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Abstract

Kaliskova, M. Analysis of the surroundings and a strategy for Tonak a. s. Bache-
lor thesis. Brno: Mendel University, 2015.

The Bachelor thesis evaluates the external and internal environment of the com-
pany Tonak a. s. On the basis of this analysis, the target is to design a strategy
which allows the company to increase its market share and competitiveness in
international markets. The part of the literature review describes basic concepts
and methods that have been already written by other authors to these topics. In
part of the results the individual methods are applied directly to the millinery
industry and for the company Tonak a. s. The external environment is evaluated
by STEPE analysis and Porter’s model of competitive forces. The principle of the
value chain is used for the analysis of the internal environment. The important
factors of external and internal environment are summarized by SWOT analysis
and a new strategy is proposed. The discussion part elaborates recommendation
for the company and formulates benefits and costs of the chosen strategy.

Keywords

The external surroundings, the internal surroundings, STEPE analysis, Porter’s
model of competitive forces, the principle of the value chain, SWOT analysis

Abstrakt

KaliSkova, M. Analyza prostfedi a navrh strategie pro Tonak a. s. Bakalarska
prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2015.

Bakalarska prace hodnoti vnéjsi a vnitini prostredi spole¢nosti Tonak a. s. Cilem
je, na zakladé této analyzy, navrhnout strategii, ktera firmé umozni zvySeni trz-
niho podilu a konkurenceschopnosti na mezinarodnim trhu. Cast literarni pfre-
hled popisuje zakladni pojmy a metody, které jiz byly k dané problematice na-
psany jinymi autory. V ¢asti vysledky jsou jednotlivé metody aplikovany pfimo
na klobouc¢nické odvétvi a spolecnost Tonak a. s. Vnéjsi prostredi je hodnoceno
STEPE analyzou, a Porterovym modelem konkurenc¢nich sil. Analyza vnitini pro-
stfedi je provedena Principem hodnototvorného fetézce. Vyznamné faktory vneéj-
§iho a vnitfniho prostfedi shrnuje SWOT analyza a na jejim zakladé je navrzena
nova strategie. V ¢asti diskuze je uvedeno doporuceni pro spole¢nost a jsou for-
mulovany pfinosy a naklady zvolené strategie.

Klicova slova

Vnéjsi prostfedi, vnitini prostfedi, STEPE analyza, Porteriv model konkurenc-
nich sil, princip hodnototvorného retézce, SWOT analyza
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Uvod 9

Uvod

Klobouk na svém prvopocatku byl vyroben ze slamy ¢i neopracované a syrové
zvifeci klize, ktera se pozdéji zacala opracovavat ofezavanim a opalovanim. Po-
kryvky hlav nabyly i symbolicky a ritualni vyznam v nabozenstvi. Krestanstvi,
judaismus a islam, v kazdém z téchto nabozenstvi hraje pokryvka hlavy vyznam-
nou roli. S rozvojem odévniho pramyslu se pokryvka hlavy stala i modni zalezi-
tosti. Pokryvky hlav a klobouky prodélaly svij rozvoj spolecné s vyvojem lidské
spolecnosti. Vznikaly specifické profese a postupy zabyvajici se produkci z rozdil-
nych materiald a s odliSnou technologii vyroby. Jejich vysledkem byly kozené
muzské capky, bavlnéné Zenské Satky, vojenské Zelezné prilby a ritualni pokryv-
ky hlav v nabozenstvi. Plsténé vyrobky nazyvané tureckym slovem ,kalabak® ne-
bo tatarskym ,kalpak” daly vzniknout dne§nimu slovu klobouk. (sekora.cz, 2015)

»sNechte na hlavé“ heslo, pod kterym si novoji¢insky rodak vybavi klobouk spo-
le¢nosti Tonak a.s. Novy Ji¢in se rovnéz pySni nazvem ,meésto klobouku“. Zacalo
to uz v 17. stoleti, kdy byl roku 1630 kloboucnicky cech potvrzen meéstskou ra-
dou. Poc¢atek klobouc¢nického prumyslu v Novém Jic¢iné se vaze k tomuto letopoc-
tu. O vice nez sto let pozdé€ji mlady klobouc¢nicky tovarys Jan Nepomuk Htuckel
zalozil klobouénickou manufakturu, ktera svou kvalitou brzy pronikla na ra-
kousky a svétovy trh. Postupem ¢asu Huickel pomoci primyslovych stroji zalozil
mechanizovanou vyrobu srsténych klobouktl a nasledné vybudoval velkou tovar-
nu, ktera byla vybavena modernim technickym zafizenim. Od roku 1869 se pod-
nik stal vefejnou obchodni spolec¢nosti Jan Htickel a synové, tento nazev mél az
do znarodnéni. Zestatnéni a slouceni kloboucnickych tovaren v Novém Jic¢iné
dalo vzniknout narodnimu podniku Tonak, jehoz nazev se sklada ze slov TOvarna
NA Klobouky. Po sametové revoluci byla pfevzata akciovou spole¢nosti Tonak a.s.
I dnes je tento podnik jednim z nejvétSich mezinarodnich vyrobcti pokryvek hlav
zaméfeny na zhotovovani vinénych a srsténych klobouku a polotovaru. (tonak.cz,
2015; mestoklobouku.cz, 2015)

Spole¢nost Tonak a.s. jsem si pro svou bakalafskou praci zvolila z duvodu, ze
pochazim z Nového Ji¢ina. V této firmé jsem absolvovala praxi, kde jsem se se-
znamila s prostifedim spolec¢nosti a pribéhem vyroby. Jedna se o dlouholetou
tradici vyroby, jak zminuje predchozi odstavec a podnik Tonak a.s. je jednou
z mala ceskych spolecnosti s mezinarodnim vyznamem, ktera jesté nebyla pohl-
cena mezinarodnim koncernem. Auto Skoda a.s. spada pod Volkswagen AG
a Starobrno a.s. pod Heineken. Z klobouku se v dnesni dobé stava umeélecké dilo,
jeho obliba pomalu roste a Ceska Republika by neméla pfijit o firmu svétového
jména a vyznamného vyvozce. (tonak.cz, 2015; mestoklobouku.cz, 2015)
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1. Literarni prehled

1.1 Analyza vnéjsiho prostredi

»,Vnéjsi prostredi managementu je tvoreno faktory, které mivaji ptivod mimo or-
ganizaci, tzn. v makroprostfedi, a v oborovém prostfedi.“ (PoSvar a Chladkova,
2009) Management sleduje a predpovida chovani vnéjSiho okoli a odhaduje, jaky
vliv maji celkové i odvétvové trendy na Cinnost a strategii firmy. Okolim se rozumi
vystupy, udalosti a trendy vyskytujici se mimo organizaci a nepfimo ¢i pfimo pu-
sobici na chovani firmy. Organizace musi pocitat s nejistotou prostredi, ve kte-
rém se nachazi, a sledovat ho. (Dédina, 2007; Kaplan, 2010)

1.1.1 Makroprostfedi

Makroprostredi je tvoreno faktory, které vznikaji v regionalnim, narodnim a me-
zinarodnim prostfedi. ,Jedna se prevazné o faktory, které ptisobi na vétSinu or-
ganizaci pfimo, avSak na konkrétni vyrobek nebo sluzbu, které jsou predmétem
¢innosti organizace, zpravidla plisobi nepfimo.“ (Po§var a Chladkova, 2009). Ana-
lyza vnéjSiho prostfedi vyhodnocuje makroekonomické faktory prostfedi, jako
jsou spolecenské (socialni), technické a technologické, ekonomické, politicko-
pravni a ekologické. Neboli jinak feceno, rozbor vyhodnocuje nejistotu v prostfedi
pusobici na organizaci. (Dédina, 2007; Posvar a Chladkova, 2009)

1.1.1.1 Mezinarodni prostfedi

Zacatek podnikani je vét§Sinou umistén na jednom, ve vétSiné pfipadli na doma-
cim trhu. Béhem vyvoje se Casto stava, ze domaci trh se stane pro podnik maly
a nasyceny. Pro dals§i réist podniku je dulezité expandovat na mezinarodni trh.
VSeobecnym trendem se stala globalni konkurence a odbouravani narodnich
a mezinarodnich prekazek obchodu. ,Dochazi k uzavirani dohod o volném ob-
chodu. Podnik dnes musi hledat zdroje vstupu v nejlevnéjSich lokalitach. Musi
hledat mezinarodni, nikoli mistni zdroje kapitalu. Musi své zavody budovat
v zemich s nizkymi mzdovymi naklady.“ (Sedlackova, 2006) Existuji dvé strategie
pohledu na mezinarodni trh. Globalni strategie, ktera vidi svét jako jeden homo-
genni trh. Lokalni/multiregionalni strategie povazuje regiony za velmi rozdilné,
proto se soustfedi na jeden region nebo regiony a oslovuje je oddélené. Globaliza-
ce s sebou nese stfetavani kultur a prunik trht, které byly dfive vzdaleny. Pokle-
sl vyznam zemeépisné polohy. (Posvar a Chladkova, 2009; Sedlackova, 2006))
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1.1.1.2 Narodni prostfedi

Kromé nize uvedenych faktoru vnéjsiho prostredi STEPE analyzy, kazdé narodni
prostfedi ma vlastni odliSnosti a specifika. Prvnim z ¢initeltl je narodni kultura,
ktera je v této souvislosti interpretovana jako naucené chovani lidi prenasené
z generace na generaci, chovani sdilené témer vSemi ¢leny dané spolec¢nosti. Dal-
§i z faktorl podnikatelské prostfedi s sebou nese podminky bud usnadnujici,
nebo ztézujici podnikani. Stat hraje hlavni roli pfi regulaci podnikatelského pro-
stredi, tvofi, reguluje a kontroluje dodrzovani pravniho ramce podnikani. Urcita
mira regulace podnikatelského prostredi ve svété trznich ekonomik je nezbytna.
Usmeérnovani probiha pouze tehdy, je-li potfeba zabranit vyskytim nezadoucim
jevim na trhu. Velka regulace statem je povazovana podniky za omezujici, proto
ekonomicky rozvinutéjsi staty fidi trh méné nez ekonomicky se rozvijejici staty.
Podnikatelské prostfedi v sobé zahrnuje dalSi cinitele, jimiz jsou ekonomicka
a pravni specifika, formy podnikani, pocet a velikost podnikatelskych subjektt,
zakazniky a jejich pocet, naklady a dostupnost zdroji, konkurence a jeji pocet
a ménové kurzy. Zajmové skupiny jsou dalSim dulezitym faktorem narodniho
prostfedi, jedna se o organizace a skupiny osob, jez samy maji vliv na ¢innost
podniku ¢i jsou na jednani organizace zavisli. Dlouhodoba tspésnost podniku se
odviji od jeho schopnosti uspokojovat pozadavky a oc¢ekavani stakeholders. Mezi
posledni ¢initele narodniho prostredi patfi dopravni, komunikac¢ni a informacni
infrastruktura a pfirodni prostfedi a surovinové zdroje. (Posvar a Chladkova,
2009; Sedlackova, 2006)

1.1.1.3 Regionalni prostfedi

Regionalni prostfedi je tvofeno atributy bezprostfedné se vyskytujicimi v okoli
sidla podniku. Tvofi ho vztahy organu statni spravy a zastupitelskych organu
k organizaci. Organizace nabizi pracovni prfilezitosti, buduje si obraz pred vefej-
nosti a ma vliv na rozvoj regionu. Regionalni prostfedi je vyznamné pfedevSim
pro malé firmy uspokojujici potfeby zakazniktl na mistnim trhu. Na podnik ma
vliv velikost trhu, konkurence, kupni sila obyvatelstva, mira nezaméstnanosti
a dalSi. Na regionalnim trhu se projevuji €initelé a vlivy jako v narodnim a odvét-
vovém prostredi avSak v mensSim meéritku. (PoSvar a Chladkova, 2009)

1.1.2 Analyza STEPE

Spolecenské prostfedi zahrnuje faktory se vztahem k Zivotni Girovni spole¢nosti.
Na rozhodovani managementu pusobi demografické poméry obyvatelstva, jeho
rozmisténi a migrace pracovnich sil, pfijmy a vydaje, stafi, vzdélani obyvatelstva,
kultura, postoje ke zdravi a zivotnimu prostfedi, volnocasové aktivity. (Dédina,
2007; Kaplan, 2010)
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Technické a technologické prostfedi zahrnuje dulezité informace o zménach
a trendech v inovacich. ,K tomu, aby se podnik vyhnul zaostalosti a prokazoval
aktivni inovacni ¢innost, musi byt informovan o technickych a technologickych
zmeénach, které v okoli probihaji. Zmeény v této oblasti mohou nahle a dramaticky
ovlivnit okoli, v némz se podnik pohybuje.“ (Sedlackova, 2006) Je nezbytné, aby
se organizace neustale modernizovala, tento rozvoj primo souvisi s naklady, pro-
duktivitou prace, kvalitou vyrobkt a sluzeb. (Veber a kol., 2009)

Ekonomické prostiedi odrazi stav ekonomiky. Vyvoj makroekonomickych trendu
vyrazné ovliviuje rozhodovani managementu v podniku. ,Zakladnimi indikatory
stavu makroekonomického okoli, které maji bezprostfedni vliv na plnéni zaklad-
nich cilti kazdého podniku, jsou mira ekonomického rtstu, urokova mira, mira
inflace, danova politika a sménny kurz. Mira ekonomického rustu ovlivauje
uspésnost podniku na trhu tim, Ze pfimo vyvolava rozsah i obsah prilezitosti, ale
soucasneé i hrozeb, pred které jsou podniky postaveny.“ (Sedlackova, 2006) Eko-
nomické faktory poskytuji informace o fazi podnikatelského cyklu, statnich zasa-
ht do volného trhu, o monetarni a fiskalni politice, stabilité mény, mife neza-
meéstnanosti a dalSich. (Veber a kol., 2009)

Politicko-pravni prostredi udava stabilitu narodni i zahraniéni politické situace,
ale také zaruku bezpeci a jistoty napfiklad antimonopolni politika. Toto prostfedi
je vytvareno vladou, ktera udava pravidla prostfednictvim zakonu, vyhlasek
a smérnic. Tim vymezuje prostor pro podnikani a miize se podepsat i na budouc-
nosti podniku. Pro mezinarodni podnikani jsou velmi duilezité politické vztahy
zemi a také vysledky voleb v zahranic¢i se mohou promitnout do ekonomické akti-
vity. Nedavné uvaleni sankci na obchodovani s Ruskem postihne firmy s nim ob-
choduyjici. (Sedlackova, 2006; Veber a kol., 2009)

Ekologické prostfedi nabyva s postupem ¢asu na vyznamu a tim se stava dulezi-
tym faktorem pro firmy. Podniky jsou nuceny pfizpusobit svoji vyrobu tak, aby
byla Setrna k zivotnimu prostfedi. Pro firmu to z poc¢atku znamena vysoké vstup-
ni naklady, ale ve finale ziska vyhodu oproti podniktim, které se zatim Zivotnim
prostfedim nezabyvaji. Dulezitymi faktory pro podnik v ramci Zivotniho prostfedi
jsou recyklace, redukce produkce pevnych a tekutych odpadui a jejich ekologicka
likvidace, snizovani spotfeby ¢isté vody a energii. Zakony na ochranu zivotniho
prostredi jsou vydavany statem a statni organy dohlizi a vynucuji jejich dodrzo-
vani. (Dédina, 2007; Kaplan, 2010; Sedlackova, 2006)

1.1.3 Model 4C

Model 4C se pouziva k analyze globaliza¢nich trendu a napomaha k vhodné volbé
strategie pro globalni expanzi. Model je zalozen na skupiné faktora: Customers —
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Zakaznici, Costs — Naklady, Country — Narodni specifika, Competitors — Konku-
rence. Tyto faktory je tfeba zohlednit pfi volbé strategie globalni expanze. (Sed-
lackova, 2006)

Zakaznici

Globalni
versus
lokalni

strategie

Narodni
specifika

Konkurence

Obr.: 1 Model ,4C“
Zdroj: Sedlackova, 2006

1.1.3.1 Zakaznici

Spolecnost musi primarné zohlednit pozadavky zakaznikti, zda jsou v rtiznych
regionech homogenni ¢i se vyznamneé liSi. Univerzalni zZivotni styl zakazniki
umozni firmé uspokojit jejich potfeby homogennim vyrobkem. (Sedlackova, 20006)

1.1.3.2 Naklady

,Naklady na vyvoj rostou pfimo umeérné se zvysSujici se technologickou dtimysl-
nosti produktia. Navic se zkracuje doba zZivotniho cyklu vyrobku, coz pfedstavuje
velké tlaky na podniky vyvijet nové produkty. V nékterych odvétvich jsou tyto
naklady tak vysoké, Ze jen ty nejvetsi podniky, globalné operujici, si mohou dovo-
lit je nést.“ Uvadi Sedlackova, 2006 a proto dochazi k fizim a akvizicim podniku.

Typické jsou i vysoké vyrobni naklady. Je dulezité, aby vyroba pfinasela vynosy
z rozsahu. Podnik z tohoto diivodu mtize produkovat vice, nez je schopen prodat.
Sili tlaky na cenu produktdi, tim dochazi ke spolupraci konkurenénich vyrobcu,
kvuli vyhodnosti z hlediska regulace nakladu. (Baye, 2006; Sedlackova, 2006)
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Vyznamnou bariérou v globalizaci mohou byt i naklady na dopravu. Snahou me-
zinarodnich organizaci je jejich snizovani v dusledku budovani lepsi dopravni
infrastruktury. (Sedlackova, 2006)

1.1.3.3 Narodni specifika

Staty s liberalizaci obchodu ve svété prevazuji, ale stale se vyskytuji i zemé, jez si
udrzuji svoji protekcionarkou obchodni politiku. Jedna se o zemé, které stoji mi-
mo obchodni dohody; Severoamericka dohoda o volném obchodu (NAFTA), Svéto-
va organizace obchodu (WTO) ¢i Evropska unie (EU). Cla, dovozni kvoty a protek-
cionismus ¢ini nékteré zbozi nekonkurenceschopnym v porovnani s mistnimi
produkty. (Svatos a kol., 2009)

Zemé vydavaji smérnice a normy pro vyrobek, aby zajistily, Ze na trh budou do-
davany jen bezpecné vyrobky. Pred uvedenim vyrobku na trh probiha jeho testo-
vani akreditovanou laboratofi, ktera zjisti, jestli produkt vyhovuje pozadavktim
daného statu. (Sedlackova, 2006; Svatos a kol., 2009)

Kulturni a institucionalni normy jsou ve vétSiné pripadli nepsana pravidla, ale
Casto tvofi vyznamné bariéry pro vyuziti jednotné strategie. Jedna se napfiklad
o odlisné reklamni kodexy. Zpusoby jednani a obchodni praktiky se mohou vy-
razné odliSovat v jednotlivych regionech, to firmy nuti k individualnimu pfistupu.
(Sedlackova, 2006)

1.1.3.4 Konkurence
Existuji tfi mozné varianty u globalni expanze:

e Konkurence je globalni, neni potfeba pfekonavat velké prekazky, globalni
trh je homogenni. Pro lepsi nakladovou efektivnost a véts§i konkurence-
schopnost potrebuje podnik rozvinout své ¢innosti v globalnim méritku.

e Existuje nékolik bariér pro globalizaci, pozaduje se heterogenita, pro kazdy
region je nezbytné zaujmout odliSny pristup. Konkurenéni a ekonomické
podminky tla¢i management rozsifit pisobnost do vice regionu.

e Globalni expanze se nevyplati. Regiony jsou vyrazné odlisSné. Existuji velké
bariéry vstupu na trh, jako jsou dopravni naklady, rozdily v kultufe a po-
zadavcich. Lokalni podnikatelé prosperuji. (Baye, 2006; Sedlackova, 20006)
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1.2 Mikroprostredi

Mikroprostredi je slozeno z oborového prostredi a konkurencénich sil. Analyza mi-
kroprostfedi predstavuje velmi dulezitou cast strategické analyzy, nebot vede
k poznani vyvojovych trendll, vazeb a zakonitosti. (Po§var a Chladkova, 2009;
Sedlackova, 2006)

1.2.1 Oborové prostredi

Dulezitym bodem pro formulovani strategie je nalezeni vztahu mezi podnikem
a okolim. ,Relevantni prostredi je velmi Siroké a zahrnuje politické, ekonomické
a socialni vlivy uvedené vyse. Za klicovy aspekt podnikového okoli se v§ak pova-
zuje odvétvi, v ramci kterého, resp. ve kterém podnik soutézi. Vymezeni relevant-
niho odvétvi je diilezitym krokem formulace strategie.“ (Sedlackova, 2006) Podnik
buduje vlastni jedine¢né postaveni v ramci odvétvi. Pro nasledné analyzovani si-
tuace na trhu podniku je nezbytné pochopeni struktury odvétvi a vyvojovych
trendu. Cilem analyzy oborového prostfedi je urcit hlavni sily pusobici pfimo
v odvétvi a odhadnout jejich budouci vyvojovy trend. Obor je seskupeni uzivate-
I, dovozcll a organizaci. Produkty podniki maji hodné spole¢nych charakteris-
tik, uspokojuji stejné potfeby zakaznika a jsou vzajemné zaménitelné. Skupiny
Ciniteltn oborového prostredi plisobi pfimo na organizace a zaroven jsou organiza-
cemi ovlivinovany. Jedna se o Cinitele:

e Trh - velikost a stupen jeho nasycenosti, atraktivita, kupni sila zakaznikt
a jejich pocet, trzby a velikost produkce, rast trhu.

e Uroven odvétvi — bariéry vstupu (vysoké investiéni naklady, legislativa, loa-
jalita zakazniku, naroky na kapital) a vystupu (fixni naklady, vysoké inves-
tice), technologicka naroc¢nost a tempo jeho zmény, flexibilita odvétvi.

e Konkurence — jeji velikost a geograficky rozsah (regionalni, narodni a me-
zinarodni), hlavni konkurenti, hrozba substitut(, nekala soutéz.

e Zavislost v odvétvi — na sezénni poptavce, na zakonodarstvi, na ekologic-
kych vlivech, ¢asta inovace vyrobku a zivotni stadium vyvoje (vznik, rist,
nasyceni a Upadek).

e Ziskovost — mira hospodarnosti podniku (vynosy z rozsahu, vyuziti kapa-
cit, nakladova konkurenceschopnost), perspektiva rozvoje, export, atrakti-
vita oboru. (Posvar a Chladkova, 2009; Sedlackova, 20006)

1.2.2 Porteruv diamant

Identifikuje hlavni skupiny faktorti, které ovliviiuji troven kazdého odvétvi. Jed-
na se o strategie managementu organizace, rivality v odvétvi, podminky poptav-
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ky, pribuzné a podplrné odvétvi, faktorové podminky. (PosSvar a Chladkova,
2009)

Vysoka uroven managementu, znalosti a dovednosti manazert, vysoka konku-
rence v odvétvi pozitivné pusobi na vyspélost odvétvi. ZvySuje technologicky
a technicky rozvoj v oboru. (Posvar a Chladkova, 2009)

Uroven poptavky rovnéz ovliviiuje trovenn odvétvi. Naroéni zakaznici s vysokymi
pozadavky na vyrobky a poskytované sluzby a pfevaha nabidky nad poptavkou
ma pozitivni vliv na tiroven odvétvi. Naopak previs poptavky nad nabidkou snizu-
je naroky spotfrebitelt a tim se negativné promitne na turoven odvétvi. (PoSvar
a Chladkova, 2009; Sedlackova, 2006)

Pfibuzna a podpurna odvétvi poukazuji na provazanost dodavateli s odbérateli.
Nizka kvalita sluzeb a vyrobku od dodavatelt brzdi rozvoj podnikani odbératelské
firmy. (PosSvar a Chladkova, 2009)

Faktorové podminky udavaji pravni prostfedi, které reguluje podnikani, pfirodni
podminky a jejich schopnost ovlivnit podnikani, vzdélani a zivotni Giroven obyva-
tel. (Posvar a Chladkova, 2009)

Uroven
managementu

Faktorové ] f Uroveri

podminky poptavky

Pribuzna a
podplirna
odvetvi

Obr.: 2 Portertv diamant

Zdroj: Posvat a Chladkova, 2009
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1.2.3 Analyza konkurencnich sil

Konkurence se déli na dokonalou a nedokonalou. Nedokonala soutéz se dale cle-
ni na monopol, monopolistickou a oligopol. Dokonala konkurence v praxi neexis-
tuje. Nedokonalé soutézeni se na trhu bézné vyskytuje. Podle poctu dominant-
nich firem na trhu se urci, o ktery typ konkurence se jedna. V pfipadé monopolu
existuje v oboru jeden dominant. Monopolisticka konkurence se vyznacuje vétSim
mnozstvim stejné velkych podnikt na trhu. Oligopol se blizi monopolu s tim roz-
dilem, Ze na trhu je vice velkych vyrobcu, ktefi si rozdélili trh. (Baye, 2006)

Rozbor konkurencnich sil se zaméfuje na podstatu konkurence v oboru. Konku-
rence ma velky vliv na prosperitu a uspésSnost podniku. Velmi atraktivni prostre-
di pro podnikani byva spojeno s vysokou konkurenci. Analyza konkurencéniho
prostredi je diileZitou soucasti rozboru mikroprostredi. Na vyvijejicim se trhu nel-
ze s jistotou urcit, kdo jsou konkurenti, dodavatelé a zakaznici. Rozbor konku-
rencnich sil se zaméfuje na analyzu konkurené¢ni situace, na puvod a intenzitu
konkurené¢nich tlakt, na jednani konkurence, na soucasny a budouci konku-
renéni stav. Prvni krok analyzy vymezuje konkurenci pusobici v daném oboru.
Druhym krokem se analyzuji jednotlivi konkurenti. Ve finale podnik ziska pre-
hled konkurenc¢niho prostfedi, coz je duilezité pro zpracovani a zvoleni spravné
strategie. Vystupem strategie je nalezeni postaveni, ve kterém je podnik schopen
nejlépe celit konkurencnim silam a jejich plisobeni obratit ve sviij prospéch.
(Kaplan, 2010; Posvar a Chladkova, 2009)

Porteriv model konkurenénich sil se zaméfuje na rozbor tohoto prostiedi. Model
pomaha poznat faktory pusobici v odvétvi a urcit, které z nich jsou vyznamné pro
budouci vyvoj podniku. ,,Pro podnik, ktery chce dosahnout uspéchu, je nezbytné
rozpoznat tyto sily, vyrovnat se s nimi, reagovat na né, a pokud je to jen trochu
mozné, zmeénit jejich plsobeni ve svij prospéch.“ (Sedlackova, 2006) Soutéz
v oboru je vysledkem pusobeni péti konkurencnich sil: konkurenti v odvétvi,
vstup novych konkurentli, substituty a nové vyrobky, vyjednavajici vliv kupuji-
cich a vyjednavaci vliv dodavatelt. Vyskyt vSech péti faktorti v silné pozici, zna-
mena nizkou vynosnost odvétvi. Existuji-li slabé sily, obor vykazuje vysoké ceny
a nadprumeérnou vynosnost. Zména jedné sily dokaze vyznamné ovlivnit vyvoj
ostatnich sil. (Kaplan, 2010; Posvar a Chladkova, 2009)
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4 N\ 4 N\
Kupuijici, Nahradni (nové)
vyjednavaci vliv vyrobky;,
kupujicich substituty
\, J \, J
( N\ 4 N\

Potencionalni
novi konkurenti
(hrozba jejich
vstupu)

Dodavatelé,
vyjednavaci vliv
dodavatell

Konkurenti v
odvétvi,
soupeteni mezi
stavajicimi
podniky

Obr.: 3 Model faktortis konkurenéniho prostfedi v odvétvi podle Portera

Zdroj: Posvar a Chladkova, 2009

Porteriv model lze roz§ifit jeSté o minimalné dal$i dva faktory: komplementafi
a mozné zasadni zmény v podnikani jak uvadi Molnar (1998).

Mozné zasadni
zmény v Nové vyrobky
podnikani

Odbératelé Dodavatelé

Konkurenti Potencionalni

Komplementdfi v odvétvi novi konkurenti

Obr.: 4 Rozs§ifeny model faktorti konkurenéniho prostfedi v odvétvi

Zdroj: Posvar a Chladkova, 2009
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1.2.3.1 Konkurence v odvétvi

Konkurenti mezi s sebou soupefi uvnitt odvétvi ve snaze ziskat vyhodu na trhu,
vylepSovat svoji strategii a pouzivané nastroje jako jsou cena, kvalita, sluzby, za-
ruka a garance, marketingové kampané, odliSeni svych vyrobka od konkurenc-
nich a dalsi. Intenzita soutézeni odrazi energii, kterou podniky vkladaji do ziska-
ni vyhody. Konkurenc¢ni strategie zavisi na trznich udalostech a na chovani kon-
kurentti. V analyze konkurenéniho prostfedi je dulezité porozumét pravidlim
soutéze, odhadnuti konkurenc¢ni rivality. Na rivalitu ptusobi faktory: pocet a veli-
kost konkurentt v odvétvi, mira rtstu trhu, vysoké fixni naklady, diferenciace
produktu, vystupni bariéry odvétvi, akvizice slab§ich podnikli a globalni zakazni-
ci. (Baye, 2006; Posvar a Chladkova, 2009)

1.2.3.2 Hrozba substitutu

Substituty jsou produkty lehce zaménitelné za jiny vyrobek. Jestlize zaéne byt
substitut atraktivnéjsi diky cené ¢i vykonu, mtize se lehce stat, ze zakaznici ztrati
zajem o puvodni vyrobek. Diky existenci substitutll jsou zakaznici schopni po-
rovnat cenu, kvalitu i vykon a podle toho se rozhodnout. Podniky musi stanovo-
vat ceny s ohledem na cenu konkurence, aby zakazniky nemotivovaly ke koupi
substituta. (Kerkovsky a Vykypél, 2006; Posvar a Chladkova, 2009)

1.2.3.3 Hrozba vstupu potencionalnich konkurentu

Pravdépodobnost vstupu novych konkurenttl do odvétvi zalezi na vstupnich bari-
érach, atraktivité odvétvi a predpokladané reakci ostatnich konkurent. Ti mo-
hou agresivné branit své pozice na trhu ¢i nikoli. Pfi nizkych bariérach je prav-
dépodobnost vstupu novych konkurenttl vysoka. Mezi vstupni bariéry se fadi
napfiklad technologie a know-how, znalost znacky, vérnost zakaznikua, kapitalova
naroc¢nost, legislativa a statni zasahy. (Baye, 2006; Posvar a Chladkova, 2009)

1.2.3.4 Vyjednavaci sila dodavatelu

Sila a vliv dodavatell zavisi na tom, nakolik je na nich podnik zavisly. Vliv doda-
vatelll je pfimo imeérny tomu, jaka je jejich vyjednavaci sila. Vyznamni dodavate-
lé mohou negativné ptsobit na své odbératele snizovanim kvality nebo zvySova-
nim cen. Jestlize dodavatelé nepovazuji svého zakaznika za dulezitého, nemaji
dtivod ho podporovat lepSimi cenami, kvalitou nebo novymi produkty. Nedostatek
dodavatelll v odvétvi, jejich vyjednavaci silu zvySuje. (Kefkovsky a Vykypél, 20006)
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1.2.3.5 Vyjednavajici sila odbératelu

Kupujici pisobi na podniky podobné jako dodavatelé. Silni zakaznici mohou vy-
vinout znacny tlak na podnik, vyostfit konkurenéni tlaky a zptsobit ztratu zisku.
Sila zakaznika se odviji od jejich poctu v odvétvi. Maly pocet kupujicich ¢i odbé-
ratelé nakupujici znaéné mnozstvi produkce maji vétsi vliv a mohou si vyjednat
vyhody, jako jsou lepsi kvalita ¢i nizs$i cena. Skupiny zakazniki maji rovnéz vy-
hodnéjsi pozici pro prosazeni vyjednavaci sily. (Ketkovsky a Vykypél, 2006)

1.2.3.6 Komplementa¥ri

Komplementafi jsou spole¢nosti ¢i jednotlivci existenéné zavisli na konkrétnim
podniku. S novou konkurenci se mtize lehce stat, ze komplementafi se odpoutaji
od organizace a stanou se nezavislymi. (Posvar a Chladkova, 2009)

1.2.3.7 Zasadni zmény v podnikani

Zménu v podnikani mtize zapfi€init zména na trhu, pfechod na novou technolo-
gii ¢i zména zpusobu podnikani, napriklad faze, akvizice nebo rozdéleni spolec-
nosti. (PosSvar a Chladkova, 2009)

~

1.2.4 Situacni analyza vnéjsiho prostredi

Obecnym poslanim situacni analyzy vnéjSiho prostredi je odhalit, co se kolem
podniku odehrava. Vystupy rozboru maji pomoci pfedpovidat budouci udalosti
a zmeény, které mohou mit dopad na existenci a ¢innost organizace. Podnik je,
na zakladé analyzy prostredi, schopen na predikované zmény reagovat a obratit
je ve svij prospéch. Situacni analyza identifikuje prilezitosti vnéjSiho prostredi
a hrozby, kterym je potfeba vzdorovat. Prilezitosti a hrozby jsou ¢asové a prosto-
roveé nestalé. Totozna situace v urcitém casovém ramci se stava hrozbou a o par
let pozdéji prilezitostni a obracené. Hrozba pro jeden region muize byt prfilezitosti
v druhém. Prilezitosti a hrozby je nezbytné spojovat vzdy s urcitym podnikem,
vyrobkem ¢i sluzbou. Stejné pfipady mohou byt hrozbou pro jednu organizaci
a prilezitosti pro druhou. (Kaplan 2010; Posvar a Chladkova, 2009)

1.2.4.1 Trzni prilezitosti

,Prilezitosti jsou ve vét§iné pfipadi chapany jednak jako prilezitosti, které pomo-
hou firmé neutralizovat hrozby, jednak jako ristové a rozvojové prilezitosti vyply-
vajici s charakteru okoli.“ (Veber a kol., 2009) Je to okruh zajmu a potfeb zakaz-
nikt, u kterych je velka Sance, ze podnik dokaze jejich pozadavky uspokojit
a docili tim zisku. Dokaze-1i podnik urcit odpovidajici skupinu lidi s doposud ne-
uspokojenymi potfebami, jedna se o trzni prilezitost. Priklady situaci umoznujici
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vzniku prilezitosti na trhu: nabidka nedostatkového nebo nového zbozi ¢i sluzeb
a nabidka existujiciho produktu ¢i sluzby novym zptisobem. Mezi tikoly manaze-
ra patfi hledani, rozpoznani a vyuzivani pfilezitosti ve prospéch organizace. Obje-
veni a vyuziti vhodné prilezitosti vede k ziskani konkurenc¢ni vyhody. (Kaplan,
2010; Posvar a Chladkova, 2009)

1.2.4.2 Hrozby

Za hrozby ¢i ohrozZeni se povazuji vlivy, které maji negativni dopad na podnik
a v nejhorSim pfipadé mohou vést az k jeho tpadku. Pri jejich analyze je nezbyt-
né zkoumat jak hrozby z makroprostfedi tak z mikroprostfedi podniku, globaliza-
ce rozSifuje hranice okoli spolecnosti. Pisobeni hrozeb se mutize projevit napfi-
klad pomalym rustem odvétvi, hrozbou substitutu ¢i vstupu nového hrace na trh
a snizeni konkurenceschopnosti zvolenim nespravné strategie. (Veber a kol.,
2009)

Pfi urceni prilezitosti a hrozeb, hodnoceni vyhlidky jejich pfitomnosti a vlivu
na podnik lze vyuzit matici identifikace pfilezitosti a hrozeb (Tab.: 1) ,Pravdépo-
dobnost vyskytu a vlivu prfilezitosti (hrozeb) na organizaci se hodnoti pomoci
stupnice: nizka — 1, stfedni — 2 a vysoka — 3. Toto hodnoceni umoznuje v dalSim
kroku vypracovat matici priorit pfilezitosti (hrozeb) a stanoveni poradi reakci or-
ganizace na zmény prostredi.“ (Tab.:2) (Posvar a Chladkova, 2009)

Tab.: 1 Identifikace pfilezitosti (hrozeb)

Pravdépodobnost vyskytu a vlivu

Prilezitosti V souéasnosti Za 3 -5 let Za 8 — 10 let

(hrozby)
Vyskyt Vliv Vyskyt Vliv Vyskyt Vliv

Zdroj: Posvat a Chladkova, 2009




Literarni prehled 22

Tab.: 2 Matice priorit pro pfilezitosti (hrozby)

Pravdépodobnost Pravdépodobnost vlivu pfilezitosti
vyskytu ptilezi-
tosti Vysoka Stfedni Nizka
Vysoka 3 Vysoka priorita Vysoka priorita Stfedni priorita
Stredni 2 Vysoka priorita Stredni priorita Nizka priorita
Nizka 1 Stredni priorita Nizka priorita Nizka priorita

Zdroj: Posvar a Chladkova, 2009

1.3 Analyza vnitfniho prostfedi

Rozbor vnitfniho prostfedi se zabyva efektivnosti a vykonnosti organizace. Jedna
se o prostfedi, které je jedinecné pro kazdou organizaci a sklada se z prvkl a vza-
jemnych vztaht mezi nimi. Podnik lze definovat jako socialné-technicky systém
sestavajici z lidi a vécnych prostfedkd vzajemné propojenych komunikacnimi
a fidicimi vazbami. Jedna se o otevienou soustavu zavislou na svém okoli.
Pro podnik je nezbytné zajistit aktivni a reaktivni rovnovahu mezi vnéjSim
a vnitfnim prostfedim. (Kaplan, 2010; Posvar a Chladkova, 2009)

1.3.1 Princip hodnotového rfetézce

K identifikaci schopnosti organizace zaloZenych na jejich klasifikaci je jako jeden
z pristupl vyuzivan hodnototvorny retézec. Hodnototvorny retézec Cleni Cinnosti
podniku do kategorii. NejznaméjSim modelem je Portert hodnototvorny fetézec,
jenz déli ¢innosti na primarni a sekundarni neboli podptarné. (Posvar a Chladko-
va, 2009)

Porter vychazi z pfedpokladu, Zze organizace musi byt brana jako celek, aby bylo
mozné rozpoznat a pochopit konkurenéni vychodu. Kazda ze samostatnych akti-
vit muze prispét ke konkuren¢ni vyhodé na trhu. Jedna se o ¢innosti, jez podnik
¢ini pfi navrhu vyrobku, jeho vyrobé, uvedeni na trh a podpofe, a které je mozné
zobrazit a zkoumat prostfednictvim hodnototvorného fetézce. Je nezbytné po-
stupné zkoumat vSechny aktivity, jez organizace vykonava a rozebrat jak se na-
vzajem ovliviuji. Timto zpusobem je mozné analyzovat zdroj konkurenc¢ni vyho-
dy. (Posvar a Chladkova, 2009; Sedlackova, 2006)

Hodnototvorny fetézec pomaha identifikovat strategicky dutilezité aktivity podni-
ku, nebot konkurenc¢ni vyhodu je mozné ziskat jediné provadénim téchto ¢innosti
efektivnéji nez konkurence. Jedna se o systematické zkoumani aktivit s cilem
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pochopit vznik nakladt a rozdéleni soucasnych i potencialnich zdrojii. Hodnota
je castice, za kterou jsou kupujici ochotni platit. Kazda aktivita v podniku se po-
dili jak na tvorbé hodnoty, tak na vzniku nakladu. Zisk vznika, jestlize vytvorena
hodnota prevySuje naklady. Podniky ale mnohdy naklady schvalné zvysuji, aby
ziskaly vyS$S$i ceny pomoci diferenciace, proto pfi rozboru konkurencni vyhody se
pracuje s hodnotou nikoli s naklady. Hodnototvorné ¢innosti jsou technologicky
i fyzicky odliSné, podnik s jejich pomoci utvafi vyrobek ¢i poskytuje sluzbu. Tyto
aktivity vyuzivaji ke splnéni svého poslani vstupy, pracovni sily a jisty druh tech-
nologie, a tim maji pro zakaznika specifickou hodnotu. Hodnototvorné ¢innost 1ze
rozdélit do dvou skupin primarni a sekundarni (podptarné) ¢innosti. (Kefkovsky
a Vykypél, 2006; Sedlackova, 2006)

Hodnototvorné aktivity jsou hlavni stavebni prvky konkurenc¢ni vyhody. To jak
budou tyto ¢innosti provadény, rozhodne o postaveni organizace v porovnani
s konkurenci. Ur¢i, jestli organizace ma vysoké nebo nizké naklady, jaky vytvaii
pfinos pro zakazniky ¢ili diferenciaci ve srovnani s konkurenci. Co nejpfesné;jsi
vymezeni hodnototvorného fetézce organizace v urcitém oboru je nezbytnym kro-
kem k urceni soutézni vyhody. (Posvar a Chladkova, 2009; Sedlackova, 2006)

Tab.: 3 Hodnotovy fetézec podle Portera

Infrastruktura podniku

Rizeni pracovnich sil

Technicky rozvoj

Obstaravatelska ¢innost

R1zer{1 Vgrobni a Rizeni vy Marketing Servisni
vstupnich provozni stupnich .
! . a odbyt sluzby
operaci operace operaci

Zdroj: Posvar a Chladkova, 2009

1.3.1.1 Primarni ¢innosti

V organizaci lze urcit pét hlavnich kategorii primarnich ¢innosti. Tyto aktivity se
dale ¢leni do rfady ¢innosti vztahujicich se ke konkrétnimu oboru a strategii pod-
protoze s ohledem na odvétvi miize byt kazda z téchto skupin pro dosazeni kon-
kurené¢ni prevahy rozhodujici. V kazdé organizaci jsou v urcitém rozsahu zastou-
peny vSechny kategorie. (Baye, 2006; Posvar a Chladkova, 2009)
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»Rizeni vstupnich operaci. Cinnosti spojené s pfejimanim, skladovanim a rozdé-
lovanim vstupll na dany vyrobek, napfiklad manipulace s materialem, ulozeni ve
skladu, regulace vyse zasob, planovani nahradni dopravy apod.

Vyroba a provoz. Cinnosti spojené se zpracovanim vstupd do finalni podoby vy-
robku, napfriklad montaz, obrabéni, kaleni, brousSeni, lakovani, baleni, udrzba
zatizeni, testovani apod.

Rizeni vystupnich operaci. Cinnosti spojené s odvozem, skladovanim a fyzickou
distribuci vyrobku kupujicim, napf. uskladnéni hotovych vyrobku, vnitropodni-
kova doprava, provoz dodavkovych vozidel, vysokozdviznych vozikli, zpracovani
objednavek (kompletace, baleni) a jiné.

Marketing a prodej. Reklama, propagac¢ni akce, pfimy prodej, prfedbézné nabidky,
vybér distribucnich cest, stanoveni cen a ostatni ¢innosti umoznujici a podporu-
jici nakupy zakazniku.

Servis. Cinnosti spojené s poskytovanim sluzeb k udrzeni &i zvySeni hodnoty vy-
robku, napfiklad instalace, zaS§koleni obsluhy, opravy, dodavky nahradnich dika
nebo sefizeni vyrobku.“ (Sedlackova, 2006)

1.3.1.2 Sekundarni (podpirné) ¢innosti

Podptiirné c¢innosti se déli do ¢tyr zakladnich skupin. Kazda kategorie lze dale
rozclenit do fady specifickych hodnototvornych aktivit. Sekundarni ¢innosti slou-
Zi primarnim aktivitam i sobé samym k opatfeni koupenych vstupu, pracovnich
sil, technologii, informaci a odliSnych celopodnikovych poslani. Podptarné ¢innos-
ti ze zakladni kategorie maji schopnost se propojit s jednotlivymi primarnimi ak-
tivitami i napomahat celému fetézci. (PoSvar a Chladkova, 2009; Sedlackova)

Nakupni ¢innost opatiuje vstupy. Jedna se o suroviny, material, hmotny maje-
tek, vybaveni mistnosti a budovy. Tyto vstupy se objevuji v jakékoli hodnototvor-
né c¢innosti. Nakupni aktivita vyuziva rovnéz technologii napfiklad informaéni
systémy a styl jednani s dodavateli. VylepSené nakupni postupy a zplsoby mo-
hou znacné ovlivnit konkurenéni vyhodu organizace. (Posvar a Chladkova, 2009)

Vyzkum a vyvoj 1ze charakterizovat jako snahu o zlepSeni samotného produktu ¢i
pracovniho postupu. Kazda hodnototvorna aktivita v sobé nese technologii. Vy-
zkum a vyvoj ma hodné podob od zakladniho badani a navrhu produktu az
po praci na propagaci. (Posvar a Chladkova, 2009)

Rizeni lidskych zdrojii se sklada z personalnich aktivit: nabor, ptijimaci fizeni,
Skoleni, pfifazovani zaméstnancu k pracovni pozici a propousténi. Tyka se také
stanoveni mzdovych sazeb a motiva¢nich podnéta. (Ketkovsky a Vykypél, 2006)
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Infrastruktura podniku je sloZzena z planovani, fizeni jakosti, pravni zalezitosti,
vedeni informac¢nich systému, financi a ucetnictvi. Infrastruktura podniku se
muze stat zdrojem konkurenéni prevahy, prestoze je na ni ¢asto nahlizeno jako
na pouhou rezii. Na rozdil od jinych sekundarnich aktivit pomaha celému retézci.
(Kerkovsky a Vykypél, 2006)

1.3.2 Stastny§ atom ,,7 s“

Stastny atom ,7s“ je rozsifeny pfistup k hodnoceni vnitfniho prostfedi. Autorem
je poradenska firma Mc Kinsey, ktera zdGraznuje, ze kazdou firmu je nutné brat
jako mnozinu sedmi zakladnich c¢initelti. Faktory strategie (strategy), struktura
(structure), systém fizeni (systems), spolupracovnici (staff), styl vedeni (style),
schopnosti lidi (skills), sdilené hodnoty (shares values) na sebe navzajem putisobi
a ovlivnuji uspésnost podnikové strategie. (Kerkovsky a Vykypél, 2006)

1.3.3 Princip klicovych faktora

Princip klicovych faktord je zalozen na metodologickych postupech doporucova-
nych vyuzivat ve strategickém managementu v USA. Klicové faktory deli do péti
skupin, jez promoci vice nez padesati dil¢ich ukazateli charakterizuje vnitini
situaci podniku. (Posvar a Chladkova, 2009)

Tab.: 4 Klicové faktory vnitiniho prostredi

Skupina klic¢ovych faktoru Vybrané dil¢ci ukazatele

e Uroven personalniho
managementu

e Vztahy mezi pracovniky

e Schopnosti a dovednosti
pracovniki

e Specializace pracovnikt

Fluktuace

Motivace

Lidské zdroje

Rozmisténi zdrojt
Technologie

Vyuziti kapacit

Rizeni zasob

Inovace

Patenty, ochranné znamky
Kooperace a integrace

Vyroba, vyzkum a vyvoj

Financ¢ni strategie

Finan¢éni planovani

Naklady

Pohotové penézni prostredky

Finance a ucetnictvi
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e Vysledky hospodareni

e Znalosti zakazniku a jejich
pozice

Reklama a podpora prodeje
Distribu¢ni kanaly

Podil na trhu

Poprodejni sluzby

Marketing

Organizacéni struktura
Komunikace v organizaci
Vnitfni kontrolni systém
Organizacéni kultura
Schopnosti a kvalifikace
manazeru

Organizacni Grovei a image
organizace

Zdroj: Posvai a Chladkova, 2009

1.3.4 Situacni analyza vnitfniho prostfedi

Pro organizaci je dulezité vytvareni vzajemné rovnovahy mezi vnitinim a vné€jSim
prostfedim. Management proto analyzuje a sleduje vnitfni prostfedi, aby byl
schopen urcit klicové Cinitele a dokazal na pfipadné zmény vnéjSiho prostredi
bezprostfedné reagovat. Hlavnim cilem rozboru vnitfniho prostredi organizace je
definovani jejich silnych a slabych stranek, urceni pozice firmy na trhu. Stanove-
ni silnych a slabych stranek podniku ¢&i vyrobku je slozité, jelikoZ mohou byt
spravné formulovany na zakladé komparace s konkurenci a pro takové srovnani
byva nouze o relevantni informace. (Kaplan, 2010; Posvar a Chladkova, 2009)

1.3.4.1 Silné stranky

Udavaji ¢innosti, ve kterych je podnik lepsi nez konkurence nebo v sobé zahrnuji
jedine¢nost oproti konkurenénimu produktu ¢i sluzbé. Jedna se o aktivity, kde
organizace dosahuje lepSich vysledkGi bez potfeby vyuZzZiti extra sily nebo je
uspésna v oblasti, kde jeji oponenti ztroskotali. Lze je zaméfit na vyuziti ptilezi-
tosti a odrazeni hrozeb. (Bé€lohlavek a kol., 2001)

Silné stranky jsou:

e dulezité vlastnosti podniku a produktu (sluzeb), které zakaznik vnima jako
vyznamne,

e prednosti podniku, které nemohou byt v kratké dobé okopirovany a dosa-
zeny konkurenci,

e pfednosti zajistujici dlouhodoby rozvoj firmy. (Posvar a Chladkova, 2009)
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1.3.4.2 Slabé stranky

Jedna se o ¢innosti, pfi kterych spolec¢nost dosahuje daleko horsich vysledkti nez
konkurence, ohrozuji dosazeni cilti a v nejhor§im se mohou podepsat na samotné
existenci firmy. Slabé stranky se mohou tykat hodnotové nabidky vnimané za-
kazniky, manazerti s neadekvatnimi schopnostmi, moralné zastaralé stroje, vy-
soké financ¢ni zatizeni. (Bélohlavek a kol., 2001; Kaplan, 2010)

1.3.4.3 Hodnoceni potencialu aspéchu

Pro urceni silnych a slabych stranek ve srovnani s konkurenci radi Eschenbach
(2000) pouzivat sedmistupniovou stupnici v rozpéti od -3 do +3 (Tab.: 5). Pro po-
rovnani se bere nejsiln€jsi konkurent, jeho troven potencialu je v bodé nula.
O slabé stranky organizace se jedna, jestlize je uroven srovnavaného Cinitele
v minusové oblasti. Pokud se faktor nachazi v plusovém poli, organizace zde ma
konkurenéni vyhodu.

Tab.: 5 Hodnoceni potencialu tispéchu

Uroven faktoru

Faktor

+3 +2 +1 0 -1 -2 -3

Zdroj: Eschenbach, 2000

Podle Weckerte (1992) je nezbytné identifikovat faktory uspéchu s ohledem
na jejich budouci vyznam (Tab.: 6). Aktualni vyznam C¢initele se oznacuje ,x“
a budouci uroven faktoru ,o0“. Cim vice jsou ,x“ a ,0“ sobé vzdaleny, tim vétsi péci
by mél management organizace vénovat danému faktoru.

Tab.: 6 Hodnoceni potencialu tispéchu

Souédasna uroven faktoru
Faktor V‘elm‘l Nizka Stfedni Vysoka Velml‘
nizka vysoka
Vyznam Stredné Velmi
faktoru v Nevyznam- | Malo vy- B Vyznam- B
bud ) . ) vyznam- b vyznam-
udoucnos ny znamny ) ny -
ti Yy ny

Zdroj: Weckerte, 1992
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1.4 SWOT analyza

Vstupni informace potrebné pro SWOT analyzu poskytuje situacni analyza vnéj-
Siho a vnitfniho prostredi. SWOT analyza je jednou s nejzakladnéjSich nastroju
pro urceni vnitfnich atributt (silnych a slabych stranek) a vnéjSich atributa (pfi-
lezitosti a hrozeb). Management z nich vychazi pfi planovani strategii a urcuje
reakce na zmeény vnéjSiho prostfedi. Tento pfistup ale vykazuje i podstatné ome-
zeni SWOT analyzy, které je vyvolané nutnosti rozlisit pfilezitosti od hrozeb a sil-
né stranky od slabych, toto rozliSeni se muze stat velmi obtiznym. Prilezitost se
dokaze proménit v hrozbu a hrozba v prilezitost. Cilem podniku je rozvijeni sil-
nych stranek a omezovani slabych a soucasné byt pripraven na budouci prilezi-
tosti ¢i hrozby. (Kaplan, 2010; PoSvar a Chladkova, 2009)

SWOT analyza plni vyznamnou roli v procesu tvorby strategie podniku, jeji apli-
kace smérfuje k rozpoznani, nalezeni a zhodnoceni vlivli, k prfedpovédi prabéhu
vyvojovych trendu vnéjSiho okoli, situace uvnitf podniku a vzajemné souvislosti
mezi nimi. Management zvazuje, do jaké miry jsou slabé a silné stranky organi-
zace schopné se vyrovnat s podstatnymi zménami ve vnéjSim okoli. Velmi vy-
znamneé je vyuziti dynamického pfistupu pfi tvorbé SWOT analyzy, jelikoz vnitini

né na ruzné casové horizonty v budoucnosti.“ (Sedlackova, 2006) Vyuzivani
SWOT analyzy se orientuje na budouci oc¢ekavané faktory, vazby a souvislosti.
Ziskané vystupy ze SWOT analyzu poslouzi pro spravné vnimani strategické po-
zice podniku. (Kerkovsky a Vykypél, 2006; Veber a kol. 2009)

,Na zakladé vzajemného porovnani prilezitosti a hrozeb vnéjsiho prostredi, sil-
nych a slabych stranek vnitfniho prostfedi vyplyvaji v matici 4 mozné skupiny
strategii (opatfeni) pro reagovani organizace na zmény vnéjSiho prostredi:

1. Strategie SO, zaméruje na vyuziti silnych stranek k ziskani vyhod
z prilezitosti vnéj§iho prostredi.

2. Strategie ST, zameérené na vyuziti silnych stranek a na eliminaci resp.
snizeni negativnich ti¢inkt hrozeb vnéjsiho prostredi.

3. Strategie WO, zaméfené na prekonavani vlastnich slabych stranek
a vyuzivani vyhod z prileZitosti vnéjSiho prostredi.

4. Strategie WT, zaméfené na minimalizaci slabych stranek a vyhnuti se
hrozbam z vnéjsiho prostredi.“ (PoSvar a Chladkova, 2009)
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Posvar a Chladkova (2009) dale udavaji, ze pfi vyhodnoceni SWOT matice a volbé
pristupu by se mél management predevsSim soustfedit na strategie SO a WT, kte-

ry by mély byt prioritné realizovany.

Tab.: 7 Matice SWOT

Vnitfni prostfedi

Vnéjsi prostfedi

Silné stranky

Slabé stranky

Strategie SO

Strategie WO

Prilezitosti Mot e e
Hrozby Strat§g1e. ST Str?te'gle. WT
Maxi-mini Mini-mini

Zdroj: Posvar a Chladkova, 2009
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalarské prace je na zakladé analyzy prostifedi a zhodnoceni ¢innosti
spolecnosti Tonak a.s. navrhnout novou strategii pro zvySeni trzniho podilu
a konkurenceschopnosti na mezinarodnim trhu.

2.2 Metodika

Bakalarska prace se sklada z c¢asti literarni prehled, vysledky, diskuze a zaveér.
Jednotlivé casti na sebe navazuji. Odborna literatura pouzita v casti literarni
pfehled je uvedena v seznamu literatury. Strategie uvedené v bakalarské praci
jsou navrzeny pro soucasné obdobi. Informace o spolec¢nosti Tonak a.s. jsou zis-
kany z webovych stranek tonak.cz, z vyro¢ni zpravy roku 2013 a na zakladé kon-
zultace s vedenim spole¢nosti. Ciselné tidaje jsou cerpany z Ceského statistické-
ho uiradu a Eurostatu.

Vnéjsi prostredi je analyzovano STEPE analyzou, modelem 4 C a analyzou kon-
kuren¢nich sil. STEPE analyza identifikuje faktory spolecenské, technické
a technologické, ekonomické, politicko-pravni, ekologické. Model 4 C je zalozen
na nasledujici skupiné faktorti: zakaznici, naklady, narodni specifika a konku-
rence. Rozbor oborového prostredi je proveden analyzou konkurenénich sil po-
moci Porterova roz§ifeného modelu. Tento model v sobé zahrnuje faktory konku-
rence v odvétvi, hrozba substituti, hrozba vstupu potencionalnich konkurentu,
vyjednavaci sila dodavateld a odbérateltl, komplementari a zasadni zmény
v podnikani.

Analyza vnéjSiho prostredi je zakoncena situacéni analyzou vnéjSiho prostredi,
ktera shrnuje pfilezitosti a hrozby, jez jsou identifikovany ve vnéjSim prostfedi.
Zjisténi vlivll prilezitosti a hrozeb a zhodnoceni vyhlidky jejich vlivu na podnik
v soucasnosti je provedeno tabulkou identifikace hrozeb a prilezitosti. V tabulce
identifikace hrozeb a prilezitosti je pouzita stupnice vlivu 1 (nizky), 2 (stfedni)
a 3 (vysoky). Toto hodnoceni se nasledné pouzije v matici priorit pro pfilezitosti
a hrozby, jez urci faktory s vysokou prioritou pro soucasnost.

Analyza vnitfniho prostredi je provedena Porterovym hodnototvornym fetézcem,
ktery déli ¢innosti podniku na primarni a sekundarni. Situac¢ni analyza vnitiniho
prostfedi shrnuje silné a slabé stranky spolec¢nosti. Pro srovnani silnych a sla-
bych stranek spolecnosti Tonak a. s. je zvolen nejvetsi konkurent spolec¢nost Fe-
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psa pusobici v Portugalsku. Informace pro srovnani jsou ziskany z internetovych
stranek fepsa.pt a konzultaci s vedenim spolec¢nosti Tonak a. s.

SWOT tabulka shrnuje pfilezitosti a hrozby s vysokou prioritou z matice priorit
pro prilezitosti a hrozby a vyznamné kritické faktory podniku z tabulky hodnoce-
ni potencialu uspéchu. Na zakladé tohoto vystupu jsou navrzeny strategie MAXI-
MAXI, MAXI-MINI, MINI-MAXI a MINI-MINI. Z navrzenych strategii jsou vybrany
dvé na zakladé konzultace s vedenim spolecnosti a dale ekonomicky zhodnoceny.
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3. Vysledky

3.1 Analyza vnéjsiho prostredi

3.1.1 STEPE analyza

STEPE analyza pomaha identifikovat faktory vnéjSiho prostfedi klobouénického
prumyslu. Postupné jsou nize rozvedeny faktory spolecenské, technické a tech-
nologické, ekonomické, politicko-pravni a ekologické. Kazdy z faktora hraje dua-
lezitou roli pfi poznani okoli spolecnosti a volby spravné strategie.

3.1.1.1 Spolecenské prostfedi

S postupnym vyvojem spolec¢nosti se méni i jeji potfeba nosit klobouky. Do 50.
let minulého stoleti bylo témeér nemyslitelné pohybovat se ve spolecnosti bez klo-
bouku. Poté se jejich spolecenska duilezitost zacala vytracet. Klobouky byly na-
hrazeny cepicemi a kSiltovkami a jen velmi pomalu se zac¢inaji vracet zpét do mo-
dy (O1). V dnesni ceské spolec¢nosti 1ze klobouk na hlavé zahlédnout velmi ojedi-
néle, hlavné v pfipadé tradicnich spolecenskych udalosti, naptiklad pfi Velkée
pardubické a dal§ich dostizich.

Nabozenstvi je spjato s pokryvkou hlavy, proto se klobouk tési velké oblibé u veé-
ficich i dnes. Jedna se predevsSim o Zidy, ktefi si velmi potrpi na klasickém srsté-
ném klobouku, ale i islam a krestanstvi je spojeno s noSenim pokryvky hlavy
(02). U jihoamerickych indiant je dana potfeba klobouku spolecenskym posta-
venim. Bez pokryvky hlavy neni mozné se ukazat ve spole¢nosti. Nutnost klobou-
ku urcuje i podnebné pasmo. Narody zijici v tropickém a subtropickém podnebi
potfebuji ochranit svoji hlavu proti slunci (O3). Podnebni pasmo mutize byt jednim
z dtivodu, pro¢ se v Ceské Republice klobouky netési takové oblibé (T'1).

Dalsim spolecenskym faktorem, ktery pusobi na spolecnosti klobouénického
pramyslu je nartistajici v€k odchodu do dtichodu (0O4). Tradi¢ni vyroba s sebou
nese Cinnosti, které se vyznacuji svoji specificnosti, a vysledny vyrobek zavisi
z velké miry na zrucnosti pracovnika. V soucasné dobé je tézké ziskat zrucné
pracovniky. Otevieni primyslovych zoén vedlo k odlivu pracovnich sil (T2). Narus-
tajici vék odchodu do dtchodu je vyhodou, jelikoz si podnik zaucené a zrucné
pracovniky muze ponechat déle v zaméstnaneckém vztahu. (czso.cz, 2013; peni-
ze.cz, 2014)
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3.1.1.2 Technické a technologické faktory

Vyroba kloboukt probiha tradicnim zptisobem, to s sebou pfinasi vysoké vstupni
investice. Stroje, které jsou potifeba na vyrobu kloboukti, se bézné nevyrabi (T3),
spole¢nost si je musi objednat na zakazku ¢i si je vyrobit vlastnimi silami. Klo-
boucnicky pramysl zaujima spiSe konzervativni pfistup k inovacim (T4). Neinves-
tuje se do inovaci spiSe do zdokonalovani technologii. ZlepSené technologie
umoznuji snizit mnozstvi chemikalii pouzivanych pfi vyrob€, zmensSit spotfebu
energii, surovin a technologické vody (OS5). Dnes je mozné nahradit operace pro-
vadéné chemikaliemi metodami fyzikalnimi. Rovnéz se rozviji technologie zpraco-
vani odpadt (06). Firma podnikajici v tomto odvétvi ma moznost rozvijet a zdo-
konalovat proces vyroby (O7)

3.1.1.3 Ekonomické faktory

Klobouénictvi tézi hlavné z exportu svého zbozi na zahraniéni trhy. Ku prospéchu
mu hraje dlouhodoby proces globalizace, kdy vznika volny trh a vétSina statt se
snazi odbouravat prekazky obchodu, jako jsou cla, embarga ¢i mnozstevni kvoty
(O8). Na trhu se vyskytuji ruizné mezinarodni financéni organizace, jako je Mezina-
rodni ménovy fond, Skupina Svétové banky, Evropska banka pro obnovu a roz-
voj, Evropska investi¢ni banka a dalsi. Jednotlivé zemé& mohou ziskat finanéni
prostredky z vySe uvedenych instituci a podnikatelé maji moznost se pfihlasit
a podilet se na realizaci planovaného projektu (09). Jedna se o dlouhodobé pro-
stfedky a cesta k jejich ziskani rovnéz zabere mnozstvi ¢asu. Pokud je ale snaha
korunovana uspéchem, vyplati se napf. budovani obchodnich vztahu
s nejchudsimi zemémi. OvSem s rostouci globalizaci se objevuje i globalni konku-
rence, které je potfeba &elit. Jedna se ptredevsim o Cinu, jez svymi levnymi vy-
robky zaplavuje svét. (T5). (Svato$ a kol., 2009)

Exportni spole¢nosti jsou zavislé na rozhodovani prislusné Narodni Banky, jestli-
ze ta podstoupi kroky proti dané méné, ¢ili oslabi narodni ménu, je to pro né vy-
hodnéjsi nez posileni mény. Depreciace koruny zlepSuje obchodni bilanci, snizuje
se import a zvySuje export. Vyhoda pro exportni firmy je ta, Ze jejich zbozi se sta-
va pro zahrani€i levnéjSi. Za stejnou cenu prodaji vice a zlepsi se jejich podil
na zahrani¢cnim trhu nebo se exportni spolecnosti rozhodnou zvysit ceny
v domaci méné, tim cena produktu v zahrani¢i zastane na puvodni trovni, coz
jim pfinese vyssi zisk (O10). (mesec.cz, 2015)

DalSim dutlezitym ekonomickym aspektem je zamezeni dvojiho zdanéni. VétSina
zemi svéta ma uzaviené smlouvy o zamezeni dvojiho zdanéni. V Ceské Republice
rezident CR prokaze dan zaplacenou v zahranic¢i potvrzenim od zahraniéniho
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spravce dané. Tyto pfijmy se poté vyjmou z dalsiho zdanéni na tizemi CR (O11).
(mfcz.cz, 2015)

Ekonomicka situace v zemich dovozu je velmi dulezita. Jako u kazdého dodava-
telsko-odbératelského vztahu je potfeba poznat svého partnera, aby se spolec-
nost vyhnula v budoucnosti problémtim pfi zacileni na Spatny trh ¢i navazani
spoluprace s nedtvéryhodnym partnerem. Pred expanzi si spolec¢nosti zjistuji
velikost trhu, pocet potencionalnich zakaznikl (jejich tradice a zvyky) i velikost
potencionalni konkurence, divéryhodnost daného statu, jeho platebni bilance
a statni dluh, HDP na obyvatele (012, T6). HDP vybranych zemi EU importujici
klobouc¢nické produkty je uvedeno v tabulce 8. Tabulka 9 uvadi HDP vybranych
zemi mimo Evropskou Unii. U v§ech statua se vyskytuje ristovy trend HDP oproti
pfedchozimu roku, coz ma priznivy vliv na obchod (O13). Rostouci svétova eko-
nomika ma rovnéz pozitivni vliv na byznys. V roce 2008/09 probéhla svétova
ekonomicka krize, ktera s sebou prinesla navySeni cen vstupu, hlavné kozek
a tim doslo ke zdrazeni vystupu (T7). (czso.cz, 2015; ec.europa.eu, 2015; kno-
ema.com, 2015)

Tab.: 8 HDP vybranych zemi EU + USA v trznich cenach

Zemé 2013 2014
USA 39 900 41 100
Némecko 34 200 35 200
Rakousko 38 100 38 500
UK 31 500 34 400
Rumunsko 7 200 -

Zdroj: ec.europa.eu, 2015

Tab.: 9 HDP vybranych zemi svéta v bilionech dolara

Zemé 2013 2014
USA 16 768,1 17 416,3

Japonsko 4 667,06 4 788
Rusko 3491,6 3 558,6
Australie 1 052,6 1100,4
Nigérie 972,6 1 057,8

Zdroj: knoema.com, 2015

3.1.1.4 Politicko-pravni faktory

Kazda spolecnost je urcitou mirou zavisla na politickém déni ve svém domov-
ském staté tak ve statech, kam vyvazi. Ceska Republika jako demokraticky stat,
¢len EU a Organizace spojenych narodti (OSN) respektujici zasady WTO je zava-
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zana fidit se jejich pravidly, to pfimo i nepfimo ovliviiuje mezinarodni obchod.
Evropska Unie s sebou nese prilezitosti v podobé poskytnuti evropské dotace
z fondu EU (O14). Na druhé strané politika Evropské Unie s sebou muze pfinaset
ruzna uskali, nejznatelné€jsim krokem jsou sankce uvalené na Rusko (T8). (Sva-
tos a kol., 2009)

Problémem Ceské Republiky, je nestabilni dafiova a zakonodarna politika, vlad-
nouci moc se velmi ¢asto méni a kazda zména s sebou nese nové zakony ¢i zmeé-
nu sazby dani (T9). Vlada vyhlasuje také zakony, predpisy a vyhlasky, kterymi se
spolecnosti musi fidit. Jedna se napf. o Zakon ¢.350/2011 Sb., o chemickych
latkach a chemickych smésich, Zakon ¢. 185/2001 Sb. o odpadech a vyhlaska ¢.
383/2001 Sb. o podrobnostech nakladani s odpady, Zakon ¢. 201/2012 Sb.
o ochrané ovzdus$i a v neposledni fadé Zakonik prace ¢. 262/2006 Sb. Kromé
zakonu a vyhlasek jsou podniky povinné platit i poplatky za pouzivani rozpous-
tédel pfi Cisténi srsti, poplatek za ulozeni na skladku ¢ komunalni poplatek
a dalsi. (zakonyprolidi.cz, 2015)

Exportni spole¢nosti si zjiStuji politickou situaci statl, se kterymi obchoduji. Du-
lezitym aspektem je, kdo v dané zemi vladne, jestli se jedna o demokraticky stat,
¢i je moc v rukou jediného c¢lovéka nebo jaka politicka strana je v dané zemi
u moci (015, T10). (Svatos a kol., 2009)

3.1.1.5 Ekologické faktory

Zivotni prostfedi a jeho ochrana se stale vice dostava do centra pozornosti Siroké
vefejnosti i stata. Podniky, aby se vyhnuly riznym pokutam a sankcim a byly
pfiznivé vnimany v ocich vefejnosti, jsou nuceny dodrzovat Zakon ¢. 17/1992 Sb.
o zivotnim prostfedi a likvidovat odpad ekologickou cestou (T11). (zakonyproli-
di.cz, 2015)

V technickych a technologickych faktorech STEPE analyzy je zminéno, Zze dochazi
v klobouc¢nickém primyslu ke snaze eliminovat vznik chemickych odpadt vyvo-
jem novych technologii postupu vyroby a ke sniZzovani spotfeby energii, surovin
a technologické vody. (OS5). Dba se také na predchazeni moznému znecisSténi Zzi-
votniho prostfedi. Pri likvidaci odpadt je idealni navazat spolupraci se spole¢nos-
ti zabyvajici se ekologickou likvidaci odpadt a chemikalii vzniklych pfi vyrobnim
procesu (016).



Vysledky 36

3.1.2 Model 4C

3.1.2.1 Zakaznici

Jak je jiz zminéno v ekonomickych faktorech STEPE analyzy, klobouc¢nické spo-
le¢nosti se orientuji prevazné na zahranicni trhy, kde nachazi odbyt pro vétSinu
produkce. Nezbytnosti se stava porozuméni potfebam potencionalnich zakazni-
k1, jejich mentalité, nabozenskému pfesvédceni a preferencim, zjisténi jejich cit-
livosti na cenu a koupéschopnost. Podle pozadavktl kupujicich na daném trhu,
podnik dodava bud hotové vyrobky ¢i polotovary urcené k dalSimu zpracovani.

Zakaznici kloboucnické spole¢nosti jsou predevsim ti, ktefi davaji prednost jedi-
necnosti a kvalité, za niZ jsou ochotni zaplatit vyssi cenu, potrebuji exkluzivitu
a luxus ke své spokojenosti (O17). Tato skupina zakaznik neni velka, vétSina
dnesni spole¢nosti nevyzaduje pocit exkluzivity a luxusu k uspokojeni své potte-
by (T12). I cena hraje vyznamnou roli v jejich rozhodovani, jelikoz vysoko pfijmo-
va spolecnost je prevazovana stredné a nizko pfrijmovymi domacnostmi, dokonce
v roce 2012 bylo 17% populace EU ohrozeno chudobou (T13). Dulezitym segmen-
tem pro kloboucnictvi se stavaji vérici (0O2). Ortodoxni judaisté nosi ke tmavému
obleceni kipu neboli jarmulku, na ni si nasadi luxusni ¢erny klobouk ze zajeci
srsti. Stejné tak pro muslimy je pokryvka hlavy dulezita. (ec.europa.eu, 2015)

3.1.2.2 Naklady

Cena vstupnich surovin, vody a energie, neustale roste (T14). Pfidanim dalSich
faktort jako jsou tradi¢ni rucni vyroba na jednoucelovych strojich a spoluprace
s modnimi navrhafi (O18) posouvaji klobouky na turoven luxusniho zbozi.

Spolec¢nosti propaguji svoje produkty prfedev§im na modnich veletrzich a vysta-
vach, napfiklad modni veletrh STYL-KABO v Brné, myslivecky veletrh Jagd und
Hund Dortmund v Némecku a na Fashion Week v Londyné, nechybi ani Pafiz
a Italie (019). Ucast na vystavé ¢&i veletrhu pfinasi vyhody: umozni firmé zvysit
image predstavenim své produkce, prezentuji se rovnéz i komeréni zastupci fir-
my, coz muze vést k ziskani ¢i upevnéni pozice, vede k pfisunu informaci a hlav-
né napomaha k uzavirani kontrakti (020). Nese s sebou ale i nevyhody jako jsou
finanéni a ¢asova narocnost pfipravy prezentace (T15). Dénim v kloboucénickém
pramyslu se zaobira specializovany casopis The HAT Magazine, jehoz prostied-
nictvim maji firmy moznost pfedstavit svou firmu a produkci (0O21). The HAT Ma-
gazine, vychazi kazdé ctvrtleti ve vice nez 50 zemi svéta, je to jediny Casopis za-
meéfeny pouze na pokryvky hlav a udalosti okolo nich. (Svatos a kol., 2009; the-
hatmagazine.com, 2015)
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Naklady s sebou nese distribuce. Klobou¢nické firmy vyuzivaji pfimé i nepfimé
distribuc¢ni metody. Pfima distribuce pfedstavuje vztah vyrobce — zakaznik, jedna
se o prodej zbozi prostfednictvim vlastni kamenné prodejny ¢i eshopu. Prodej
muze byt uskuteénén na zakladé obchodnich cest za zakaznikem. Vyhody pfimé
distribuce jsou v moznostech ziskani zpétné vazby, cena vyrobku neni navySova-
na prostfedniky a podnik mtize ovlivnit profesionalni vystupovani svych prodejcti
(022). Nevyhoda primé distribuce se skryva ve vyssi finan¢ni a ¢asové naro¢nosti
(T16). Nepfima distribuce v sobé zahrnuje meziclanky, nejcastéji distributora ¢i
zprostfedkovatele, pfi cesté vyrobku k zakaznikovi. Distributor dovazi zbozi
na svyj ucet a pod svym jménem je také prodava. Vyhoda pro vyrobce spociva
v tom, Ze mu odpada starost hledat vhodny trh pro prodej a penize za své zbozi
ziska prakticky okamzité (O23). Nevyhody prinasi nemoznost zpétné vazby
od kupujiciho, cena vyrobku je zvySovana o marzi distributora (T17). Zprostfed-
kovatel, také oznacovan jako zastupce, agent ¢i reprezentant, jedna jménem a na
ucet vyvazejiciho podniku. Vyhoda je, ze prodej vyrobku se uskutec¢nuje pod
vlastni znackou vyrobce a podnik ma moznost ziskat zpétnou vazbu od zakaznika
(O24). Tato spoluprace je nevyhodna v pfipadé neloajality zprostfedkovatele
a firma musi pocitat s provizi, za kterou pracuje (T18). (Svatos§ a kol., 2009)

Znacné naklady pfipadaji na existenci vlastniho velkoobchodniho skladu (T19).
Dtvodem, pro¢ si kloboucnické spolec¢nosti sklady drzi, je moznost pokryti mi-
mosezonni vyroby, toto pfed vyrobené zbozi se nasledné prodava béhem sezony.
V soucasné dobé pfi rozSifovani logistickych sluzeb je mozné vyuzit externi sklad
(025).

3.1.2.3 Narodni specifika

V této kapitole jsou uvedeny ty nejvyznamnéjsi trhy pro kloboucénicky primysl.
Na svétové urovni se jedna o staty Rusko, USA, Australie, Japonsko a Nigérie.
V Evropé to je Némecko, Rakousko, Spojené kralovstvi a Rumunsko. Informace
o zvyklostech jednotlivych stati dulezitych pro budovani obchodnich kontaktt
jsou zjistény z internetovych stranek mzv.cz - Ministerstvo zahrani¢nich véci CR.

Svétovi odbératelé

Jednotlivé staty se od sebe liSi a kazda narodnost ma sva vlastni specifika. Pro
uspésny vstup na trh je nezbytny jeho pocateéni prizkum. Zjistit jeho troven
a nasycenost, vztah mezi poptavkou a nabidkou, jaka je v této zemi politicka si-
tuace a na které prekazky obchodu muze firma pfi své expanzi narazit (O15,
T12).

Ruska federace hraje velmi vyznamnou roli hlavné diky své velikosti a rznoro-
dosti. Zije zde mnoho narodnosti a odliSnych kultur, také Zivotni tiroven obyva-
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telstva se vyrazné li§i. Pro navazani obchodnich vztaht s Ruskem jsou podstat-
nym aspektem osobni vztahy, jejich ziskani usnadnuje domlouvani kontraktu.
Duivéra je rovnéz nezbytna a jeji budovani je dlouhodobou zalezitosti. Proniknuti
na trh Ruské federace je tedy casové i finanéné narocné. V pfipadé tspéchu se
tato investice vrati ziskem dobrého obchodniho partnera (0O26). Soucasné uvaleni
sankci na Ruskou znevyhodnilo nejen firmy klobou¢nického pramyslu (T8).

Spojené staty americké jsou charakteristické jako narod imigranti. Americany
spojuji hlavné sdilené hodnoty a postoje jako jsou svoboda jednani a vyjadfovani,
individualismus, optimismus a otevienost novym vécem. Americka obchodni kul-
tura se da shrnout jako sdélovani jasnych a stru¢nych stanovisek bez dlouhého
popisovani ¢i vysvétlovani. O¢ni kontakt pomaha budovat vzajemnou duvéru.
Americky trh je charakteristicky svoji vyspélosti, nizkou cenovou trovni a to diky
obrovské konkurenci na ném (027, T20). Na americky trh se dovazi predevSim
srsténé polotovary, které se tam dale zpracovavaji.

V Australii nalezneme zemédélsky a prumyslové vyspélé staty typické stabilnim
podnikatelskym prostfedim (O28). Obchodni styk se odviji od britskych a ame-
rickych zvyklosti. Narodnostni rozmanitost obyvatel Australie je vyhodou, jelikoz
zde nevladnou predsudky vic¢i narodnostem potencionalnich obchodnich partne-
ri. Primocarost a konkrétnost jsou charakteristické rysy obchodnich jednani.
Na australsky trh se dovazi pfedevSim srsténé polotovary urcené k dalsSimu zpra-
covani. Z nich vznikaji pokryvky hlav pro postaky a zaméstnance instituci, dfive
i pro armadu.

Japonsky trh je specificky predevS§im vysokou cenovou hladinou. Dulezita ob-
chodni jednani se doporucuji vést v japonstiné za pomoci tlumoc¢nika. Japonci
pfi jednani nespéchaji, kladou dliraz na zdvofilost a obezietnost, nadmérna ges-
tikulace neni vhodna. Rozhodujicim faktorem pro navazani obchodniho styku je
jeho dlouhodobost, kvalita vyrobku a vcasnost dodavek vysokého objemu pro-
dukce (029). Do Japonska se dovazi hlavné polotovary, které se Japonci dale
zpracovavaji a kone¢né vyrobky se prodavaji za vysoké ceny.

Nigérie se v obchodnim jednani odliSuje od vySe zminénych narodnosti. Bohati
a vlivni radi davaji na odiv sviij prepych. Jednani mtze predchazet dlouha zdvo-
fila predehra. Nigerijci si potrpi na spravné titulovani své funkce, lichotky a po-
zornosti. Rozhodovaci proces uradtl je zdlouhavy a ¢asto pod vlivem korupce,
ktera je trestna (T21). Nigerijsky trh vyZzaduje pfedevSim pokryvky hlav pro mus-
limskou komunitu (030).
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Evropsti odbératelé

Némecko je znamo svou spolehlivosti, seridoznosti a vysokou technickou urovni.
Obchoduje se zde s kvalitnimi vyrobky (O31). Pfi obchodnim kontraktu je dulezi-
té navazani osobnich vztaht. Na némeckém trhu jsou vyzadovany predev§im tra-
diéni krojové a tyrolské klobouky.

Rakousti obchodni partnefi se vyznacuji svou vécnosti, otevienosti a sebevédo-
mim. Jsou otevieni kompromisu, ale do urcitych mezi. Rakousky trh ma shodné
pozadavky s némeckym.

Vysoce modné orientovany trh nalezneme ve Velké Britanii. Jen nékteré spolec-
nosti si mohou dovolit prodavat své produkty na britském trhu, jelikoz Britové si
potrpi na unikatnosti, kvalité a dlouholeté tradici (O32). Do Britanie se dovazi
predevsim polotovary modnimu navrhatri Treacy, jez z polotovaru vytvari extrava-
gantni klobouky. Dodavaji se i vinéné polotovary pro §kolni ¢epice.

Rumunsky trh je nejvétsSim trhem na Balkanském poloostroveé a je znam prede-
vSim svou tradici v noSeni pokryvek hlav (O33). Do Rumunska vyvazi predevSim
hotové klobouky ve dvou cenovych urovnich. NizZSi cenova relace je zaméfena
na ¢ast nizkopfijmového obyvatelstva, ktera se v Rumunsku vyskytuje ve vétsi
mife nez bohatsi populace, ktera si muze dovolit koupit drazsi klobouk.

3.1.2.4 Konkurence

Otevienost trhil s sebou pfinasi globalni konkurenci, mezi nejvétsi patfi Cinska
lidova republika (T5). Cinské méné kvalitni avSak podstatné levnéjsi klobouky se
UspésSné snazi vytésnit z trhi kvalitni a exkluzivni pokryvky hlav. Cina je schop-
na vyprodukovat Sirokou §kalu pokryvek hlav v nejriznéjSich barvach a prove-
denich za nizké ceny, jedna se pfedev§im o kopie luxusnich klobouku (T22). Jeji
produkce se prodava za desetinu ceny srsténého klobouku. Vyuziva vynosy
z rozsahu. Jako vstupy ji slouzi levna pracovni sila a také ne prili§ kvalitni mate-
rial a nerostné bohatstvi, které se da v této zemi ziskat mnohem levnéji. Techno-
logie tradi¢nich kloboucnickych podniki je mnohem nakladnéjsi a ¢inskym vy-
robciim nebude schopna konkurovat co do poctu provedeni a §ifky nabidky
(T23). Soucasna doba se vyznacuje trendem zakazniktl davat pfednost kvantité
za nizké ceny pred drazsi kvalitou, ale rovnéz se uz zacinaji vyskytovat kupujici
pozadujici exkluzivitu (017).

Silna konkurence se rovnéz vyskytuje na evropském trhu. Klobouénické podniky
sidli ve statech Portugalsko, Polsko, Italie, Slovinsko a Spanélsko. Na rozdil
od Ciny se specializuji na vyrobu kvalitnich pokryvek hlav ze srsti ¢i viny (T24).
Tyto firmy podrobnéji popsany nize v analyze konkurenc¢nich sil.
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3.2 Mikroprostredi

3.2.1 Analyza konkurencnich sil

3.2.1.1 Konkurence v odvétvi

Klobouc¢nické spolec¢nosti hlavni ¢ast své produkce vyvazeji do zahranici. Nejvy-
znamné;jsi vyrobci pokryvek hlav se nachazeji v Ciné a v Evropé.

Cina produkuje méné kvalitni produkci vétSinou kopirujici luxusni a drahé klo-
bouky (T22), jak je zminéno v Modelu 4C. Evropské firmy se specializujici
na vyrobu kvalitnich pokryvek hlav ze srsti (T24). Spickovym producentem je
portugalska firma Fepsa, jez vyrabi vysoce jakostni polotovary ze zajeci, krali¢i ¢i
bobfi kozeSiny. Ve Spanélsku sidli spolecnost ISESA, ktera nabizi velmi kvalitni
klobouky. Polska firma Polkap produkuje levnéjsi klobouky nizsi kvality,
v soucasnosti vyrabi pouze narazové. K dalSim klobouénickym firmam ptsobicim
na evropském trhu se fadi slovinska Sesir, Tovarna Klobukov, D. D., a italska
Borsalino.

Zpracovani vstupni suroviny pro vyrobu kloboukti, krali¢i a zajeci srsti, probiha
ve statech Portugalsko, Ceska Republika, Belgie, USA a Cina (T25).

3.2.1.2 Hrozba substitutu

Substituty kloboukt jsou Cepice a kSiltovky. Ty se na trhu vyskytuji od 50. let
minulého stoleti a jejich oblibenost rychle vzrostla (T26). AZ se jim na nékolik
desitek let podafilo klobouky téméfr vytésnit z trhu. Rovnéz produkce vinénych
kloboukt je mnohonasobné vyssi nez srsténych (T27).

3.2.1.3 Hrozba vstupu potencionalnich konkurentu

Kloboucnické spolec¢nosti se vstupu novych hracti do odvétvi obavat nemusi
(O34). Ve svété jsou atraktivnéjsi trhy naptriklad elektronika. Pro kloboucénicky
prumysl existuji velké pocateéni bariéry vstupu (T28). Bariéry tvofi vysoka poca-
tecni investice, je tfeba nechat vyrobit na zakazku specialni jednoucelové stroje
pro produkci, zaméstnat zruéné pracovniku s praxi ve vyrobé pokryvek hlav, jez
své znalosti a um predaji dalSim a zajistit odbyt pro vyrobky (T29).

3.2.1.4 Vyjednavaci sila dodavatelu

Zajeci, kralici a bobri srst je hlavni surovinou, ktera se k vyrobé pouziva. Bobri
srst se dovazi z Kanady. Zajeci a krali¢i chlup se vykupuje od drobnych chovate-
14, velkochovy nejsou vhodné kvuli Spatné kvalité srsti (T30). Dfive existovala
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sbérna mista, kde se kozky vykupovaly. Dnes je snaha o jejich znovu zavedeni,
protoze to umozni jejich velkoplosny vykup (O35). Existuji i podnikatelé, ktefi se
vykupem kozek zivi a ty pak prodavaji zajemci, ktery nabidne vic (T31). Zasahuje
zde i Cina, ktera skupuje kozky celosvétové (T32). Roli hraje sezonnost, jelikoz
chovatelé si pres zimu nechavaji pouze jedince urcené k chovu (T33). Tém se rodi
na jafe mladata a teprve az dorostou do urcité velkosti, jsou utracena na maso
a ktzi. Nabidka kozek roste béhem léta a podzimu, pak jeji pomyslna kfivka kle-

sa.

Problematické jsou dodavky doplnkového materialu, naptiklad barvivo na plst ¢i
zdobici materialy. Jejich dodavatelé bud zanikaji, nebo rusi vyrobu, kvuali neefek-
tivnosti. Za tento material se velmi tézko shani substitut (T34).

3.2.1.5 Vyjednavaci sila kupujicich

Klobouky jako Iluxusni produkt se prodavaji koncovym zakaznikiim
ve specializovanych obchodech (022, T16). Nejvétsi zajem o klobouky a polotova-
ry maji staty zapadni a vychodni Evropy, USA, Rusko, Japonsko a Australie
(0O36). Polotovary nakupuji i kloboucnické spole¢nosti, které polotovary neprodu-
kuji, pouze zpracovavaji, a kone¢ny vyrobek na sobé nese jejich logo. Jedna se o
znacky Mountcastle, Nobilis, Grimuar, Falcus a v neposledni fadé Bollman (T35).

Zakazniky lze rozdélit na koncové uzivatele, ktefi kupuji pokryvku hlavy pro svoji
potfebu, a na velkoobchodni distributory, jenz nakoupi zbozi na sviij uicet a pro-
dava zbozi pod svym jménem dalS$im firmam ¢&i maloobchodnim prodejnam.
Rychlost platby za zbozi je individualni odviji se od charakteristickych ryst na-
rodnosti. Zapadni Evropa plati véas, Jihoamericané dokonce pfedem (037). Zidé
jsou rozeni obchodnici a snazi se vyjednat co nejvyssi kvalitu za co nejnizsi cenu
(T36). Ostatni obchodni partnefi plati véas ¢i se zpozdénim (T37).

3.2.1.6 Komplementari

Vyrobce pokryvek hlav ke své produkci potfebuje nékolik stovek tun kozek krali-
ka nebo zajice, za komplementare se daji oznacit drobni chovatelé ¢i prodejci ko-
zek. Dodavatelé ale na konkrétnim podniku existencné zavisly nejsou, pfi ztraté
odbératele jsou schopni si v kratké dobé najit nového.

3.2.1.7 Zasadni zmény v podnikani

Zasadni zmény v kloboucénickém primyslu nehrozi (O38). Vyroba probiha tradic-
nim zplsobem uz po vice nez sto let.
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3.2.2 Situacni analyza vnéjsiho prostredi

Tab.: 10 Prilezitosti a hrozby

Prilezitosti Hrozby
01 Klobouky se vraci do mody T1 Mirné podnebné pasmo
02 Nabozenstvi T2 Odliv pracovnikt
03 Ochrana proti slunci T3 Jednoucelové drahé stroje
Narustajici vék odchodu o . .
04 do diichodu T4 | Konzervativni pfistup k inovacim
05 Snlzqvanl spotreby. cnergt, TS Konkurence Cina
surovin a technologické vody
06 Technologie zpracovani odpadt T6 Ekonommkz situace v zemich
ovozu
I . Zvyseni cen kozek béhem
o7 Zdokonalovani procesu vyroby T7 ekonomické krize
08 Odbouravani prekazek obchodu | T8 Politika EU - sankce Rusko
09 Spol‘uprace r}a‘prOJektec.h . T9 Casté zmény dani a zakont
mezinar. financ¢nich organizaci
010 Oslabeni narodni mény T10 | Politicka situace v zemich dovozu
O11 Zamezeni dvojiho zdanéni T11 Sankge za ned(}drzgn}
ekologickych predpisu
Ekonomicka situace v zemich VétSina spolecnosti nevyzaduje
012 T12 -
dovozu exkluzivitu a luxus
013 Rtstovy trend HDP T13 | MensSina bohatych lidi ve svéte
014 Dotace z EU T14 Rust cen vstupt
015 | Politicka situace v zemich dovozu | T15 Nevyhody uC?SU na veletrhu a
vystave
Existence spole¢nosti zabyvajici . ST
0o16 se likvidaci odpadu T16 Nevyhody pfimé distribuce
017 | Pozadavek luxusu a jedinec¢nosti | T17 Nevyhody distributora
018 Spolu;?rac‘e S vyznamuymt T18 Nevyhody zprostredkovatele
modnimi navrhari
019 Existence svétovych veletrhti a T19 Néklady na sklad

vystav
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Vyhody tcasti na veletrhu a

020 . - T20 | Konkurence na americkém trhu
vystavée
021 The HAT Magazine To1 Nigérie - zdlouhavy tfedni proces
a korupce
. S Kopirovani designu Cinou, nizka
022 Vyhody pfimé distribuce T22 . o p
cena a ruzné provedeni
. . Nakladna technologie vyroby
023 Vyhody distributora T23 kvalitnich kloboukil
024 Vyhody zprostredkovatele T24 Evropska konkurence
025 Externi sklad T25 Konkurence ve Vyr.obe vstupnich
surovin
026 | Rusko — dobry obchodni partner | T26 Existence plqe futnkcmch
substituta
Americky trh — nizka cenova Vy$si produkce vinénych klo-
027 . 8 - T27 . Y
uroven a vyspelost boukt nez srsténych
028 Australie - stabﬂr}l pf)dnlkatelske T28 Bariéry vstupu
prostredi
Japonsko — dlouhodobost i . .
029 obchodniho vztahu T29 | ZajiSténi odbytisté pro produkci
O30 | Nigérie — muslimska komunita | T30 | Nevhodna kozka z velkochovi
031 Nemecko a RakO.L‘ISkO . T31 | Existence obchodniktl s kozkami
spolehlivost, seridoznost
032 | Britové - pozadavek kvalitya | 15, Skupovani kozek Cinou
tradice
Rumunsko — tradice noSeni . .
033 Klobouka T33 Sezonnost kozek
O34 | Nehrozi vstup nové konkurence | T34 Zanik ci rusent VXroby Z.dObICIhO
materialu ¢i barviva
Snaha o zavedeni sbérnych mist Prodej dohotoveného polotovaru
035 . 8 T35 .. .
vykupu kozek pod jinou znackou
Zajemci: zapadni, vychodni C e s
036 Evropa, USA, Japonsko, Australie T36 Obchodnici Zidé
037 Narodnosti platici v¢as T37 | Narodnosti platici se zpozdénim
038 Zasadni zmény v podnikani

nehrozi

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jednotlivé prilezitosti a hrozby ptisobici na kloboucnicky pramysl jsou zhodno-
ceny v tabulce identifikace prilezitosti (Tab.: 11) a hrozeb (Tab.: 12), prostfednic-
tvim kterych je uréena pravdépodobnost jejich vyskytu a vlivu v odvétvi.

Tab.: 11 Identifikace pfilezitosti

Pravdépodobnost vyskytu a vlivu v
soucasnosti
Prilezitosti Vyskyt Vliv
o1 Klobouky se vraci zpét do mody 2 3
02 Nabozenstvi 2 3
03 Ochrana proti slunci 1 1
Nartistajici vék odchodu
o4 do duichodu ! 2
Snizovani spotfeby energii, surovin
05 o 3 3
a technologické vody
06 Technologie zpracovani odpadt 1 2
o7 Zdokonalovani procesu vyroby 2 3
08 Odbouravani prekazek obchodu 3 3
Spoluprace na projektech mezinar.
09 . - L 1 1
finan¢nich organizaci
010 Oslabeni narodni mény 2 3
011 Zamezeni dvojiho zdanéni 3 2
012 Ekonomicka situace v zemich 3 3
dovozu
013 Rustovy trend HDP 3 2
014 Dotace z EU 3 2
015 | Politicka situace v zemich dovozu 3 3
016 Existence spolecnosti zabyvajici se 5 9
likvidaci odpadu
017 Pozadavek luxusu a jedine¢nosti 1 3
018 Spoluprace s vyznamnymi modnimi 5 3
navrhari
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019

Existence svétovych veletrhti a
vystav

020

Vyhody ucasti na veletrhu a vystavé

021 The HAT Magazine
022 Vyhody pfimé distribuce
023 Vyhody distributora
024 Vyhody zprostredkovatele
025 Externi sklad
026 Rusko — dobry obchodni partner
Americky trh — nizka cenova uroven
027 -
a vyspélost

Australie — stabilni podnikatelské

028 L
prostredi
029 Japonsko — dlouhodobost
obchodniho vztahu

030 Nigérie — muslimska komunita

031

Némecko a Rakousko — spolehlivost,

serioznost
Britové — pozadavek tradice, kvality
032 ]
a tradice
033 Rumunsko — tradice noSeni
klobouktl
034 Nehrozi vstup nové konkurence
Snaha o zavedeni sbérnych mist
035 . .
vykupu kozek
036 Zajemci: zapadni, vychodni Evropa,
USA, Japonsko, Australie
037 Narodnosti platici véas
038 Zasadni zmény v podnikani nehrozi

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tab.: 12 Identifikace hrozeb

Pravdépodobnost vyskytu a vlivu hro-

zeb
Hrozby Vyskyt Vliv
T1 Mirné podnebné pasmo 3 2
T2 Odliv pracovniktl 3 3
T3 Jednoucelové drahé stroje 3 3
T4 Konzervativni pfistup k inovacim 2 2
T5 Konkurence Cina 3 3
T6 Ekonomicka situace v zemich 3 3
dovozu
7 ZvysSeni cen .koz‘ek l_oehem 9 3
ekonomické krize
T8 Politika EU - sankce Rusko 3 3
T9 Casté zmény dani a zakon 3 2
T10 Politicka situace v zemich dovozu 3 3
T11 Sankce za ned9dr2§n§ ekologickych 1 9
predpisti
T12 VétSina spolc?cpostl nevyzaduje 3 3
exkluzivitu a luxus
T13 MenSina bohatych lidi ve svété 3 2
T14 Rlst cen vstupt 2 3
T15 Nevyhody uc?stl na veletrhu a o 9
vystave
T16 Nevyhody pfimé distribuce 2 1
T17 Nevyhody distributora 2 1
T18 Nevyhody zprostredkovatele 2 2
T19 Naklady na sklad 2 3
T20 Konkurence na americkém trhu 2 1
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To1 Nigérie - zdlouhavy Gfedni proces a o 1
korupce
T22 Kopirovani d6551g1:1u Cinou, fuzka 3 3
cena a ruzné provedeni
Nakladna technologie vyroby
T23 kvalitnich kloboukt 3 3
T24 Evropska konkurence 2 2
T25 Konkurence ve vyr.obé vstupnich 1 9
surovin
T26 Existence plge fuonkcmch 3 9
substituti
To7 Vys$si produk?e vlnfanych klobouku o 1
nez srsténych
T28 Bariéry vstupu 3 2
T29 Zajisténi odbytisté pro produkci 2 3
T30 Nevhodna kozka z velkochov(i 2 2
T31 Existence obchodniktl s kozkami 2 2
T32 Skupovani kozek Cinou 3 2
T33 Sezonnost kozek 2 3
T34 Zanik ¢i ruég‘m VXI‘Oby Z.dObICIhO 9 3
materialu ¢i barviva
T35 Prodej dohqjcovenehovpolotovaru o 9
pod jinou znackou
T36 Obchodnici Zidé 3 2
T37 Narodnosti platici se zpozdénim 2 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

V matici priorit pro pfilezitosti (Tab.: 13) a pro hrozby (Tab.: 14) jsou shrnuty fak-
tory podle vyznamu jejich ptisobeni na spolecnost Tonak a.s. v soucasnosti.
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Tab.: 13 Matice priorit pro pfilezitosti

Pra‘lvdepod?!:m?.s t Pravdépodobnost vlivu pfilezitosti
vyskytu prilezi-
tosti Vysoka 3 Stfedni 2 Nizka 1
05, 07, 08, 012,
Vysoka 3 015,020, 031, | ©b %12%’ 014,
032
01, 02, 06, 010,
. 018, 022, 027, | 016,019, 025,
Stredni 2 028, 029, 035, 033 024
036, 037
Nizka 1 017 0% 02,9%% | 03, 09, 026, 034

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tab.: 14 Matice priorit pro hrozby

Pravdépodobnost Pravdépodobnost vlivu pfilezitosti
vyskytu hrozeb . — . S—
Vysoka 3 Stfedni 2 Nizka 1
T2, T3, TS, T6, T8,
Vysoka 3 T10, T12, T22, | ' 292’;%6”6’
T24, T32 ’
Stredni 2 T7,T14, T19, T29, | T4, T15, T18, T20, T16, T17, T21,
rednt T33, T34, T37 T30, T31, T35 27
Nizka 1 T11, T25

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.3 Analyza vnitfniho prostfedi

3.3.1 Hodnototvorny fetézec

3.3.1.1 Primarni ¢innosti

Na hlavni ¢innosti podniku Tonak a.s. se aplikuje klasické rozdéleni aktivit podle
Portera. NiZze jsou podrobné rozebrany jednotlivé klicové cinnosti: fizeni vstup-
nich operaci, vyroba a provoz, fizeni vystupnich operaci, marketing spojeny
s prodejem a servis.

Rizeni vstupnich operaci

Vstupni operace zacinaji dodavkou a naslednou prejimkou balikti kozek. Pfi je-
jich prevzeti dochazi ke kontrole vlhkosti, vyskytu plisné a Skiidct kozojedt. (S1)
Nasledné se ulozi do podnikového skladu, maximalni doba uchovavani kozek je
6 mésicu. Stavy skladu jsou vedeny v podnikové informacni siti, ktera hlasi ne-
dostatek urcité komponenty (S2). Kozky se postupné odebiraji, k prejimce patfi
kontrola technickych pomocnych prostfedkta (TPP) kyselin, barviv a ostatnich
chemikalii. Nasleduje prohlidka kozek podnikovou laboratofi (S3). Soucasné do-
chazi k prejimani, kontrolovani a skladovani doplnkového materialu: stuh, pot-
nich paskl, metraze, podsSivky, sSnur a tres (S4). Nové zakazky jsou predavany
z obchodniho oddéleni podnikovou informacni siti, ktera slouzi ke specifikaci
produkce, urceni technologickych postupt pro jednotlivé vyrobky, stanoveni spo-
tfreby materialu, zptisobu baleni klobouktl a polotovart. Informace dale sméiuji
do rozpisu vyroby, kde se zakazky ¢asoveé zaradi a potvrdi se datum jejich dodani
zakaznikovi.

Vyroba a provoz

Tradi¢ni vyroba s sebou nese c¢innosti, které se vyznacuji svoji specificnosti.
S postupujici vyrobou se zvySuje mira improvizace a vysledny vyrobek zavisi
z velké miry na zrucnosti pracovnika (S5, W1). Za zruéné pracovniky s praxi
ve vyrobé pokryvek hlav se tézko hleda nahrada (W2). Vyroba probiha na jedno-
ucelovych strojich. K sériové produkci téchto stroju nedochazi, proto je jejich ce-
na vysoka. (W3)

Vyroba klobouktl ¢i polotovarti 1ze rozdélit do péti kroku. Tonak a.s. si sam zpra-
covava srst pro vyrobu, proto prvni krok vyroby se zaklada ze zpracovani této
suroviny (S6).
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1. Na zpracovani srsti je aplikovan postup: rozfezani kozky, jeji mechanickée
vyCiSténi, sefezani pesikti, chemické naruSeni srsti kozek, jejich suSeni
a serezani, tridéni srsti a skladovani srsti,

2. Vyroba surovych polotovarti v sobé zahrnuje homogenizace srsti, vyroba
kloboukové hmoty, naplasténi polotovarti, predplsténi, plsténi, valchovani
polotovaru, stoupovani, dohotoveni polotovaru, suSeni, kontrola a nasled-
né skladovani surovych polotovaru,

3. Zuslechténi surovych polotovart je provedeno tuzenim, barvenim a tvaro-
vanim polotovard,

4. Povrchové upravy polotovaru se odviji od procesu vyroby a rozliSuji se na-
sledujici typy: hladka, zamiSova, velurova, specialné velurova (S7),

5. Posledni krok zahrnuje vyrobu kloboukt, ktera probiha nasledovné: ruéni
tvarovani polotovari a jejich strojni lisovani, lisovani okraji, nasiti vnitf-
niho a vnéjsiho zdobeni, finalizace vyrobku.

Rizeni vystupnich operaci

Vyrobek prochazi technickou kontrolou probihajici v konkrétnich mezifazich vy-
roby (S8). Kontrola je provadéna po nasledujicich fazich vyroby: predplsténi
plast1, dokoncéeni surovych polotovarti, barevny odstin, finalni polotovary coby
konecny produkt. Vysledny vyrobek se skladuje v expedici a z ni se dodava pfimo
zakaznikiim nebo putuje do velkoskladu, kde ¢eka na zakazku (W4).

Marketing a prodej

Propagaci tvofi pfevazné modni veletrhy a vystavy. V Ceské Republice se objevuje
produkce spole¢nosti Tonak a. s. pravidelné na veletrhu v Brné, dalsi se odehra-
vaji na mezinarodni tirovni. Tonak pfedvadi svoji produkci v Némecku, Velké Bri-
tanii, Francii a v Italii (S9). Tento druh propagace je ¢asove i finanéné velmi na-
ro¢ny (W5). Podnik inzeruje ve svétovém casopisu The HAT Magazine a vydava
i katalogy své vyroby (S10). Kazdoro¢né vychazi jedna podnikova kolekce. Dalsi
kolekce se vytvareji specialné podle objednavky zakazniki na zakladé jejich po-
zadavku (S11). Propagace na uzemi Ceské Republiky je slaba (W6).

Klobouky lze zakoupit prostfednictvim webovych stranek spolec¢nosti, kde je
umistén i eshop. Informace jsou zde pravidelné aktualizovany (S12). Zakaznik
na nich nalezne potfebné informace o spole¢nosti, pfipravovanych vystavach
a prohlédne si fotografie kloboukt v jednotlivych katalozich a kolekcich.
V aktualitach 1ze najit informace o vykupu kozek od drobnych chovateltl véetné
ceny za kilogram. Kralici s chovnym prukazem Ceského svazu chovatell jsou
ohodnoceni vys$s§i cenou. Samotny eshop nabizi pfehledné rozclenéni jednotli-
vych vyrobkl podle typu, to napomaha k bezproblémové orientaci klienta (S13).
(tonak.cz, 2015)
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Servis

Klienti, v pripadé nespokojenosti s vyrobkem, maji moznost reklamace. Reklama-
ci pfrijme obchodni oddéleni, to informuje technickou kontrolu, vyrobni usek
a technologii, nasledné se sepiSe reklamac¢ni protokol a posoudi se, zde je rekla-
mace opravnéna. VétSinou se jedna o reklamaci odstinu, miru tuhosti plsti ¢i
povrchové opracovani. Pfi opravnéné reklamaci se nabidne zakaznikovi sleva
podle miry zavady. Vyjimecné se stava, ze kupujici zbozi vraci, jelikoz i takto vy-
reklamovany klobouk je schopen prodat jako vyrobek prvni jakosti za plnou ce-
nu. Pokud se reklamace zamitne, dojde zakaznikovi vyrozuméni o divodu zamit-
nuti. K reklamacim dochazi ojedinéle (S14). Samotna reklamacni rozhodnuti se
posuzuji individualné podle vlivu odbératele a predmeétu reklamace (W7).

Dodavky probihaji nepfimo prostfednictvim velkoobchodnich distributora. Ti do-
davaji polotovary a klobouky pfimo na konkrétni trh, vétSinou pod svou vlastni
znackou (W8). Dalsi distribuce probiha pfimo pomoci podnikové prodejny, esho-
pu ¢i sluzebnimi cestami k zakazniktim. Pfima distribuce probiha pod vlastni
znackou spolecnosti (S15). Slevy a prirazky se urcuji na individualni bazi (W9).
Urgentnost poptavky zvysuje vyslednou cenu ¢i pfi velké zakazce lze ziskat
mnozstevni slevu. Zpusob dopravy se odviji od objednaného mnozstvi.

Pfi vykupu kozek od drobnych chovatelll, spolecnost nabizi moznost proplaceni
postovného. VySe nahrady za poStovné se odviji podle zaslanych kilogramt ko-
zek. (tonak.cz, 2015)

3.3.1.2 Sekundarni ¢innosti

Podptiirné ¢innosti jsou navzajem propojeny a spolupracuji spolu (S16). Jejich
ukolem je podporovat oddéleni vyroby. Sekundarni ¢innosti se déli na nakupni
¢innost, vyzkum a vyvoj, fizeni lidskych zdroju a infrastruktura podniku.

Nakupni ¢innost

Zajeci a krali¢i kozky se dodavaji od velkododavateltl v balicich. Spotfeba doplni-
kového materialu (stuh, potnich paskt, podSivkoviny a $nur) se odviji od poza-
davku konkrétni zakazky. Podnikovy informacni systém spolec¢nosti zpracovava
nové zakazky, zadava mnozstvi potfebnych surovin a materiali a je schopen
upozornit nakupc¢i na nedostatek konkrétni polozky ve skladu (S2).

Vyzkum a vyvoj

Podnik ma konzervativni postoj k inovacim (W10), pfednostné se zameéruje
na zdokonalovani technologie vyroby. To mu umozni snizit spotfebu vstupnich
surovin, energii a technologické vody (S17). Zameéstnanci v oddéleni technologie
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a vyvoje pracuji na novych technologiich, které zde nemohou byt uvedeny jmeno-
vité (S18). Tyto technologie lze nalézt predevSim u operaci provadénych chemii.
Jedna se o snahu nahradit tyto pracovni postupy metodami fyzikalnimi. Napfi-
klad na prelomu minulého stoleti se pouzival bézné roztok dusicnanu rtutnatého,
ktery je zdravy Skodlivy. Ten byl nahrazen roztokem anorganickych kyselin a ny-
ni je snaha tyto kyseliny nahradit pouzitim fyzikalnich metod. Probiha modni
vyvoj, navrhuji se nové tvary kloboukt ¢i Uiprava jejich povrchu a vylepSuje se
zdobeni, at uz tradi¢nimi ¢i méneé tradi¢nimi zdobicimi materialy (S19).

Rizeni lidskych zdroja

Spole¢nost si sama zajiStuje potfebné pracovniky prostfednictvim personalniho
oddéleni, jez se zameéruje na navazani pracovniho vztahu s kvalitnimi lidmi (S20).
Po podepsani smlouvy s dohodnutymi mzdovymi podminkami nasleduje zaSkole-
ni zaméstnancll do pracovni ¢innosti. Problematické je zajiStovani zaméstnanci
pfimo pro tradi¢ni proces vyroby. Zauceni trva dlouho, kazdy ¢lovék ma jinou
zruénost a muize stat, ze potfebny um néktefi neziskaji nikdy. Personalista zajis-
tuje motivovani zaméstnanct ¢i negativné vnimané propousténi. To probiha
na zakladé snizovani stavu zameéstnanctl nejcastéji pri poklesu zakazek (W11).

Infrastruktura podniku

Firma Tonak, a.s. ma prvky infrastruktury shodné s ostatnimi vyrobnimi podni-
ky. Planovani zasob zajiStuje podnikovy informacni systém, kozky jsou dodavany
v balicich pfimo do arealu spole¢nosti. Politika jakosti dohliZi na kvalitu produk-
ta, aby marketingova propagace klobouku coby luxusniho zboZi byla opravnéna
(S21, W12). V budové spolec¢nosti se nachazi ucetni a finan¢ni oddéleni (S22).
Na pravni otazky je vyuzivan externista (S23).

Spolec¢nost Tonak a.s. je drzitelem certifikati, ocenéni a ochrannych znamek
(S24). Certifikaty ISO 9001 a ISO 14001 se vztahuji na pobocku ve Strakonicich,
na Novy Ji¢in se nedaji vztahnout, jelikoz se zde jedna pfevazné o rucni vyrobu,
u niz postup nelze popsat jako ve strojirenstvi. (S5, W13) Vyuziva ochranné
znamky TONAK a FEZKO (Obr.: 5). (tonak.cz, 2015)

A
1. TONAK (™

FEZKD

Obr.: 5 Ochranné znamky Tonak a Fezko
Zdroj: tonak.cz, 2015
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3.3.2 Situacni analyza vnitfniho prostfedi

Tab.: 15 Silné a slabé stranky organizace

Silné stranky

Slabé stranky

Kvalita vystupu zavisi

S1 Kontrola materialu pfi prejimce | W1 8 .
na zamestnanci
S2 Podnikova informacni sit W2 Zrucni zamestngnm jsou tezce
nahraditelni
33 Kontrola technickych W3 Drahé jednoucelové stroje
pomocnych prostredkti potfebné k vyrobé
S4 Kontrola pomocného materialu | W4 Vlastni sklad
S5 Originélni produkty W5 Financéné a ¢asové naroc¢na
propagace
S6 Zpracovani srsti vlastni silou W6 Slaba propagace v CR
S7 Vyroba ¢tyt typu kloboukt w7 Ind1v1dualrv1} posouzeni postupu
pfi reklamaci
S8 Kontrola v mezifazich vyroby W8 Distributor pro’davavvyrobky pod
vlastni znackou
- . i . Individualni posouzeni
S9 Ucast na veletrzich a vystavach | W9 poskytnuti slev & prirazek
S10 Inzerce v The HAT Magazine W10 | Konzervativni pristup i inovacim
S11 Tvorba kolekci W11 | Spatna personalni politika firmy
312 Pravidelné a}ktuahzovane W12 Vysoké cena
stranky
Existence eshopu a snadna Nemoznost certifikace ruc¢ni
S13 . S W13 ,
orientace pfi nakupu vyroby
S14 Ojedinélé reklamace
Pfima distribuce — prodej pod
S15 p -
vlastni znackou
Spoluprace podpurnych ¢innosti
S16 O
a podpora oddéleni vyroby
Zdokonalovani technologie
S17 .
vyroby
S18 Vyvoj novych technologii
Vyvoj novych tvart klobouku,
S19 2. . .
povrchu ¢i vylepSeni zdobeni
S20 Vlastni personalni oddéleni
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S21 Politika jakosti
S22 Vlastni ekonomickeé oddéleni
S23 Externista na pravni otazky
Drzitel certifikatti, ocenéni a
S24 . X
ochrannych znamek

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 16 jsou uvedeny vyznamné kritické faktory uspésSnosti pro podnik
Tonak a. s., jez jsou srovnany s portugalskym konkurentem podnikem Fepsa.

Tab.: 16 Hodnoceni potencialu tspéchu podle Eschenbacha (2000)

Uroven faktoru
Faktor — o751 7 | o0 [ a1 | =2 | =3

S2

S6

S8

S9

S11

S13

S14

S17

S18

S19

W1

w2

W3

w5 /./‘

W12 o

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hodnoceni potencialu podniku vyplyva, Ze spolecnost Tonak a. s. je na tom
v porovnani kritickych faktora s konkuren¢nim podnikem Fepsa lépe. Pouze fak-
tory S6, S8, S14, W1, W2, W3 a W12 vychazi v bodé 0, tedy maji shodny s poten-
cidlem spolec¢nosti Fepsa. Zbylych devét faktord firmy Tonak a. s. pfedstihuje
konkurené¢ni podnik.
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3.4 SWOT analyza

V tabulce 17 jsou shrnuty faktory vnéjSiho prostfedi s vysokou prioritou
z Tab.:13 a Tab.:14 a vyznamné kritické faktory podniku z Tab.: 16.

Tab.: 17 SWOT tabulka

Silné stranky

Slabé stranky

Kvalita vystupu zavisi

S2 Podnikova informac¢ni sit W1 -« .
na zamestnanci
S6 Zpracovani srsti vlastni silou W2 Zrueni zamestngnm jsou tezce
nahraditelni
or . Drahé jednoucelové stroje
S8 Kontrola v mezifazich vyroby W3 potrebné k virobé
S9 Ucast na veletrzich a vystavach WS Financne a casove narocna
propagace
S11 Tvorba kolekci W12 Vysoka cena
S13 Existence eshopu
S14 Ojedin¢lé reklamace
Zdokonalovani technologie
S17 .
vyroby
S18 Vyvoj novych technologii
Vyvoj novych tvara klobouk,
S19 7. o .
povrchu ¢i vylepSeni zdobeni
Pfilezitosti Hrozby
o1 Klobouky se vraci do mody T1 Mirné podnebi
02 Nabozenstvi T2 Odliv pracovnikti
05 szgvam spotreby‘ cnergt, T3 Jednoucelové stroje
surovin a technologické vody
O6 | Technologie zpracovani odpadu TS5 Konkurence Cina
o7 Zdokonalovani procesu vyroby T6 Ekonomicka situace v zemich
dovozu
08 | Odbouravani prekazek obchodu T7 Zvyseni cen ‘koz‘ek behem
ekonomické krize
010 Oslabeni narodni mény T8 Politika EU — sankce Rusko
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O11 Zamezeni dvojiho zdanéni T9 Casté zmény dani a zakonu
Ekonomicka situace v zemich Politicka situace v zemich
012 T10
dovozu dovozu
013 Ristovy trend HDP T12 Vétsina spolgc'rlost1 nevyzaduje
exkluzivitu a luxus
014 Dotace z EU T13 MensSina bohatych lidi ve svété
015 Politicka situace v zemich T14 Ruist cen vstupt
dovozu
018 Spoluprace s vyznamnymi T19 Naklady na sklad
modnimi navrhari
Vyhody ucasti na veletrhu a Kopirovani designu Cinou,
020 . - T22 P . o .
vystave nizka cena a rlizné provedeni
022 Vyhody pfimé distribuce T24 Evropska konkurence
023 Vyhody distributora T26 Existence plné funkcnich
substituta
027 Amer}cky tfh - mzkva cenova T28 Bariéry vstupu
uroven a vyspélost
Australie — stabilni e .
028 podnikatelské prostredi T29 Zajisténi odbytu pro produkci
Japonsko — dlouhodobost a1 X
029 obchodniho vztahu T32 Skupovani kozek Cinou
031 Némecko a Rakousko — T33 Sezénnost kozek
spolehlivost a seriéznost
032 Britové — pozadavek tradice a T34 Zanik ¢i ruceni vyroby
kvality zdobiciho materialu ¢i barviva
035 | Snahaozavedenisbérnych T36 Obchodnici Zidé
mist vykupu kozek
Zajemci: vych. a zap. Evropa, . . - Y is -
036 USA, Japonsko, Australie T37 | Narodnosti platici se zpozdénim
037 Narodnosti platici véas

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.4.1 Navrhy strategii

3.4.1.1 Strategie MAXI-MAXI

Propagace podle segmentu

S13, O1, 02 Rozclenit propagaci na jednotlivé segmenty (nabozenstvi, tradice a
tradi¢ni spolecenské udalosti. Pri priblizujici se aktualnosti sledované akce zacilit
na ni marketing, vytvofit limitované edice kloboukt pojici se k dané udalosti.
Prikladem je zidovsky svatek Purim ¢i Pesach. Pfi realizaci této strategie je ne-
zbytné provést pocatecni priizkum trhu.

Soucasna vyhodnost exportu

S13, 010 Oslabeni narodni mény s sebou nese vyhodnéjsi ceny pro export, spo-
leénost by na tento vyhodny kurz mohla upozornovat zahraniéni klienty pro-
stfednictvim eshopu ¢i internetovych stranek.

Program Potencial
S17, S18, O14 Podat zadost o dotaci z EU na vyvoj novych technologii. Program
Potencial umozni ziskat finanéni prostredky na prumyslovy vyzkum.

Luxusni produkt zpracovany navrhafi

S19, 018 Spoejit vyvoj novych tvarti kloboukti s modnimi navrhafi. Propagovat,
ktery navrhar se podilel na jakém klobouku. Navodit tim pocit luxusu a prilaka
pozornost spolecnosti upfednostnujici exkluzivitu, za niz si je ochotna pfiplatit.

3.4.1.2 Strategie MAXI-MINI

Zpracovani srsti pro evropskou konkurenci

S6, T24 Nabizet konkurentiim moznost nechat si spolecnosti Tonak a.s. zpraco-
vat vstupni surovinu srst pro vyrobu kloboukti. Zajemce je mozno najit v zemich
Spanélsko, Polsko, Italie a Slovinsko, které si sami srst nezpracovavaji. Timto
zpusobem je mozné z téchto zemi ziskat i kozky.

Vyvoj novych tvaru c¢epic pro mladez

S19, T26 Oblibenost substitutt u déti a teenagert ukazuje moznost pfizpusobit
vyrobu téchto Cepic i pro né. ZajiSténi vérnosti ¢epicim od spolec¢nosti Tonak
u mladsi populace miize pfinést vérnost znadce této skupiny i v dospélosti. Cepi-
ce pro dospélé Tonak a.s. vyrabi.

Uspora vstupnich surovin

S17, T14 Snaha o zdokonalovani technologii s sebou nese usporu energii
a vstupnich surovin, jejichz cena neustale roste. Podnik uSetfené finance mutize
pouzit napriklad na propagaci.
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Spoluprace s evropskou konkurenci

S17, S18, S19, T24, TS Spojeni s evropskou konkurenci, ktera rovnéz kraci
ve stopach kvality a spoluprace na vyvoji a zdokonalovani technologii vyroby.
Podniky se mohou navzajem inspirovat a podpofit se v dalSim rozvoji. Dohroma-
dy budou mit vetsi Sanci bojovat proti ¢inské produkci.

3.4.1.3 Strategie MINI-MAXI

Staze pro mladé

W5, O14 Zapojeni se do projektu Staze pro mladé je dotovano z Evropské unie
pfes Evropsky socialni fond v CR. Firma ma moznost ziskat stazisty, ktefi se za-
poji do planovani propagace na veletrzich a vystavach, ¢imz firmé ulevi od ¢asové
i finanéni naroc¢nosti jeji pripravy.

Zacilena propagace na vystavé ¢i veletrhu

W5, O1 Klobouky se zacinaji vracet zpét do mody, zacilit propagaci na vystaveé ¢i
veletrhu na urcity segment, ktery se momentalné vyznacuje svym nartstem za-
jmu o klobouky a ziskat tak nové klienty.

3.4.1.4 Strategie MINI-MINI

Vyhodna cena

W12, T37 Narodnostem platicim se zpozdénim nabidnout nizS§i cenu, jestlize
od nich spolecnost Tonak a. s. obdrzi platbu pfedem. V pripadé, Ze zaplati se
zpozdénim, bude je ¢ekat vysoka prirazka k cené.

Externi sklad

W5, T19 Vlastnictvi skladu s sebou nese zna¢né naklady, v soucasnosti je mozné
zajistit si externi sklad, jez ma potfebnou velikost, a vyuzivat tento sklad na ne-
zbytné obdobi. Diky tomu je spolecnost schopna usetfit penize, které mohou byt
investovany napfiklad na propagaci.

Z vySe navrzenych strategii jsou, na zakladé konzultace s vedenim spole¢nosti,
zvoleny dvé strategie: Propagace podle segmentil a Staze pro mladé, které jsou
nize podrobné&ji rozvedeny a ekonomicky zhodnoceny.

3.4.2 Propagace podle segmentu

Pred zahajenim strategie, je nezbytny prizkum trhu. Zjistit, zda zakaznici maji
o limitované edice zajem. Pruzkum trhu zacilit na nejveétsi odbératele a prostfed-
nictvim emailu je oslovit kratkym dotaznikem, jenz zjisti jejich potfeby a oceka-
vani. Zakazniky, ktefi se vyjadii kladné k limitovanym edici kloboukti, kontakto-
vat vzdy s blizici se udalosti.
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Pro snadné orientovani ve vyznamnych spolecenskych ¢i nabozenskych udalos-
tech je dulezité si sestavit kalendafr, s vyznacenymi udalostmi. Navrhy jednotli-
vych edic pro kazdy segment je potfeba s pfedstihem pfichystat, aby se s blizicim
datem udalosti mohlo pfikrocit rovnou k vyrobé. Zhotoveni jedné edice trva pfi-
blizné pét pracovnich tydnt. Navrhy je dulezité konzultovat pfimo s odbératelem.
Pocet kusti se vyrobi podle jeho objednavky, pfi¢emz minimum kust je Sest. Vy-
roba na zakladé objednavky zajisti spolec¢nosti prodej vSech kusu limitované edi-
ce. Naklady na navrh a vyrobu exkluzivnich klobouku se pohybuje od 1000K¢.
Cena hotového klobouku se pocita jako soucet ceny polotovaru, nakladu na liso-
vani, popripadé utvareni, naklady nartGstaji se slozitosti tvaru klobouku, pouzi-
tym mnozstvim zdobicich materialti a zapoctenim ziskové marze. Nize je vypocten
zisk z prodeje jedné limitované edice po 6ks. Pro vypocet se pouzije luxusni pl-

Prodejni cena zidovského klobouku se primérné se pohybuje od 2500K¢ za kus.

Tab.: 18 Kalkulace ceny klobouku!

Kalkula¢ni vzorec Kalkulacni cena v K¢ Postup vypoctu
1. Pfimy material 1090
2. Zpracovaci naklad 830
3. Kvalitativni ztraty 48 2,5%z1.a2.
4. Vyrobni naklad 1968 1+2+3
S. Spravni rezie 332 40% z 2.
6. Vyrobni cena 2300 4+35
7. Kalkulovany zisk 230 10% z 6.
8. Prodejni cena 2530 6+7

Zdroj: Vlastni zpracovani

Naklady na vyrobu: 6ks* 2300K¢ = 13800K¢
Vynosy z prodeje: 6ks * 2530K¢ = 15180K¢
Zisk z jedné limitované edice: 15180K¢ — 13800K¢ = 1380K¢

Zisk z prodeje jedné limitované edice Zzidovskych kloboukli primeérné cini
1380Ke. Celkovy zisk dosazeny diky zavedeni strategie je zavisly na tom, s jak
velkym zajmem o limitované edice se spolecnost setka.

V eshopu je potfeba vytvofit samostatnou polozku s nazvem Limitované edice,
kde se vystavi jednotlivé navrhy limitované edice a nabidnou zajemctim moznost,
do urcitého data si klobouky objednat, aby podnik stejné zakazky mohl vyrobit
dohromady. Registrované uzivatele upozornit na novou edici prostfednictvim

1 Pro vypocet ceny klobouku byl pouzit kalkulaéni vzorec spolecnosti Tonak a. s.
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emailu. Naklady na eshop jsou pfiblizné 20000K¢ za meésic a tato cena jiz zahr-
nuje i jeho potrebné upravy.

Strategie pomtze spolecnosti Tonak a. s. zacilit jednotlivé typy kloboukti na kon-
krétni segment. Spravné nacasovana nabidka limitované edice v dobé bliZici se
spolecenské ¢i nabozenské udalosti, zvysi prodej kloboukll. Vyrabénim na miru
se predejde hromadéni neprodanych produkti na skladé. Uskutecnénim strate-
gie nenarostou extra spolec¢nosti naklady, jelikoz vSe bude provadéno v ramci
bézné Cinnosti v podniku ale s ohledem na pozadavky zakazniki.

3.4.3 Staze pro mladé

Projekt Staze pro mladé zajemce o zaméstnani 2 zprostredkovava prispévkova
organizace Ministerstva prace a socialnich véci prostfednictvim Fondu dalsiho
vzdélavani (FDV). Fond je financovan Evropskou Unii Opera¢nim programem
Lidské zdroje a zaméstnanost. Cilem projektu je dat absolventim vétsi Sanci na
trhu prace po ukonceni studia a prispét k boji proti nezaméstnanosti. (stazepro-
mlade.cz, 2013)

Hlavni vyhoda plynouci ze zapojeni se do projektu je vyzkousSeni si potencional-
niho pracovnika a moznost navazani dal$i spoluprace v pfipadé spokojenosti.
Stazi probiha po dobu 1 — 4 meésicu, stazista si ve firmé odpracuje pravé 300h.
Firma obdrzi ¢astecnou nahradu mzdy mentora vychazejici z prumérné mzdy
dané pozice. Mentor v podniku Tonak a. s. pracuje na pozici vedouci moédniho
vyvoje, jeho hodinova mzda ¢ini 180K¢. Procentualni zapojeni mentora do staze
urcuje FDV, podle naro¢nosti pracovni pozice. Jedna se o podil doby, kterou
mentor vénuje stazistovi z celkové doby staze. Obvykle se pohybuje okolo 50%,
toto procento je pouzito pro nasledujici vypocet. Mzda stazisty je hrazena cela
fondem, hodinova sazba je 60K¢.

Nahrada mzdy stazisty: 60K¢/h * 300h = 18 000K¢
Casteéna refundace mzdy mentora: 180K¢/hod * 300h * 0,5 = 27 000K¢

Celkova c¢astka vyplacena FDV je 45 000K¢, jedna se rovnéz o celkovy vynos spo-
le¢énosti z této strategie, ktery pokryje 150h prace vedouciho modniho vyvoje.

Finan¢ni nahradu spole¢nost ziska az po fadném ukoncéeni staze. Zapojeni
do projektu pfinese firmé Tonak a. s. moznost ziskat stazistu, ktery se bude po-
dilet na planovani propagace na veletrzich a vystavach pod vedenim mentora.
Stazista se zapoji do vymysSleni novych navrhu klobouku, sestaveni kolekce
a katalogu, prace na realizaci propagace a vypomoc na konkrétni vystavé ¢i ve-
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letrhu. Pro tuto vypomoc je vhodny student s umeéleckého oboru, pfipadné stu-
dent marketingu s umeéleckym zaméfenim s dobrou znalosti ciziho jazyka.

Projekt pfinasi naklady v podobé casové narocCnosti. Zapojeni se do projektu
i uzavieni zameéstnaneckého vztahu se stazistou s sebou nese administrativni
ukony. Zacatek staze je namahavy, nez se stazista zauci, pochopi chod podniku,
zmapuje si svoji praci a je schopen zacit pracovat samostatné na zakladé konzul-
taci s mentorem.
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4. Diskuze

Analyza vnéjSiho prostredi identifikovala pfilezitosti a hrozby, které se v klobouc-
nickém odveétvi vyskytuji. Tabulka identifikace prilezitosti a hrozeb vyclenila pro-
stfednictvim stupnice vlivu 1 (nizky), 2 (stfedni) a 3 (vysoky) jen ty zasadni prile-
zitosti a hrozby, které jsou dale zohlednény. Rozbor vnitiniho prostredi analyzo-
val silné a slabé stranky spolecnosti, ty zasadni jsou dale srovnany s nejvét-
$im konkurentem spolec¢nosti Tonak a. s. portugalskym podnikem Fepsa pomoci
Eschenbachova potencialu uspéchu. Srovnani prokazuje konkurenc¢ni prevahu
podniku Tonak a. s. Ve SWOT tabulce jsou shrnuty prilezitosti a hrozby
s vysokou prioritou a vyznamné silné a slabé stranky.

Na zakladé ziskanych klicovych faktorta z vnitfniho a vnéjSiho prostredi je navr-
zeno celkem dvanact moznych strategii:

e MAXI-MAXI: Propagace podle segmentu, Soucasna vyhodnost exportu,
Program Potencial, Luxusni produkt zpracovany navrhafi,

e MAXI-MINI: Zpracovani srsti pro evropskou konkurenci, Vyvoj novych tva-
ra éepic pro mladez, Uspora vstupnich surovin, Spoluprace s evropskou
konkurenci,

e MINI-MAXI: Staze pro mladé, Zacilena propagace na vystaveé ¢i veletrhu,

e MINI-MINI: Vyhodna cena, Externi sklad.

Na zakladé konzultace s vedenim spolecnosti jsou vybrany a dale ekonomicky
zhodnoceny strategie Propagace podle segmenti a Staze pro mladé. Propagace
podle segmentu je zvolena z diivodu, Ze se jedna o podporu prodeje. V pfipadé
uspésnosti strategie, firma Tonak a. s. nabidne své produkty novym zptsobem,
coz prilaka jak stalé zakazniky, tak nové. Zvysi jejich loajalitu navozenim pocitu,
ze oni jsou ti vyznamni a proto jim firma nabizi jedinec¢ny klobouk pojici se
k pro né vyznamné udalosti. To ma za nasledek upevnéni pozice na zahrani¢nich
nosti, ktera probiha na veletrzich a vystavach. Jeji podpora, novy nadhled
na moznosti prezentace firmy muze spolecnosti pfinést nové partnery (odbératele
i dodavatele) a upevnit jeji postaveni na konkrétnim zahraniénim trhu.

Strategie Propagace podle segmentu je rizikovéj§i. Po vyhodnoceni dotazniki,
muze firma dospét k vysledku, ze o limitované edice neni zajem. To povede
k ukonceni strategie hned na pocatku. Pfipadné z dotaznikti vyplyne zajem o li-
mitované edice, ale nasledné navrzenou edici si neobjedna jen malo zakaznikl
nebo nikdo. S jiz navrzenymi limitovanymi edicemi se jedna o horsi variantu ne-
uspesné strategie, jelikoz do tvorby edici uz byly vlozeny ¢as i finance. Na vyrobu
jedné limitované edice po Sesti kusech zidovského luxusniho klobouku firma vy-
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nalozi naklady ve vysi 13 800K¢ se ziskem 10%. Tato strategie miize byt uspéSna
pouze v pripadé velkého zajmu ze strany odbératelt, jelikoz castka zisku
13 800K¢, objednavka deseti limitovanych edic, nepfinese natolik zajimavé fi-
nancni prilepSeni pro spole¢nost Tonak a. s. za vlozené usili, jako zakazka na sto
a vice limitovanych edic. Z divodu nejisté odezvy ze strany zakazniki a nemoz-
nosti predpovédét jejich ochotu nakupovat limitované edice se ptriklanim ke zvo-
leni strategie Staze pro mladé, jelikoz s sebou nenese zadna rizika a je zaméfrena

Zavedenim strategie Staze pro mladé ziska firma pracovni silu navic, ktera mtze
pfinést nevSedni navrhy designu a tvaru klobouku a novy nadhled na pojeti pro-
pagace na vystavach a veletrzich. Casové naklady na zauceni staZisty mentorem
vyvazuje FDV dotaci, jez slouzi na nahradu platu stazisty a refundaci mzdy men-
tora. Pri zapojeni se do projektu Staze pro mladé zajemce o zaméstnani 2 firma
celkové obdrzi 45 000K¢, coz znamena, ze mentor dostane z fondu proplaceno
150h jeho prace.

Spolec¢nosti Tonak a. s. doporucuji vyuzit strategii Staze pro mladé, jelikoz klico-
va propagace firmy probiha pravé na vystavach a veletrzich. Strategie nema zad-
na rizika, jediny problém by mohl vzniknout nedodrzenim podminek FDV, coz je
v rezii samotné firmy. Zahajeni strategie Staze pro mladé a zauceni stazisty je
casoveé nakladnéjsi. Jeji pfinosy se promitnou rychle do ¢innosti podniku po zau-
Ceni stazisty. Staz probiha po dobu 1 — 4 mésict. Studentovi jsou svéfeny ukoly,
na kterych po dobu své staze pracuje pod odbornym vedenim mentora. Po ukon-
¢eni staze je mozné navazat dalsi spolupraci se studentem. Na individualni do-
hodé zalezi, zda dojde k uzavieni hlavniho pracovniho pomeéru ¢i externi spolu-
prace. Jako externista se do prace zapoji pouze v pripadé potfeby. Uzavieni pra-
covniho vztahu s byvalym stazistou je pro spolecnost vyhodné, jelikoz si uz sta-
zistu odzkouS$ela v pracovnim procesu a vi, co od néj ocekavat. Rovnéz stazista se
uz vdané praci orientuje a neni potfeba ho dlouze zaskolovat a seznamovat
s Cinnosti.

Vedeni spolecnosti navrh strategie Staze pro mladé zaujal. V soucasné dobé staze
poskytuje v personalnim, ekonomickém a technologickém oddéleni. Moznost za-
pojeni stazisty do pfipravy propagace na veletrzich a vystavach dfive nebyla ne-
zvazovana. Po prostudovani ekonomicky zhodnocené nové strategie Staze
pro mladé, spolecnost zvazi své zaclenéni do projektu Staze pro mladé zajemce
o0 zameéstnani 2.
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5. Zaveér

Cilem bakalatrské prace je zvySeni trzniho podilu a konkurenceschopnost na me-
zinarodnim trhu.

K dosazeni cile je potfeba provést analyzu vnéjSiho a vnitfniho prostfedi. Analyza
vnéjSiho prostredi je provedena STEPE analyzou, Modelem 4C a rozS§ifenym Por-
terovym modelem konkurencnich sil. Matice priorit hodnoti dopad prileZitosti
a hrozeb na klobouénicky primysl, dale se pracuje s prilezitostmi a hrozbami
jejichz vliv vySel podle stupnice 1 (nizky) — 3 (vysoky) jako vysoky. Rozbor vnitini-
ho prostredi Porterovym principem hodnototvorného fetézce identifikuje silné
a slabé stranky organizace. Na zakladé konzultace s vedenim spolec¢nosti jsou
zvoleny nejvyznamnéjs$i silné a slabé stranky podniku. Z nejvlivnéjSich cCinitelt
vnitiniho i vnéjSiho prostfedi jsou navrzeny strategie MAXI-MAXI, MAXI-MINI,
MINI-MAXI a MINI-MINI, z nichZ jsou dvé strategie: Propagace podle segmentu
a Staze pro mladé, v ¢asti diskuze podrobnéji rozebrany a ekonomicky zhodnoce-

ny.

Strategie Propagace podle segmentu je rizikové€j§i. Hned na zacatku je potfeba
zjistit dotaznikovym pruzkumem trhu, zda je zajem o limitované edice klobouku.
Diky tomu spole¢nost predejde vyrobé, o kterou by nebyl zajem. AZ po provede-
ném Setfeni se da rozhodnout, zda bude zavedeni této strategie pfinosem ¢i niko-
li. TudiZz strategie muze byt zavrhnuta hned v jeji prvni fazi zavadéni. Pfipadné
muze z pruzkumu vyplynout zajem, ale navrzenou edici si koupi malo zajemcu
pfipadné nikdo. Velikost zisku ze strategie je zavisly, s jakym zajmem o limitova-
né edice se spolecnost setka.

Strategie Staze pro mladé po ekonomickém zhodnoceni vySla jako vyhodnéjsi
pro spolec¢nost. Hlavné diky nizké rizikovost a okamzité pfinosnosti pro podnik.
Pfinos se projevi ihned po zaSkoleni stazisty do pracovniho procesu. Po skonceni
staze existuje moznost navazani dalsi spoluprace se stazistou, v pripadé jeho
osvédceni. Zisk v podobé nahrady mzdy mentora a stazisty je pfedem stanoveny
a FDV ho vyplaci po fadném skonceni staze. Strategie je administrativné narocna
a je nezbytné dodrzovat ustanovené podminky FDV, to jsou jediné zjisSténé nevy-
hody, proto je strategie navrzena k zavedeni ve spolecnosti Tonak a. s.

Spolec¢nosti prostudovani strategii pfineslo novy nadhled na moznosti rozvijeni
podniku smérem na zahrani¢ni trhy. Vedeni spole¢nosti zaujala predevsSim stra-
tegie Staze pro mladé, diky niz objevili moznost zapojeni se do projektu Staze pro
mladé zajemce o zameéstnani 2 a prilezitost ziskat schopného stazistu na vypo-
moc pfi organizovani propagace veletrhti a vystav. Spole¢nost zavedeni strategie
ZVazi.
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Prilohy
Vybrané udaje z vyroc¢ni zpravy spolec¢nosti za rok 2013

D. Udaje o &innosti

Udaje o hlavnich oblastech éinnosti emitenta s uvedenim hlavnich druht vyrobki a
sluZzeb; oddélené se uvedou nové vyznamné vyrobky a éinnosti: vyroba pokryvek hlavy,
predevsim plsténych klobouku, polotovari a baretl, vyroba textilnich viaken.

Nova ¢innost: Zadna nevznikia

Udaje o trzbach v poslednich tfech (iéetnich obdobich; emitent akcii dale rozlisi trzby

podle druhu €innosti a trhi v riznych geografickych oblastech:

Tabulka teritorialni i v 11,2012 a2 2013
2011 2012 2013
Teritorium viis.KE | podilv | vtisKE | podilv | vtis.KE | podilv
% % %

Evropa 274 823 62,4 | 287 658 56,7 | 264 222 60,3

Amerika 28 422 6,5| 56544 11,1 30 595 7,0

Australie 23 539 53| 19428 38| 15997 3,7

Asie 16 434 37| 29410 58| 20801 4,7

Afrika 38779 88| 520983 104 | 21834 4.9

Ceska republika 58 709 13,3| 61685 12,2 84799 19,4

Celkem 440 706 100,0 | 507 708 100,0 | 438 248 100,0

Tabulka trZzeb dle podskupin zboZi — srovnani v letech 2011, 2012 a 2013
Podskupina 2011 2012 2013

Zbozi V tis. K& V tis. K& V tis. K&
Polotovary 126 300 177 120 131 480
Klobouky 58 797 68 097 47 342
Pletené pokryvky 203 432 220 079 212 538
ité a ostatni pokryvky 10 570 6 977 8 206
Prodej prize 30 754 21184 23724
Ostatni trzby 10 852 14 251 14 958
Celkem 440 705 507 708 438 248

Sidlo organizaéni slozky podniku emitenta, ktera se alespon 10 % podili na celkovém
obratu nebo vyrobé ¢i sluibach poskytovanych emitentem, a souhrnny popis
nemovitosti viastnénych emitentem: emitent viastni nemovitosti v Novém Ji¢iné v Géetni
zUstatkové hodnoté k 31.12.2013 111 718 tis. K& a pozemky o celkové vyméfe 93 271 m2
v (€etni hodnoté 7 790 tis. K&.
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Udaje o zavislosti emitenta na patentech nebo licencich, pramyslovych, obchodnich
nebo finanénich smlouvach nebo novych vyrobnich procesech, jestlize maji zasadni
vyznam pro podnikatelskou &innost nebo ziskovost emitenta: emitent v souasné dobé
vyuZiva aktivné 2 vynalezy s autorskym osvédcenim, ale Zadny z nich neméa zésadni vyznam
pro podnikatelskou ¢innost a ziskovost spoleénosti TONAK a.s.

Udaje o soudnich, spravnich nebo rozhod&ich Fizenich zahajenych béhem poslednich
dvou uéetnich obdobich, ktera méla nebo mohou mit vyznamny vliv na finanéni situaci
emitenta: v poslednich dvou Ucetnich obdobich nebyla zahajena fizeni, ktera by méla
vyznamny vliv na finanéni situaci emitenta.

Ciselné daje o hlavnich investicich uskuteénénych v béZném Gcéetnim obdobi a dvou
predchazejicich ucetnich obdobich:

Tabulka — vydaje na_investice v letech 2011, 2012 a 201

Rok 2011 2012 2013
Celkovy objem investic v tis.K¢é 25 641 7 523 22 669
Rozhodujici investice jednotlivych let :

Rekonstrukce a modernizace barviciho aparatu — 500 tis. K&, stavebni l
Upravy mokrych provozl - 20 072 tis. K&, patentové fizeni — 763 tis. K&,
modernizace plasticich stroju ~ 660 tis. KE, modernizace moriciho stroje
— 1349 tis. K&, modernizace a rekonstrukce foukaciho stroje — 921 tis.
KE, rekonstrukce a modernizace mnohovalcového stroje — 1239 tis. K&.
Zakoupeni 3 ks valchovacich a barvicich stroju — 1988 tis. K&,
modernizace moficiho stroje -~ 2185 tis. K& modernizace
mnohovalcového zplstovaciho stroje - 1700 tis. K& moderizace
barviciho tlakového aparatu — 1194 tis. KE.

Rekonstrukce stfedniho plasté — 13 193 tis. K& modernizace strojniho
vybaveni — plastici stroj, mofici stroj, ofezavaci stroj — 2649 tis. K¢,
modernizace mnohovalcovaciho zplstovaciho stroje — 1437 tis. K¢,
V roce 2013 modernizace barviciho aparatu — 954 tis. K&, zakoupeni 2 osobnich
automobill — 1419 tis. K& modernizace platciho stroje — 797 tis. K&,
zakoupeni barviciho stroje — 1056 tis. K& modernizace foukaciho stroje
-~ 670 tis. KE.

V roce 2011

V roce 2012

Veskeré investiéni akce v roce 2013 byly pofizeny z viastnich zdroju.

Finanéni investice, zejména investic do akcii a dluhopisi jinych emitentl: emitent
nevlastni ani nepofizoval Zadné finanéni investice.
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Informace o politice vyzkumu nebo vyvoje novych vyrobki nebo postupi v béZném
ucetnim obdobi, jestlize jsou vyznamné:

V roce 2013 dale pokracovaly prace na zméné metody mofeni kraliCich koZzek ve spolupréaci
s Masarykovou univerzitou Brmo. Vroce 2012 byl zahdjen ve spolupraci s Technickou
univerzitou Liberec projekt s cilem vyvinout novou, ekologicky Setrnéj§i metodu na zajisténi
pistivosti ZivogiSnych viaken. Vyvoj novych vyrobkl byl soustfedén na to, aby byly pfipraveny
nové kolekce vyrobkl pro podzimni akviziéni €innost. Jednalo se o nové kvality srsténych
polotovar(, nové tvary a barvy hotovych klobouk( s aktudlnim zdobenim a nové typy pletenych

pokryvek hlavy.

Technologicky vyzkum se zaméfil na pouziti novych skupin barviv s lepSimi kvalitativnimi
parametry a pfiznivéj§im pusobenim na Zivotni prostfedi a vyrobu novych kvalit plsténych
polotovari se zaméfenim na co nejvyssi kvalitu plsti.



