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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva navrhem konkurencni strategie vybraného podniku. Pracuje
s analyzou, vyhodnocenim a navrhem vhodné konkurencni strategie. Hlavnim cile této prace
je navrh konkurencni strategie pro vybrany podnik XYZ. Prace je ¢lenéna na dvé zakladni
Casti. Teoreticka Cast prace pracuje s vymezenim zakladnich teoretickych pojmu teorie
konkuren¢ni strategie. V ramci této casti jsou podrobné popsany metody, které jsou vhodné
pro tvorbu konkurenCni strategie, pro vybrany podnik. Praktickd Cast prace pracuje
s predstavenim  firmy, analyzou konkuren¢nich problémid a nasledné navrzeni
nejvhodnéjsiho feseni analyzovanych rizik. Hlavnim doporucenim pro podnik je rozsireni
produktovych fad o vyrobky ve stfedni a nizsi kvalite, tak aby spolecnost ziskala cenové
citlivé zakazniky, ktefi nakupuji u levné&jsi konkurence. Timto krokem by mohla spolecnost

zvySit trzni podil a zvySit svoji konkurenceschopnost.

Klic¢ova slova

Konkurence, konkurenceschopnost, konkuren¢ni strategie, konkuren¢ni vyhoda, PEST
analyza, Porteriv model péti sil, finan¢ni analyza, model 7S, positioning, bechmarking,

marketingova strategie.



Annotation

This diploma thesis deals with the design of a competitive strategy of a selected company.
Thesis works with the analysis, evaluation and design of a suitable competitive strategy. The
main goal of this work is to design a competitive strategy for a selected company XYZ. The
work is divided into two basic parts. The theoretical part of the work works with the
definition of basic theoretical concepts of the theory of competitive strategy. This section
describes in detail the methods that are suitable for the application for the selected company.
The practical part of the work works with the introduction of the company, analysis of
competitive problems and then designing the most appropriate solution to the analyzed risks.
The main recommendation made for the company is to expand the product lines with
products of medium and lower quality, so that the company gains price-sensitive customers
who buy from cheaper competitors. With this step, the company could increase its market

share and increase its competitiveness.

Keywords

Competition, competitiveness, competitive strategy, competitive advantage, PEST analysis,
Porter's five forces model, financial analysis, 7S model, positioning, bechmarking,

marketing strategy.
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Uvod

Kazdy podnik vstupujici na trh se potyka s narocnosti prostiedi, které skryva mnoho hrozeb,
a nabizi spoustu prilezitosti. SpoleCnosti musi byt schopné pfizpisobit se moznym
pfichazejicim zménam v konkurennim prostiedi, jelikoz toto prostiedi na trhu zbozi a
sluzeb je Casto nestalé a promeénlivé. Uvedené skuteCnosti vedou podniky k vytvareni

konkurencnich strategii, které maji pomoci pii predvidani zmén ve svém okoli.

Konkurencni strategie podniku Celi vlivu mnoha faktori. Mezi takové faktory patii faktory
ovlivilyjici jak vnitini prostiedi podniku, tak i1 vnéjsi prostifedi. Konkurencni strategie
spoleCnosti ma prispét k predvidani zmén ve svém okoli, pfipravenosti efektivné a rychle

reagovat na pfipadné zmeény.

Na trhu zbozi a sluzeb, chce byt kazda spole¢nost v ramci svého odvétvi tispésnd, nabyvat
zisku a udrzet se dlouhodobé mezi konkurenci. Komplikace v dosaZeni cili nastavaji vlivem
okolnich vlivii. Velmi vyznamnou silou je pravé konkurence. Konkurence neni chapana
pouze jako negativni vliv, ale jako prilezitost zenouci spole¢nosti kupfedu. Nebyt
konkurence, spoleCnosti se nebudou rozvijet a inovovat své postupy. Je tedy dilezité, aby
podniky neustale analyzovaly svoji konkurenci, predvidaly jeji kroky, konaly a tvoftily

konkurenc¢ni strategie.

Prvni Cast diplomové prace je zalozena na literarni resersi, ktera obsahuje teoretické pristupy
a definice. Hlavnim cilem teoretické Casti je vymezeni zakladnich pojmu teorie konkurencni
strategie. Jedna se o pojmy jako je konkurence a jeji druhy, konkurencni vyhoda,
konkurenceschopnost, konkurencni strategie a rizné pristupy feseni. Na kapitolu vymezeni
zakladnich pojmi konkuren¢ni strategie navazuji kapitoly strategického fizeni a nasledné
kapitola analyzy prostfedi podniku, ktera se vénuje teoretickou Casti vybranych analyz a

strategii vhodné pro pouziti navrhu konkurencni strategie vybraného podniku XYZ.

Na teoretickou Cast navazuje ¢ast prakticka, kterd analyzuje soucasnou situaci podniku s
navrzenim nejvhodnéjSich konkurencnich strategii dle zjisténych informaci. Prakticka cast
je Clenéna do tfech kapitol. Prvni kapitola predstavuje vybrany podnik XYZ, popisuje
historii, zakladni informace o spoleCnosti, mise a vize, globalni ocenéni, postaveni

spoleCnosti na ¢eském trhu, produktové portfolio, divizi, distribuci, komunikaci a cenovou
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politiku. Nasleduje kapitola analyza prostfedi vybraného podniku, ktera se sklada z PEST
analyzy, Porterovy analyzy péti sil, finanéni analyzy, vnitini analyzy metodou 7S, vybranych
metod strategického fizeni a marketingovych strategii. V posledni kapitole je autorkou
navrzen navrh konkurencni strategie vybraného podniku XYZ. Tento podnik nechce byt

v diplomové praci jmenovan, a proto je v celé praci ozna¢ovan jako podnik XYZ.
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1 Vymezeni zakladnich pojmu konkurenéni

strategie

Tato kapitola bude vénovana zakladnim teoretickym pojmam z oblasti konkurencni strategie
podniku v mezinarodnim  prosttedi. Mezi tyto pojmy patii konkurence,
konkurenceschopnost, konkuren¢ni vyhoda, konkurencni strategie a postupy, které jsou

s teorii spojeny.

1.1 Konkurence

Pojem konkurence a jeho definice ma mnoho podob, a to nejen ekonomickych, ale i

socialnich, kulturnich ¢i politickych.

Magretta a Porter (2012) popisuji tento pojem jako rivalitu mezi podniky, ktera na né€ ptisobi,
ovliviiuje schopnost firmy objevovat a udrzovat si urcitou vyhodu. Vyzdvihuje také soulad
mezi pojmem konkurence a strategie, nebot’ tyto dva pojmy funguji spolecné. Bez
konkurence by nebylo tfeba tvofit strategie, avSak Spatné pochopeni pojmu konkurence
muze vést k chybam ve strategii. Dle autort se podniky dopoustéji nejvétsi chyby, tim ze
stavi na predpokladu jejich nejlepsi konkurencni strategie. Mize se zdat, Ze jde o situace a
problémy bez dlouhého racionalniho uvazovani, avSak je rovnéz destruktivni, jelikoz
inspiruje k rivalité¢ s nulovym souctem, které vedou k nepfiznivym nasledkim. Podnik by

mél prosazovat svou jedinecnost, diky které muze dosahnout vynikajici vykonnosti.

Podle Dvoraka a Slucika (2012) jde o rivalitu podniki, ktera se prosazuje v mnoha oblastech
jako ekonomické, kulturni, socialni, politické ¢i etické. Pokud se nejedna o podnik ptisobici
jako monopol, je na volném trhu vystavovan konkurenci neustale. Konkurenty se stavaji
podniky, které ptsobi na stejném trhu a vyrabi stejné ¢i podobné vyrobky ¢i sluzby.
Konkurence nezahrnuje pouze jiz existujici subjekty na daném trhu, ale 1 subjekty, které na
trh pravé vstupuji, nebo budou chtit v budoucnu vstoupit. V disledku konkurence se muze
urychlovat technicky pokrok ¢i samotny vyvoj. Konkurence je zakladnim pilifem fungovani
trzniho hospodarstvi. Cilem takového podniku je dosazeni zisku a uspokojeni potieb

zakazniku.
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Podnik muaZze konkurovat ostatnim v piipad€, ze disponuje konkuren¢nim potencialem, je
konkurenceschopny a musi mit zajem vstoupit do konkurence. Konkurence je taktéz
uvadeéna jako vysledek ¢innosti firmy a vyskytuje se na vSech trzich. Konkurence jsou piimé,
ale i nepfimé nahrazky produktt zbozi a sluzeb, subjekt v konkurencnim boji by je mél brat
v potaz. V ramci konkurence chtéji vSichni ucastnici konkuren¢niho boje maximalizovat
zisk na ukor ostatnich hraca trhu. Pro spravné fungovani trzniho hospodaistvi je zakladem

konkurence na trhu. (Mikolas, 2005)

Podle Kotlera (2007) je nutné co nejdiive konkurenci analyzovat, aby bylo mozné
naplanovat konkurencni strategii. Pro podnik je nutné o konkurenci zjistit vSe, co jde a musi
sni porovnavat své produkty, distribucni cesty, komunikaci a cenu. V ramci analyzy
konkurence si podnik poklada zékladni otazky: Kdo jsou nasi konkurenti? Jaké maji cile?
Jaké jsou jejich strategie? Jaké maji silné a slabé stranky? Jak obvykle reaguji? (citace
Kotler, 2007 st. 568) Analyza konkurence bude podrobngji rozebrana v druhé kapitole této

prace.

1.1.1 Druhy konkurence

Pojem konkurence lze rozdélit na nékolik typa: konkurenci na strané nabidky (cenova
konkurence, necenova konkurence, dokonald konkurence, nedokonald konkurence),
konkurenci na strané poptavky a konkurenci mezi nabidkou a poptavkou. U konkurence na
strané poptavky jde zase o piipad, kdy ucastnik chce nakoupit co nejlevnéji, 1 na ukor
ostatnich. V konkurenci mezi poptiavkou a nabidkou chtéji ucCastnici na strané nabidky
prodat co nejdraz a ucastnici na strané poptavky chtéji nakoupit co nejlevnéji. (Mikolas,

2005)

Cenova konkurence je typem konkurence na stran€ nabidky. Spociva v dobrovolném
snizovani ceny zboZi a sluzeb ze strany prodavajicich podnikti. Vyrobky a sluzby se zleviuji,
aniz by byl pfebytek nabidky na trhu. Motivem je snaha ovladnout trh a tim zniCit své
konkurenty. Princip necenové konkurence souvisi snabidkou vylepSeni rozsifené¢ho

produktu, tedy jeho servisem, reklamou, ¢i naptiklad s vylepSenim obalu.

Dokonala konkurence v praxi téméf neexistuje. Pfedpoklady pro tento stav predstavuji

naprosto rovné podminky pro vSechny ucastniky konkuren¢niho boje. Naproti tomu
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nedokonala konkurence, do které spada: Monopolni konkurence, Oligopol a monopol.
Monopolni konkurence, je typem konkurence, kdy jeden vyrobek nabizi mnoho vyrobcti a
dulezitou podminkou je volny vstup na trh. Podniky, tedy mohou pfichazet a odchazet volné
z trhu. DalSim typem nedokonalé konkurence je oligopol, zde se jedna jen o nékolik vyrobct
se znacnou ekonomickou silou, ktera brani vstupu dalSich vyrobct na trh. Spotfebitel je
nucen kupovat za vyS§si ceny. Poslednim zminénym je monopol, ktery se vyznacuje jedinym
vyrobcem na trhu. Jde o absolutni moc nad spotiebitelem a rust cen je limitovan kupni silou
spotiebiteld. Dochazi zde k ochromeni trzniho ptasobeni mechanismu zptisobené likvidaci

konkurence. Diky tomu je zde nutna regulace statem. (Kraft, 2015)

Cichovsky rozdéluje konkurenci na dokonalou konkurenci, monopolistickou konkurenci a
monopol. Tyto pojmy rozsifuje o oligomonopol. Oligomonopol je typ konkurence, kdy na
trhu zbozi a sluzeb ovlada jeden subjekt v daném case Skalu diferencovanych produkti.

(Cichovsky, 2002)

1.2 Konkurenc¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhoda vyjadiuje prostiedek firmy, ktery vytvaii mimotradné hodnoty. Jde o
urcitou vyhodu, ktera podnik odlisuje od ostatnich podnikd v konkuren¢nim prostiedi a
uprednostiuje v konkuren¢nim boji. Konkuren¢ni vyhoda mize mit podobu napiiklad
niz§ich naklada, kvalitn€jSich vyrobek, lepsi sluzby zakaznikim, cenové vyhodnéjsi
vyrobek, lepsi zpusob distribuce zakaznikovi, lepSi propagace a marketing a podobné.

(Magretta a Porter, 2012)

Konkurencni vyhodu lze také definovat v souvislosti s mikroekonomickou teorii renty, kdy
podle Ricarda lze GispéSnost podniku a jeho zdroje porovnavat s konkurenty. Dale 1ze uvést
piiklad v Schumpetertv pfistup, ktery se zameéfuje na inovace, diky kterym podnik ziskava
konkuren¢ni vyhodu. Zdroji konkuren¢ni vyhody je cela fada, mizou mit jak materialni, tak
nematerialni charakter. Mize se jednat napfiklad o specialni technologie, organizacni
procesy, goodwill, znacku, image, patenty, licence a podobné. Diky omezenému piistupu
k t€émto zdrojum vznika na trhu nesoumérnost mezi podniky a vede k dosazeni konkurencni
vyhody téch podnikd, které s nimi disponuji. Nejvétsim problémem podnikil je nalezeni,
vyuziti, a pfedevsim dlouhodobéa udrzitelnost konkuren¢ni vyhody. Podle Barneyho (1991)

musi podniky nejen ziskat dobry zdroj konkurenéni vyhody, ale musi mit navic odlisnost
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vyrobkt od konkuren¢nich vyrobku, byt zakaznikiim zname a akceptovatelné, uspokojovat
potieby zakazniku, vytvaret dlouhodobou loajalitu, ptinaset zisk. (Zuzak, 2011, Machkova,
2015)

Zdroj konkuren¢ni vyhody muize byt v nizkych nakladech, diferenciaci (odlisnosti od
konkurence) ¢i v uzké specializaci. Podle toho se rozliSuji mezinarodni strategie. Strategie
Sirokého pronikani na mezinarodni trh se jinymi slovy nazyva penetracni strategie a
vyuzivaji ji vétSinou velké firmy, které diky vétSi vyrobé uplatiiuji Gspory v rozsahu.
Konkuren¢ni vyhoda téchto firem je v nizkych nakladech, a tedy i konkurenceschopnosti
cen vuci konkurenci. Tato strategie je typicka pro korejské a Cinské podniky a korporatni
spoleCnosti. Strategie diferenciace, kterd je specifikovana jako konkuren¢ni vyhoda, je
odlisna od konkurencnich nabidek. Vyuzivaji ji pfedevsim uspésné podniky z vyspélych
zemi. Tyto podniky své vyrobky prodavaji za vyssi ceny, avSak prodavaji rozsifeny produkt
o rizné sluzby, diky kterym dostava vyssi hodnotu. Strategie diferenciace je doporucena pro
technologicky narocné vyrobky a sluzby ¢i znackové zbozi. Posledni zminénou je strategie
uzké specializace neboli strategie trznich mezer ¢i strategie koncentrace. Tato konkuren¢ni
vyhoda je specificka uzkou specializaci a omezenim poctu kupujicich, diky kterym muze
podnik pouzit vysoké marze. Tato strategie je urCend predevsim pro podniky, které nabizeji
luxusni zbozi, vyjimecné dodavky pro potieby prumyslovych odvétvi a podobné. Diky témto

vyhodam muize firma ziskat i dominantni postaveni na trhu. (Machkova, 2015, West, 2015)

L . Strategie Sirokého
Strategie diferenciace

pronikdni na trh STRATEGICKY

CiL

Strategie uzké specializace

STRATEGICKA VYHODA

Obrazek 1: Mezindrodni strategie

Zdroj: vlastni zpracovani dle Machkové, 2015
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1.3 Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnost firmy je urcitd schopnost prosadit se ve stfetu s ostatnimi na
spoleCném trhu. Hlavni rozdil mezi konkurenci a konkurenceschopnosti je ten, ze
konkurence je brana jako vysledek a konkurenceschopnost jako potencial firmy.
Konkurenceschopnost firmy neni predstavovana pouze konkurencni vyhodou, ale
konkurenceschopnost podniku existuje v rozlozeni jejich silnych a slabych stranek,
ptilezitosti a hrozeb. Pro uspésnou firmu je dulezité udrzet rovnovahu mezi témito slozkami.
Firma, kterd je konkurenceschopna musi mit potencial vnimany i ostatnimi, nejen sama
sebou, musi se pfizpusobit vlivim v mezinarodnim prostfedi. Mezi tyto vlivy patii napiiklad
dynamicky rostouci trhy, vétsi pocet konkurentd ¢i rozvoj informacnich technologii.

(Dvorak, Slungik, 2012, Mikolas, 2005)

Pojem konkurenceschopnost je bran jako potencial firmy. V teorii mikroekonomie je
konkurenceschopnost vymezena jako podil na domécim trhu (vnitini konkurenceschopnost)
a na vn¢§im trhu (vnés§i konkurenceschopnost). Konkurenceschopnost je spojena
s prosazenim se na trhu v porovnani s ostatnimi konkurenty. V mezinarodnim prostiedi
zavisi tento pojem na tfech faktorech: nakladech, zisku a v neposledni fadé sménném kurzu.
Na konkurenceschopnosti firmy zalezi jeho preziti, jelikoz bez dobré konkurenceschopnosti
firma nemize existovat (pokud se nejedna o firmu, ktera nema konkurenty). Kazda
spolecnost se tedy pomoci své konkurenc¢ni vyhody a jinych aspektt, snazi udrzet svou

konkurenceschopnost na trhu.

Podle Mikolase Zdeiika (2005) je problematice konkurenceschopnosti vénovano velmi malo
pozornosti. Rozsifil tento pojem o dalsi kategorie jako: identitu, mobilitu, integritu a
suverenitu firmy a tvrdi, ze tyto slozky jsou zaklady pro konkurenéni potencial. Je tedy nutné

tyto zakladni slozky pfiblizit.

Identita souvisi s vnitfnimi a vnéj§imi znaky, které ji realn€ rozliSuji v konkuren¢nim
prostfedi. Identita znaCky musi odrazet vizi znacky, vlastni osobitost. Efektivni identita
vychazi z porozumeéni konkurenénich trendt a zakaznikt. Identitu utvafi firma a pomoci ni
se snazi své idealy vnutit zakaznikim. Je zakladem jakékoliv komunikace firmy. V soucasné
dobé je identita podniku stézejnim faktorem konkurenceschopnosti, a to diky napodobovéani,

odcizovani, kanibalismu apod. v kontextu vytvareni identity firmy a jeji konkurence.
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Integrita je dana soudrznosti a zahrnuje dva pohledy firmy. Prvnim pohled je pruznost

a dynamicnost, ktera je podminéna identitou podniku v jednotlivych jeho slozkach. Druhym
pohledem na problematiku je individualizovana identita spojend s celkem (napftiklad
propojeni pomoci alianci, sdruzeni a podobné). Vzdy musi platit jeden nebo druhy pohled,

jinak se firma dostane do ekonomickych a jinych problému, které mohou vést k zaniku.

Mobilita je schopnost firmy reagovat na vlivy ovliviiyjici vnéjsi i vnitini prostredi podniku.
Jde o urcity pohyb firmy v Case, moznosti firmy se adaptovat, vyvijet se v kontextu vnéjSich

a vnittnich vlivu.

Suverenita jinymi slovy svrchovanost se vyznacuje postaveni firmy na trhu. Podnik se
oznacCuje jako suverénni, pokud ma moznosti efektivné rozhodovat o svém vyvoji. Je to

urcita nezavislost podniku nad svymi €iny.

Pokud by vsechny kategorie nebyly uplné€ splnény, mohlo by hrozit riziko zdravého rozvoje
podniku. Toto riziko by mohlo ovlivnit predev§im vlastniky, véfitele, obchodni partnery ci
zaméstnance. Jednotlivé slozky konkurenceschopnosti ukazuje nasledujici schéma.

(Mikolas, 2005)
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Obrazek 2: Schéma konkurenceschopnosti

Zdroj: Mikolas (2003, s. 85.)
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1.4 Konkurendni strategie

V nasledujici kapitole budou vysvétleny pojmy konkurencni strategie a jednotlivé slozky jeji

tvorby, analyza vnéjsiho 1 vnitiniho prostiedi firmy.

Pojem konkurencni strategie 1ze chapat jako Cinnosti a pfistupy, které vedou k dosazeni
vytyCenych marketingovych cilti spolecnosti. Podnik si musi sam stanovit, jaka strategie je
pro né& nejlepsi s ohledem na cile, pfilezitosti, zdroje a situaci v odvétvi. Podle Kotlera,

neexistuje vS§eobecna strategie, ktera by se dala pouzit pro vSechny podniky. (Kotler, 2007)

Konkuren¢ni strategie je zaloZena na mife vymezeni se konkuren¢nich firem. Podniky jsou
schopny ovlivnit pusobeni konkurencnich sil v odvétvi, diky tomu meénit strukturu a
atraktivnost odvétvi. Tuto skuteCnost je dulezité brat v potaz pii tvorbé konkurencni

strategie. (Srpova, 2011)

Pro uspésné podnikani je kliCova dobfe vypracovana konkurenéni strategie, ktera sjednocuje
celopodnikové Gsili o prosperitu a udava smér svym cilim. Jde jinymi slovy o pravidla, ktera
urcuji, jak bude podnik konkurovat, jaké by méli byt jeho cile a opatfeni, které toto usili
naplni. Cil konkurenc¢ni strategie podniku je vytvoreni silného postaveni firmy na trhu, tak
aby umél Celit péti zakladnim konkurencnim silam. (viz. Porterova analyza péti sil). (Kotler

2007)

Zaklad pro konkurencni strategie dal Michael E. Porter, ktery utvofil tfi zakladni strategie.
Utvoril univerzalni pfistup, ktery se sice osvédcil, ale pouze jako zaklad pro dalsi strategie.
Postupem casu byly tedy tyto strategie obohacené dalSimi autory, a tak vznikly naptiklad

strategické pozice podle Bowmana ¢i teorie trznich pozic konkurence podle Kotlera.

1.4.1 Generické strategie podle Michaela E. Portera

V roce 1980 Porter popsal tfi generické strategie, a to strategii nizSich cenovych naklada,
diferenciaci a specializaci. Porter tvrdil, Ze tyto obecné strategie se daji vyuzit na jakoukoliv
velikost nebo formu podnikéni. Porter uvadi 1 moznost, ze si podnik zvoli vice nez jednu ze
zminénych strategii, avSak ukazuje, ze je to zfidka mozné. Pokud chce podnik efektivné

vyuzit jednu ze strategii je bezpodmine¢n€ nutné plné nasazeni a podpirna organizacni
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opatieni. UCinek té€chto opatfeni se pii vice hlavnich cili oslabi, a tak neni stoprocentné
efektivni. Generické strategie jsou prostiedkem pro predstizeni konkurentd v odvétvi.

(Kotler, 2007, Mikolas, 2005)

Strategie nizSich cenovych naklada

Tato strategie se zaméfuje na snizovani celkovych nakladi. Tento cil Ize dosahnout
napiiklad zavedenim nové levnéjsi technologie, tlakem na snizovani nakladi vlivem
predeslych zkuSenosti, pfisné sledovat pfimé rezijni naklady, sledovani kredibility
zakaznikl podniku a vyhybat se tak nespolehlivym zakaznik(im, snizovat naklady na védu a
vyzkum, reklamy a podobné. V ramci této strategie musi vedeni spolecnosti (vrcholovy
management) klast dikladnou pozornost na kontrolu nakladt, aby se naklady udrzovaly na

nizké urovni.

V okamziku, kdy firma dosahne nizsich nakladu oproti konkurenci, pfinasi ji to konkurencni
vyhodu nad ostatnimi konkurenty a diky tomu se podniku zna¢né zvednou vynosy. Nizké
naklady chrani podnik pfed cenovymi valkami nebo vlivnymi odbérateli, kteti by mohli tlacit
na snizovani ceny, na uroven nejuspésnéjsiho konkurenta. Dalsi vyhodou nizkych naklada
je ochrana proti vlivnym dodavatelim, a to diky vétsi pruznosti vyporadani se s ristem

vstupnich naklada.

Pro dosazeni strategie nizSich cenovych nakladu je Casto vyzadovano ziskani relevantniho
podilu na trhu ¢i jiné prednosti podniku a jeho vyrobki ¢i sluzeb, jako napfiklad vyhodny
pristup k surovinam, technologicky pokrok, know how podniku a dal$i konkuren¢ni vyhody
zminéné v kapitole konkuren¢ni vyhoda. Z opa¢ného sméru sledovani strategie nizSich
cenovych nakladi si muze vyzadat velké pocCatecni kapitalové investice napiiklad do
technologického pokroku ¢i agresivni tvorby cen a pocateCni ztraty pii ziskavani
relevantniho trzniho postaveni. VétSinovy podil na trhu vSak pfinese moznosti uspor pfi
nakupech, coz ve vysledku snizuje naklady. Dulezitou souc¢asti dobrého fungovani strategie,
je reinvestice do novych zafizeni, tak aby podnik néasledoval technologicky pokrok a tim si

udrzel nizké naklady.

Diferenciace
Jinymi slovy se diferenciace da prelozit jako odliSeni se. Jednd se o druhou Porterovu

obecnou strategii, ktera se snazi diferencovat (odliSovat) produkt ¢i sluzbu, které jsou
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pfijimany v celém odvétvi jako jedinecné. Postoj k této strategii miize mit mnoho podob,
jako napftiklad diferenciace designu, image znacky, technologie, vlastnosti, zakaznického
servisu, prodejni sité ¢i jinych zpusobu. V perfektnim pripad€ se podnik diferencuje ve vice
piipadech. V ramci této strategie nevidi podnik jako hlavni strategicky cil sledovani nakladua,
ale nelze je zcela ignorovat. OdliSeni se, je v ptipadé uspechu strategie, nastroj pro ziskani
nadprimérnych vynost v odvétvi, nebot’ ma podnik dobrou pozici pro vyporadani vnitinich

vlivi na podniku. (Kotler, 2007, St&drofi, 2018)

Diferenciace muze omezovat ziskani velkého podilu na trhu. Mnohdy se stava, ze odliSenim
se vytvoti dojem exkluzivity, ktery je neslucitelny s vétsim podilem na trhu. Je tedy obcas
potieba utvorit urCity kompromis nebo substitucni vztah se strategii niz§ich naklada, hlavné
v pripad€, ze ji bylo dosazeno pomoci vysoce kvalitnich materialti, designu produktu,
intenzivni podpote zakaznikli a podobné. I pres to, ze zakaznici budou akceptovat prevahu

podniku na trhu, ne vSichni budou ochotni i schopni platit vy3si ceny.

Specializace

Strategie specializace, jak jiz ndzev vypovida, se specializuje na konkrétni skupinu
odbératelt, geograficky trh, segment vyrobni fady a mnohé dalsi. Na rozdil od dvou
predchozich strategii si tato strategie zaklada na principu vyhovét velmi dobfe zvolenému
objektu, veskeré akty a opatfeni musi byt v souladu s jeho zajmy. Pfedpokladem strategie je
schopnost podniku efektivnéji slouzit zvolenému cili nez konkurence. V rdmci strategie
nedojde podnik k nizkym nakladim ¢i k diferenciaci v ramci celého trhu, avSak dosahuje

jedné nebo obou pozic v ramci zvoleného cile. (Kotler, 2007, Stédrof, 2018, Mikolas, 2005)
Podle M. E. Portera vyplyva urcitd nadrazenost konkurence nad konkurenceschopnosti

podniku. Rozdil mezi uvedenymi strategiemi je vidét na nasledujicim obrazku. (Kotler,

2007, Stédron, 2018)
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Jedinecnost chapana Postaveni plynouci

Strategicka vyhoda (jako). ..

zakaznikem z nizkych nakladu

V celém odvétvi Diferenciace Strategie nizkych nakladu

Jen v urcitém segmentu Specializace

Obrazek 3: Generické strategie dle M. Portera

Zdroj: vlastni zpracovani dle Mikolas, 2005

1.4.2 Strategické pozice podle Bowmana

Autorem této strategie je Cllif Bowman a David Faulker, ktefi obohatili generické strategie

podle Kotlera. V mnoha publikacich je tato strategie nazyvana jako Bowmanovy strategické

hodiny. Bowmanovy strategické hodiny rozsituji zakladni generické strategie podle Portera

(strategii minimalizace nakladd, strategii zaméfeni se, strategii diferenciace) o dalSich osm

pozic. Jedna se o:

Nizkou cenu

Nizkou cenu/nizkou pfidanou hodnotu
Hybrid

Diferenciaci

Zameétenou diferenciaci

ZvysSenou cenu/nizkou hodnotu produktu
ZvySenou cenu/standardni cenu produktu

Standardni cena/nizka hodnota produktu

Tato strategie se zaméfuje na kombinaci ceny produktu a hodnoty, kterou koupi produktu

ziska zakaznik. (Bowman, 1996)
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Obrazek 4: Bowmanovy strategické hodiny

Zdroj: vlastni zpracovani dle Bowmana 1996

Nizka cena

V této pozici je cena produktu stanovena na spodni hranici. Nizkd cena produktu se
podepisuje na hodnoté marze, avSak ta se vyrovnava objemem produkce a vysokym
objemem prodeje. Tento strategicky pfistup Casto vede k cenovému konkurencnimu boji,
z Cehoz pak casto profituje zakaznik. Cenovy konkurencni boj muze pro podniky
s omezenymi zdroji znamenat problém se stabilitou podniku v dlouhodobém horizontu.
Nizka cenova strategie je vhodna pro podniky, které si mohou dovolit obétovat zisky
v soucasnosti, aby vytvorili v dlouhém horizontu povést levného dodavatele. Pokud se
podniku povede nizkou cenu produktu udrzet, a vybuduje si dobré jméno na trhu, bude

dlouhodobé Cerpat ze své vyhody prodeje ve velkych objemech.
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Nizka cena/nizka pridana hodnota

Tato strategie spoCiva v nizké kvalité produktt za nejnizsi cenu na trhu. Podniky akceptuji
tuto strategie ve chvili, kdy jsou konkurencnimi vlivy donuceni snizovat ceny a nemaji
moznosti poskytnout zakaznikovi diferenciovany produkt v jakékoliv jiné cesté. Strategie
mifi na rast prodeje v dasledku nizké ceny, avSak diky nizké kvalité ¢i piidané hodnoté pro
zakaznika je divodem pro¢ zakaznik produkt koupi jen jednou. K opakovanym prodejim
dochézi pouze vyjimecné. Tento smér je vhodny pouze pro vyrobky s kratkym zivotnim
cyklem. Pfedevsim diky tomu, ze pro né neni dilezity opakovany nakup a pokud zéakaznici

nehledi na kvalitu.

Hybrid

Tato strategicka pozice obnasi cenu 1 hodnotu nastavenou na stfedni uroveni. Pokud podnik
pfijima tuto strategii, neposkytuje vysokou kvalitu, ale ani nizkou cenu produktu. Podnik se
snazi najit rovnovahu kvalitou a cenou, vytvorit si tak dobrou povést na trhu, kterd
zakaznikovi sdéluje, ze ziska kvalitni produkt za rozumnou cenu. Snazi se vyvolat
v zékaznikovi dojem, ze produkty podniku jsou lepsi v porovnani s produkty u konkurence.
Zakaznik tak od spole¢nosti odchéazi s védomim, ze za své penize dostal vice, nez by ziskal
u konkurencni znacky. Tato pozice je typicka pro diskontni prodejny a diky kombinaci ceny

a kvality podnik buduje u svych zakazniku loajalitu.

Diferenciace

Strategie Diferenciace se zaméfuje na nabidku produkti zakaznikiim, maji vysokou
vnimanou hodnotu, a to za vyssi ceny, které vyrovnavaji nizsi prodeje produkti, nebo za
nizké ceny, které ziskavaji vysoky podil na trhu. Diferenciace mize probihat mnoha
zpusoby jako napftiklad: zaméfenim vyrobku na urCity segment, inovativnosti produktu,

vylepSenim zékladniho produktu dopliikovymi funkcemi.

Zamérena diferenciace

Zaméfena diferenciace poskytuje zakaznikim vysokou hodnotu, ale i vysokou cenu. Nizky
objem prodeje se nahrazuje vysokou cenou a marzi z vyrobki. Vysoka vnimana hodnota
produktu je dana vytvarenim dojmu vyjimec¢nosti napiiklad zptsobem inzerce, peclivym
vybérem prodejnich mist, reklamou apod. U této strategie nejde tedy o skutecnou hodnotu

produktu, ale pfedevsim o tu vnimanou.
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ZvySena cena/nizka hodnota produktu

Strategie tohoto vyznamu muze vznikat jediné za predpokladu, ze firma plsobi v
monopolnim prostiedi ¢i oligopolnim prostedi s nékolika malo firmami nabizejici produkt.
Podnik se nestara o pridanou hodnotu pro zakaznika, jelikoz ten produkt potfebuje a bude
platit stanovenou cenu. V praktickém zivote, v§ak monopol nevydrzi moc dlouho, a tak je

podnik nucen zacit soupefit s konkurenci o pfizeni zakazniku.

ZvySena cena/standardni produktu

V ramci strategie jde o situace na trhu, které davaji moznost podnikiim zvySovat cenu, aniz
by zvySeni ceny bylo kompenzovano rastem pfidané hodnoty pro zakaznika. Nartst ceny
muze byt ovlivnén rustem naklada, ristem inflace, sezonnimi vlivy, vypadek v dodavkach
konkurence apod. Tento konkuren¢ni pfistup neni dlouhodobé udrzitelny, jelikoz diky
zvySsujici se cené, spolecnosti zacnou ztracet svuj podil na trhu a zakaznici zacnou kupovat

levngjsi produkty u konkurence, které jim pfinesou stejnou hodnotu.

Nizka hodnota/standardni cena

Tato strategie se zaméfuje na nabidku standardnich cen produkti s nizkou hodnotou pro
zakaznika. Jedna se o neproziravou obchodni strategii, ktera mize vést k podvodu ze strany
podniku. Spolecnosti vyuzivaji tuto strategii jen kratkodobé a vyuzivaji kratkodobou

neznalost zakaznik(. (Bowman, 1996)

1.4.3 Teorie trznich pozic konkurence podle Kotlera

Tato strategie podle Kotlera je prostfedkem pro udrZeni pozice na trhu, prostfednictvim
strategie uto¢i na konkurenci nebo se brani proti hrozbam ze strany jinych firem. Tyto tahy
zavisi na roli podniku na trhu — jestli je trzni lidr, vyzyvatel, nasledovatel nebo

mikrosegmentar. Konkurencni strategie tyto konkurencni tahy také ovliviuji.

Trzni lidr

Jde o podnik, ktery ma v odvétvi nejveétsi trzni podil. Nejvétsi podil na trhu ziskala firma
diky vstupu na trh jako prvni. Vidcem trhu se stane firma s dobrou povésti a jeji postaveni
je respektovano ostatnimi subjekty trhu. Strategicky cil takové firmy mize byt dominantni

postaveni podniku a udrzeni stavajiciho podilu na trhu vhodnymi prostiedky. Dale
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zkomplikovat vstup na trh potencionalni konkurenci a udrzet konkuren¢ni vyhodu podniku.
Trzni lidr na trhu musi byt schopen neustale defenzivni obrany v podobé inovaci produktt,
mezery na trhu vyplnit vlastnimi vyrobky, zamezit vstupu dalSich firem na trh, neustale
zlepSovat kvalitu produktt a podobné. Dalsim cilem podniku muze byt zvySovani podilu na
trhu, zvétSeni trhu. Tento podnik obvykle vede ostatni ke zménam cen, zavadéni novych

vyrobkd, distribucni sité€ nebo reklamou.

Vyzyvatel

Oznaceni pro podnik, ktery je na trhu druhy ¢i tieti nejvétsi, snazi se dostat na trzniho lidra
pomoci zvétSovani trzni pozice. Takové situace docili v pfipad€, ze oslabi trzniho lidra ¢i
ostatni spolec¢nosti na trhu. Kotler rozliSuje 5 druhti tohoto boje: strategii bo¢niho, pfimého

utoku, strategii partyzanského utoku, strategii obkliceni a obejiti.

Nasledovatel

Je druhé nejvétsi firma na trhu, avSak se snazi pouze udrzet svoji pozici, jelikoz konkurencni
boj s viidcem je pfili§ nakladny a v pfipadném neuspéchu mizou byt poskozené obé dve
strany. Tato strategie nezahrnuje pouze napodobovani trzniho viadce, ale v nékterych
ptipadech se snazi odlisit od konkurence naptiklad ve specialni kvalifikaci, lepsi odbornosti,
kvalitou zbozi, odlisnymi sluzbami. Dle Kotlera lze rozlisiti druhy nasledovatell na: strategii

napodobovani, strategii upravovani, strategii parazita a strategii skrytého konkurenta.

Mikrosegmentar
Podnik, jenz pasobi na malych segmentech, které ostatni firmy ptehlizi nebo zcela ignoruji.
Tuto strategii vyuzivaji mensi podniky, které maji specifickou konkuren¢ni vyhodu, ktera je

zadouci nebo zajimavou pro malou &ast trhu. (St&droti, 2018)
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2 Strategie Fizeni

Strategické fizeni podniku je souhrn manazerskych rozhodnuti, ktera maji vliv na
dlouhodobou efektivnost podniku. Dne$ni moderni svét piinasi znacné vyvojové trendy jako
globalizaci, internacionalizaci, ekologizaci apod.. Vhodné strategické fizeni podniku vede

k dlouhodobému prospéchu firmy, avsak je nutné trendy nasledovat. (Srpkova 2011)

Strategické fizeni ma sva specifika, které uvadi Jitka Srpkova ve své knize (2011). Patii mezi
né napfiklad:

- nahodilé uddlosti, které nejdou predvidat

nevhodné strukturované problémy

- informace prevdzné z externich zdrojii

- Strategické rizeni uskutecriovano mimo firemni prostiedi

- Strategické rizeni urcuje nové cile a strategie, které nejsou provérené a diskutabilni
- celofiremni vyznam strategickych cilii

- management md mit celofiremni rozhled a mél by bdt orientovany na okoli firmy

- hodnoceni dosazeného cile je mozné délat az s delsim casovym odstupem

Tvorba a realizace strategii je uskuteCiiovana pomoci strategického fizeni. Toto fizeni ma
jednotlivé faze:

- presvédceni/uvédoméni subjektu o nutnosti strategie

- Stanoveni vize a mise firmy

- situacni analyza

- stanoveni vhodné strategie

implementace vybrané strategie a vysledné hodnoceni iispésnosti
V ramci strategického fizeni je nutné tyto cykly opakovat. Nové vznikajici trendy nuti

management podniku vymyslet nové strategické fizeni. (Srpova 2011)

2.1 Positioning

Positioning 1ze vysvétlit jako pozici znacky na mezinarodnich trzich. Sledovani positioningu
je zéasadnim rozhodnutim strategického vyznamu. Nabidka podniku se upravuje podle
ocCekavani spotrebitell a bere v potaz konkurencni silu. V mezinarodnim prostredi positining
ma za cil vytvafet vjemy, postoje a nazory v mysli zakaznik spojenych s podnikovou

znackou a vymezit se tak oproti konkurentim. (Machkova, 2015)
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Jadrem positioningu je identifikace (zjednoduseni orientace spotiebitele v rozsahlé nabidce
na trhu zbozi a sluzeb) a diferenciace (vyzdvizeni odli§nosti od konkuren¢nich nabidek).
Vramci mezinarodniho positioningu je dulezité vzit vuavahu tfi hlavni Cinitele:
charakteristiku vyrobku, oCekavani zahrani¢nich zakaznikt, konkurence na zahrani¢nim

trhu.

Charakteristika vyrobku

Odekavani zahraniénich zakazniku. Konkurence na zahrani¢nim trhu
Obrazek 5: Tri piliFe mezindrodniho positioningu

Zdroj: vlastni zpracovani dle Machkova 2015

Pro praci s positioningem v ramci mezinarodniho prostiedi je velmi dulezité znat cilového
zakaznika spoleCnosti. Positioning by mél spliiovat urcitd kritéria jako: realnost (byt
v souladu s kompetenci znacky a image znacky), byt snadno a jednoduse pochopitelny
(vymezeni hlavniho uzitku a hodnoty znacky), spliiovat oCekavani spotiebiteli na

zahraniCnich trzich, vyzdvihnout hlavni konkuren¢ni vyhody znacky, vérohodnost.

V mezinarodnim prostfedi mohou firmy vyuzit globalni positioning ¢ positioning
pfizpasobit podle oblasti podnikani. V ramci globalniho positionungu jsou vyznamnou
vyhodou tspory v rozsahu a moznost vyuzivani globalni marketingové strategie pro vS§echny
trhy. V ramci globalni strategie se vyuziva strategie Hight-tech positioning a hight-touch
positioning. Hight-tech positioning lze vyuzit u primyslovych a technologicky naro¢nych
vyrobki, u nékterych spotfebnich vyrobkt (elektronika, automobily), nebo sluzeb

(pojistovaci, finanéni sluzby). Hight-touch positioning lze vyuzit u vyrobku, které
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uspokojuji stejnorodé potieby. Neni vhodné zduraznovat socialné-kulturni odli§nosti. Mezi
takové vyrobky se radi specifické potravinarské vyrobky (japonské sushi, ingredience italské
kuchyne), ¢i vyrobky, které maji hlavni vyhodu zemé& puvodu, jde napiiklad o francouzské

parfémy, Svycarské hodinky a podobné.

Dal§i moznosti positioningu je kombinace meziniarodniho positioningu s positioningem
tuzemskym. Rozhodujici je strategie, kterou pro jednotlivé aktivity pouzivaji. OdliSny
mezinarodni positioning se vyznacuje odliSenim mezinarodni strategie v matetfské zemi a
ostatnich zemich. Tuzemsky positioning je Casto vyuzivan v prumyslové vyrobé, a to
z obchodné politickych davodid. Vyhodny je zejména v zemich, kde spotiebitel

uprednostiiuje tuzemské znacky.

Stanoveni positioningu je na zakladé vyzkumu trhu, a to pfedev§im na analyze strategie
konkurence. Jde predevsim o aspekty jako cil konkurence, business model, silné a slabé
stranky podniku, vyvoj trzni pozice na trhu, portfolio znacek, analyza marketingové mixu a

podobné. (Machkova, 2015)

2.2 Benchmarking

Benchmarking je prostfedek strategického marketingu, ktery byl vytvofen v 80. letech 20.
stoleti firmou Xerox. Jedna se o trvaly dlouhodoby proces sledovani a porovnavani vysledkt
konkurence s vysledky vlastnimi. Bere v potaz faktory jako kvalitu, efektivnost vyroby
urcitého produktu ¢i sluzby, vyrobni postupy, marketingové aktivity a podobné. Cilem
takového porovnani je zlepSeni vlastnich aktivit. Hlavni myslenka benchmarkingu je zjisténi
pozice firmy na trhu a pfipadné zlepseni na zakladn€ porovnani s konkurenci. Je kladen
diraz na vyuziti vlastnich prednosti a potlaceni nedostatkti spolecnosti. Podle typu zaméfeni
lze rozliSovat druhy benchmarkingu: konkurencni, interni, funkcionalni, procesni,

strategicky, zakaznicky, vykonnostni.
Konkuren¢ni benchmarking je zamétfeny na produkty, metody nebo procesy pouzivané

ptimou konkurenci. Jde o nejnaroc¢néjsi typ benchmarkingu, ktery se uplatiiuje mezi podniky

s podobnym vyrobkem.
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Interni benchmarking porovnava obdobné postupy, Ccinnosti, vykony v ruznych
podnikatelskych aktivitaich v ramci jedné organizacni jednotky. Pouziva se predevsim

v korporatnich, nadnarodnich spolecnostech.

Funkcionalni benchmarking porovnava obdobné funkce v ramci jednoho sektoru ci
porovnava organizacni vykonnost v porovnani s lidrem trhu. Tento druh benchmarkingu

slouzi k vylepSeni vykonnosti podniku.

Procesni benchmarking porovnava individualni vykonnost procesu a jeho funkénost
v porovnani s konkurenci, ktera tyto procesy provadi nejlépe. Nemusi se tedy vzdy jednat o
ptimé konkurenty na trhu. Vyhodou tohoto typu benchmarkingu je, ze Ize presné zjistit, jaka

je mozna mira zlepSeni pii zméné procesu.

Strategicky benchmarking zkouma vykonnost a standardy na arovni svétové tiidy. Tento
typ benchamrkingu se snazi ur€it rozdily v konkurenceschopnosti podniku. Vysledkem je
vytvoreni vhodné konkurencni strategie, aby spole¢nost udrzela svou pozici na trhu a nadale

se rozvijela. Tento typ je vhodny pro podniky, které meni svou strategii ¢i poslani.

Zakaznicky benchmarking je obvykle pouzivany k porozuméni specifickych pozadavku
zakaznikd. ZlepSeni spokojenosti zakazniki muze spolecnost docilit zlepSenim internich
pracovnich procest a postupt. Tento typ benchmarkingu se zaméfuje na pracovni procesy,
s jejichz pomoci Ize neustale zlepSovat a implementovat nejlepsi praktiky a postupy, které

si zékaznici pieji €1 pfimo vyzaduji. (Fotr a spol., 2020)

Vykonnostni benchmarking je porovnani na zakladé predem stanovenych dat. Jde o
srovnavani vykonnosti proti uritym piedem stanovenym meéfitkim, které jsou vétSinou
typické pro uspésnou konkurenci. Dilezité je urcit ¢eho organizace dosahuje a kolik se urci
meéfitek. Takovy to benchmarking vétSinou provadi tieti nezavisla strana a Casto se pouziva

ve spojeni s procesnim benchmarkingem. (Fotr a spol. 2020)
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3 Analyza prostredi podniku

V nasledujici kapitole budou teoreticky vymezeny analyzy potfebné pro identifikovani

makrookoli a mikrookoli podniku.

3.1 Vnéjsi prostredi

Vn¢jsi prostiedi firmy je rozdéleno na makro prostfedi a mikro prostfedi. Mezinarodni
prostfedi firmy lze zafadit do makro prostiedi, jde o prostfedi, které je obtizné€ ovlivnitelné.
Radi se sem politické, pravni, demografické, ptirodni, ekonomické, sociokulturni,
geografické vlivy. Podnik muze s témito vlivy pracovat a vyuzit je jako svou prilezitost nebo

s nimi pocitat jako s ohrozenim. (Jakubikova, 2013)

Jinymi slovy také mikrookoli ¢i mikroprostiedi zahrnuje faktory, které mohou ovlivnit
podniky pfimo. Jednad se o analyzu, ktera fesi jiz pfimo trh a jeho charakteristiky. Jde
napiiklad o bariéry vstupu do odvétvi, velikost trhu, kapitdlovou naroCnost, pocet
konkurent na trhu, trzni podil apod.. V ramci analyzy mikrookoli je dulezité zjistit
nejdulezitéjsi faktory, identifikovat jejich mozny dopad na podnik a vytvofit piipadnou
strategii, ktera bude na faktory reagovat. Mezi nejznaméjsi a nejvice pouzivané analyzy
mikrookoli je Porterova analyza péti sil, ktera je predstavena v nasledujici podkapitole.

(Stédron, 2018)

3.1.1 PEST analyza

Nejtransparentnéj§i a nejzakladnéjsi analyza makro prostiedi je takzvana PEST analyza.
Podle pismen lIze rozkliCovat, ze jde o analyzu politického a pravniho prostiedi,
ekonomického, technologického a socialné-kulturniho prostredi. Tuto analyzu lze jesté

rozsifit o rizika, ktera pfinasi mezinarodni podnikani (Machkova, 2015)

Politické a pravni prostiredi

V ramci tohoto prostfedi se zkouma politicka a vladni stabilita, Clenstvi zemé v riznych
politickych a hospodarskych sdruzeni, vliv politickych stran, ¢innost zajmovych sdruzeni

a svazl, socialni politika statu, fiskalni politika statu, multilateralni a bilaterarni dohody

statu, antimonopolni zdkony, ochrana zivotniho prostredi, danova politika ¢i pracovni pravo
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a mnoho dalsich vlivt, které mohou ovlivnit podnik v ramci politiky ¢i pravniho prostiedi

statu. (Jakubikové, 2013)

Stabilni politicko-pravni prostfedi podnécuje subjekty mezinarodniho obchodu investovat
a vyvazet, ma kladny vliv na zaclefiovani zemi do internacionalizace. V opa¢ném piipadé

nestabilni prostfedi ekonomicky izoluje zemi.

Ekonomické prostiredi
Ekonomické prostredi zahrnuje hospodatskou politiku statu, kurzovou politiku, zakladni

makroekonomické ukazatele a jejich vyvoj €i naptiklad zahrani¢ni politiku statu.

Zahranicni politika statu je nastroj statu, kterym ovliviiuje zahranicni obchod dané zemé.
Pouziva k tomu obchodné politické nastroje, a to podle cili dané zemé. Podle pouzitych
nastroju lze rozdélit zemé€ na protekcionistické a liberalni. Protekcionisticka obchodni
politika je specificka pro méné vyspélé zemé, jelikoz vétSina z nich se snazi chranit domaci
trh pfed zahrani¢nim trhem. Naopak Liberalisticka politika se vyskytuje pfevazné u vice
vyspélych zemi, které vice oteviraji trh zahrani¢nim subjektim. Nastroje pouzivané pii
zahrani¢ni politice, 1ze rozdé€lit do zékladnich skupin, a to na nastroje autonomni, smluvni

a proexportni. Smluvni nastroje obchodni politiky vyplyvaji z mezinarodnich smluv.
V ramci nich se stat zavazuje k realizaci urcitého obchodniho systému. Autonomni nastroje
jsou v kompetenci kazdého statu a stoji na zakladé hospodarské politiky statu. V dneSnim
sveté, vSak pouziti autonomnich nastroji znacn€ omezuji smluvni nastroje, které jsou velmi
Casto rozhodujici v mezinarodni vyméné. Autonomni i smluvni nastroje maji podobu
tarifnich a netarifnich nastroji obchodni politiky. Mezi tarifni nastroje patii naptiklad cla

a netarifni nastroje jsou naptiklad dovozni pfirazky, dovozni depozitum, mnozstevni kvoty,
minimalni ceny, vyrovnavaci clo ¢i antidumpingové clo. Proexportni nastroje obchodni
politiky slouzi jako podpora domaciho exportu. Jedna se napiiklad o zvyhodnéna
financovani, pojisténi rizik souvisejici s obchodem ¢i poskytovani informaci pro vyvozce.

V ramci Ceské republiky lze vyuzit spolenosti EGAP a Czech Trade.

Kurzova politika statu ma znacny vliv na veskeré ekonomické aktivity statu. Mezinarodni
meénovy fond vymezil pét zdkladnich ménovych kategorii. Pevné ménové kurzy, mezi které
radi systém vazany na jednu ménu, systém vazany k ménovému kosi a systém zalozeny na

omezené pohyblivosti kurzi. Flexibilni ménové kurzy jsou Cisty floating (systém volné
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pohyblivych kurzl) a fizeny floating (systém fizené pohyblivosti kurz(). Nestabilni ménova
politika statu vede k vétSim rizikim pro subjekty mezinarodniho obchodu a nese vétsi
naklady napiiklad vaci zajisténi proti kurzovému riziku. Vétsi kurzové zmény nici

konkurenceschopnost vyvozca.

Mezi nejdualezitéjsi ekonomické ukazatele patii makroekonomické. Mezi tyto ukazatele patii
napiiklad vyvoj HDP, HDP na obyvatele, mira inflace, vyvoj platebni bilance, mira

nezaméstnanosti ¢i vyvoj investic a podobné.

Technologické prostredi

V dne$ni dobé& technicko-technologické prostfedi hraje vyznamnou roli v podnikani
v mezinarodnim prostiedi. Vyznam tohoto prostfedni markantné ovliviiuje marketingové
strategie. Je tedy klicové technologické prostiedi analyzovat, abychom meéli prehled
o technické vyspélosti statu a moznosti vyuziti vyzkumu a vyvoje dané zeme.
V mezinarodnim prostiedi se nejvice vyuzivaji ukazatele GERD (ukazatel hrubych
domacich vydaji na vyzkum a vyvoj) a BERD (vydaje na vlastni vyzkum a vyvoj
v podnikatelském sektoru). Déle se daji pouzit ukazatele jako vydaje na vyzkum a vyvoj
v jednotlivych sektorech, pocCet mezinarodnich patentd, technicka vybavenost, stuper,
automatizace a stupeti primyslu 4.0. Podil vyzkumu a vyvoje na HDP Ceské republiky za

rok 2019 je uvedeny v tabulce 2 na strané 61 v ramci analyzy technologického prostiedi.

Konkurenceschopnost jednotlivych zemi a jejich podnika je vyrazn€ ovlivnéna investicemi
do vyzkumu a vyvoje. Mezi zemé, které nejvice investuji do vyzkumu a vyvoje patii
prevazné velké vyspélé zemé, jako napiiklad v roce 2012 to byly USA, Cina a Japonsko.
(Machkova, 2015)

V poslednich letech je zaznamend vyrazny rozvoj komunikacnich a informacnich
technologii. Tyto technologie snizuji naklady, zlepSuji strategické planovani a dochazi
k internacionalizaci nejen vyrobnich aktivit, ale 1 sluzeb. Globalizuji podnikatelské
prostiedi, jelikoz jsou technologie prizptisobeny pro mezinarodni prostiedi a diky nim se
vytvati celosvétoveé pouzivané systémy a standardy. Informacni technologie se pouzivaji
v marketingu napfiklad pro zlepSeni vztahi mezi dodavateli a odbérateli, koncepci CRM
(fizeni vztaht se zakazniky) ¢i vztahového marketingu pomoci riznych databazia v

neposledni fadé usnadiuji vyzkum trhi. Diky technologiim mohou podniky 1épe reagovat

40



na zmény v mezinarodnim prostfedi a udrzovat si tak svoji pozici na trhu. V rameci
technologického prostfedi je nutno zminit e-commerce a e-bussiness (elektronické
obchodovani). Jedna se o veskeré obchodni operace, které se uskutecnili na internetu. Tento
trend se v poslednich letech velice rozviji, a to hlavné i diky dnesni ,,covidové™ dobé, kdy
vétSina obchodli v roce 2020 se uskuteCnila praveé pres internet. (Fotr a spol., 2020,

Machkové, 2015, Waisova 2014)

Sociadlni a kulturni prostredi

Kulturni a sociélni faktory ¢asto rozhoduji o tispéchu marketingové strategie. Kazda zemé
ma své specifické kulturni a socialni vlivy. Tyto vlivy ovliviiuji chovani spotiebitela

a dynamicky se rozviji, av§ak méni se velmi pomalu. Kulturu prfedavame z generace na
generaci, uc¢ime se ji od naSich rodin, ptatel ¢i vzdélavacich instituci, kultura je sdilena

napfiiklad formou norem a hodnot.

Mezi kulturni hodnoty patfi naptiklad jazyk, verbalni a neverbalni komunikace, oblékani,
demograficka struktura obyvatelstva, etické normy apod.. Kultura ma vliv na miru
otevienosti spolecnosti a jeji postaveni k individualismu ¢i kolektivismu. Déle vyjadiuje
hierarchii potieb, instituce, hodnoty uznavané spolecnosti. Tyto aspekty ovliviiuji dalsi

napiiklad spottebitelské chovani, zivotni navyk, zvyklosti ¢i spoleCenské konvence.

Kultura a jeji hodnoty jsou prendSeny pomoci instituci, které maji vliv na spoleCenské
konvence a ramec spotfebniho chovani. Instituce udéavaji naptiklad zakony, rodinné vazby
¢i nabozenstvi a vzdélavaci systém. Nabozenstvi ma v nékterych zemich obrovsky vyznam,
jelikoz ma vliv na chovani, postoje a vztahy ve spole¢nosti. Jednotliva nabozenstvi mezi
sebou maji vyznacné rozdily, které se projevuji odliSnym postojem k materialnim hodnotam,

bohatstvi, a tedy k vlastnictvi a uziti zbozi a sluzeb.

Mezi socialni faktory se fadi uspofadani spolecnosti, piijmy, majetek, ekonomické zazemi

spotiebiteld, ale také Zivotni styl, zivotni troveti, vzdélani ¢i mobilita obyvatel.
Vzhledem ke skuteCnosti, ze vybrany podniky XYZ méa zakazniky v B2B oblasti je jeho

socialné kulturni prostredi timto faktem znacn€ ovlivnéno a velmi tézko lze identifikovat.

Na druhou stranu, socialné kulturni prostfedi vybraného podniku XYZ lze analyzovat
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z pohledu pracovni sily, ktera je pro podnik velmi vyznamna. Tato analyza bude uvedena

v kapitole 5.1.3 v ramci PEST analyzy.

Rizika mezinarodniho podnikani

V ramci mezinarodniho podnikani musi podniky vzit v potaz také rizika, ktera jsou
s podnikanim spojena. V globalizovaném svété je mnohdy velice tézké hrozby doptedu
predvidat. V mezinarodnim podnikani nelze néktera rizika zcela vyloucit, ale daji se
napiiklad omezit, vyhnout se jim nebo napfiklad pfenést na jiny subjekt. Pokud by podnik
nepodstupoval zadné riziko, znamenalo by to ztraceni trznich pfilezitosti. V mezinarodnim
prostredi se daji rizika rozdélit do nékolika skupin: rizika kurzova, teritorialni, trzni, rizika
spojena s mezinarodni pfepravou zbozi, rizika zahrani¢nich obchodnich partnert C¢i

odpové&dnostni rizika. (Machkova, 2015)

3.1.2 Porterova analyza péti sil

Tento model analyzuje konkurencni prostiedi v ramci jednoho odvétvi. Porterova analyza se
sklada z péti sil, a to souCasné konkurence, dodavatel, odbératelt, substitucnich produktt
a budouci konkurence. Souctem vsech téchto faktorti dostaneme celkovou trzni konkurenci
podniku. Tato analyza pomaha odhalit rizika spojena s podnikanim a identifikuje
konkurenéni pozici na trhu. Jednotlivé konkurenéni sily ovliviiuji svym zptisobem intenzitu

konkurence v odvétvi. (Jakubikova, 2013, St&drofi, 2018)

Odbératelé neboli zakaznici mohou byt fyzické ¢i pravnické osoby. Podle Porterovy
analyzy se zkouma, za jakych okolnosti podmifiuje vztah k danému produktu, sluzbé ¢i
celému podniku. Jednotlivi zakaznici podniku se mezi sebou li§i pozadavky na vyrobky,
kvalitu, potencionalnim rastem a velikosti. Pro podnik je zakaznik vyznamny predevsim
pokud se jedna o velkého ¢i pro podnik jinak vyznamného zakaznika. Tito vyznamni
zakaznici tak ziskavaji velkou vyjednéavaci silu zeyména v pfipadech: na trhu je velmi maly
pocet odbératel, malé mnozstvi zakaznikli kupuje vétsinu vystupu, zakaznici maji velmi
maly zisk, sila zakaznika je tak obrovska, ze dokéaze koupit producenta, mala provazanost
mezi produktem producenta a kvalitou konecného vyrobku, standardizovany vyrobek.

Takova vyjednavaci sila odbérateli mize mit za nasledek tlak na cenu a kvalitu vysledného
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produktu. Na trhu zbozi a sluzeb je pro zékaznika Casto snadné prejit ke konkurenci, jelikoz

ma k dispozici potebné trzni informace.

Konkurence neboli soupefeni na trhu vznika v dasledku snahy kazdého z nich vylepsit
postaveni firmy na trhu. Intenzita postaveni zavisi: na cenové rivalit¢ mezi spoleCnostmi,
koncentraci podnika v odvétvi, rist odvétvi, vstupnich bariérach, nasycenosti trhu, struktufe
nakladt, vyrobni kapacity, intenzita marketingovych akci, inovace a podobné. Pokud je
konkurenc¢ni sila v odvétvi slaba ma prilezitost zvySovat ceny a dosahnout tak velkych zisku.
V opacném pripadé dochazi k cenovym valkam, ktera umociiuje rivalitu mezi podniky,

limituje ziskovost a snizuje zisky.

Dodavatelé a zdroje od nich ziskané jsou pro vyrobu produkti v kazdém pramyslovém
odvétvi potieba. Podnik od dodavatelt ziskava zdroje jako material, pracovni silu, hotové
vyrobky, polotovary a jiné zasoby potiebné pro vyrobu. Timto vznika vz4djemny vztah mezi
dodavateli a odbérateli. Silu dodavatelti v tomto vztahu umocrtiuje hned nékolik faktora: na
trhu pusobi pouze omezené mnozstvi dodavatelt, hrozi jejich splynuti ve vétsi celky, bez
dodavek od dodavateli by podnik musel zastavit produkci, naklady na prechod ke
konkuren¢nimu dodavateli jsou vysoké a podobné. Pokud sila dodavatele roste, rostou i ceny

a ty se odrazi ve zvySeni ceny vysledné produkce nebo ve snizeni kvality produktu.

Substituéni produkty jsou produkty, které mohou vyrobek firmy nahradit. Tyto produkty
se nachazi na v jiném pramyslovém odvétvi a maji pro jistou skupinu odbératelti stejnou
funkci. Existence substitutl jsou pro firmu velkou hrozbou, tyto vyrobky se stavaji
konkuren¢nimi, jejich cena ovliviiuje cely podnik a vyslednou produkci. Ohrozeni ze strany
substituti mize nastat v pfipadé ze: substituCni vyrobek je bran jako pokrok nikoli jen jako
provizorni feSeni, pfizniva ochota zakaznikl akceptovat zménu, nizsi naklady na prechod na

jiny vyrobek, trend substitutu.

Budouci konkurence je nejen konkurence nové vznikla, ale i podniky, které mohou
potencionalné prestoupit z jiného odvétvi. Pokud je odvétvi pritazlivé a 1ze do n€j snadno
vstoupit stava se atraktivni pro mnoho firem. Hrozba vstupu dalsSich firem zavisi na intenzité
vstupnich bariér. Tyto bariéry mohou mit financni 1 nefinanéni povahu jako napftiklad:
vysoké vstupni naklady, specificka vyrobni technologie, know-how, pracovni sila, image

znacky. (Hanzelkové, 2017)
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3.2 Vnitini prostiedi podniku

Vnitini prostfedi podniku predstavuje zdroje podniku a schopnost nabizené zdroje vyuzivat.
Jedna se o faktory, které mohou byt podnikem pfimo fizeny a ovliviiovany. Analyza
vnitiniho prostfedi identifikuje zdroje podniku a schopnost podniku tyto zdroje vyuzivat.
Snazi se nalézt klicové prednosti podniku jako zaklad pro konkuren¢ni vyhodu. Mezi

analyzu vnitfniho prostfedi patfi finan¢ni analyza a analyza vnitfniho prostfedi metodou 7S.

3.2.1 Financ¢ni analyza podniku

Financni stranka podniku odréazi zdravi podniku a jeho celkovou tspésnost, je zakladem pro
financ¢ni fizeni podniku. Finan¢ni analyza je zdkladem pro v§echna marketingova a obchodni
rozhodnuti. Méla by gzjistit, jaké vlivy muze pfinést zasadni rozhodnuti napiiklad
v implementaci nového vyrobku ¢i zmény trzniho postaveni. Hlavnim cilem finan¢ni
analyzy je definovani finan¢niho zdravi podniku. Mezi vedlejsi piinosy muize patfit
napftiklad definovani novych trenda hospodafeni podniku. Jadro v oblasti finan¢nich analyz
je rozdéleni na vertikdlni a horizontalni analyzu rozvahy, vykaz zisku a ztrat, analyzu
pomérovymi ukazateli. Mezi dalsi ukazatele muze patfit naptiklad vypocet alternativnich

nakladt & ekonomicka piidana hodnota. (Stédrofi, 2018)

Rozvaha udava prehled o majetku podniku a zdrojich jeho kryti k ur€itému datu, tim ukazuje
finan¢ni stav podniku. Horizontélni rozbor rozvahy monitoruje vyvoj jednotlivych polozek
v Case, v relativni 1 absolutni podobé. Vertikalni rozbor indikuje podil na sumé bilance a

umoziiuje porovnani s hodnotami, které byly planované.

Vykaz zisku a ztrat mnohdy nazyvany jako vysledovka dava zpravu o zptsobilosti podniku
vytvaret zisk. Obsahuje piehled vynost a nakladi za Gcetni obdobi a zaclefiuje polozky

vysledku hospodateni. (Stédron, 2018)

Pomérové ukazatele jsou v ramci financni analyzy Castokrat vyuzivany, a to zejména kvuli
své jednoduchosti a rychlému pouziti. Mezi nejvyznamnéjsi pomerové ukazatele patii:

- Ukazatele rentability (ROA, ROE)

- Ukazatel aktivity (obrat aktiv, zasob, pohledavek)

- Ukazatel zadluzenosti (mira celkové zadluzenosti, zadluzenost vlastniho kapitalu,

urokové kryti)
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- Ukazatel platebni schopnosti takzvana likvida

3.2.2 Vnitini analyza metodou 7S

Tato analyza pomaha rozklicovat kliCové zdroje podniku, které pfimo ovliviiuji uspésnost
celého podnikani. Model 7S z anglického nazvu Key Succes Factors, vytvoteny spolecnosti
McKinsey v 80. letech 20. stoleti vyzdvihuje nutnost vnimat faktory: strategické fizeni,
firemni kulturu, zaméstnance. Tyto faktory se musi brat jako celek se vzajemnymi vlivy a

vztahy. (St&drofi, 2018)

SDILENE

HODNOTY

SPOLUPRACOVNICI

Obrdazek 6: Metoda 78

Zdroj: vlastni zpracovani dle Stédrofi 2018

Strategie podniku nese zptsob, jakym firma udrzuje konkurencni vyhodu. Jde o misi, ktera

vyjadiuje ucel podniku. Management spolecnosti hleda zpasob, jakym stylem bude
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realizovat podnikové strategie a jak dosahnout stanovenych cilt, do jaké miry lze ovlivnit

pomoci strategie rozhodnuti zakaznika ¢i jak fungovat v konkuren¢nim prostiedi.

Struktura podniku vyjadifuje, jakym zpasobem je spoleCnost uspofadana napiiklad
v rozdéleni Cinnosti, koordinacnich mechanismech, hierarchii, komunikaci v ramci podniku
a podobn¢. Lze rozliSit pét zakladnich organiza¢nich struktur: Liniova, funkcionalni,

liniové-stabni, divizni, maticova.

Faktor Spolupracovnici sleduje fizeni lidskych zdroji. Jde o specializaci zaméstnanci,
jejich motivaci k praci, kvalifikace, zpsob vybéru novych pracovnikti ¢i moznosti osobniho

rozvoje.

Faktor systémy zkouma mechanismy pro méfeni, alokaci a odménovani zdrojii. Soucasti
tohoto bodu jsou identifikovany hlavni systémy podniku, jejich nastroje pro zpétnou vazbu,

soucasnost, odbornost internich dokumentd apod.

Styl vyjadiuje komunikaci firmy vedeni spolecnosti se svymi zaméstnanci, ale 1 zdkazniky
a spoletniky. Resi, jakou ma u&innost vedeni spolenosti, styl rozhodnuti a pracovni
prostfedi podniku. Styl lze rozdélit na né€kolik typl: demokraticky, autokraticky,
byrokraticky, Laissez-faire (vyjadiuje volnost, manazer nechava na kazdém, at' déla, co

umi).

Schopnosti podniku zahrnuji znalosti, schopnosti a navyky zameéstnanca. Identifikuji
nejvyznamnéj$i a nejsiln€j§i vlastnosti podniku, moznosti jejich vyuziti a zlepSeni.

Naptiklad formou dodatecné kvalifikace zaméstnancu.
Sdilené hodnoty vyjadiuji podnikovou kulturu a etiku. Jde o zakladni hodnoty spolecnosti,

jejich uroven a budovani podnikové kultury, povédomi o misi a vizi podniku mezi

zaméstnanci. (St&droti, 2018)
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4 Charakteristika vybrané spolecCnosti

Pro praktickou cast této diplomové prace jsem si vybrala spole¢nost nabizejici, produkty,
sluzby, systémy a inovativni feSeni v oblasti energetiky a automatizace. Jedna se o
Svycarsko-§védskou znagku. Portfolio produkti patii ke $pice oboru a zahrnuje ucelené
feSeni pro vyrobu, distribuci a prenos elektrické energie. Na Ceském trhu vlastni divize
automatizace rozvoden, vyrobky vysokého napéti, polovodicCe, transformatory. Spolecnost
chce zlstat v anonymité, a proto v dalSich Castech své diplomové prace bude uvadéna pod

zkratkou XYZ.

4.1 Historie a zakladni informace o spole¢nosti

Historie spolec¢nosti saha az do konce 19. stoleti, kdy v ramci evropské prumyslové revoluce
byly zalozeny dvé elektrotechnické spolecnosti. V roce 1988 po implementaci elektrického
pfenosu energie, prumyslovych technologii a Zelezni¢nich technologii se tyto dvé
elektrotechnické spole¢nosti sloucili v jednu. Néasledoval rozmach technologii a s nim
spojené desetileti vyvoje SpiCkovych energeticky a automatizacnich technologii, rozvoj

vyznamného vyzkumu a vyvoje ¢i navySeni taktickych akvizic.

Vyznamny milnik pfisel v roce 2020, kdy se spolecnost v oblasti energetiky spojila s jinou
velmi vyznamnou spolecnosti v oboru, a tak vytvoftili spolecny podnik (joint venture).
Spolec¢nost XYZ se diky spolecnému podniku stala lidrem v oblasti prakopnickych a
digitalnich technologii.

Spolecnost XYZ je svétovy technologicky lidr, ktery pasobi v 90 statech a ma pres 200
pobocek. Zaméstnava pres 36 000 zaméstnanci v 115 tovarnach. Sidlo spoleCnosti se
nachazi ve Svycarském Curychu, jelikoz zde ma spole¢nost zakladni kofeny. Vlastni &ty
divize: elektrotechnickou vyrobu, robotiku a pohony, primyslovou automatizaci a

energetiku.
4.2 Mise a Vize spole¢nosti

Vize spoleCnosti spociva v pomoci zakaznikim vyuzivat efektivné elektrickou energii a

zvySovat prumyslovou produktivitu v souladu s pfiznivym dopadem na Zivotni prostiedi.
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Mise spolecnosti spo¢iva ve Ctyfech zakladnich oblastech: zlepSeni vykonu, inovace,

zodpovédné jednani.

Zlepsenim vykonu spolecnost zamysli pomoc vylepsovat zakaznikiim provozni vykonnost,
vylepsit spolehlivost siti, zvysit produktivitu a soucasné uspory energie v souladu s zivotnim

prostfedim.

Inovace v souladu s kvalitou jsou hlavnimi faktory pro nabidku vyrobka a sluzeb zakazniku

spoleCnosti.

Zodpovédnym jednanim ma firma za cil snizeni dopadu ¢innosti na zivotni prostredi. Dale

etické jednani a podpora mistnich komunit, které implementuje do vlastnich aktivit.

4.3 Globalni ocenéni spolecnosti

Vroce 2013, 2014 a 2015 byla spoleCnost zafazena vramci Institut Ethisphere do
nejetictejSich spoleCnosti svéta. Spolecnost MIT (Massachusettsky technologicky institut)
zafadila podnik do publikace: Inovace nejsou mrtvé mezi nejlepSich 50 inovativnich
spolecnosti. Toto ocenéni ziskala spole¢nost spole¢né s dal§imi vyznamnymi podniky jako
Apple, Amazon, Google. Byla zafazena zejména kvili vylepseni vypinace stejnosmeérného
proudu velmi vysokého napéti. Thomson Reuters zaradil spolecnost mezi 100 nejlepSich
inovatoru svéta za inovacni aktivity, ochranu myslenek a komercionalizaci vynaleza. V roce
2014 se spolecnost umistila v rubrice nejobdivuhodnéjSich spoleCnosti svéta, ktery

zvetejiiuje Casopis Fortune.

4.4 Spole¢nost na ¢eském trhu

Spolegnost v Ceské republice zaméstnava piiblizné 3 400 zaméstnanct a mé divize v Praze,
Plzni, Brn¢, Jablonci nad Nisou, Teplicich, Mosté, Trutnove, Ostravé. Zaobirajici se
Elektrotechnickymi vyrobky, Robotikou a pohony, Energetiky a primyslové automatizace.

Obrazek nize definuje ptesné rozlozeni divizi v ramci Ceské republiky.
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Jablonec nad Nisou
Vyroba, R&D, prodej Trutnov

Vyroba, inzenyring, prode

Most
InZenyring, prodej

Ostrava

InZzenyring, R&D, vyroba, prodej

, prodej, inzenyring, vyroba, R&D

Plzen
InZenyring, prodej

Brno
Vyroba, inzenyring, R&D, pr

Obrazek 7: rozlozZeni divizi v ramci Ceské republiky

Zdroj: interni zdroj firmy 2021

4.4.1 Produktové portfolio

Produktové portfolio v Ceské republice se rozdéluje do &ty kategorii: elektrotechnicka
vyroba, robotika a pohony, primyslova automatizace, energetika. Tyto divize se specializuji

na své vlastni produktové portfolio.

Elektro-technicka vyroba vyrabi vyrobky vysokého napéti, ptistroje a rozvadéce nizkého
napéti, domovni elektroinstalacni material a Power conversion. Do vyroby vysokého napéti
se fadi: vyroba rozvadécu a pfistrojovych transformatort, vyroba a prodej vzduchem
izolovanych rozvadécu, servis pro vyrobky vysokého napéti, Vyzkum a vyvoj v té€chto
oblastech. Do vyroby pfistroji a rozvadéct nizkého napéti patfi: vyroba pfistrojii nizkého
napéti, jistiCe, stykacCe, tepelnd nadproudova relé, motorové spoustéce, zajiSténi servisu
spolecnosti prodanych vyrobka. Do domovniho elektro instalacniho materialu se fadi vyroba
a prodej spinacu, zasuvek, elektrickych pfistroji, osvétleni, domovni telefon ¢i chytré
systémy. V neposledni fadé vyrobky Power conversion kam se fadi rychlonabijeci stanice

pro elektromobily a solarni inventory.
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Do divize robotiky se fadi vyrobky primyslovych roboti, aplikacni vybaveni a software.
Projekty tesené pro klienty na kli¢, poradenstvi a konzultace ¢i produktové a systémoveé
sluzby. Dale zde funguji repase pouzitych primyslovych robott ¢i Skolici centrum. V ramci
pohonu spoleCnost vyrabi kompletni vykonné elektromotory, generatory vcetné veskerého

servisu.

Prumyslova automatizace se zaméfuje na systém feSeni pro primyslovou automatizaci a
operacni centrum. Jde zde predevsim o dodavky fidicich a elektrickych systému, veskeré
feSeni pro prumysl a energetiku. Prodej vyrobku pro veskery chod automatizace, fidicich
systémd, jejich regulaci a méfeni véetné nasledného servisu. V operaénim centru Ceské
republiky spravuje Evropské inzenyrské centrum pro pramyslovou automatizaci,

projektovani elektrocasti vysokého a nizkého napéti.

V ramci divizi energetiky spolecnost vyrabi vyrobky pro energetiku, automatizaci fizeni siti
a polovodice. Jedna se o prodej velmi vysokého napéti a s tim spojené produkty, prodej
systémt, vyrobkll pro chranéni, monitorovani, fizeni siti a vyrobu vykonnych
polovodiCovych soucastek, svafecich diod pro automobilovy primysl, sitovych a

lavinovych diod €i tyristorové sité.

Jelikoz produktové portfolio spolecnosti XYZ je velice rozsahlé, dale se v této praci bude
pracovat pouze s divizi energetiky a konkrétné s divizi polovodi€ovych soucastek. Tato
divize je pro praci a upravu konkurencni strategie nejvhodnéjsi, jelikoz rivalita v tomto

odvétvi je obrovska.

4.4.2 Divize polovodicovych soucastek
Spole¢nost XYZ patii mezi predniho dodavatele vykonovych polovodi¢i s vice nez
100letou zkuSenosti v oblasti vykonové elektroniky. Tato divize je rozd€lena na eskou ¢ast

a Svycarskou ¢ast vyroby.

Historie této divize saha do roku 1913, kdy se zahajil vyvoj a vyroba usmériovacu rtutového
oblouku. Vroce 1939 bylo vyrobeno prvni prenosné vedeni se zkratkou HDVC ve
Svycarském Wettingenu. Nasledoval rok 1981 a vystavba tovarny na vysoce vykonné
polovodice ve Svycarském Lenzburgu. V letech 1996 az 1998 piisly dva milniky, a to
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zahajeni vyroby polovodicovych soucastek IGCT a IGBT, taktéz ve §vycarském Lenzburgu.
V roce 2010 odkoupila $vycarska strana v ramci akvizice spolecnost polovodicu v Praze a
rozs§itila vyrobu. V letech 2012 az 2014 spolecnost vyvinula hybridni jisti¢e a slavnostné

oteviela novou nejmoderné;§i vyzkumnou laboratot ve Svycarsku.

Vroce 2018 spolecnost oznamila, ze divize polovodi¢li vytvori spolecny podnik
s japonskym koncernem. V fijnu 2019 doslo k odd¢leni od spole¢nosti ZXY a vznikla nova
spolecnost XYZ. Ke kone¢nému uzavieni obchodni transakce doslo v ¢ervenci 2020, kdy se

finalné obé spolec¢nosti spojily a nasledné dojde k plnému prechodu na spole¢nost XYZ.

Divizi popisyjici tato diplomova prace nabizi jedno znejruznorodé€jSich portfolii
vykonovych polovodict. Jedna se o vyrobky GTO, IGBT, IGCT, tyristort a diod v rozsahu
vykonu od 15 A az 13 500 A a 200 V az 8500 V. Rozmanita fada polovodi¢i zajiStuje
bezproblémovy chod elektrickych vozidel a vlakt, chod vétrnych elektraren, tak aby Gcinné

generovaly energii.

Hodnotovy retéz divize pracuje se ttemi zakladnimi principy: silngjsi, chytfejsi, zelené;si.
Pojem silngjsi prestavuje prepravu vice obnovitelné elektfiny a s menSimi ztratami,
optimalni kvalitu energie s mén¢ vypadky a vyssi odolnosti vici fyzickym a kybernetickym
problémim. Pod pojmem chytiejsi si spoleCnost predstavuje bezpeCnéjsi a rychlejsi
instalace, snadnou predikci selhani, méné vypadku a lepsi koordinaci sité. V ramci aspektu
zelenéjsi chee firma docilit snizeni ztrat pii pfenosu energii (zvySeni energetické u€innosti)

snizeni uhlikové stopy, integrovat vyssi procento obnovitelnych zdroja do sité.

4.4.3 Distribuce a komunikace spolecnosti

Distribuce spolecnosti je velmi ovlivnéna faktem, ze podnika predev§im v B2B businessu.
Nejde tedy o distribuci koneénému zakaznikovi. Svym zakaznikim podnik neposkytuje
pouze vyrobky, ale 1 nasledny servis, zaruky ¢i technickou podporu. Spole¢nost podnika na
mezinarodnich trzich, a i zde jsou na nékterych trzich prekazky v distribuci. Napiiklad na
¢inském trhu si spole¢nost musi platit obchodniho zastupce, ktery vyftizuje jeji objednavky,

jinak by na daném trhu z legislativnich a etickych diivodi nemohla podnikat.

Komunikace spolecnosti XYZ je zaméfena piedevSim na B2B business. V ramci

komunikace spolecnosti se momentalné pouziva nejvice osobni navstévy prodejce, webové
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stranky, direct mail, Gi¢asti na veletrzich. Vzhledem k oboru podnikani se na komunikaci

neklade ptilis velky duaraz.

4.4.4 Cenova politika

Spolecnost XYZ stanovuje ceny svych produktt podle pfedem nastavenych cenikd, které se
aktualizuji kazdy rok. Tyto ceny jsou pouze orientacni a predkladaji se pfi prvnim kontaktu
se zakaznikem. Podle sily odbératele je cena individualné vytvorena, vétSinou se odviji od
objemu objednaného zbozi. Veskeré zmény ceny od ptivodniho ceniku se musi schvalovat
pfes financni oddéleni, je vytvorena cenova kalkulace, kterd pfedevSim zkouma hrubé
marze. Hruba marze spolecnosti by se méla pohybovat v rozmezi 20-30 % z ceny vyrobku
pro zakazniky tfetich stran a pfiblizné 5 % pro zakazniky z dcefinych spolecnosti. Realita

hrubé marze pro zédkazniky tfetich stran se momentéalné pohybuje pouze okolo 10 %.
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5 Analyza prostredi vybraného podniku

V nasledujici kapitole budou aplikovany analyzy, které byly teoreticky vymezeny ve ¢tvrté
kapitole této prace. Jedna se o analyzu makrookoli a mikrookoli podniku prostfednictvim
PEST analyzy, Porterovy analyzy péti sil, finan¢éni analyzy a analyzy podle modelu 7S.
Jelikoz se divize nachazi v primyslu energetiky a zaroven piesahuje do primyslu 4.0, budou

analyzy brat v potaz ob¢ dvé€ oblasti.

5.1 PEST analyza vybraného podniku

V nasledujici podkapitole bude pomoci PEST analyzy analyzovani makroprostfedi podniku.

5.1.1 Politicko pravni prostiedi

Rozvoj Ceské republiky je znaéné zpomalen neefektivnimi statnimi ufady a zdlouhavymi
soudy. Vlada Ceské republiky je ovlivnéna zejména negativnim vlivem, jako je mira
korupce. Problém korupce je zejména v nedostate¢ném oddéleni statu a trhu, tedy vefejné a
soukromé sféry. Dle mezinarodniho sekretariatu Transparency International, ktery zkouma
vnimani korupce, Ceska republika dostala 54 bodd ze 100 moznych. Primér Evropské unie
je na 64 bodech. Hlavnim divodem, pro¢ Ceska republika dopadla v hodnoceni pod
prumérem Evropské unie, je ten, Ze osoby ve vefejnych funkcich, zneuzivaji své postaveni

pro osobni prospéch.

Vlada Ceské republiky byla ustanovena na zakladé voleb, které byly v roce 2017, tiadu se
ujala roku 2018 a je tvorena dvéma koalicnimi stranami. Diky pandemii Covid-19 je statni
sprava v krizi, a to predevsim kvuli rozkladu statni spravy. V dob€ pandemie je oslabeny
systém citelnéjsi a viditelnéjsi. Problém statni spravy spociva i v nedostatku odbornika ve
sluzbach statu, jelikoz pro né neni tato prace atraktivni. Mezinarodnim standardem jsou
nezbytnd operativni, ekonomicka a legislativni protikorupcni opatieni, ktera se nedaji
vramci Ceské republiky prosadit. Vlada je podle odbornikéi v momentalni situaci

neduveéryhodna, a tedy i nestabilni. (transparency.cz, 2021)
V odvétvi v kterém se spolecnost XYZ nachazi, existuji specifické pravni a politické
aspekty. Odvétvi je ovlivnéno Evropskou unii, pravidly a zakony Ceské republiky a jejich

pfidruzenych organizaci.
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Politika Evropské unie v ramci energetiky nestanovila pravidla v zakladnich dokumentech
Evropské unie. Kvili aktualnim problémim, které vznikaji zménou klimatu a Castym
preruSenim dodavek energii se dostala energetika do poptedi zaymu. Zahajila tak fadu aktivit,
které se snazi vyporadat s klimatickymi zménami a snazi se snizit vnéj§i zavislost na
dodavkach energii mimo Evropskou unii. V ramci aktivit, které EU uskuteCnila, se snazi
posilit obnovitelné zdroje a snizit energetickou narocnost ekonomiky s vlivem na snizeni

negativnich vlivll na zivotni prostiedi.

V roce 2007 Evropska unie vydala bali¢ek s primarnimi energetickymi dokumenty. Uvedla
zde navrhy pro opatieni a feSeni spoleCné energetické politiky. V ramci dokumentd jsou
uvedeny hlavni priority: boj proti zménam klimatu, podpora konkurenceschopnosti, snizeni
vnéj$i zavislostt EU na dodéavkach energii z vnéjsiho trhu. Hlavnim strategickym cilem
celého balicku je boj proti zménam klimatu. V roce 2018 byly piijaté cile v oblastech
obnovitelnych zdroji a energetické tcinnosti a EU se zavazala snizit emise sklenikovych
plynti 0 40 % do roku 2030 v porovnani s rokem 1990, chce dosahnout podilu obnovitelnych
zdrojii na spotfebované energii na 32 % a zvysi energetickou uc¢innost na 32,5 %.

(Ministerstvo zivotniho prostiedi, 2018, Businessinfo,2007)

Primysl 4.0 a jeho pravni vymezeni je velice slozité identifikovat, jelikoz Ceska republika
ma slozity pravni fad a statni sprava nema sjednocené platné legislativy, je tedy mozné ziskat
informace pouze zkomercn€ provozovaného systému pravnich informaci. V tomto
nepiehledném prostredi je tedy pro spolecnosti podnikani velmi obtizné a jakékoliv zavadéni
technicko-technologického pokroku je pro podniky velmi rizikové. (Ministerstvo prumyslu

a obchodu, 2015)

5.1.2 Ekonomické prostredi

V analyze ekonomického prostiedi firmy se prace zamétuje predev§im na makroekonomické
ukazatele jejich vyvoj, zahranicni politiku statu, tarifni a netarifni nastroje obchodni politiky

Ceské republiky. (Machkova, 2015)
Makroekonomické ukazatele v roce 2020 zaznamenali hluboky propad, a to zejména kvuli
pandemii Covid-19. Ptijata protiepidemicka opatieni a jejich doprovodné efekty, méli dopad

na celou svétovou ekonomiku. Pro minimalizovani dopadii na dlouhodoby rist, hospodarské
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politiky stat reagoval striktnim uvolnénim a pfijetim masivnich monetarnich a fiskalnich
stimul, které zamezili rozsahlejsim Skodam. Podle predikce by rok 2021 mél pfinést oziveni
globalni ekonomiky, avSak nebude zcela kompenzovat dopad za rok 2020. Mezi nejvétsi
rizika za rok 2021 je zminovano: opétovné omezeni podnikatelskych aktivit, pomala
vakcinace obyvatelstva, finan¢ni nestabilita, dlouhodoby dopad na potencionalni produkt.

(Ministerstvo financi, 2021)

Ceska republika méla v roce 2019 Hruby domaéci produkt 5751 mld. K& a meziroéni rast
mezi rokem 2018 a 2019 na rovni 2,2 %. Rok 2020 pfinesl mnoho zmeén, a to zejména kvuli
jiz zmindnym opatienim v ramci pandemie. Diky tomu se ekonomika Ceské republiky
propadla o 5,6 % proti roku 2019 a byl to nejvétsi pokles v historii samotné Ceské republiky.
V roce 2021 je predikovan pomaly rist ekonomiky a to o 1,2 %.

Dovoz zbozi a sluzeb zaznamenal taktéz vyrazny pokles a to o 6,1 %. Toto snizeni mélo
hned dva divody. Prvnim z nich byl, kvili zavienym zavodim po celém svété z divodu
pandemickym opatfenim. Nastala tak mnohdy situace, kdy si zakaznik objednal zbozi, na
které pak Cekal mésice, jelikoz byly tovarny na vyroby komponenti zaviené. V druhém
pfipadé slo o zbozi, o které v pandemii nebyl zajem, a to bud z finan¢nich divodu, nebo
kvuli restrikcim a s nim spojenym nevyuzitim zbozi a sluzeb. Stejna situace byla u vyvozu,
ktery se snizil 0 6 %. V roce 2021 se predpoklada narast na urovni vyvozu 8 % a dovozu
8,9 %. Cisté vyvozy za rok 2020 &inily 302,7 mld. K¢&. Ceska republika se &inni aktivni
obchodni bilanci a jeji hodnota za rok 2020 &inila 285,2 mld. K¢&. (Ceska narodni banka,
2021, Ministerstvo financi, 2021)

Dalsim dulezitym makroekonomickym faktorem je nezameéstnanost. Vyvoj trhu prace je
poznamenany statem zavedenymi opatfenimi proti Covid-19, avSak na druhou stranu je
pozitivn€ ovlivnén fiskalnimi stimulacnimi opatfenimi. Nezamé&stnanost tedy zaznamenala
propad, avSak ne v takové vysi v porovnani se soucasnou cyklickou pozici ¢eské ekonomiky.
Vroce 2019 (pred krizi) ¢inila tato hodnota pouhé 2 %. Rok 2020 piinesl propad
nezaméstnanosti na 2,6 % a predikce pro rok 2021 je 3,6 %. VySe zminéné ukazatele jsou

znazornény v tabulce.
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Tabulka 1: Makroekonomické ukazatele Ceské republiky

Ukazatele 2019 2020 (pli?i?lice)
HDP (mld. K¢, bézné ceny, sez. o€isténo) 5751 5 654 5874
HDP (%, meziro¢né, realné, sez. o¢isténo) 2.2 -5,6 1,2
Vyvoz zbozi a sluzeb (%, mezirocné, 12 6.0 2.0
realné, sez. o¢iSténo) ’ ’ ’
Dovoz zbozi a sluzeb (%, meziro¢né, 13 6.1 2.9
realné, sez. o¢iSténo) ’ ’ ’
Cisty vyvoz (mld. K&, stalé ceny r. 2015, B, 0 E

sez. 0CiSténo)

Obchodni bilance (mld. K¢, bézné ceny) 239.8 2852 292.8
Mira nezaméstnanosti (%) 2 2.6 3,6

Mira inflace spotiebitelskych cen (%) 2,8 3,2 2,5

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ceské narodni banka 2021, Ministerstvo financi 2021

Vefejné finance jsou nedilnou soudasti hospodaisky aktivit Ceské republiky. V roce 2020
zaznamenaly vyrazny narast vefejného dluhu ve vysi 6,2 % HDP. Tento nartst byl
zaznamenany zejména z divodu hlubokého propadu ekonomickych aktivit, ktery s sebou
nesl zvySené vydaje vynalozeni na zmirnéni epidemie, snizeni dopadi na socialni a

ekonomickou sféru. (Ministerstvo financi, 2021)

Veskeré zminéné informace do zna¢né miry poznamenaly zkoumany podnik. Vybrany
podnik podnika v mezinarodnim prostredi, a tak se situace odrazila v jeho podnikéani. Diky
epidemii podnik zaznamenal vice nez 30% pokles objednavek, a s tim spojeny pokles trzeb.
Kwvili vzniklé situaci podnik musel zacit ihned jednat a zacal snizovat naklady a s tim
spojenou redukci zaméstnanci. Spole¢nost hlavné feSila fakt, Zze pokud vyhodi
kvalifikovanou pracovni silu, kde v pfipad€ nartstu objednavek pracovniky zase nalezne.

Podnik tedy musel zredukovat zaméstnance ze 185 lidi na 160. Jednalo se predevsim o
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zaméstnance najimané z personalnich agentur, ktefi byli v pfipadé potieby rychle

nahraditelni. (interni zdroj firmy, 2021)

V ramci ekonomického prostiedi je nutno analyzovat zahraniéni politiku statu. Ceska
republika v této oblasti vztycila tii globalni cile: lidskou dustojnost vCetné lidskych prav,
udrzitelny rozvoj, prosperitu a bezpecnost. Dale definovala dva narodni cile: dobré jméno
Ceské republiky a sluzbu ob&and. Tato koncepce chce poukazat na skutednost, ze Ceska
republika je v poméru ve své€tovém meéfitku malou zemi, avSak v ramci Evropy je zemi
stfedné velkou. Je ¢lenem fady organizaci: EU, NATO, OSN, OBSE, Visegradské skupiny,
OECD, WB, CEB, EBRD, MMF, WTO, a dalsich multilateralnich a bilaterarnich dohod.
Tyto dohody nejen prispivaji k bezpecnosti a prosperité statu, ale i k moznostem zahrani¢né
politického pasobeni. Zakladnim pramenem pro zahranicni politiku statu je Evropska unie,

ktera udava koncepci politiky CR V EU. (Ministerstvo zahraniénich véci, 2019)

Jelikoz vybrany podnik je spolecnost plsobici na Cesko-§vycarském trhu. Je nutno
analyzovat zahrani&ni politiku a vztahy obou zemi. Ceska republika je pro Svycarsko jednou
z nejvyznamngjsich zemi EU a CR je vyznamnym pifjemcem $vycarskych investori. Za rok
2018 vyvoz z Ceské republiky do Svycarska &inil piiblizné 1,41 % Seského exportu. Dovoz
ze Svycarska ¢inil piiblizng 0,97 %. V poslednich letech je trendem $vycarskych firem,
krom& presunuti vyroby, i pfesun vyzkumu a vyvoje do Ceské republiky. Davodem jsou
mnohem nizsi naklady, nez by plynuly v jejich zemi. Tento trend se objevil i u zkoumané

firmy, hlavné diky vyrobé kvalitnich vystupt za rozumnou cenu. (Businessinfo.cz, 2019a)

Svycarsko ma s Ceskou republikou hned n&kolik dohod. Jednou z nejvyznamngjsich pro
obCany je dohoda o volném pohybu osob, kterd do zemé umoziiuje cestovat pouze
s obCanskym prukazem. Mezi zemémi existuje rozsahla smluvni zakladna. Mezi poslednimi
uzavienymi dohodami je: dohoda o podpofe a vzajemné ochrané investic, protokol o
zamezeni dvojiho zdanéni v oboru dani z pfijmu a z majetku. (Businessinfo.cz, 2019a,

Businessinfo.cz, 2019¢)
Dilezité pro obchod se Svycarskem jsou cla a celni dohody mezi zemémi. Jelikoz Svycarsko

neni ¢lenem EU, je od roku 1973 vytvorena dohoda mezi Evropskym spoleCenstvim a

Svycarskem o nastaveni cla a celnich rezimi. Mezi Svycarskem a Evropskou unii byla
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uzaviena dohoda o volném obchodu a zbozi spolecnosti se tedy nedotykaji celni rezimy.

(Businessinfo.cz, 2019a, Businessinfo.cz, 2019b, Businessinfo.cz, 2019c¢)

Déle vybrana spolecnost XYZ vyvazi zbozi vramci Evropské unie, Spojenych statu
americkych, Ukrajiny, Ruska a Asie. Nejvétsi momentalni hrozbou v podob&é moznych
bariér obchodu hrozi ze strany Ruska. Diky kauze s muni¢nim skladem se ocekavaji mozné
komplikace pii vyvozu vyrobki do Ruska. Co se tyce statu mimo EU, jako Spojenych statu,
Asie, Ukrajiny, plati zde specifické podminky pro obchodni vyménu.

Podnik ovliviiuje i kurzova politika statu. Ceska narodni banka uplatiiuje princip fizeného
floatingu. Tento princip spoéiva ve volné pohyblivém kurzu, kdy ma CNB vyhradni pravo
kdykoliv do vyvoje kurzu vstoupit, nemélo by se jednat o &astou Ginnost. Ceska republika
se vyznacuje kurzovou stabilitou, a tak i spolehlivost cenovych kalkulaci na vyrobcich. 1
pres kurzovou stabilitu podnik vyuziva zajistovacich prostiedkd proti kurzovym rozdilim
na zakazky, které presahnou 50 000 USD, aby se vyhnula pfipadnym kurzovym ztratam.
(Ceska narodni banka, 2018, interni zdroj firmy, 2021)

5.1.3 Socialni a kulturni prostredi
Socialné kulturni prostiedi Ceské republiky a odvétvi primyslu energetiky ma sva specifika.
Dulezitymi pracovniky v odvétvi jsou vysokoskolsky vzdé€lani lidé v technickych oborech,

proto se prace v této podkapitole bude vénovat predevsim této skuping.

Povaletny demograficky vyvoj v Ceské republice byl velice nepravidelny, a to napiiklad
zejména kvili zvyhodnovani rodin s détmi ¢i prodluzovani matefské dovolené apod. Po roce
1989 se demograficky vyvoj pfizpusobil zapadoevropskému modelu, a to kvili porodnosti,
zvySeni veku doziti, zvysil se vek pii snatku ¢i véku zen pii prvnim t€hotenstvi. Opétovny
narust porodnosti byl zaznamenan v roce 2004, kdy pocet déti narozenych v jednom roce
stoupl nad 100 tisic. Hodnota déti na jednu zenu se v roce 2019 pohybovala okolo 1,71 ditéte.
Stoupa i vék matky pii prvnim porodu, ktery se v roce 2019 pohyboval okolo 28,5 roku. Vék
doziti v Ceské republice &inni 82,1 let u Zen a 76,3 let u muzd. Velkym problémem zemé je
starnuti obyvatelstva. Podle prognoz by Ceska republika méla mit v roce 2053 na jednu

osobu v diichodovém véku spadat 1,4 osoby v produktivnim véku. (CSU, 2021)
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Dulezitym aspektem v této analyze je vzdélani. Pro vybrany podnik jsou dileziti pracovnici,
kteti vystudovali technické obory na vysoké Skole. Na druhou stranu podnik potiebuje i
délnické profese, kterym staci odborné vyuceni. Situaci ve vzdélani popisuje graf Cislo 8,
ktery rozliSuje pohlavi a strukturu obyvatelstva v jednotlivych vékovych kategoriich
v Ceské republice. Celkové lze fici, ze v Ceské republice se vzdélanost muzd versus Zen,
dosti vyrovnava. Typickym zaméstnancem podniku XYZ je muz ve véku 35-44 let, kdy na
grafu je vidét, ze vtomto vékovém horizontu je spoustu pracovniki (muzi i zen) se
sttedoSkolskym vzdélanim bez maturity v celkovém poctu 341 000 obyvatel a pro podnik

dulezitych vysokoskolsky vzd&lanych lidi ve v&ku 212 000 obyvatel. (CSU, 2021)

Vzdélani celé populace podle véku v roce 2019
(Struktura podle urovné vzdélani)

Celkem
65+
55-64
45-54
35-44
25-34
15-24

Vékové kategorie (v letech)

100 80 60 40 20 0 20 40 60 80 100
% Zeny Muzi

Omaximalné ZS @SS bez maturity @SS's maturitou V3

Obrazek 8: Vzdeélani celé populace podle véku v roce 2019
Zdroj: CSU 2021

Na obrazku 9 je vidét slozeni studentti podle veéku, pohlavi a poctu na vysokych Skolach.
V Grafu je vidét, ze mimo mladych lidi studuje vysokou skolu spousta ob¢ant ve stfednim
véku. Situace je dana i faktem, Ze v socialistickém Ceskoslovensku mnoho ob&anti nemélo
moznost studovat napfiklad kvuli politickému vyznani. Vétsina téchto studentd vysokou

skolu studuje dalkové. (CSU, 2020)

Z davodu nepfiznivé situaci v Bélorusku ¢i Britském Brexitu je o¢ekavany pfiliv expertt,
ktefi v tdchto zemich pUsobili. Jednalo se predevsim o experty, ktefi odjeli pracovat z Ceské

republiky do téchto destinaci. Mezi dalsi dalezité pracovniky patfi cizinci, ktefi tvofili v roce
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2019 5,5 % obyvatelstva. Jednalo se predev§im o Ukrajince, Slovaky, Vietnamce, Rusy a
Némce. (CSU, 2021, europa.eu, 2020)

Vék (v letech) Age (years)

30000 20000 10000 0 10000 20000 30000

Pocet studentl  Number of students

mZeny Females mMuZi Males

Obrazek 9: Slozeni poctu a veéku studentii na vysokych Skolach

Zdroj: CSU 2020

Utednim jazykem v Cesku je Gestina, aviak vétSina populace se prizptisobila trendim
poslednich desetileti a uci se ¢i umi jazyka vice. Podle statistického Setfeni z roku 2016
vyplynulo, ze 79 % Cechti umi alespoii jeden dalsi jazyk. 45 % procent dotazovanych

uvadélo, ze dal$im jazykem je anglictina.

5.1.4 Technologické prostredi

Technologické prostiedi je pro zkoumanou firmu velmi dulezité, jelikoz podnika v prostiedi,
kterym je velmi ovlivnéno. Je tedy klicovym faktorem pro rozvoj vyrobkii nabizenych
spole¢nosti a dal§im vyvojem v ramci pramyslové revoluce. V Ceské republice je kladng
hodnocen transfer technologii, avSak naopak dostupnost nejnovéjSich technologii je

hodnocena hife. Ceska republika ma velmi vysokou spotfebu energii na vytvorenou
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produkci, coz vede k vyhodé spolecnosti XYZ, ktera podnika v odvétvi, které se snazi docilit

snizeni této energické narocnosti. (Businessinfo.cz, 2011)

DileZitou oblasti technologického prostiedi jsou investice do vyzkumu a vyvoje. Ceské
spoleCnosti investuji malo do vyzkumu a vyvoje v porovnani se zemémi Evropské unie.
Vybrany podnik XYZ ma své oddéleni zabyvajici se vyzkumem a vyvojem, ale kvuli krizi,
které zasahla cely svét je toto oddéleni zavislé 1 na podpore statu a statnich institucich.

(Businessinfo, 2021, interni zdroj firmy)

Hrubé domaci vydaje na vyzkum a vyvoj provadény veskerymi subjekty na Gizemi Ceské
republiky tvorily v roce 2019 1,94 % z HDP. V porovnani s primérem Evropské unie je
Cesko pozadu, jelikoz pramérné procento v ramci EU ¢&ini 2,10 % z HDP. V ramci OECD a
&lenskych statu toto procento dokonce &ini 2,48 % z HDP. Lze tedy fici, ze Ceska republika
zaostava ve vydajich na Vyzkum a vyvoj. Tabulka 1 znazortiuje procento podilu vyzkumu a

vyvoje na HDP za rok 2019. (OECD, 2021)

Tabulka 2: Podil vyzkumu a vyvoje na HDP za rok 2019

Zemé Podil VaV na HDP za rok 2019
Ceska republika 1,94 %

priumér Evropské unie 2,10 %
Priamér zemi OECD 2.48 %
Zdroj: vlastni zpracovani dle webu OECD 2021

Vybrany podnik vyuziva programy v ramci ministerstva primyslu a obchodu na podporu
vyzkumu a vyvoje novych inovaci. V letech 2018-2020 spolecnosti vyuzila program TRIO,
ktery podporoval aplikovany vyzkum a experimentalni vyvoj. Projekt se zaméroval na
podporu rozvoje Ceské republiky v oblasti klicovych technologii jako je fotonika,
nanoelektronika, biotechnologie, mikroelektronika a nanotechnologie a vysoce pokrocilé

technologie a materialy. (Ministerstvo pramyslu a obchodu, 2017)

Dal$im vyuzitym programem pro podporu vyzkumu a vyvoje je projekt TREND, do kterého
se spoleCnost dostala vroce 2021. Tento projekt ma za cil zvySeni mezinarodni
konkurenceschopnosti podnikl, a to predevSim rozsifeni trhd v zahrani¢i a zvySeni

konkurenceschopnosti na téchto trzich. Vedlejsim cilem je navysSeni vyzkumu, vyvoje
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v podnicich, vytvoreni konkurenceschopného vyzkumu a vyvoje s ptinosem pro primysl
spolecnosti. Tyto cile budou dosazeny pomoci podpory vyzkumnych projekti se zamérem
na zvy$eni vyuziti modernich zptisobt vyroby a celého procesu planovani, fizeni, distribuce
podle primyslové revoluce: Primysl 4.0. Projekt probiha v letech 2020-2027 a dobou trvani
pro jeden subjekt 60 mésict. (Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2020)

5.1.5 Rizika mezinarodniho podnikani
V ramci mezinarodniho obchodu je hned nékolik dulezitych rizik, které musi podnik

zohlednit. V této podkapitole budou zminéna rizika, ktera nebyla zakomponovana v ramci

PEST analyzy.

Riziko teritorialni vyhodnocuje nékolikrat rocné sdruzeni EGAP na zakladé vysledka
ekonometrického modelu OECD. EGAP hodnoti podle vysledki OECD, ale i podle
indikatord rizikovosti jako je napiiklad politicka situace viiéi Ceské republice a dal3i rizika,
ktera nejdou snadno urcit podle parametri OECD. Zem¢ jsou hodnoceny body 0 az 8, kdy 1
jsou zeme s minimalnim rizikem a 7 jsou zemé s nejvét§im moznym rizikem. Kategorie 0
jsou zemé& s vyspélymi finan¢nimi trhy, u kterych maji minimalni pojistné sazby. Do

kategorie O patii naptiklad zem& EU ¢&i Svycarsko.

V ramci zkoumaného podniku XYZ a jeho teritorialni oblasti podnikani podle spole¢nosti
EGAP je nejvétSim rizikem Rusko a Ukrajina. Rusk4 federace v poslednim hodnoceni
z ledna roku 2021 dostala 4 body, avSak se predpoklada zhorseni bodového hodnoceni, kvuli
aféte z dubna 2021 (zjisténi zapleteni tajnych Ruskych sluzeb do vybuchu muniéniho skladu
z roku 2014). Ukrajina je hodnocena 6 body, kvili dlouhodobé nestabilni politické situaci
a pretrvavajicim konfliktem na vychodé zemé. Pro podnik je tedy velmi dilezité sledovat

zakazniky v téchto zemich a pfijimat opatieni, ktera zajist'uji pripadna rizika. (EGAP, 2021)

Riziko komer¢ni a riziko prepravni plyne z obchodné pravnich vztahd. Velkym rizikem
je odstoupeni od smlouvy obchodniho partnera, platebni nevile (neschopnost dluznika),
ztrata nebo poskozeni zbozi a podobné€. Spolecnost XYZ takovym rizikim predchazi
napfiiklad: pokud je zékaznik ze zemé s vétSim rizikem neschopnosti splacet vydava zbozi
na 100 % zalohy, jde tedy, o to ze zakaznik pfedem zaplati celou Castku a az poté je mu

zbozi dodano. Stejny postup je u nového =zakaznika. Pouziva dodaci podminky
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INCOTERMS, aby predesla rozdilnym obchodnim zakonim riznych zemi, diky kterym je

presné vymezeno piedani zbozi z kupujiciho na prodavajiciho.

Riziko odpovédnosti za vyrobek, toto riziko se v Ceské republice fidi smérnici EHS z roku
1985, zakonem o odpovédnosti za Skodu zpusobenou vadou vyrobku (¢. 59/1998 Sb.).
Jelikoz spole¢nost podnika na trhu energetiky a je velmi dilezité, aby byly vyrobky naprosto
bezpecné ma podnik oddé€leni kvality, ktera se na tuto bezpecnost zamétuje. Oddéleni kvality
méti objem reklamaci pomoci ukazatele PPM, ktery ukazuje pocet reklamaci na 1 000 000
uskutecnénych objednavek. Spolecnost XYZ eviduje pramémeé 2 000 reklamaci na
1 000 000 objednavek. Tento pocet se muze zdat velky, ale je ovlivnény Sirokou variabilitou
vyrobkud. Spole¢nost vyrabi siroké portfolio v zdanlivé malych objemech. Tento ukazatel se
tedy odviji od struktury prodanych vyrobkad v daném obdobi. Je nutno fici, ze veskeré
produkty prosly veskerymi bezpeCnostnimi testy, aby se mohly prodavat zakaznikim.

(interni zdroj firmy, 2021)

5.1.6 Zhodnoceni PEST analyzy
Pro zhodnoceni PEST analyzy a analyzy rizik, byla pouzita metoda ETOP, ktera rozd¢li
faktory identifikované v ramci analyzy makrookoli. Tato analyza bude vyhodnocovat

jednotlivé faktory podle znamének , - hrozbu, ,0“ faktor je neutralni, ,+“ pfilezitost.

(Cermak, 2019)

Tabulka 3: Vyhodnoceni PEST analyzy prostiednictvim metody ETOP

Prostiredi Faktor Hodnoceni  Diisledek
Stabilita vlady - Momentalni rozpad
statni spravy
Korupce - Velmi negativni
vnimani korupce mezi
" uredniky
P:;t;fiko Energeticka politika 4 Tlak na narust
P energetiky

z obnovitelnych
zdroju — prilezitost
pro spolecnost
Administrativni zatéz - Dlouhé¢ procesy,
administrativni
narocnost
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Ekonomické

Socio-kulturni

Technologické

Rizika
mezinarodniho
obchodu

Hluboky propad
makrockonomickych ukazatelu
2020

Mozna dalsi omezeni
podnikatelskych aktivit v ramci
pandemie Covid-19

znaény ekonomicky rust v
minulych letech

Narust nezaméstnanosti

Zahranicni politika statu

Cesko-Svycarska ekonomicka
spoluprace

Kurzova stabilita

Vzdélanost obyvatelstva

Stamuti obyvatelstva

Priliv expertu ze zahranici

Hrubé domaci vydaje na vyzkum a

Vyvo)

Prid¢lené dotacéni programy TRIO

a TREND

Riziko obchodnich partneri —
Ukrajiny a Ruska

Riziko odpovédnosti za vyrobek

Komer¢ni a prepravni riziko

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kvuli pandemii
Covid-19, obrovsky
propad
Nejistota
v podnikatelském
prostredi

Dobry ekonomicky
rust v minulych
letech, otevieni
novych moznosti

V Roce 2019 byla
nezameéstnanost na
velmi dobré urovni,
mensi narast
nezamgstnanosti
v roce 2020

Moznost ziskani
podpory pfi exportu
Velmi dobré vztahy a
podminky pro
podnikani

Podpora vyvozu a
stabilni situace pro
zahranicni obchody
Pomaly rast
vzd¢lanosti
obyvatelstva

Hrozba nestabilniho
socialniho systému
Mozny narust expertu
vracenych z Velké
Britanie a Béloruska
Nizké vydaje na
vyzkum a vyvoj,
avSak evidovany
narust oproti minulym
rokim

Moznosti ziskani
dotaci z dotacnich
programul

Hrozba omezeni
obchodu

Velmi dobré
bezpecnostni nafizeni
Zajisténi rizika
pomoci zajistovacich
prostredku



5.2 Porterova analyza péti sil

V nésledujici podkapitole bude zhodnoceno mikrookoli podniku podle Porterovy analyzy
peti sil. Jedna se o odbératele, konkurenci, dodavatele, substituty, budouci konkurenci

spole¢nosti XYZ.

5.2.1 Odbératelé

Spolecnost XYZ vytvari z 95 % B2B business. Jde tedy pfedevsim o zakazniky, ktefi nejsou
konkurenénimi spotiebiteli a vyrobky spolecnosti XYZ pouziji na dalsi vyrobu. Spole¢nost
ma zakazniky, ktefi voli partnera pro predni technologii v oblasti vykonovych polovodic¢t,
spolehlivého dodavatele s ovéfenymi vynikajicimi vysledky. Mezi tyto zékazniky patii
napiiklad spolecnosti:

- SKODA AUTO a. s. — dodavky souéastek pro elektromobilitu

- Darrah electric company — soucastky pro dal§i vyrobu

- Millim Syscon CO., LTD. — soucastky pro dalsi vyrobu

- Tunkr, spol. s. r. 0. — odkup prebytecného odpadu

- Sun King technology group limited — souc¢astky pro dalsi vyrobu

- 5S Components — soucastky pro dalsi vyrobu

- Protek Teknik Elektrik — soucastky pro dalsi vyrobu
Podnik se také zaméfuje na preprodej svych vyrobku do dalSich divizi spole¢nosti XYZ,
ktera vyrobky pouziva dale ve své vyrobé. Spolecnost ma velmi rozsahlou sit’ zakazniki po
celém svété. Vyjednavaci sila jednotlivych zakaznika je dana jejich velikosti a poCtem
objednavek. Dalo by se tedy fici, ze ¢im vice zakaznik odebird zbozi, tim vét§i ma
vyjednavaci silu. Diky tomu mtze mit vliv na tvorbu kone¢né ceny. Existuji i specifické trhy
jako napiiklad asijsky trh (konkrétng Cina), kde si spoleénost musi platit distributora pro své
vyrobky, jinak by se na trh nemohla dostat. Tento fakt je dan skutegnosti, ze Cinska vlada

dava legislativni bariéry, které povoluji import do své zemé jen za urcitych podminek.

5.2.2 Konkurence

Spole¢nost ma identifikovano hned nékolik pfimych konkurenti. Nejvétsi konkurenty je
nutno identifikovat. Kvuli anonymité spolecnosti budou nejvétsi konkurenti ozna¢ovani jako

Konkurent A, B, C a D:
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Konkurent A — némecky vyrobce polovodici, zalozeny roku 1999. Spolec¢nost vznikla
rozdélenim spolecnosti Siemens AG. Spolecnost patii do 10 nejvétsich vyrobct polovodicu
na celém svété a priblizné zameéstnava 47 000 zaméstnanci. Spolecnost je lidrem na trhu
automobilovych a vykonovych polovodi¢i. Dcefiné spolecnosti konkurenta A lze nalézt
napiiklad v USA, asijsko-pacifické oblasti, Japonsku, Rakousku, Mad’arsku. Rumunsku ¢i
Francii. Zaméfuje se na oblasti: automotive, prumyslové fizeni vykonu, napajeci senzorové

systémy a zabezpeCovaci systémy.

Konkurent B — Spolecnost zalozena v roce 1951 Dr. Friedrichem Josefem Martinem
v Norimberku. Jde o némeckého nezavislého vyrobce polovodicovych soucastek.
Spolecnost v roce 2019 zameéstnavala 3 000 zaméstnancti ve 24 dcefinych spolecnostech.
Jeji zavody jsou situovany v Brazilii, Némecku, Francii, Cing, Indii, Slovensku, USA a Italii.
Spolecnost vyrabi integrované obvody, tranzistory, diody, thyristory, diskrétni polovodice,
vykonové moduly a zamétuje se predevsim na trhy pramyslovych pohont, systémy pro
alternativni zdroje energii, hybridni a elektricka vozidla, Zelezni¢ni primysl. Na svétovém

trhu spolec¢nost B v oblasti diodovych a tyristorovych modult zaujima 30 % trhu.

Konkurent C — byla zalozena v roce 1921. Jde o japonskou nadnarodni spolecnost, ktera
vyrabi elektroniku a elektricka zafizeni. Je jednou z dcefinych spole¢nosti Mitsubishi. Mezi
produkty nabizejici spoleCnosti patii: vytahy a eskalatory, domaci spotiebice, systémy pro
automatizaci tovaren, vlakové systémy, satelity a v neposledni fadé polovodice.
V prvopocatcich spolecnost vyrabéla elektrické ventilatory, které se staly svétovym hitem,
nasledn€ uzaviela smlouvu na rozvoj elektrické zeleznicni sité. Po roce 1930 se spolecnost
jesté zacCala zabyvat vyrobou vytahl, eskalatort a zafizeni pro vyrobu elektrické energie.
Inovativni spolecnost jako prvni na svété vyvinula spiralovy eskalator, nejrychlejsi vytah a

podobné. Spolecnost dnes podnika v 35 zemich a zaméstnava 117 000 zameéstnancu.

Konkurent D — Americka spolecnost zaloZzena roku 1924. V dnesni dobé patii mezi pfedni
svétové Spicky vyrobct vykonnych polovodi¢ovych soucastek. V roce 2012 zménila nazev
na nazev Konkurent D, ale nadéle pokracuje ve vyrobé vysoce vykonnych technologickych
komponenti pro Siroké portfolio aplikaci. Vyrobky spolenosti jsou pouzivany

v usmérnovani, zalozeni zdroje napajeni, motorovém primyslu, doprave, indukénim topeni,
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v produktech klimatizaci a podobné. Spolecnost vlastni divize v USA, Némecku a Velké

Britanii.

V nésledujicich grafech jsou znazornény trzni podily na trhu spolecnosti XYZ v porovnani
s konkurentem A, B, C a D. Tito konkurenti neptisobi na stejnych trzich se stejnymi vyrobky,
a proto se nedaji porovnavat trznimi podily souhrnné za celé spolecnosti, ale pouze na

vybranych vyrobcich. Trzni podil je tedy rozdéleny podle vyrobkovych fad.

TRZNi PODIL ZARIZENi GTO A IGCT

M Spole¢nost XYZ  m Konkurent C Ostatni

Obrazek 10: Trzni podil zarizeni GTO a IGCT

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdrojii spoleénosti XYZ

Na obrazku 10 je znazornény trzni podil zatizeni GTO a IGCT spolecnosti XYZ v porovnani
s konkurentem C, kdy spole¢nost XYZ vlastni 55 % trhu a konkurent C 20 % trhu. Zbylych
25 % mensi spolecnosti na trhu. GTO a IGBT moduly slozi jako pfevodnik energie
z vétrnych turbin a solarnich panelt. Dle predpoklad v nasledujicich 25 letech by meéla
narust poptavka po téchto modulech, diky zvysujici se poptavce po obnovitelnych zdrojich

energie.
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TRZNi PODIL ZARIZENi THYRISTORU

W Spole¢nost XYZ mKonkurentA  mKonkurentB  m Konkurent C Konkurent D Ostatni

Obrazek 11: Trzni podil zarizeni Thyristoril

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdrojii spoleénosti XYZ

Na obrazku 11 je znazornény graficky trzni podil na trhu zafizeni thyristori. Zde spolecnost
XYZ vlastni pouze 16 % trhu, konkurent A 14 %, konkurent B 10 %, konkurent C 17 % a
konkurent D 6 % trhu. Zbylych 37 % vlastni ostatni konkurenti na trhu.

V prostiedi, ve kterém spoleCnost podnika je mnoho vyznaénych konkurentd, a tak je
potteba vytvaret spravné konkurencni strategie, aby si spolecnost udrzela svou pozici na
trhu. Méfeni trzniho podilu probihalo v roce 2019. Sila konkurence je vzhledem ke vSem
zjisténym aspektim hodnocena jako primérna. Porovnani spolecnosti XYZ s nejvetsim

konkurentem A je analyzovano v kapitole 5.6. (interni zdroj firmy 2021)

5.2.3 Dodavatelé

Spolecnost XYZ odebira material, zbozi a sluzby potiebné ke konecné vyrobé svych
polovodi¢ovych vyrobkii od mnoha riznych dodavatelti. Nejedna se o dodavatele pouze
z Ceské republiky, ale mnohdy i ze zahrani&i. Jde napiiklad o spole&nosti jako:

- Alumina System

- H. C. Starck

- PLANSEE SE

- EP Energy trading a. s.
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- Apleona HSGs. 1. 0.

- EMH South s. r. 0.
Zbozi je dodavano silni¢ni, lodni ¢i leteckou piepravou podle typu dodavatele a vhodnosti
vyziti dopravy. Néktefi dodavatelé spolecnosti maji dobrou vyjednavaci pozici. Predev§im
diky oboru cinnosti podnikani, ktera je velmi specifickd. Dodavatelé¢ si tedy mohou
stanovovat konkrétni podminky. Ve vétSin€ piipadi se jedna o stanoveni ceny, ktera se odviji
od odebraného zbozi. SpoleCnost si zaklada na kvalitnich a stalych dodavatelich, diky tomu
ve veétSiné piipadd na podminky pfistoupi. Ohodnoceni sily dodavateld je tedy velmi

nadprimérné.

5.2.4 Substituty

Substituty spolecnost vidi jako vyznamnou hrozbu. Zakaznici hodnoti produkty spolecnosti,
uz podle znamé znacky, ktera je spojena predevsim se Svycarskou kvalitou. Tato kvalita na
druhou stranu nese velmi vysoké naklady a stim spojené velmi vysoké konecné ceny.
Spolecnost vyrabi High-tech produkty v nejvyssi kvalitni a cenové fadé. Vznika tu tak

problém, ze zakaznici obCas hledaji levngjsi varianty formou substitutd v nizsich tridach.

Spousta asijskych spole¢nosti nabizi produkty ve stiedni, ¢i nizké kvalité. U téchto produktt
zakaznik musi pocitat s mensi zivotnosti, horsi kvalitou a horsim designem. Protikladem
jsou nizsi ceny, které u nekterych zakaznikli vyhravaji. Diky technologickému pokroku
v ramci primyslu 4.0. se zafizeni velmi rychle modernizuji a mohou tak vznikat nové

substituty. Hodnoceni hrozby substitutt je tedy nadprimérna.

Mezi mozné spolecnosti nabizejici substituty se daji oznacit:
- Samsung
- Texas instrument
- Intel

- Micron Technology, Inc.

5.2.5 Budouci konkurence
Hrozba budouci konkurence se odviji od bariér, které existuji pro vstup do daného odvétvi.
Odvétvi polovodiCovych soucastek nese velmi vysoké vstupni naklady na zahajeni

podnikani, jelikoz je potieba velmi drahych stroja a zafizeni pro vyrobu. Dale jsou potieba
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znacné financni obnosy na vyzkum a vyvoj novych vyrobki, diky rychlému technickému
pokroku. V odvétvi nejsou vyznacnéjsi legislativni prekazky pro vstup potencionalniho
konkurenta, ale negativni ekonomicka situace v Ceské republice momentalné nevybizi

k zakladani novych firem.

Také jde o velmi specificky obor podnikani a odbératelé ¢i dodavatelé kladou diraz na
historii firmy a jeji stabilitu, diky tomu by mohla mit nova spolecnost problém najit obchodni
partnery. Historie firmy v tomto odvétvi hraje vyznamnou roli, spole¢nost podnika v oboru
od roku 1913. Stihla si tak vybudovat silnou znacku spojenou s excelentni kvalitou a diky

tomu ma vyznamnou vyhodu v konkurencnim prosttedi.
Pravdépodobnost vstupu dalSich firem do odvétvi po zvazeni vySe zminénych aspektl je

spiSe miziva. Diky bariéram vstupu na trh patfi odvétvi pro spolecnosti neatraktivni. Hrozba

by mohla nastat v zemich vyvozu, kdy by mohl stat dotovat tuzemské firmy.

5.2.6 Zhodnoceni Porterovy analyzy péti sil

Zhodnoceni Porterovy analyzy péti sil je znazornéno v nésledujici tabulce Cislo 4. Kazdé sile

je piifazen stupen ohrozeni: slaby, podprimérny, primérny, nadprameérny ¢i silny.

Tabulka 4: Vyhodnoceni analyzy mikroprostredi

Stupei ohroZeni

Slaby Podprimémy Primémy Nadprimémy = Silny

Budouci
X

konkurence

Stavajici

konkurence X
E000 31 Odbératelé N

v odveétvi

Dodavatelé

Substituty

Zdroj: Viastni zpracovdni
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5.3 Financ¢ni analyza

Cilem této analyzy je posouzeni finan¢niho zdravi spole¢nosti XYZ. Vysledek bude
konsolidovany za celou Ceskou republiku. Hodnoceni finan&ni stranky prob&hne jako celek
za celou Ceskou republiku nikoliv jen za zkoumanou divizi. Hodnoceni finanénich faktord
bude provedeno prostiednictvim pomérovych ukazateld: rentability, likvidity, aktivity a
zadluzenosti. Data pochazeji z vyrocni zpravy, rozvahy, vykazu ziski a ztrat za rok 2018,
které byly upraveny vnitinim koeficientem z divodu zachovani anonymity. Vyrocni zpravy
za rok 2019 a 2020, nejsou zcela zvetejnény, z duvodu fuze, ktera se v téchto letech
uskutecnila, a proto pro potfeby diplomové prace, byla vyuzita vyro¢ni zprava z roku 2018.

Pouzita teorie a vzorecky v této kapitole pochazi od Jacové a Ortové (2013).

5.3.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability podniku se Casto oznacuji jako ukazatele navratnosti ¢i vynosnosti. Jde
o poméfovani zisku podniku se zdroji. Hlavni mysSlenkou ukazatell je vyhodnoceni
dosazenych cili spoleCnosti s pfihlédnutim na vlozené prostiedky. Rentabilita hodnoti
efektivitu podnikani a schopnost spole¢nosti vytvaret zisk. Cim vyssi hodnoty rentability
vychazi, tim efektivnéji zhodnocuje spolecnost svijj vlozeny kapital. Cilem spolecnost je mit
co nejvyssi kladnou vyslednou hodnotu. Spolecnost v roce 2018 neméla vyznamnéjsi
finan¢ni potize, proto by ukazatele méli vychazet v kladnych hodnotach. V rameci této prace
a analyzy rentability jsou vypocitany dva zakladni ukazatele: ROE (rentabilita vlastniho
kapitalu) a ROA (rentabilita celkového vlozeného kapitalu).

zisk 854 899

ROE = = —
0 vlastni kapital x 100 2195395

X 100 = 38,94 %

Tento ukazatel udava informace o zhodnoceni vlastniho kapitalu. Ve spolecnosti XYZ je
zhodnoceni vlastniho kapitalu efektivni, a to ve vysi 38,94 %. Na kazdou korunu vlastniho
kapitalu, ktery spolecnost poskytla, pfipada zhodnoceni o 38,94 %. Dochazi tedy ke

zhodnoceni vlastniho kapitalu.

oA zisk <100~ 854899
~ celkovy vlozeny kapital 10769 572

X 100 =7,94 %
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Tento ukazatel ukazuje informace o zhodnoceni vlastniho 1 ciziho kapitalu vlozeného do
podnikani. Ve spolecnosti XYZ zhodnoceni kapitalu je efektivni, a to ve vysi 7,94 %. Na
kazdou korunu celého kapitalu pfipada zhodnoceni o 7,94 %. Dochazi tedy ke zhodnoceni

kapitalu.

Vypoctené ukazatele ROE a ROA odpovidaji ocekavani. V roce 2018 byl podnik rentabilni
a ziskovy. ZhorSeni situace pfinesl az rok 2020, kvuli pandemii Covid-19, jak jiz bylo
zminéno v jinych kapitolach. V tomto roce by tedy ukazatele pravdépodobné zaujimali
zaporné hodnoty. V roce 2018, vSak byli veskeré prostiedky vlozené do podnikani
zhodnocovany, a tak byl prostor i na tvoreni rezerv pro ptipadnou krizi, ktera nastala v roce

2020.

5.3.2 Ukazatele likvidity

Likvidita podniku ukazuje, jak je podnik schopny prfemeénit sva aktiva na penézni prostiredky
a jak je schopny plnit vCas své zavazky. Mezi ukazatele likvidity patti ukazatele: okamzité,
beézné a pohotové. Nedostatkem ukazatell likvidity je fakt, ze Cerpaji data z Gdaji rozvahy,

ktera se vzdy vystavuje k ur¢itému datu. Maji tedy povahu statického charakteru.

Okamsit likvidit __ pohotové penézni prostiedky 100 = 79731 % 100
A At = A tkodobé zavazky " 5545508

= 1,44 %

Ukazatel okamzité likvidity uvadi uhradu kratkodobych zavazki pouze z kratkodobého
finan¢niho majetku (penize na béznych uctech ¢i v pokladng€). Dle teorie by se vysledna
hodnota zdravého podniku méla pohybovat v rozmezi 0,2 -0,5 (Cili 20-50 %). Z vySe
uvedeného vypoctu je ziejmé, ze podnik podminku nespliiuje. Spolecnost neni schopna
uhradit své kratkodobé zavazky z kratkodobych financnich prostfedkl. Pokryla by pouze
1,44 %, tudiz by mohla nastat Castecna platebni neschopnost. Podnik musi pfijmout opatrent,

aby takové situaci predchazel, navysit penézni prostfedky ¢i snizit kratkodobé zavazky.

pohotové penézni prostredky + kratkodobé pohledavky o
kakratkodobé zavazky

pohotova likvidita = 100

_ 4780938

= = 0
5545508><100 86,21 %
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V ramci ukazatele pohotové likvidity se posuzuji pohotové penézni prostiedky
s kratkodobymi pohledavkami ku kratkodobym zavazkiim. V ramci tohoto ukazatele nejsou
zahrnuty zasoby, které vétSinou predstavuji nejméné likvidni polozku. Ukazuje, zda je
podnik schopen hradit své zavazky, bez toho, aby prodaval své zasoby. Optimalné by se
tento ukazatel mél pohybovat mezi 1-1,5 (Cili 100-150 %). Dle vypoctu uvedené rozmezi
podnik nespliiuje. Nizk4a hodnota je signalem pro vedeni firmy, ze podnik neni schopen
hradit své kratkodobé zavazky z penéznich prostiedku a kratkodobych pohledavek. Uhradil
by je pouze z 86,21 %.

obéini aktiva « 100 = 8 255 869
kratkodobé zavazky 5545508

Bézna likvidita = X 100 = 148,88 %

Bézna likvidita ukazuje, kolikrat pokryvaji vSechna obézna aktiva kratkodobé zavazky
podniku. Jinymi slovy se da fici, ze ukazuje kolikrat je schopen podnik vyhovét svym
véritelim, kdyby v dané chvili pfemeénil veskera obézna aktiva na penézni prostiedky.
Optimalni hodnota je v rozmezi 180-250 %. Dle vypoctu je vidét, ze tuto skutecnost opét

podnik nespliiuje. Podnik je schopen pokryt 148,88 % vsech svych kratkodobych zavazka.

Spolecnost XYZ neni schopna platit své zavazky podle ukazatelt likvidity a hrozi mu tedy
platebni neschopnost. Méla by tedy zvysit penézni prostfedky, kratkodobé pohledavky ci

zasoby nebo naopak snizit zavazky firmy, aby se nedostala do platebni neschopnosti.

5.3.3 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity sleduji schopnosti podniku uzivat sviij majetek. Hodnoti, jak vyuziva své
jednotlivé podnikové Casti, zda ma nevyuzité kapacity ¢i jestli podnik vlastni dostatek aktiv.
Tyto ukazatele vyuzivaji k porovnavani rozvahu, vykaz ziskt a ztrat. Ukazatele aktivity
ukazuji, jak dlouho jsou ve vybranych aktivech vazany finan¢ni prostiedky. Je zde sledovana
doba obratu, ktera udava informaci, jak dlouho jsou penize v drzeni aktiv. Je zde zadouci co
nejnizs$i hodnota. Dal§im sledovanym ukazatelem je rychlost obratu, ktera udava, kolikrat
do roka se aktivum otoci. Pro tento ukazatel je zadouci co nejvyssi hodnota. V ramci této
prace bude sledovano: doba obratu zasob, rychlost obratu zasob, doba obratu pohledavek,

rychlost obratu pohledavek.
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primérné zasoby 4224177

doba obratu zasob = = 68,96 dni

primérné denni trzby 61 254

Vypocet doby obratu zasob udava, za jak dlouho se premeéni zasoby na penize ve spole¢nosti
XYZ neboli jak dlouho jsou zasoby v podniku (bud’ do doby prodeje, nebo do doby
spotieby). Doba, po kterou jsou sledované zasoby ve firm¢, nez se pfemeénti, je témét 69 dni,

coz neni tak Spatné, vzhledem k dobé vyroby jednoho vyrobku.

trzby _ 22 051 440
pramérny stav zasob 4224177

rychlost obratu zasob = = 5,22 krat

Ukazatel rychlosti obratu zasob udava, kolikrat se pfeméni zasoby spole¢nosti XYZ b&hem
jednoho roku na penize. Ve spolecnosti se zasoby pfeméni za jeden rok 5,22krat. Spole¢nost

celkem rychle pfeméiiuje své zasoby na trzby a tohoto trendu by se nadale méla drzet.

priumérné pohledavky 5609 550
primérné denni trzby 61 254

doba obratu pohledavek = = 91,58 dni

Ukazatel doby obratu pohledavek ukazuje interval, za ktery zakaznici spolecnosti XYZ
uhradi vystavenou fakturu. Tato doba by se méla nejlépe pohybovat okolo doby splatnosti
faktur. Spole¢nost XYZ vystavuje dobu splatnosti faktur podle domluvy se zadkaznikem a
jeho ovéreni platebni schopnosti, tato doba je od 30-90 dni. Nejcastéji se vyskytuje splatnost
s 60-ti denni dobou. Podle vypocteni ukazatele se vSak tato doba ukéazala na téméf 92 dni.
Penize jsou tedy dlouho vazany v pohledavkach, spolecnost by tak méla podnikat prostredky

pro zkréaceni doby.

22 051440

5609550 03 krat

rychlost obratu pohledavek =

Ukazatel rychlosti obratu pohledavek ukazuje kolikrat za jeden rok zakaznici spole¢nosti
XYZ uhradi vystavenou fakturu. Zakaznici spolecnosti zaplati béhem jednoho roku pfiblizné

3,93krat. Pro podnik by bylo lepsi, kdyby hodnota byla vyssi.

74



5.3.4 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatel zadluzenosti udava dlouhodobou financni stabilitu. Tyto ukazatele méfi, jak je
spoleCnost schopna hradit své zavazky, a jak spole¢nost vyuziva k financovani cizi zdroje.
Poskytuji udaje o zdrojich kryti majetku (cizi a vlastni). Cim vy$§i vypoétena hodnota vyjde
tim vice je podnik zadluzeny. Ovliviiuji je faktory jako dané, rizika, stupefi finan¢ni volnosti,
typ aktiv. Spravny uvadény pomér v literatufe pro zdroje kryti majetku je 60 % vlastniho

kapitalu a 40 % ciziho (takzvané zlaté pravidlo).

) y cizi zdroje + nezaplacené leasingové splatky
Celkova zadluzenost = ~ v — — x 100
uhrny vloZeny kapital
_ 8574177+ 0
10769572

X 100 = 79,62 %

Zadluzenost spoleCnosti XYZ vysla na 79,62 %. Tento vysledek znamena, ze celkového
vlozeného kapitalu je 79,62 % kapitalu ciziho. Jedna se o velmi vysokou hodnotu, ktera
neodpovida literarné uznavanému zlatému pravidlo. Tento fakt je vSak velmi ovlivnén
zpaisobem fizeni Ceskych poboéek, jelikoz jsou v drzeni pod dcefinou spoleénosti, ktera do

firmy vlozila ¢ast ciziho kapitalu.

5.4 Vnitini analyza metodou 7S

V nasledujici podkapitole budou analyzovany vnitini hodnoty spolecnosti podle metody 7S.

5.4.1 Strategie

Momentalni strategie spolecnosti je velmi ovlivnéna udélostmi posledniho roku.
V nasledujicim ¢tvrtleti je ocekavano, ze podnik bude Celit nasledkiim pandemie Covid-19
a poklesem cen ropy. V ramci téchto nasledkt pfijala spole¢nost vyznamné uspory, aby
preklenula krizové obdobi. Spole¢nost momentalné upfednostiiuje stabilitu a ziskovost pred
rastem. Chtéla by dosahnout klicové role pomoci aktivniho fizeni portfolia. Nejdulezitéjsim
cilem zkoumané divize je dokonceni akvizice Japonské spolec¢nosti, ktera divizi odkoupila.

(interni zdroj 2021)

Strategie samostatné zkoumané divize je rozdélena do tfech pilifd. V prvnim pilifi se

spoleCnost snazi stat motorem rustu, ktery je vyznacny Spickovym vykonem a soustiedénim

se na zakaznika. Do roku 2025, by divize chtéla zvysit trzni podil o jednu tfetinu. Druhy pilif
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se chce zaméfit na produktové tady, které se nejvice prodavaji. Cilem je udrzet
konkurenceschopnost a maximalizovat hodnotu pro zékaznika. Posledni treti pilif se
zaméfuje na prvotfidni zaméfeni, coz znamena §pi¢kovou kvalitu a provozni vykon.
Strategie spole¢nosti je hodnocena podle ziskanych informaci jako primérna. (interni zdroj

2021)

5.4.2 Struktura

Struktura vybraného podniku se mize popsat ze dvou uhla pohledu. V prvni tadé je
roz§iteny pohled, kdy se koukdme na podnik jako na celek. V tomto celku ji 1ze nazvat jako
vyrobkovou divizni strukturu. Cela spolecnost je rozdélena do nékolika divizi, které se

rozliSuji podle vyrobkového portfolia. (interni zdroj 2021)

Vyhody takové divize jsou: eliminace zatizeni nejvyss§iho vedeni, eliminace kooperacnich
vztahi a tim i nakladi a pruznost fizeni, vysledky jednotlivych divizi jsou prihlednéjsi a 1ze
tak snadno odhalit problémy, omezeni konfliktl mezi §éfy divize a vrcholnym vedenim.

(interni zdroj 2021)

Nevyhody vyrobkové divizni struktury jsou: zvétSeni poctu administrativni zatéze,
uprednostiovani kratkodobych vysledka pied vysledky dlouhodobymi, riziko ztraty nad

kontrolou vedeni nad divizemi. (interni zdroj s 2021)

Spole&nost XYZ ma vrcholny management ve Svycarsku. V Ceské republice se jim zpovida
reditel divize, ktery je odpovédny za chod divize polovodicovych soucastek. Druhym
pohledem na strukturu je pohled pfimo na strukturu vybrané divize. Zakladni podoba je vidét
na obrazku 14. Jedna se o zakladni liniovou strukturu, kterd pod jednotlivymi oddélenimi
ukryva dalsi podfizené. Vyhody takové struktury jsou: jednoduchost organiza¢nich vztahd,
jednozna¢né pravomoci a odpovédnost, kratké informacni vazby. Mezi nevyhody struktury
patii nutnost znalosti fidicich pracovniki. Hodnoceni struktury podniku vzhledem

k ziskanym informacim je nadprimémeé. (interni zdroj 2021)
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Local Product Group Manager

Communication & Office LPG Controller
management / \
Quality Manager Production Manager
Sales Manager SCM Manager
R&D Manager Planning & Logistics Manager
PPEG Manager Investment Manager
Lean Six Sigma Specialist A R

Obrazek 12: Zakladni firemni struktura

Zdroj: interni zdroj spolec¢nosti XYZ

5.4.3 Spolupracovnici

Spolecnost XYZ, jak jiz bylo zminéno v kapitolach vyse, potfebuje pracovniky délnickych
profesi pro vyrobu, tak odborniky s vysokoskolskym vzdélanim. Cilem nabora je najit
zaméstnance, ktefi jsou inovativni, energicti, pomizou s rozvojem uspéchu a budou se ve
firmé rozvijet.

Spolecnost v poslednich desetileti pfedefinovala HR a posilila roli HR obchodnich partnera.
Vytvorila 25 HR center, které spolupracuji s divizemi a pomahaji odmeénovat, nabizet kurzy

a vzdélani zaméstnanciim a snazi se vylepSovat HR systémy.

Na jednotlivych divizich jsou pak implementovany jednotlivy HR Business partnefi, ktefti
jsou ustfednim bodem pro poradenstvi manazert v oblasti problematiky HR. Jedna se o
aktivity jako: implementovani strategii pro budovani organizacnich schopnosti,
maximalizovat talent zaméstnanct, zlepsit vykony a rozvoj lidi apod. Mimo jiné se zaobiraji

vybérem a naborem novych zaméstnancu.
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Hodnoty, které spole¢nost vyzaduje od svych zaméstnancu:
- Cestnost a davéryhodnost
- Dobry vliv na ostatni
- Dobry tsudek
- Teamové hrace
- Dusledek na dobrych vysledcich

- Sebereflexi

Své zaméstnance se spoleCnost snazi motivovat nejen financnim ohodnocenim, ale 1 dalSimi
vyhodami. Jedna se o stravenkovy systém, systém cafeterie, 5 tydnt dovolené, 7.5
hodinovou pracovni dobu, pifispévek na penzijni pojisténi, vzdélavani, odmény pfi
pracovnich vyroci ¢i odchodu do dichodu, zvyhodnéné volani, moderni pracovni prostiedi

a mnoho dalsich vyhod.

Nabor pracovnikii probiha v né€kolika krocich. V prvni fadé je udélam predvybér
recruitmentkou, ktery vybere nejvhodnéjsi kandidaty na vybranou pozici. Pokud uchazec
projde, nasleduji dalsi kola osobniho pohovoru. Pocet kol se odviji od nabizené pozice, muze
byt jednou ale i 5 pokud jde o manazerské pozice. Soucasti pohovoru u odbornych pozic
byva ovéfeni znalosti anglictiny ¢i prakticky ukol. Hodnoceni tohoto faktoru je podle

ziskanych informaci nadprimérné.

5.4.4 Systém

Analyza systémt zahrnuje hned nékolik prvka spole¢nosti XYZ. V prvni fadé je nutno
zminit informacni systém. SpoleCnost vyuziva operacni systémy spole¢nost Micrsosoft.
V kazdém pocitaci ma nainstalované Microsoft 365, Microsoft Teams. SpoleCnost vyuziva
na zaznamenavani veSkerych vnitropodnikovych procesi SAP systém, ktery je globalné
propojeny. Pro sdileni dokumenti mezi spolupracovniky vyuziva Sharepoint. Pro zaznam
vnitropodnikovych smérnic pouziva program Consensus. Veskerou IT podporu ma
spoleCnost externé z pobocky v Indii, kde se nachazi zamé&stnanci a na dalku fesi problémy
s IT systémem. V mnoha pfipadech vazne komunikace s Indickymi kolegy, a proto je

hodnoceni sdileného IT spiSe negativni.
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Spole¢nost Share service ma centrum v Krakoveé. Toto centrum ma na starosti veskeré
zauGtovani zavazkd a pohledavek celé divize a nékteré dalsi Gidetni &i finanéni sluzby. Casto
se zde vyskytuje problém, Ze nestihaji zauctovavat faktury a spolecnost tak nékteré své
zavazky plati se zpozdénim, coz vede k navySovani nakladi v podobé uroka z prodleni. Tyto

sdilené sluzby jsou také hodnocené jako spiSe negativni.

Vyrobni systém je neustale monitorovan. Sleduji se vyrobni cykly, rozpracovanost vyroby,
odstavky na jednotlivych pracovistich a snazi se zlepSovat slaba mista, tim maximalizovat
celkovy vykon. V neposledni fadé spole¢nost sleduje problémy, zajistuje v€asné, presné a
rychlé feSeni dané komplikace. Kontroluje dodrzovani jednotlivych vyrobnich procesu a
postupti. Vyrobni systémy také sleduji efektivnost nasazenych pracovnikt na jednotlivé
vyrobni zakazky. Do tohoto procesu je zapojeno obchodni oddéleni (od zadani zakazky az
do systému), pres nakup, logistické sluzby, a vyslednou expedici vyrobku k zakaznikowvi.
Tyto procesy jsou zvladané bez jakykoliv vétSich odchylek, a proto jsou hodnocené velmi
pozitivn€. Hodnoceni systému je podprimérné vzhledem k nékterym nefungujicim

systémum.

5.4.5 Styl

Styl spolecnosti XYZ ve vedeni lidi je kombinaci demokratického a obCasné autokratického
stylu. Styl feSeni zavisi na konkrétni situaci. PfedevsSim je upfednostiiovan demokraticky
styl, kdy vedouci osoba nasloucha svym zameéstnancim a necha si od nich sdélit sviij nazor.
Hlavni roli v zavérecném rozhodovani ma hlavni manazer. Autokraticky styl se pouziva
v situacich, kdy feditel divize musi rozhodnout o zavaznych rozhodnutich, které nemutze
nechat na svych podfizenych. Komunikace tedy v téchto pfipadech funguje shora dolq, tedy
od feditele k podfizenym. Vzhledem k ziskanym informacim je hodnoceni stylu komunikace

spiSe podprameérng.

5.4.6 Schopnosti

Mezi nejsilnéjsi schopnosti spole¢nosti XYZ patii vyborna kvalita poskytovanych vyrobki.
Historie silné znacky a jeji kvality udava konkurencni vyhodu nad ostatnimi podniky. Jako
velkou vyhodou podniku je zazemi mezinarodni spoleCnosti, stabilni sit zakaznikd,

vyuzivani modernich technologii a design vyrobkd.

79



Dosazeni této konkurenéni vyhody spoleCnosti XYZ maji na svédomi predevsim
zaméstnanci podniku. Jejich vzdélani a zkuSenosti zlepSuji schopnosti podniku. Jsou zvykli
na precizni praci, ktera se nasledné odviji na vyborné kvalité podniku. Zaméstnanci
postupuji podle pfedem stanovenych smeérnic a pravidel. Vzdélani zaméstnanci se
spoleCnost snazi rozvijet pomoci nejriznéjSich vzd€lavacich kurz, na které své
zameéstnance posila. Vzhledem ke konkurencni vyhodé nad ostatnimi konkurenty je

hodnoceni tohoto faktoru nadprumémé.

5.4.7 Sdilené hodnoty

Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost pracuje se tfemi zakladnimi principy. Jde o principy
spoleCnosti, ktera chce byt silnéjsi, chytiejsi a zelenéjsi. Jde o zlepSeni prepravy obnovitelné
energie, bezpecCnéjsi a rychlejsi instalace, vylepSeni predikce chybovosti a méné vypadka
koordinacni sité. Tato spole¢nost XYZ chce docilit eliminaci ztrat pfi prenosu energie,

snizeni uhlikové stopy a zakomponovat vice obnovitelnych zdrojt.

Spolecnost by chtéla byt inovativni, atraktivnim zaméstnavatelem, nebo by chtéla zlepsovat
vykon. Zaklada si na zodpovédném jednani, které vnima jako prioritni ve vSech oblastech
podnikani. Pfedevsim si zaklada na podnikatelskych aktivitach, které nemaji negativni vliv

na zivotni prostiedi, ba naopak chce docilit k jeho zlepSeni.

Dale sem patfi hodnoty, které jsou soucasti firemni kultury. SpoleCnost se fidi
vnitropodnikovym kodexem jednani. Tento kodex se dodrzuje napfi¢ celou spolecnosti. Jde
o zakladni principy jako: pii podnikatelskych aktivitich musi zaméstnance dodrzovat etické
chovani, zameéstnanec pracuje udrzitelnym a bezpeCnym zpusobem, spolecnost usiluje o
vybudovani daveéry u zainteresovanych osob, ochranuje povést a aktiva spoleCnosti,
zameéstnanci se neboji ozvat a nepouzivaji odvetna opatfeni. Toto ujednani ma zasadni
pravidla:

- Spravnou komunikaci

- Vyvarovani stifetu z4jmu

- Kontrolni ¢innost a prevence korupce

- Soulad se zivotnim prostfedim

- Spravedliva soutéz

- Diverzita, inkluze a spravedlivé zaméstnavani
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- Dodrzovani bezpecnostnich predpist

Sdilené hodnoty spolecnosti jsou hodnoceny jako primérné.

5.4.8 Vyhodnoceni analyzy metodou 7S
Vyhodnoceni metody analyzy metodou 7S je zndzornéné v nasledujici tabulce cislo 5.
Faktory analyzy byly hodnoceni podle hodnoceni: podprimémé, primérné, nadprimérné, a

to podle ziskanych informaci.

Tabulka 5: Vyhodnoceni analyzy 75

Hodnoceni

;

:
X
:

:

:
:

Zdroj: vlastni zpracovani

5.5 Positioning

V nésledujici podkapitole bude navrzen positioning pro spole¢nosti XYZ, ktera by mohla
tuto metodu vyuzit pro postaveni znacky na mezinarodnich trzich. Zakladano bude na dvou

principech, a to na identifikaci a diferenciaci.

Dulezitym ukolem pro tvorbu positioningu je definice cilové skupiny zakazniki.
Typickym zakaznikem spole¢nosti XYZ jsou obchodnici, manazefi nebo majitelé firem,
jedna se totiz o0 B2B business. Jde o skupinu zakaznik, ktera nakupuje predevsim za ucelem
zisku a nakupované zbozi, pfeprodava, nebo ho sama spotfebovava do své vyroby. Od toho
se také odviji 1 pocet nakupt, kterych je sice méné€, za to ve vétSich objemech. Chovani
takového zakaznika se da popsat jako nespontanni, pfemysli o ndkupu racionalné a ¢asto
v souladu dlouhodobé strategie. Vétsina téchto zakaznikt hleda divéryhodné a spolehlivé

dodavatele.
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Jelikoz se spolecnost XYZ pohybuje predev§im na globalni arovni, mél by se uplatiiovat
globalni positioning. Positioning spolecnosti by mél byt zalozeny na tfech zakladnich

pilifich:

1. Na vysoké kvalité znacky — spoleCnost XYZ je hodnocena zakazniky jako velmi
kvalitni a spolehliva. Spolecnost si zaklada na tom, aby jeji produkty byly vysoce
kvalitni a zékaznici tak za vyssi cenu dostali to, co pozaduji. Tomuto pilifi odpovida
1 globalni ohodnoceni, které bylo zminéno v kapitole 5. V ramci positioningu by

méla byt kvalita uvadéna v marketingové komunikaci na prvnim miste.

2. Nazemi puvodu — mnoho zakazniku vybira vyrobky podle zemé ptivodu. Vzhledem
k tomu, Ze spole¢nost podnika pod Svycarsko-§védskou znackou, zakaznik v ni vidi
velmi vysokou piidanou hodnotu. Tento fakt nenarusuje ani &ast vyroby v Ceské
republice, ktera zakaznikem taktéz velmi dobfe hodnocena. V komunikaci by se tedy

meélo zminovat sidlo spoleCnosti.

3. Silna znacka — posledni pilif by se mél opirat o silnou znacku. Znacka se opira, jak
jiz bylo zminéno v pilifi vySe, o §vycarsko-§védsky puvod. Je spojena s urCitou
historii, jedna se o vybérovou znacku, ktera je pouzivana pro hight-tech technologie
a z hlediska neustalé inovace vyzaduje stalé vzdelavani v oboru. Zakaznickym
segmentem je znacka vnimana jako prestizni, ktera jim dava urcity pocit vylu€nosti
a profesni hrdosti. Silna znacka je brana jako hlavni konkurencni vyhodou

spoleCnosti.

Spolecnost XYZ by méla tyto zminéné pilife vyuzivat, aby v ramci konkuren¢niho boje

vymezila svou znaCku a zaujala vybranou pozici v myslich svych spotiebitelt.

5.6 Benchmarking

Nasledujici podkapitola se bude vénovat benchmarkingu pro spolecnost XYZ. Porovnavat
se bude snejveétsim konkurentem vybrané divize a tim je konkurent A. Data pro
benchamarking analyzu byla ziskana z vnitinich zdroji firmy. Ziskana data pochazi z roku
2018 a 2019. Porovnavat se budou atributy, které je mozno zvetejnit: zakaznici, distribu¢ni

sit’ a produktové rady.
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Segmenty konkurent A jsou rozdéleny do 4 casti: automobilovy primysl, power
management, primyslové fizeni napajeni a digitalni bezpecnostni feseni. Na obrazku 15 je

rozdéleni zisku konkurenta A podle segmentti podnikani za rok 2019.

ZISK PODLE SEGMENTU ZA ROK 2019 V
PROCENTECH

B Automotive
® Power Managment

B Pramyslové fizeni
napajent
Digitalni bezpecnostni
feSeni

Obrazek 13: Graf zisku konkurenta A podle segmentii za rok 2019

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdrojii spoleénosti XYZ

Konkurent A zaujima v ruznych segmentech ruzné trzni podily. V ramci segmentu
automotive 11,2 % (2. misto na trhu), Power managment 27,7 % trhu (1. misto), Pramyslové
fizeni a napajeni 28,6 % (1. misto) a v ramci segmentu digitalniho bezpecnostniho fizeni

zaobira 24,3 % segmentu (2. misto).

Konkurent A ma velmi Sirokou Skalu produktt, a to nejen v oblasti vykonovych polovodici,
tyto produkty se proto promitly ve velmi vysokém podilu na segmentech podnikani. Jelikoz
vybrana spole¢nost XYZ, jiné druhy, nez polovodicové soucastky nenabizi, dale se bude
pracovat pouze s témi vyrobky, které maji spole¢nosti podobné ¢i stejné. Spolecnosti nejvice

konkuruji v oblasti produktovych fad thyristorti, usmériovacu a IBGT moduli.
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Na obrazku Cislo 16 je graf, ktery ukazuje rozdéleni podilu na trhu podle vybranych vyrobkt
zarok 2019. Na grafu je vidét, ze v ramci produktovych fad usmérniovacua vlastni konkurent
A 20 % trhu, spole¢nost XYZ pouze 14 % a zbytek trhu ovladaji ostatni spolecnosti, které
ziskali 67 % trhu. U produktové fady Thyristorti vlastni spole¢nost XYZ 16 % podilu na
trhu, konkurent A 14 % trhu a zbylych 73 % ovladaji ostatni spolec¢nosti. Poslednim
zminénou produktovou fadou na grafu jsou IGBT moduly, kde 35 % trhu ovlada konkurent
A, ktera vlastni nejvetsi ¢ast trhu, spolecnost XYZ vlastni pouze 4 % trhu, 62 % vlastni

ostatni spolecnosti.

Podil na trhu podle vybranych typt produkti za rok 2019

Usmérnovace

Thyristors

IGBT

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Spolecnost XYZ mKonkurent A Ostatni

Obrazek 14: Srovndni podilu na trhu podle vybranych typii produktil

Zdroj: vlastni zpracovani dle intemnich zdroju spolec¢nosti XYZ

Z grafu je patrné, ze u téchto produktovych fad je konkurent A v konkurencnim boji pred
vybranym, nebo alespon téméf na stejné urovni (oblast Thyristort) jako je podnik XYZ.
Rivalita mezi spolecnostmi je tedy obrovska a spolecnost XYZ by méla vylepsit konkuren¢ni

strategie, aby predcila konkuren¢ni spolecnost.
Spolec¢nost XYZ si udélala rozbor kvality vyrobka konkurent A a dosla k zavéru, ze

konkurent A nabizi mnohem horsi kvalitu nez spole¢nost XYZ. Jedna se predevs§im o rozdil

v pouzitych materialech, kdy spole¢nost XYZ pouzivam mnohem kvalitn€jsi material, ktery
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vydrzi vétsi zatéz. Na druhou stranu konkurent A nabizi mensi kvalitu za niz§i ceny, nez je

tomu u spolec¢nosti XYZ.

Dal§i moznou piilezitosti pro konkurenta A je akvizice spoleCnosti Cypress v roce 2020,
ktera spolecnosti oteviela dvere veétSimu trhu, vétSim moznostem uplatnit své zbozi a maji
ucelen¢jsi portfolio vyrobki. Na druhou stranu nemusi jit akvizice podle planu, jako

naptiklad prekazkami kvili pandemii.

Mezi zéakazniky konkurencni spolecnosti patfi napfiklad: Bosch, Denso, Valeo, Toshiba,
Alstom, Siemens, Huawei, Dell, Nokia, Microsoft, Google a podobné. Jde o spolecnosti
s velkym celosvétovym vlivem. Maji tedy rozhodné velky vliv na chod spolecnosti a jeji
vyvoj. Co se tyCe distribucni sité, podle informaci, které udava konkurenéni spolecnost
vlastni pres 1 087 distribu¢nich kanald po celém svété a zamétuje se predevsim na Evropu,
vychodni Asii a Severni Ameriku. Dale spolecnost umoznila svym zakaznikim online
obchod s jejich produkty, zamétuje se tak na klasické distributory i online distribu¢ni sité,
které jsou v dnesni dob€ velmi zadané. V porovnani zkoumana spolecnost XYZ online

objednavani nenabizi.

Konkurent A je velmi silnym hracem na trhu. Vybrana spolec¢nost XYZ by méla pretvorit
konkurencni strategii, tak aby pred¢ila konkurenta A. Zéakaznici konkurencni spolecnosti
jsou velci hraci na trhu a vybrali si spolecnost pfedevsim z divodu levnéjSich vyrobkl, nez
nabizi spolecnost XYZ. Diky akvizici a rozSifenému trhu ziskal konkurent A 1 vétsi
distribucni sit’. Co se tyCe analyzy vybranych vyrobku a jeho podilu na trhu je evidentni, ze
konkurent A ma navrch i v této oblasti. Podle zjisténych informaci se da tedy fici, ze

konkurent A je velmi vyznamnym konkurentem spolecnosti XYZ.
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6 Navrh konkurencni strategie vybrané spolecnosti

Nasledujici kapitola této diplomové prace se vénuje navrhu vhodné konkurenéni strategie
vybraného podniku XYZ. Zaméfuje se predevsim na vymezeni zakladniho sméru strategie
pomoci Porterovych generickych strategii, vymezeni trzni pozice dle Bowmanovy strategie
hodin a zvoleni vhodné role na trhu dle Kotlera. Strategie jsou obohaceny o konkrétni
doporucent, ktera by méla spolecnost XYZ posunout v postaveni na trhu. Navrh konkurencni
strategie je zaloZzen na analyzovanych informaci, které byly zjiStény v pfedchozich
kapitolach. Dulezité je zminit, ze spoleCnost v soucasné dobé neaplikuje zZadnou predem

vymezenou strategii vici svym konkurentim, av§ak konkurenci neustale sleduje.

Spolecnost XYZ by se méla zaméfit na premeénéni roz§ifeni produktového portfolia i na
produkty stfedni a niz$i kvality. Momentaln€ nabizi pouze hight-tech produkty, které maji

velmi vysokou cenu.

Strategie diferenciace

Podle Porterovych generickych strategii je spoleCnosti XYZ doporucena strategie
diferenciace. Jde sice o nejrizikovéj§i variantu, ale pro spolecnost nejlepsi mozna volba.
Podnik by podle zjisténych informaci mél inovovat stavajici vyrobky, které se vyrabi pouze
v High-tech kvalité. Podle zjisténych informaci maji zdkaznici zajem o levnéjsi vyrobky,
proto by bylo zadouci, vytvofit vyrobky 1 v kvalité stfedni i nizké. Tito cenové citlivi
zakaznici momentalné nemaji o hight-tech produkty zajem a davaji pfednost levnéjSim
produktiim s nizsi kvalitou. U novych vyrobkovych fad, by zakaznik védél, ze kvalita neni
uplné dokonala, ale zaujme ho cena a spolecnost tak mize konkurovat levnéj§imi vyrobky
proti konkurenci. Timto krokem by mohla byt konkurenceschopné&jsi a prilakat odlisné
zakazniky, nez ma doposud. Diky tomu by dochazelo k ristu zakazek a zaroven k ristu

trzniho podilu spole¢nosti XYZ.

Pro rozsiteni vyroby o dal§i vyrobkové fady ve stfedni a nizsi kvalité, by nebylo potieba
nakupovat nové stroje a zafizeni, jelikoz technologicky postup by zistal stejny. Snizeni
kvality vyrobkll a stim souvisejici snizeni ceny vyrobkid, by bylo docileno zménou
dodavatelt, ktefi by mohli dodavat levnéjsi komponenty na vyrobu vyrobka. Dale by
komponenty mohly byt dodavany bez obalii, aby se usetfilo na nakladech za balné. S tim by

souviselo 1 zlepSeni CSR a s tim souvisejici snizeni zatéze na zivotni prostiedi.
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Trzniho ristu spolecnosti XYZ by bylo mozné dosahnout za predpokladu, Ze se firma zaméfi
i na mnoho vnitropodnikovych oblasti a procesi. Mezi negativné analyzovanymi oblastmi
spoleCnosti se vyskytovali: systém, styl, dodavatelé, komunikace, produktové portfolio,
finan¢ni stabilita, zajiSténi rizik, cenova politika, fizeni kvality, konkurenéni vyhoda.
Veskeré zminéné oblasti musi fungovat co nejefektivnéji, aby bylo mozné dosahnout nizsich
nakladii ve spoleCnosti. Pro tyto oblasti je vzneseno né€kolik nasledujicich navrhi na

zlepSeni.

Dodavatelé

K dosazeni strategie diferenciace a dosazeni vedouciho postaveni v nakladech, je potieba
snizit materidlovou naro¢nost novych produktovych rfad. Spole¢nost mozna nékdy i zbytecné
pouziva materialy, které jsou sice velmi kvalitni, ale 1 velmi drahé, a tak jsou vstupy do
vyrobku velmi vysoké. VSechny kroky nakupu by mély vést k dosaZeni co nejnizsi ceny i za

cenu toho, Ze zméni spolecnost nekteré dodavatele.

Systém

Bylo by zadouci zefektivnit problémové oblasti, které se tykaji vnitiniho prostredi
spoleCnosti. Velkym problémem vychazejici z analyzy metodou 7S ve spoleCnosti je systém.
Z tohoto hlediska bude potreba zefektivnit IT podporu, umisténi jednoho ¢lena IT ptimo na
divizi, a ne pouze vzdalen¢. Timto krokem se sice zvysi Cast nakladu, avsak efektivita
vzroste. Zlepsil by se systém feSeni zakazek a vyroby, diky tomu by spole¢nost mohla zlepsit

rychlost dodavky k zékaznikovi a navysit vyrobu.

Vramci analyzy systému by také bylo potfeba zlepsit efektivitu share service centra
v Krakové. Zde je potieba zlepsit roli Controllingu na divizi, kterd by méla zlepsit systém
kontroly v Polsku. Jde predevsim o eliminaci nezau¢tovanych faktur a s tim spojenych pokut

s nedodrzenim termint splatnosti.

Styl

V oblasti stylu komunikace ve spole€nosti by mélo byt prioritni zlepSeni v komunikaci mezi
vrcholnym managementem a zameéstnanci ve vyrob€. Zaméstnanci by mohli byt vice
zapojeni do chodu spolecnosti, tak aby je prace vice motivovala a byla vice efektivni. Docilit

by se toho mohlo pomoci riznych Skoleni ¢i informa¢nich meetingu.
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Komunikace

V ramci strategie nizkych naklada neni privétivé zvySovat naklady o marketingové akce.
Komunikace je také omezena B2B businessem a ve spolecnosti se na ni neklade piilis velky
diraz, coz muze vést ke ztraté nékterych zakaznikd. Spolecnost by mohla posilit osobni
navstévy u svych obchodnich partnert, které byly v dobé pandemie omezené pouze na
online prostfedi. Zlepsit komunikaci na webovych strankach. Webové stranky obohatit o
aktualni informace, o déni ve firmé¢, jeji historii a budouci plany a cile. Dale by mohla
spolecnost zasilat elektronické katalogy, €i prezentace piimo pro konkrétni zakazniky
spoleCnosti. Moznosti, jak oslovit nové zakazniky je socialni platforma LinkedIn. Jedna se
o socialni platformu, kde se setkavaji profesionalové a vedou diskuzi o svych profesnich
zajmech. Mezi uzivateli sit€ se nachazeji: manazefi, odbornici ¢i konzultanti z riznych
obort. Toho by spole¢nost mohla vyuzit a prezentovat tak svou znacku. Mohla by sdilet
hodnoty, inovace ¢i nové zmény ve firmé a prilakat tak nové zakazniky v oboru. Dalsi

ptidanou hodnotou by mohl byt pfiliv novych pracovnika do spolecnosti.

Produktové portfolio

V ramci produktového portfolia podniku XYZ je autorkou prace doporuceno hned nékolik
navrhi. Spolecnost by méla upravit produktové portfolio, tak aby oslovila vice zakaznikti na
trhu. Jak jiz bylo zminéno, zdkaznici v segmentu podnikéani spolecnosti jsou velmi citlivi na
cenu produkti. Spole¢nost nabizi pouze produkty v high-tech kvalit€¢, a proto jsou jeji
produkty drazsi nez u konkurence a tim jsou méné konkurenceschopngjsi. Reseni této situace
by bylo ve vytvoreni vice produktovych fad, které by nabizely nejen vysokou kvalitu, ale
také stfedni a nizsi kvalitu. Na tyto vyrobky by byly pouzity levné&§i materialy, které by
mohly srazit cenu. V ramci benchmarkingu bylo zjisténo, ze zakaznici jsou ochotni u
konkurence pfistoupit na nizsi kvalitu, ale za niz§i cenu a jsou s tim ztotoznéni. Na trhu by
spolecnost ziskala lepsi konkurenceschopnost a nové zékazniky, ktefi hledaji vyrobky za
nizsi ceny. Udrzel

Dalsi krok v ramci produktového portfolia by se mél zaméfit na rozvijejici se automobilovy
prumysl a s tim spojenou elektromobilitu. Elektromobilita je mddni trend budoucnosti a
spoleCnost umi vyrabét soucastky do téchto aut. Prozatim podnik spolupracuje pouze se a by
si tim 1 stavajici zakazniky, ktefi pozaduji vysoce kvalitni produkty, jelikoz by vznikly
produktové fady v riznych typech kvality. Tento krok by byl aplikovan pomoci oddé€leni
vyzkumu a vyvoje. Toto oddéleni vytvari nové produkty a technologie.

88



Skodou, ale mohl by navézat spolupraci s dal§imi automobilkami, zvysit tim prodeje svych
vyrobkl. Oblast rozsifeni spoluprace s dal§imi automobilkami by byla v kompetencich

obchodniho oddé€leni a méla by na ni co nejdiive zacilit.

Finan¢ni stabilita

Dalsi oblast pro zlepseni je financni stabilita. V ramci financni analyzy spolecnosti nejhiie
dopadli ukazatelé likvidity. Likvidita spoleCnosti je zrcadlenim financni stability
spoleCnosti. Ukazuje, jak je spole¢nost schopna plnit své zavazky v dohodnutém cCase. Ve
finan¢ni analyze vysla: okamzita likvidita 1,44 %, pohotova likvidita 86,21 % a bézna
likvidita 148,88 %. Ke zlepSeni financni stability by doslo v pfipad€, ze by spole¢nost
navySila penézni prostfedky, kratkodobé pohledavky ¢i zasoby, nebo by naopak snizila
zavazky firmy. Toho by se mohlo dosahnout v ptipadé efektivnéjSiho planovani zasob, které
souvisi s presnéj§im planovanim nakupu a prodeji organizace. V ramci této strategie by
mohl nakup automatizovat objednavkovy systém a stim spojeny fakturani a platebni
cyklus. V ramci této strategie by bylo zajisténo planovani penéznich tokt ve firmé a s tim
souvisejici planovani penéznich prostiedkut, kratkodobych zavazka a zasob ve firmé. Na
druhou stranu by se mohla zlepSit platebni schopnost firmy, snizit 1 zavazky, které si
spolecnost nese. Dalsim aspektem vedoucim ke zlepSeni financni stability je navySeni
vlastniho kapitalu spoleCnosti s timto pokrokem by spole¢nosti mohl pomoct celosvétovy

koncern, pod ktery spolecnost XYZ patfi.

Zajisténi rizik

Vramci spolecnosti existuje hned néekolik rizik v podnikani, jak jiz bylo zminéno
v kapitolach vyse. S témi nejvétsimi by spole¢nost méla zefektivnit praci. Teritorialni riziko
hrozi spole¢nosti pfedev§im v ramci obchodu s Ukrajinou a Ruskou federaci a podnik by se
proti takovym rizikim mél zajistovat. SpoleCnost by se méla zajistit pfed pfipadnym
navySenim nakladi za vyrobené vyrobky, které by si nakonec odbératel nepievzal ¢i by za
né nezaplatil. ZajiSténi by mélo mit formu 100 % zalohové faktury, jednalo by se o zaplaceni

100 % faktoru pted zahajenim vyroby a dodani zbozi.
V ramci kurzovych rizik se podnik zaji§tuje pouze u zakazek v hodnote 50 000 USD.

Autorkou je doporuceno tuto €astku snizit minimalné na 10 000 USD, aby se co nejvice

eliminovala kurzova ztrata, kterd se ve spoleCnosti objevuje Casto. Kurzova ztrata bézné
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mesicné Cinni okolo 3 000 000 K¢. Jde tedy o vysokou castku, ktera nasledné navysSuje

naklady.

Cenova politika podniku

Cenova politika podniku v ramci strategie diferenciace u vyrobni spole¢nosti XYZ by méla
byt kalkulovana nakladové orientovanym zpusobem. Konec¢na cena vyrobku je slozena
z jednotkovych nakladi, ke kterym je pfipojena ziskova prirazka. Dulezitym krokem pfi

sestavovani ceny je porovnavani cen s konkurenty.

Cenova politika podniku by se mohla vyjadtit pomoci Bowmanovych strategickych pozic.
Tato strategie vyjadiuje vztah mezi cenou produkta a pfidanou hodnotou pro zakaznika. Pro
podnik je doporuceno vyuzit strategii diferenciace, ktera kombinuje nizké ceny produktu,
které ziskaji vysoky podil na trhu. Coz by korespondovalo s rozsifenim produktového
portfolia o dalsi produkty s nizsi kvalitou a tim ziskani novych zakaznik(i. Dale by se mohly
navysit objemy prodeje o jiz zminény automobilovy pramysl. Tato strategicka pozice byla
zvolena predevsim kvuli jiz opakované zmifiovanému tlaku na cenu produkti. V ramci této
pozice by si spolecnost XYZ mohla vybudovat obraz levnéjsiho dodavatele, nez tomu bylo
doposud. Image spole¢nosti, kterou si vybudovala svou historii a skvélou kvalitou produktd
by si spoleCnost méla udrzet, 1 pres to, ze utvoii vyrobkové tfady s nizsi kvalitou, jelikoz
podle analyzovanych skute¢nosti u konkurence toto riziko zdkaznik podstupuje a s kvalitou
je spokojen. Spolecnost by i nadale méla sledovat kvalitu svych vyrobka na ve vSech

produktovych fadach.

Rizeni kvality

V ramci strategie by spole¢nost XYZ méla dbat na nizké naklady celého podnikani. Naklady
by se méli kontrolovat a odchylky nasledné soustavné analyzovat. V ramci strategie nizkych
nakladu a rozsiteni produktového portfolia na stfedn€ a nizce kvalitni vyrobky, by spole¢nost
XYZ inadale méla dbat na kvalitu. Kvalita i pfes zménu by méla ztstat dale velmi dalezitym
faktorem. V ramci kvality vyrobka by se spolecnost XYZ méla snazit o ziskani certifikata
kvality jako je naptiklad ISO 9001, kterym by mohla konkurovat v ramci konkuren¢niho

prostfedi podniku.
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Konkuren¢ni vyhoda

Konkurencni strategie podniku by méla piinést dal§i konkurencéni vyhodu pro podnik
v podobé diferenciace vyrobka v ramci produktovych fad se stfedni a nizkou kvalitou.
Pokud by se podafrilo spravné aplikovat navrhy, rozsifila by spolecnost XYZ svuj trzni podil
a ziskala by tak nové zakazniky, ktefi jsou citlivi na cenu produktd. Dale by si vytvorila
prekazky pro potencionalni konkurenci, a to i v podobé substitu¢nich vyrobkd, které jsou

pro podnik momentalné€ velkou hrozbou.
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Zavér

Diplomova prace pracovala navrhem konkurencni strategie vybraného podniku. Diky velmi
promeénlivému prostiedi na trhu zbozi a sluzeb je v dnesni dobé dilezité, aby se podniky
umély prizpisobovat vnitinim a vn€j§im vlivim. Mezi dil¢i cile prace bylo vymezit zakladni
pojmy teorie konkuren¢ni strategie, analyza vybraného trhu, charakteristika spolecnosti,

analyza vybranych strategii fizeni a navrh vhodné konkuren¢ni strategie.

Prace se déli na dvé zakladni ¢asti, a to na teoretickou Cast a praktickou ¢ast. V ramci
teoretické Casti prace byly vymezeny pojmy teorie konkurencni strategie, které udavaly smeér
pro porozuméni praktické Casti prace. Teoretickd Cast byla rozdélena do tfech kapitol:
vymezeni zakladnich pojmu teorie konkurencni strategie, strategie fizeni a analyza prostiedi
podniku. Cil této Casti spocival ve vymezeni pojmu v oblasti konkuren¢ni strategie, jejich

definici a zvolenych metod.

Prakticka cast prace byla rozdélena taktéz do tfech kapitol. V ramci prvni kapitoly byla
charakterizovana vybrana spole¢nost XYZ, ktera zustava po dobu celé diplomové prace
v anonymité. Soucasti kapitoly je definovana historie a zakladni informace o spolecnosti,
mise a vize, globalni ocenéni firmy a definice samotné spole¢nosti na Ceském trhu, jeji

produktové portfolio, vybrana divize, distribuce a komunikace spolenosti a cenova politika.

Déle nasledovala kapitola pracujici s analyzou prostfedi podniku. Analyza vnéjsiho
prostfedi byla provedena pomoci PEST analyzy a podle Porterovy analyzy péti sil. Vnitini
prostfedi podniku bylo analyzovano dle finan¢ni analyzy aplikované pomoci pomérovych
ukazateld a dle analyzy 7S. Vystupem této kapitoly bylo zhodnoceni situace podniku v ramci
jednotlivych analyz a pfipraveni podkladi pro vysledny navrh vhodné konkurencni strategie

podniku.

Posledni kapitola prace pracovala s navrhem konkurencni strategie vybraného podniku.
Autorkou byl vznesen navrh konkurenéni strategie v podobé strategie nizkych naklada.
Rozhodnuti vyplyva zanalyzovanych informaci, a pfedevS§im zfaktu, ze zakaznici
spolecnosti XYZ jsou velmi citlivi na cenu produktt. Autorka vidi feSeni situace v nabizeni
produktovych fad i s nizsi kvalitou, nez je tomu doposud. Konkurenéni vyhoda by me¢la byt

nastavena na co nejnizsi naklady, coz by mohlo pfinést zvyseni trzniho podilu podniku.
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V ramci kapitoly navrhu konkurenéni strategie bylo autorkou navrzeno nékolik riznych
moznosti na vylepseni podnikovych oblasti, jez by mohly napomoci k uskute¢néni vybrané
strategie. Navrhy na zlepSeni byly vzneseny v oblastech: dodavatelt, systému, stylu,
komunikace, produktového portfolia, financni stability, zajisténi rizik, fizeni kvality.
Z Bowmanovych strategii pozic bylo navrzené v ramci cenové politiky strategie nizkych

nakladu.
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