996) je franchising organiga systém, ktery je zaloZen na
vzajemné svobodné valbdvou partner spolu spolupracovat. Zaravge metodou
distribuce zbozZi nebo sluzeb, které jsou organimgvidrmu samostatnych podriik
které misobi pod usiriujicim a koordinujicim vedenim tstiniho podniku. (Pojem
.,franchising” byl odvozen od slova ,,franchisetené v gekladu znamena ,,volebni
pravo“ nebo ,,vysada"“).

Franchisingova smlouva, dle Maléhosdiny (1996), je vlasth zakladem vztahu obou
partneti. Je to pravni dokument, ktery musi obsahovat e jgessit prava a povinnosti
smluvnich stariidici mechanizmy, které budou octwaat dany systém.

Je teba také zminit vyhody a nevyhody franchisingimz se zabyvali Maly, Bdina
(1996) aCAF.

Mezi vyhody pro franchisorase zahrnuje to, Ze neni zatizen velkou kapitalovou

investici i budovani s#, jelikoz miZze rozlozit naroky na vlastni kapital na jednotlivé
franchisanty. Poskytovatel franchisy vyitv@podminky prodeje podle svycliguistav.
Riziko podnikani je rozloZzeno na mnohdgijemar franchisy, kt& jsou vlastniky
jednotlivych provozoven, takZze problémy jedné jadlgoneznéi cely systém.
Zvysovani potu franchisant zpisobuje, Ze franchisor a jeho franchisovy systém ma
lepSi vyjednavaci pozici na trhu. Rogtani si také zfsobuje, Ze nabizené sluzby
a vyrobky jsou pro zakaznika rychleji a snaze doslag.

Naopak_nevyhodou pro franchisoja to, Zze pijemce franchisy si zme myslet, Ze

aspch v podnikani je pouze jeho @spem, a tak uZz nepovaZzuje za nutné platit

relativre velké poplatky poskytovateli franchisyififemce se mze s nabytym know
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how osamostatnit, a tak vytted konkurenci, avSak praxe ukazuje, Ze se gk tidka.
Do franchisingové smlouvy Ize zabudovat i pravniksa takového jednéni. Vb
vhodného fijemce franchisy je nejnatn¢jSi operaci i budovani franchisingového
systému, jelikoz se zaklada na dobrém jménu poskyete franchisy zatwijicim
kvalitu a Uroveé sluzekci zbozi.

Vyhodou pro franchisanti@ to, Ze ma moznost nakupovat gthpeho vyrobce za nizsi

ceny, nez kdyby nakupoval v siti velkoobchodnicbhspedniki. Jako sotast velkého
fettzce ma moznost ziskat od velkych dodavatakové obratovée, ndkupni a nakladové
vyhody, které by jako jednotlivec neziskal. Frasahit vyuziva jméno a silnou zikal
franchisora, ktery se o0 jeji znamost a image n&ustéara, stegh jako o vyvoj

a propagaci svych vyroliknebo sluzeb.ifjemce franchisy ziskava know how, podporu
v oblasti vedeni provozu, managementu a marketilegdj gistup k a¥ram, leasingu

a pojiseni.

K nevyhodam franchisantse zahrnuji natmé prvotni investice do tohoto systému. Je

nucen omezittadu svych vedlejSich obchodnich aktivit a prodapatize ukeny
sortiment od ufenych dodavatél Franchisant je na franchisorovi zavisly, je zBvig
jeho Uspchu tzn., ze v fipack nedsgchu franchisora e utr@t i dobra post

franchisanta.

Nejvétsi zastoupeni, jak uvadiAF, méa kategorie konceptz oboru restauraci, hotel
kavaren atajoven, ¥etré rychlého oberstveni; dalSi velkou skupinu #fdkoncepty
z oboru bydleni a hobby. Mezi nejstarSi systémyi pdtDonald’s, YVES ROCHER
a OBI.

V pouziti franchisingu pét k nejznangjSim franchisingovym systéim dle Malého,
Dédiny (1996) McDonald’s, ktery podnika v oblasti mgho olgerstveni. Déle je
pouzivaji Porst (zpracovani fotomateii& prodej vyrobk foto-kino), automobilové
koncerny (BMW, Volkswagen group, Hyundai, Daimlezf& a jiné).
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2.2.1.4 Koncesiongska st’

Jihateska hospodaka komora pod pojmem ,,koncesitsi@ sf* rozumi soustavu
prodejnich mist automoldil které poskytuji kompletni nabidku sluzeb od pjede
novych i ojetych vo& az po servis, udrzbu a opravy, prodej originalméhradnich
dila, prodej gisluSenstvi a sluzby ztly v oblasti Uspor a financovani. Navic jsou
u obchodnich zéstupopravidel® poaradana Skoleni prodejniho personalu, dilenskych
i odbornych technik, protoZze zamrem automobilové zr&y je neustalé zvySovani
kvality nabidky sluzeb a co nejdokonalejSi uspokaid poteb zédkaznika. Na nasem

tzemi @sobi napiklad koncesion&ka sf znatky Peugeot, Citroén a Skoda.

Metody distribuce zboZi a sluzeb oZaeané jako franchising, dle édiny (1996),

mohou byt éznorodé.

Na systému franchisingu, uvadi Hruby (2003), takégfije s automobii PSA
Peugeot Citroén, ktera je jednim z re&ich vyrob@ automobil v Evrog. V sowasné
doke pokryva znaka PEUGEOT wtsinu uzemiCeské republiky siti prodejnich mist,
kde kron¢ koncesion#&i (distributofi) piasobi také autorizovani opravci ipzPSA
Peugeot Citroén je vedouci sp#iesti koordinujici vSechny faze od planovani,
vyzkumu a vyvoje, konstrukce, vyroby jednotlivychrviki, montaze, kooperace,
marketingu a distribuce svych vyrabkv oboru automobilového fmyslu. Pro
distribuci finalniho vyrobku — automolil technologie opravarenstvi a nahradnich dil
k automobiim si vytvaila si’ franchisani (distributoi) po celém s§té. Tito
franchisanti maji pravo produkty distribuovat kenkinym zakaznikm a vyuzivat
technologii k servisni a opravarenskinosti. Svym franchisaftmh PSA Peugeot
Citroén za dodrzovani dohodnutych pravidel v pé@dstandard a smluv poskytuje

know how, vyrobky, software, zasobovani, financayéklamu aj.
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Obrazek 4: Nastin sitPeugeot

planovani

financovani “
vyroba diti

Kompletace
skupin
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Peugeot
Citroén

Skladovani
hotovych
vyrobki

montaz do
automobiii
Pobdka Peugeot’ R ‘ jiné pobaky v ostatnich
zemich

Distributor HS AUTO, spol. sr. @ dalSi distributor

Pramelastni zpracovani

Tato sf’ distribuci vyrobki a sluzeb upravujedmi smlouvami s tim, Ze stejnd osoba
muze uzavit jednu nebo vice smluv stejné kategorie nebodgaaterozdilnych, pokud
splni kritéria vykru vztahujici se kifsluSnécinnosti a poétu péislusnych smiuv.

Jedna se o tyto smlouvy:

- smlouva pro distribuci novych vozidel Peugeot,

- smlouva pro distribuci ndhradnichidPeugeot,

- smlouva pro schvalené opravce Peugeot.

PeugeotCeska republika, spol. s r. 0. (www.peugeot.cz) @agkou spolénosti
Automobiles Peugeot, ktera je gasti koncernu PSA Peugeot Citroén.

30



Peugeot Ceska republika, spol. s r. o. je vyhradnim dovozceovych vo#
a nahradnich dilznatky Peugeot d@ eské republiky, je drzitelem certifikatu EN 1SO
9001:2001. Dale ma ¢holik distributoti a jednim z nich je prévHS AUTO,

spol. sr. 0., kterého se dale tato prace tyka.

2.3 SWOT ANALYZA

Dnes jiz standardnim #apobem definicaeSenych probléijsou vystupy #kterych
souhrnnych analyz. Jednou &hk¢ pouzivanych metod je analyza SWOT, vychazejici
z vysledKi externich i internich strategickych analyz. V raméto analyzy se snazime
zjistit, do jaké miry se #tavaji silné a slabé stranky spwiesti s vyvojem externiho
prostedi resp. sjeho z¥nami ve forng prilezitosti a ohrozeni, uvadi Veber a kol.
(1998).

Sule (1995), Veber a kol. (2004), Horakova (2003), Bkaz Jindra a kol. (2002)
a Tichd s Hronem (2002) definuji zkratku SWOT zlahkgch slov. Strengths (silné
stranky = pednosti), Weaknesses (slabé stranky = nedostatkypportunities
(prilezitosti) a Threats (hrozby)fipemz SWOT analyza vychazi geglpokladu, Ze
organizace dosahne w@shu maximalizaci f®dnosti a flezitosti a minimalizaci

nedostatk a hrozeb.

Silné a slabé strankyfipezitosti a ohrozeni blize specifikuje Horakov®@2) ve své

knize Strategicky marketing.

Na z&klad identifikace silnych a slabych stranekilgZitosti a ohroZeni Ize sestavit, dle
Vebra a kol. (2004), tytoifstupy:

- pristup SO — vyuzZivat silnych stranek a velkyg¢hezitosti plynoucich z okoli,

- piistup WO — snazit se eliminovat slabé stranky zaqu pilezitosti z okoli,

- piistup ST — vyuZivat svych silnych stranek pro atiaci hrozeb,

- pristup WT — snazit se vgSit znepokojivy stav i za cenu likvidace organ&ac
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Tich&, Hron (2002) dodavaiji kmto gristupim nasleduijici:

SO strategie jsou strategie vyuzivajici silnycharstk podniku ke zhodnoceni
piilezitosti identifikovanych ve w8im prostedi. Protoze se vSak kombinace SO
umoziujici realizaci &chto strategii vyskytuje v realném Zzigotiidka, vymezuje to
spiSe Zzadouci stav, ke kterému podnikisie.

WO strategie jsou zaffeny na odstrami slabych stranek vyuzitintipeZitosti.Castym
piikladem je ziskavani dodé&tejch zdroji k vyuziti pilezitosti, nap. naborem
kvalifikovanych sil.

ST strategie jsou mozné tehdy, je-li podnik dodhysina gFimou konfrontaci
s ohroZenim, napsilné pravni odéleni podniku nize vymahat pokuty u konkurent
ktefi ohrozuji pozici podniku kopirovanim jeho vyrdgbkpokud jsou patentév
chrarény).

WT strategie jsou obrannymi strategiemi zéamymi na odstrami slabé stranky
a vyhnuti se ohroZeni zvéin Podnik v této pozici obvykle bojuje agzZiti acastymi
strategiemi jsou omezeni vydayyhlaseni bankrotu nebo likvidace.

Dale uvadi SWOT matici vizifjoha 1.

Po dokoreni analyzy SWOT jsou mandZeschopni posoudit stavajici pozici
organizace a provést zasahy, které |éfprgvi organizaci na budoucnost, jak uvadi
Sule (1995).

Horakova (2003) potvrzuje, Zze SWOT analyza slouzildadni identifikaci satasného
stavu podniku.

2.4 PORTEROVA ANALYZA KONKURENCE

Kazda vijSi analyza, tvrdi Kiéovsky, Vykygl (2002), Porterovu analyzu ogvi
nevyjimaje, by nila byt zandtena na vyvojové trendy (do budoucna) &arby byt
objektivni, tj. n€éla by pokud mozno odrazet realitu.

Metoda je zaloZzena na tom, Ze Kk jednotlivym pmk Porterova modelu jsou
zformulovana kritéria, odrazejici dany aspekt kaektniho prostedi, a tato kriteria

jsou kvantifikovana bodovanim.
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Ackoli znalost @ni v okoli organizace jeuteZitou sodasti strategickych Gvah, mini
Veber a kol. (2004), ma toto poznatiispét k urceni konkuretini vyhody, kterou je zde
nutno chapat jako ,,vyhodu vySSi schopnosti konieee tedy jako vysSSi schopnost

piezit v existujicim konkur&mim prostedi.

Kerkovsky, Vykygl (2002), Porter (1993), Prazska, Jindra a kol0®0 Zadrazilova
(2004), Veber a kol. (2004) se shoduji, Zze Pontgetifaktorovy model konkuremiho
prostedi umo#uje popsat a pochopit podstatu konkirého prostedi uvnit kazdého
jednotlivého odutvi, a vytvdit tak informani zakladnu pro rozhodovani o tvérb
konkurertni vyhody organizace. Strategicka pozice jedevsim ufovana fisobenim
péti zakladnickeinitelt (faktoni):

- vyjednavaci silou zakaznik

- vyjednavaci silou dodavatgl

- hrozbou vstupu novych konkurént

- hrozbou substituit

- rivalitou firem pisobicich na daném trhu.

Souhrnné fisobeni &chto i sil, dle Synka a kol. (1997), &uje intenzitu konkurence
v odwtvi a zarové rozhoduje o usgnosti podniku v daném oélvi. Sila pgisobeni

téchto gti faktori je od od¥tvi k odwtvi rizna a zarovese néni s vyvojem odgtvi.

Porterova analyza, uvadi K@vsky, Vykygl (2002), by v zasrech néla naznait ,,Co
deélat?”, jaka opateni strategického charakteru uplatnitelfafprmulaci strategie Ize
z analyzy vyvodit. Portév model lze vyhod& vyuzit @i strategické analyze prdéstli
firmy (model vtomto pipad slouzi gedevSim jako prostdek pro shromazdi

relevantnich fakt pe¢bnych pro rozhodovani o strategii).
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Obréazek 5: Portéw model
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3 CIL, METODIKA, HYPOTEZY

Téma diplomové prace jRizeni podnikatelského subjektu zapojeného db asieho
vyuziti ve vybraném teritoriu. Objektem zkoumani jeodnik HS AUTO,

spol. s r. o.¢len automobilové sitpasobici vCeskych Budjovicich.

3.1 CiL PRACE

Cilem diplomové préce je provedeni rozboru¢ssaeho stavu v SirSich souvislostech
a navrhnoutreSeni dalSiho rozvoje spoluprace ve vybraném teri@ vyjadit jeho

efektivnost.

3.2 HYPOTEZY

Na paéatku byly stanoveny hypotézy, které budou na zé&kigdtenych skuténosti
v pribéhu zpracovani potvrzeny nebo vyvraceny.

Byly formulovany nasledujici hypotézy:

1. Management spalrosti a jeji zaréstnanci stéle zvySuji svou odbornost.
2. Konkurence ze strany prodéjautomobitt nebude mit silici tendenci.

3. Po ekonomické strance si spolest vede fiznive.

4. Spokojenost zakazriilspole&nost nesleduje.

5. Spolénost rozviji poskytovani sluzeb a raz§é nabidku vyrobk

3.3 METODIKA PRACE

Metodika prace je zaloZzena na prostudovani litéchrnpramen se zamenim
k danému tématu geSené oblasti problému. K tomu bylo nutné nastudpe&ebny
objem odborné literatury, podkladovych matédrialfiremnich dokumentacifiRvorbé
teoretickécasti byly pouZzity citace z odborné literatury salsou uvést zakladni pojmy.
DalSim velmi dilezitym zdrojem byly internetové stranky gz vladnich, zajmovych

organizacici jinych, zpravidla poradenskych instituci. Lze mogat nap. Agenturu

35



Czechlnvest, portdl BusinessinfaCeskou asociaci franchisingu, Jéeskou
hospodé&skou komoru apod.

ReSena problematika v této praci je poné nova, nebo je na ni alespkladen
zvySeny draz teprve v poslednichiiplizné 10 az 20 letech. Proto zejména vyuZiti
internetu pi jejim studiu a ziskavani informaci bylo ideélngba’ praw tento zdroj
mohl poskytnout nejnaySi materialy. K ziskavani informaci byla pouzitaahranini
literatura, zejména pak anglicky psana. &ktarych pojnti je uvedeno vice definic od
raznych autolt, coZ umo#uje porovnani jejich nazor

Materialy o problematicéizeni podniku zapojeného doésltyly ziskany pimo od Ing.
Hrubého z vrcholového vedeni automobilového podhBUAUTO, spol. s r. 0., kterym
se tato diplomova prace zabyva. Zgigani informaci probihalo formotizenych
rozhovoi, které se konaly jiz v ltském roce a intenzi¢nod z&i kazdych 14 dni.
DalSi dilezita data byla ziskana z poskytnuté podnikovéudwntace.

Diplomova prace byla vyhotovena za pouziti softwavlicrosoft Office (Word
a tabulkového editoru Excel) v ramci op&réno systému Windows Vista, ve kterém
byla zpracovana také data pro SWOT analyzu a Rergetifaktorovy model.

Pomoci SWOT analyzy, ktera se zabyva wiiih prostedi podniku, se dgily silné

a slabé stranky,fpezitosti a ohrozeni. Ohodnoceni vyznamnosti jédnye@h faktori
bylo provedeno pomoci vzajemného parového srovidawaetodou Fullerova
trojuhelniku, dle Jablonského (2002). Z jeho vyktetbyly vytvoreny vahy k uteni
strategie a posledni krokqustavoval vyér strategie.

K analyze vijSiho prostedi podniku je ¢asto vyuzivanym nastrojem Poiter
pétifaktorovy model konkuremiho prostedi ugovan misobenim pti zakladnich
¢initela: vyjednavaci silou zakaznik vyjednavaci silou dodavatgl hrozbou vstupu
novych konkurerit, hrozbou substittta rivalitou firem fisobicich na daném trhu.
Metoda je zpracovana, dle kevského, Vykypla (2002), a zaloZzena na tom, ze
k jednotlivym prvikim Porterova modelu jsou zformulovana kritéria odji@ dany
aspekt konkuramiho prostedi. Tato kritéria jsou kvantifikovana bodovanimmymi
bodové sSkaly <1,9>,fgemz krajni hodnoty intervaljsou v tabulce pro jednotliva

kritéria definovany/vysgtleny.
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Aspekt ,,zarmdeni analyzy na budoucnost” jei@gen tak, Ze séasnost zdefedstavuje
rok 2008 a budoucnost rok 2010. Celkové hodnocemhigtlivych aspekt Porterova
modelu je uvedeno v poslednich dviadcich tabulek. Je stanoveno tpérovanim

odhadh prislusnych kritérii a poté nasleduje okomentovani.

Na zaklad shromazdnych informaci a provedenych analyz byl provedewrma

zdokonaleni stavajiciho systémuisazem na zlepSeni a rozuvnnosti podniku a jeho
fungovani. Z poskytnutych dat, Hruby (2007), je awrhu vyjadena ekonomicka
efektivnost, dle Sedtka (1998), pomoci ukazatelentability, aktivity, zadluzenosti,
likvidity a vyvoje trzeb.
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU
4.1 HISTORIE

Obrazek 6: Automobil Peugeot

Pramen: www.peugeot.cz, 2008

Historie automobilky Peugeot, jak se uvadi na [ejimternetovych strankach
(www.peugeot.cz), Zéna v roce 1810, kdy jedna mlyis&a rodina zahajilaipstavbu
sveého mlyna na tehdy atraktivni vyrobu za studesdaované oceli. VSechny vyrobky
brati Peugeat z nejkvalitrgjSi lité oceli od roku 1850 nesou znak Iva jakagse
kvality. Zlom v historii nastal, kdy spaleost Peugeot Fréres vyrobila prvni automobily
s benzinovymi motory. V roce 1896 zaklada Armandgeet spolénost pro vyrobu

automobili s nazvem Société Automobiles Peugeot.

Rozvoj automobilky Peugeot, dle Hrubého (2003}alerozsahly, Ze si Zaa budovat

i svou vlastni siv zahranii a pronika i nasesky trh. VCeské republice po roce 1989
byla st Peugeot tviena déma importéry. Uzemi od Prahy na sever pokryvala
spoleénost FEDERAL CARS LIBEREC a&ast snérem na jih CAR CENTRUM
PRAHA. Od roku 1996 vSak doSlo ke &mi. Od tohoto roku je zra&a Peugeot
zastoupena pouze patkou PeugeotCeska republika, s. r. o. Jednim z jejich
distributofi je i HS AUTO, spol. s r. o§imZ se dostavame také ke zmince o historii
tohoto podniku. Do roku 1989 u nas existovatapbdejen novych vag nahradnich
dila, ojetych voz a servig@ s. p. Mototechna. Byl to jediny &pob prodeje vSech
osobnich a nékladnich automdbid motocykli. St prodejen bylafizena centrakn

z generalnihofeditelstvi v Praze. V kazdém krajskéméstd byly ztizeny zavody

s dalSimi prodejnimi misty v daném regionu.
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S nastupem zémy reZzimu po roce 1989 &aly soukromé subjekty dovazet zaheami
znatky automobiti a motocykh a postup# vznikaly sit pro jednotlivé vyrobni zriky
samostatéi Sowasre probihala privatizace siprodejen s. p. Mototechnatitem se na
trhu objevily prakticky vSechny vyréhé zngky ve swté. Importéry se #tSinou stali
pracovnici podnik zahraninich obchod s kontakty na jednotlivé zahr&ni znaky.
Tim se vlasté nastartovala Upthnova etapa prodeje motorovych vozidel, nahradnich
dila a servisovani.

Na paatku vytvd&eni sit prodejd@ jednotlivych znaek nebyla upld@iovana pesna
pravidla, ktera by stanovovala podminky, za jakjgchnozné zastupovat na trhu Zka
smérem k z&kaznikm. Davodi proto bylo Zejmé nékolik nap.: chykél kapital,
nekvalifikované lidské zdroje, neexistence vhodnytlekir aj. V pribéhu rekolika
nasledujicich let se ale tyto podminkymity a vyrobci automobil postupg nahradili
stavajici importéry a vstoupili na trh sami. Zalo@bchodni spolénosti rimo vCeské
republice. Tento krok pro jednotlivé athky znamenal zavedeni a uglavani stejnych
metod i prodeji novych voit, nahradnich dil a servisovani tak, jak to bylactiné

v ostatnich evropskych zemich. Sasr¢ naristal i konkuregini boj o zakaznika.

Ve vybérovémiizeni na obsazeni oficidlniho zastoupeni automebilmaéky Peugeot
v Ceskych Budjovicich zvigzila praw spoleénost HS AUTO, spol. s r. 0. Obchodni
spolg&nost HS AUTO, spol. sr. 0. byla zaloZzen&ma spoléniky v Gnoru roku 1993.
Své podnikani zahdjili v pronajatych prostorach d@¥§v Mototechny \eskych
Budgjovicich. Oba spolknici prinesli do firmy své aktivity a dlouhodobé zkuSemost
v oborech, ve kterych spivala hlavni¢innost spolénosti. Majitelé si rozdili sféry
svého fisobeni, které logicky vyplynuly z jejichigdchozich zagstnani. Jeden
zabezpeéoval funkci servisu a druhyidil prodej voZ. K dalSim aktivitam seadil
financni leasing automohil ze zdroji pertZznich Ustaw, pajcovani automobi

a autovlek. V planu rozvoje si spoi@ost stanovila postupné cile, které postupn
realizovala. V roce 1994 spdheost zrekonstruovala autosalon v pronajatych prasto
na jedné z nejdezitéjSich Kizovatek vCeskych Budjovicich a vroce 1995 byla
dokortena vystavba autoservisu u vySe uvedeného autaseémoucinnosti se snazili
neustale posilovat &y vliv nejen vCeskych Budjovicich, ale i v Sirokém okoli
jiho¢eského regionu. Vyznamnou &nou bylo vystoupeni jednoho ze spwika
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vroce 1997 ze spajrosti. Od této doby je jedinym majitelem spolesti
Ing. FrantiSek Hruby. Vtomto roce 1997 HS AUTO,olspsr. o. ziskalo dalSi
spole&nosti, které se staly subkoncesifin& jejich teritoriu pisobeni. Spolaost
Peugeot Ceska republika vtomto roce pod HS AUTO, spol. r. gifadil
subkoncesiori@ SOME Jinéichav Hradec, v roce 1999 VETO a v roce 2000 L.A.S.
Tabor. V roce 2003 se zmila struktura s tim, Ze se ze SOME Jifichuv Hradec

a VETO stali koncesioia u L.A.S. Tabor byla ze strany importéra zruSendouva

a tudiz od tohoto roku je 8pHS AUTO, spol. s r. 0. samotné bez subkoncesiona
Pokud jde o historii vykonnéhoeditele spolénosti je od samého zaloZenicele
spole&nosti. Ze spoknosti vytvail rodinnou firmu, kde je zagstnana cela rodina.

4.2 MANAGEMENT SPOLE CNOSTI

Spolgnosti HS AUTO, spol. sr. o. prdstinictvim firmy Peugeo€eska republika
(Peugeol’R) swiuje vyrobce distribuci a poprodejni servis vozidil.to pozaduje od
spole&nosti dodrzovani jednotlivych ustanoveni smlouwbahodni politiky.

HS AUTO, spol. s. o. se sidlemCeskych Budjovicich v sodasnosti zarstnava 26
osob a k hlavnintinnostem spolosti pati prodej novych a ojetych vézznaky
Peugeot a ojetych vézostatnich zn#&k, prodej nahradnich dila pisluSenstvi
Peugeot, oprava a udrzba vicReugeot a ostatnich ek, asistetni sluzba 24 hodin
denrg a pij¢ovani vozidel.

Systém managementu jakosti, dle Hrubého (200G)pl@hovan @i poskytovani sluzeb
zakaznikm prav v oblastech prodeje novych a ojetych woprodeje nahradnich dil
a pislusenstvi, oprava udrzk¥ vozi. Tyto sluzby jsou realizovany pro dva typy
z&kaznik: pro jednotlivce, spotamosti a spravniiady, kt¢i Zadaji nové a ojeté vozy,
sluzby poprodejniho servisu zahrnujici opravy vekia prodej nahradnich dil pro
dealery a neziiiové servisy, ktd chiji rychle ziskat nahradni dily z&ley Peugeot.
Vedeni spolénosti zavadi a rozviji systém managementu jakesti &by odpovidal
pottebdm a &ekavanim zakaznik zaji¥oval vykonnost spolmosti a stéle vysSi
spokojenost zakaznik

Predstavitelem vedeni pro systém managementu jgkgstienovaneditel spolénosti.

Disponuje pravomocemi a odpalnosti pro udrZovani a rozvijeni organizace
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spolg&nosti tak, aby se vytvdly podminky pro neustalé zlepSovani spokojenosti
zékaznik a plreni pozadavik spolénosti PeugeotCR ve vazB na spolénost
Automobiles Peugeot. Pro spini tohoto Ukolu vypracovava plany rozvoje sgalesti,
na jejichz zakla8l jsou vedenim uvébvany potebné prosedky. Pravidela
zpracovava zpravu pro vedeni sgolesti o vykonnosti systému managementu jakosti
a potebach pro zlepSovani tohoto systému. Ze své pgzaadelr® oveiuje, jak jsou
ve firme respektovany a realizovany pozadavky zakaznik

Vedeni spolénosti na poragl zatatkem kazdého roku fpzkoumava vhodnost,
pfimérenost a efektivnost systému managementu jakostk gj systém managementu
jakosti &innym prostedkem k realizaci zagni politiky jakosti a dosahovéani @il
jakosti. Rezkoumavani vedenim j&dici proces, jehoz prdstnictvim se vedeni e
preswdcit, Ze pijata opateni v oblasti spokojenosti zakazhiksou stale platna
a Einna.

Predstavitel vedeni pro systém managementu jakdsiilkpAda vedeni zpravu pro
piezkoumani systému managementu jakosti. Vedeni @pmdt vyhodnocuje veskeré
informace ke zlepSovani systému managementu jakqxidle patby stanovi opaéeni
ke zlepSovani efektivnosti acinosti systému managementu jakosti précelse
zlepSovani poskytovanych sluzeb ve vztahu na no¥éqavky zakazntka k potebam
zdroji. Vysledky grezkoumani, &etrg prijatych opateni, jsou uvedeny v zapise
Z jednani vedeni spaleosti.

Vedouci Utvall pravidelr® posuzuji v rdmci analyzy prodgszda existujici zZdzeni
vyhovuji stanovenym dim zpracovanym v planu jakosti (konkretizuje krokydroje
pro dosazeni di) a jsou zfisobila pro zabezgeni pozadavk zakaznik dle standaril
znaky Peugeot. Vedeni spdéleosti se takto ujifije o tom, Ze infrastruktura a pracovni
prostedi umoauji plnit pozadavky zakaznika @ispivaji k zlepSovani vykdn Jedna
se zejména o zabezfmmi zmisobilosti stroji a z&izeni pro poskytnuti sluzeb (servis),
vypocetni techniky, miticich zdizeni apod. Krotoho vedeni firmy prbézné sleduje
dodrzovani pedpisi pro bezpeénost prace, pracovni hygiendistotu a pouzivani
osobnich ochrannych prostki. Zakladem jsou standardy zhks Peugeot, jejichz
plnéni vedeni spolaosti disledrgé kontroluje a pipadré okamzit stanovuje opaeni

K napra¥.
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Rizeni podniku HS AUTO, spol. sr. 0. vychazi z miga:niho schématu. Toto
organiz&ni schéma obsahuje jednotlivé Useky, pro které zpoacovana pravidla vSech

¢innosti probihajicich v podniku.

Obrazek 7: Organizai schéma

REDITEL
| HS AUTO, spol. sr.o. Predstavitel vedent pro systém H Organizaéni schéma
managementu jakosti

1
| ] | | 1 |

Prodej vozidel Nahradni dily Servis Technicky poradce Ekonomicky tsek Usek feditele

r—] Vedouciprodeje Vedouci prodeje Vedouci servisu Zastupce ved. servisu Hlavni ekonom Asistentka feditele
Zastupce feditele
Nova vozidla Sklad | I - Ugtarna . .
Asistentka prodeje NV | Pfijimaci technici Ocetni Pronajem voz O

Nova vozidla S i Personalistika .

I Zastupce ved. prodeje Elektrika F - diagnostik Mzdova Gcetni { Marketing
Prodejce
Mechanicka dilna

Mechanici Sprava budov

# Ojeta vozidla
Emise
Fleetovy prodej
Prodejce

Pfiprava novychvoz 4

M

Uklize¢ka

V Ceskych Budgjovicich dne 23.7.2007

Udrzba - ndkup Zpracoval : Ing. FrantiSek Hruby

Pramen: Hruby, 2007

4.2.1 Procesy

Obrazek 8: Vymezeni prodesystému managementu jakosti

. Planovani B ‘o
Marketing N Rizeni zdroj 0
.. deje NV, ND
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ZAKAZNIK e prodej vykup, prodej oprava, (drzba prodej, nakupovani, ZAKAZNIK
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Analyza udaj G . 5 ) Py
procest sluzby zékaznik G
Skoleni . Nakup Metrologie Udrzba
pracovnik @

Pramen: Hruby, 2006



Cinnosti realizované spalrosti jsou analyzovany podle typu procesu: proaeggné
pro zékaznika nebo procesy pro fungovani spuisti.

Vedeni spolénosti pravideld analyzuje efektivnhost proagsa na jejim zaklatd
piipadré stanovuje opaeni pro zabezgeni shody poskytované sluzby s pozadavky
zakaznik. Jsou zvaZzovana upl&mi statistickych metod v ramci inforg@iho systému
spole&nosti pro analyzu Udaj

Hlavni proces tykajici se zakaznika je souldomnosti zahajenych poZzadavkem
zakaznika a ukaenych gedanim vyrobku nebo sluzby tomuto zakaznikovi (pjod
vozidla, expresni udrzba,triem vozidla, prodej nahradnich dilatd.). Tento typ
procesu zé&ind gichodem zékaznika a k&injeho odchodem. Procesydi vedouci
Gtvarm a v @ipac, Ze se realizace procesu tyk&alika atvanh, je funkné nadazeny
ostatnim dtvarm.

Planovani hlavnich procegrobiha v izké vazbna plany spoknosti PeugeoCR

a zabezpaije realizaci vSeclinnosti potebnych pro spkni cili jakosti a politiky
jakosti.

Podpirny proces je soubatinnosti, jehoz cilem je slouzit vSem Utirar nebo umoznit
provedeni interniho vykonu (nakupy, udrzba atdiler@iidiciho procesu je zabeziite
fizeni a kontrolu hlavnich a poilmych proces s cilem uspokojeni pozadavk
zékaznik a neustélého zlepSovani hlavnich a godjch proces. Ridici a podprné
procesy jsou nezbytné pro fungovani a vykony sjmalsti a v konéném disledku pro
uspokojeni zakaznika. Kotrgym cilem je zaruka kvalitni sluzby, ktera je pdskya

zékaznikovi.

Podpirné procesy umadidlji plnit nasledujici gekavani zakaznik nebo spolénosti
PeugeoCR:

- zajistit predavani informaci vyrobci,

- fidit prijem zakaznii,

- brat na retel smlouvu se spairosti PeugedtR,

- ujistit se o dodrzovani stanovenych zava@ka kazdy pozadavek je dana odfaby

- obdrzet sluzbu, ktera respektuje zakon o ochspotebitele,

- obdrZet informaci az doirprostednictvim si Internet,
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- jednat s kompetentnim pracovnikem, ktery ma ppehba umi sefjzpisobit,
- zaruit profesionalni pistup pracovnik v souladu s image zélky Peugeot.

Kontrola hlavnich, Fidicich a podpirnych procesi

Analyza procesu vychézi z peby a/nebo &kavani wutitého typu zdékaznika,
poZadavk spoleénosti PeugeofR a samotné spairosti.

Pfi monitorovani a r&¥eni proces je prova@no neieni a hodnoceni vykonnosti
procesu, tinnosti procesu a pémi cila jakosti daného procesu. Zakladni parametry
vykonnosti proces jsou planovany v rozptu spol€nosti, planech prodeje novych
vozidel a obchodni politice spéigosti PeugedtR.

K monitorovani a réfeni proces se uZzivaji metody sledovani pin rozp@tu a plari,
analyticka evidence ¢étnictvi), zgtné vazby od zakaznika spolénosti PeugeofR,
kontroly provadné vedenim spoleosti a interni audity. Vysledky monitorovani
a mefeni proces umoziuji vedeni spoknosti Was gFjimat opateni k celkovému

zlepSeni vysledkspol€nosti a tim i spokojenosti zakaziik

4.2.2 Komunikace

4.2.2.1 Ustni komunikace

Ustni komunikace umadiiije rychlé pedavani informaci. Jedna se zejménaripaoly
denniho hldSeni prodéjc porad jednolitych utvéar porad vedoucich UGtvar
piezkoumani vedenim a osobnich pohdvade-li zapatebi tyto Gstni komunikace
dokumentovat, padteny pracovnik sepiSe zpravu a ulozZi ji. Tyka sepitedevsim

komunikaci ovliviujicich spokojenost zakaziik

4.2.2.2 Informatni systém

Informaini systém je napojeny na spéiesti Automobiles Peugeot a PeugéiRr.
Informani systém je pouzivany pro komunikaci mezi jedrgihi Gtvary nebo uvnit
piisluSného utvaru ofpdavani informaci o zasobach na skjadnach atd.
Spolehlivost informaci f@davanych p@itacem a pistup k nim je zajifovan pomoci
potvrzeni a ochranou prograpopatenim pro zalohovani a pravidlyigtupu.
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Spravce sé vydava pokyny a zajisije jejich rozSieni. Aktualizujetizeni existujici

konfigurace v obsluhovanych systémech.

4.2.2.3 Rizeni dokumenti

Obrazek 9: Dokumentace spéesti

Externi dokumenty Interni dokumenty

O Obchodni politika Peugeot

O Standardy znacky Peugeot
O Prodejni dokumentace

Peugeot :>
O Technicka dokumentace

Prirucka

Softwarova podpora
<:I O DMS
jakosti

O MS Office

Peugeot

O Zakony, vyhlasky, nafizeni Rady, Smérnice,
vlady, atd., Instrukce,

C Technické normy Prikazy feditele

Obchodni, kontrolni, zpravy, zapisy,
seznamy, zaznamova dokumentace
a formulare

Pramen: Hruby, 2006

Dokumenty jsouizené tak, aby:

- byly pristupné pro kazdého, kdo je pdtuje,

- si kazdy byl jist, Ze ma k dispozici poslednitptau verzi,
- ¢len vedeni systematickygdem schvaloval dokument,

- se snadno bézre aktualizovaly v souladu se skaesti.

4.2.2.3.1Rizeni internich dokumenti

Smeérnice popisuje metodu, ktera zanje, aby kazdy pracovnik obdrzel fetiné platné
dokumenty. Pouziva se pro &mice, instrukce a zaznamovou dokumentaci, ktehg by

vytvoieny prodejnim mistem a pouZzivaji se v proceseditikh se zakaznik
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Obréazek 10Rizeni internich dokumeint
1- Rozhodnuti o vytvdeni
dokumentu
Y

2 - Analyza situace,
zpracovani

Seznam dokumein ‘ 3 - Formalni Gprava ‘

systému jakosti
4 - Owfeni
a schvaleni

Ano

Seznam
formul&ua

5 - Distribuce,
informovani/proskoleni

Zaznam o
seznadmeni

\ 4
‘ 6 - Sprava dokumenfi ‘

Ano

7 - Provést
zmény

Ne

8 - Aktualizace Seznamu
dokumenti

Pramen: Hruby, 2006

Seznam dokumeint
systému jakosti

Seznam
formul&a

Wi gl |E i

Kazdy pracovnik bez ohledu na jeho funkci, ktery pbtebu zhotovit nebo zémit
dokument, oznami tuto skdteost svému ndatzenému, ktery rozhodne o jeho
vytvoireni (1)¢i zmeéné. Vytvoreni dokumentu je pragtdkem praizenic¢innosti, kdy je
nutné vymezit pravidla, ziskat spolehlivé informaceokamziku, kdy lidska paéd
dosahne svého limitu afgklenout nedostatek znalosti it oblasti nebatinnosti.

U analyzy situace a zpracovani dokumentu (2)provede zpracovatel analyzu
problému - srovnani aktualniho stavu se stavajaokumentem, zpracovani grafického
schématu s popisem postiipdpowdnych osob apod. a &eni spravnosti, uplnosti,
jednozné&nosti a srozumitelnosti navrhu ve spolupractisipsnymi pracovniky.
Formalni Uprava (3) dokumentu ma jednotnou a logickou strukturu. Do&nty jsou
zpracovavany podle tpdem stanovené formy (zahlavi, zapati stranky,kiira

¢lereni). Identifikace dokumentu vychazi z pravidel afgomvéhocisla v seznamu
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dokument systému jakosti. Platny dokument je identifikowéislem verze a datem
aktualizace. Dokumenty a forma souvisejicich fodnuseovéruje a schvaluje (4)
Platné dokumenty a formudk jsou uloZzeny na serveru spalesti v ¢leréni podle
jednotlivych utvai tj. distribuce (5). Kazdy pracovnik je maistupné keteni na siti.
Pracovnici odpaoddni za provaéhi cinnosti jsou informovani nebo zaskoleni
zpracovatelem o Zigobu pouziti dokumentu. Zdznam o této informacg8koteni je
uveden na Zaznamu 0 seznameni.

Originaly dokument jsou vytiStny a ulozeny tjsprava dokumenti (6). Fripojen je
seznam dokumehisystému jakosti a seznam formiila

Zména (7) dokumentu prochazi stejnymi etapami jako tvorb&ého dokumentu.
Zmenéné ¢asti dokumentu jsou zvyraszmé vystinovanim. Dokumenty zruSené nebo
nahrazené novymi dokumenty jsou vymazany. Origim@platnych dokumetitjsou
uloZené a provede se zaznam a@éaach dokumentu. Jestlize si zgstnanec pro vlastni
potiebu vytiskl dokument, je povinen jej po vydani neeéze znit.

Aktualizace seznamu dokumeni systému jakosti (8) a seznamu formuta je
zajiStna odpo¥dnym pracovnikem.

Pravidla tykajici s&izeni dokumentace zahrnuje vymezeni a identifikixtiument.
Do vymezeni dokumettpati prirucka jakosti,fad, snérnice a instrukce.

Prirucka jakostije zakladni dokument, ktery popisuje procesyimnosti v systému

jakosti a odpovida na viechny pozadavky modieleni jakosti podle normgSN EN
ISO 9001:2001. Je vrcholovym dokumentem o systéaeni jakosti pro certifikeni
fizeni, pro zdkazniky a vSechny pracovniky spubsti.

Ré&d je dokument, ktery navazuje podréffiim popisem na obeé&rplatné nathzené
zakony, vyhlasky a fedpisy. Vymezuje odp@dnosti a pravomoci pracovrik
Vv popisovanycltinnostech, pedepisuje zavazné postupy v souvislosti se vSetapys
a vystupy k ndvaznyrinnostem.

Smernice je dokument, ktery navazuje podr@@im popisem na obeé&nplatné
nadazené pedpisy a zvlagtna Rirucku jakosti. Vymezuje odp@dnosti a pravomaoci
pracovniki v popisovanych¢innostech, pravomoci k samostatnym rozhodnutim,
predepisuje zavazné postupy v souvislosti se vSemuipysa vystupy k navaznym
¢innostem (procdsn). VSechny srrnice maji jednotnou a logickou strukturu.
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Smérnice v systému jakosti plati vzdy pro iy proces, nebo ditou skupinu
souvisejicich procésze systému jakosti.

Instrukceje dokument, ktery i@depisuje zfisob vykonani uitych specializovanych
¢innosti, zpravidla velmi podrokn

Dokumenty vytvéené prodejnim mistem jsou identifikovanydbwzna&enim, nebo
titulem, pokud se jedné o jediny titul.

4.2.2.3.2Rizeni externich dokumeni

Zde smérnice udava metodu, ktera zdjige, Ze dokumenty doslé zvenku (sgolest
PeugeotCR, vlastni poZzadavky - zakony, vyhlasky, literajujsou ve spoknosti
zaevidovany do seznamu externich dokurhentredany k dispozici uzivatém.

Obrazek 11: Schéni&zeni externich dokumeint

Externi 1 - Owfeni aktualnosti
dokument externiho dokumentu
A4

Objednavka 2 - Objednani externiho
externiho dokument dokumentu

y

3 - Analyza obsahu (novy/
zména) externiho dokumentu

y

4 - Informovani a distribuce
externi dokumentu

A4
Seznam externic 5 - Aktualizace seznamu
dokumenid externich dokumenti

Pramemubly, 2006

Odpowdny zangstnanec Utvaru @i aktualni platnost (1) pouzivanych externich
dokument. Na zaklad pozadavku, nebo jestlize je dokument neplatny,ezpdi
odpowdny zangstnanecobjednani (2) prislusného externiho dokumentu. Adreséat
(HS AUTO, spol. sr. o.analyzuje (3) obsah pijatého externiho dokumentu systému
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jakosti. Pokud se externi dokument systému jakdgk& dalSich zagstnand
informuje (4) adresat fislusné zastnance a dokument ulozi.

V piipad noveho externiho dokumentu nebo ¢ny se aktualizuje (5) seznam
formul&d a seznam externich dokuméent

Pravidla tykajici sefizeni dokumentace doSlé zvenku zahrnuji dokumentaci
poprodejniho servisu od spsi®sti Peugeo€R (technickd dokumentace, Info Servis
atd.), dokumentaci nahradnichtdiLaser, CD-ROM, listy nahrad, katalogy dili

a pislusenstvi, katalogy na nahradni dily atd.), pgafai a informa&ni dokumentaci,
ceniky novych vozidel, cenovou/produktovou analfemalyzu proddj trhu), formulde
spol&né pro si Peugeot, fedpisy (zakony, vyhlasky, tiaeni vliady atd.), technické

normy a E-mail.

4.2.3 Rizeni lidskych zdroji

Odpowdnosti, pravomoci a pracovni vazby jsou vymezemyganiz&nim schématu

a organizanim radu. Pro kazdou funkci uvedenou v orga&igmn schématu je
Zpracovan popis pracovni napls uvedenim schopnosti a znalosti poZzadovanych pro
jeji obsazeni. Kazdy zamstnanec obdrzi popis pracovni naplpro funkci, kterou
zastava a je také informovan a seznamen s poZadavigtebach a &ekavanich
vyrobce. R pravidelnych hodnocenich &wji vedouci zarstnanci splovani
schopnosti a znalosti uvedenych v popisu praccpiint pracovnika.

Personal firmy je wujicim faktorem spokojenosti zakaziijkse kterymi je v imém

a kazdodennim kontaktu. Vedeni sgolesti zaji$uje, aby vztahy se zakazniky byly

maximalré efektivni a harmonické.

4.2.3.1 Skoleni

Smeérnice podniku popisuje jednotlivé etapycfrmaje zjiSénim poteby az po ogfeni
realizace planovanych skoleni.

Probih& ve vSechiipadech, kdy je zji8ha poteba proSkoleni pracovnikprodejniho
mista a fitom je nutné bréat naretel pozadavky standard
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Obréazek 12: Schéma Skoleni

Osobni Politika
[ pohovor ] [ jakosti 1 [Peugeot CR]
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3 - Realizace $koleni

Prezence

Potvrzeni

Neucinné

4 - Zhodnoceni
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Skoleni 5 - Aktualizace planu

$koleni

B E

Pramen: Hruby, 2006

Skoleni probiha na zakladyzadani pracovnikem (a/nebo Haénym) s projevenim
vlastni iniciativy na Gasti @i Skoleni. Tent@oZadavek (1)vS8ak musi schvalit vedouci
Gtvaru. Steja tak vedouci Utvaru fize navrhnout Skoleni svému pracovnikovi.

V dalSim ghipact se Skoleni uskutei na zadost vedeni podniku v zavislosti na cilech
jakosti, probihajicich ndpravnych a preventivnigai@nich, vyvoji pracovnich mist,
zjisténych nedostatcich v souvislosti s pozadavky nagwacmista, pedpokladané
zmeéné pracovni naplé u pracovnika, technologickém vyvoji @tacove programy,
nova vozidla, atd.) affpadnému fevodu Skoleni ziigdchazejiciho roku.

Kazdor@ng je aktualizovan katalog Skoleni spatesti Peugeo€R, podle kterého se
také utuji Skoleni v podniku nd@pu gilezitosti uvedeni novych modeti vyrobki na
trh nebo novych technologii. Spéf®st PeugeolCR mize pozvat dkteré &leny

o

personalu k &asti na mimeéadnych stazich, které nejsou zahrnuty v planu gkole
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Na sestaveni planu (28koleni peda kazdy vedouci Gtvaru své pozadavky na Skoleni
odpowdnému pracovnikovi, ktery provede analyzy poZadasgestavi fedpokladany
plan Skoleni, potvrdi platnost planu Skoleni #&da tento plan Skoleni kazdému
vedoucimu utvaru.

Realizaci (3)3koleni se zabyva také odmgawny pracovnik, jehoz Ukolem je vyhledat
a vybrat nejvhod¥si Skolici firmu a informovat pracovnika, ktery &&astni Skoleni
o praktickém pibéhu Skoleni a fedat mu pdebné doklady. U Skoleni organizovanych
spolenosti Peugeo€R zasle pozvanky v elektronické fofrs uvedenim data, mista,
doby trvani, jménadastnilki a druhu Skoleni.

Pracovnik po svém né&itu informuje spolupracovniky o behu Skoleni
a dopordenich, ktera by #a byt zavedena v ramci pracovni¢mnosti. Vedouci
Gtvaru se naslednpreswdci, Ze absolvované Skoleni splnil@éeavani a &innost
zhodnoti (4)

Prabézneé se aktualizuje (5) plan Skoleni. Pkni tohoto planu je posuzovandip
piezkoumani systému jakosti vedenim.

Pravidly tykajici se interniho Skoleni poprodejnéervisu seidi technicky poradce,
ktery je zodpowdny za planovani a organizaci internictegnasek v zavislosti na
zjisténych nedostatcich technického vyvoje a pozadawpolenosti PeugedfR.

Plany jsou sestavovany ve spolupraci s vedoucimisserTyto plany a jednotliva
oswdceni o realizovaném Skoleni jsotedany pracovnikovi zodpsgnému za Skoleni.
V pribéhu kazdého interniho Skoleni iddaného technickym poradcem je vypin
Zaznam o provedeném Skoleni, jehoz kopii technipkyadce zaSle na spoimst
PeugeoCR.

4.2.3.2 Phbézné sledovani zastnanai

Podnikova srirnice popisuje metodu pro zafgi pribéZného sledovani astu
kvalifikace pracovniix firmy. Vztahuje se na vSechny z&smance Utvdr
piichazejicich do fimého nebo ndpmého styku (telefonicky) se zékazniky.
Zamestnanci jsou povinni dodrzovatiplusny odv se jmenovkou (vedouci prodeje
a prodejci - oblek s kravatou nebo firemni koSilkravatou pro muze, Zenam je

doporwen tmavy kostym, vedouci servisu - koSile, kraatsako, fijimaci technik -
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koSile, kravata pajippact plad Peugeot, technicky poradce - koSile nebo jedneobére
tricko a plag Peugeot).

Obrazek 13: Schémdijeti zangstnand

Popis pracovni 1 - Rozhodnuti o piijeti
naplné

il

Osobni spis 2- Phijeti
- -
Plén A
W | 3 - Zapracovani |

Osobni karta

Rozvazani pracovniho poméru
v ramci zku$ebni doby

5 - Priibézné sledovani

Osobni karta o .
pracovniki - osobni pohovor

i)

Popls/pracvovm Ano
naplné 6 - Rozvoj
Tabulka raco\ykﬁ./
zastupitelnosti A

Ne

PoZadavek na Skoleni

Plan $koleni

<
l

¥
[7 - Shrnuti pribéného sledovémi]

Osobni karta

fiAlm

Pramen: Hruby, 2006

Vedenirozhodne o Fijeti (1) zameéstnance na zakl@édzadosti vedouciho Utvaru nebo
je to uckeno politikou jakosti spot@osti pro splani pozadavi. Vedouci pislusného
Gtvaru hleda arijme (2) uchazée podle profilu obsazovaného mista (popis pracovni
naplre).

Ke splréni poZzadované podminky musi ¥tz nekolika uchazeén provadt minimalrg

dva zastupci pracovniho mista. Rggti zameéstnanec nastupuje na vstupni Skoleni a je
mu pidélena osoba pa¥ena jeho zapracovanim (3) Zangstnanec posteny
zapracovanimupresni plan zapracovani v zavislosti na pracovni magdvalifikaci

a zkuSenostech néyrijatého zanistnance.
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Jsou stanoveny #poby owieni schopnosti zakstnance plnit fidélené dkoly po
skorteni obdobi zapracovéani. Ka@nému datu je uskutein pohovor mezi fislusnym
zanestnancem a jeho néidenym, ktery utuje, zda je za®stnanecschopen zastavat
sveé misto (4)

Prubézné sledovani pracovnili (5) se odehrava formou osobnich pohdydkteré
maji vedouci Utvdr pravidel® ve 4.c¢tvrtleti se svymi potizenymi zanistnanci. Tyto
pohovory jsou filezitosti pro zhodnoceni obdobi, které uplynulo pdsledniho
pohovoru (klady, problémy, zhodnoceni Skoleni apadwudouciho obdobi (osobni cile,
Skoleni, zndny pracovni napk).

Personalistka 0ozvoji pracovniki (6) eviduje osobni karty, popisy pracovnich napini
a hodnoceni pracovnik Na zaklad udaji uvedenych v&hto dokumentech vedouci
Gtvari potvrzuji platnost stanovenych wilanalyzuji vyvoj zamstnance a zkoumaji
piipadné vyvojové ziny pracovniho mista.

Shrnuti pribézného sledovani pracovniie (7) se @&je na zaklad udaji uvedenych
v osobnich kartach, pracovnich naplnich a hodnogeadovniki personalistka uzég

s uvedenim rozvoje pracovnich mist a pozadovarkalesi.

4.2.4 Nakupovani

Spolgnost provadi 90 % svych nakup spolenosti PeugeofR jako dodavatele. Tyto
nakupy se tykaji ifgdevsim vozidel, ndhradnich i riznych sluzeb nap datovych
noskd, Skoleni, reklamnich prastdki, znaeni, dopravy aj.

Objednavky, zfpisoby gejimky a dodavaniéthto vyrobKi a sluzeb jsou s@asti
riznych proces$ nafr. procesu prodeje novych vozidel nebo procesu peatEhradnich
dila. Owfovani nakoupenych vozidel a nahradnicha difobihd dle stanovenych
pravidel. Pracovnici spateosti informuji spolénost PeugedfR o pipadnych potizich
a zavadach na dodanych vyrobcich a sluzbachipdrsttvim e-mailu nebo posty.
Podnik provadi takéifmé nakupy, které je mozné r@&htl na dw kategorie: sluzby
nakupované v ramci pravidélmzaviranych smluv a vyrobky sluzby nakupované na
zaklad zvlastni objednavky.

Pravidelné hodnoceni dodavdteimoziuje predchazet ipadnému pochybeni ze strany

dodavatele.
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Podnikova srrnice zde popisuje metodu, kterd umge predejit chyl nebo
pochybeni ze strany dodavatele. PouZivd se u fakwmichz by chyba vyvolala

neuspokojeni pozadavku zakaznika.

Obrazek 14: Schéma postupu nakupovani

G - Zjisténi potieb nékuplD

Y

Ne

= Na seznamu
Databaze dodavatek *
dodavatel

2 - Vybér dodavatele
Ano ‘

|

Y

Objednavka 3 - Objednani

4
4 - Dodani vyrobku
Kontrola dodavky

Objednavka|

Dodaci list

Bez zavad *

_——
Karta ot
dodavatele Ano 5 - Reklamatni Fizeni

hl

A J

\—/ .

6 - Hodnoceni dodavatal a
Databaze aktualizace seznamu
dodavatel

Pramen: HruB906

Popis¢innosti z&ina uzjisténi potiteby nakupu (1)od dodavatele a kéhu hodnoceni
dodavatei a aktualizace jeho seznamu.

Vybér dodavatele (2)probiha dle seznamu dodavatal pokud na &m neni uveden, je
dodavatel vybran dle kritérii pro viba hodnoceni dodavatel

Prodejce nahradnich dil zaji¥uje pfibéZnou aktualizaci seznamu dodavatel
v Dealersko-manazerském systému (dale jen DMSjyrktee mustidit vSechny osoby
zmocréné zadavabbjednavky (3). Vystavovatel objednavky musi objednavat vyrobky
nebo sluzby u dodavatele uvedeného na seznamuleRokovystaveni objednavky na
dodavatele, ktery neni uveden na seznamu, vydaueédgvaru, pipadré feditel.
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Vystavovatel vyplni ,Objednavku”, pokud neméa dodaVasvé vlastni formul&.
Objednavky musi byt poviRrpodepsany pracovniky, kfe¢sou k tomu opravni.

Po pevzeti dodavky zadavatel objednavkgntroluje (4) shodnost vyrobku/sluzby
s objednavkou a stav vyrobku. Jakakoliippminka spojena s kontrolou dodavky se
uvede na objednavkufjemku - uvést, zda je vyrobek shodéiynikoliv a na dodaci
list/ptijemku, jestlize objednavka neexistuje pad smluv). Jakakoliv neshodnost se
zapiSe do ,Karty dodavatele* v DMS.

Pri zjiSténi neshody seeklamuje (5) dodavka u dodavatele diuformou telefonické
urgence (dochazi vestding pripadi k vymené dodavky), nebo pisemnou formou.

Podle nastaveni periodigodnoceni dodavatal (6), piijemce dodavky zaznamena
hodnoceni v DMS modul ,Dodavatelé“. Prodejce nahiel dili aktualizuje seznam

dodavatel v DMS a dle patby vyda jeho novou verzi.
Obrazek 15: Schéma vty a hodnoceni dodavatele
Potifeba ndkupu u nového
dodavatele

/
1 - Vyhledani dodavateh

/

Vybérova 2 - Aplikace hodnoticich
dokumentace kriterif
S— /
—
Karta 3 - Vybér dodavatele

‘—dodavatele
S /
e A
—— 4 - Aktualizace databaze

Databaze dodavateli

Prameinuby, 2006

Kritéria pro vykér a hodnoceni dodavatele podle dodavaného vyrobka mluzby:

- jeho reputace v oblasti automahil

- doba trvani jeho vztdihs prodejnim mistem,
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- pohotové zasoby,

- kvalita dodéavky,

- termin dodani,

- cena,

- rychlost a Uplnost Wzovani reklamaci,

- akreditace (osdd¢eni, povoleni Kinnosti, reference),
- operativnost (fizpasobeni se pozadauk),

- platebni podminky,

- poskytované sluzby (udrzba, servis),

- vyhovuje doporteni Automobiles Peugeot,
- blizkost jeho z&izeni nebo skladu,

- jeho pracovni doba a oteviraci dny.

4.2.5 Reklamace a stiznosti

Smérnice vtomto pipad ieSi zpracovani vSech pisemnych nebo Ustnich
reklamaci/stiznosti zakaziik(korespondence, fzkumy aj.) tykajicich se vyrolik

a poskytovanych sluzeb v zéni dok.

Obrazek 16: Schéma zpracovani reklamaci a stiznosti

‘ 1- Fijem a evidence
Reklamani reklamace / stiznosti
Zapi
Evidence reklamacil/
stiznosti Y

2 - Analyza reklamace /
stiznosti

Dopis \
s odpo¥di

3 - Odpowd’ zékaznikovi

Spis

Evidence reklamaci|/
stiznosti

[h

\
Evidence reklamaci|/ ‘ 4 - Uzaweni reklamace /J

stiznosti stiznosti vedenim

1

ramen: Hruby, 2006
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Piijem reklamace (1) a postup P jejim wvytizeni je definovdn v reklamiaim

a prodejnimiadu, ktery je k dispozici zakaziiik v showroomu (vystavni plocha).
Reklamace zakaznikmohou byt pisemné, nebo uUstni (telefonické, ogobhpripact
astni reklamace je vhodné pozadat zakaznika o pisegjadeni, aby byly k reklamaci
zaznamendany vSechnyaldzité informace. Pokud zakaznik odmitne, musiamkci
zaznamenat zatatnanec, ktery reklamactial. Reklamace/stiznost je zaevidovana do
formul&e ,Evidence reklamaci/stiznosti“.

Vedeni si vyzada informace od odgdmé osoby a spate¢ provedouanalyzu (2)
reklamace/stiznosti. Na zaktadnalyzy se Wi zpisob vyeSeni reklamace.

O vyieSeni reklamace jedkaznik informovan (3) pisemg ¢i Ustré zaznamem na
zakazkovy list. Po 1 asici se odpo¥dny pracovnik peswdci o spokojenosti zakaznika
steSenim reklamace. Vedouci @tihi odpovi na kazdou reklamaci/stiznost nejgpzd
do 3 pracovnich dn obvykle stejnou formou jakou byla reklamace/sigtngijata
(dopis, e-mail, telefon). Pokud reklamaci/stiznostze vyeSit do 3 dfi informuje
vedouci oddleni ve stejné ¢ zakaznika o této skuteosti s pislusSnym vysutlenim.

Na zaklad reklamaci zakaznik a jejich uzavireni (4) vedeni stanovuje napravna
opateni, aby se stejna neshoda/problém neopakofighqré zada vedoucimu servisu
poslat technickou informaci na spatest PeugedtR.

4.2.6 Opareni k napravé a prevenci

Predstavitel vedeni pro systém jakosti shrodhgé informace o vSech typech neshod,
tyto Udaje analyzuje a uvede ¥nb zpra¥ pro gezkoumani systému managementu
jakosti vedenim. Pokud je jejich pouziti vhodnéukie k analyze a prezentaci Gdlaj
statistickych metod. Analyza Udajposkytuje informace o spokojenosti zakaznika,
spokojenosti jinych zainteresovanych stradadi statni spravy, za#stnand, aj.),
dodavatelich a jejich f@peéni k usgsSnosti, uUspsSich et Gspchi v oblasti
zlepSovani vykonnosti, konkurenceschopnosti a ek spolénosti.

Neshoda byva definovdna zpravidla zkouSenim a eéedm jakosti poskytované
sluzby, neuspokojivymi vysledky kontroly, gi€zného sledovani nebo dohledu,

reklamaci zakaznik upozorgnim a nanity pracovniki.
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Postup, ktery sirnice popisuje, umailje zaznamenavani neshod, potencionalnich
neshod nebo problém jejich systematick&eSeni formou op#gni k napray nebo
prevenci a umatuje sledovat jejich efektivnost &itnost. Zarove je prostedkem pro

neustalé zlepSovani vykonnosti a efektivnosti psi.ce

Obrazek 17: Schéma opani k ndpras
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Pramen: Hruby, 2006

Pri zjiSténi neshody se posoudi jeji zavaznost, druh a néstaraeviduje (1)a popiSe
ve formuldi ,Zaznam neshody".
Vedouci oddleni prezkouma (2)neshodu a stanovitipinu této neshody a provede

zaznam.
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Dale analyzuje (3)moznéaieSeni a rozhodne o optimalnteseni pro danou situaci. Na
z&kladt stanovenéifitiny stanovi opdeni k napra¥ pro eliminaci této ficiny. Stanovi
odpowdného zarsstnance zaealizaci opatieni (4) k napra¢ a termin do kdy musi
byt realizovano. Nasledug/€ireni (5)splréni opateni k napra¥ a jeho @innost.

V pripac, Ze realizace opiéni k napra¥ nebo prevenci vyZaduje zasah do dokurinent
systému managementu jakosti, zpracuje se réwiimy (6) prislusného dokumentu.

Obrazek 18: Schéma preventivniho déeat
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Dokument 6 - Pfipadna zména
systému jakosti pFislusného dokumentu

Pramen: Hruby, 2006

Pt zjiSteni zvySené pravgbodobnosti vzniku neshody nebo problému posouddweid
odctleni zavaznost, druh a naslédnzaeviduje (1)a popiSe ve formuia,Preventivni
opateni“. Pifezkouma (2) potencionalni neshodu nebo problém a standiding.
Nasledr analyzuje (3)moznareSeni a rozhodne o optimalnfeseni pro danou situaci.

Na zaklad stanovenéifciny urci preventivni opaeni pro eliminaci tétofciny.
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Stanovi odpo¥dného zaréstnance zaealizaci preventivniho opateni (4) a termin
realizace. Dale vedouci o#ldni ovéri (5) splreni preventivniho op&tni a jeho

acinnost. V gipadt zmény (6) prislusného dokumentu se provede navrkirgm

4.2.7 Interni audity

Predstavitel vedeni pro systém jakosti sestavuje piégrnich audit na jeden rok.
V planu internich audit jsou obsazeny vSechny oblasti systému manageneusti.
Byli stanoveni a vySkoleni interni auditoktefi jsou gifazovani na audity dle planu
tak, aby byla zachovana jejich nestranndastapditu. Provagi audity systému jakosti
a jednotlivych proces Vyhodnoceni vSech provedenych internich audgitovadi
predstavitel vedeni pro systém jakosti ve zprdprezkoumani systému jakosti.
Smeérnice popisuje metodu pouzitou pro planovani, vé@esledovani internich audlit
a pravidla pouzita pro zajiti efektivnosti &chto auditi (audity pomocnych procés

proces tykajicich se zakaznika pro audity vykot koncese).

Obréazek 19: Schéma internich audit
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Pro kazdoroni zpracovani (1) programu internich auditse berou naietel poZzadavky
zé&kaznik, politika jakosti z hlediska poZzadavizakaznik, vyznamcinnosti a proces

z hlediska poskytované sluzby, @i pozadavk normy CSN EN ISO 9001:2001,
vysledky gedchazejicich internich i externich autditvyvoj organizace a shrnuti
nezadoucich skwtaosti. Program internich autlife sestaven podle oblasti kontroly
a vedouci Utvdr jsou s nim srozudmi. Mimoradné interni audity jakosti se pro¢fd
v piipadt zjiStni zavazného nedostatku v systému jakosti, na Ejoh@ho Gtvaru,
ktery navazuje na&innost pro¥fovaného uUtvaru, na Zzadost zakaznika, zomnénach
organizace Utvaru &ipoperativnim zji&ni zavazné neshody. PoZadavek na niéauoy
interni audit jakosti upl#tije Zadatel pisengn

Pri pripravé (2) interniho auditu se stanovi tematické oblastiréktridou progtovany,
dokumenty souvisejici s auditentedpokladanygasovy plan a vyrozumi s tim vedouci
prowiovaného Utvaru, ktery zajisti podminky k provedemérniho auditu, fpravi
potrebnou dokumentaci, &irpracovniky, kté se interniho auditu zastni a seznami je
s planem interniho auditu.

Interni audit jerealizovan (3) v souladu s dopotenimi normyCSN EN ISO 19011.
Auditofi provéiuji a stanovi shodu nebo neshodu provanych¢innosti s FBiruckou
jakosti, snérnicemi a dalSimi souvisejicimi dokumenty na zaklpfipravenych otazek
pro interni audit a dopujicich dotah. Dale zji¥uji existenci dokumentovanych
postugi a zaznam, jejich platnost, aktualnost, dostupnost a beapeuchovavani.
Prowiuji zda jsou dostate¢ definovany pozadavky na kvalifikacifzgobilost
pracovniki, zda jsou plsny poZzadavkyCSN EN ISO 9001:2001 a poZadavky na
systém managementu jakosti stanovené vedenim¢sipsks shodu postupu v dirém
procesu a jeho vysledky sidzem na zisobilost procesu detrg personalu, pkni
stanovenych ukazatelkritérii pro sledovani efektivnosti a&ianosti hlavnich procés

a optimalni nastaveni procesu. Povinnosti vedoucihditora je formulovat a na
pozadani objasnit veSkera zist z interniho auditu na drovni pr&fevaného Gtvaru.
Ukorceni interniho auditu provadi vedouci auditor s wedim prowrovaného Utvaru
projednanim vSech dokumentovanych neshod (n&splstanovenych pozadavk

potreb¢i o¢ekavani) a nedostatk

61



Béhem auditu nebo po jeho provedeni auddoracuje zpravu (4) z interniho auditu,
kde jsou uvedenyipominky vznesené v pbchu auditu, neshody vyZadujicijmuti
opateni, pozitiva kontrolované tematické oblasti, pevbatické body a z&v.

Zprava je pedana vedoucimu prétovaného Gtvaru, ktery musi stanogpatieni (5)
proieseni zji&ni z auditu, zodpasdného pracovnika ar@dpokladany termin. Vedouci
auditor provede kontrolu sgini a &innosti opaitteni k napra¥ ve stanoveném terminu.
Vedouci auditompreda (6) zpravu z interniho audituiedstaviteli vedeni pro systém
managementu jakosti, ktery aktualizuje programrimitdh auditt a peswdéi se, Ze
navrzena op&tni z interniho auditu byla realizovanaigpminky vznesené v fibéhu
auditu byly projednany.

Predstavitel vedeni pro systém managementu jakostekkad provedenych internich
auditi a odsouhlasenych zprav z internich augitovedeaktualni zaznam (7)do
programu internich audito jejich realizaci. Do programu se zaznamenavag t

provedené mimi@dné interni audity.

4.2.8 Marketing
4.2.8.1 Sledovani zakaznik

Vedouci prodeje s prodejci pravidélsleduji okruh svych zakazrikj. z informaci od
spolenosti Peugeof'R, prodejnich akci a vlastniho sledovani. VeSke@natky, & uz
z obchodniho jednani, nebo z cilenéhiizkumu v ramci marketingu zanaseji prodejci
do informaniho systému spataosti, kde jsou udrZzovany aktualni idaje o zakdehic

4.2.8.1.1 Sledovani jejich spokojenosti

Vedeni spoleénosti s vedoucim prodeje pravidélanalyzuji vysledky z ISC anket —

u novych vozidel, anket zakaziik- u servisu, mystery shopping - tajnych nakup

u novych vozidel, mystery visit - tajnych n&ust- u servisu aiodi reklamaci.
Organizace pro zlepSovani spokojenosti zakadzrifStuje spokojenost zakazrik

a provadi hodnoceni spokojenosti zakainBalSimi prostedky jsoufizeni informaci
zékaznik a feSeni nedostalk zahajeni a sledovani ngpravnych a preventivnich

opateni, provadni internich audit a planovani cil vychazejicich z prioritnich Ukl
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Kazdy z tchto prostedki je podgirnym procesentizenym gedstavitelem vedeni pro
systém managementu jakosti, ktery za tinttelém zajiSuje rozvoj opateni profizeni
v zavislosti na rizicich fislusného procesu a ukazatékontroly jejich ®&innosti.
Zvlastni pozornost je &hovana rychlému, uspokojivému a spolehlivémutiagvani

informaci zédkaznik

4.2.8.2 Sledovani konkurence

Vedouci prodeje vyhodnocuje informace od spodsti PeugeolCR o konkurenci
z hlediska vysledk prodeje vozidel dle vyroli¢ modeti, prednosti a slabych stranek

konkurence. V informénim systému spodaosti jsou evidovany aktualni udaje.

4.2.8.3 Marketingovy vyzkum

V pravidelnych intervalech, které stanovuje vedspbl&nosti, provadji prodejci
cileny pfizkum o chovani zakaznik/ celém odbytovém Uzemi.

Vedouci prodeje Udaje z tohotaipkumu zpracovava do marketingovych studii.

4.2.8.4 Prezentace

Prodejce zniky Peugeot je povinen dodrzovat jednotny styl koikare v ramci
prezentace zrlly Peugeot. Umishi loga, textu, sloganu, fota atd. musi odpovidat
zasadam spoluvytvgdjicim image zni&ky. Jsou stanovena zakladni pravidla pro pouziti

loga, loga vyrobku, sloganu, zfkg a jména prodejce.

4.2.8.4.1 Prezenténi akce mimo areal spol&nosti

Ve spolupraci s obchodnim inspektorem spofsti Peugeot'R se zabez@é misto
prezentani akce, uzateni najemni smlouvy, vybrané typy apovozidel, prospektovy
material, reklama ve vybranych médiich, pracovni&stnici se prezerttai akce
a seznameni pracoviiik cilem prezentai akce.

Vedouci prodeje vozidel ve spolupraci s prodejcbezpei instalaci vybaveni

piedvadci plochy (recepce, stojany, vozidla), realizagdvaani vystavenych vozidel
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(prezentace), uzavirani objednavek, kontakty naz#éky (databaze) a ostrahu objektu
(vicedenni akce).

Po prezentaci se vyhodnocuji nové kontakty na zékgz paiet objednavek dle typ
vozidel, naklady (finosy) na prezentai akci a nedostatky, které se objevilyiippaw

a realizaci prezentai akce.

4.2.8.5 Lokalni reklama

Spolgnost PeugeotCR pro lokalni kampa vyda veSkeré podklady a materialy
centralg vydavané. Zpracovani navrhu lokalni reklamy seilzake schvéaleni na

spolenost PeugeofR. Pokud tato spodost finagné neparticipuje na reklamni akci,

musi byt také informovana a jsou jiedany veskeré podklady jakdi participaci. Ri

reklamni akci dodrzuje prodejce zasady pro vigaareklamy.

4.2.8.6 Propagace

Pii vytvéreni specialni nabidky nezavisle na nérodni kampamovinnost drzet se
zésad pro vytd&ni propagace zoky Peugeot. Jejich dodrzenim se zabézmenotna
a snadno identifikovatelna komunikace pr@mich akci, jednotna forma vSech

propagénich material, posileni srozumitelnosti zprav a uspora naklad

4.2.8.7 Direct mailova kampa#

Pro vytvdeni osobniho ifistupu k zdkaznikovi, kipmému osloveni cilové skupiny
vyuziva spolénost direkt mailingovou kampaPred pouzitim je vZzdy objagno, jaka

je specifickd nabidka a jaké jsou jeji vyhody. Dgka je cilova skupina zakaziik
v pripact této specifické nabidky, co kupuji a prby meli zakaznici odpo¥dét na
direkt mail.

Jednotlivé sotésti direkt mailingové kampénsou direkt mailingova obalka, dopis,
letak a odpo¥dni kupon.

Pti ptipraw a realizaci direkt mailingové kampaje nutno dodrZzovat zasady a pravidla

stanovend v zasadach pro vy reklamy a propagace.
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4.3 SWOT ANALYZA

SWOT analyza je zpracovana z pohledu podniku avig2ho pozorovatele.

Vy¢éet silnych a slabych stranek z pohledu podniku:

Silné stranky:

1.

Kvalitni vyrobek — je dan spravnym provedenispalehlivosti, zarukou kvality je
ISO 9001:2001.

. Finargni zdravi firmy (dostataé finargni zdroje) — firma disponuje dostats/mi

finartnimi zdroji.

. Tradice zn&ky — tradici a kvalitu zn&y symbolizuje lev na automobilech od roku

1850.

. Dolie zajisény a fungujici servis — o vyrobek zakaznika je velobie postarano

diky dole fungujicimu zartnimu a pozargnimu servisu a odbornosti personalu.

. Kvalitni osedceny management — od g@&ku zaloZeni firmy ma management

vytycené cile a stdlym zdokonalovanim a pomoci Skolemiuiftidi.

Slabé stranky:

6.

Zhorsujici se konkuréni postaveni — vznikl@&istem konkurerit na trhu a rychle se

menicimi pozadavky trhu.

. Nizk& ziskovost na vyrobek — jeigobena tlakem na ceny a nadprodukci v tomto
sektoru.
. Zranitelnost konkur@mimi tlaky — ve stale se zvysujici globalizaci giiéjSi tlaky

(konkurence, prostdi) na jednotlivé subjekty.

. Zavislost na rozhodovani importéra — impo&gsto vstupuje do chodu obchodu

a rozhodovani managementu.

Piilezitosti:

10. Vstup na noveé trhy — vstup na nové trhy znanpeadodnik z¥tSeni obratu, zisku.

11. Rozsieni nabidky vyrobk — u zdkaznik naristaji poteby, firma se jim snazi

vyhowt a hleda dalSi sortiment vyralnk

12. Zisk&ni dalSich skupin zakazinik slouzi k ziskavanieétsiho trzniho podilu
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u velkych spolmosti nap. v Ceskych Budjovicich u vodohospodgéké spol&nosti
JVS, Budjovického Budvaru, Komeéni banky aj.

13. Roz&ieni vertikalni integrace — koncesidrs® snazi ziskat dalSi spatesti, které
by od &ho odebiraly zboZi pro dalSi koncoveé zakazniky.

14. Schopnostijpojit se k dalSi strategické skupir ziskavani dalSich komodit

(stylové obleeni, sortiment novych dajita, novych zgsohi financovani).

Ohrozeni:

15. Vstup konkurence na trh — jakakoliv dalSi kaekice ve stejném oboru it
vice ovliviuje trzni progtedi, trzni podil a zisk podniku.

16. Silici tlak ostatnich prodéjenaky Peugeot €im vice prodejt Peugeot ve
stejném regionu a snadna dostupnost nabidskgunictvim internetu, tim mensi
Sance na prodej vyrobku. Vzajefhsi silnd konkuruiji.

17. Konkurence ze strany prodiejgizich znéek s niz§imi cenami — zdkaznik d&
prednost leviySimu vyrobku, gkdy i stejré kvalitnimu. Nelpi jiz tak na ziiae,
zajima jej pedevsim cena vyrobku.

18. OhroZeni hlavniho vyrobce ostatnimi konkurentporu — pokud by zanikl
vyrobce, skatila by cela jeho $i Je ovlivaiovan rostoucimi cenami surovin
(vstupnich surovin — oceli, hliniku, ropynaeiho plynu, ...) a problémy
globalizovaného sta (rostouci vyrobni naklady, konkurence, ...).

19. Ménici se pdkby trhu (v sotasnosti sitova krize) — v sotasné dob je piikladem
celos¥tova krize. Podniky krachuji, nemaji penize na kaupa, nevytvé zisk,
propousiji zaméstnance a klesa kupni sila jak firem, tak zakaznik

Vy¢éet silnych a slabych stranek z pohledu nezavislélpmzorovatele:

Silné stranky:

1. Kvalitni vyrobek — je dan spravnym provedenispalehlivosti, zarukou kvality je
ISO 9001:2001.

2. Dolre zajistny a funguijici servis — o vyrobek zakaznika je velobre postarano
diky dolve fungujicimu zarnimu a pozarknimu servisu a odbornosti personalu.

3. Finargni zdravi firmy (dostataé finargni zdroje) — firma disponuje dostateymi
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finartnimi zdroji.

. Tradice zn&ky — tradici a kvalitu zngy symbolizuje lev na automobilech od roku

1850.

. Vyhodné umigni firmy se snadnou dostupnosti — urnsfirmy na jedné

Mrivrw s

sebou Pnési ziskani velké vyhody viditelnosti podniku ppatenciélni i stalé

zakazniky.

Slabé stranky:

6.

ZhorSujici se konkuréni postaveni — vznikl&istem konkurerit na trhu a rychle se

menicimi pozadavky trhu.

. Nizka ziskovost na vyrobek — jetgmbena tlakem na ceny a nadprodukci v tomto

sektoru.

. Zranitelnost konkur@mimi tlaky — ve stale se zvySujici globalizaci gféjSi tlaky

na jednotlivé subjekty.

. SniZujici se peet kvalitnich pracovnich sil v oboru — vipact ztraty kvalitniho

pracovnika napkontrolniho technika bude pro firméZké najit odpovidajici

nahradni silu.

Ptilezitosti:

10.
11.

12.

13.

14.

Vstup na nove trhy — vstup na nové trhy znanpeadpodnik z¥tSeni obratu, zisku.
Rozs&ieni nabidky vyrobk — u zdkaznik naristaji poteby, firma se jim snazi
vyhowt a hleda dalSi sortiment vyrolnk

Silné zazemi vistajiciho potu kupujicich — inasi firme staly zisk a ziskavani
WtSiho trzniho podilu.

Roz&ieni vertikalni integrace — prodejce se snazi zidl prodejni mista pro své
automobily.

Schopnostifpojit se k dalSi strategické skupir ziskavani nejen dalSich komodit,

ale i prodejnich mist.
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Ohrozeni:

15. Vstup konkurence na trh — jakakoliv dalSi kamkice ve stejném oboru gt
vice ovliwuje trzni progeedi, trzni podil a zisk podniku.

16. Rostouci fisobnost ostatnich prodéjenaky Peugeot — prodejci zley Peugeot
se snazi ziskattgi uzemi fisobnostigimz si vzajema silné konkuruji a sniZuje se
Sance na prodej vyrobku.

17. Konkurence ze strany vyrabcizich znéek s niz§imi naklady — prodejce cizich
zndek, tak mize vice snizit cenu vyrobku, nez by hapohl prodejce Peugeot.
Prodejce cizich znek tak ziskavaatsi Sanci na prodej vyrobku.

18. Rostouci prodeje substihich vyrobki — dnes je trhigsycen zngnym mnozstvim
vyrobki se stejnymi dobryniidi¢skymi vlastnostmi, stejnou kvalitou vyrobku
apod. Zejména si ale konkuruji cetldim vice podobnych vyrolskna trhu, tim je
£ZSi vyrobek prodat.

19. Ménici se paeby zakaznik — v sodasné dob se odviji pateby zadkaznik dle
s\¥tové krize. Lidé vice S#ta nenakupuji automobily. Nakupni chovani zakaznik

se mini.

Vycet silnych a slabych stranekiilpzitosti a ohrozeni z pohledu podniku a z pohledu
nezavislého pozorovatele se dkterych gipadech shoduje, nahrazuje jinymi vyrazy
a meni se jejich dlezitost umisini.

Z pohledu podniku jsou_silné strankglle dilezitosti od prvniho mistatazeny
nasledova: kvalitni vyrobek, finatni zdravi firmy (dostatané finargni zdroje), tradice
znaky, dole zajiSény a fungujici servis a kvalitni o&¢eny management. Nezavisly
pozorovatel dava ipdnost tomuto zZazeni: kvalitni vyrobek, ddb zajiSény

a funguijici servis, finami zdravi firmy, tradice zriky a vyhodné umishi firmy se
snadnou dostupnosti. Preferuje kvalitni vyrobekeevis, jelikoZz od toho se odviji
finaneni zisk firmy (finargni zdravi firmy.). Tradice zr&y je Zadouci pro vy
vyrobku, ktery prodejce zastupuje. Ungist firmy je dilezité hlaveé pro prodejce
z divodu snadné viditelnosti zakaznikem, ale také @i@znika z dopravnichidodi.
Silnou stranku zaujiméa také kvalitni eédeeny management, bezhoz by podnik

nemohl dobe fungovat.
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Slabé strankybsahuji stejné vyrazy a stejnoillafitost vyjimaje posledniho umdst,
které z pohledu podniku zaujima zavislost na ropkiadi importéra a z pohledu
nezavislého pozorovatele snizujici segqtokvalitni pracovni sily. Oba tyto uvedené
piipady do slabych stranek piata’ uz maji ¥tSi ¢i mensi vliv na podnik. Lze aliéci,

Ze WtSi vliv na podnik ma zavislost na rozhodovani ingi@, ktery zasahuje do chodu
podniku.

V piileZitostechnastava také shoda, az na uvedeny f@dst vyraz, kam podnik umistil
ziskani dalSich skupin zakazfilka nezavisly pozorovatel uvedl silné zazemi
vzrastajiciho potu kupujicich. Firma rize ziskat dalSi skupiny zakazajkale tito
z&kaznici se nemusi vracet.

OhroZeniz pohledu podniku jsou uvedeny takto: vstup koakoe na trh, silici tlak
ostatnich prodejc znatky Peugeot, konkurence ze strany prodlefzich znéek

s niz8imi cenami, ohroZeni hlavniho vyrobce ostatkibnkurenty v oboru a émici se
potreby trhu. Nezavisly pozorovatel vyjmenovavé tatoodbni: vstup konkurence na
trh, rostouci psobnost ostatnich prodéjcznaky Peugeot, konkurence ze strany
vyrobai cizich znédek s nizSimi naklady, rostouci prodeje substitch vyrobki

a menici se paeby zakaznik S gihlédnutim k sotasnému stavu celodové krize
nabyvaji vySe uvedena ohroZzeni na vyznamu. Vstupamkurence na trh nemusi byt
firma, ale miZze to byt novy vyrobek firmy, kteryiive neposkytovala. Znamena to
velké ohrozeni pro podnik, jelikoz vyrobekuie byt substitutem naSeho vyrobku.
Konkurence je vyznamnym ohroZzenim a zejména kdygdea o konkurenci stejného
prodejce dané ziRy. Znainym ohrozenim jsou vyrobci cizich zmk s nizSimi
naklady, protoze jejich prodejci mohou prodavatobjy za mnohem nizsi ceny nez
ostatni prodejci jinych zrek. Sowasna situace celodeové krize, tak ohrozZuje
i vyrobce produki, kteri dale ovliiuji své prodejce. Kdyby vyrobce dané &na
zkrachoval, skotil by i prodej jeho zn&y. Tito prodejci musicelit i naristajici
konkurenci v prodeji substitnich vyrobKi, jejichz pdet stale narsta. Aktualni
ohrozeni pedstavuji ninici se paeby trhu i zdkaznik na které by rla byt firma

piipravena a které musi do budouciiedvidat.
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Po vymezeni konkrétnich silnych a slabych stramgitezitosti a ohroZeni pro tento
podnik lze pomoci metody parového srovnavani swoeat ziskané vysledky.iiP
porovnavani silnych stranek, slabych stranéitepitosti na trhu a moznych ohrozeni se
vyuziva Fulletiv trojuhelnik (Tabulka 1 a Tabulka 3), dle Jablasik (2002). Na
z&kladt pcctu jejich preferencigetnosti)se jednotlivym faktaim priklada ugitd vaha
(Tabulka 2 a Tabulka 4), ktera uniiofe prvni generovani strategickych alternativ.
Fullerav trojuhelnik je schéma trojuhelnikového tvaru, wize, ve kterém jsou pod
sebou ve dvodadcich uvedeny postuprlvojice porovnavanych kritérii (fakty tak,
Ze se kazda dvojice v tomto schématu vyskytujedojednou. Kritéria pedstavujicisla
jednotlivych silnych a slabych stranekiilpZitosti a ohroZeni, jak jsou uvedeny ve
vyctu. V prvnim ze dvojicgadki je uvedeno opakovanvzdy stejnéislo kritéria, ve
druhém jsou uvedena postépwvSechna kritéria s vysSimiisly ozn&eni. Timto
zpisobem jsou ve schématu zachyceny vSechny poroveé&ajice kritérii. V kazdé
porovnavané dvojici se oz¥ia (nag. tuénym pismem) vyznan®si Kkritérium.
Konstrukce vyslednych vah probiha nasledoyro kazdé kritérium se stanoviged
preferenci tohoto kritéria (tj. et ozngeni), coz pedstavuje absolutnéetnost.
Celkovy pa&et porovnavanych dvojic (tedy celkovyded ozngenych kritérii) je roven
souwtu vSech preferenci kritérii. Vysledna vaha dankhigria, tedy relativnicetnost
v procentech, je definovana vztahem: relatiethost (%) = (absolutrietnost daného
kritéria - 100) : satet vSech preferenci kritérii. VySe uvedena konsewkah znamena,
Ze ¢im je kritérium vyznamgsi, tim WtSi ma vyslednou vyznamnost vyfédou

vahou.
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Tabulka 1: Trojuhelnikova matice pro hodnoceniysina slabych stranekiifezitosti

a ohroZeni z pohledu podniku

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
5 6 7 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

5 5 5 5 5

6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
10 10 10 10 10 10 10 10 10
1 12 13 14 15 16 17 18 19
1 1 1 un 1 1 1 un
12 13 14 15 16 17 18 19
12 12 12 12 12 12 12
13 14 15 16 17 18 19
13 13 13 13 13 13
14 15 16 17 18 19
14 14 14 14 14
15 16 17 18 19
15 15 15 15
16 17 18 19
16 16 16
17 18 19
17 7
18 19
18
19

Pramen: Jablonsky, 2002, viegbnacovani

Tabulka 2: Vaha silnych a slabych stranalggitosti a ohroZeni z pohledu podniku

Cislo faktoru | Absolutni &etnost | Relativni Eetnost (%) | Pofadi faktord

1 17 9.94 1
2 17 9.94 1
3 10 5.85 5
4 12 .02 4
5 14 8.19 3
5] 5 2.92 9
T T 4.09 7
8 5] 3.51 8
9 8 4.68 5]
10 14 5.19 3
11 10 5.85 5
12 14 5.19 3
13 12 7,02 4
14 15 B8.77 2
15 4 2.34 10
16 2 1.16 12
17 3 1.75 11
18 8] 0 14
19 1 0.59 13
Celkem 171 100 -

Pramen: Jablonsky, 2002, vlastni zpracovani
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Tabulka 3: Trojuhelnikova matice pro hodnoceniysina slabych stranekiifezitosti

a ohroZeni z pohledu nezavisigbzorovatele

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

5 6 7 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6

7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8

9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

9 9 9 9 9 9 9 9 9 9

10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

10 10 10 10 10 10 10 10 10

1 12 13 14 15 16 17 18 19

1 1 1 1 1 1 1 1

12 13 14 15 16 17 18 19

12 12 12 12 12 12 12

13 14 15 16 17 18 19

13 13 13 13 13 13

14 15 16 17 18 19

14 14 14 14 14

15 16 17 18 19

15 15 15 15

16 17 18 19

16 16 16

17 18 19

17 17

18 19

18

19

Pramen: Jablonsky, 2002, viegbnacovani

Tabulka 4: Vaha silnych a slabych stranalggitosti a ohroZeni z pohledu

nezavislého pozorovatele

Cislo faktoru | Absolutni Setnost | Relativni Setnost (%) | Pofadi faktori

1 17 994 1
2 12 .02 5
3 17 9.94 1
4 9 5.26 4
5 13 7.6 4
=] 4 2,34 12
7 =] 3.51 10
5] 5 2.92 11
9 4 4.09 =)
10 15 3,77 2
11 10 5.85 5
12 14 5.19 3
13 13 7.6 4
14 15 8.77 2
15 3 1.75 13
16 L] L8] 16
17 1 0.59 15
18 2 1.16 14
19 8 4.68 8
Celkem 171 100 -

aRren: Jablonsky, 2002, vlastni zpracovani
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Strategie je zji$ha sétenim relativnichéetnosti jednotlivych faktdér odpovidajicich
vyctu silnych a slabych stranekilezitosti a ohrozeni viz Tabulka 2 a Tabulka 4.
Tabulka 2:
1. Silné strankyS): 40,94 %.
2. Slabé strankyW): 15,2 %.
3. Prilezitosti(O): 38,02 %.
4. Ohrozeni(T): 5,84 %.
Tabulka 4:
1. Silné strankyS): 39,76 %.
Slabé strankyW): 12,86 %.
Prilezitosti(O): 39,18 %.
Ohrozeni(T): 8,18 %.

w0

Volba strateqgie vychazi z nejvysSiho dosazenéhcepta:

a) ze silnych a slabych stranek,
b) z prilezitosti a ohrozeni.
Porovnanim dchto dvou pipadi jak z pohledu podniku, tak z pohledu nezavislého
pozorovatele se jedna o tutéz strat&€gl coz znamena idealni stav.
Vybér strategie v obouifpadech byl shodny a byla vybrana nasledujiciesgiatSO.
SO: dostat&né finanéni zdroje * vstup na nové trhy
vyuziti finanéniho zdravi firmy (dostate¢nych finanénich zdroji) ve prosgéch

vstupu na noveé trhy

1. Rozvoj trhu— predstavovani saasnych vyrobk, nahradnich dil a gisluSenstvi

pomoci noveho Zjsobu prodeje zavedenim internetového obchodtasavém
horizontu doitech nésiai.

2. Horizontélni strategie pripadné ziskavani podilu fiezeni menSich konkurénich

firem ve stejném oboru v okruhu do 100 kmiippck jejich finargnich probléni.

3. RozSfeni propagace a reklamy o internetovy obchedipozornit na roz&ni

o internetovy obchod prasidnictvim reklamy v radiu v rannich hodinach dotgtdin
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a odpoledne od 12ti do 14ti hodin, a zasilanimkietdomacnostem €eskych
Budgjovicich a okoli do 50ti km.

4.4 PORTEROVA ANALYZA KONKURENCE
Porterova analyza je zpracovana dlgkéeského, Vykygla (2002).

Konkuren éni rivalita v odv étvi
(konkurence w¢i HS AUTO, spol. sr. 0.)
Rok @® budouci 2010
1.1 Pocet konkurentua a jejich konkurenceschopnost
Je-li velky poet konkureni stejné zn&ky a je-li jejich
konkurenceschopnodilgizné stejna, pak rivalita

v odwtvi roste.

Malo giblizn¢ stejré silnych konkurent stejné
znaky (1 bod), hod#& (9 bodh). 3 5
1.2 Rust odwtvi

Jestlize poptavka po vyrobcich/sluzbachwtd

roste pomalu, pak je rivalita v adivi vétsi.

Vysoky fist poptavky (1 bod), malyist poptavky (9 bod). 8 9

1.3 Podil¢istého jméni/prodeje — velké fixni naklady

Vysokeé fixni naklady jsoufiéinou tlaku na vyuzZivani kapacit

a také na sniZzovani cen, tudiz stimulujikkoareni boj.

Nizky (1 bod), vysoky (9 bé&al 7 7
1.4 Diferenciace vyrobkii/sluzeb

Cim vy3si diferenciace vyroliksluzeb, jejich image, tim

e

odwtvi. Zakaznik je vyrobku/sluZovérngjsi.
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Vysoka diferenciace vyrobisluzeb (1 bod), nizka (9 bbdd 8

1.5 Diferenciace konkurenti
Jestlize se konkurenti liSi svymi strategientiypdem, silou,
zemi fivodu, gistupy ke konkuretnimu boji, pak je konku-
reni rivalita vyssi. Vyvoj je bire predvidatelny, mohou se
vyskytovat , fekvapeni“ atd.

Nizka (1 bod), vysoka diferenciace konkuiigBtbodi). 5

1.6 RozSkuji se prodejci pouze ve #tSich prirastcich?
Jestlize ano, pak je konkugam rivalita wtsi.

Prodejci se rozsiji v malych girastcich (1 bod),
ve ¥tSich (9 bod).

1.7 Intenzita strategického usili
Jestlize je ¥tSi paet konkureni v odwtvi systematicky

zandten na usgch, pak je konkureimi rivalita velka.

Intenzita strategického Usili malé (1 badika (9 bod). 7

1.8 Néaklady odchodu z od¥tvi
Je-li nakladné odejit z odivi, pak je rivalita ¥tsi, firmy
se zde snazi udrzet. Tyto naklady mohouwagitiklad
podobu uzaenych dlouhodobych kontraktnesplacenychigcek,
realizovanych investic, strategickych parshd, zasob hotovych

vyrobki, emocionalnich postbjvlastniki, tradice atd.

Naklady odchodu jsou nizké (1 bod), vysdkédd). 7

1.9 Charakter konkurence, postoj k business etice
Konkurence se e odvijet bd’ formou ,,gentlemanské*

konkurence, nebo ,,gangsterskymi“ formami.

Konkurence typu gentleman (1 bod), gang&tdod). 7
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1.10Siie konkurence
Konkurence mze byt omezena pouze n&ity aspekt (nap cenu)
anebo 1ive byt Siroka, uskutovana vice formami. Ve druhém

@ipack je rivalita vyssi.

Konkurence je omezena jenom nétyraspekt (1 bod),

je Siroka (9 bad. 4 5
Celkem (z max. 90 bod) = 60 62
Primérné skére (celkem/10E 6 6,2

Hrozba vstupu do odwtvi
(novy vyrobce jako hrozba vstupu do &tik)
Rok B budouci 2010
2.1 Economies of scale — Uspory z rozsahu

Jestlize redukce naklad rozsfeni obchodnich aktivit
je velka, pak existuje mensi hrozba vét(rpali z&i-
najici konkurenti nemaji v o#tvi anci). Uspory z
rozsahu se mohou projevoviamymi formami, nap
redukci vyrobnich nakladdistributnich naklad atd.

Uspory z rozsahu jsou velké (1 bod), malbdéh). 6

2.2 Kapitalova naroénost vstupu do od¥tvi
Bariéry vstupu rostou s kapitalovou némosti. Velkou

roli zde hraje také riziko podnikani, fedia know how, atd.

Kapitalova narost vstupu je vysoka (1 bod), nizka (9 tpod 4 4
2.3 Pristup k distribu énim kanalam

Cim omezedyjsi pristup k existujicim distribinim kanahm,

tim obtizwjSi je vstup do oditvi.

Ristup k distr. kandéin je obtizny (1 bod), snadny (9 bod 3 3
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2.4 Potfeba vlastnit pfi vstupu do odwtvi specialni technologie,

know how, patenty, licence atd.

Ano (1 bod), ne (9 bail 2

2.5 Pristup k surovinam, energiim, pracovni sile

Neni snadny (1 bod), je snadny (9d®od 3 3

2.6 Schopnost existujicich konkurendi snizovat po vstupu

novych konkurenfi naklady a zlepSovat sluzby

Je vysoka (1 bod), nizka (9 lipd 8

2.7 Diferenciace vyrobkii/sluzeb, loajalita zakaznila

existujicich konkurenti
Jestlize vyrobky/sluzby hlavnich konkuréigou vysoce

diferencované a jejich zakaznici jsou jiraj&ni, pak je

I s

Diferenciace je vysoka (1 bod), nizka (9iod 7 7
2.8 Vladni politika

Jak je vldda naklama vstu@m do odétvi (dotace, licence,

antimonopolni politika atd.)?

Negativa (1 bod), pozitivi (9 bodh). 5 5
2.9 Vyvoj po piipadném vstupu do odetvi

Jestlize niZe nova firma po vstupu od agvi relativré snadno
(v disledku nepételské reakce jiz existujicich konkurint

,,couvnout®, pak je hrozba vstupu vyssi.

Cesta z¥ je obtizna (1 bod), snadna (9 lbdd 3 3
Celkem (z max. 90 bod) = 41 35
Primérné skére (celkem/9)= 4.6 39
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Vyjednavajici sila zakaznili
(z&kaznici wei HS AUTO, spol. sr. 0.)
Rok @® budouci 2010
3.1 Pocet vyznamnych zakaznil
Je-li vyznamny podil obratu firmy spojen s malym
p@&tem vyznamnych zakaznikpak je vyjednavaci
sila &chto zakaznik vysoka (je to tzv. ,,uzagny

business®).

Mnoho drobnych zakazriikl bod),

rekolik malo vyznamnych zakaznikK9 bodh). 6 6

3.2 Vyznam vyrobku/sluzby pro zakaznika
Vyrobek/sluzba je pro zdkaznika vyznamny z hlediska
podilu na jeho vydajich.

Vyrobek je pro zakaznika velmi vyznamny @d)

nevyznamny (9 ba@g. 5

3.3 Zakaznikovy ,,switching costs" (naklady grechodu
zakaznika ke konkurenci)

Jsou-li vysoké, pak zakaznikova vyjednavaci sitazsi.

L Switching costs” jsou vysoké (1 bod), ©ZR bodh). 7

3.4 Hrozba zpétné integrace
Znamena, Ze zakaznikie snadno 24t podnikat v analy-

zovaném odivi a kront jiného se zé&it zasobovat sam.

Hrozba z§tné integrace je nepragplodobna (1 bod),
vysoce pravipodobna (9 baoi. 2 2

3.5 Ziskovost zakaznika

Je-li zakaznik ziskovy, pak jeho vyjednavaci slaigsi.
(mize byt g vyjednavani velkorysejsi)

78



Vysoka (1 bod), nizka (9 bind 4
Celkem (z max. 90 bod) = 24 25
Pramérné skoére (celkem/9)= 4.8 5
Vyjednavajici sila dodavatel
(dodavatelé &¢i HS AUTO, spol. sr. 0.)
Rok @® budouci 2010

4.1 Poéet a vyznam dodavatai
Pri malém p@&tu moznych dodavatgje jejich

vyjednavaci sila velka.

Dodavatél je mnoho (1 bod), malo (9 bod

4.2 Existence substitufi — jsou hrozbou dodavatai?

Ano — velka hrozba (1 bod), ne — mala hrozba (S%hod

4.3 Vyznam odbératela pro dodavatele
Cim men3i vyznam odbatel: pro dodavatele, timsi
je vyjednavaci sila dodavadiel

Velky vyznam (1 bod), maly vyznam (9 kipd

4.4 Hrozba vstupu dodavateti do analyzovaného odétvi

ZvySuje vyjednavaci silu dodavatel

Nepravdpodobné (1 bod), velmi pragpodobna (9 bod). 4
4.5 Organizovanost pracovni sily v odutvi
Cim organizovajsi (nag. odbory), tim ¥t3i vyjednavaci
sila — toto plati speci&lpro trhy prace!
Nizka (1 bod), vysoka (9 bind 3
Celkem (z max. 90 bod) = 28 27
Primérné skoére (celkem/9= 5.6 54
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Hrozba substituta
(substituty wici znatce Peugeot)

Rok @ budouci 2010

5.1 Existence mnoha substitui na trhu

Malo — resp. zadné substituty (1 bod), mni&hbod). 6
5.2 Konkurence v odwtvi substituta
Je-li konkurence v od¥vi substitud tvrdSi, pak mohou byt
jejich vyrobci ke vstupu do ,,naSeho” 8t vice motivovani.
Nizka (1 bod), vysoka (9 bind 6 7
5.3 Hrozba substitutd v budoucnu?
Objevi se?
Pravdpodobnost, Ze se objevi je nizka (1 bod),
vysoka (9 bad. 5 6
5.4 Vyvoj cen substitutii?
Jejich ceny se budou spiSe snizovat nebo zvySovat?
ZvySovat (1 bod), snizovat (9 kiod 5 6
5.5 Uzitné vlastnosti substituii?
Budou se zlepSovat nebo zhorSovat?
ZhorSovat (1 bod), zlepSovat (9 bhd 6 7
Celkem (z max. 90 bod) = 28 33
Primérné skoére (celkem/9)= 5,6 6.6

Porterova analyza by v z&ech n¢éla nazndit ,,Co cdtlat?”, jaka opatni strategického

charakteru uplatniteln&ipgformulaci strategie lze z analyzy vyvodit. Tepozadavek

je dolie vyfeSen v analyze, prezentované nize.
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1. Konkurenéni rivalita v odv étvi

Rivalita v od¥tvi automobilového mimyslu a obchodu je velka. Automobilovy
pramysl zangstnava obrovské mnoZzstvi pracovinikje vyznamnou silou na trhu préace.
V minulém obdobi neustale stoupala vyroba automabjich komponent. Vyrobci
se snazili expandovat na nové trhyeyazri z vychodnicasti s¥ta. Sodasna sstova
krize oste pibrzdila vyrobu automohil a jeS¢ vice se vyosila konkurerni rivalita

v tomto odétvi.

Zawer

Rivalita vSech subjelitpodilejicich se na celém systému automobilovélimpslu je
obrovska. B formulaci business strategie je nutné setasnym rizikem péitat a stale
zdokonalovat cestu od vyrobce Kk distribdtor a od distributar k zakaznikm.

Dulezitym prvkem jak v satasné konkurenci ugpje hlavré vylepSovani sluzeb.

2. Hrozba vstupu do od¥tvi

Vybudovat celou technologii vyroby automabijke finartn¢é velice nakladné. V dnesni
doke prebytku tohoto sortimentu i velice rizikové. Konko&ai boj probiha hlawh
mezi tradénimi vyrobci, ktéi expanduji i do jinych stegn klasifikovanych tid
automobiti a hledaji tim, co ne§#Si odbyt svych vyrobk

Zawer

Hrozba vstupu novych konkurénije v sodasné dob omezena, &ekava se vstup
konkurenti z nékterych oblasti s levnou pracovni silou. AvSak tdtmzba neni
v sowasné recesi automobilovéhoupryslu velkd. Zakaznik ma vtomto obdobi

moznosti nakupovat zboZi za mitadre vyhodné ceny.

3. Vyjednavaci sila zakaznik

Zakaznici prodejce HS AUTO, spol. sr. @ekavaji dobré zbozi zaimtelnou cenu
v dohodnutém terminu v odpovidajici kvalipodporované naslednou kvalitni ¢pé
servisnich sluzeb. Jsou velmi citlivi na cenuinaphradnich dil a gfisluSenstvi.

Na trhu Ceské republiky fisobi velké mnoZstvi ztek i dolfe organizované sit
prodejd automobili. Z&kaznici maji moznost nakupovat jak ve svémoragi tak

i v ostatnich¢astech republiky. Je dodrZzovarcity Uzus, Ze zakaznici si hledaji své
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prodejce v nejbliz§im okoli v rozsahu 50 — 100 kyhledavaji hlava vyhodné ceny,
nelpi uz tolik na zngce. Ve fazi informovani stéle vice vyuZzivaji Intetn

U zakaznik vétSinou zgtna integrace neni, a proto se firma snazi zakgznikZet
a zajistit si tak jejich navratnost.

Zawer

Vyjednavaci sila zdkaznike zn&nd, rozhoduijici je cena, termin aigpb financovani.

Dulezity je individualni a diferencovanyiptup.

4. Vyjednavaci sila dodavatai

Dodavatel ma s jednotlivymi prodejci uzemy smlouvy o distribuci a prodeji zboZzi
koncovym zakaznikm. V ramci tchto smluv je vSak celfada podminek, za kterych
muzeci musi prodejce odebirat zbozi a dale ho distrilatiov

Vstupy jednotlivych prodejc do tohoto systému jsou nakladné a protoéjkéd se
pieorientovat na jiného dodavatele jiné dna

Z toho vyplyva, Ze vyjednavaci sila dodavatele, jeovyrobce automohil Peugeot, je
velice silnd a rozhodujici mezi ostatnimi dodavafejichz obrat je proti hlavnimu
dodavateli minimalni.

Zawer

Vyjednavaci sila dodavatele vysoka. Tento aspekt hraje velkou roti formulaci
business strategie. Toto konstatovani ma vSak amezelatnost, jelikoZ po roce 2010

by se n&la zmenit cela strategie vyrolicautomobit vici svym odkErateiim.

5. Hrozba substituti

Substituty v oblasti automokiltémei neexistuji. Tento problém se ale tyka oblasti
nahradnich dil a u gisluSenstvi naopak vliv substitugzrista.

Zawer

Hrozba substitdt ve vyrol® automobili je nizkd, ale v oblasti, ktera je spojena

s automobilovym pmmyslem je naopak velka.
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5 DISKUZE

Pokorna (2007) a TZS (2007) uvadi, Ze se hitenostanitomobily s nizkou spebou.
Nadbytek vyroby v automobilovém fmyslu a Spatné fin&ni vysledky zsobi
bankrot rkolika firem v odwtvi. To jsou rkteré z hlavnich zava kazdor@ni studie
celos¥tového automobilového trhu Momentum: 2007 KPMG @loAuto Executive
Survey Vysledky vyzkumu uvadi, Ze ekonomicka stranka prov automobil se
v brzké dok stane hlavnim hodnoticim kritérienti makupu vozidel. Pro zakazniky
bude tento ukazatel mnohenilekit¢jSi nez sotasna hodnotici kritéria, jakymi jsou
kvalita, bezpénost, dostupnost nebo celkovy vzhled a design antbdm

.,V pomerné kratké dol se bude muset automobilové &t adaptovat aigorientovat
dle nmenicich se nakupnich zvyklosti a preferenci zakagzhikomentuje vysledky
vyzkumu Andrew Sutherland, partner sgolesti KPMG Ceska republika odp@édny
za automobilovy pimysl a dopiuje: ,NejvétSi poptavka se cekava po vozidlech
s hybridnim pohonem a osobnich automobilech niZgigd!

K tomuto tvrzeni KPMG (2008) a JAS (2008) dodavagi je pedstaven novy vyzkum
trhu potvrzujici, Ze firmy fisobici v automobilovém pmyslu se v nadchazejicim
obdobi sousedi na hledani alternativnich paliv a zaiowidou pruzé reagovat na
sowasnou poptavku po levnych automobilech a hybridnichech. To jsou dktera
zZjisténi kazdor@ni studie Momentum: Global Auto Executive Surve®&0
V horizontu @t let Ize a@ekavat vyznamny nést prodeji a trzniho podilu
nejlevrejSich automobil a hybridnich voi& Pro rok 2007 &ekévalo pouhych
17 % néadst prodeje k hranici 500 tisic kiuwvozidel s timto typem pohonu. Pro rok
2008 odhaduje celkem 25 % dotazovanychisiaprodej na 600 az 700 tisic ks
a dalSich 27 % dokonce az na hranici 800 tisid.kus

"Vysledky tohoto piizkumu ukazuji, Zze automobilovy tgmysl zachytil trendy a
firmy jsou si dole wdomy poZadavk svych zakaznik Ti se staletasgji piiklangji
nejen k bezpmym a kvalitnim voiim, ale také hledi na ekonomickou stranku provozu
automobiti," tika Andrew Sutherland.
Kde a jak bude dochazet kstu spatebitelské poptavky vizifloha 2.
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Souwasné krize, jak mini Mikeska (2008), znamené polrroejen pro finatni sektor.
Vysledky prodeje automoldilukazuji, jak obrovsky vliv m&adici finagni krize na
sowasnou naladu sp@tbitel.

Celkovy prodej novych automobilv USA spadl o 26 % oproti tiekému z&. Krizi
zmitana Anglie zaznamenala také velky pokles pfodeg&i o 21 %. Nmecké BMW
prodalo o 30 % mena jeS¢ hai dopadlo Porsche s poklesem 45 %. Vyrobci na slabou
poptavku reaguji velkymi slevami a nabidkou poppoidéd vyhod a sluzeb, na které
diive mohli dosahnout &Sinou pouze za#stnanci. Pesto ani tyto akce nedokazi

poptavku uspokoji¥ oZivit.

Maierova (2008) fichazi s tvrzenim, ze lidé, kfes nakupem nového auta gaali,
mohou nyni proti standardnim cenam tiSettatisice korun. Automobilky reaguji na
finaneni krizi a kvali niZSi poptavce po novych vozeckigravily zajimavé slevy. To ale
nereSi problém s vyrobou a tim souvisejici Zatmanosti. Automobilky hledajtizné

zpasoby, aby nemuselyfigtoupit k masivnimu propousti.

Propou&nim zaméstnand se zabyvéCeska tiskova kancel&2008) kwili poklesu
prodeji aut v Evrog. Analytik Raiffeisenbank AleS Michl nicmémeadekava kuili
odbytovym potiZzim tuzemskych automobilek vyrgghrist nezamistnanosti. Podled
jsou ceské zavody modetj$i nez na Zapada Ceska republika neni ve stavu, kde by
méla zéasadii rast nezamistnanost. Prezident Hospdsiéé komoryCR Petr Kuzel
piipomrel, Ze vyrobci aut psli o vyznamné progedky i kwili silné korurg. "Pokles
z4jmu o auta povede k omezeni vyroby, ale i prapoifSdodal Kuzel.

Pirnerova (2008) uvadi, Zze Francouzska automolfBA Peugeot-Citroén chce kv
poklesu prodeje aut vidledku celosgtové finareni krize propustit v Evrop2 700 lidi.

O préaci gijdou administrativni pracovnici i technici, ozndaifirma, ktera celkem
zanestnava zhruba 200 tisic lidi. Spaest Fedpoklada, Zze prodej automabiha
hlavnich evropskych trzich se v poslednitvrtleti roku 2008 snizi o 17 %. Pokles by
meél navic pokré&ovat i v Fistim roce. Firma pota s propadem minimé&iro 10 %.
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Skodova (2008) dodava, Ze za jednu z &8jeh oliti praws probihajici finatni krize
je po pravu oznmvan automobilovy gimysl. Dopady s&tové krize se projevi velmi
silné¢ v pribéhu @istiho roku. Ukazuje se, Ze nejvice postiZzenym segem bude
zpracovatelsky mmysl, a to zejména automobilovy a nawaznsubdodavatelsky
pramysl automobilovych satstek a difl. Ceska republika se v fiéhu 90. let
minulého stoleti, a také i v prvnich letech 21ledfp prakticky stala montazni zemi,
pokud jde o automobilky. Na dodavkach automobildbvgomponent pro re je zavisla
celarada firem u nas. Jestlize automobilky nyni omezyjobu, tak se to v mnohem
vétSi mice projevuje pra¥ u subdodavatelskych firem. Zpomalovanimyslové vyroby
se podle mludiho SdruzenCESMAD Bohemia Martina Felixeipmo amérné dotkne
i silni¢nich dopravé. Jako konkrétni iiklad uvedl prag snizovani vyroby &kterych
automobilek, na jejichz zakazkachdast dopravnich firem existéme zavisla. "Kdyz

tyto firmy budou méa vyraket, budou dopravci mé&nvozit a méan vydélaji,” iekl.

Spolenosti podnikajici v této oblasti by i nadale¢lyn sledovat vyvoj trend

v automobilovém pmmyslu s pihlédnutim k nakupnim zvyklostem a preferencim
zékaznik, aby mohly ¥as zareagovat na s&snou poptavku a uspokojit tak fediy
zakaznik. Poptavka sed@kava zejména po levnych vozech. Kvalita je prdishitele
stale dilezita, ale v sotasnosti se hlavnim hodnoticim kritériedi pakupu vozidel
stane ekonomicka stranka provozu. Vyrobci se todigntuji na vozidla s hybridnim
pohonem a osobni automobily nizSi¢hlt Zna&nou pozornost zarovievénuji inovacim

v technologii vyroby, coz je faktor v Usfmnaklad a naskok fed konkurenci.
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6 NAVRH NA ZDOKONALENI STAVAJICIHO
SYSTEMU

Dosahnout efektiv)si spoluprace v ramci gitoy podnik mohl intenzivni kooperaci
s dalSimi prodejci a servisy automdbilkteti by distribuovali a zprostdkovavali
prodej vyrobki na fiznych mistech koaym spotebiteiim. Znamenalo by to v prvé
fadk rozsfeni vertikalni integrace. Podnik by ¢zh vice prodavat, tim i odebirat
a navysil by se zisk firmy. Zaroieby disponoval #tSim trznim podilem a byl by
schopen lépéelit konkurenci.

DalSim feSenim, jak zlepSit spolupraci v ramci¢siie redukce zas@himportéra do
fizeni firmy. V praxi by se to projevilo menSimi ahy do planovani prodejnovych
vozii a neovliwiovanim strategie rozhodovani podniku ihapii uréovani limitu
obsazovani pracovnich pozic. Zabranilo by se taldaeuci situaci, kdy je na jedno
pracovni misto fijato zbyt&né vice zamistnand. TotoreSeni by v konmém disledku
prispélo k vétSi volnosti podniku  jeho vlastnimtizeni a Usp@ naklad na
zanestnance i automobily.

MoZzZnosti na zdokonaleginnosti podniku by mohla byt také spolupracessowskym
Skolstvim, jehoz prosgtdnictvim by si podnik vychovaval a zawal budouci
kvalifikované pracovniky. K tomuto zamu by mohl podnik Zadat o dotaci v programu
Skolici stediska spadajiciho do Ope&ného programu Podnikani a inovace (OPPI).
Podpora by slouzila na vystavbu a vybaveni Skadicskiediska (vybaveni daebny
nabytkem a PC) pro své zastnance. Z Opetaiho programu Lidské zdroje
a zangstnanost by mohl ziskat dotaci na #t&dani svych zagstnand, tedy Uhradu
lektori.

DalSim eventualninteSenim, jak zefektivnitinnost podniku a s@asré s tim take
prodej automobil, je moznost Ppojit se k lepSi strategické skupincoz by zartilo
firm¢ ziskani dalSiho prodejniho mista a tim padem eldpnaréni stranky podniku.
Mohl by se nafiklad pipojit k prodej@im automobili v Rakouskwi v jiné ¢asti CR,
zejména pak v Praze. Tito prodejci automilsiemuseji byt bezpodmié@ prodejci
znaky Peugeot. Zefektivnil by se chod podnikdegevsim pak prodej automahil
podnik by ziskal $tSi trzni podil a byl tak na trhu konkurenceschiggin Pokud by tato
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strategickad skupina vyuZzivala i internetové obch@ad, firma by rozsila pisobeni

i na dalSi internetové stranky, kde by se prodayaly automobily, nahradni dily
a pislusenstvi.

Spolupréaci ve vybraném teritoriu, kde firma HS AUTSpol. s r. o. fisobi, s jinymi
prodejci znéky Peugeot nerozviji, nybrz jsou si vzajemnymi kangkty. Pokud by
chttla spol€énost HS AUTO, spol. sr. 0. spolupraci v danémtdet rozvijet, pak
jediné s jinymi prodejci cizich zrgek. Za sodasné situace celofwové krize je také
mozné, zZe by firma ve svém teritoriu ziskala poditizeni jinych mensSich spaleosti,
které by se dostaly do finamich problénmi. Z toho by vyplyvalo ziskani dalSiho
prodejniho mista pro své automobily, nahradni dilyisluSenstvi. Zmirnilo by se
I pasobeni konkurence.

Zasadou efektivnosti navrhu je zéewe dodrzovani vzajentnnastavenych pravidel ve
vztahu importéra a podniku, udrZzovani stale klatinyztahi s importérem, navazovani
novych kontaki a spoluprace s dalSimi subjekty, snaha o dobryl gomniku a jeho
rozvoj. Neustalé zlepSovani odbornosti managemémty a kvalifikace pracovnik
prostednictvim odbornych Skoleni by bylo dalSi zasadedehoz vyplyva |épe
odvedend praceivi spotebiteiim a gedchazeni reklamacim ze strany $giteli za
neprofesionalitu pracovnik Pfinos by pedstavovalo vyhnuti se ztéazakaznik.
K ekonomickym pinosim navrhu by seradil rast zisku z prodeje automotijl
nahradnich difl, pfisluSenstvi a servisnich sluzeb, zvySovani trznipadilu
a konkurenceschopnosti podniku.

NiZe je vyjadena ekonomicka efektivnost pomoci ukazatedntability (vynosnosti,
ziskovosti) prosednictvim ukazatele rentability celkovych vioZzenyahktiv (ROA),
ukazatele rentability vlastniho kapitalu (ROE) aazéktele rentability trzeb (ROS).
Z ukazatele aktivity i{zeni aktiv) je zmi#na doba obratu zasob, doba obratu
pohleddvek a doba obratu zavazKJUkazatel zadluZenosti je vyjah celkovou
zadluzenosti. Ukazatel likvidityéhnou a okamzitou likviditou. Vyvoj trzeb je uveden
hned na z&tku, poté nasleduji ostatni ukazatele.

Ukazatele rentability po#iuji zisk dosazeny podnikanim s vysi zdrbymy, jichz bylo
uzito k jeho dosazeni. Ukazatel ROA p#foje zisk s celkovymi aktivy investovanymi
do podnikani bez ohledu na to, z jakych ziélriou financovana. EBIT (ziskigd
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zdarénim + nakladové aroky) w#itateli m&ii hrubou produéni silu (vydilkovou
schopnost) aktiv firmy i@d odpdétem dani a nakladovych uUnbkJe uZzitény pri
porovnavani firem s rozdilnou skladbou fidaith zdroji. Mira ziskovosti z vlastniho
kapitdlu (ROE) je ukazatelem, jimz se @jife, zda kapital {inasi dostaty vynos,
zda se vyuziva sintenzitou odpovidajici velikogivestiniho rizika. Ukazatel
rentability trzeb (ROS) charakterizuje zisk vztagzdntrzbam. TrZzby ve jmenovateli
piedstavuji trzni ohodnoceni vykinfirmy za ukité ¢asove obdobi (rok). Vykony &t
vykonnost firmy (mnoZzstvi vyrolik sluzeb), tj., jak &nné vyuZije vSechny své
prostedky (kapitél, personal, budovy, stroje) k vyoi hodnot, s nimiz se uchazi
0 prizei trhu. Teprve trzni uznani vysleilrace firmy stanovi jejich cenu, ktera se do
firmy vrati k pokryti naklad a k vytvaeni zisku. Trzni Usf$nost je podmiina mnoha
faktory (marketing, cenova politika aj.). Ukazatelktivity meii, jak efektivig firma
hospod#& se svymi aktivy. Doba obratu zasob udavin@rny paiet dni, po réZ jsou
zasoby vazany v podnikani do doby jejich prodejedsob vyrobk a zbozi je ukazatel
rovnéz indikatorem likvidity, nebt udava poet dm, za rZ se zasoba prami

v hotovost nebo pohledavku. Obéga definovana jako po#én primérného stavu zasob
vSeho druhu k @imérnym dennim trzbam. Doba obratu pohledavek se d&itgpgako
pongr praimérného stavu obchodnich pohledavek &np¥rnym dennim trzbam. Udava
pocet dni, béhem nichZ jsou penize za kazdodenni trzby zadrzgrohledavkach. Po
tuto ptimérnou dobu musi firmaekat na platby za své jiz provedené trzby. Doba
obratu zavazk zjistuje, jaka je platebni moralka firmyu& jejim dodavatelm.
Ukazatel udava, jak dlouho firma odklada platbuns\dodavatdéim. Vypaiita se jako
pon®r primérného stavu zavaakk pramérnym dennim trzbam. Je dobré tento ukazatel
porovnat s dobou obratu pohledavek. Ukazatele Zadhsti vyjatuji vztah mezi
cizimi a vlastnimi zdroji financovani firmy, &i rozsah, v jakém firma pouZziva
k financovani dluhy. Charakterizuje finam stabilitu firmy. Celkova zadluZenost se
vypoéte jako podil ciziho kapitalu k celkovym akiim. Ukazuje,éim je WtSi podil
vlastniho kapitalu, tim je &Si bezpeénostni polSté proti ztratdm. Proto se preferuje
nizky ukazatel zadluZzenosti. Ukazatele likvidityacdikterizuji schopnost firmy dostéat
svym zavazim. Likvidita byla jiz definovana jako souhrn vSgabtencialg likvidnich
prostedki, které ma firma k dispozici pro Uhradu svych gpjah zavazk. Solventnost
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Ize definovat jako fipravenost hradit své dluhy v okamziku jejich spteti a je tedy
jednou ze zakladnich podminek existence firmy. Holou solventnosti je likvidita
(cast majetku ve for) jez mize platit — tedy ve forghperez). Ukazatele likvidity
pongiuji to, ¢im je mozno platit, s tim, co je nutno zaplati€zBa likvidita ukazuje,
kolikrat pokryvaji okzné aktiva kratkodobé zavazky. Firma s nevhodnoukistrou
obéZného majetku (nadémé zasoby, nedobytné pohledavky, nepatrny stavzpérh
prostedki) se snadno ocitne v obtizné fidan situaci. Ukazatel je #&titkem budouci
solventnosti firmy a je postgjici pro hodnotu vyssSi nez 1,5. Okamzita likvidnbeii
schopnost firmy hradit prév splatné dluhy. Docitatele jsou dosazeny p&mi
prostedky (pokladna + bankovni¢ét). Likvidita je zajiSna @i hodnot ukazatele
alespa 0,2.

Tabulka 5: Trzby

TRZBY [2006 [2005 |2004 [2003 [2002 [2001 [2000 {1999

(v tis.
K& [149.38(0 154.044 164.803 308.255 270.735 259.414 193.979 138.575

Pramen: Sedl§ 1998, vlastni zpracovani

Z Tabulky 5: je #ejmé, Ze od roku 1999 do roku 2003 trzby rostlyydikodej@m,
ktefi byli pritazeni k HS AUTO, spol. sr. 0. Od roku 2003 poémén struktury
spole&nosti trzby za&aly klesat. Bylo to zfisobeno tim, Ze pod HS AUTO,
spol. sr. 0. od tohoto roku uz nespadali zadndgs. Dale je z tabulky patrné, Ze

tempo poklesu trzeb se sniZuje.
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Tabulka 6: Ukazatelé efektivnosti

2006 | 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999
ROA (%) 10,90| 10,490 13,83 23,14 14,18 184 16i85 1%,65
ROE (%) 11,01 10,64 17,97 33,98 32,23 48P0 6111 82,728
ROS (%) 296 | 2,47] 358/ 2971 212 22B 194 1,43
DOBA OBRATU | 42,04| 52,63 51,32 20,68 1877 1454 1079 6,67
ZASOB
(dny)
DOBA OBRATU | 16,22 20,69 11,8¢ 861 1315 16p3 17|45 16,27
POHLEDAVEK
(dny)
DOBA OBRATU | 28,76| 26,68 385% 17,26 14,96 19p8 1415 30,15
ZAVAZK U
(dny)
CEngovA 28,68| 31,29 47,59 53,30 68,86 72506 7960 87,85
ZADLUZENOST
(%)
BEZNA 285 | 2,741 227 2671 349 22 2149 1,B5
LIKVIDITA
(koef.)
OKAMZITA 0,655| 0,312 0,309 0,698 1,185 0,619 0,412 0J560
LIKVIDITA
(koef.)

Pramen: Sedla 1998, vlastni zpracovani

Tabulka 6 popisuje jednotlivé ukazatele a jejiclsal®ené vysledky. Vzorce ukazatel
viz ptiloha 3. Ukazatelé ROA, ROE, ROS kopirujié&ma distrib&ni si€ spol&nosti.
Rentabilita celkovych vioZzenych aktiv (ROA) a viaisto kapitalu (ROE) do roku 2003
rostla a poté zmla po zmin¢ struktury spolénosti prudce klesat. Pro maloobchod
literatura udava 6 %. Rentabilita trzeb (ROS) eositb roku 2004 a potée &aa klesat.

Presto rentabilita spot@osti vykazuje dobré vysledky. Jako prvni ukazatdlvity je

zmirgna doba obratu zasob, ktera do roku 2003 rostlaémdéd roku 2003 prudce,

piesto nedosahuje dle literaturyaprrné hodnoty v maloobchéd 50 drii. Z ukazatele

je Z'ejme, Ze importér ttd na distributora v pfiu automobii na sklad. PoZadavky

importéra maji vliv na vysSi hodnotu doby obratisata Doba obratu pohledavek
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klesala do roku 2003 a potécata mirrg rust. Posledni rok 2006 nebyla&egraiena
hodnota ukazatele pro maloobchod 18&.dboba obratu zavaskse vyvijela obdobh
Dulezité vSak je, Zze doba obratu pohledavek je n#Z&polénost tudiz dostoji do
uplynuti doby obratu zavaitkfejich splatnosti. Celkova zadluzenost vykazujeifpni
trend, nebo stale klesa. Preferuje se nizky ukazatel, tudtgiwbezpenostni polsth
coz tento ukazatel gplje. Ukazatel &Zné likvidity dosahl nej§tSi hodnoty v roce
2002, poté z&l klesat do roku 2004 a dalesvEnovu rostl. Ukazatel je &ritkem
budouci solventnosti firmy, je postgici pro hodnotu vyssi nez 1,5 a to dosahuje.
Okamzita likvidita dos&hla nejvyssi hodnoty v r@®2, poté klesala aZz do roku 2005
a v roce 2006 ajft vzrostla. Likvidita je zaji$ha @i hodnot ukazatele alesid0,2, pod
niz ukazatel neklesl.

U ponerovych ukazateél nebyly dosazeny hrami hodnoty, jelikoZz spotsost stale
cerpa ze zdrdj uspcha minulych let. VySe uvedena faktaigpely k dobré platebni
schopnosti a po#nné vysoké rentabilit v porovnani s oditvovym piimérem. Z toho

plyne, Ze spoleost vykazuje pozitivni trend.
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7 ZAVER

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo provéstbmzsodasného stavu v SirSich
souvislostech, navrhnouteSeni dalSiho rozvoje spoluprace ve vybraném terito
a vyjadit jeho efektivnost.

V ramci teSeni diplomové prace byla vypracovdna SWOT analybsané spoknosti

a Porteiiv pétifaktorovy model konkuretniho prostedni. Na zaklagl zpracovanych
analyz byly vytvéeny strategie a opaini, kterd poukazuji na stasny stav a snazi se
prispet k rozvoji ¢cinnosti spolénosti.

Strategii SWOT analyzyipdstavuje pro spataost vstup na nové trhgimz je v tomto
piipadt internetové obchodovani podporované do&tatmi finartnimi zdroji
spole&nosti. Ri vybéru strategie SWOT analyzy bylo nutné brat meted sodasnou
situaci celoswtové krize, ktera hraje velkou roli, nebaybér nespravné strategie by pro
firmu mohl znamenat vyznamny negativni dopad a nmyhbhrozit existenci podniku.
Z tohoto hlediska bylo iezité @i volbé strategie zvazit, co nového nabidnout
zakaznikim, aby byla dosaZena jejich maximalni spokojenastwasre s tim zajistn

i budouci rozvoj spoflmosti. Cilem je nabidnout a poskytnout zakazmik néco
nového, co by zmirnilo dopad cel@swé krize, v tomto fipadt na prodej automolii|
jelikoz to je hlavnicinnost prodejé automobiti. Spoléhat se pouze na prodej
automobili neni za sotasné situace, kdyrgtrvava trend poklesu odbytu automabil
zcela bezpmeé. Do nesnazi se za této situadgendostat i vyrobce dané zhs, ktery
byl jiz nucen rkteré zamstnance propustit. Kdyby se vyrobce dostal do erisiich
problémi, ohrozil by tak i své prodejce, kidy svoucinnost museli ukokit nebo fejit
na prodej jiné znky, aby svou existenci zachovali. Prodej autompkiesl a da se
piedpokladat, Ze se nadale bude snizovat. Protooskejpe automohil snazi zisk nabyt
jinde, aby pedeSel velkym ztratam.

Portefiv pétifaktorovy model do budoucna poukazuje na to, dekikirence bude mién
rast. Pro spolénost z toho plyne orientovat se zejména na rozvoyygovani Urové
sluzeb k udrZzeni zakazrikVstup vyrobd@ do odwtvi se snizi a vzniklou situaci je
i omezeny. Z&kaznik ma vSak vtomto obdobi moZmadtupovat za mimadre
vyhodné ceny. Vyjednavaci sila zakaZnikoste, a proto je idezity individudlni
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a diferencovanyifstup k zakaznikovi. Zakaznictekavaji kvalitni zboZi s odpovidajici
P&i servisnich sluzeb, zadaji stale vysSi Gopeskytovanych sluzeb a SirSi nabidku
vyrobki. Rozhodujicim faktorem je pro zakazniky zejménaaceyrobku, dale termin
dodani a zfisob financovani. Vyjednavaci sila dodavat@ velka, |€ s omezenou
platnosti do roku 2010, kdy by seélam znenit strategie vyrobt vici svym
odkeratelim. Hrozba substitit je ve vyrold automobii a u nahradnich dil nizka,
kdeZto u pisluSenstvi velka a da seeppokladat jeji stalyist.

Vzhledem kieSené problematice a k vysledku obou analyz vyplya& spolénost
HS AUTO, spol. sr. 0., ktera bylarqumétem této diplomové prace, se dokaze
prizpasobit tizné vznikajici situaci na trhu. TotéZz se said@ae tykd i sodasné
celoswtové krize v automobilovém pmyslu. Casteéné k reSeni vzniklé situace na trhu,
V niZ se spoknost nachazi, ifspiva i strategie vyrobce automabitnatky Peugeot,
jelikoz se dlouhodob zabyva vyvojem malych aistnich automohil Velky diraz
klade na sniZzovani sgeby s malym obsahem zfi&’ujicich ¢asti ve vyfukovych
plynech. Zarove jiz produkuje i automobily na hybridni pohon.

K dosazeni lepSi spoluprace v ramct sitv daném teritoriu byla navrZzena spoluprace
s dalSimi prodejci a servisy automdbiltak i s jinymi prodejci cizich zgak za
Ucelem roz&ieni distribuce automoldil Pozitivnimu rozvoji¢innosti firmy mize téz
prispét pripojeni se k lepSi strategické skupia mensi zasahy importéra dizeni
firmy. Spol&nost by se také & zantiit na spolupraci sahovskym Skolstvim, jehoz
prostednictvim by si vychovavala a zsvala budouci kvalifikované pracovniky.
Ekonomicka fakta uvedena v navrhtispely k dobré platebni schopnosti a pame
vysoké rentabilt v porovnani s oditvovym primeérem. To vSe sdéi o ekonomickém
zdravi firmy.

Z feSenych hypotéz bylo na zakiadmérnice o Skoleni potvrzeno, Ze management
spolg&nosti a jeji zamstnanci stale zvySuji svou odbornost. ProvedendeRwa
analyza vyvrétila, Ze konkurence ze strany pradegatomobiti nebude mit silici
tendenci. Porrovymi ukazateli byla potvrzena hypotéza, Ze sil&pmst po
ekonomické strance vedé&imivé. Provadnim ISC anket, anket zakazjkmystery
shopping (tajnych nakup, mystery visit (tajnych navwdt) a zkoumanim w@voda
reklamaci bylo vyvraceno, Zze spokojenost zakarzrsgole&nost nesleduje. Strategii
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SWOT analyzy a vyvojem trefidautomobilového mimyslu byla potvrzena hypotéza,
jez tvrdi, Ze spolmost rozviji poskytovani sluzeb a raz§e nabidku vyrobik
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8 SUMMARY

The main goal of this thesis was to analyze presendition in wide context, to
propose solution of other development cooperatiochiice territory and to express his
efficiency.

In terms of solution diploma work were elaborat&dd T analysis of choice company
and Porter’s five forces model of competitive sunding. On the basis of worked
analyses were created strategy and measures, atachdverting to present condition
and are trying to contribute to development of campactivities. Strategy of SWOT
analysis presents for company entry to the neve falnereby internet commerce is in
this case, which is supported by sufficient finahcources of company. Porter’s five
factor model points at moderate increase of cortipetin the future. Producer entrance
into the branch will be decline and thereby it vii# confined. Bargaining power of
consumers is growing that is why it is importardiuddual and differentiation access to
consumer. Bargaining strength of suppliers is lmgvéver with limitation availability
by the year 2010. The strategy of producers in faicéheir customers should have
changed in this year. The subagent menace is loauiomobile manufacture and by
spares too, but menace is big by the accessor@stas possible to presuppose its
continual growth.

For improvement of cooperation the frame of net amda given territory it was
proposed cooperation with further sellers, autoheokervices and with other sellers of
foreign brands to expansion of motorcar distrilmuti Possibility to development
company activity is also proposition to join thettbe strategic group. Another
suggestion is reducing importer interference irtte firm operating. The company
should have to target the cooperation with traieéecation too. The company would
educate and train self future workers by meansooperation. Economic dates which
are mentioned in proposal, contribute to good fomnsolvency and relatively high
profitability as compared to average branch. Thisrghing mean about economic

health of firm.
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PRILOHY

Priloha 1

Tabulka 1: SWOT matice

Slabé stranky)(W

Silné stranky (S)

Prilezitosti (O)

WO strategie

SO strategie

, HLEDANI" L VYUZITI

ii@konani slabé (vyuziti silné
stranky vyuit stranky ve pras
fifezitosti) fipezitosti)

Ohrozeni (T) WT strategie ST strategie

,VYHYBANI" ,,KONFRONTACE*
(minimalizace (vyuziti silné stranky
slabé stramky k odvraceni
vyhnuti se@teni) ohroZeni)

Pramen: Tich4, Hron, 2002, vlastni zpracovani
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Ptiloha 2

Graf 1: Rst spotebitelské poptavky v nasledujicich regionech asibth
80 -
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Pramen: wyeriskop.cz, 2008
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Priloha 3

Vzorce ukazatdl efektivnosti

Trzby = trzby za prodej zbozi + trzby za prodepttéch vyrobk a sluzeb

EBIT ziskepl zdagnim + nakladové uroky
RO A = o T e x 100
aktiva aktiva celkem
Cisty zisk
ROE = ------mmmmmmmmememeee- x 100
vlastni kapital
Cisty zisk
ROS = - x 100
trzby

doba obratu zasob = ----------m--memm e T
fom. denni trzby Zhy : 360

#wddobé pohledavky
doba obratu pohledavek = ------------=----m-mcs— oo
aetrzby (trzby : 360)

kratkodme zavazky
doba obratu zavagk= -----------------mmmmmmnm -
denni trzby

cidroje
celkovéa zadluzenost = -------------------momoo-
celkowdtiaa

éna aktiva
béZzna likvidita =
kratkodobé zavazky

nee pokladna + bankiakret
okamzita likvidita = ----- T e
zavazky okara&platné kratkodobé zavazky
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