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Anotace

Tato diplomova prace s ndzvem ,,Rizika v mezinarodné-obchodni ¢innosti vybraného podniku
a konkurenceschopnost® se zabyva problematikou rizik v mezinarodnim obchodé¢, jejichz
dopad je v analytické ¢asti aplikovan na konkrétni podnik. Prvni ¢ast je teoreticka a obsahuje
znalosti vztahujici se k vymezeni a roz€lenéni podnikatelskych rizik, jejich analyze a zptisobti
jejich snizovani. Dale jsou v ramci této ¢asti definovéana teoretickd vychodiska problematiky
konkurenceschopnosti podniku a metody jejich hodnoceni. Ve druhé ¢asti jsou provedeny
vybrané analyzy na konkrétnim podniku, na jejichz zdkladé jsou identifikovana takova

doporuceni, ktera mohou stavajici konkurenceschopnost zvolené¢ho podniku zvysit ¢i upevnit.

Kli¢ova slova

Rizika v mezinarodnim obchodé¢, fizeni rizik, trzni riziko, komer¢ni riziko, piepravni riziko,
teritoridlni riziko, ménové riziko, odpoveédnostni riziko, zpisoby eliminace rizik, konkurence,

konkurenceschopnost, PEST analyza, SWOT analyza



Annotation
Risks in international-business activity of the selected company and competitiveness

This thesis called ,,Risks in international-business activity of the selected company and
competitiveness* deals with the issue of risks in international business. Their impact on the
particular enterprise is analysed in the analytical part. The first theoretic part contains
knowledge concerning the specification and segmentation of enterpreneurial risks, their
analysis and methods of their reduction. This part also includes the definition of theoretic
starting points of the enterprise's competitive ability and the methods of their evaluation. In
the second part, the selected analyses of the particular enterprise are performed and on their
basis, there are recommended such recommendations which can increase or stabilized the

current competitiveness of the selected company.
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Risks in international trade, risk management, market risk, commercial risk, transportation
risk, territorial risk, exchange rate risk, liability risk, ways to eliminate risks, competition,

competitiveness, PEST analysis, SWOT analysis
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Uvod

V dnesnim podnikatelském prostiedi, které se neustale globalizuje, je pro firmy ¢im dal
vV budoucnu mohou pieménit v zisk. Nicméné podnikani s sebou piinasi zaroven i jista
rizika, kterd mohou pro podnikajici subjekt znamenat ztratu. Jestlize chce byt podnik
uspésny a konkurenceschopny, musi mit dostatecné mnozstvi kvalitnich a aktudlnich
informaci a spravné je vyuzivat. Nepfetrzity vyvoj technologii a technického pokroku
umoznuje pomérn€ rychle a jednoduSe ziskdvat informace, které mohou pro podnik

znamenat dulezity néstroj k ziskédvani konkuren¢ni vyhody na trhu.

Predlozena diplomova prace se zabyva problematikou a fizenim rizik vV mezinarodné
obchodni ¢innosti podniku a konkurenceschopnosti. Cilem této prace je na zakladé
teoretické reSerSe a z literatury ziskanych informaci, navrhnout vybrané spolecnosti

doporuceni ke snizeni podnikatelskych rizik a zaroven zvyseni jeji konkurenceschopnosti.

Préce je rozdélena do péti hlavnich ¢asti, které se dale déli na jednotlivé podkapitoly. Prvni
Cast prace se veénuje teoretickému vymezeni pojmu riziko a jeho definici z pohledu
nékolika autorti. Dale se tato Cast zaméfuje na Clenéni a klasifikaci rizik nejen v ramci
mezinarodniho obchodu a na zpisoby ochrany pied podnikatelskymi riziky, které mohou
subjekty vyuzit bud’ jako preventivni opatieni pfed moznymi riziky nebo ke snizovani
jejich negativnich dusledkid. V druhé c¢asti jsou vymezeny zékladni pojmy tykajici se
konkurence, konkurenceschopnosti a konkuren¢ni vyhody. Dale kapitola vysvétluje
vybrané metody pouzivané k hodnoceni konkurenceschopnosti, které analyzuji jak vnitini,

tak vnéjsi okoli podniku.

Teoretickd vychodiska jsou nésledné aplikovana v praktické casti prace. Predmétem
zkoumani v ramci této kapitoly je spole¢nost Devro, s.r.o, kterd je soucasti nadnarodni
skupiny Devro a je vyznamnym vyrobcem a dodavatelem Sirokého sortimentu oball na
masné vyrobky. Jedna se o tradi¢ni podnik, jehoz historie sahd az do tficatych let
dvacatého stoleti a v souCasné dob¢ je nejvSestrannéjSim cCeskym dodavatelem a
exportérem nejen v ramci EU, ale takika po celém svéte. Jako kazda exportujici firma se 1

navzdory uspéchiim, potykd s mnoha riziky, které ovliviiuji jeji ¢innost. Ve Ctvrté Casti je
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provedena analyza prostfedi podniku, diky které si podnik muze naplanovat své dalsi
kroky v ramci jejiho dal§iho fungovani. Pro analyzu vnéjsiho prostiedi je vyuzita Porterova
analyza péti  konkurencnich sil, ktera rozebira pét klicovych faktort, jez
konkurenceschopnost podniku pfimo ¢i nepiimo ovliviiuji. Nasledné je vytvoiena analyza
SWOT, kterd prehledné srovnava vnéjsi hrozby a pfilezitosti podniku s jeho vnitinimi
silnymi a slabymi strankami. V piedposledni ¢asti prace jsou identifikovana zjisténa rizika
ovlivitujici danou spoleCnost v jeji mezinarodné¢ obchodni c¢innosti s ur¢enim

pravdépodobnosti jejich vyskytu a vlivu na konkurenceschopnost.

Zavér prace na zaklad¢ vysledkl analyz a identifikace rizik prezentuje moznad doporuceni
k eliminaci rizik, které ohrozuji vybrany podnik a popisuje navrhy na udrzeni ¢i posileni

jeho konkurenceschopnosti.
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1 Rizika a jejich klasifikace

Kazdy podnikatel, ktery zvazuje vstup na zahrani¢ni trhy, podstupuje svym rozhodnutim
urcita rizika, ktera ho mohou ve vétsiné piipadii negativné ovlivnit. Tato kapitola se
zabyva Vprvni fadé samotnou definici pojmu riziko, jeho vymezenim a naslednou
typologii jednotlivych rizik, ktera ovliviiuji subjekty pohybujici se na mezinarodnim poli.
Uvodem je nutné dodat, ¢ dopady pusobeni rizik nemusi byt vniméany pouze
zaporné — tudiz nemusi v kazdém ptipad¢ predstavovat pouze nebezpeci ¢i hrozbu, ale

mohou se odrazit i jako pozitivni piilezitost a moznost.

1.1 Definice rizika

Pojem riziko 1ze chapat riznymi zpsoby. Da se charakterizovat jako uré¢ita hrozba vzniku
Skody, ztraty ¢i zniCeni, potencialni problém z divodu chybného rozhodnuti, moznost
selhdani a nezdaru pfi podnikéni, ale mize pfinadSet také pfiznivé moznosti a vyhlidky.
Obecné predstavuje jakési nebezpeli, Ze se skuteCné vysledky budou liSit od téch
oc¢ekavanych, a to jak v negativnim slova smyslu, tj. Ze skute¢né vysledky budou horsi nez
o¢ekavané, tak i v pozitivnim slova smyslu, tj. ze vysledky skute¢né budou naopak lepsi

nez oc¢ekdvané (Marek, 2009).

Srizikem je Gzce spjata nejistota, kterd ve skuteCnosti odrazi ptfi¢inu vzniku rizika.
Nejistota znaci jisté usili o dosazeni vysledku, ktery je vSak pfedem nejasny. Pokud by
tedy vysledek budoucich rozhodnuti byl s jistotou dopfedu znamy, neexistovalo by zadné
riziko, respektive by bylo rovno nule. Rizikem se tedy rozumi skuteénost, ze z moznych
vysledku, které mohou nastat, je alespon jeden nezadouci a plynou z toho dusledky, které
se projevi, pokud tato rizikova situace vznikne. Pro dany subjekt to znamena, ze mize bud’
piijit o ¢ast anebo cely profit, kterého mohlo byt dosaZeno jistou ¢innosti, kterou subjekt
provozuje. Cim vétsimu riziku je investor vystavovan, tim vétsi o¢ekava benefity v podobé
néjaké piidané hodnoty (vynosu, zisku, atd.), z ¢ehoz vyplyva, Ze riziko pfinasejici nadéji

vétsSiho uspéchu, je pozitivné plisobicim faktorem pii rozhodovani.

Ochota podstoupit riziko je individualni zaleZitosti, na kazdého jedince piisobi odlisSnym
dojmem, vyvolava u nich rozdilné emoce a kazdy k nému pfistupuje jinak. Pfi volbé mezi

rizikovou a jistou variantou se subjekty rozhoduji na zakladé ocekavaného uzitku, tj. usiluji
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0 jeho maximalizaci. Rozhodnuti vSak zalezi na tom, jaky vztah k riziku dana osoba ma,
protoze lidé se v ochoté podstupovat riziko znaéné odliSuji. Ptistup rozhodovatele k riziku
podnikatelé preferuji jisté a zarucené vysledky, voli obvykle variantu méné¢ rizikovou,
ktera je ale i1 zaroven zpravidla méné vynosna — riziku se vyhybaji, maji k nému averzi.
Opacénym piistupem k riziku je vyhledavani rizika. V tomto piipadé clovék zdmérné
investuje do projektii s vyssi rizikovosti a riziko pfimo vyhledavd. Ve srovnani
s piedchozim piipadem muize znamenat podstoupeni vyssiho rizika na jedné strané sice
vetsi nebezpedi Spatnych vysledkl, na strané druhé muze byt naopak s odvahou riskovat
dosazeno vyssiho potencialniho zisku. Na pomezi téchto dvou variant je vztah k riziku,
ktery je neutralni. To znamena, Ze subjekt je pii volbé mezi jistou a rizikovou alternativou

nerozhodny (Vochozka, 2012).

Pravdépodobnost naplnéni rizika Ize také matematicky méfit. Vypoclet se provadi
prostiednictvim teorie pravdépodobnosti, ktera udava Sanci, ze se dany jev v ramci
konkrétnich podminek uskutecni — tj. uvadi miru ocekavatelnosti vyskytu jevu. Na zakladé
pravdépodobnosti je také mozné urcit, jak velky vynos investice mize pifinést. Méfeni
muze byt dvojiho typu — objektivni a subjektivni. Objektivni méteni je odvozeno z udaji
minulych let a je pfedpokladem dlouhodobého opakovaného pozorovani jevi. Na druhé
strané méfeni subjektivni je zaloZzené na odbornych odhadech specialisti v dané oblasti
zkoumani. Je v8ak nutné si uvédomit, Ze zadny vypocet pro urceni rizikovosti nepifinasi
stoprocentni jistotu a skute¢né vysledky se mohou ¢asto znac¢né liSit od téch ocekévanych

(Machkova, 2014).

1.2 Clenéni rizik
Kazdy podnikajici subjekt doufa, Ze mu uskuteCnéna investice pfinese zisk. Existuji tu
vSak urcita rizika podnikéni, kterd vedou k rozporu mezi skute¢nosti a planem. Pro Gispésné
fizeni rizik je nutné si ujasnit, jakému typu rizika se celi a jaky je jeho ptlivod.
V ekonomické teorii se vyskytuje celd Skdla riiznych rizik, kterd mohou byt jistym
zpusobem ovlivnitelna, naproti tomu existuji i takova, ktera vyplyvaji z vnitropolitické ¢i

makroekonomické situace a nejsou pfimo ovlivnitelna (Smejkal, 2013).
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1.2.1 Finan¢ni a nefinan¢ni riziko

Cinnost podnikatelského subjektu zahrnuje situace, v nichZ se odrazi nebezpeéi chybného
rozhodnuti, coz miize byt pticinou jistych neptiznivych udalosti, v dasledku kterych vznika
riziko, které miize byt jak financ¢ni, tak nefinan¢ni povahy. V obchodnim prostfedi je vSak
mozné vzniklou Skodu vyjadfit ve vétSin€ pfipadi v penéznich jednotkach, a to i u
nefinanniho charakteru. Finan¢ni riziko je riziko, které plyne z miry zadluZenosti
podnikatele ¢i podniku, jehoz hodnota aktiv mize byt bud’ snizena, nebo zcela ztracena.
Vliv na n¢j mohou mit urcité faktory. V prvni fad¢ je to hlavné subjekt, ktery je vystaveny
riziku z diivodu jistych neptedvidatelnych udalosti. Piikladem takové nahodilé udalosti je
napiiklad Zivelna katastrofa (poZar, zaplavy,...), jeZ ma za nésledek poskozeni majetku
vlastnika. To souvisi i s dalsim faktorem, kterym jsou aktiva a pfijmy a na jejichz hodnotu
ma financ¢ni riziko vliv. To znamena, ze pokud subjekt vlastni hodnotné¢ hmotné predméty,
mize mu byt v disledku toho rizika snizena jejich hodnota, nebo miize dojit k jejich
uplnému zniceni. Je tedy zfejmé, Ze pokud subjekt Zadny takovy majetek nevlastni, neni
timto rizikem nijak ohrozen. Stejné tak neni finanénimu riziku vystaven, pokud neexistuje

zadna hrozba, kterad by mohla ztratu zptisobit (Smejkal, 2013).

1.2.2 Statické a dynamickeé riziko

Staticka rizika reprezentuji ztraty, které nevychazi z ekonomickych faktord. Jsou
nasledkem pisobeni pfirody nebo nepoctivého chovani jednotliveli a celkové selhanim
lidského faktoru. Tyto ztraty vznikaji zejména Zivelnymi pohromami, Spatnym zachazenim
ze strany ¢loveéka a jeho necestnymi imysly a chovanim, které miize vést k nekompetentni
zmeéng vlastnictvi majetku. Statické riziko se obvykle vyskytuje s jistou casovou
pravidelnosti, tudiz je diky tomu c¢asteéné piedvidatelné a ve srovnani s riziky
dynamickymi se daji 1épe korigovat v ramci pojisténi. Nicmén€ spolecnosti nepiinasi

zadny velky uzitek a pfinos (Smejkal, 2013).

Pticinou dynamickych rizik jsou zmény, a to jak ve vn&j$im okoli firmy, tak ve firmeé
samotné. Zmeénu uvnitt podniku zptisobuji napiiklad fluktuace pracovnikli nebo zmény ve
vyrobé. Na podnik vyraznéji pasobi faktory vnéjSiho prosttedi, mezi které se fadi politické
a ekonomické podminky, konkurence nebo chovani spotiebitele (jeho preference).
Obvykle neni mozné tyto faktory nijak ovliviiovat a fidit, je tedy nutné se jejich zménam

prizpusobit pro dalsi fungovani a nasledny rozvoj.
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1.2.3 Cisté a spekulativni riziko

predstavuje situaci, ve které nastat ztrata mtize, ale nemusi — to znamena, Ze na subjekt ma
bud’ neutralni, nebo negativni vliv. Nejcastéji uvadénym ptikladem tohoto rizika je obava
ze ztraty vlastnictvi majetku. V ptipadé, Ze jedinec vlozi své volné penézni prostredky
naptiklad do nakupu automobilu, musi pocitat s uritym rizikem, ze v budoucnu mtize dojit
k jeho eventualnimu odcizeni, poSkozeni nebo dokonce zni¢eni. OvSem v piipadé, ze by
byl automobil nebyl zakoupen a vyuzivan vyhradné pro osobni Ucely, ale spise za ucelem
dosahovani zisku (z podnikani), jednalo by se o riziko spekulativni, jez mtize pfinasSet i

ur¢ity prospéch (Smejkal, 2013).

Riziko spekulativniho charakteru muze mit na pfedpokladany vysledek dopad jak
negativni, tak i pozitivni. Uvazuje tedy moznost nejen ztraty, ale i zisku. Typickym
prikladem jsou investice do akcii, kdy subjekt vklada své penézni prostiedky do podnikéani
na akciovych trzich. Investice mu bud’ mize pfinést Sanci na uspéch v podobé zisku, ale
podstupuje i jisté riziko v podobé¢ ztraty. Dal$im konkrétnim ptikladem spekulativnich rizik
jsou hazardni hry, které jsou zalozené na principu spravedlivé sazky. Jejich vysledek zavisi
z velké casti na nahod¢ a motivaci pro ucastniky Vv téchto hrach byvaji vidiny pomérné
rychlé dosazeného zisku. Ucastnik je viak do jisté miry ohroZzen vysokym rizikem, Ze o
svij obnos ptijde, na druhé strané muize vSak vloZzené penize i atraktivné zhodnotit a docilit
ur¢iteého zisku. Spekulativni riziko tGzce souvisi 1 s manazerskymi rozhodnutimi uvnitt
firmy, ktera ovliviwyji chod celého podniku. Na jedné strané mohou pulsobit pozitivné a
vytvaret zisk, V opacném piipad€ utrpi podnik konanim managementu ztratu (Machkova,

2014; Varadzin, 2013).

1.3 Rizika v mezinarodnim obchodé

KaZzd4 podnikatelska ¢innost sebou nese specificka rizika, mezi kterymi 1ze mnohdy spatfit
vazby a uzké spojitosti. Existuji rizika pro rizna odvétvi a Cinnosti, ktera se cCasto
navzajem dopliuji nebo se v urcitych oblastech podnikani vyskytuji spole¢né. Proto je
nezbytné na rizika nahlizet souhrnné¢ a posuzovat jejich vzajemné souvislosti
(Machkova, 2014).
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V této kapitole budou ptedstaveny hlavni typy rizik, jez jsou zasadni pro kazdy podnik

operujici na mezinarodnim poli. Jedna se zejména o nésledujici ¢lenéni:

riziko trzni

= riziko komerc¢ni
= riziko pfepravni
= riziko teritorialni

= riziko ménové

riziko odpovédnosti za vyrobek

Tento vycet rizik vSak neni jediny, existuji i dal$i ¢lenéni, kterd se li§i napt. z pohledi
ruznych autort. Néktera rizika se tykaji celé ekonomiky, jind byvaji charakteristickd jen

pro urcita podnikatelska odvétvi (Machkova, 2014).

Cilem analyzy rizik je dostate¢né v€as zareagovat na hrozici nebezpeci, tedy zaznamenat
zdroj rizika dfive, nez by k nému mohlo dojit. Jeji provedeni slouzi podniku k pfedchazeni
potencialnich rizik a zjisténi pfi€in jejich vzniku. Mnohdy také zna¢né napomaha k
efektivni prevenci a napomaha miru jejich ptisobeni omezit. Analyzy tohoto typu jsou ve
namaha se poté mnohondsobné vrati v podobé ekonomického a hlavné bezpecnostniho

ptinosu (Krulis, 2011; Veber, 2012).

1.3.1 Trzni riziko

Toto riziko podstupuje kazdy podnikatelsky subjekt a je spojené s tispésnosti firmy na trhu,
ktera Celi nejistym trznim podminkam. Je charakteristické tim, Ze v diisledku zmény téchto
podminek muze podnik dosédhnout horSiho vysledku, nez jaky byl ocekavan ¢i utrpét
ztratu. Na druhou stranu tento typ rizik miZze pisobit na podnik i pozitivné. Trzni riziko
postihuje obchodniky nejen ve wvnitini ekonomice, ale ptedevSim tehdy, pokud

obchodovani ptekracuje hranice zem¢.
Mezi moZzné pti¢iny zmény trznich podminek Ize zatadit:

= zmény vztahu nabidky a poptavky po urcité komodité,

* sezOnni vykyvy,
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* technologické zmény,
= zmény vV postaveni rozhodujicich dodavateli ¢i odbérateli a zmény v jejich
nakupni ¢i prodejni politice,

= adalsi.

Projevy tohoto typu rizika mohou byt rizné — od zmény cenovych relaci, K ristu naklada
az po neprodejnost vyrobkti. Z pohledu firem realizujici mezindrodni obchod je dilezité
byt opatrny zejména pii plnéni dlouhodobych smluvnich kontrakti s del§im vyrobnim
a obchodnim cyklem, coz je typické pro dodavky kompletnich zafizeni a investi¢nich
celki. Je tedy na uvéazeni kazdého podniku, jak se dohodne se svym obchodnim partnerem
ohledné smluvnich podminek tykajici se pfedevSsim mozné pohyblivosti cen zbozi,

Vv zavislosti na trznim vyvoji.

Zejména pii dlouhodobéjsim vyrobnim cyklu se 1ze setkat s odlisnosti skutec¢nych nakladt
od kalkulovanych a je tedy Casto nezbytné se proti tomu zajistit. Cena se muze liSit od
pivodné sjednané v zavislosti na vyvoji ndkladi v pribéhu vyrobniho procesu. Tato
situace muze nastat napf. pfi zméné mzdovych ¢i vyrobnich nakladi nebo v pfipade, ze
néktery znakladii je vynaklddan v zemi dovozu, zejména pii montdzi ¢i stavebnich
ipravach. ReSenim této problematiky je sjednani tzv. klouzavé cenové dolozky, ktera
slouzi prodejci jako ochranny prostfedek. Sjedndna miize byt bud’ jednostranna (eskalacni),
ktera je zaméfena pouze na vzestup nakladii nebo dvoustranna (fluktuacni), jez se tyka jak
zvyseni, tak 1 snizeni ndkladl. V praxi je ovSem dohodnuti této polozky ndrocné a je
dalezité dbat na spravnost a podrobné zpracovani vSech nalezitosti a tim predchazet
pfipadnym pozdé¢jSim nejasnostem a rozportim mezi obchodnimi partnery. Je podstatné,
aby dohodnuta cena spliiovala objektivni kritéria pro upravu cen a také podil ceny, kterd je
vV daném obchod¢ zahrnuta (napt. 5 % z celkové ceny bude zavislé na vyvoji cen materialu
a 15 % na vyvoji mzdovych néakladt). Tento obtizny proces lze zjednodusit sjednanim
dohody smluvnich stran, a to takovym zplsobem, ze v pfipad€ podstatného zvySeni
nakladl, budou o cen¢ znovu jednat. To se vSak doporucuje pouze u seridznich

a dlouhodobych partneri (Machkova, 2014; Businessinfo.cz, 2009).
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1.3.2 Komer¢ni riziko

Komerc¢ni rizika vyplyvaji z nesplnéni zavazku obchodnim partnerem a jsou velmi
podstatnou soucasti zahranicniho obchodu. Jsou nésledkem toho, ze jeden z obchodnich
partnerti nesplni své zavazky vaci svému partnerskému subjektu. Riziko ma dopad tedy
pfevazné vztahy mezi vyvozcem a dovozcem a dale také vztahy k dopravetim, kontrolnim
spolecnostem, zasilatelim a dalSim, ktefi se néjakym zplsobem podileli na procesu
celkové realizace produktu a jeho ptepravé ke konetnému zakaznikovi. Dusledek tohoto
rizika ovliviiuje vysledek tedy zpravidla negativné a dochazi tak vétSinou k situaci, kdy
obchodnik neuskute¢ni ptedpokladanou transakci viibec anebo pfi jeji realizaci dosahne

horsiho vysledku, nez jaky byl o¢ekavan.

Na zahrani¢nim trhu se tato rizika vyskytuji v ostiejsi formé, dulezité je vSak byt obezietny
1 na vnitinim trhu. Podstatny je spravny vybér obchodniho partnera a zjisténi co
nejdetailnéjSich informaci o jeho schopnosti dodrzovat zavazky, a to napiiklad
nahlédnutim do Centralniho registru dluznikd, pokud se tedy jedné o tuzemského partnera.
Informace o zahrani¢nich obchodnich partnerech byvaji ¢asto hiife dostupné a neni snadné
zjistit jejich solventnost, likvidnost, piipadné jejich spolehlivost a to, jak jsou schopni
dodrzet vSechny sjednané podminky. Mnohdy miiZze nastat i problém v postaveni firmy na
trhu v zavislosti na faktorech, které bez disledného a peclivého prozkoumani a znalosti
trhu lze jen tézko predvidat. Pti¢inou obav pii vybéru partnera byvaji i odliné pravni
a ekonomické podminky danych trhi, rozdilné obchodni a kulturni zvyklosti zemi a Casto
je problém 1 jazykova bariéra. Je tedy nutné piihliZet k pravni a vlastnické struktufe dané
firmy, K jeji finan¢ni situaci a obchodni ¢i profesni zdatnosti. Neméné dulezity faktor pro
minimalizaci dopadu komer¢niho rizika je pravni zajisténi zavazkového vztahu, kde by
méla byt jasné urCena zavazna smluvni ujednani obou stran a vyjadieni jejich zajmu pro
predejiti vzniku pfipadnych pozdé&jSich nesrovnalosti. Proto podniky casto vyuzivaji
Kk zajisténi vzajemnych vztahli tfeti osobu, a to zpravidla banku, pfestoze to pro né

znamena zvyseni nakladi o ¢astku uctovanou touto instituct.

Pro zjisténi pottebnych informaci o ucastnicich trhu, jejich spolehlivosti, iivéruschopnosti
¢1 celkové obchodni minulosti 1ze vyuzit sluZeb specializovanych instituci orientovanych
na proexportni politiku a s ni spojenych aktivit. Do této skupiny se fadi riizné informacni

kancelafe, ratingové agentury, poradenské firmy, komer¢ni avérové pojistovny a také sem
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spadaji sluzby bank soustied’ujici se na tuto oblast. Zminit lze naptiklad Exportni garancni
a pojistovaci spolecnost (EGAP), kterd se zaméfuje na trzné nepojistitelna politicka
a komeréni rizika spojena s financovanim vyvozu sluZeb a investic z Ceské republiky nebo
Ceskou agenturu na podporu obchodu (CzechTrade), jejimZ cilem je podporovat Geské

firmy pfi podnikani na zahrani¢nich trzich (Veber, 2012)

Pti obchodovani s hmotnymi statky se komer¢ni riziko projevuje nejéastéji v téchto

podobach:

= odstoupeni obchodniho partnera od kontraktu,

* nesplnéni nebo vadné plnéni kontraktu dodavatelem,
* bezdlivodné nepievzeti zbozi odbératelem,

= riziko platebni nevtile dluznika,

» riziko platebni neschopnosti dluznika.

V nasledujici ¢asti bude prace podrobnéji zaméfena na vyse uvedené podoby komer¢niho

rizika.

Odstoupeni obchodniho partnera od kontraktu miiZze postihnout ob¢ strany obchodu,
tedy jak importéra, tak exportéra. Pokud kupujici odstoupi od sjednané smlouvy,
prodavajici utrpi 4jmu, pokud jiZ vlozil finan¢ni prostfedky do vyroby. Oproti tomuto
riziku se mlzZe prodavajici zajistit tak, Ze bude pozadovat po odbérateli ¢astecnou nebo
dokonce celkovou platbu pfedem. V opacném piipadé, kdy od obchodu odstoupi
dodavatel, je poSkozen odbératel. AvSak 1 ten ma urcitd prava, ktera ho mohou
ochranit — napt. mize pozadovat sjednani bankovni zaruky za fadné provedeni kontraktu

(Machkova, 2014).

Dalsim rizikem, které tentokrat podstupuje kupujici je vadné plnéni ¢i vibec Zadné
neplnéni kontraktu ze strany dodavatele. Pro jeho piedchazeni je dilezité vénovat
pozornost vybéru obchodniho partnera, zaméfit se na jeho profesionalitu, spolehlivost
a Cerpat ze zkuSenosti z jiz prob&hlych spolupraci. V kazdém piipad€ je mozné se tomuto
riziku vyhnout pfedem, a to sjednanim v kupni smlouvé. Néstrojem ke zmirnéni rizika je
bankovni zaruka, ktera garantuje fadné provedeni kontraktu, jez je pfedmétem smlouvy.

Dals$im feSenim mtize byt sjedndni zaruky za kvalitu dodané¢ho zbozi véetné urceni lhity
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pro splnéni nebo zadost o kontrolni certifikat svéd¢ici o mnozstvi i kvalit¢ dodaného zbozi

vystaveny nezavislou kontrolni organizaci (Machkova, 2014).

Bezdivodné neprevzeti zboZzi odbératelem je dalsi zrizik, které vtomto piipadé
postihuje dodavatele a dochazi k tomu hlavné u dokumentéarnich inkas. Prodavajici tak
utrpi ztratu zejména z divodu zvySeni nékladi na skladovani nepfevzatého zbozi, jeho
dopravu a hledani nového odbératele s cilem prodat vyrobek za pokud mozno stejnou nebo
snizenou cenu. Pokud odbératel nepievezme zbozi, zavisi predevsim na tom, jaka platebni
podminka byla v kupni smlouvé sjednana a podle toho se odviji dalsi kroky (Machkova,

2014).

Riziko, které zasahuje prodavajiciho, souvisi s platebni nevili dluZnika a tyka se
pfedevs§im problematiky uvérovych platebnich podminek (pfi pouziti Gvéru). V této situaci
mize dojit ke =ztrat¢ celé nebo ¢asti kupni ceny, piipadné i dalSich naklada
(napt. dopravnich). Do jaké miry riziko platebni neviile dluznika zasahne prodéavajiciho,
zavisi na volbé obchodniho partnera, sjednané platebni podmince a zplisobu zajisténi
uvérového vztahu. Jako prevence jsou Casto vyuZzivany zajiStovaci néstroje, které prenesou
riziko na tfeti osobu — napft. bankovni instrumenty (bankovni zaruka, akreditiv s odloZenou

v N

platnosti), sménecné zajisténi €1 zajisténi pomoci hypotéky (Reznakova, 2010).

Riziko platebni neschopnosti dluznika je izce spojeno s jeho platebni nevili, nicméné
nesouvisi tak upln¢ s jeho neochotou svym zavazkim dostat — tedy, Ze by ze své vlastni
vule zaplatit nechtél, nybrz nemlzZe. Tyka se zejména situace, kdy dojde ke zhorSeni
finan¢ni stability jednotlivce ¢i podniku natolik, Ze momentalné neni, i pfes svoji snahu,
schopen uhradit své penézni zavazky. Piijmy dluZnika jsou pfili§ nizké na to, aby byl
s nimi schopny pokryt vSechny své dluhy. Pokud se dluznik nachazi v insolvenci,
pozastavi se jeho platby a dluhy, které vykazuje, byvaji splaceny prostiednictvim
vyrovnani, konkurzu ¢i exekuci majetku; prevdzné tedy zpenézenim jeho majetku
a naslednym uspokojenim véfiteld. Casto podnikatelé jako prevenci toho rizika vyuzivaji
pojisténi proti platebni neschopnosti, coz ale pfinasi zaplaceni jisté spolutiCasti, tj. ¢astky,
kterou se podili na tomto pojisténi. DalSi moznosti je smluvni pfeneseni rizika na treti
osobu, jimiz mohou byt obchodni zastupci, zprostiedkovatelé ¢i komisionafi, ktefi maji
dokonalejsi informace o mistnim trhu. To byva zpravidla také za uplatu, pficemz tento

zpusob piindsi vyssi pravdépodobnost na ziskéni penéz v plné vysi nez u piedeslych
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moznosti — tedy za podminky, ze subjekt, na ktery se tato odpovédnost pienasi, je
spolehlivy a divéryhodny. V tomto piipadé¢ se vyuzivaji sluzby riznych finan¢nich
zafizeni, zejména Gverovych pojistoven nebo instituci poskytujicich faktoring ¢i forfaiting

(Rezitdkova, 2010).

Obecné lze shrnout problematiku komerc¢niho rizika, tak, ze miru podstoupeného rizika
ovliviiuje predevSim sdm podnikatel, a to prvotnim vybérem vhodného obchodniho
partnera, fadnou formulaci smluv, volbou vhodnych platebnich podminek, zajistovacich

nastroju a stupném vyuziti moznosti pojisténi (Machkova, 2014).

1.3.3 Prepravni riziko

Jak jiz znazvu vyplyva, tento druh rizika se zabyva ztratou, kterd mize podnikatele
postihnout v prubéhu piepravy hmotného zbozi zjedné zemé do zemé jiné.
V mezinarodnim obchod¢é miize béhem této cesty, dojit k fadé rizik, a to naptiklad ke ztraté
¢i poskozeni daného zbozi, jenz zasahne ten subjekt, ktery v daném okamziku riziko nesl.
Ptechod rizika ze ztraty nebo poskozeni sjednavaji obé kupni strany jesté pred zacatkem
kontraktu, a to vymezenim vhodné dodaci podminky (parity) v kupni smlouvé, ktera jasné
vymezuje kdo, a odkdy dokdy nese zodpovédnost za piepravované zbozi, tzn., definuji,

kdo za co béhem mezindrodnich transakci zodpovida.
Pro jednozna¢né vymezeni prav musi byt ve smlouvée ur¢eny tyto podminky:

= piesné stanoveni zptsobu a mista dodani zboZi kupujicimu,

* misto a okamzik pfechodu rizik,

= misto a okamzik pfechodu tthrady nakladi spojenych s dodanim zbozi,

= vymezeni povinnosti smluvnich stran pfi zajisténi dopravy, pojisténi a kontrolnich

a celnich zaleZitosti.

Tato ustanoveni si ob¢€ strany obchodu mohou sjednat sami nebo mohou vyuzit pravidla
bézné pouzivanych obchodnich dolozek INCOTERMS 2020. Soubor mezindrodnich
obchodnich podminek Incoterms definuji zodpovédnost kupujicich a prodavajicich
v mezinarodnich obchodnich vztazich. Jedné se o vykladova pravidla vydana Mezinarodni
obchodni komorou v Pafizi tykajici se jednotlivych mezinarodné uznanych dodacich

dolozek. Urcuji zpiisob rozdéleni nakladi a rizik mezi jednotlivymi obchodnimi subjekty.

26



Nejedna se vSak o pravni normu a pro nabyti jejich platnosti je nezbytné, aby se na né
ucastnici zahrani¢né obchodni transakce vyslovné odvolali v textu smlouvy, teprve poté se

stavaji pravné zavaznymi (Janatka, 2017).

Mezinarodni obchodni komora (ICC) publikovala aktualizovanou, v potadi jiz Sestou verzi
pravidel Incoterms® 2020, ktera je vyuzitelna pro 11 obchodnich dolozek. Nejnovéjsi verze
téchto pravidel vstoupila v platnost 1. ledna 2020 a bere vuvahu posledni vyvoj

V obchodni praxi, aktualni vyvoj a nabizi piesné&jsi definice povinnosti a odpovédnosti.

Dolozky INCOTERMS 2020 jsou rozdéleny do ¢ty kategorii, dle prvniho pismena jejich
zkratky v anglickém jazyce — E, F, C, D; jimiz jsou vymezeny povinnosti prodavajiciho, za

které zodpovida (ICC, 2020):

1. skupina (EXW) — obsahuje jedinou dolozku, podle které musi prodavajici pouze

ptipravit zbozi k pfevzeti kupujicimu ve svém zavodg;

2. skupina (FCA, FAS, FOB) — obsahuje tii dolozky, podle ma prodavajici

povinnost dodat zboZi dopravei, kterého urci kupujici;

= 3. skupina (CFR, CIF, CPT, CIP) — na zaklad¢ téchto dolozek je prodavajici
vyzyvan k zajisténi prepravni smlouvy, ale jiZ na sebe nepfijima nebezpeci ztraty,
poskozeni zbozi ¢i vznik dodate¢nych nakladii vzniklych po nalodéni nebo odeslani

zasilky;

= 4. skupina (DDP, DAP, DPU) — s péti dolozkami, podle kterych nese prodavajici

veskeré naklady a rizika spojena s celou trasou piepravy zbozi.

Celkem tedy obsahuji jedenact dolozek, které 1ze rozélenit, jak jiz bylo uvedeno z hlediska
jejich zkratky a vymezeni povinnosti, tak i dle jejich vyuziti v riznych formach dopravy.
Dolozky EXW, FCA, CPT, CIP, DAP, DPU, DDP stanovuji podminky pouzitelné pro
jakykoliv druh pfepravy. Zbylé dolozky FAS, FOB, CFR, CIF jsou aplikovatelné pouze

pro namoini a vnitrozemskou vodni dopravu.

27



V nésledujici tabulce €. 1 je znazornéna tabulka s pifehledem povinnosti jednotlivych

obchodnich stran — kupujiciho a prodéavajiciho, z které vyplyva, Ze nejvice povinnosti

S piepravou zbozi mé prodéavajici u dolozky DDP a nejméné u EXW. Naopak kupujici ma

nejvice povinnosti v ramcei dolozky EXW a nejméné u DDP.

Tabulka 1 — Incoterms 2020 - prehled povinnosti kupujiciho a prodavajiciho

INCOTERMS 2020 - povinnosti kupujiciho a prodavajiciho

Pravidla pro jakykoliv druh piepravy

Pravidla pro namoini
a vnitrozemskou vodni

Povinnosti piepravu
EXW |FCA |CPT |CIP | DAP | DPU | DDP | FAS | FOB | CFR | CIF

Nakladka zbozi ze skladu | K P P P P P P P P P P
Celni odbaveni zbozi pro
VyVvoz K P P P P P P P P P P
Doprava na sjednané
misto vyvozu K P P P P P P P P P P
Vykladka na sjednaném
misté vyvozu K K P P P P P K P P P
Poplatky spojené s
nakladkou v misté
Vyvozu K K P P P P P K P P P
Doprava na misto
dovozu K K P P P P P K K P P
Poplatky spojené s
vykladkou v misté
dovozu K K P K K P P
Nakladka v mist¢ dovozu | K K K K K
Doprava do mista urceni K K K K K K K
Celni odbaveni pro
dovoz, dané K K K | K K K P K K K K
Pojisténi N N N P N N N N N N P

Podminkou
nespecifikovano

Zdroj: vlastni zpracovani dle Instrastat EU (2020)

P | Povinnosti prodavajiciho
Povinnosti kupujiciho
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EXW — EX WORKS (Ze zavodu)

Dodaci dolozka EXW se pouziva zpravidla pro vnitrostatni obchod. Jedna se o nejkratsi
dodaci paritu, u niz ma prodavajici povinnost poskytnout zbozi kupujicimu v objektu
prodavajiciho, popfipad€ v jiném dohodnutém misté. Naklady a rizika spojenad s dodavkou
zbozi prechazi z prodavajiciho na kupujiciho ve chvili, kdy pifevezme zbozi v ujednaném
misté (v zavod¢ dodavatele). Prodavajici timto okamzikem splnil svou povinnost dodavky,
dalsi zavazky napfi. s nakladkou zbozi na dopravni prostiedek kupujiciho, prodavajici jiz
nema. Pouziti této dolozky je doporucovéno pii obchodu, kdy kupujici plati pfedem, nebo
Vv ptipadé, kde jsou navéazany solidni partnerské vztahy a nehrozi nezaplaceni pievzatého

zboZi.
FCA — FREE CARRIER (Vyplacené dopravci)

Je dalSim pravidlem, které lze vyuzit bez ohledu na zpiisob zvolené dopravy. Prodavajici
splni svou povinnost dodavky pfedanim celné odbavené¢ho zbozi pro vyvoz k dispozici
dopravei jmenovanému kupujicim na sjednaném misté. Zvolené misto dodani je
rozhodujici pro ur¢eni odpovédnosti. Pokud dochazi k dodavce v sidle prodavajiciho, je
prodavajici odpovédny za provedeni nakladky na dopravni prostfedek kupujiciho, pokud
vSak k dodavce dochazi v jakémkoliv jiném misté, proddvajici nemad odpovédnost za

vykladku zbozi.
FAS — FREE ALONGSIDE SHIP (Vyplacené k boku lodi)

Vyuziti této dodaci podminky je vhodné pouze pro ndmoini a vnitrozemskou vodni
dopravu. Prodavajici ma za povinnost dodat zbozi k boku lodi v ujednaném pfistavu
nalodéni a zodpovid4 za celni odbaveni zbozi a vyfizeni veSkerych formalit spojenych
s vyvozem. Od okamziku dodani zbozi prodavajicim k boku lodi ur¢enou kupujicim ve

jmenovaném piistavu prechdzi rizika i veskeré prepravni naklady na kupujiciho.
FOB — FREE ON BOARD (Vyplacené na lod’)

Je dolozka urcena opét vyluén€é pro namoini nebo vnitrozemskou vodni dopravu.
Prodavajici zodpovida za veskeré naklady spojené s doddnim zbozi a rizika az do

okamziku doruceni zbozi na palubu lodi v ujednaném pftistavu nalodéni a celné zajistuje
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odbaveni zbozi pro vyvoz. Od tohoto okamziku ptebira naklady a nebezpeci ztraty nebo
poskozeni zbozi kupujici. U této dolozky se vyuziva tradicni lodni doprava, tzn., ze

nakladka i vykladka probiha klasickym zptsobem prostfednictvim jetabu.
CFR — COST AND FREIGHT (Naklady a prepravné)

V poradi jiz tfeti dodaci podminka tykajici se pouze ndmoini a vnitrozemské vodni
dopravy. Prodéavajici ma stejné povinnosti jako u podminky FOB, navic se na n¢j ale
vztahuje dalsi zadvazek v podob¢ sjedndni piepravni smlouvy a uhrazeni nékladii pro dovoz
zbozi do sjednaného pfistavu urCeni. To znamend, Ze rizika a ndklady ptechézi
z prodavajiciho na kupujiciho v odlisnych mistech. Riziko ztraty nebo poskozeni zbozi
prechazi na kupujiciho okamzikem naloZeni zbozi na palubu lodi v pfistavu nalodéni,
oproti tomu, naklady pfechdzi na kupujiciho az v piistavu urceni. V ptipadé, Ze neni pro
nalodéni a vylodéni vyuZivana tradi¢ni lodni doprava (ptes zdbradli lodi pomoci jetabu),
ale moderngjsi zpuisob piepravy, napi. kontejnerova ¢i roll-on/roll-off, je vhodnéjsi pouzit

dodaci podminku CPT.
CIF — COST, INSURANCE AND FREIGHT (Naklady, pojiSténi a piepravné)

Posledni dodaci podminka vyuzitelna pouze pro namoini a vnitrozemskou vodni dopravu.
V ptipadé€ vyuziti dolozky CIF jsou povinnosti prodavajici takika shodnd s doloZzkou CFR.
To znamend, Ze prodavajici splni svou povinnost dodanim zbozi pres zabradli na palubu
lodi v pfistavu nalodéni a v tomto misté ptechazeji rizika na kupujiciho. Prodavajici ma
kromé toho povinnost na své naklady obstarat pfepravni pojiSténi, kryjici riziko kupujiciho
za ztratu ¢i poskozeni zbozi b&hem piepravy. Prodéavajici musi sjednat CARGO pojisténi
V minimalni vysi v souladu s klauzuli ,C* (kryti vyjmenovanych rizik, pokud se subjekty
nedohodnou jinak) pojistnych podminek Institute Cargo Clauses tak, aby pokrylo kupni
cenu zvysenou o 10 % (tj. na 110 % hodnoty zbozi) a ve stejné meng, v jaké byla uzaviena

smlouva.
CPT — CARRIAGE PAID TO (Pieprava placena do)

Znamena povinnost prodavajiciho dodat celné¢ odbavené zbozi pro vyvoz dopravci nebo
osobé, kterou kupujici jmenoval do ujednaného mista ur€eni véetné zaplaceni ndklada

spojenych s piepravou zbozi. AvSak nebezpeCi ztraty, poskozeni zbozi, rizika a dalsi
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dodatecné nédklady ptechdzi z prodéavajiciho na kupujiciho jiz po dodani zbozi prvnimu
dopravci (pokud je pfi piepravé do ujednaného mista zapojeno vice dopravci). U této
dolozky tedy prestupuji rizika a nédklady z prodavajiciho na kupujiciho v rozdilnych

mistech. Je doporucovano vyuzivat tuto dolozku pii obchodovani s rizikovéjSimi teritorii.
CIP — CARRIAGE AND INSURANCE PAID TO (Pieprava a pojisténi placeny do)

Povinnosti prodavajiciho jsou stejné jako u dolozky CPT, s tim rozdilem, ze prodavajici
ma navic povinnost obstarat pojisténi zbozi, které chrani kupujiciho ptfed ptipadnym
nebezpeéim ztraty ¢i poSkozeni zbozi bcéhem piepravy. Ke splnéni povinnosti
prodavajiciho vsak dle této dolozky staci obstarat pojisténi pouze s minimalnim rozsahem
kryti podle klauzule ,A° (kryti vSech rizik, pokud se subjekty nedohodnou jinak) v ramci
pojistnych podminek Institute Cargo Clause. Pojisténi musi byt sjedndno prodavajicim
samostatnou pojistnou smlouvou na 110 % hodnoty zbozi a ve stejné méné, jako byla
uzaviena smlouva. V piipadé, Ze ma kupujici zajem o komplexnéjsi pojisténi kryjici riziko,

musi si jej zajistit sam.
DDP — DELIVERED DUTY PAID (S dodanim clo placeno)

Je dolozkou, ktera predstavuje nejvysSi zavazek a maximum povinnosti ze strany
prodéavajictho (v porovnani s dolozkou EXW, ktera naopak pfedstavuje minimum
povinnosti prodavajiciho). V pfipadé¢ vyuziti této dolozky je povinnosti prodavajiciho
dodat kupujicimu celn€¢ odbavené zbozi pro dovoz piipravené k vykladce v ujednaném
misté urceni. Prodavajici je vSak povinen nést vSechna rizika naklady spojené se ztratou ¢i
poskozenim zboZi az do sjednané¢ho mista. Jeho povinnosti je 1 vyfizeni a zaplaceni celnich
formalit souvisejicich s dovozem do zemé ur€eni — tzn., celné¢ odbavit zboZzi pro dovoz,
uhradit clo, dan z pfidané hodnoty a pfipadné dal$i dané a poplatky spojené s dovozem.
Pouziti této dolozky je riskantni pii obchodovani se zemémi, kde je proclivani Casoveé

naro¢né nebo problematické.
DAP — DELIVERED AT PLACE (S dodanim v misté urceni)

V tomto piipad¢ prodavajici zodpovida za vSechny néklady a rizika spojena s ptepravou

zbozi az do sjednaného mista urceni. Prodéavajici tedy splni svou povinnost dodani zbozi ve
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chvili, kdy jej pfedd kupujicimu na pfichozim dopravnim prostiedku a piipravené

k vykladce. Néaklady spojené s vykladkou daného zbozi nese uz kupujici.
DPU - DELIVERED AT PLACE UNLOADED (S dodanim do mista vykladky)

Tato dolozka nahradila vnovém vydani pravidel Incoterms 2020 dolozku DAT
(,,S dodanim do terminalu®) a upfesiiuje, ze cilovym mistem muze byt jakékoliv misto, ne
jen terminal. Povinnosti prodavajiciho jsou témér totozné jako u dolozky DAP, navic ale
prodavajici zajistuje a hradi vykladku. Riziko pfechazi na kupujiciho v momenté, kdy je
zbozi vylozeno z dopravniho prosttedku, proto by mélo byt misto vykladky co nejptesné;ji

specifikovano (nestaci uvést pouze adresu).

Z predchazejiciho textu vyplyva, ze ptesun zbozi z urcitého mista odeslani do mista urceni
sebou nese fadu rGznych nastrah ¢i nebezpe€i a protoze predejit danému riziku je
v nékterych piipadech zcela nemozné, jsou rizika tohoto typu v mezinarodnim obchodé
Casto pojistovana. Pivodci Skod v mezinarodni piepravé muize byt celd fada. At uz jimi
jsou prirodni jevy nezavislé na vili ¢lovéka (zemétfeseni, povodné), dusledky lidské
¢innosti (havarie lodi), ¢i neodborné zachazeni s nakladem, je velmi dulezité vénovat
pozornost kupni smlouvé a dbat na diikladny vybér pojistovny a urceni rozsahu skod, které

mohou pfi prepravé nastat (Bohm, 2009; Machkova, 2014; Intrastat EU 2020).

1.3.4 Teritorialni riziko

Rizika teritorialni pfedstavuji situaci, kdy obchodni transakce neni uskute¢néna zptisobem
dohodnutym ve smlouvé, a to z divodu vladnich ¢i instituciondlnich opatfeni statt. Odviji
se od nejistoty politického a ekonomického vyvoje jednotlivych zemi, pticemz vzhledem
k jejich povaze se mnohdy pravdépodobnost téchto rizik da tézko odhadnout. Za jejich
vznikem stoji dale napfiklad zavedeni administrativnich opatieni, pfirodni katastrofy,
bojkot zbozi z dané zemé ¢i Gplné vyhlaseni embarga. To ma za nasledek negativni vliv
nejen na vysledky obchodnich transakci, ale 1 obecné na realizaci budoucich
podnikatelskych zamérl, protoZe politickd stabilita dané zemé je zékladem Uspé$né

mezinarodni spoluprace.

Nejcastéji se vyskytujicim typem teritoridlnich rizik jsou rizika politicka, ktera maji

nejvetsi dasledky. Mohou zptisobit jistd omezeni ¢i uplné preruSeni dodavek do daného
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teritoria nebo uplné zptetrhat obchodni vztahy mezi jednotlivymi staty, a to pfedevsim za
situace, kdy ma podnik nezaplacené pohledavky v zemi, s niz obchoduje. Toto riziko musi
podnik zohlednit vzdy, kdyz spolupracuje se zemémi s nejistou politickou stabilitou, tedy
v regionech ohrozenych teroristickymi utoky, valkami nebo obcanskymi nepokoji.
V ekonomicky nestabilnich zemich jsou do wur€it¢ miry moznou piekazkou 1
administrativni opatieni, jimiz jsou kuptikladu dovozni licence, antidumpingova cla,
dovozni licence na urcité¢ druhy vyrobkl a dal$i rizna nafizeni k omezeni podnikani na
konkrétnim trhu. Tato opatieni plni piedev§im protekcionistickou funkci a slouzi zpravidla
k podpoie domacich subjektt. Pred realizaci samotného obchodu je nezbytné tyto predpisy
peclivé nastudovat a seznamit se s nimi nebot’ jejich poruseni ma za nasledek nejen
stornovani obchodni operace, ale Casto i uloZeni finan¢ni pokuty mnohdy spojené se

soudnim fizenim.

Nejucinngj$i prevenci pied timto rizikem je peclivé proveéfovani zemi a podrobny
teritoridlni prizkum zaméfeny na shromazd’ovani nejaktudlnéjSich poznatkli o daném
zahrani¢nim trhu a jeho hospodarsky vyvoj. AvSak zpracovani takové analyzy svépomoci
je pro podniky (zvlasté pro ty malé a stfedni) pfili§ Casové naro¢né a velmi nékladné.
Z toho divodu vyuzivaji ve vétSin¢ piipadt informace z vefejné dostupnych zdroja.
Alternativ k ziskavani téchto informaci je hned nékolik. Podniky mohou vyuZzivat rizné
statistické zpravy, ¢lanky a publikace mezindrodnich organizaci ¢i agentur pomahajicich
firmam v oblasti exportu. I piesto jsou informace o nékterych zemich $patné dostupné nebo
neodpovidaji aktudlni situaci z asového hlediska. Vzhledem k narGstu vyznamu
komer¢nich a teritoridlnich rizik dochdzi k ¢im dal vétSimu rozvoji informacnich sluzeb
zamé&fujicich se na jejich predikci. Hojné se vyuZzivaji sluzby specializovanych ratingovych
agentur, které se zabyvaji hodnocenim rizika a pomadhaji zajistit subjektim nejlépe
informovana rozhodnuti. Ratingové agentury hodnoti podle mnoha riiznych aspekti a
odrazi vSeobecnou situaci zemi. Podéavaji aktudlni udaje o divéryhodnosti a bonité trznich
subjektii, o jejich politickém a ekonomickém vyvoji, tvérové schopnosti (dostit svym
zavazkim) a ve vysledku jim pfifazuji hodnoceni dle urcitych stupnic. Mezi tii
nejvyznamnéjsi agentury, které na trhu ratingu zastdvaji vétSinovy podil, se tadi ,,velka
trojka“ Standard & Poor’s, Moody’s a Fitch. Tyto agentury ptsobi v USA a jejich
hodnoceni je eminentni po celém svété. Aby se agentury mohly stat takto mezinarodné

uznavané, je tieba, aby byly schopny reagovat na ménici se poptavku trhit (Béhm, 2009).
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V tabulce €. 2 jsou zobrazena hodnoceni vybranych zemi podle nezavislych ratingovych
agentur Standard & Poor’s, Moody's a Fitch. Jedna se o hodnoceni schopnosti danych
zemi splacet své zavazky. Data jsou aktualni k datu 8. 5. 2020 (Ceska narodni banka,
2020).

Tabulka 2 — Srovnani ratingového hodnoceni vybranych zemi

MOODY'S STANDARD & POOR'S (S&P)

Investi¢ni stupné
Némecko, Nizozemsko, Finsko. Némecko
Rakousko, USA, Némecko, Norsko, . ’ ’
& ) 5, . Nizozemsko, Norsko,
Svycarsko, Finsko, Svycarsko, Singapur, USA. $vvcarsko
Aaa IV\Iorsko, Dansko, AAA | Dansko, Kgmada, AAA Sin 2; ryDénsk’o
Svédsko, N. Zéland, Australie, Svédsko, S e%sli’(‘(‘) Koot
Kanada, Singapur, Lucembursko L:cembfjrsko ’
Australie, Lucembursko
Hongkong, USA,
Aal |Belgie AA+ |Rakousko, Nizozemsko, | AA+ | Australie, Hongkong
Finsko
Kuvait. Erancie. Korea N. Zéland, Belgie, Kuvajt, N. Zéland,
Aa2 Jt, Francie, | AA | Francie, Velk4 Britanie, | AA |Belgie, Francie,
Velké Britanie
Korea Hongkong
Tchaj-wan, Saudska Ceska republika, Ceska republika
Aa3 | Arabie, Chile, Ceska AA- | Tchaj-wan, Kuvajt, AA- | Goia rri)‘:zmie :
republika, Hongkong Saudska Arabie
Estonsko, lzrael, Chile, Cina, Irsko, Tchaj-wan, Korea,
Al Japonsko, Cina At Japonsko A+ Malta, Cina,
p ’ P Slovensko, Estonsko
Estonsko, Izrael Chile, |zrael,
A2 | Polsko, Irsko A ’ ’ A |Japonsko, Saudska
Slovensko .
Arabie
A3 Malajsie, Jizni Afrika, A Malajsie, Polsko, Malta, A Malajsie, Polsko,
Malta, Slovensko Slovinsko Slovinsko, Irsko
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Jizni Afrika, Lotyssko,

Jizni Afrika,

Baal | Mexiko, Litva S2lEs Spanélsko SElEH Lotyssko, Spanélsko
, . Mad’arsko, Rusko,
Baa? Iv<aza?hstan, Lotyssko, BBB C.horvatsko., Bulh’arsko, BBB | Mexiko, Litva,
Spanélsko Litva, Mexiko, Italie
Portugalsko
. Chorvatsko, Indie,
(B:E?t:;/fstliigo i?lgriljﬁsko Kazachstéan, Indie, Bulharsko,
Baa3 ' " | BBB- |Island, Rusko, BBB- |Kazachstan,
Island, Mad’arsko, "
1 Portugalsko Lotyssko, Turecko,
Portugalsko, Italie o
Italie
Spekulativni stupné
Bal |Slovinsko, Rusko BB+ Rum}lpsko, Mad’arsko, BB+ Makedonie, Island’, .
Brazilie, Kypr Rumunsko, Indonésie
Ba2 |Indonésie, Brazilic BB | yletnam, Makedonie, |pn ) Beypt, Brazilie,
Cerna hora, Indonésie Recko
Srbsko, Mongolsko,
Ba3 |Egypt BB- Recko BB- Srbsko
Mongolsko, Vietnam, Bélorusko, Ukrajina, .
Bl Turecko B+ Turecko B+ Vietnam, Mongolsko
Turkmenistan, Bosna a .
B2 Hercegovina B B Ukrajina
Pékistan, Kypr, .
B3 Ukrajina B- Pakistan, Egypt B- Kypr
Kuba, Moldavie,
Caal Argentina CCC+ CCC+
Caa2 | Recko CCC CCC
Caa3 CCC- | Argentina CCcC-
Ca CC CC

Zdroj: vlastni zpracovani dle Trading Economics a CNB

Pfi sestavovani ratingu spolupracuje agentura s kliCovymi institucemi statu (centralni

bankou, ministerstvy, odbory, atd.). Na zdkladé toho vyhodnoti rizikovost dané zemé

ptislusnou znamkou — na stupnici od A (bezpecna investice s nizkym ¢i zadnym rizikem),

pfes B (stfedné bezpecna investice, dostate¢na schopnost dostat svym zavazktim) do C

(pravdépodobnost selhani, obtizna piedpovéd’ budouciho vyvoje), popi. D (velmi rizikové,

vysoka pravdépodobnost upadku). Nejlepsi hodnoceni dostavaji nejvyspélejsi zemé svéta,
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Které nabizi pro své investory hospodaisky stabilni, respektive rostouci ekonomiku
S nizkou nezaméstnanosti, vysokou urovni vzde¢lanosti obyvatelstva a nizkou inflaci.
Naopak zem¢, jejichz hodnoceni spada do nizsi kategorie, jsou z hlediska klasifikace
agentur velmi zadluzené a potykaji se scelkovou platebni neschopnosti

(Tradingeconomics.com, 2020; FXstreet.cz, 2020).

Existuje také nekolik opatieni, podle kterych se podniky samy mohou pokusit zabranit a
predchazet teritoridlnimu riziku. V prvni fadé¢ by mély zacit fadnym vybérem tGzemi pro
obchodovani, mohou také diverzifikovat své podnikatelské aktivity do vice oblasti. Pro
uspésné rozlozeni rizika muze byt vhodna i spoluprace s jinymi podnikatelskymi subjekty
formou strategickych alianci, napf. v ramci joint ventures, konsorcii nebo Gplné pieneseni
financovani obchodu na jiné subjekty, jeZ maji vice zkuSenosti a profesnich pfedpokladii.
Nicméné nejvice vyuzivanym zpusobem jak celit tomuto riziku nebo alespoinl snizit jeho

dopady, je sjednani pojisténi (Machkova, 2014).

1.3.5 Ménové riziko

Kurzové riziko vznika v zavislosti na vyvoji kurzt jednotlivych mén. Tento druh rizika
podstupuje kazdy ucastnik zahrani¢niho obchodu. Problematiku kurzového rizika tesi ve
své publikaci Machkova (2014, s. 188) a charakterizuje ho jako ,,moznost, zZe v dusledku
vyvoje kurzii men bude muset ucastnik zahranicnich ekonomickych vztahii vydat vice
hodnot oproti piivodnimu predpokladu, ze bude inkasovat relativné méne hodnot, Ze se v
dusledku kurzovych pohybii snizi stav jeho devizovych aktiv nebo zvysi devizova pasiva
nebo ze v dusledku zmeén devizovych kurzii nedosahne svych podnikatelskych cilu. Zmény
kurzové vsak mohou pisobit i na zlepSeni dosahovanych vysledkii oproti piivodnimu
predpokladu®.  Z definice vyplyva, ze dopad kurzové fluktuace na vyvoj
ekonomiky jednotlivych zemi, potazmo firem, nebyva jednostranny. UrCujicimi faktory
jsou skute€nosti, zda tuzemska ména vici zahrani¢ni posiluje, nebo oslabuje a to, jak se
meni jejich vzajemny vztah. Lze uvést situaci, kdy domaci ména dlouhodobé zhodnocuje,
pfi¢emZ pro exportéry to nema piili§ dobré vysledky, jelikoz jim tento kurzovy pohyb
snizuje vynosy. Naopak ma tato zména piiznivy efekt na dovozce, diky niz jsou pro né
importy levnéjsi a vytvaii se jim tim prostor pro nové podnikatelské piilezitosti. Lze tedy
konstatovat, Ze znehodnocovani kurzu doméci mény je pozitivnhé vnimano exportéry

a negativné importéry, zatimco zhodnoceni mény je méné vyhodné pro vyvozce, jelikoz se

36



prodrazuje jejich zbozi na zahrani¢nich trzich, naopak vSak posileni doméci mény
stimuluje dovoz. Tyto skutecnosti reflektujici zmény devizovych kurzi, respektive jejich

dopad na podnikatelské subjekty se nazyvaji jako transak¢ni expozice.

V praxi zahrani¢niho obchodu je tedy pro kazdého podnikatele dulezité, jakou castku
inkasuje za prodej zbozi ¢i poskytnuti sluzeb pravé v méné domaci (po prepoctu) nebo
obracené, kolik financi musi vydat za zbozi dovazené, pficemz tuto castku ovliviiuji prave
kurzové pohyby danych mén. Kurzové rozdily (at’ uz ztraty nebo zisky) vznikaji
v disledku nesouladu kurzii mezi jednotlivymi obdobimi, a to pravé tehdy, kdyz se kurz
zmeéni v obdobi mezi kalkulaci kupni ceny a jejim zaplacenim — jedna se tedy o rozdil mezi
¢astkou fakturovanou a inkasovanou. Nejvétsi dopad ma toto riziko na stifednédobé
a dlouhodobé kontrakty, u nichz byvaji del$i dodaci lhity (napf. z divodu celnich
projedndni, vzdalenosti obchodujicich zemi, atd.) nebo u kontrakti, ve kterych si smluvni
strany nedohodly moznost dodatecné upravy sjednané ceny V zavislosti na kolisavosti
kurzu mény, ve které transakce probiha. Riziko vyssi kurzové odchylky roste také s délkou
splatnosti faktur. Dusledek kurzového rizika na vysledky jednotlivych transakci byva

oznacovan jako transakéni expozice (Grath, 2016).

Nasledkem zmény ménového kurzu mize podnik pfijit napt. i o schopnost konkurovat na
zahraniCnich trzich ¢i uspét nebo se prosadit se na daném trhu. Takové pusobeni vyvoje
kurzu na podnikatelské Cinnosti se vyjadiuje jako ekonomicka expozice. Spole¢nosti, které
jsou ve velké mife zainteresovany V zahrani¢nim obchod€ vlastni majetkové podily
Vv zahrani¢nich firmach, jejich aktiva i1 pasiva jsou vyjadfena v rlznych zahrani¢nich
ménach, mivaji Casto ucty vedené v cizi méné. Proto pak zmény meénovych kurzi
zpusobuji vysledné vykyvy bilan€nich hodnot majetku a nemusi tim padem odraZet
skutecné zisky a ztraty. Toto riziko, jez mize zapficinit jisté rozdilnosti a jemuz jsou firmy

vystaveny, se nazyva ucetni expozici.

Absolutni ochrana pfed kurzovym rizikem je takika nemozna. Ptesto se vSak podniky
mohou snazit snizit miru jeho dopadu. Zejména se jedna o opatfeni na urovni strategického
a taktického rozhodovani podnikd. K eliminaci negativnich u¢inkii ménového rizika je
podstatné zvolit pro snadnéjsi pribéh obchodu takovou ménu, u které se nepredpoklada
nikterak vyrazny pohyb kurzu. Je také nezbytné neustdle sledovat a predvidat jejich

samotny vyvoj. Je proto snahou podnikatelskych subjektl, na jejichz stran¢ je zavazek
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penézniho plnéni, sjednat takovou ménu, u které se v budoucnu neoc¢ekava jeji zhodnoceni.
Dodavatel¢ tedy preferuji vyuzivat silnou ménu a odbératelé ménu, u niz je
nepravdépodobny vzestup kurzu. AvSak volba mény zalezi na mnoha faktorech, jako
napiiklad na konkrétni zemi, jez obchod zprostiedkovava, na jejich obchodnich
zvyklostech, na ekonomickém postaveni subjektli uzavirajicich kontrakt, ale i na aktualni

svétové hospodaiské situaci (Grath, 2016).

Lepsi vychodiska pro vyhybani se kurzovému riziku maji firmy, jejichZz aktivity byvaji
ruznorodéj$i. NejefektivnéjSim zplsobem, jak miize podnik pfistoupit ke snizeni
kurzového rizika je diverzifikace jeho aktivit z hlediska struktury pohledavek a zavazka
v mezinarodnim métitku. Timto zpiisobem mohou firmy rozkladat své obchody na rtizné
trhy, v riznych ménach, kombinovat tak dovozni a vyvozni operace a V neposledni fadé

neni od véci udrzovat imérné mnozstvi finan¢nich prostiedkt v hotovosti.

Dalsi moznou ochranou je zapocteni rezervy na kryti kurzovych ztrat do ceny. Vyuziva se
vétSinou v piipad€, pokud obchodni partner po dobu jednani o smluvnich podminkach

pozaduje zmény v takovém rozsahu, které by mohly kurzové riziko neumérné zvySovat

(Janatka, 2011; Machkova, 2014).

1.3.6 Riziko odpovédnosti za vyrobek

Toto riziko je zamé&feno na komplexni ochranu spotfebitele. Hlavnim ucelem je ochranit
zékazniky pfed ujmami z pouzivani nekvalitnich vyrobkd, které mu mohou zpusobit jak
ujmy na zdravi, Skody na majetku anebo jiné finan¢ni ztraty. Slouzi hlavné jako ochrana
pro podniky, které expanduji své vyrobky na vybrané zahrani¢ni trhy, zvlasté do vyspélych
zemi Evropské unie ¢i Spojenych statlh americkych. Uvedenim vyrobkll na zahrani¢ni trhy
je vyrobce je plné zodpovédny za bezpeCnost svych vyrobkl i za Skody, které muze
vyrobek spotiebiteli pfivodit. I to je hlavnim diivodem, pro€ je spolehlivost vyrobki
jednim z nejdulezitéjSich pozadavkl pii vyvozu a je tieba vénovat zvySenou pozornost
kontrolni ¢innosti. Nejuc¢inngjsim nastrojem zajisténi tohoto rizika je vsak pojisténi, jehoz
smyslem je pfenést ¢asteCnou odpovédnost a mozné negativni disledky na jiny subjekt

(Businessinfo.cz, 2009).

V Ceské republice odpovédnost za vyrobek do konce roku 2013 fesil zakon &. 59/1998 Sb.,

o odpovédnosti za Skodu zplisobenou vadou vyrobku. Ten byl koncem roku 2013 zruSen a
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od 1. ledna 2014 odpovédnostni riziko upravuje zakon ¢. 89/2012 Sb., obCansky zakonik
(Zakony pro lidi, 2014; Zakony pro lidi, 1998).

1.4 Analyza a Fizeni rizik

Jednim ze zékladnich charakteristickych znaki obchodovani se zahrani¢im, je zvySena
a finanéniho oddéleni podniku. Rizeni rizik mad zejména preventivni charakter, kdy
disledky nepfiznivych obchodnich udalosti maji vliv zejména na finan¢ni vysledky
podniku. Prevenci se rozumi analyza rizik s cilem identifikovat rizikové faktory vazici se

k obchodnimu pfipadu, urceni jejich pravdépodobnosti a rozsah.

Zakladnim ptedpokladem uspésného nasmérovani rozvoje podniku je jasnd formulace
dlouhodobych cill, tvorba vize a poslani. To znamenad, aby se podnik na trhu udrzel a byl
prosperujici, musi mit vytvoteny strategicky plan, ktery mu v ptipadé€ neptiznivé situace na
trhu pomlZe 1 presto se nadale rozvijet. Strategickd analyza se zaméfuje na pfedchozi
a soucasny vyvoj spolecnosti. Cilem je identifikovat a odhalit dlouhodobé trendy v daném
odvétvi, vyvarovat se chyb z minulosti a vyuzit Gspéchy ve svij prospéch k vytyCeni
spravného budouciho sméru firmy. K dosazeni definovanych cili management podniku
formuluje jednotlivé strategie, pomoci kterych si vyty¢i faktory Gspéchu v daném odvétvi,
urci si své prednosti a také ma potiebné informace o konkurenci, nebot’ timto zpiisobem

muze podnik obstat na trhu se svou konkurenci.

Smejkal (2013, s. 81) ,,analyza rizik je obvykle chdpdana jako proces definovani hrozeb,
pravdeépodobnosti jejich uskutecneni a dopadu na aktiva, tedy stanoveni rizik a jejich
zdvaznosti. “ Analyza rizik slouzi zejména k rozpoznani konkrétnich rizik a poskytuje
zékladni informace k jejich ohodnoceni. Na zdklad¢ této analyzy se subjekt muze
rozhodnout, ktera rizika ho nejvice ovliviiuji a stoji za to, aby se jimi zabyval a s pomoci

urcitych metod a opatieni se je pokusil zmirnit ¢i eliminovat.
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1.4.1 Zakladni pojmy analyzy rizik
Aktivum

Aktivem se rozumi vSe, co ma pro subjekt ur¢itou hodnotu, ktera mize byt pisobenim
hrozby zmenSena. Jsou to hospodatské prostfedky ¢i majetek podniku, ktery podnik vlastni
a vV budoucnu mu muiize pfinést ekonomicky prospéch. Aktiva se déli na hmotna, kam
spadaji budovy, stroje, cenné papiry nebo penize a nehmotna, kam patii predméty
autorského a primyslového prava, software, ale i informace nebo kvalita persondlu.
Zakladni podstatou aktiva je jeho hodnota, ktera je zaloZena na subjektivnim ohodnoceni

dilezitosti pro dany subjekt nebo na obecné vnimané cené, tj. pofizovaci cené (Smejkal,

2013).
Pti hodnoceni danych aktiv, by mél podnik brat v potaz nésledujici hlediska:

= vysi pofizovaci ceny aktiva,

dilezitost aktiva pro podnik a jeho existenci,

vysi nékladl nezbytnych k odstranéni Skody zptsobené na aktivu,

dalsi hlediska, specifické pro konkrétni ptipad.
Hrozba

Hrozba piedstavuje urcité nebezpeci, které ma nezadouci vliv na podnikatelsky subjekt,
pusobi jednak na samotné aktivum, ale také protiopatieni a snazi se ziskat ptistup k aktivu.
Takova zplsobena Skoda, kterda mutze podnik ohrozit, se nazyva dopad hrozby. Dopad
hrozby lze odvodit od absolutni hodnoty ztraty, kterd zahrnuje naklady na znovuobnoveni

aktiva, nebo naklady na odstranéni nasledkt skod (Smejkal, 2013).
Zranitelnost

Zranitelnosti se rozumi nedostatek ¢i slabina, kterd umoznuje uplatnéni hrozby a vyjadiuje,
jak je aktivum citlivé na ptisobeni urCité hrozby. To znamena, Ze zranitelnost vznika vzdy,
kdy dochazi ke vzijemnému plsobeni mezi hrozbou a aktivem. Zakladnim rysem

zranitelnosti je jeji tiroven, ktera se hodnoti dle nasledujicich faktort:
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= citlivost — do jaké miry je aktivum nachylné k poskozeni danou hrozbou,

= kriti¢nost — jak moc je aktivum pro subjekt dilezité (Smejkal, 2013).
Protiopatieni

Protiopatfenim se rozumi jakykoliv postup, proces nebo obecné vSe, co miize pomoci
zmirnit pasobeni ¢i dopad hrozby a chrénit aktiva. Cilem protiopatfeni je piedejit vzniku
Skody nebo usnadnit pteklenuti nasledkd vzniklé Skody. Jejich zdmérem je snizit Groven
zranitelnosti a v€as rozpoznat pusobeni hrozby a tim pfedejit moznosti jejiho plného

uplatnéni (Smejkal, 2013).

1.4.2 Rizeni rizik

Rizeni rizik je proces, pii kterém se podnikatelsky subjekt snaZi zabranit pisobeni jiz
existujicich, ale 1 budoucich faktord a navrhuje rizna vychodiska, prostfednictvim nichz se
snazi eliminovat nezadouci vlivy a naopak vyuZit jejich pozitivni stranku. Rizeni rizik je
komplexni proces navzajem propojenych ¢innosti, skladajici se z n€kolika fazi, které na
sebe navazuji. Cilem je identifikace rizik, kterym musi spole¢nost celit a vhodné urceni
zpiisobll a opatfeni k jejich zvladnuti, eventudlné sniZovani pravdépodobnosti jejich

vyskytu ¢i nasledného ekonomického dopadu (Smejkal, 2013; Trieschmann, 2005).

Rizeni rizik se obvykle sklada z n&kolika propojenych fizi, kterymi jsou analyza rizik,
identifikace a zhodnoceni rizik s navrhem urc¢itych opatfeni vedoucich k jejich

eliminaci a zvySeni konkurenceschopnosti analyzovaného subjektu.

1.4.3 Postup analyzy rizik

Reseni jakéhokoliv problému je vzdy postaveno na kvalitni analyze rizik, kterd je
vychozim bodem k aplikaci riznych opatieni, které mohou zmirnit nasledky rizik.
V prvnim kroku analyzy, je v prvni fadé dulezité identifikovat a popsat aktiva, ktera
subjekt vlastni, a kterd by mohla byt pilisobenim rizik ohrozena. Déle je tifeba stanovit
jejich hodnotu, tj. vyty¢it jejich vyznam pro analyzovany subjekt, ohodnotit dopad
ptfipadné ztraty ¢i poskozeni vyplyvajici z daného rizika a urcit, jakym zptisobem miize
ovlivnit chovani ¢i existenci subjektu. V pfedposlednim kroku je nezbytné analyzovat
hrozby, které negativné ovliviiuji hodnotu aktiv podniku a identifikovat slaba mista

subjektu (zranitelnosti) umoznujici pusobeni analyzovanych hrozeb. Po uskutecnéni

41



ptedchozich krokli, zbyva stanovit miru pravdépodobnosti vyskytu rizik a hrozeb a

urcit miru zranitelnosti subjektu vic¢i dané hrozbé (Smejkal, 2013).

Vysledky této analyzy mohou podniku zna¢n¢ uleh¢it jeho situaci v rozhodovani a pomoci
mu, stanovit si priority pro zvladani rizik a k uskute¢néni konkrétnich opatfeni k zamezeni
jejich vyskytu. V kazdém ptipadé, neni v sildich ani finan¢nich moznostech zadného

subjektu, odstranit vSechna rizika, ktera ho ovliviiuji. Z tohoto divodu, by si mél podnik

vV

jaké velké hrozi spolecnosti nebezpeci?

do jaké miry jsou aktiva spole¢nosti zranitelna?

jak velka je pravdépodobnost, ze hrozba nastane?

jaky dopad budou mit tyto hrozby na spolecnost? (Veber, 2009)

1.4.4 Metody analyzy rizik
K analyze rizik se vyuzivaji dvé zékladni metody: kvalitativni a kvantitativni metody.

V praxi lze pouzit bud’ kazdou metodu zvlast, nebo ptipadné¢ kombinaci obou (Mikolas,

2005).

Kvalitativni metody

Tato metoda se vyznacuje tim, Ze rizika jsou vyjadiena v uréitém rozsahu — a to bud
prostfednictvim urceni pravdépodobnosti jejich vyskytu v urcitém rozmezi (napf. na Skale
od 1 — 5) nebo slovnim vyjadfenim. Kvalitativni metoda je pomérmné rychle proveditelna,
ale uroven pravdépodobnosti a vysledky této metody jsou vétSinou subjektivniho rdzu a
jsou urceny pouze na zaklad¢ kvalifikovaného odhadu a nézoru odborniki (Smejkal,

2013).
Kvantitativni metody

Metoda kvantitativniho posuzovani rizika je naopak zalozena na matematickém vypoctu

wewr

Z hlediska ¢asového, ale i z hlediska procesu jejiho zpracovani (Smejkal, 2013).
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1.4.5 Metody Fizeni a hodnoceni rizik
Riziko Ize hodnotit pomoci riznych metod, zptisobt a postupt. Zvolena metoda hodnoceni
je zavisla na kvalit¢ a kvantité¢ ziskanych informacich. Mezi metody fizeni spadaji

napiiklad analyzy PEST, 5P nebo SWOT, které jsou podrobnéji rozebrany v kapitole ¢. 4.

Dale lze vyuzit k hodnoceni rizik jednoduchou bodovou metodu, kde se rizika vyhodnocuji

na zaklad¢ odhadu jejich pravdépodobnosti vyskytu a ekonomickych nasledk dopadu.

1.4.6 Metody sniZovani rizik

Jak vyplyva zptedchoziho textu, riziko je vSudy pfitomnym a typickym jevem
ovliviiujicim chod kazdé organizace i kazdou podnikatelskou ¢innost v soudobém svéte.
Podstupovani rizik je v mezindrodnim prostfedi objektivni zalezitosti. Neexistuje ani
zpusob naprosté ochrany pted riziky, piesto ale podniky mohou ovlivnit svymi kroky a

jistymi podpurnymi aktivitami, miru pfijimanych rizik.

Nasledujici ¢ast se vénuje metodam, prostfednictvim kterych lze riziko do jisté miry fidit a
snizovat ho. Volba pouziti vhodného nastroje je urcena danou situaci a jistymi
charakteristikami, které riziko v dané situaci vykazuje. Subjekty by vSak mély volit tu
metodu, ktera se pro né v dané situaci jevi jako nejefektivngjsi a soucasné ptedstavuje
nejméné nakladny postup s cilem dosahnout planovaného snizeni nebo uplné eliminace
rizika. Pfi rozhodovani jsou podstatné pro vybér nejen ocekavané naklady na
implementaci, ale i mozné piinosy dosazené témito nastroji (Businessinfo, 2009;

Machkova, 2015; Smejkal, 2013).
Redukce rizika

Redukce rizika mize byt provedena na zéklad¢ vyuziti jedné ze dvou metod spadajicich do
této kategorie, pficemz jeji volba zalezi vyhradné na rozhodnuti podniku. Pti vybéru se
mize zaméfit bud’ na eliminaci prvetnich pri¢in rizik (transfer), nebo nasledné az na

zmirnovani jejich disledki (diverzifikace).

Transfer rizika spociva v presunu rizika na podnikatelsky subjekt, ktery se s nim dokaze
1épe vypotadat. Riziko mlze byt zcela nebo z Casti a ptipadné za uplatu preneseno na treti

0sobu — napf. na ekonomicky silngjSiho obchodniho partnera, specializovanou finan¢ni

43



instituci nebo banku. Tento nastroj tedy umoziuje preventivné pusobit a alespon z¢asti

omezit vyskyt rizikovych situaci.

Druhou moznosti je diverzifikace, tedy rozmisténi aktivit a prostfedki do riznych oblasti
ve snaze fidit riziko. Vyuziva se ptfedevSim v oblasti investic, protoze kazda investice nese
urcity stupen rizika, jemuz se nejde zcela dostate¢né vyhnout. Diverzifikovat investice Ize
nejen mezi ruzna aktiva, ale je mozné, rozlozit je i Vramci riznorodych odvétvi,
geografickych oblasti nebo mezi spolecnosti raznych velikosti. Pfi spravném rozmisténi
svych finan¢nich prosttedk mlze dojit k eminentnim vysledkim v poméru

s vynalozenymi naklady (Smejkal, 2013).
Retence rizika

Jedna se o jednu z nejvyuzivanéjSich metod fizeni rizik. Firmy musi €asto Celit riznym
rizikovym situacim v souvislosti s podnikatelskou ¢innosti, kterou vykonavaji. Ve vétsiné
ptipad vSak neni ani pii sebelep§im planu v silich managementu firmy zcela zajistit
veskera rizika majici dopad na podnikatelsky sektor. Z toho divodu je urcujici pro spravny
chod firmy nezbytné, urcit si ta rizika, kterd mohou mit na konkrétniho podnikatele nebo
firmu zasadnéjsi vliv — tzn. zaméfit se na ta, ktera predstavuji nejveétsi hrozbu ve snaze bud’

jejich tplné eliminace, nebo alespon ¢astecné minimalizace jejich dopadi na podnikani.

¢

Jak uvadi Smejkal (2013, s. 114), , retence rizik muze byt védoma c¢i nevédoma.’
K védomé retenci rizika dochazi v ptipadé, kdy je riziko rozpoznano a nedochazi k pouziti
zadného nastroje K fizeni rizik (napf. transfer ¢i redukce). Naopak, pokud neni riziko
rozpoznano, jednd se o retenci nevédomou. V tomto piipadé jsou nevédomé zadrzeny

disledky mozné ztraty, aniz by mél podnikatel povédomi o tom, ze tak uskutecnil.

., Retence rizika miize byt rovnéz dobrovolna nebo nedobrovolna“ (Smejkal, 2013, s. 114).
U dobrovolné retence je existence rizika rozpoznana a piipadnd ztrata z n€ho plynouci je
pfijata, jelikoz neexistuje Zadna atraktivnéjsi varianta. Nedobrovolna retence je pfizna¢na
pro piipad, kdy jsou dana rizika nevédomé zadrzena nebo za situace, kdy riziko nelze

presunout, redukovat ¢i se mu uplné vyhnout.
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Je tedy na zvézeni kazdé firmy, jaka rizika vyhodnoti jako ta, kterd maji byt zadrzena, jaka
redukovana nebo kterym je lepsi se zcela vyhnout. Hlediskem pro jejich posouzeni byva

obvykle vyse finan¢nich rezerv podniku ¢i jeho schopnost nést ztratu.

Na druhou stranu — ackoliv se jedna o ¢asto vyuZivanou strategii fizeni rizik, existuje zde
jistd hrozba stereotypu. Pouziva-li firma pouze retenci rizika, jakozto metodu snizovani
podnikatelského rizika, pak je mozné, Ze na situaci, kterd vyzaduje jiny a vhodnéjsi postup,
bude subjekt reagovat stejné¢ jako v predchozich piipadech, coz se mize projevit jako

zna¢né neefektivni rozhodnuti (Smejkal, 2013).
Vyhybani se riziku

Tato metoda pifinasi spiSe negativni, nezli pozitivni efekty pfi feSeni rizik. Pokud se subjekt
jednoduse rozhodne potencidlnim rizikim vyhnout, musi v takovém piipadé pocitat s tim,
ze se piipravi i o piileZitosti, které mu mohly pfinést zisky. Tuto strategii je tedy vhodné
aplikovat tehdy, pokud je riziko natolik vysoké, Ze ho ostatni metody nedokazou

dostate¢né zmirnit (Smejkal, 2013).
Ofenzivni Fizeni firmy

Management firmy muze ovlivnit zdsadnim zplsobem podnikatelské riziko. ZkuSeny
manazer by mél mit dostateCné znalosti v odhalovani moznych rizik, ktera by mohla
ovlivnit plynuly chod firmy a musi v dostatecné mife ovladat metody a zpusoby,

prostiednictvim nichZ by mohl pfti realizaci podnikatelského zdméru snizit mozna rizika.

Tato metoda se soustied’uje na prevenci pred vznikem rizik, tj. na eliminaci pti¢in. Smysl
tohoto pfistupu spociva zejména ve spravné volbé strategie firmy, kterd prosla dikladnou
analyzou a jeji nasledné realizaci. Pro podnik je také neméné duileZitou soucasti zaméfit se
na své silné stranky, snazit se je neustale rozvijet a udrzet je. V neposledni fadé je
zakladem rychle a efektivné reagovat na mozné zmeény vnitiniho prostedi a vnéjsiho okoli
firmy (Smejkal, 2013).

Pojisténi

Pojisténi rizik je jednou z nejstarSich, ale také nejvyuzivanéjSich forem pii jejich fizeni.

Principem pojisténi je urcita smeéna velké ztraty z divodu nezvladnutého rizika za jistotu
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malé ztraty v podobé¢ poplatku (tzv. pojistného) za poskytnuti pojistné ochrany. Negativni
dopady nahodilych udalosti se piendsi na specialni instituce, vtomto piipadé¢ na
pojistovny, které tyto Skody pokryji v ramci ur¢enych pojistnych prav (pojisténi je vazano
K ur¢itym pojistnym udalostem). Tento zavazek stvrzuje pojistna smlouva uzaviena mezi

pojistitelem a pojistnikem (Smejkal, 2013).
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2 Prostredi podniku a jeho

konkurenceschopnost

Z ptedchozi kapitoly vyplyva, ze vV mezinarodnim obchod¢ ¢i obchod¢ obecné existuje
nepfeberné mnozstvi rizik, ale také mnoho zptisobu, jak snizit jejich negativni disledky
nebo je alespon Castecné eliminovat. V prvni fadé je k samotnému snizeni rizika vice nez
zadouci provést prizkum trhu (€ili trzniho prostfedi podniku), na ktery se bude exportovat
a dusledné provéfit potencialniho obchodniho partnera a zjistit, s jakou konkurenci se bude
podnik na daném trhu porovnavat. Provedeni takového prizkumu neni v dnesni dob¢ diky
dostupnym néstrojim a technologiim tak slozité a firmdm napomaéhd ziskat velmi cenné
informace, které mohou slouzit jako vystraha pfed moznymi problémy v budoucnu
a k predejiti spoluprace s potencialnimi nesolventnimi obchodnimi subjekty (napft. $patna
finan¢ni situace obchodniho partnera, muze svédcCit o tom, ze nebude schopen platit své

zavazky).

Tato kapitola bude zaméfena na vymezeni pojmi spojenych s konkurenci,
konkurenceschopnosti a konkurenéni vyhodou. Pochopeni téchto pojmu je dilezité pro
samotny podnik, a to pfedev§im z divodu spravné zvoleni podnikatelské strategie. Podnik
musi pro ziskéni jist¢ho postaveni na trhu a svou UspéSnost na své okoli reagovat
a pfizpiisobovat se mu, proto pokud mé zajem, aby jeho podnik prosperoval, musi nalézt
svou konkuren¢ni vyhodu. K tomu, aby firma zvolila spravnou taktiku pro vstup na

zahrani¢ni trh, musi se podrobn¢ seznamit s prostfedim, ve kterém hodla podnikat.

2.1 Vymezeni vybranych zakladnich pojmu

V nasledujicich podkapitoldch budou definovany zakladni pojmy, které se tykaji podniku
z hlediska konkurence, konkurenceschopnosti, konkuren¢ni vyhody a konkurenéniho

prosttedi, jimz je podnik obklopen.

2.1.1 Konkurence
Kazdy podnikajici subjekt, ktery na trhu plisobi nebo ten, ktery teprve zamysli, ze vstoupi
na trh se svym produktem, vi, Ze se zde nesetkd jenom se zakazniky, ale také s konkurenci.

Konkurence je pfirozena soucast podnikani, pficemz se podnikani da pfirovnat k urcité
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soutézi mezi podniky nabizejici podobny produkt, které se uchazeji o stejného cilového

zakaznika.

VétsSina manazert je piesvédcena, ze konkuren¢ni jednani znamena jistou formu soupeteni
0 to, kdo bude nejlepsi. Tato tvaha je vlastné v dne$ni dob& povaZovana za objektivné
danou, ale ve velké vét§iné odvetvi neexistuje néco na zpusob té nejlepsi véci, proto sebou
tato myslenka pifindsi i mnoho neptiznivych disledkd. Proto, pokud ma firma v umyslu
,byt v nécem nejlepsi, vytyCuje si Casto nedosazitelny cil. Organizace bude Uspésna a
prosperujici, pokud se bude vyjimat v konkurencnim prostiedi svou jedinecnosti.
Soupeteni nemusi vzdy znamenat vitézstvi jediného subjektu, v podnikani je klicové
zamé&fit se na uspokojovani potfeb zakazniki nez na zlikvidovani svého soupefe.

(Magretta, 2012)

Jak uvadi Magretta (2012, s. 37): ,, strategické soupereni znamenda vybrat si odliSnou cestu,
nez si vybrali druzi*. Tato mySlenka se odviji od skutecnosti, ze zaméfit se na dosazeni
jedinecnosti je mnohem zéasluznéjsi, nez se snazit o to, byt nejlepsi. Jedinecnost znamena
nejen hodnotu, kterou podnik vytvari, ale i to, jak ji vytvafi a vyjadiuje skute€nou podstatu
konkurenéni vyhody. Uspéch firmy a jeji tsili o konkurenéni diferenciaci nevyzaduje, aby
zniCila své soupete, nebot’ kazdy miize byt svym jedineCnym zplisobem uspéSny a tim si
praveé vytvari to své vlastni publikum, pro které je nesrovnatelné nejlepsi. A proto firmy,
které odvadéji svou praci dobfe a vytvaii vétsi hodnoty, dosahuji udrzitelné navratnosti. Na

druhou stranu, ne kazdy vSak miiZze dosdhnout uspéchu, proto konkurence vytadi slabsi

hrace.

Konkurence nabyva v praxi prakticky tolika podob, kolik existuje odvétvi. Porter (1994)

rozliSuje dva odlisné pfistupy k nahliZeni na konkurenci:

= byt nejlepsi® — coz znamena byt jednickou, soustiedit se na trzni podil, poskytovat
svym zakaznikiim ,,nejlepsi produkt™ a konkurovat jakymsi napodobovanim — takto
pojata hra vede k vysledku s nulovym souctem, ve kterém nikdo nemuize zvitézit,

= kdezto druhou cestu ,,byt jedine¢ny* si voli ti, ktefi usiluji o vy$§i navratnost,
soustfedi se na zisky, uspokojuji rozliné potfeby zakaznikl a jako pfidanou
hodnotu v konkuren¢nim prostiedi vidi inovace — coz vede k vysledku s kladnym

souctem a hra muze mit vice vitézu.
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Z téchto pristupt vyplyva dulezity zavér pro manazery. Neni pfedem dano, jakou cestou se
se jednotlivé subjekty vydaji, avSak zvolend cesta, je vysledkem volby a strategickych
rozhodnuti, které manazefi pfijimaji se zfetelem ke konkuren¢nimu jedndni svych

organizaci.

Podstatou konkurence firem je jejich konkurenceschopnost, a aby firma mohla byt
konkurenéni, musi disponovat konkuren¢ni vyhodou ¢i konkurenénim potencialem. Dle
Mikolase (2005) predstavuje pojem ,.konkurence® soupefeni, soutézeni ¢i hospodaiskou
soutéz. V mikroekonomii je konkurenéni prostfedi definovano jako stiet nabidky
S poptavkou, coz byva oznacovéno jako konkurence napti¢ trhem. To znamena, Ze je to boj
bud’ mezi prodejci, nebo kupujicimi stejného zbozi. Aby vSak konkurent mohl vstoupit do
konkurenéniho vztahu, musi spliiovat dva predpoklady — projevit tzv. konkuren¢ni zajem,
tedy musi chtit vstoupit do konkurence a byt konkuren¢ni, tj. musi disponovat

konkuren¢nim potencialem (Machkova, 2007).

Dle Jurecky (2013) lze v zasad@ rozliSovat dva druhy konkurence (Obrazek €. 1), a to trzni
a mimotrzni. MimotrZni konkurence vSak zahrnuje jak legalni postupy (lobbovani), tak 1 ty
nelegalni  (korupce, pramyslova Spionaz apod.). Trzni konkurence je soutéz
prostfednictvim takovych nastroji, jez souvisi s trhem samotnym a dale se d€li na cenovou
a necenovou konkurenci. Zatimco v cenové konkurenci hraji dulezitou roli rozdily ve
vyrobnich nékladech, necenovou konkurenci vyuZzivaji podnikatelé pievazné tam, kde
zakaznici nejsou citlivi na cenu a jejimZ cilem je odliSeni se kvalitou v Sirokém slova

smyslu (provozni spolehlivost produktl, energetickd naro¢nost, servis, inovace atd.).
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N Cenova

- Trzni h —

Konkurence h - Necenova

Mimotrzni

Obrazek 1: Rozliseni konkurence

Zdroj: vlastni zpracovani dle Jurecky (2013)

2.1.2 Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnosti se zabyva mnoho autorii a definici existuje nepfeberné mnoZzstvi,
nebot’ kazdy autor na ni nahlizi jinym zptsobem. Obecné¢ lze konkurenceschopnost
charakterizovat jako schopnost podniku zapojit se do soutéZe, soupefit v trznim prostiedi,
prosadit se v ur¢itém oboru vici ostatnim a plnit zadané cile co nejlépe. Jednoduse se da
tedy fici, Ze je to schopnost podniku obstat a konkurovat na trhu se svym produktem.
Konkurenceschopnost 1ze také definovat jako schopnost si udrzet, nebo v lepSim ptipade

zvysit svlij podil na trhu.

Suchének a kol. (2012) uvadi, Ze konkurenceschopnost je jakasi vlastnost podniku, ktera
mu déva vyhradni pravo a dovoluje mu uspét v soutézi s jinymi podnikatelskymi subjekty.
Tohoto stavu muze ale dosahnout pouze takovy podnik, ktery ma jistou konkurenéni
vyhodu a dokaze ji na trhu zarocit. V neposledni fadé¢ konkurenceschopnost zavisi na
budoucnosti samotného podniku a hodnoté, kterou vytvaii a ktera je spojena s vystupem

firmy a schopnosti uspokojit potieby zakaznika.
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Kotler ve své knize Principles of marketing (2016) uvadi, ze podnik na zakladé prizkumu
konkurenénich firem, napt. na socidlnich sitich nebo webovych strankach, mize zjistit své
silné a slabé stranky. Muze se také pométovat s ostatnimi podniky v odvétvi, coz muze
nasledn¢ vyuzit ke svému zlepSeni hodnot a kvalit, a tedy ke zlepSeni

konkurenceschopnosti podniku.

O konkurenceschopnosti mluvi i Huc¢ka (2011), ktery konstatuje, Ze konkurenceschopnost
je jednim z kli¢ovych pojmt v ekonomice a své vysadni postaveni si zajisté udrzi i do
budoucnosti. Definuje tento pojem jako dovednost umoznujici firmé vytvaiet kvalitativné
minimalné srovnatelnou nebo lepsi vyrobu, kterd je svymi vlastnostmi stejnd nebo dokonce

leps$i od ostatnich t¢astnikii na trhu za ceny nizsi a piiznivéj$i nebo obdobné s konkurenci.

Konkurenéni schopnost je na trhu ovliviiovana mnoha faktory (vnitinimi a vnéj$imi), které
maji v kone¢ném dusledku vyznamny vliv na aspé$nost daného produktu v boji 0 piizen
potencialnich zakaznikt s produkty podobajici se konkrétnimu produktu. Mezi zakladni

vnitini faktory se fadi:

= uzitné vlastnosti (kvalita ve srovnani s podobnymi vyrobky nebo v jednom regionu,
znacka, apod.),
" Ccena,

= kvalita dodavky (zaruka, servis, bezpecnost a nezavadnost, marketing, apod.).

Uzitné vlastnosti jsou dany okamzZikem vyroby nebo poskytnutim sluzby (kvalita
nabizeného produktu ve srovnani s podobnymi produkty nebo ve srovnani jednoho
regionu, znacka, apod.). Cena znamend porovnani nakladt kupujiciho za dany produkt
vuci nakladiim spojenych s koupi jiného produktu. A kvalita dodavky udava ptidanou

hodnotu spojenou s koupi a uzivanim konkrétniho produktu ¢i sluzby.

Konkurenceschopnost rovnéZ ovliviluji okolnosti vnéjsiho prostiedi trhu, které vytvari
specifické prostiedi v zemi a do zna¢né miry ovliviiuji konkuren¢ni schopnost podniku.

Mezi tyto faktory patfi:

= {roven vzdélani pracovnich sil,
= infrastruktura,

= pravni ramec pro podnikani,
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Klicovym faktorem konkurenceschopnosti je cena, tedy hodnota za jakou je vyrobce
schopen nabidnout své produkty na trhu. Nicméné cena muze v fad¢é piipad plisobit na
spotiebitele chaoticky. Zakaznik jde na trh s urcitym oc¢ekavanim tykajici se ceny, ale ve
vetsing pripadl mnoho lidi nedokaze samostatné ohodnotit uzitnou hodnotu vyrobku, tim
padem neni schopno odhadnout, zda konkrétni vyrobek odpovida ¢i neodpovida svou
kvalitou cené. Cena je tedy ¢asto matouci a mize na spotiebitele ptisobit manipulativné

(Hucka, 2011).

U porovnani konkurenceschopnosti se Casto sleduji ukazatelé, které se odviji od zisku.
Mezi ukazatele ziskovosti se fadi rentabilita vlastniho kapitalu, eventualné rentabilita aktiv
vyjadfujici vynosnost vlastniho kapitalu, poptipad¢ celkovych aktiv podniku. Tento
ukazatel je tedy zajimavy predevS§im pro majitele firmy ¢i konkurenci a vyjadiuje, jak

efektivné organizace hospodaii s prostiedky.

Produktivni a konkurenceschopna firma by méla sviij potencial rozvijet v oblasti, kde jsou
pro ni vhodné ptirodni, ekologické, ekonomické a technické predpoklady. Subjekty, které
jsou schopné zapojit se do soutéze v trznim prostiedi, jsou konkurenceschopni a naopak.
Avsak mira konkurenceschopnosti je dana i mnoha faktory, napf. velikosti samotného
podniku. Na druhou stranu, zakladem schopnosti konkurovat ostatnim, bez ohledu na

velikost firmy, je spravné zvolena podnikatelska vize a firemni strategie (Reuvid, 2011).

Dal§im vyznamnym ptedpokladem dosaZeni konkuren¢ni vyhody je tvorba takového
produktu, ktery se odliSuje od sortimentu konkurence a tim zvySuje postaveni podniku na
daném trhu. V soucasné dob¢, kdy rychlost vyvoje trhu méni podnikatelsky svét a neustéle
se méni poptavka po produktech, jiz nesta¢i pouze optimalizovat podnikové procesy
a snizovat ndklady, ale ke spokojenosti zdkaznikii by meéla byt pozornost vénovéana

produktové inovaci a objevovani novych ptilezitosti (Tomek, 2009).

Hlavnim rozdilem mezi konkurenci a konkurenceschopnosti je ten, ze byt pro jinou firmu
konkurenci znaci kone¢ny vysledek, kdezto konkurenceschopnost pfedstavuje potencial

firmy (Machkové, 2015; Benes, 2006).
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2.1.3 Konkurenc¢ni vyhoda

Pravym smyslem konkurence neni porazit soupeie, nybrz dosahnout zisku. Konkurencni
vyhoda ptedstavuje néco navic, co podnik piinasi a diky cemu se odliSuje od konkurence.
Dle Portera (1994) znamena konkuren¢ni vyhoda vytvofeni mimotadné hodnoty pro
zakaznika, ktera piedstavuje, co je spotiebitel za sluzbu ¢i vyrobek ochoten zaplatit.
Magretta (2012, s. 67) tika, ze ,, mate-1li skutecnou konkurencni vyhodu, znamena to, Ze ve

srovnani se souperi dosahujete nizsich nakladu, uctujete si vyssi ceny, popr. délate oboji .

To znamen4, aby si firma mohla nastavit a udrzet vyssi cenu, musi nabizet néco, CO je pro
zakazniky jedine¢né a hodnotné nebo z ¢eho vyplyva néjaka pridand hodnota. Naopak, aby
firma byla schopna vyrdbét sniz§imi naklady, musi pfijit na zplsob, jak efektivné
produkovat, ¢imz dosahne niz§ich provoznich nakladl nebo efektivnéji vyuzitého kapitalu.
Pti urCeni konkurenéni vyhody musi byt vynosy podniku posuzovany s vynosy jinych
firem ve stejném odvétvi, nebo s témi, ktefi jsou ve stejném konkurenénim prostiedi

(Magretta, 2012).

Dle Tomka a Vavrové (2009) Ize konkurenéni vyhody na trhu dosahnout pomoci nizkych
nakladi nebo diferenciaci od ostatnich konkurentti (kvalitou, image vyrobku, apod.).
Molnar (2012) zase tvrdi, Ze podstatou pro ziskani konkurencni vyhody je vyrabét takovy
produkt, ktery zadkaznik nejen potfebuje, ale je pro néj atraktivni. Dale tika, Ze tato vyhoda
spociva v diferenciaci nejen samotného produktu, ale i celého procesu, ktery s produktem

souvisi (napf. spravna organizace vyroby).

Vyhody tedy mohou vychazet jak ze samotného vyrobku, jeho designu, uzitnych vlastnosti
nebo ceny. Konkurenéni vyhodu vSak mize podnik ziskat také diky pouzité technologii pii
vyrobé, kterd napomahd znacné Setfit naklady vyroby ¢i zajisti vysokou kvalitu vyrobk.
V neposledni fadé muze byt konkurenéni vyhoda tvofena zaméstnanci podniku, jejich
znalostmi a zkuSenostmi nebo schopnym managementem firmy. Konkuren¢ni vyhoda
muze byt tedy jak hmotnd, tak nehmotnd. Znamena to néco, co podnik vlastni navic oproti
jinym a ¢im se od nich odliSuje. Aby byl podnik schopen piezit v konkurencnim boji, musi
na své konkuren¢ni vyhod¢ neustale pracovat a snazit se o jeji dlouhodobou udrzitelnost,

nebot’ to je vysledkem jeho konkurenceschopnosti (Magretta, 2012).
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2.2 Vybrané metody hodnoceni konkurenceschopnosti

Kazdy podnik je ovliviiovan okolim, které ho obklopuje. Aby se organizace zaobirala tim
spravnym smérem a aby jeji strategické fizeni bylo uspésné, je tieba vychazet z riznych

poznatki, a to jak o samotném podniku, tak o jeho okoli.

V této Casti budou piedstaveny jednotlivé postupy a metody, které jsou vyuzivany pro
hodnoceni  konkurenceschopnosti  podnikti. Prvni  z hodnoticich metod bude
charakterizovana analyza PEST, kterd slouzi ke strategické analyze okolniho prostiedi
podniku. Dale bude piedstaven Porteriv model konkurené¢nich sil, jehoz cilem je odvodit
silu konkurence v analyzovaném odvétvi a najit vném z pohledu podniku takové
postaveni, ve kterém se bude nejlépe branit konkuren¢nim tlakim nebo je vyuZzije ve svij
prospéch. Dalsi ¢ast bude vénovana SWOT analyze, kterd ptedstavuje jeden ze zakladnich
strategickych nastroji vyuZivanych pii analyze firemniho prostfedi. Je zékladem pro
stanoveni strategie firmy a jeji prosperity a ptehledné srovnava jeji silné a slabé stranky,

prilezitosti a hrozby (Veber, 2009).

2.2.1 PEST analyza

Okoli podniku zahrnuje vlivy, situace a okolnosti, které firma svymi aktivitami mlze jen
velmi obtizné zvladnout. Proto je analyza prostfedi podniku, ve kterém pusobi, dilezita pro

identifikaci riznych zmén a trendi, jeZ mohou mit na podnik vliv (Blazkova, 2007).

Tato analyza vznikla v Sedesatych letech, vychazi z prvnich pismen jejiho nazvu a zahrnuje

tyto faktory:

- Politické (politicko-pravni)
- Ekonomické
- Socidlni (sociokulturni)

- Technologické

Dle Vebera (2012) je mozné se setkat i s rozsifenou verzi (PESTLE, SLEPTE, STEPLE,
PESTEL, PESTLIED) této analyzy o dalsi faktory (legislativni, ekologické,
internacionalni, demografické, apod.). Cilem analyzy je identifikovat ty faktory, které
bezprostiedn¢ podnik ovlivituji a kazdy podnik si tedy metodu ptizpisobuje svym

konkrétnim potiebam a ucelu vyuziti (Grasseova, 2012).
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Politické faktory — zahrnuji ty udaje, které souvisi s politickou situaci v zemi nebo oblasti,

ve které hodla podnik nabizet své produkty. Mezi politické faktory se tadi:

- politicka stabilita zem¢,

- legislativa regulujici podnikani,

- danova politika,

- predpisy pro mezinarodni obchod,

- obchodni a celni zékony.
Ekonomické faktory — analyza ekonomickych podminek na daném trhu zahrnuje:

- mira inflace,

- mira nezaméstnanosti,

- ménové kurzy,

- ekonomicky rust a vyse HDP,
- kupni sila,

- prumérnd mzda.

Socialni faktory — jsou tvofeny zmeénami spolecenského chovani, demografickymi
zménami, kulturnimi zvyky a tradicemi. Maji velky vliv na poptavku a nabidku zbozi a

sluzeb. V ramci socialnich faktort jsou sledovany piedevsim:

- spotfebni zvyky kupujicich,

- Zivotni Uroven a Zivotni styl,

- kulturni zvyklosti,

- Uroven vzdélani a dostupnost pozadovanych profesi,

- demograficky vyvoj populace.

Technologické faktory — vyjadiuji to Ze, pokud chce byt podnik konkurenceschopny a
uspét se svymi produkty na trhu, musi sledovat vyvoj, pfizplisobovat se technologickym

zméndm a investovat do nich. K ekonomickym faktoriim patii:

- sledovani zmén ve vyvoji technologii,
- dostupnost internetu nebo mobilniho pfipojeni pro komunikaci,

- vladni podpora vyzkumu a vyvoje,
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- vybavenost konkurence,

- vyrobni a skladovaci technologie.

Cilem PEST analyzy vSak neni vypracovat vycerpavajici seznam téchto vlivi, protoze
vlivy, které jsou podstatné pro jeden podnik, nemusi mit velkou vahu pro podnik jiny. Je
ziejmé, Ze se jednotlivé vlivy v ¢ase meéni a méni se i1 dilezitost jejich dopadu na podnik

(Veber, 2009; Grasseova, 2012).

2.2.2 Porteriv model péti sil

Model je pojmenovany podle svého autora Michaela E. Portera, ktery se se v ném zaméfil
na intenzitu konkurence v ramci odvétvi. Tedy na rozdil od PEST analyzy, ktera zkouma
prostfedi konkrétni zem¢, se model péti konkurencnich sil tykd analyzy konkrétniho
odvétvi. Porteriv model péti konkurenénich sil patii mezi zdkladni néstroje strategické
analyzy odvétvi a poskytuje odpovéd’ na klicovou otazku ,,Co se déje ve vasem odveétvi®?
Jde o zptsob analyzy odvétvi a jeho rizik, proto kazda firma, ktera usiluje o vyhodnoceni
nebo formulovani strategie, by méla vychazet z tohoto metodického ramce péti sil. Tato
metoda pfedstavuje ptisobeni konkurenénich sil v odvétvi a pro podnik znamena nedilnou
soucast ke stanoveni konkurenéni pozice a uspéSnosti. Dilezitym prvkem je pak nalézt
konkuren¢ni vyhodu, kterou lze zjistit v analyze konkurencniho prosttedi pravé
prostfednictvim Porterova modelu. Stfech téchto péti zdkladnich konkurenénich sil
napomahd rozpoznat, jaka bude ziskovost daného odvétvi a jaky dava firmé potencidl a
prostor pro rist nebo naopak, jakym smérem se firma nema zaobirat a které kroky je lepsi
eliminovat. Pomaha zjistit jaka je ziskovost a troven konkurence v ramci zkoumaného
trhu, tedy vyvarovat se riziku z nich vyplyvajicimu, coz zavisi na péti zakladnich faktorech

(viz Obrazek €. 2), kterymi jsou:

- konkurence mezi stavajicimi konkurenty,

- hrozba vstupu novych (potencialnich) konkurentt,
- Vyjednavaci sila dodavateld,

- vyjednavaci sila odbérateld,

- hrozba substitu¢nich vyrobk.
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Obrdazek 2: Porterova analyza péti sil

Zdroj: vlastni zpracovani dle Michaela E. Portera

Spole¢ny vliv téchto sil napomahé urcit ziskovy potencial odvétvi. Nicméné, potencial
kone¢ného zisku se v ruznych odvétvich lisi, stejné jako se lisi souhrnné pilisobeni

konkuren¢nich sil (Porter 1994).

Tato analyza se do jisté miry podobd analyze SWOT, kterd porovnava silné stranky se
slabymi strankami a prilezitosti S hrozbami. A prave prilezitosti a hrozby se objevuji
Vv Porterové modelu péti sil. Konkurence je v dneSni dob¢ vysokd a je dilezité¢ se zamétit
na vSechny faktory, které mohou danou firmu ohrozit nebo ji uSkodit (Magretta, 2012;

Veber, 2009).

57



V Porterové modelu péti sil existuje téchto pét zdrojii konkurence:
1. Stavajici konkurenti v odvétvi

Rivalita mezi existujici firmami je forma soupeteni o ziskani vyhodného postaveni na trhu.

Intenzita soupefteni je pak o dost vyssi, pokud jsou:

- konkurenti stejnomérné vyvazeni a konkuruji si svou velikosti i silou,
- existuji bariéry vystupu z odvétvi (vysoké naklady),

- trh se tolik nerozviji,

- neni u daného produktu dostatecna diferenciace,

- zékaznici mohou snadno ptechazet od jednoho vyrobku k jinému.

Firmy proto k vylepSeni své pozice na trhu pouzivaji rizné formy taktiky, jako jsou lepsi
sluzby pro zdkazniky, akce na podporu prodeje, poutavé reklamni kampané, uvadéni
novych vyrobkl na trh nebo stanoveni pfivétivé ceny pro odbératele. Tyto konkurenéni
prostiedky se vSak v ¢ase méni dle toho, jak firmy méni své konkurenéni strategie v reakci

na trzni podminky (Sedlackova, 2006; Grasseova, 2012).
2. Potencialni novi konkurenti v odvétvi

OhroZeni ze strany nové¢ vstupujicich firem do odvétvi pfedstavu hrozbu pro jiz fungujici
podniky a s nardstajicim poctem subjekti uvniti konkuren¢niho prostiedi se zvySuje
intenzita konkurence. Firmy, které hodlaji vstoupit do urcitého odvétvi, chtéji ziskat urcity
podil na trhu a piinasi tak s sebou nové kapacity a zdroje. Kotler (2007) tvrdi, Ze k tomu,
aby firma uspéla na trhu, musi vyhovét potiebam zakaznikti a nabidnout hodnotu vyssi nez
konkurence. AvSak nové pfichozi firmy jsou limitovany urcitymi bariérami vstupu do

odvétvi. Dle Portera (1994) mezi bariéry vstupu novych konkurentti do odvétvi patii:

- vysokeé vstupni investice na novy trh (kapitalova naro¢nost),
- pfistup k distribu¢nim kanaltim,
- nakladové znevyhodnéni,

- vladni zasahy a legislativni opatfeni.
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3. Vyjednavaci sila dodavateli

Dodavatelé mohou svym pfistupem ménit a ovliviiovat cenu, regulovat kvalitu dodavanych
surovin a tim uplatiiovat svou silu. Cim méné je dodavatelti na trhu, tim roste jejich
vyjednavaci sila. Jejich sila je také silnéjsi, pokud je podnik zavisly pii vyrobé svého
produktu na dodavkach konkrétniho dodavatele. Mezi okolnosti, které zvyhodiuji
dodavatele, patii (Porter, 1994; Grasseova, 2012):

-V odvétvi neexistuji dostupné substituty a odbératelé jsou zavisli na dodavkach od
dodavatele,

- na trhu existuje pouze malé mnozstvi dodavateld.

4. Vyjednavajici sila odbérateli

Odbératelé svoji silu vyuZzivaji ke snizeni ceny daného produktu, k dosazeni vyssi kvality

nebo lepsich sluzeb.
Zakaznik ma vuci svému dodavateli silnou pozici zejména v nasledujicich ptipadech:

- dochazi k ndkupu velkého mnoZstvi,

- zékaznik je dobfe informovany,

- vyrobek neni nenahraditelny a zakaznik miZe prejit k jinému dodavateli,
- existuje maly pocet odbératel,

- relativné maly pocet odbératelti kupuje vétSinu vystupu firmy.

Podniky si mohou upevnit svoji pozici a branit se tim, ze se zaméii na zakazniky
s relativné niz8i vyjednavaci silou, nebo budou nabizet takové produkty, které¢ jsou pro
odbératele zajimavé z hlediska kvality nebo diferenciace bez ohledu na cenu (Porter, 1994;
Dvoracek, 2012).

5. Substituéni vyrobky

Na trhu Ize najit Sirokou Skalu alternativnich vyrobkt a sluZeb, které maji obdobnou funkci
a dokazi uspokojit stejné nebo velmi podobné potieby zdkaznikii. Substitu¢ni produkty
limituji ostatni podniky na trhu v oblasti cen, za které ostatni podniky prodavaji a ovliviiuji

jejich ziskovost. Konkuren¢ni sila bude tim vyznamnéjsi, ¢im bude jejich cena nizsi,

59



kvalita vy$$i a ¢im mens$i budou naklady pfi ptrechodu zakaznik. Dostupnost substitutti
Vv odvétvi muze vytvofit cenovy strop pro vyrobky uréité firmy. Je vSak obtizné
predpokladat vyskyt substitutli a jejich mnozstvi se také 1isi v riznych oborech (Magretta,
2012; Dvoracek, 2012).

Cim vy3§i je potom hrozba substituce, tim niz$i bude s nejvétsi pravdépodobnosti
ziskovost odvétvi. Na druhou stranu, pokud produkty spolecnosti nejsou ohrozeny
Z pohledu zastupitelnosti vyrobku, maji vétsi moznost zvysit ceny a nasledn¢ i vysledny

zisk.

2.2.3 SWOT analyza

Analyza se zaméfuje na silné a slabé stranky nasi spolecnosti, ddle na ptilezitosti, které
nam skytad soucasny stav a situace a V neposledni fad¢ se orientuje na hrozby, kterym
musime cCelit. Pomoci analyzy si zmapujeme fungovani firmy a uvédomime Iépe
souvislosti, které jsme doposud drzeli v podvédomi nasi mysli. DokaZzeme zhodnotit
fungovani firmy, nalézt problémy, moznosti dal§iho rlstu a vztahy mezi nimi. Tyto vztahy

pak miizeme vyuzit jako vychozi bod pfi stanoveni strategie a rozvoje firmy (Veber, 2009).

Jeji nazev je zkratkou pocatecnich pismen anglickych nazvii: Strenghts (silné stranky),

Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (pfilezitosti), Threats (hrozby).

Analyza SWOT se da rozdé€lit na ¢tyti kvadranty (jak ilustruje Obrazek €. 3), z nichz v levé
poloviné jsou zaznamenany faktory, které maji pozitivni dopad na podnik a naopak v pravé
¢asti se zobrazuji negativni skuteCnosti, na které je tfeba se zaméfit, ptipadné byt pfipraven
na jejich dusledky. Dale pak horni oddil SW mapuje faktory vnitiniho okoli podniku,
oproti tomu dolni oddil OT zkouma vné&jsi okoli podniku, zahrnuje externi vlivy
makroprostiedi (politické, ekonomické, sociokulturni, technologické) a mikroprostiedi
(konkurence, dodavatelé, odbératelé, vetejnost) a vychdzi vétSinou z Porterova modelu péti

konkuren¢nich sil a analyzy PEST.
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Obrazek 3: SWOT analyza

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza SWOT by méla podniku pomoci pii stanoveni jeho budouci strategie. SWOT
analyza by neméla byt ve formé& dlouhého vyctu vSech piileZitosti, hrozeb a silnych
a slabych stranek. Podnik by se mél zaméfit praveé na ty polozky, které maji na jeho ¢innost

nejvetsi viiv (Kotler, 2007).
Silné a slabé stranky

Jak jiz bylo vySe uvedeno SWOT analyza umoziuje zhodnotit silné a slabé stranky
podniku Vv oblasti vnitfniho plsobeni, a to ve vSech oblastech, ovliviiyjicich jeho
konkurenceschopnost. Do silnych a slabych stranek lze dle Vebera (2009) zahrnout
finan¢ni postaveni podniku, vyzkum a vyvoj, umisténi spole¢nosti nebo jeji know-how.

Cilem firmy je maximalizovat silné stranky a minimalizovat ty slabé.
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Hrozby a prileZitosti podniku

Ptilezitosti a hrozby jsou vnéjSimi faktory, které firma nemtize dokonale kontrolovat, proto
je nezbytné jejich vcasna identifikace pomoci vhodné analyzy. Nésledné je podnik muze
vyuzit K vlastnimu ristu a rozvoji (pfilezitosti) nebo se je pokusit co nejvice omezit ¢i
eliminovat (hrozby). Podle Vebera (2009) jsou typickymi hrozbami statni regulace, pokles
spotieby, velky pocet konkurentli v odvétvi, hrozba substitutti nebo pomaly rist trhu. Jako
ptilezitosti podniku naopak vidi nové trhy, segmenty zikaznikli, dotacni programy

k ziskavani novych technologii a spolupraci S partnery na vyvoji.

Korecky (2011) rozliSuje ¢tyti typové strategie analyzy SWOT, které vznikaji vzajemnou

kombinaci internich a externich faktoru:

= Strategie S-O: tato strategie vyuziva silnych stranek podniku, aby zuzitkovala
nastalé ptilezitosti.

= Strategie W-O: zaméfuje se na eliminaci slabych stranek, aby bylo mozné vyuzit
prilezitosti, které se podniku nabizeji.

= Strategie S-T: vyuziva silnych stranek k odvraceni hrozeb podniku.

= Strategie W-T: strategie patfici k obrannym strategiim s cilem odstranit slabé

stranky a zaroven se vyhnout nebezpeci, které¢ podniku hrozi z vnéjsiho okoli.
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3 Predstaveni vybrané spolecnosti

V této kapitole bude predstavena firma Devro s.r.o., kterd je soucasti nadnarodni
spole¢nosti Devro, bude predstaveno jeji vyrobkové portfolio a nékteré kroky spolecnosti

realizované ke zvyseni jeji konkurenceschopnosti.

3.1 Charakteristika spole¢nosti Devro, S.r.0.

Spole¢nost Devro, s.r.o. zahajila svoji ¢innost v roce 1933 pod ptivodnim nazvem Naturin
v podkrkosském mést¢ Koifenov. V tamni byvalé pradeln¢ byla zahijena vyroba
kolagennich stiev, tehdy jesté nejedlych, které bylo tehdy nutné z masnych vyrobki
sloupnout. Po druhé svétové valce se zménil ndzev spolecnosti na Cutisin. V roce 1948 se
spole¢nost rozrostla o novy zdvod specializujici se na papirovad a pergamenova stieva ve
Slavkové u Brna. Vyznamnym milnikem se pro firmu stal rok 1952 z divodu svétového
prvenstvi v zahdjeni vyroby jedlych kolagennich stfev pro masné produkty. V nasledujicim
desetileti se vyrazné zvedla poptdvka po jedlych kolagennich stievech a zajem 0 tyto
vyrobky na trhu zna¢né vzrostl. Z tohoto divodu spole¢nost Devro v roce 1961 rozsifila
své vyrobni kapacity o dal$i vybudovany zavod, tentokrat v Jilemnici, ktera vyrobnim
potiebam nejvice vyhovovala polohou, klimatickymi podminkami a zdrojem vody.
Vystavbou nového zdvodu doSlo k navySeni kapacity vyroby a nastala doba vyznamné
expanze a ristu, béhem niz se vyrobky exportovaly téméf do celého svéta. Stale stoupajici
poptavka, pfedevSim po parkovych stfivkach, si vyzadala dalSi ptistavbu zévodu
v Jilemnici, ktera byla dokoncena v roce 1989. V roce 1994 byla dokoncena vystavba
dalsiho nového zavodu ve Slavkove u Brna, kde se soustiedi na vyrobu plastovych a stiev
a oballl na masné a mlékarenské vyrobky. Devadesata léta probihala ve znameni rozvoje
podnikani, privatizace a kapitalového vstupu hned nékolika zahrani¢nich spolecnosti.
V roce 1992 vstoupil do firmy zahrani¢ni kapitalovy partner Teepak, se sidlem v USA.
O ¢tyti roky pozdéji ptichazi zména v podob€ nového vlastnika — Devro Plc, se sidlem ve
Velké Britanii. Firma se tak stava soucasti nadnarodni skupiny Devro, do které spadaji
jesté provozy ve Skotsku, Australii a USA a fadi se mezi tii nejvétsi vyrobce kolagennich

stfivek na svéte.
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Zacatek nového tisicileti ptinesl dalsi rast poptavky, vyroby i prodeje a bylo tfeba znovu
navysit vyrobni kapacity. V roce 2006 byla dokoncena pfistavba nového provozu a
z dtivodu rozsifeni vyrobnich kapacit v Jilemnici kon¢i rokem 2009 svoji ¢innost zavod
v Kofenové, ktery jiz nespliioval pozadavky na moderni potravinaiskou vyrobu. O dva
roky pozdé¢ji, tedy v roce 2011 se po dlouhodobém usili o jednotnou firemni politiku a
kulturu méni nazev spolec¢nosti podle zahrani¢niho vlastnika na Devro, s.r.o. a vznika tak

jednotné logo spolecnosti — viz Obrazek ¢. 4.

Obrdzek 4: Logo spolecnosti Devro

Zdroj: https://logodix.com/devro

V soucasnosti je podnik pfednim vyrobcem a dodavatelem kolagennich obalti pro
potravinaistvi, pouzivanych pii vyrobé Siroké Skéaly uzenek, salami a dalSich masnych
vyrobkl. Disponuje silnou obchodni znackou a velkou vyrobni a upravarenskou kapacitou
v Ceské republice. Jedna se o exportné orientovany podnik a drtiva vétsina produkce miii
do zahranici (cca 94 %). V ramci celé spolecnosti ma Devro nékolik afilaci po celém svété
— v Ceské republice, Skotsku, USA, Asii, Australii, na Novém Zélandu a reprezentacni
kancelar v Rusku. V roce 2019 skonc¢ilo hospodaieni jilemnické pobocky se ziskem ve vysi

708 milionu korun pfi celkovych trzbach pies 2,967 miliardy korun.

Prizkum trhu a vybér zdkazniki maji na starosti obchodni zastupci spolu s finan¢nim
oddélenim, ktefi maji svét rozdeélen do né€kolika oblasti, za které zodpovidaji. Obchodnici
udrzuji kontakt se stavajicimi a dlouholetymi zakazniky, zaroven vSak vyhledavaji nové

kontakty a dalsi potencialni odbératele (Interni materialy spolecnosti Devro, 2020).
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3.2 Sortiment vyrobki

Spolecnost Devro vyrabi salamova a parkova kolagenni stfivka, kolagenni folie a plastové
saldmové a parkové obaly. V soucasnosti probihd vyroba stfivek pfevazné z ptirodnich
materiald, jejichz zakladni surovinou je vytfidéna hovézi Stipenkova klihovka, tj. vrstva
ktize se specifickymi vlastnostmi vyznacujicimi se pevnosti a pruznosti, obsahujici
vlaknitou bilkovinu kolagen. Klihovka je ziskdvana pfi ru¢nim Stipanim hovézich kizi,
které se rozd€li na vrstvy a spodni vrstva se pouziva k vyrobé kolagenovych obald. Vybér
surovin i samotna vyroba probiha za ptisnych hygienickych podminek. Tento sortiment je
nabizen v rliznych barvéach a kalibrech a s rozvojem automatizace se rozsifil 1 sortiment

rasnénych stiivek a jejich koncti dle riznych typt narazek.

Jedlé kolagenni parkové stfivko je v dneSni dobé zcela béznym obalem na nejriiznéjsi
masné vyrobky a jak jiz bylo vySe zminéno, Devro (tehdejsi Cutisin) uvedl jako prvni na

svété tento produkt na trh.

Jilemnickd pobocka Devro se zaméfuje na tfi vyrobni segmenty, kterymi jsou jedla

kolagenni stieva, nejedla kolagenni stieva a MiniPlasty:
Jedla kolagenni stireva

Jedld kolagenni stieva se nasledné rozdé€luji na jedld kolagenni stfeva rovnd, jedla

kolagenni stfeva krouzkova a jedlé kolagenni f6lie:

= Jedla kolagenni stfeva rovna

o tepelné¢ opracované vyrobky (Frankfurtsky parek, Vidensky parek,
Bratwurst)

o tepelné neopracované vyrobky (grilovaci klobasy)
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Tabulka 3 — Jedla kolagenni streva rovna

Druh produktu

Primér (kalibr)

Barevnost

VyuZiti

FINE C

17 - 43 mm

clear - pfirodni,
salmon - lososova,
caramel,

dark

vhodné na tepelné
opracované vyrobky typu
Frankfurtsky nebo Vidensky
parek

FINE AFF

19 - 32 mm

clear - pfirodni

vhodné na Cerstvé grilovaci
vyrobky typu Merguez,
Chipolata nebo grilovacit

klobasky

PREMIUM
FRESH C

17 - 30 mm

clear - ptirodni

vhodné na Cerstvé grilovaci
vyrobky, kde je dilo jemné s
vy$§im obsahem vody typu
Vinna klobdsa

SELECT C

18 - 24 mm

clear - ptirodni

prémiovy vyrobek vhodny na
tepelné opracované vyrobky
typu Viderisky nebo
Debrecinsky parek, u nichz
je vyzadovano kiupnuti pfi
skousnuti parku

FINE TC ULTRA

19 - 26 mm

clear - ptirodni

specialni stievo pro vafeny
vyrobek typu Bratwurst

STIXC

14 - 26 mm

clear - ptirodni,
mahagon

specialni stievo po tepelné
opracované nebo
fermentované minisalamky

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialu firmy
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= Jedla kolagenni stfeva krouzkova

o tepeln€ opracované vyrobky (klobésa)

Tabulka 4 — Jedla kolagenni stieva krouzkova

Druh produktu

Primér (kalibr)

Barevnost

VyuZiti

RONDO Q

20-24 mm

clear - pfirodni

specialni stievo na tepelné
opracované vyrobky
imitujici tvar ptirodnich
skopovych stiivek na
prémiové vyrobky, kde
zakaznik pozaduje tradi¢ni
tvar parku se zakiivenim

RONDO RQ

28 -43 mm

clear - ptirodni

specialni stievo na tepelné
opracované a fermentované
vyrobky imitujici tvar
ptirodnich veptovych a
hovézich stiivek na prémiové
vyrobky, kde zakaznik
pozaduje tradi¢ni tvar
vyrobki se zakfivenim

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialu firmy

= Jedlé kolagenni f6lie

o tepelné opracované vyrobky (uzené Sunky)

Tabulka 5 — Jedld kolagenni folie

Druh produktu

Prumér (kalibr)

Barevnost

Vyuziti

EDICOL T

50 - 150 mm

clear - ptirodni,
dark

unikatni tubularni kolagenni
folie vhodna na tepelné
opracované Sunky a salamy,
kdy pomoci elasticke sitky
dochdzi k tvarovani vyrobki
dle pozadavku zakaznika

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialu firmy
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Nejedla kolagenni stireva

Nejedla kolagenni stfeva se pak dale dé€li na salamova stfeva typu 014 a SPR:

= Salamova stfeva

o typ 014 — na fermentované salamy (Polican)
o typ SPR — na tepeln€ opracované salamy (Vysocina)

Tabulka 6 — Nejedld kolagenni streva

Druh produktu | Priamér (kalibr) Barevnost Vyuziti
pouziva se na fermentované
) clear - ptirodni, salamy s plisni nebo bez pro
TYP 014 32-120mm mahagon typ salamu jako je Polican
nebo Uhersky salam
pouziva se na tepelne
i clear - ptirodni, opracované salamy jako je
TYP SPR 40-70 mm mahagon Vysocina nebo Turisticky
salam

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materidlit firmy

MiniPlasty

MiniPlasty (plastova stfeva) se nasledn¢ rozdéluji typ MiniRalen a MiniSmoke:

» MiniRalen — tepeln¢ opracované parky, kde neni vyzadované zauzeni (typu Hot
dog)
= MiniSmoke — tepelné opracované parky, kde je vyzadované zauzeni, jedna se o

levnéjsi variantu, prevazné z kuteciho masa (Frankfurtsky parek)
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Tabulka 7 — MiniPlasty

Druh produktu | Priamér (kalibr) Barevnost Vyuziti

pouziva se na ekonomické
vyrobky, tepelné opracované

clear - ptirodni, , L,
P a neuzené, kdy nedochazi ke

MiniRalen 15-32 mm light brown, L y
ztratam vahy béhem
cream sy
opracovani, stfevo nutno
pred pouzitim oloupat
pouziva se na uzené tepelné
clear - ptirodni, opracované vyrobky, sttevo
MiniSmoke 16 - 32 mm light brown, Ize oloupat primyslové na
rich brown loupacim zafizeni u vyrobce

nebo pied konzumaci doma

Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialu firmy

3.3 Zaruka kvality jako vyznamny nastroj pro ziskani

zakazniki
Kazdy zékaznik se rychle pfizpisobuje novym trendiim a kazdym okamZikem dokaze
meénit své potieby a pozadavky ohledné vzhledu vyrobku, funk¢nosti i jeho kvality. Pokud
podnik dokaze rychle a flexibilné reagovat na ménici se pozadavky svych zakazniki, pak
to pro n¢j predstavuje jistou konkurenc¢ni vyhodu. Spolecnost by ale méla pii vyrobé klast
duraz jak na pozadavky svych zakazniki, tak i na zachovani kvality v souladu s normami
pii vyrobé produkce. Kvalitou nejsou mysleny jen parametry jednotlivych vyrobkt, ale 1

dosahovani nejvyssiho standardu v oblasti jejich potravinarské kvality a Cistoty.

Mezi zékladni cile spole¢nosti Devro, s.r.o patfi dosahovani maximalni kvality ve vSech
jejich ¢innostech 1 v oblasti jednani a komunikace se zékazniky, dodavateli a zaméstnanci.
Aby tohoto cile firma mohla dosahovat, je nezbytné neustdlé¢ zvySovani jakosti a
odbornosti, nebot’ diky tomu muze podnik ustit na trhu se svou konkurenci a udrzet si

SVoji pozici.
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Veskeré vyrobni provozy musi spliiovat velmi pfisné pozadavky, které vyplyvaji
Z legislativnich nafizeni. Dal$i dodrzovani norem nad ramec téch povinnych, pfedstavuje
pro firmu vyhody oproti konkurenci. Devro, s.r.0. bez vyjimek plni vSechny legislativni
veterinarni a hygienické normy Ceské republiky a Evropské unie a ma viechny potfebné
certifikdty k dodavkam do zahrani¢i. Potravinafsky podnik mé za cil uvadét na trh
zdravotné nezavadné potraviny. Aby tomu tak bylo a zaroven dochazelo k efektivnimu
fizeni vyroby potravin, je Spole¢nost z pohledu potravinaiské bezpecnosti a hygieny
povinna spliiovat systtm HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points), jehoz
zavedeni a dodrzovéani je pro firmu podnikajici v oblasti vyroby potravin povinné na
zaklad¢ platné legislativy. Tento systém je zalozen na stanoveni kritickych kontrolnich
bodi a ptedstavuje jeden ze =zdkladnich nastroji, jak ucinné piredchazet rizikiim
ohroZujicim bezpec¢nost potravin a zajistit zdravotni nezavadnost potravin béhem celého
procesu od vyroby ptes skladovani, manipulaci, pfepravu az po prodej konecnému
zakaznikovi. Dodrzovani tohoto systému zajisti vyrobu a prodej zdravotné nezavadnych
potravin, ¢imz napomaha firmu chranit pfed moznym nebezpeéim, které by mohla ohrozit

zdravi konzumenta (Interni materialy Devro, 2020; ISO, 2020).

Certifikat podle standardu HALAL potiebuji vyrobci, ktefi svoji produkci dodavaji do
zemi, kde je tento standard vyzadovan a je zékladni vstupni podminkou na islamské trhy
arabskych zemi. K ziskani certifikatu je nutné pouZzivat suroviny piijatelné pro muslimskou
populaci, tzn., nesmi pfijit do kontaktu ani obsahovat alkohol nebo byt produktem

z veptového (Interni materidly Devro, 2020).

Déle je firma drzitelem ptirodniho certifikatu KOSHER, ktery prokazuje, ze vyrobené
potraviny jsou pfipraveny v souladu s zidovskou virou a meétitky v prub&éhu celého
vyrobniho cyklu zpracovani a baleni. Dokument kromé& naboZenskych pravidel dokazuje
fakt, Ze potraviny vyrobeny v té nejvyssi kvalité, spolehlivé a vhodné pro lidské zdravi.
Tento certifikat je v mnoha ohledech podobny certifikatu Halal. Koser produkty vSak
V dnesni dobé nevyhledavaji uz jen lidé Zidovské viry, ale s oblibou si je kupuji rovnéz
1 dal$i spottebitelé, ktefi toto oznaceni chapou jako potvrzeni o nadstandardnich

vlastnostech vyrobku (Interni materialy Devro, 2020).

Vnitini procesy spolecnosti probihaji dle standardl pro zajisténi kvality, z nichZ jednim

znich je norma I1SO 9001:2015, ktera je vubec jednou znejznaméjSich forem
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stanovujicich pozadavky na systémy fizeni kvality a fizeni rizik. Jedna se o certifikat, ktery
je mezinarodn¢ uznavany a je predpokladem urcité vyspélosti organizace. Zasadou je, ze si
podnik stanovi své cile a plany v oblasti kvality své produkce, ty pak postupné realizuje
prostiednictvim nastavenych procesu a nasledné je vyhodnocuje za Géelem ziskani zpétné
vazby pro ptipad, Ze by bylo nutné zavést U€inna opatfeni a zmény. Pfinos je shledan
zejména vtom, Ze ma zacastnénym stranam, tj. dodavatelim, zakaznikiim, ale
1 zaméstnancim podniku, poskytnout osvédceni kvality o tom, Ze firma dodava vyrobky
spliyjici ofekavani a v souladu s pfislusnymi pravnimi piedpisy a kritérii. Zavedeni
systému nejen, ze napomize ke zvysSeni firemni image podniku a zviditelnéni v ramci
konkurence, v neposledni fadé také umoznuje rychlejsi a snazsi pfizptsobeni ménicim se
pozadavkiim zékaznikl, dosazeni vétSiho vykonu, kvalitnéjSiho fizeni a napoméha snizit

rizika a zvysit udrzitelny rozvoj (Interni materialy Devro, 2020; Hnatek, 2016).

V ramci systému potravinaiské bezpe¢nosti spliiuje standard FSSC (ISO 22000), ktery
spojuje vyhody standardi ISO 9001 a HACCP. Pro oblast potravin je vSak norma ISO
9001 pftili§ obecna. ISO 9001 je zakladem vSech systémil kvality a je pouzitelna pro
Sirokou S$kalu organizaci, kdeZzto norma ISO 22000 je standardem systému fizeni

bezpecnosti potravin (Potravinaiské poradenstvi, 2020).

V oblasti zivotniho prostiedi dodrzuje firma vSechny pfedpisy a zaméfuje se na snizovani
dopadtl z vyrobni ¢innosti, a to zlepSovanim v oblasti tfidéni odpadd, snizovani spotieby
energii a vody. Norma ISO 14001:2015 se tykd environmentidlniho managementu
a oznacuje svétove nejpouzivangjsi standard pro tizeni Zivotniho prostiedi v podniku. Tato
norma vyZaduje, aby firma identifikovala vSechny environmentalni dopady svého
podnikani. Firma Devro ziskala certifikat kvality ISO vydany firmou Lloyd's Register
Quality Assurance Limited, osvédcujici soulad s pozadavky této normy ve snaze fidit svou
environmentalni odpovédnost a cilem nezatéZovat zivotni prostfedi svoji ¢innosti. Podnik
fungujici podle poZadavkili normy ISO 14001 se snazi nezneciStovat ovzdusi a vodu,
minimalizovat vznik odpadi, ekologicky s nimi zachizet a v neposledni fad€¢ dbat na
bezpecnost prace svych pracovnikii. Témito kroky podnik dosdhne nejen dobrého jména

firmy, ale i jisté konkuren¢ni vyhody (Interni materialy Devro, 2020).

Zakazniky spolecnosti jsou masokombinaty nejen v ramci EU, ale prakticky po celém

sveété. Pfi obchodovani se tfetimi zemémi mohou mit odlisSné pozadavky tykajici se
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legislativnich nebo potravinafskych opatfeni a norem. N&kteti zakaznici proto vyzaduji
rizné dobrovolné normy a potvrzeni na dodrZzovani vyrobnich postupii a zdravotni
nezavadnosti nebo posilaji své vlastni dotazniky nad ramec platné legislativy. Jednou
z nich je napiiklad norma vysokého hygienického standardu BRC Food Standard
vyuzivana pro zajisténi osvédCenych postuplt v oblasti bezpecnosti potravin a

odpovédnosti za vyrobek.
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4 Postup Fizeni rizik z pohledu

konkurenceschopnosti

Spolecnost Devro se snazi udrzet si na trhu svou stabilni pozici, v lep$im piipade zvySovat
svlj podil na trhu. Jejim poslanim je provadét veskeré Cinnosti tak, aby bylo zajisténo toho
nejlepSiho stavu v oblastech kvality, bezpecnosti a efektivity. Z tohoto divodu je pro
podnik velmi zésadni jeho politika jakosti, zvySovani odbornosti a snaha o dodrzovani
nezavadnosti vSech svych vyrobki, nebot’ pravé timto zpisobem muze podnik obstat na
trhu se svou konkurenci. Cilem spolecnosti je vyrdbét kvalitni vyrobky a vytvéiet
dostateéné zisky s minimalnimi naklady tak, aby mohl byt financovan dalsi rust
spolecnosti. K dosazeni cili podniku musi Devro vénovat pozornost také svym
zaméstnanciim, hledét na bezpecné pracovni prostiedi a povzbuzovat je v tom, aby plné
rozvijeli své schopnosti a svllj pracovni potencial. VSe se snaZi umocnit tim, Ze udrZuje
dlouhodobé vztahy a spolupraci se svymi obchodnimi partnery — odbérateli a dodavateli.
To znamend, ze dalSim ze zékladnich cil spolecnosti je kromé dosahovani zisku, neustalé

zlepSovani v oblasti servisu péce o zakazniky.

V ramci praktické €asti prace budou aplikovany teoretické poznatky nabyté z literarni
reSerSe na vybrany podnik. V této ¢asti budou provedeny analyzy prostiedi vnéjsiho 1
vnitiniho okoli podniku prostfednictvim analyzy PEST a modelu 5P. Na zaklad€ informaci
ziskanych z téchto analyz bude sestavena analyza SWOT sdruZujici vnitini silné a slabé
stranky podniku, dale pak hrozby a pfilezitosti vyplyvajici z vnéj$iho prostiedi organizace.
V zavére¢né casti bude proveden rozbor rizik vychdzejici z provedenych analyz a
z informaci ziskanych prostfednictvim odbornych konzultaci s managementem firmy, ktera
maji na firmu pfi obchodovani se zahranicnimi subjekty dopad. V zavéru prace bude
obsazeno shrnuti S doporucenimi pro firmu ke zvySeni ¢ udrzeni jeji

konkurenceschopnosti.
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4.1 PEST analyza

Analyza PEST bude pouzita pro analyzu makroprostfedi podniku Devro, s.r.o., kterd se
zabyva vyvojem vn¢jsiho prostfedi podniku a zkouma politické, ekonomické, sociokulturni
a technologické okolni vlivy. Postupné¢ budou analyzovany vsSechny cCtyii faktory,
vychézejici z teoretické Casti. Po zpracovani této analyzy, bude patrné, jaké zakladni
externi faktory ovliviiuji podnik, jaké pfilezitosti mu poskytuji ¢i jaké hrozby na néj

pusobi.
Politické faktory

Politické a legislativni faktory ovliviiuji vSechny oblasti podnikatelského prostiedi, od téch
spoleCenskych, pies ekologické az po ekonomické. Kazdy podnik ovliviiuji rizné pravni
normy, nafizeni a zakony a pfeduréuji jeho budouci vyvoj. Vzhledem k tomu, ze je Ceské
republika soucasti Evropské unie, musi se fidit a dodrzovat mnoho nadnéarodnich zakont
EU. Nicméné, v ramci tohoto ¢lenstvi je jistou vyhodou, Ze obchodovani mezi ¢lenskymi

zemémi EU je osvobozeno od cel, ktera vyrazné navysSuji ceny vyvazenych vyrobkd.

Pro potravinaiské podniky jako je Devro piedstavuje dalSi ztizeni legislativa tykajici se
vyroby potravinaiskych vyrobkl, ktera vSak v posledni dobé nevykazuje enormni zmény.
Provozovatelé potravinaiskych podnikid musi zajistit, aby ve vSech fazich vyroby, byla
dodrzovéana hygienicka pravidla, zajiSténa bezpecnost a nezdvadnost surovin a materialii
pouzitych pii vyrobé. Dale musi zajistit, aby produkty spliiovaly pozadavky platné
legislativy tykajici se sloZeni, technologie, podminek pro uchovani a skladovani ¢i

oznacovani vyrobk.

Spole¢nost Devro, s.r.o. jakoZto platce DPH se musi zaroveil zajimat o vyvoj sazeb této
dang. V Ceské republice podléhaji zdanitelna plnéni tiem riznym sazbam — zakladni sazba

ve vysi 21%, prvni sniZzeni sazba dan¢ ve vysi 15% a druhéa sniZzena sazba ve vysi 10%.
Ekonomické faktory

Dopady koronavirové situace a vyhlaseni nouzového stavu se v Ceské republice projevily
mirné stoupajici tendenci v oblasti miry nezaméstnanosti. Nezaméstnanost se na konci

cervence 2020 zvysila na 3,8 %, coz je nejvice od roku 2018. I pfes mirny narlst poctu
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nezaméstnanych, vsak ziistivd nezaméstnanost v ramci CR na velmi nizké trovni ve
srovnani s jinymi staty EU. S ohledem na momentalni nejistou situaci poklesl i pocet
volnych pracovnich mist, coz miize znamenat jeden z klicovych problémti pro domaci
ekonomiku. VétSina firem se chova pragmaticky, snazi se zbytecné nenavySovat své

naklady a momentaln¢ neptijiméa nové zaméstnance.

Dalsim dulezitym ekonomickym faktorem, ktery piisobi na podnik, je ménovy kurz. Devro
své vyrobky vyvazi do celého svéta a obchoduje v rtiznych svétovych meénéach. Jen
minimalni procento svych vyrobki exportuje pravé v ramci Ceské republiky. Vyplaty
mezd a nékteré dal$i platby probihaji pravé v tuzemské méné, proto je také z tohoto
divodu nutna sména na ¢eské koruny. Pro firmu je vyhodny zvySeny ménovy kurz, ktery
se po smeéné promitne do rozvahy s kladnym rozdilem a projevi se jako kurzovy zisk,

vvvvvv

nevyhodna, jelikoz by utrpél kurzovou ztrétu.

Ekonomické faktory jsou jedny z nejvice rozhodujicich, déale tedy spolecnost ovlivituje

mira inflace, cla nebo poplatky.
Sociokulturni faktory

Socialni faktory ziskavaji v posledni dobé na vyznamnosti a podniky se snazi na nové
trendy v této oblasti zaméfovat a je vyuzivat ve svij prospéch a zvySeni své vyhody na
trhu. Pro analyzovany podnik, ktery se zabyva vyrobou potravindiskych sttivek,
predstavuje potencidlni ohroZeni, ale zarovenl i moZnou prtileZitost predevsim velky zdjem
o alternativni zpusoby stravovani. Alternativni strava se od té b&€zné odliSuje zejména
vylouc¢enim nekterych druhii potravin (vegetaridni, vegani), a t0 Z mnoha divodu, napf.

nabozenskych, ekologickych nebo zdravotnich.

Pro podnik je velice dilezita urovefi vzdélani v Ceské republice. Vzhledem k oboru,
Vv jakém spolecnost podnikad, je dilezity kvalitni vybér zaméstnancl. V soucasné dobé se
zvySuje pocet vzde€lanych lidi s vysokoSkolskym titulem. Tento trend je zapfiCinén
zejména vysokym poctem vzd€lavacich instituci a rovnéZ dobrymi a piijatelnymi

podminkami pro studium. Na druhou stranu, klesa zajem o vzdélavani zamétfené na
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femeslnad a podobné povolani a klesa pocet téchto odborn¢ vzdélanych lidi, coz by do

budoucnosti mohlo znamenat urcitou hrozbu pro fungovani podniku.

Technologické faktory

Jako ve vSech oblastech, tak 1 V potravinairském pramyslu se neustale vyvijeji nové
technologie. Soucasna doba je typicka rychlym technickym pokrokem, ktery se nepfetrzité
zrychluje a podnik by s nim m¢l udrzovat plynulé tempo, aby se nedostal do situace, kdy
bude zaostavat za konkurenci. Je dilezité tyto technologie sledovat, a pokud jsou v ramci
finan¢nich moznosti podniku, je dobré zavést inovace do jeho procesu. Piinosem pofizeni
nového technologického vybaveni a strojli, zafazenim novych postupt a metod znamena
pro podnik uSetfeni Casu procesu vyroby a vlozeni finan¢nich prostiedkti do takové

investice, ktera se v budoucnosti firmé muze vratit ve vétsi mife.

Momentalné¢ Devro investuje do vyrobnich technologii a zafizeni, vyzkumu a vyvoje, a to
pfedevsim v oblasti automatizace. Témito kroky podnik zvysuje efektivitu své vyroby, coz

pro n¢j miZe znamenat do budoucnosti jistou konkurenéni vyhodu a lepsi pozici na trhu.
4.2 Porteruv model péti konkurencnich sil

Porterova analyza péti sil slouzi ke zjiSténi situace v daném odvétvi a hodnoti

konkurenceschopnost firmy v daném prostiedi.
Konkurence mezi stavajicimi konkurenty

Spole¢nost Devro plsobi na ceském i svétovém trhu jiz 88 let a je jednou z nejdéle
piisobicich spolegnosti v Ceské republice. Konkurence je jasné definovana a spole¢nost méa
o svych konkurentech maximum dostupnych informaci, se kterymi muze pracovat.
Konkurence, jak v CR, tak ani jinde ve svété neni piili§ velika — jedna se o velmi unikétni
a specializovanou vyrobu. Firmy si konkuruji nejen cenami, ale snazi se také o diferenciaci
produktli. V potravindiském primyslu a zejména pii vyrobé jedlych stiivek je dilezité
dodrZzovani ptisnych hygienickych norem a dale pfedevSim kvalita, které podnik vénuje

znacnou pozornost.
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Mezi hlavniho konkurenta v ramci Ceské republiky patii spoleénost Viscofan CZ, s.r.o,
ktera sidli v Ceskych Budg&jovicich a je soudasti $panélské skupiny Viscofan Group.
Konkurence obou firem probihd u vSech druhli obali a ob¢ skupiny, jak Devro, tak
Viscofan, jsou hlavnimi producenty obalti na masné vyrobky a zaujimaji vétSinou prvni

dvé pticky, co se tyké vyvozu.

Pomémé vysoké riziko pro podnik mizou znamenat zahrani¢ni konkurenti, kteti hledaji
trhy, na které by mohly své vyrobky expandovat. Rizikové je to pro Devro zejména pro to,
ze vyvazi vétsinu své produkce na zahrani¢ni trhy. Konkurence na celosvétovém trhu vSak
mirné stoupd a firma je nucena soupefit s vét§Sim poctem vyrobct a musi vzdorovat stale
vétSimu tlaku na cenu vyrobku. I pfes nartstajici konkurenci nepiedstavuji konkurenéni

podniky takovou hrozbu a vysledky spole¢nosti jsou tak stale velice piiznivé.
Mezi hlavni svétové konkurenty patii:

= Fabios S.A. — Polsko (sortiment podobny — jedla stieva, krouzkova stieva,
kolagenni folie)

= Kalle — Némecko (polymerové, vlaknité, celuldzové obaly na masné vyrobky)

= Fibran Group — Spanélsko (piirodni obaly)

= Belkozin — Ukrajina, Rusko (kolagenni obaly)

= Nippi Collagen Casings — Japonsko (kolagenni obaly)

= Viskase Companies — USA (celulozové a plastové obaly)

= Nitta Casings — USA (kolagenni obaly)

= Visko Teepak — Finsko (plastové, kolagenni, celulozové obaly)

= Selo B.V. - Nizozemsko (kolagenni a celulézové obaly)

= Shenguan Holdings (Group) Limited — Cina (kolagenni obaly)
Hrozba vstupu novych (potencialnich) konkurentii

Hrozba vstupu potencialnich konkurenti do odvétvi vyroby potravinaiskych obali je
veelku nizkd. Toto odvétvi se vyznaCuje vysokymi bariérami pro vstup novych
konkurentd. Vstup na trh s potravinarskymi stiivky je z hlediska vstupnich investic velice
nakladny a navratnost vynalozenych prostfedkid je znaéné omezena jiz zavedenymi

velkymi spolecnostmi, mezi néz se fadi i Devro ¢i Viscofan. Vyrovnat se témto
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eminentnim subjektim je z hlediska finan¢ni a technologické nédro¢nosti daného druhu

vyroby takika nemozné.

Potravinatfsky primysl je od nepaméti svazan mnoha legislativnimi, hygienickymi,
ekonomickymi 1 ekologickymi opatfenimi. Na zakladé¢ téchto opatfeni a vysoké kapitalové
narocnosti na potfizeni dostatecné velkych a vhodnych prostor, vyrobnich a balicich linek,
ziskani certifikdth kvality, receptur, zajiSténi distribu¢nich kanall, odbératelské sité¢ a
informovanosti potencialnich zédkaznikii o nové vzniklém podniku, je vstup na trh pro noveé

vstupujici podniky relativné néro¢ny.

Nové¢ vznikly subjekt by musel disponovat pomérné velkym kapitdlovym zajisténim,
patiicnymi technologiemi na vysoké urovni, vlastnimi recepturami a v neposledni fad¢ také
prakticky vzdélanymi zaméstnanci a odborniky orientujicimi se v daném odvétvi, kteti by
podniku pomohli vybudovat kvalitni dodavatelskou a odbératelskou zakladnu. Zaroven je
zde bariéra v podobé vysokych ndkladi na zavedeni certifikaci ISO, které jsou v tomto
oboru ¢asto vyzadovany. Z téchto divodu je riziko nové vstupujicich firem zabyvajici se

vyrobou oballl na masné produkty pomérné nizkeé.
Vyjednavaci sila dodavateli

Spole¢nost Devro mé mezi dodavateli stabilni a dobré jméno. Produkty dodavatelli jsou
dalezitym vstupem pro podnikéni firmy. Vhodnym vybérem dodavateli a komunikace
snimi je povéfeno oddéleni ndkupu a zasobovani, které nejen ze zajiStuje spolehlivé
dodavatele, diky nimz se podafi realizovat vyrobni pozadavky v uspokojivém case, také
ma na starost udrzovat potiebné stavy zasob. U dodavatell je dllezité, aby byla zajiSténa
vcasnost dodavek, jejich kvalita a pozadovand jakost. Nez navaze podnik s néjakym
dodavatelem uzs$i a dlouhodobé&jsi spolupraci, komplexné¢ ho provéfi a posoudi jeho
schopnosti, aby si ovéfil, Ze ziskd kvalitni suroviny a materidly od renomovanych
spole¢nosti, ktefi pracuji dle pozadovanych standard. Mezi zakladni posuzovana kritéria

patii jiz zminéna kvalita produktl, spolehlivost, bezchybnost nebo finan¢ni podminky.

Z hlediska vybéru dodavateli mé firma Devro vysoké pozadavky na jakost dodavanych

surovin pro svoji vyrobu. Firma preferuje provérené dodavatele schopné zajistit plynulost
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dodavek. Cilem je navazat dlouhodobé vzajemné vyhodné vztahy s dodavateli, které zajisti

profitabilitu obou stran.

Sila dodavatelti miize vyrazné ovlivnit ptisobeni podniku a mohou pro podnik pfedstavovat
urCité riziko. Protoze ale nejsou dodavky surovin pro vyrobu zavislé na jednom
konkrétnim dodavateli, ale jsou rozdéleny mezi rizné dodavatele z riznych koutd svéta, je

jejich vyjednavaci sila relativné mala a diverzifikace rizika je dobie rozdélena.
Vyjednavaci sila odbérateli

Spolecnost Devro je tradi€nim exportérem, ktery ma zhruba tisic zdkazniki ve stovce zemi
svéta. Mezi nejvyznamnéj$i exportni trhy patii zemé Evropy, Sttedniho vychodu, Afriky,
Asie, USA nebo Latinské Ameriky. O jednotlivé produkty — jedld i nejedla kolagenni
stteva, tubularni folii 1 plastova stieva je trvale vysoky zdjem a podnik nepfetrzité vyrabi

na plnou kapacitu.

Devro klade velky diraz na poskytovani kvalitnich sluzeb svym zakazniklim, na udrzovani
dlouhodob¢ prospésnych vztahli a jejich dal§i rozvoj. Spolehlivi, loajalni a dlouhodobi
zakaznici pfinaSeji firm¢é vysSi zisk neZ nové pfichozi, proto je prvofadym cilem
spole¢nosti vytvaret déle trvajici obchodni vztahy. Okolnosti, které ovliviuji délku trvani
vztahu mezi firmou a jejim zakaznikem je mnoho, ale nejdilezitéjsim faktorem je kvalita
poskytovanych sluzeb. Firma k dosaZzeni maximalni rovné sluzeb pro své zdkazniky, musi
dodavat kompletni zbozi, bez zbyte¢né¢ho prodleni a dalSich chyb a nedostatkd. Proto je
z tohoto divodu dilezité mit pod kontrolou cely vyrobni proces pro ptedejiti zbyte¢nych

chyb, vad a nedostatk.

Mezi hlavni a zaroven i jediné odbératele spolecnosti patii masné a dribezatrské podniky.
Mezi zékazniky patii jak mensi tak i velké masokombindty, jeZ maji vétSi vyjednavaci
schopnost. Pro podnik je dulezité, jak casto a Vjakém mnoZstvi zakaznik odebira
sortiment. Mnozi odbératel¢ preferuji vyssi cenu, za kterou vsak ocekavaji zaruku kvality
a v€asné a pravidelné dodavky zajisténim plynulosti vyroby. Vyjednévaci sila odbérateli je
V soucasné dob¢ diky vysoké informovanosti o situaci a cendch na trhu a relativné nizkym

nakladim na ptechod ke konkurenci pomérné vysokd. Pravé odbératelé jsou tim

vvvvvv
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Spolecnost si je tohoto aspektu védoma a snazi se svym odbératelim, pokud je to v jejich
moznostech, vyjit maximalné vstfic. Spolecnost rovnéz provadi prizkumy a hodnoceni
vysledkiit u svych zdkaznikii, aby ziskali zpétnou vazbu a poznatky, které umoznuji

zlepsovat kvalitu nasich produktt a sluzeb.
Hrozba substitu¢nich vyrobki

Cilem firmy je odliSit se od konkurence a stit se preferovanym dodavatelem pro své
zakazniky. Tim se snazi Devro docilit vynikajicim zdkaznickymi zkuSenostmi nabidkou
kvalitnich produktd a sluzeb. Snazi se vyhovét individudlnim poZadavkim svych
zakazniki a predCit jejich ocCekavani. Vynakladd veskeré usili k vcasnému feSeni

zalezitosti, aby uspokojili jejich potieby, a nabizi jim profesionalni piistup.

Je jasné, Ze ackoliv Devro nema tolik konkurentd, ma kazdy obal z jejich produktové fady
do jisté miry urcity substitut. Diky specifickym vlastnostem stfivek je mozné je vyuzit na
vice druhti produktq, tzn., Ze se jedna o nahrazeni vyrobkl v rdmci firmy. AvSak uhlavnim
substitutem kolagennich stfivek jsou stfivka pfirodni, kterych se na svété vyprodukuje
vice, nez téch kolagennich. Dal§imi alternativami jsou stfivka celul6zova nebo plastova,

ktera piedstavuji sice levnéjsi variantu, avSak zna¢né se 1i8i chuti a vzhledem.
4.3 SWOT analyza

Tato analyza je vyznamnou metodou pouzivanou pii hodnoceni firmy a firma ji pouziva
v piipad¢, kdy formuluje svoji strategii. Na zékladé ziskanych informaci pak firma stanovi
své silné a slabé stranky, prileZitosti a hrozby. Ukolem této analyzy je viak zaméfit se na
ty, které maji strategicky vyznam pro dany podnik. SWOT analyza byla zpracovana na
zakladé odbornych konzultaci ve spole¢nosti Devro a s vyuZitim internich material

podniku.

Pokud si spole¢nost chce udrzet, ¢i dokonce vylepSit své postaveni na trhu, méla by
jednoznacné eliminovat své slabé stranky a 1épe vyuzivat piilezitosti. Zarovenn by méla

vyuzit svych silnych stranek k odstranéni hrozeb.

v

SWOT analyza byla sestavena pro snadnéjsi identifikaci rizik, slabych stranek a hrozeb

podniku. Na zakladé téchto vysledkt lze podniku navrhnout urcita opateni. Aby mohl
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podnik urcit dilezitost jednotlivych skupin, byly na zdklad¢ konzultaci s pracovniky

spole¢nosti ohodnoceny veskeré vnitini 1 vnéjsi vlivy majici dopad na podnik. Hodnoceni

podnik vys$$i vyznamnost.

Tabulka 8 — SWOT analyza podniku

vvvvv

Silné stranky

Slabé stranky

» Dobré postaveni firmy na trhu

» Webové stranky pouze v AJ

» Dlouholeta tradice

» Nedostatek kvalifikovanych pracovnikt

» Kvalita vyrobki (dolozena certifikaty)

» Fluktuace zaméstnancu

P Stali zdkaznici

» Zavislost na jinych odvétvich

» Kvalifikovani a vySkoleni zaméstnanci

> Vyii virobni naklady

» Silny sortiment

» Vyhodna lokalita

Piilezitosti Hrozby

» Moderni technologie » Konkurence v oblasti ptirodnich stiivek

» Vstup na nové trhy » Pokles spotieby uzenin

» Ménoveé kurzy
» Propagacni moznosti

» Trendy ve stravovani

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé konzultaci a internich materiala firmy
Silné stranky

Cilem firmy je odliSit se od konkurence a stat se preferovanym dodavatelem pro své
zakazniky. Tim se snazi Devro docilit vynikajicim zakaznickymi zkuSenostmi nabidkou
kvalitnich produktli a sluzeb. Pozici nejvSestrannéjsiho ceského dodavatele oball se
zna¢nou vyrobni i upravarenskou kapacitou firma dokazuje nejen tim, Ze je prosperujici
spolecnosti vice jak 88 let (2. nejstarSi firma na svété¢ v odvétvi vyroby potravinaiskych
stiivek), ale i1 pravidelnymi novinkami v nabizeném sortimentu. Za tuto dobu si vydobyla

vyznamné postaveni nejen na ¢eském trhu, ale také na evropském a svétovém.
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Nova a inovativni feSeni musi vzdy zajistit, aby vSechny vyrobkové fady byly vyrdbény
Vv riznych modifikacich a tim padem byl zaruéen jejich celosvétovy prodej. V praxi to
znamena, ze naroky zakazniku i legislativy v ruznych oblastech svéta, se promitaji do

jednotlivych

To, co neodmyslitelné patii k vyrobktm, je jejich kvalita, bezpe¢nost a nezavadnost. Firma
funguje v souladu s normami, které urcuji minimalni pozadavky, kterym musi dostat, aby
mohla byt povazovana za solidniho vyrobce, ktery pecuje o kvalitu vyrobkl. AvsSak
kvalitnich vyrobkl je v dneS$ni dobé¢ celd fada a je tedy na firmé samotné, aby se snazila
né&jak odlisit. To, co firmé dodava ptidanou hodnotu, jsou sluzby, které nabizi. Zakaznicky
servis se postara o objednavku od jejiho piijmu az po expedici, véetné veskeré
dokumentace a certifikace. Tym obchodnich zastupct a technologt je zakaznikiim neustale
k dispozici pro ukazku svych vyrobkii a doporuéeni jejich vhodného zpracovani. Devro se
pysni jedine¢nou zkusebnou masné vyroby, tj. testovaci kuchyni, ktera simuluje vyrobu
v masokombinatech a kde mohou zakaznici konzultovat zplisoby zpracovani pfispivajici
k jesteé vyssi efektivité a lepS§im vyrobkiim. Firma musi také v ptipadé potieby svym
zakaznikiim snadno dolozit, z jakych surovin je produkt vyroben. Firma se neustale snazi
zefektiviiovat jednotlivé vyrobni procesy, které v podniku probihaji, a to zejména
prostfednictvim zavadéni novych procesti a technologii. Ke zvySeni produktivity firma
planuje v fadu nékolika let zavadét nova zatizeni, ktera nahradi naméhavou manuélni praci

K jesté vétsimu zvyseni produktivity.

Jak jiz bylo uvedeno, spole¢nost Devro je vyznamné exportné orientovana firma. Vice jak
2/3 jeji produkce nachazi své odbératele na zahrani¢nich trzich. Obrazek ¢. 5 doklada,
ze 3 % jeji produkce nachazi své odbératele na domacim trhu a zbylych 97 % smétuje do

zahrani¢i.
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Vyvozni bilance podniku

3%

B Vyvoz v rdmci CR

H Svétovy vyvoz

Obrazek 5: Vyvozni bilance podniku

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich material firmy

Firma pravidelné¢ sméfuje svilij export do vice jak 100 zemi svéta. Na trzich Spojenych
stath americkych, Velké Britanie, Afriky a Australie si svymi produkty firma vydobyla
prvni misto a pravé na tyto trhy expanduje nejveétsi mnozstvi své produkce.
V Evrop¢, Latinské Americe a Japonsku zaujima druhé misto a v ostatnich ¢astech Asie
(ptevazné v Cind) misto tfeti. Je to zplisobeno tim, Ze Asie ma své vlastni vyrobni zavody
na vyrobu stiivek a tyto zdvody zésobuji ptevazné své domadci trhy. Z ditvodu opatieni
ochrany vyrobcil v ramci Evropské unie nemize expandovat levna ¢inska konkurence na
evropsky trh, proto si zasobuje predevsim své trhy (Devro vSak na asijské trhy dovazet

muze).

Podnik se snazi se vyhovét individualnim pozadavkim svych zakaznikd a predcit jejich
o¢ekavani. Vynaklada veskeré Usili k v€asnému feSeni zalezitosti, aby byly uspokojeny
jejich potieby, a nabizi jim profesiondlni piistup. Celosvétovy servis je dostupny diky
vysoce kvalifikovanym technikiim a technologiim masa, vyvojovym zazemim, zkuSebnou
masné vyroby a rozsahlou distribu¢ni siti. Devro nabizi velmi Siroky vybér sortimentu, na
kazdy druh masného produktu vyrdbi specidlni stfevo, dle pozadavkl svych zdkazniku.
Nemén¢ dulezitou vyhodou je umisténi podniku. Jilemnické Devro se nachazi v oblasti

Podkrkonosi, kde je prakticky stalé¢ klima vhodné k vyrob¢ i skladovani potravinaiskych
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produkti a v neposledni fad¢ také vysoka kvalita horské vody, ktera je jakoZzto pro vyrobce

velice dulezita.
Slabé stranky

Jelikoz je Jilemnicka spolecnost souc¢ésti nadnarodni skupiny Devro se sidlem v Londyné,
je webova prezentace spolecnosti a vétsina propagacnich materidlti pouze v angli¢ting. To
souvisi s dlouhodobym procesem tvorby jednotné firemni kultury a politiky v rdmci
celosvétove skupiny Devro. Pokud by zdkazniky méli zajem zjistit vice informaci pouze o
jilemnické pobocce a o tom, jaké produkty vyrabi, je nezbytné se obratit pfimo na vedeni

jilemnického Devra.

Asi nejvyznamngjsi slabou stranku pro podnik pfedstavuje nedostatek kvalifikovanych
zaméstnancl, a to zejména v oblasti technologii. Na klicovych pozicich a v oblasti vedeni
ma firma vysoce kvalifikovany personal, ale potyka se s nedostatkem v celé fadé
odbornych pracovnich pozic. Na vétSinu pracovnich pozic vSak neexistuje potiebné
vzdélani a naucit se obsluhovat stroje a porozumét technologickym postupiim je Cisté na

ziskanych praktickych zkuSenostech v prostedi dané firmy.

S timto faktem koresponduje dalsi slaba stranka, se kterou se firma musi potykat, a tou je
vysoka fluktuace zaméstnancli. Tento aspekt souvisi jednak s nedostatkem kvalifikovanych
délnik nejen v ramci oblasti, kde podnik ptisobi, ale celorepublikové. Dale, na vétSing
pracovnich chybi jakakoliv motivace ze strany zaméstnancu, ktefi nemaji podnét k lepSim
pracovnim vykonim. Podnik nabizi na jedné strané rlizné zaméstnanecké vyhody, ale ani
ty nejsou mnohdy dostate¢nym stimulem pro udrzeni zaméstnanct. Firma v posledni dob¢
doCasné¢ vyuzivala 1 praci agenturnich zaméstnanc. Na zéklad¢ pracovni smlouvy ¢i
dohody na urcitou dobu se agentura zavaze doCasn¢ zaméstnanci zajistit vykon prace. Neni
vSak jednoduché zaucit nového zaméstnance na urcitou pracovni pozici a po nékolika
mésicich o jeho zkuSenosti a dovednosti piijit. V regionu je také pomémé malo pracovni
sily a vokoli konkuruji Devru jiné firmy, které mohou pietdhnout zaméstnance a

nabidnout jim lepsi zazemi ¢1 zaméstnanecké vyhody.

S fluktuaci souvisi i mozny odliv pracovnich sil ke konkurenci, coz pro podnik znamena

jistou hrozbu. Kazdy takovy zaméstnanec, ktery se rozhodne ukoncit pracovni pomér, si
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s sebou odnasi znalosti, zkuSenosti, kontakty nebo know-how podniku. Know-how je

vvvvvv

takovou vyhodu muze lehce piijit.

Nevyhodou je pro spolecnost urcité to, zZe je jeji vyroba zavisla také na jinych odvétvich, a
to zejména na automobilovém pramyslu. Proto nefunguje-li automobilovy pramysl,
nefunguje dovoz materidlu potfebny k vyrob&. Jako piiklad lze uvést omezeni dovozu a
hor$imi dodavatelsko-odbératelskymi vztahy. Rada firem dopady koronavirové krize
znaéné pocitila, avsak Devra se to nedotklo v takové mife. Vyrobce stfivek nebyl nucen
omezit svou vyrobu a vyhlaSeni nouzového stavu a s tim zavedené kontroly na hranicich,

ho zaséhly pouze tim, Ze se zpozdily doddvky surovin potifebnych k vyrobé¢.

Specifické pozadavky zakaznik(i mohou pro Devro znamenat také vySsi vyrobni naklady.
Vyroba produkti na zaklad¢ specifickych a nestandardnich znamena pro podnik zdlouhavy
proces vyvoje a testovani, nékdy je nutné vyrobu i nékolikrat opakovat, coz miize zptsobit

znaéné prodlevy pii vyrobe.
PrilezZitosti

Mezi prilezitosti, které by mél podnik vyuzit ve svij prospéch, lze zahrnout vyuzivani
novych technologii a modernich vyrobnich zafizeni, nové mezinarodni obchody spojené
S expanzi na zahrani¢ni trhy a rozsifeni okruhu zakazniki. Moderni technologie souvisi 1
S inovacemi, které firmu mohou posunout dal a vySsi uroven. O tom svéd¢i i1 zahdjeni
vyroby obalovych stfev z kolagenu veptrového kiize, se kterym pfisla firma jako prvni na
sveété a doposud jako jedina firma vyrabi stfivka z vepfového kolagenu, které dodava
pfevazné na trh v Asii. Nalezeni této alternativy souviselo pfedevsim s komplikacemi
v obchodu s kolagennimi obaly kvili onemocnénim zvifat (napf. nemoc Silenych krav),
kdy bylo nutné nalézt vhodné&j$i moznost produkce. Ac¢koliv se vepfovy kolagen zna¢né¢ od
toho hovéziho lisi, reaguje jinak pii zpracovani a pocatecni nadklady byly velmi vysoké,
nakonec pii pocateni nejistoté, vysledky testovani a chutovych vlastnosti predc¢ily

ocekavani spottebiteld.
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Vybudovat takovy vyrobni zdvod je nejen velmi kapitdlové naroc¢né, ale technologie
pouzivané k vyrob¢ nelze jen tak nékde koupit, jedna se vesmes o vlastni know-how firmy.
Avsak aby firma mohla pred¢it stdvajici konkurenci, mohla by zvazit vstup na nové
zahrani¢ni trhy. Vzhledem K tomu, Ze se kupni sila obyvatelstva nékterych zemi zna¢né
zvysuje, coz je ddno ekonomickym ristem dané zemé, ma firma piilezitost prosadit se se
svymi produkty na dalSich trzich. Z pohledu podniku jsou zemé s velkym potencidlem
prevazné nekteré zemé v Africe (Tunisko, Maroko), na Blizkém vychod¢ (Saudska Arabie,
Katar) nebo v Asii (Indonésie, Cina). V n&kterych oblastech je viak spolenost Gaste¢nd
limitovana zvyklostmi a tradicemi v souvislosti s ndbozenskym vyznanim a stim

souvisejicimi opatfenimi a zakazy v ramci konzumace a spotfeby masnych vyrobkd.

To, co je uvedeno ve SWOT analyze jako hrozba, mizZe firma proménit i ve svoji
ptilezitost a vyuzit ji ke zvySeni své konkurenceschopnosti. Trendy ve stravovani nemusi
pro podnik znamenat vzdy jen ohrozeni spojené se ztratou. Podnik by se mohl zaméfit diky
kvalitnimu vyzkumnému oddéleni na vyrobu produkt napt. z ptirodnich materiald, které
by mohl poskytovat i zdkaznikim, ktefi se orientuji na vyrobu zcela odliSnou a nabizi

produkty zakazniktm, ktefi vyznavaji specificky styl stravovani (vegani, vegetariani).

Jako moznou piilezitost pro podnik lze také uvést rozsifeni specializace svych vyrobku.
Kolagenni stfivka nejsou vyuZitelnd jen pro masné a dribezi produkty, ale své uplatnéni
mohou nalézt naptiklad i pfi vyrobé cukrovinek — zelatinovych bonbont. V soucasné dobé

projevuji nékteré trhy o tyto produkty velky zajem.

Dalsi ptilezitosti by pro podnik mohla byt vyssi investice do reklamy a propagace. A
ackoliv Devro nepotiebuje reklamu v tak velké mifte, jelikoz dodava produkty svym
odbératelim pouze jako spotfebni material pro dalsi vyrobu, pro podnik to miize znamenat
riziko nevyuzité prilezitosti. Pokud by Devro zvysilo povédomi o své ,,znacce®, znamenalo

by to do jisté miry posileni jeho konkurenceschopnosti.
Hrozby

Pro kazdy podnik je silnou hrozbou ptredevsim konkurence, tedy vstup nového konkurenta
na trh, ktery mize na trh pfijit s novymi napady ¢i inovovanymi produkty a neustala

cenova valka mezi jednotlivymi konkurenty. Jelikoz se podnik zamétuje pouze na vyrobu
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umélych stfev, nejvétsim hrozbu pro néj znamena urcité konkurence v oblasti vyroby
ptirodnich sttivek, které se vyznacuji jinymi vlastnostmi a jsou vhodné pro jiné typy
masnych vyrobku, nez stfivka kolagenni. Konkurence mize pro podnik znamenat ztratu
zakazek a tim padem i vyznamnych odbératelii. Této hrozbé vSak nelze Uplné zabranit.
Moznym zptusobem by bylo zdokonaleni technologii na takovou uroven, kterym by nebyly
schopny jiné podniky konkurovat nebo zahdjeni vyroby novych typt produkta.

Dalsim na spolec¢nost velmi ptisobicim faktorem je devizové riziko, tj. ménovy kurz a jeho
mozné zmény. Jde 0 potencialni ztratu zpusobenou nepiiznivym pohybem kurzu mén, a
¢im vice ménové trhy kolisaji, tim vétsi devizové riziko je a tim vice jsou podniky

ohrozeny.

I stravovani podléha trendim a modnim vlnam a to mlze pro firmu znamenat jisté
ohroZeni. V dnesni dob¢ ptibyva stale vice a vice lidi, kteti davaji bedlivy pozor, co jedi,
¢tou slozeni vyrobkd a cCasto nékteré potraviny ze svého jidelnicku uplné vytésiuji.
Napriklad vegetarianstvi nebo veganstvi patii mezi velmi znamé stravovaci zivotni styly a
obecné v posledni dobé dochazi ke zméné poméru spotieby mezi potravinami zivociSného
puvodu ve prospéch potravin rostlinného piivodu. Proto i takovd ména konzumniho
chovani spotfebitele mize podnik ohrozit, protoze poklesne-li spotfeba masa, nebudou
odbératelé potiebovat tolik obalti pro masné vyrobky a tim padem nebude potieba tolik

vyrabét a mize dojit k poklesu trzeb.

Dalsi hrozbu predstavuji napiiklad negativni kampané na konzumaci Cerveného masa,
které cili spiSe na masokombinaty, ale dotyka se to samoziejmé i vyrobce stiivek.
Podobnou hrozbu mohou znamenat regionalni nakazy zvifat, napt. kvili nemoci §ilenych

krav ze dne na den skonéilo hovézi.

DalSim problémem firmy spojenym s dodate¢nymi ndklady jsou reklamace. Jedna se o
mén¢ pifjemnou stranu obchodovéni, se kterou se vSak podnik musi obcas vypotadat.
K reklamaci mizZe dojit jak ze strany zékaznika, tak 1 uvnitf podniku v ramci jednotlivych
oddé€leni. Zbozi je mozné reklamovat, pokud neodpovidd vyrobnim specifikacim, nebo
pokud doslo k prokazatelné chybé na strané spolecnosti. Naopak za neopravnénou
reklamaci se povazuje nedodrzeni stanovenych postuptl, skladovani ¢i zpracovani ze strany

zékaznika, nebo je u daného zbozi prosla zarucni lhata. Pokud je reklamace opravnéna, je
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snahou podniku nalézt maximdln€¢ mozné objektivni feSeni, které povede k plné

spokojenosti zdkaznika, a to bez zbytecného odkladu. V zavislosti na typu produktu je

reklamacni lhiita az 12 mésicii od data prodeje.

4.3.1 Vyhodnoceni SWOT analyzy

Aby mohl podnik urcit dilezitost jednotlivych skupin, byly na zdkladé konzultaci

s pracovniky spole¢nosti ohodnoceny veskeré wvnitini 1 vnéj$i vlivy majici dopad na

predstavuje pro podnik vyssi vyznamnost.

Tabulka 9 — Vyhodnoceni SWOT analyzy

vr o owr

Silné stranky BODY Slabé stranky BODY
» Dobré postaveni firmy na trhu 5 » Webové stranky pouze v AJ 2
» Dlouholeta tradice 5 > Nedosta:[elf kvalifikovanych 4
pracovnikil
> Kva.htarvyrobku (dolozena 5 » Fluktuace zaméstnanct 4
certifikaty)
P Stali zakaznici 3 P Zavislost na jinych odvétvich 3
» Kvalifikovani a vyskoleni wsr o .
Jamestnanci 4 P> Vyssi vyrobni naklady 4
» Silny sortiment 3
» Vyhodna lokalita 3
CELKEM 28 CELKEM 17
Prilezitosti BODY Hrozby BODY
> Moderni technologie 4 > Ksnkurence Vv oblasti pfirodnich 5
stiivek
» Vstup na nové trhy 5 » Pokles spotieby uzenin 3
» Ménové kurzy 3
» Propagacni moznosti 3
» Trendy ve stravovani 3
CELKEM 12 CELKEM 14

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zaklad¢ vyse uvedené tabulky ¢. 9 je vidét, ze mezi nejsilng€jsi stranky spolecnosti patii
dobré postaveni na trhu, dlouholeta tradice a kvalitni vyrobky a mezi ty nejslabsi vyssi
vyrobni ndklady nebo nedostatek kvalifikovanych pracovniki. Jako nejvétsi prilezitost je
pro tuto spole¢nost moznost vstupu na dalsi trhy v ramci celého svéta a co se tyka hrozeb
firmy, tak nejvice spole¢nost ohrozuje konkurence, at’ uz lokalni ¢i svétova. Z hlediska
fizeni rizik podniku se musi brat nejvétsi zietel pravé na slabé stranky a hrozby, které
vymezuji rizika, kterd mohou mit vliv na ¢innost podniku, jeho konkurenceschopnost a
podnik by se na né mél zacilit a snazit se bud’ snizit jejich vyskyt ¢i dopad nebo je naopak

vyuzit ve sviij prospech a tim si zajistit ptipadny naskok pred konkurenci.

Vysledkem SWOT analyzy je nejen uréeni soucasnych a potencialnich rizik a hrozeb pro
podnik, ale na zakladé bodového ohodnoceni také navrzeni strategie podniku

(Obrazek ¢. 7), prostiednictvim které si podnik mize urcit své priority.

Y SILNE — ¥ SLABE STRANKY

28 — 17 = 11 — silné stranky prevaZzuji ty slabé

Y PRILEZITOSTI - Y HROZBY

12 — 14 = -2 — hrozby prevysuji prileZitosti
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APf‘ileiitosti

STRATEGIE W-O STRATEGIE S-O
Slabé stranky 1 Silné stranky
2 €
STRATEGIE W-T STRATEGIE S-T
WV Hrozby

Obrazek 6: Vyhodnoceni SWOT analyzy v grafu

Zdroj: vlastni zpracovani

Obecné lze fici, Ze podnik musi posilovat silné stranky, vyuZivat pfilezitosti a zaroven
provadét opatieni, kterd by umoznila potlacit vliv slabych stranek a hrozeb. Na zaklad¢
analyzy je doporuceno vyuzit firme strategii S-T, tzn., aby firma celila hrozbam z vnéjsiho
prostiedi, musi se zaméfit na vyuziti svych silnych stranek. Spole¢nost by se m¢éla
soustiedit a vytézit co nejvice diky svému dobrému jménu spojeném s kvalitou, postaveni
na trhu, spokojenosti zakazniki nebo silnému zazemi v podobé zaméstnanci a tim Celit své

konkurenci a zvySovat svoji konkurenceschopnost.
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4.4 ldentifikace a hodnoceni rizik

Vystupem této podkapitoly je kompletni seznam rizik, hrozeb a nebezpeci, ktera ovliviiuji
podnik v jeho mezinarodné obchodni ¢innosti v navaznosti na jejich typologii v teoretické
Casti prace a ktera byla identifikovana také za pomoci analyz PEST, 5P a SWOT. Vsechny
informace a data o rizicich pro zpracovani této Casti prace, byly poskytnuty z internich

zdroju spolecnosti a na zaklad¢ interview s managementem firmy.
Trzni rizika spole¢nosti DEVRO

Do trznich rizik lze urcité zatfadit riziko, které bylo vice rozebrano v analyze SWOT, a tim
je nizka trzni poptavka po zbozi, ktera Casto vyplyva ze zmén spotiebitelskych

preferenci.

Co se tyka konkurence, ta v daném oboru neni pfili§ velika, ale vzhledem k tomu, Ze
primarnimi trhy podniku jsou ty zahrani¢ni, je firma ohrozena nejvice pravé jimi. Firmu
nejvice ovliviiuje konkurence v Cing, a i piesto, Ze si pfevazné zasobuje domaci (asijsky)
trh, méa velky rozsah a dokédze konkurovat niz§imi cenami. I ptesto, zaruka nizké ceny
nemusi vzdy zarucit kvalitu a nezdvadnost potravin. ZaleZi tedy na zékaznicich a jejich
preferencich. A o spokojenosti zakaznik svéd¢i i fakt, Ze celkovy pocet reklamaci, je

zanedbatelny.

JelikoZ jsou vyrobky podniku nahraditelné a substituty existuji, hrozi podniku ztrata
stalych zakaznikii. Zékaznici Devra si zadaji tu nejvyssi kvalitu a kazdé menSi pochybent,
muze podnik ohrozit. Pfichod novych konkurentli je v oblasti vyroby oballi pro masné

vyrobky nepiedpokladany, spolecnost je spiSe ohrozena piisobenim stdvajici konkurence.

Poptavka po nékterych vyrobcich vykazuje typické sezéonni vykyvy. Leh¢i vykyv byva
zaznamenan v obdobi zimnich mésict, a to hlavné z divodu toho, Ze kles4d poptavka po
grilovacich klobasach, které lidé v letnich mésicich hojné kupuji. To znamena, Ze se mirné
snizuje vyroba obali pro tyto druhy masnych vyrobkli a mirné nartstaji zdsoby ve
skladech. Naopak v 1été, kdy je grilovaci sezoéna v plném proudu, zaznamenava podnik

vyssi poptavku po produkei stfivek na tyto vyrobky.
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Komer¢ni rizika spole¢nosti DEVRO

Komer¢ni rizika vyplyvaji z chyb a nedostatkt pfi sjedndvani obchodnich smluv a neplnéni
zavazki pii obchodnim styku. Rizeni komerénich rizik je ve spole¢nosti v souladu s jeji
dlouhodobou strategii vénovéana zvySena opatrnost. Ac¢koliv mé spole¢nost stabilizované
portfolio svych zakaznikli, je tfeba ftizeni komerc¢niho rizika brat v potaz zejména
v souvislosti s novymi a neprovéfrenymi zakazniky a zakazniky z rizikovych teritorii,
kde hrozi vétsi mira rizika. V tomto sméru je dobré pred uzavienim obchodu vyuzivat
informacnich sluzeb bank nebo ratingovych agentur. Formou ke zmirnéni komer¢nich rizik
pro zajisténi dodavatele proti odstoupeni kupujiciho od kontaktu, je akontace hrazena
odbératelem predem. Z pohledu odbératele je jednou z moznosti k zajisténi plnéni

dodavatelem bankovni zaruka.

Do kategorie komer¢nich rizik lze zaradit riziko odstoupeni obchodniho partnera od
obchodu, riziko nepievzeti zboZi ¢i platebni neschopnost ¢i neviile odbératele.
Odstoupeni obchodniho partnera od smlouvy vidi spole¢nost jako malo pravdépodobné.
Uzaviraji s odbérateli vétSinou tendr na cely rok a odebiraji mnoZstvi po tuto celou
sjednanou dobu. Jako motivaci pro odbératele zavedla spolecnost vypsany bonus na konci

roku, ktery je v urcité procentudlni vysi z nasmlouvanych metrt.
Piepravni rizika spole¢nosti DEVRO

Pii pfepravé zbozi dochédzi pfirozené¢ k nejriznéj§im druhiim Skod, znichz nékterym
pfedchéazet 1ze, nékterym ne, a pravé to S sebou piinasi jistd rizika. Rizika mohou byt
spojena bud’ s pfepravou bezprostfedné nebo druhotné, tj. vykladkou ¢i nakladkou zbozi.
Pii ptfepravé zbozi se nckdy nelze vyhnout pfirodnim zivlim, které by mohly ohrozit
plynulost piepravovaného nakladu, popt. docasné i prerusit obchodovani s danou zemi. Na
zaklad¢ zjisténych informaci z poslednich nékolika let, podnik nebyl zasazen Zadnou

velkou ptirodni katastrofou, ktera by se podepsala na jeho bézném chodu.

V ramci Evropy je pro piepravu zbozi vyuzivana kamionova doprava. Mimo Evropu zaleZi
na urgentnosti dodavky — bud’ lodni, nebo letecka. K zajisténi pfepravniho rizika a jeho
transferu vyuziva spole¢nost dodacich dolozek. Podobné jako u vétSiny firem plisobicich

V mezindrodnim obchod¢ se pieprava fidi mezindrodné uznavanymi podminkami
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Incoterms. Zpusoby dodani jsou dany zakony, polohou ale i zvyky dané zemé. Mezi
nejcasteji uzivané dolozky pti vyvozu zahranici patii predevsim FCA, CIP, CIF nebo DAP.
U dolozky FCA dochazi k piedani zbozi v ujednaném misté dopravci, tzn., Ze v tomto
misté prechazi veskera rizika z dodavatele (spole¢nosti Devro) na odbératele. Pro firmu je
toto ujednani méné ndkladné, ale naopak mnohdy miize nastat problém ve spravném
nacasovani expedice, aby byl néklad pro dopravce pfipraven kompletni a vcas, jelikoz
spole¢nost Devro piedava zbozi v piipadé této dolozky dopravci piimo V objektu
vyrobniho arealu firmy. V piipadé sjednani této dodaci dolozky se Devro setkalo
s ojedinélym ptipadem zcizeného nakladu faleSnym dopravcem. Dolozka byla ve
smlouvé formulovana jako ,,FCA Jilemnice“, pachatel m¢l falesné doklady, vyménéné
statni pozndvaci znacky na kamionu a vydéval se za kupujicim uréené¢ho dopravce. Zbozi
si vyzvedl, ale do cilové destinace ho jiz nedorucil a kamion s ndkladem uz se nepodafilo
dohledat. Nejvice Skodny na tom skoncil kupujici, ktery nemél dany naklad nijak

pojistény, a proto musel celou ¢astku postupné zaplatit.

Nékterym Skoddm se d4 vhodnym zachdzenim se zbozim cCastecné predchézet, zatimco
nékteré ptiiny nelze odhadnout. V pribéhu piepravy miize dojit k poSkozeni zbozi ¢i jeho

ztraté a odpovédny je za to ten, ktery v daném okamziku riziko nesl.
Teritorialni rizika spole¢nosti DEVRO

Teritoridlni rizika predstavuji takova rizika, ktera jsou spojena s urcitou zemépisnou
oblasti. Jde pfedev§im o zmény politického nebo ekonomického charakteru, mize se vSak

jednat i o jiné obtizné predvidatelné faktory.

Administrativni zasahy ze strany stditu mohou podniku zptlisobit nemalé obtiZze. Lze uvést
ptiklad, kdy EU vydala omezujici opatfeni vyvozu zbozZi do nejmenovaného statu, kde se
firmé¢ podafilo prosadit, rozvinula Vv této oblasti trh a vyvinula vyrobky dle jejich
specidlnich pozadavkil. Nasledné, na zakladé bezpecnostnich opatieni a politického
rozhodnuti musela byt celd spoluprice zastavena, na trh se nemohlo vyvazet a cely
obchodni piipad se musel zmrazit. Po uvolnéni téchto opatteni vSak zdkaznik od kontraktu

odstoupil, coz firmu zasahlo a znamenalo to pro ni nemalé ztraty.
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Embargo predstavuje zakaz vyvozu zbozi do uré¢itého statu ¢i uplny zakaz obchodovani
s timto statem a je zpravidla politické povahy. I toto omezeni jiz firma pocitila na vlastni
ktzi. Devro mé svét rozdélen do nékolika teritorii a kazdou oblast ma na starost obchodni
zastupce, ktery neustale mapuje a zjistuje vesSkeré informace o dané zemi, které by mohly
znamenat pro firmu riziko. Nicméng, co se tyka samotného embarga, to Ize v nékterych
ptfipadech jen tézko predpokladat, a muze nastat prakticky ze dne na den. V pfipadé
uvaleni embarga na urcity stat, kam firma vyvazi své vyrobky, hrozi podniku jisté ztraty.
Ztraty se vSak netykaji pouze toho, Ze podnik pfichdzi o své odbératele v dané zemi, ale
pokud jiz firma zacala s vyrobou produktl pro tyto odbératele, mlize to pro ni znamenat
riziko u$lého zisku. V takovém piipadé nesmi firma prodat tyto vyrobky do téchto
»uzavienych® stati ani pfes tfeti stranu. Jedinym moZnym feSenim, je prodej jinému

odbératell.

Dalsim teritorialnim rizikem majicim vliv na podnik je urcit¢ naboZenstvi. Pro muslimy
plati, stejné jako pro zidovské véfici, ze sm¢ji konzumovat pouze maso ze zcela
vykrvacenych a ritudln€ poraZenych zvifat. To znamend, Ze cely proces vyroby se musi
fidit striktnimi pravidly a nastavenymi postupy. Vyrobky nesmi byt ni¢im kontaminovany,
s ni¢im smichany a nesmi piijit do kontaktu s jinym strojem, nez ktery byl pro tuto vyrobu
deklarovan. Jak bylo uvedeno v kapitole 3.4, Devro je drzitelem certifikatd Kosher a Halal,
které¢ dokazuji, Ze vyrobky spliiuji nabozenské a pravni potravinové predpisy Zidovskych
a muslimskych zakaznikd. V nékterych statech naopak naboZenstvi zakazuje konzumaci
vepifového nebo hovéziho masa, ze kterého se vyrabi i potravindiska stfivka pro masné

vyrobky, do téchto zemi proto firma expandovat nemize, jelikoz se zamétuje predevSim

prave na vyrobu oballl z hovéziho kolagenu.

Ke snizeni teritoridlnich rizik je nezbytné mit dostatecné mnozstvi kvalitnich informaci
o danych stitech. Informace lze ziskat z riznych zdrojii a je tfeba zvazit, jaké zdroje

informaci podnik pro své potteby vyuzije.
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Ménova rizika spolecnosti DEVRO

M¢énové riziko je jednim zrizik, které podniku hrozi nasledkem pohybu kurzu meén,
vyvojem urokovych sazeb, inflatnim vyvojem a s tim souvisejicich problému z hlediska
omezeni sménitelnosti ¢i omezeni transferu ihrad se zahrani¢im. Ménové riziko tedy
upozoriuje na nestabilitu mény. Spolec¢nost Devro je vyznamnym vyvozcem, dodavé zbozi
nejen napiic¢ celou Evropou, ale i na trh asijsky, africky nebo americky a obchoduje tedy se

subjekty z vice jak 100 zemi svéta. Ménové riziko zna¢né ovliviiuje hospodaisky vysledek.

Devizové kurzy mén jsou proménlivé a spolecnost miize byt kolisanim kurzu ovlivnéna jak
negativné, tak i pozitivné. Pro vyvozce znamena zhodnoceni (posileni) domaci mény
z ditvodu poklesu korunové hodnoty pohledavek v cizi méné kurzovou ztratu. Oproti tomu
znehodnoceni (oslabeni) doméaci mény znamené pro podnik kurzovy zisk v disledku ristu
korunové hodnoty v cizi méné. Tato otdzka vyvstava vzdy, kdyz se firma rozhodne

obchodovat v jiné méné, nez v méné domaci.

Z hlediska fizeni kurzového rizika je nezbytna spravna diverzifikace uzivanych mén, jak
pfi ndkupu tak pfi prodeji. Spolecnost obchoduje takika po celém svété. S tuzemskymi
odbérateli uzavird obchody v CZK a v ramci zahrani¢i uzavira své obchody v nékolika
riznych ménach — euro (EUR), americky dolar (USD), britska libra (GBP), $védska koruna
(SEK), ¢insky jian (CNY), australsky dolar (AUD), japonsky jen (JPY) nebo rusky rubl
(RUB). Ména je obvykle zvolena v zavislosti na teritoriu, z kterého odbératel pochazi a
zélezi na dohod¢ mezi obchodnimi partnery. Vyvoj téchto mén vaci Ceské koruné za

obdobi od srpna 2019 do srpna 2020 1ze vidét na obrazku ¢. 8.
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Obrazek 7: Vyvoj jednotlivych mén od srpna 2019 do srpna 2020

Zdroj: Vlastni zpracovéani dle CNB, 2020

Vyssi kurz cizich mén pro podnik znamena kurzovy zisk pfi smén€ na ceské koruny,
naopak pokles deviz znamena kurzovou ztratu, tzn., ze K pozitivnim vysledkim podniku
ptispiva oslabeni kurzu koruny vii¢i exportnim ménam a naopak. Na obrdzku €. 8 Ize vidét,
ze kurzy byly v prubéhu roku 2019 relativné stabilni, nékteré obcas s mirn¢ klesajici ¢i
rostouci tendenci. Zvrat vSak pfiSel s ptichodem koronavirové pandemie, kdy kurz Ceské
koruny vuci vét§iné meén oslabil. Nazornym piikladem mutize byt pribéh kurzu eura, kdy se
dostal az K hranici téméf 28 K¢ za euro. A ackoliv slaba koruna tuzemské ekonomice miize
pomoci, jeji ndhlé vykyvy a vyrazné oslabeni miize byt negativni nejen pro importéry, ale i

pro exportéry, ktefi jsou zajisténi proti posilovani koruny.

V piipadé zajisténi proti kurzovému riziku je zapotiebi zvazit celkové nédklady s touto
operaci a riziko, které firma podstupuje, kdyz se proti kurzovému riziku nezajisti.
A pfestoze je spolecnost zapojena znacnou meérou do mezinarodniho obchodu, fizeni

kurzového rizika neni Gipln€ ideélni.



Spolec¢nosti slouzi k redukci ztrat vyplyvajici z kolisavosti kurzu tyto nastroje:

= rozd¢leni platby do rtiznych ¢asovych obdobi, a to napt. 20 % z pohledavky uhradi
zékaznik pii objednavce, 20 % pii vylodeni a zbylych 60 % pfti ptedani zbozi,
= platba pfedem.

Tyto metody vsak nezajisStuji stoprocentni eliminaci kurzového rizika a navic vyzaduji
souhlas obchodniho partnera, ktery nemusi byt vzdy pozitivni, hlavné v ptipadé, kdy se
jednd o nové obchody, a odbératelé nemaji jistotu, ze protistrana splni svlij zdvazek.
Spole¢nost vSak tyto metody hojné vyuzivd a neZ navaze dlouhodobéjsi vztah
S potencialnimi odbérateli, zada tii az Ctyfi dodavky zaplatit na predfakturu, kterd by méla
pokryt alespon fixni a variabilni naklady. Dle zkusenosti, firma vSak vice vyuziva platbu
predem, a to i v ptipadé, Ze je zde riziko nepiedvidatelnych udalosti, které mohou zvysit
celkové naklady a tim paddem snizit zisk z uskute¢néného obchodu. Navic pfi této metodé

nemuze podnik t€zit z ptipadného piiznivého vyvoje kurzu.

Inflace mize mit také negativni dopad na podnik, protoze zplsobuje znehodnocovani
uspor a snizovani kupni sily, coZ se nejvice projevi u dlouhodobych obchodnich vztaht.
Inflacni riziko lze alespon ¢aste¢né minimalizovat sjedndnim cenové dolozky ve smlouvé,
ktera by umoznila indexaci ceny, tzn., Ze cena by byla dodatecn€ upravena s ptihlédnutim

k inflaénimu vyvoji a vyrobnim nakladim.
Rizika odpovédnosti spolecnosti DEVRO za vyrobek

Jelikoz spole¢nost Devro vyvazi své vyrobky na vyspélé trhy nejen v ramci EU, ale 1 do
tretich zemi, jsou legislativni poZadavky na kvalitu vyrobkl velmi vysoké. Firma vSak
ucinné eliminuje riziko vzniku $kod na majetku ¢i zdravi zpisobenych v disledku vad
vyrobku tim, Ze mé zavedeny certifikovany vyrobni proces. Certifikaty, jimiz disponuje,

deklaruji, ze je jeji vyroba prvotiidni jakosti.

Pro celkové zhodnoceni veskerych rizik podniku jsou v zavéru této kapitoly shrnuta
jednotliva rizika do tabulky. V tabulce ¢. 12 je vycet vesSkerych rizik podniku, které

vychazeji jak z provedenych analyz, tak stanovenych v ramci konzultaci v podniku.
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Pro ohodnoceni rizik byla nejprve stanovena pravdépodobnost vyskytu jednotlivych
rizik (P) a poté byl ohodnocen jejich ekonomicky dopad (D) na podnik. Hodnotici skaly
pravdépodobnosti vyskytu rizika a ekonomického dopadu rizika, jsou zapsany do tabulek

nize a mira jejich zavaznosti je uréena vynasobenim P X D.

Tabulka pravdépodobnosti vyskytu rizik je znazornéna nasledujici tabulkou ¢. 10, kde je

uvedeno jak slovni, tak ¢iselné vyjadieni na Skale od 1-5.

Tabulka 10 — Pravdépodobnost vyskytu rizika (1-5)

Pravdépodobnost .
Body Tty bl Popis vyskytu
) Riziko se vyskytne vzdy
5 JISTE nebo s pravdépodobnosti
90 - 100 %.
4 PRAVDEPODOBNE Riziko se pravdépodobné

vyskytne.

Riziko se maze nékdy
3 MOZNE vyskytnout (napf. za
specifickych podminek).

Riziko se mize
2 NEPRAVDEPODOBNE | vyskytnout, ale je to spise
nepravdépodobné.

Riziko se vyskytne pouze
ve vyjimec¢nych ptipadech
a za specifickych
podminek.

1 VYLOUCENE

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 11 vymezuje stanoveni ekonomického dopadu na ¢innost podniku na Skale od

vvvvv

pokud by se riziko naplnilo, znamenalo by pro podnik nejvétsi ztratu.
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Tabulka 11 — Ekonomicky dopad rizika (1-3)

Body Ekonomicky dopad
3 VELMI VYSOKY
2 STREDNI
1 VELMI MALY

Zdroj: vlastni zpracovani

V nasledujici tabulce

12 je vytvofen seznam identifikovanych rizik. Hladina

pravdépodobnosti vyskytu rizik a jejich dopadu byla konzultovana s kompetentnimi

osobami na zéklad¢ jejich praktickych zkuSenosti a znalosti a byla ohodnocena dle vyse

uvedenych hodnoticich skal.

Vliv jednotlivych rizik na konkurenceschopnost podniku je ohodnocen pomoci barevného

rozliSeni a znazornuje miru dopadu jednotlivych rizik na podnik, kdy:

= gelena barvd — predstavuje maly vliv rizika na konkurenceschopnost podniku

= oranzova barva — piedstavuje stiredni vliv rizika na konkurenceschopnost podniku
= EEREREIARE — picdstavuje nejvétsi vliv rizika na konkurenceschopnost podniku

Tabulka 12 — Rizika vybraného podniku

L T Pravdépodobnost | Ekonomicky
Popis rizika Nositel rizika vyskytu (P) dopad (D) PxD
Trzni riziko
Pokles poptavky Obchodni oddéleni 3 2 6

P_osplnem COIDTID o Marketingové oddéleni 1 2 2
firmy
Sezonnost prodeje Obchodni oddéleni 4 2 8
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Komer¢ni rizi

ko

obchodniho partnera

Riziko nepievzeti zbozi Obchodni oddélent,
odbératelem prepravce

Platebni neviile obchodniho Obchodni odd&lent
partnera

Platebni neschopnost Obchodni oddélent

Riziko Spatné zvolené platebni
podminky

Finanéni oddéleni

Prepravni riziko

. v, Obchodni oddélenti,
Ztrata zbozi dopravce
. ;o uw Obchodni odd¢leni,
P?skozem zbozi béhem dopravee, balici
prepravy oddéleni

Poskozeni zboZi pii prepravé v
ramci firmy

Dopravce, balici
oddéleni

Dopravni situace pfi pirepravé
(zpozdéni)

Kradez nakladu

Dopravce

Dopravce

Selhani techniky

Dopravce

Poskozeni zboZi pii prekladce

Nejista politicka stabilita dané
zemé

Dopravce

Obchodni oddéleni,
marketingové oddéleni
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N 2 3 6
do zahranici

Ménové riziko

Inflace Finanéni oddéleni 3 2 6

Volatilita ménovych kurzu Financ¢ni oddéleni 3 2 6

Riziko odpovédnosti za vyrobek

Vadny vyrobek Vyrobni oddéleni 2 1 2
. , Vyrobni oddéleni,

Spatné baleni ribter @ e ! 2

Poskozeni zbozi pii skladovani | Balici oddéleni 1 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Ztabulky ¢. 12 vyplyva, ze nejvétsi hrozbu majici vliv na konkurenceschopnost
spolecnosti piedstavuji €ervené oznacena rizika a zdroven ta rizika, u nichZ je soucet
P x D nejvyssi (tuéné vyznafend) — pravé ty totiz maji nejvyssi ekonomicky dopad na
podnik. Na tato rizika by se méla spolecnost piedev§im zacilit, aby si udrzela svoji
konkurenceschopnost na stejné trovni, jako doposud, nebo ji Vv lepSim piipadé jesté

zvysila.
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5 Navrh doporuceni postupu pro eliminaci

rizik a zvySeni konkurenceschopnosti

V této Casti prace budou navrhnuta opatieni a doporuceni, ktera mohou podniku pomoci
snizit rizika v jeho mezinarodn¢ obchodni ¢innosti a tim zvysit jeho konkurenceschopnost.
Devro, s.r.0 je spole¢nosti pohybujici se na trhu potravinarskych obalii pro masné vyrobky
vice nez 88 let. Nicméné i pfes mnohaleté zkusenosti v oboru je nezbytné pro dosahovani
konkurenceschopnosti, si nejen ze udrzet sviyj staly stav a potencial na trhu, ale v lep$im
pfipadé se v ramci svych moznosti posouvat vys, zdokonalovat se a jesté vice si vylepSit

své postaveni na trhu.

Pti navrhovani opatfeni a doporuceni byly brany do uvahy rizné aspekty. Dulezitymi
hledisky danych opatfeni je jejich ¢asova ndrocnost a proveditelnost vnitini a vnéjsi
prosttedi nebo odpovédnost. Doporucend opatfeni by mohla pomoci podniku
minimalizovat rizika uvedenda vySe a tim padem posilit jeho prosperitu

a konkurenceschopnost.

V ramci své konkurenceschopnosti, stavi spole¢nost piedevsim na svém dobrém jméné
a zkuSenostech vychazejicich z dlouhodobého hlediska na trhu. Dale klade velky diraz na
kvalitu svych sluzeb a vyhovéni, n€kdy 1 specifickych pozadavki svych
zakaznikli — o ¢emz svedci fakt, Ze je na vétSing trhi jednickou ve svém oboru. Podnik by
mél pro kazdy trh zpracovat analyzu, napt. PEST, ktera ncktera rizika odhali. U rizik, ktera
maji vliv na konkurenceschopnost, by m¢l zpracovat pro kazdy trh analyzu 5P. SWOT

analyza by méla byt aktualizovana kazdy rok v souvislosti s napliovanim strategie.

Kazdy podnik by se mél snaZzit mozna rizika spojend s mezindrodnim obchodem
eliminovat. Uplné vyhybani se rizikim predstavuje mnohdy metodu spie negativni nez
pozitivni. Pokud by se podnik fidil touto metodou, mohl byt ochuzen o fadu pfileZitosti

vedoucich k dosaZeni zisku.

Prvnim a zdsadnim opatfenim pied riziky v mezinarodné obchodni ¢innosti vybrané firmy
je bezesporu prevence, kterd by méla probihat jesté¢ pred samotnym sepsanim smlouvy

s potencialnimi obchodnimi partnery. Vzdy je dobré fadné provétit druhou stranu,
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nahlédnout do ucetnich vykazi a zjistit informace o platebni schopnosti. Dal§im krokem je
zatazeni potencidlnich zdkaznikll do skupin na zakladé miry rizika. Evaluaci rizik se
zabyvaji napiiklad ratingové agentury, kterych existuje celd fada, a v ramci metodik
hodnoceni rizikovosti poskytuji své sluzby. Management spolecnosti by mél vyuzivat

veskerych znamych a dostupnych moznosti pro ziskani diveéryhodnych informaci.

Trzni riziko predstavuje jednu z nejvyznamnéjsich hrozeb v ramci mezinarodniho obchodu
a ma velky vliv i na zkoumany podnik. Poptavka po produktech firmy ptedstavuje klicovy
faktor pro jeji dals§i fungovani. K ziskéni a udrzeni svych zadkaznikii vyuziva spolecnost
aktivné svych silnych stranek, coz je znakem ofenzivniho pfistupu k rizikim
mezinarodniho obchodu. Aby firma snizila riziko poklesu odbytu svych vyrobka, provadi
pravidelny prizkum poptavky s odbérateli ¢i zjiSt'uje situaci na trhu, na ktery hodl4 rozsitit
své vyrobky. Pro zajisténi kvalitnich informaci z konkrétniho trhu a zabezpeceni poptavky
je podnik pravidelné v kontaktu se svymi distributory a fesi pfipadné trzni vykyvy. Diky
tomu, ze firma disponuje velkymi profesionaly na oddéleni vyzkumu a vyvoje, snazi se
neustale zdokonalovat své vyrobky k dosazeni maximalni spokojenosti svych odbérateli.
Pokles poptavky po jednom typu vyrobku kompenzuje ¢asto rist poptavky po druhu jiném.
Trzni poptavku vSak ovliviiyji vySe zminované sezonni vykyvy. Aby vSak podnik dokazal
uspokojit vyssi poptavku v letnich mésicich (napt. po grilovacich klobasach), mohl by
vyrabét obaly pro tyto produkty s predstihem do skladovych zasob (minimalni trvanlivost

produktl je stanovena na 2 roky, zaleZi na daném typu).

Rizeni komerénich rizik je tieba se vénovat zejména z preventivnich opatieni, kdy se
zkouma predevSim bonita zahrani€niho obchodniho partnera. V ptipad€ zajisStovani
komerénich rizik by firma mohla vyuZivat spolupraci sriznymi pojiStovacimi
spole¢nostmi, jimiz jsou napiiklad Coface, Atradius nebo Euler Hermes. Jednd se
o0 pojistovny s nadnarodni pisobnosti specializujici se na pojisténi pohledavek s odlozenou
splatnosti. Tyto spoleCnosti disponuji mezinarodni siti pobocek, prostfednictvim kterych
maji aktudlni informace o velmi Sirokém okruhu firem a jejich platebni moralce.
V databazi Coface lze zjistit informace o vice nez 80 mil. subjekt, Atradius dokaze
poskytnout informace o vice nez 200 mil. potenciondlnich odbératelli a Euler Hermes
provéiuje cca 50 mil. firem. Spoluprace s témito spolecnostmi umoziuje podniku délat

spravna rozhodnuti pfi volbé novych obchodnich partner.
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Z hlediska platebni podminky by autorka doporucila zejména u novych odbérateld,
u obchodnich pfipadi v ramci nékolika milioni korun a pti obchodovani s rizikovymi
teritorii, uplnou platbu pfedem, ¢imz by podnik ziskal jistotu proti moznému budoucimu
nezaplaceni nebo odstoupeni partnera od smlouvy. AvsSak v pfipad¢, ze by obchodni
partner se 100% akontaci nesouhlasil, mohla by firma zvazit uzavieni obchodu pomoci
dokumentarniho akreditivu, ktery pfinasi obéma stranam — jak prodavajicimu, tak

kupujicimu jistotu zaplaceni a dodani.

Pted zahéjenim jakékoliv obchodni spoluprace by mél dodavatel i odbératel mit sepsanou
kupni smlouvu se vSemi dilezitymi nalezitostmi a jasn¢ vymezenymi povinnosti kazdé
strany pro piipad budoucich nepiedvidatelnych okolnosti. Podnik mnohdy kooperuje
v rizikovych teritoriich s nejistou budoucnosti, kde mize byt problematické¢ vymahat sva
prava. Pravé z tohoto diivodu je takové riziko nezbytné oSetfit v kupni smlouvé€. Je mozné,

aby si obchodni strany zvolily rozhodné pravo a uvedly rozhod¢i dolozku.

Prepravni rizika hraji také velmi dilezitou rolu, a to zejména pfti volbé vhodné dopravni
cesty, dopravniho prostfedku a dodaci podminky, ktera by méla byt vzdy soucésti smlouvy
vV mezindrodnim obchodé€, aby se pfedesSlo pozdéjSim zbytecnym nesrovnalostem mezi
obchodnimi partnery a byly jednozna¢né vytyceny rizika a odpovédnosti obou smluvnich
stran. U ptepravnich rizik, kterd muZe podnik ovlivnit (napf. poSkozeni zboZi pfii
prekladce), je dilezité dbat na spravnou manipulaci a dodrzovani stanovenych postupt.
Avsak rizika, ktera jsou ovlivnitelna hife nebo viibec, maji v mnoha piipadech vétsi vliv
na konkurenceschopnost podniku. Riziko nedodrZeni terminu dodani surovin pro vyrobu ¢i
rizné Zivelné katastrofy, podnik maélokdy ovlivni. Tato rizika mohou pro firmu casto
znamenat ztraty, a to nejen ¢asoveé, proto je diilezité¢ neustale provéfovat situaci na trhu

a v piipadé dodavky surovin, mit dostatecné diverzifikované dodavatele.

Analyze teritoridlnich rizik je tfeba vzhledem k ekonomické a politicko-socidlni situaci v
fad¢ predevSim rozvojovych zemi vénovat dostateCnou pozornost. Firma by proto méla
provadét teritorialni prizkum z co nejsir$iho hlediska. Cim je zemé vzdalengjsi, tim vétsi
by méla byt vénovana pozornost tomuto prizkumu. Cilem priizkumu je ziskat co nejvice
veérohodnych a aktualnich dat o dané zemi a neustale ho aktualizovat, zejména v oblastech,

které se rychle méni a vyviji. Firma by se méla zamétovat na diverzifikaci svych obchodt
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do vice zemi, aby z4dna ze zemi, obzvlast’ ta vice rizikova, nehrala velkou roli. Teritoridlni

riziko je mozné si pojistit, za urcitych podminek i se statni podporou.

Spole¢nost Devro by v piipadé zajisténi proti teritorialnim, politickym i komerénim
rizikim mohla vyuzit sluzeb uvérové pojistovny Exportni garancni a pojiStovaci
spolecnosti (EGAP), ktera se zaméfuje na trzné nepojistitelnd rizika spojend
s financovanim vyvozu zbozi z Ceské republiky predevsim do zemi, kde politické,
ekonomické ¢i pravni prostfedi pfinasi vyssi miru nejistoty a rizika nezaplaceni ze strany
kupujicich. Klasifikace zemi podle miry teritoridlniho rizika hodnoti nckolikrat rocné
a zafazuje je do 8 rizikovych kategorii dle tirovné rizika, kdy v 7. kategorii jsou zafazeny
zemé s nejvyssi urovni teritoridlniho rizika a v kategorii 0 naopak zemé s minimalni irovni
rizika. Jistou nevyhodou u této pojistovaci spoleénosti miize byt to, Ze pojistuje pouze celé
portfolio zdkaznikii. Pokud by firma Devro méla zijem o pojisténi pouze jednoho
zakaznika, méla by mozna rad¢ji vyhledat jinou variantu. Dal$i mozné feSeni ke zmirnéni
rizik ptedstavuje bankovni zaruka. Banka v tomto ptipadé zastava roli ruCitele a zarucuje
se vyplatit véfiteli (v tomto ptipadé Devro) svého klienta (obchodni partner Devra ze
zahrani¢i) pfedem smluvenou penézni Castku, v ptipadé, Ze klient nesplni svlij smluvni

zavazek (EGAP, 2020).
K ziskani jesté lepsi pozice podniku na trhu, jsou spole¢nosti doporuceny tyto navrhy:
ZvySeni povédomi o spole¢nosti

Spolecnost nevyrabi produkty, které jsou dostupné piimo v obchodé, ale jsou to vyrobky,
které odebira dalsi spotiebitel, ktery je prodava pod svou znackou. Ackoliv se tedy
spole€nost nezamétuje pfimo na koncové zakazniky, ale dodava pouze produkt potiebny
k vyrobé kone¢ného produktu, pfesto by se mohla vice zam¢fit na marketingovou ¢innost.
Oproti konkurenci by tak mohla zvySit povédomi u obcanili, coZ by ji mohlo pomoci
k ziskani potencialnich zaméstnanct, které potfebuje. A s vyssim poctem kvalifikované

pracovni sily by tak mohla pfedevsim rozsifit svoji expanzi 1 do dalSich oblasti.
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Dotaéni programy

Firma by v ramci svého oddéleni vyvoje a vyzkumu a useku vyrobniho mohla nahradit
zastaralé zafizeni nové¢jSimi technologiemi. To by sice pro firmu znamenalo znacné
investice, ale mohla by vyuzit nejriznéjSich dotacnich programi, které by podniku mohly

do budoucna zvysit jeho konkurenceschopnost.
Ziskani vzdélanych a zkuSenych zaméstnancu

Jak jiz bylo feCeno, nejen v odvétvi potravinaiského pramyslu, panuje nedostatek
kvalifikovanych zaméstnanci. Jedna se zejména o oblast pfedvyrobniho procesu, tedy
vyzkumu a vyvoje ¢i technologickych postupti. Ve vybraném podniku se tento nedostatek
zatim neprojevuje nijak razantné, ale kazdy odchod takového zkuSeného zaméstnance,
znamena pro podnik hrozbu. Firma si vétSinu svych zaméstnancii musela ,,vychovat®,
protoze sehnat kvalitntho zaméstnance, ktery dokdZze navrhnout inovativni feSeni a

nasledné jej aplikovat, byva mnohdy velice naro¢né.
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Z.aver

Z této prace vyplyva, ze fizeni rizik je velmi aktudlnim a klicovym tématem, kterym se
vdne$ni dobé zabyva skuteéné kazdy podnikatelsky subjekt. Uspdch kazdého
podnikatelského subjektu spoc¢iva nejen v samotném uvédomovani si nejriznéjsich rizik,
ale také v jejich fizeni a piredchdzeni moznych pficin jejich vzniku ¢i nasledné eliminace

negativnich dusledka.

Jak jiz bylo popsano v ivodu, cilem diplomové prace bylo identifikovat a zhodnotit
veskerd podnikatelska rizika, kterd ohrozuji spolec¢nost Devro, s.r.0., a navrhnout vhodna
feSeni k eliminaci téchto rizik a na zdklad€ analyzy popiipadé¢ navrhnout dal$i mozny

rozvoj podniku ke zvyseni jeho konkurenceschopnosti.

V teoretické reSerSi byly zjisténé poznatky shrnuty do jednotlivych kapitol, které byly

Vv nésledujicich castech aplikovany v praktické ¢asti na vybrany podnik.

Praktickd Cast byla zaméfena na rizika ve spolecnosti Devro, s.r.o. V prvni ¢asti byly
shrnuty obecné informace tykajici se firmy, jeji zaméfeni a vyrobkové portfolio. V dalsi
Casti prace byly provedeny strategické analyzy podniku. Prostfednictvim analyzy PEST
byly odhaleny hlavni vné&jsi vlivy pisobici na firmu. Na zéklad¢ Porterova modelu péti
konkurenénich sil byly nasledné zjiStény informace ohledné stavajicich a potencialnich
konkurentech, substitu¢nich produktech a vyjednavaci sile dodavatelii a odbératelti v ramci
analyzovaného podniku. Ramec strategickych analyz byl zakoncen vypracovanim SWOT
analyzy, ktera urcila a ohodnotila silné a slabé stranky a pfilezitosti a hrozby podniku. Na
zaklad¢ jejich posouzeni, vyplynulo, Zze by se podnik mél zaméfit na strategii S-T, tzn.,
prostiednictvim svych silnych stranek by mél potlacovat vliv potencidlnich hrozeb.
V posledni ¢asti prace byla shrnuta veskera rizika ziskand v ramci jednotlivych analyz a na
zaklad¢é odbornych konzultaci s vedenim podniku, byla stanovena jejich pravdépodobnost
vyskytu, jejich dopad a vliv na konkurenceschopnost. Z tohoto souhrnného vyctu byla
oznacena rizika, ktera maji na podnik nejvétsi vliv a mohla by ho kriticky ohrozit, ¢imZ by

se snizila jeho konkurenceschopnost.
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Pfinosem celé prace je predevs$im zpracovani strategickych analyz podniku a analyzy rizik,
které spojuji aktualni a cennd data, jez mohou slouzit jako pramen informaci pro
podnikovy management. VeSkera opatieni a doporuceni byla navrzena v souladu s cilem
prace, a v ptipad¢, Ze se na né¢ podnik zaméti, mize tim ziskat jistou konkuren¢ni vyhodu a

naskok pired svou konkurenci.
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