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Anotace

Bakalaiska prace se zabyva Konkurenceschopnosti vybraného podniku. Vybranym
podnikem je spolecnost, ve které je autorka zaméstnana. Teoreticka ¢ast prace vysvétluje
pojem konkurence a konkurenceschopnost. Za pomoci odborné literatury popisuje
konkurenc¢ni strategie a metody vyuzivané k analyze mikro a makroprostfedi podniku.
V praktické Casti jsou aplikovany zjisténé teoretické poznatky a za pomoci strukturdlni
analyzy konkuren¢niho prostiedi analyzovano okoli podniku, na zakladé vzajemného
pusobeni vlivu péti konkurenénich sil. Zjisténé vysledky poukazuji na uroven konkurence,

ziskovost odvétvi a schopnost podniku konkurovat.
Kli¢ova slova:

Konkurence, konkurenceschopnost, konkuren¢ni vyhoda, konkuren¢ni strategie,

strukturalni analyza konkuren¢niho prostfedi.

Annotation

The bachelor thesis deals with Competitiveness of chosen company for which author is
working for. Theoretical part defines meaning competition and competitiveness. She is
describing competitive strategies and methodology, which is used for analysis of micro and
macro environment with help of technical literature. The findings are applied in the
exploratory part of thesis with the help of structural analysis of competitive surroundings
of company and on the base mutual influence of fifth competitive forces. Identified results
on the end of thesis are showing level of competition, profitability of the industry and

compete ability of company.
Keywords:

Competition, competitiveness, competitive advantage, competitive strategy, structural

analysis of competitive surroundings.
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Uvod

Schopnost konkurence vyjadiuje uspésnost ¢i netspésnost firmy. Diky konkurenci podnik
vi, jaké ¢innosti jsou vhodné k tomu, aby ptispél ke zvyseni své vykonnosti. K tomu, aby
m¢él podnik vyhodné a udrzitelné konkurencni postaveni vi¢i svym soupeitim, musi mit
konkuren¢ni strategii, jejiz cilem je toto postaveni vici silam, které rozhoduji
o schopnosti konkurence, vybudovat. Kazdéa firma, ktera chce vstoupit nebo vstupuje do
soutéze, ma svou konkurencni strategii. Snaha ptekonat druhé vSak neni konkuren¢ni

strategii. (Porter, 1993 str. 19)

Podnikatelskou ¢innost a konkurenceschopnost subjektt ovlivituje celéd fada faktor. Nejde
pouze o faktory, které pfimo souvisi se soupefi, ale zejména také o faktory
celospolecenské, jako jsou napt. ekonomicka situace statu, legislativni a vladni zésahy,
ochrana Zivotniho prostiedi, technologické zmény a inovace. Pro spole¢nost je dulezité,
aby byla schopna analyzovat své odvétvi a jeho budouci vyvoj, porozumét konkurentiim,
pochopit svoji vlastni pozici vdaném odvétvi a nasledné tato zjisténi prevést do

konkurencni strategie podnikéni.

Jak jiz uvod napovida, téma které si autorka zvolila ke zpracovani své bakalarské prace,
zni Konkurenceschopnost vybraného podniku. Vybranym podnikem je spole¢nost, ve které
je autorka prace zaméstnana, jako ekonom a jejiz konkurence a konkurenceschopnost bude
blize analyzovana. Struktura bakalafské prace je rozd€lena na cast teoreticko-

metodologickou a praktickou.

r w7

Cilem teoreticko-metodologické casti je vysvétlit podstatu a vyznam konkurence
a konkurenceschopnosti. Dile definovat konkuren¢ni strategie a metody analyzy

podnikového prostiedi.

K dosazeni vySe stanovenych cili je teoreticko-metodologicka c¢ast rozélenéna do
nasledujicich  kapitol. V ivodni ¢asti  prvni kapitoly sndzvem Konkurence
a konkurenceschopnost jsou dané pojmy blize popsany a vysvétleny. V druhé kapitole
Konkurencni strategie se autorka vénuje konkuren¢nim strategiim, které umoziuji firmam

dosdhnout vyhodného postaveni a podilu na trhu. Tteti kapitola Strategicka analyza

11



specifikuje metody analyzy podnikového prostiedi, jez ovliviiuji podnikatelskou ¢innost

firem, jejich konkuren¢ni vyhodu a s tim souvisejici ziskovost.

Na cast teoreticko-metodologickou navazuje ¢ast prakticka, jejimZ cilem je blize
charakterizovat referen¢ni podnik a odvétvi, ve kterém podnika. Dile za pomoci
strukturalni analyzy konkurenéniho prostiedi provést prizkum prostiedi tohoto
podniku a zjistit tak troven konkurence a potencialni ziskovosti odvétvi. Nasledné
zhodnotit zjisténé vysledky analyzy a navrhnout pripadna FeSeni v¢. stanoveni

vhodné konkurencéni strategie pro vybrany podnik.

Prakticka cast je situovana do dvou kapitol, které se dale deli do jednotlivych podkapitol,
ve kterych autorka popisuje referenéni podnik a odvétvi, ve kterém vykonava svou
podnikatelskou ¢innost, provadi analyzu vybraného podniku a deskripci stavu spole¢nosti
z pohledu feditele firmy. Nasleduje zhodnoceni zjisténych informaci z provedené analyzy
a poskytnuti vhodnych doporuceni, které by mohly byt pro podnik ptfinosem v dalSich

letech podnikani.

Zdroje a prameny, které autorka pfi zpracovani bakalaiské prace pouzila, jsou uvedeny

v kapitole Seznam pouzité literatury.

12



1 Konkurence a konkurenceschopnost

Spravné  vymezit a  pochopit pojmy  konkurence,  konkurenceschopnost
a konkuren¢ni vyhoda je jednim ze zakladnich krokti vSech podnikateld. Nepochopeni
toho, co tyto pojmy znamenaji a jak funguji, je moznou pficinou chyb ve strategii. Neni
divu, ze existuje spousta firem, které maji problém stanovit si vhodnou strategii, nebot’ lidé
kteti tyto organizace fidi, vétSinou nechipou, co konkurence je a jak plsobi. Bez
konkurence by vSak nebyly zapotiebi strategie, diky kterym by firmy zvySovaly svou

vyhodu viiéi soupeitim.

1.1 Pojem konkurence

Vétsina manazerd chape konkuren¢ni jednani, jako soupefeni o to byt nejlepsi. Pokud chce
dany podnik zvitézit, mél byt ten nejlepsi. Tato myslenka je ziejma, avSak sebou piinasi
1 mnoho nepfiznivych nasledkid. Organizace bude uspésna, pokud se bude v konkurenci
prosazovat svou jedineCnosti. Ne vzdy musi mit soupefeni pouze jediného vitéze,
konkuren¢ni jednani firem se muize zaméfit na uspokojovani potieb zdkaznikli nez na

zniceni soupete. (Magretta, 2012 str. 29)

Jak uvadi Magretta (Magretta, 2012 str. 36) podle Portera ,,strategické soupereni znamenda
vybrat si odlisnou cestu, nez si vybrali druzi. Misto toho, aby firmy usilovaly o to byt
nejlepsi, mohou a mely by se snazit dosdhnout jedinecnosti.” Jedine¢nost totiz tvofi

skute¢né jadro konkurencni vyhody, ktera bude vysvétlena v podkapitole 1.3.

Usilovani o konkuren¢ni odlieni a o dosazeni jedinecnosti je odrazem odlisného chapani
konkurence a konkuren¢niho jednani. Toto usili nevyzaduje zni¢eni soupete, nebot’ kazdy
si mize vymyslet svou vlastni hru a nalézt si své vlastni publikum. Ne kazdy muze

dosahnout svych cilt, proto zde existuje konkurence, ktera vytadi slabé ¢lanky.

Porter rozliSuje dva odlisné piistupy ke konkurenci (Magretta, 2012 stranky 38-39):
soupeteni o to byt nejlepsi a soupefeni o dosazeni jedineCnosti. Neni nikde predem déno

a stanoveno, jakou cestou se jednotlivé organizace vydaji, avSak zvolena cesta je rovnéz
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vysledkem rozhodnuti manazert, ktefi je voli se zfetelem ke konkuren¢nimu jednani svych

organizaci.

Aby vsak mohl konkurent vstoupit do konkuren¢niho vztahu, musi spliiovat dva

predpoklady:

* konkurenceschopnost, tzn. musi disponovat konkurenénim potencidlem,

* mit zajem vstoupit do konkurence, tzn. musi disponovat specifickym potencidlem,

tj. podnikavost. (Mikolas, 2005 str. 65)

1.2 Konkurenceschopnost

Pojem konkurenceschopnost ma mnoho definic a pojeti, nebot’ kazdy autor na ni nazira
jinym zptisobem. Obecné ji Ize definovat, jako schopnost zapojit se do soutéze, soupefit
v trznim prostiedi a prosadit se v ur¢itém oboru vii¢i ostatnim, neboli ziskat konkuren¢ni
vyhodu. Soutézici, ktefi jsou schopni se zapojit do soutéze v trznim prostiedi, jsou
konkurenceschopni a naopak. Je vSak patrné, ze firmy dle velikosti budou mit odliSnou
konkurenceschopnost, avSak jadrem konkurenceschopnosti kazdé firmy, bez ohledu na

velikost, je jeji podnikatelska vize a strategie.

Ve své knize Konkurenéni potencidl primyslového podniku uvadi Mikolas et al. (2011
stranky  187-188), Ze se vénuje velmi malo pozornosti, ve  spojitosti
s konkurenceschopnosti, kategoriim, jako jsou identita, integrita, mobilita a suverenita

firmy, jenz jsou vyraznymi slozkami konkuren¢niho potencidlu firmy.

e Identita piedstavuje nalezeni a pochopeni poslani, role a vlastniho JA firmy
pricemz se tak stava stézejnim faktorem jeji konkurenceschopnosti.

* [Integrita je dana soudrznosti firmy, zahrnuje dvé protichiidné strany, kterymi jsou
jeji pruznost a dynamic¢nost dané vlastni identitou pracovnikii ¢i jednotlivymi
slozkami firmy a spojeni této identity s celkem, tzn. firmou.

* Schopnost firmy adaptovat se a vyvijet se s prihlédnutim na jeji vnitini a vné&jsi

podnéty je potencidlem nazyvanym mobilita.
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* Posledni kategorii je suverenita, jenz vyjadiuje postaveni firmy v podnikatelském
prostiedi. Firma je suverénni v pfipad¢, ze ma moznost rozhodovat o svém vyvoji

a realizovat sva rozhodnuti.

Konkurenceschopnost firmy je dilezité zkoumat nejen z pohledu finanéniho zdravi, sily
marketingu a inova¢niho dynamismu, ale také z pohledu jeji identity, integrity, mobility
a suverenity, které mohou v pfipad¢ jejich disharmonie znamenat ohrozeni zdravého

rozvoje firmy. (Mikolas, 2011 str. 198)

Produktivni a  konkurenceschopna firma by méla sviij potencidl rozvijet
v konkurenceschopném regionu, kde jsou pro ni vhodné ekologické, ptirodni, ekonomické,

technické aj. podminky.

1.3 Konkurenéni vyhoda

V ptipadé, Zze se bude na podnik nahlizet jako na celek, nebude mozné konkurencni
vyhodu spravné pochopit a poznat, nebot’ jejim zdrojem je mnozstvi samostatnych
¢innosti, které podnik vykonava. Kazda z téchto ¢innosti mtize ovliviiovat vysi naklada

a vytvaret zakladnu pro diferenciaci.

Konkurenéni vyhoda dle pojeti Portera (1993 str. 21) znamena vytvafeni mimoiradné
hodnoty pro kupujiciho, které ptedstavuji to, co je zakaznik za danou sluzbu ¢&i zbozi
ochoten zaplatit. Pokud bude podnik disponovat skutecnou konkuren¢ni vyhodou,
znamena to, ze je schopen dosahovat nizSich ndklad a Gctovat si vyssi ceny, nez jeho

soupeti. Toto je zplisob jak jedna firma mize byt vykonnostn¢ lepsi nez druha.

Proto, aby si firma mohla udrzovat vysokou cenu, musi nabizet néco, co je jedinecné
a zaroveil hodnotné pro zakazniky. Naopak ktomu, aby byla firma schopna vyrabét
s niz§imi néklady, musi nejprve piijit na to jak efektivngji produkovat, expedovat
a prodavat, ¢ehoz muze dosdhnout niz§imi provoznimi naklady nebo efektivnéjsim
vyuzitim kapitalu. Pfi posuzovani konkurenéni vyhody musi byt vynosy posuzovany
oproti vysledkim jinych firem ve stejném odvétvi nebo témi, ktefi jsou vystaveni

podobnému konkuren¢nimu prostredi. (Magretta, 2012 stranky 72-75)
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Existuji dva zakladni typy konkuren¢ni vyhody: vud¢i postaveni v nizkych néakladech
a diferenciace. ,,7vto dva zdkladni typy konkurencni vyhody spolu s rozsahem cinnosti, pro
které se je podnik snaZi ziskat, vedou ke trem generickym strategiim pro dosazeni
nadprimérné vykonnosti v daném odvetvi a jsou jimi: viudci postaveni v nizkych nakladech,
diferenciace a fokus'. [...] KaZda z téchto strategii znamend odlisnou cestu ke konkurencni
vwhode. [...] Strategie vudciho postaveni v nizkych nakladech a strategie diferenciace
hledaji konkurencni vyhodu v Siroké rade segmentu odvétvi, kdezto fokalni strategie
soustreduje pozornost na vyhodu nizkych nakladit nebo na diferenciaci v nékterém vizkém

segmentu. *“ (Porter, 1993 stranky 30-31)

Zakladem koncepce generickych strategii dle Portera je myslenka, ze konkuren¢ni vyhoda
je podstatou kazdé strategie a k tomu, aby bylo konkuren¢ni vyhody dosazeno, je
zapotiebi, aby podnik provedl vybér. Nebot pokud ma dany podnik dosdhnout
konkuren¢ni vyhody, musi si vybrat typ konkuren¢ni vyhody, o kterou chce usilovat

a rozsah, v némz ji chce ziskat. (Porter, 1993 str. 31)

Protoze struktura odvétvi je dynamickd, je jednorozmérnost konkurenénich strategii,
predlozend Porterem piredmétem diskuzi. V ramci dalSiho rozvoje vid¢iho postaveni lze
hovotit o strategii outpacingu, kterou formulovali Xavier Gilbert a Paul Stebel. ,,Gilbert
a Strebel vychazeli z toho, Ze tyto alternativy lze kombinovat, kdyz ne soucasné, tak casové
po sobé. Tato strategie se vyznacuje tim, ze spolecnost pri strategickym rizeni svych aktivit
véas zmeni (strida) mezi viiddcovstvim v jakosti a nakladech, tak aby méla neustaly ndaskok
pred svou konkurenci.[... | Moznost stridani strategii nebude ovliviiovat pouze konkurenci,

ale také fizi Zivotniho cyklu, ve které se trh nachdzi.“* (FlieB, 2009 str. 85)

' Vyznam slova: ohnisko, lozisko.
? Pieklad autorka
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2 Konkurencni strategie

Pojem strategie 1ze oznacit jako hraci plan k dosazeni cilt, kterych chce podnik dosahnout.
Kazda firma by si méla k dosazeni svych cilti vypracovat ur€itou strategii. (Kotler, a dalsi,

2007 str. 94)

Konkurenéni strategie firmy pfedstavuje hledani ptiznivého konkuren¢niho postaveni
v urCitém odvétvi a ma za cil vytvorit vynosné a udrzitelné postaveni vici tém, ktefi
rozhoduji o schopnosti konkurence v daném odvétvi. Pro volbu konkurenéni strategie je
potieba si zodpovédét dve otazky. Prvni otazka zni: Jaka je ptitazlivost odvétvi z pohledu
dlouhodobé vynosnosti a které faktory ji urcuji? Druhd otazka zni: Jaké jsou rozhodujici
faktory, které urcuji vzajemné konkurencni postaveni v daném odvétvi? Ani jedna z téchto

otazek vsak nezarucuje spravnou volbu konkurenéni strategie. (Porter, 1993 str. 19)

Podnikatelsky subjekt, ktery vstupuje v daném odvétvi do soutéze, mé svou konkurencni
strategii, at’ uz se jedna o strategii jasn¢ formulovanou ¢i skrytou. Konkurencni strategie
zkouma moznosti, za pomoci kterych bude firma schopna efektivnéji konkurovat a upevnit
si tak postaveni na trhu. Vytvofena konkurenc¢ni strategie vyjadiuje zasady urcujici, jak
bude podnik konkurovat, jaké by mély byt jeho cile, a co by mé¢l podnik ud¢lat pro

dosazeni téchto cila.

Konkurencni strategie je kombinaci cilt, jez chce firma naplnit a prostiedkd, které vedou
k jejich dosazeni, jak lze vidét na Obr. 1. Ve stfedu kola jsou cile, které jsou SirSim
vymezenim toho, jak chce firma konkurovat. Ramena kola obsahuji opatteni (prostiedky),
kterymi firma usiluje o dosazeni svych cili. V okamziku kdy jsou opatfeni vyslovné

stanovena, muze tato koncepce ovliviiovat celkové chovani firmy. (Porter, 1994 str. 11)
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Nabidka

Vyrobkii Marketing

Distribuce

Zdroj: PORTER, Michael E. Konkurencni strategie: metody pro analyzu odveétvi

Finanace a
kontrola

Vyrobni
vstupy

Obr. 1: Kolo konkurencni strategie

a konkurentu, str. XII

Konkuren¢ni strategie z SirSiho hlediska zahrnuje ¢tyfi klicové faktory, které urcuji limity
toho, ¢eho mize podnik dosdhnout, jak ukazuje Obr. 2. Silné a slabé stranky podniku
vyjadiuji jeho schopnosti a dovednosti viuci konkurentim. “Prednosti a slabiny
v kombinaci s osobnimi hodnotami urcuji vnitrni limity konkurecni strategie, kterou miize
podnik s uspéchem prijmout. Vnéjsi limity jsou dany odvétvim a celkovym prostredim”
(Porter, 1994 stranky XII-XIII). Zminéné Ctyti faktory je potieba posoudit jesté pred tim,

nez je pro dany podnik vypracovan souhrn cilt a opatieni.

18



Prednosti podniku Moznosti odvétvi
a jeho slabiny a jeho rizika

Konkurenéni

Vnitini faktory Vnéjsi faktory

strategie

\ '
Osobni hodnoty o Sirsi spoleéenska
klicovych realizatorti ocekavani

Obr. 2: Kontext, v némz je definovana konkurencni strategie
Zdroj: PORTER, Michael E. Konkurencni strategie: metody pro analyzu odveétvi

a konkurentu, str. XIII

Zda je konkuren¢ni strategie vhodna ¢i nikoliv mize byt uréeno provéienim navrhovanych

cilt a opatfeni a jejich nasledné prevedeni k formulovani optimalni konkurencni strategie.

2.1 Obecné konkurenc¢ni strategie

Pti prekonavani péti konkurencnich sil (vice podkapitola 3.3) existuji tfi obecné strategické
pristupy pro vytvoieni vhodného postaveni a piedstizeni konkurence. Tyto strategie mohou
byt pouzity jednotlivé nebo v kombinaci. K dosazeni uspéchu je lepsi si zvolil pouze jednu
strategii a diikladné ji sledovat. Pro lepsi pfehlednost jsou obecné strategie zpracovany do

Tab. 1 a jedna se o:

1. prvenstvi v celkovych nakladech,
2. diferenciace,

3. fokus — soustfedéni pozornosti.
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Tab. 1: TFi generické strategie

Konkuren¢ni vyhoda

Nizsi naklady Diferenciace

<. ., Prvenstvi v celkovych . .
Siroky cil . Y Diferenciace

nakladech

Konkurenéni rozsah — —
Soustfedéni Soustfedéni
Uzky cil pozornosti na nizké pozornosti na
naklady diferenciaci

Zdroj: PORTER, Michael E. Konkurencni vyhoda: (Jak vytvorit a udrzet si nadprimeérny
vykon), str. 31

> Prvenstvi v celkovych nakladech

Jedna se o nejjasnéjsi generickou strategii. Tato strategie spoCiva ve snaze dosdhnout
prvenstvi v celkovych nakladech daného odvétvi pomoci ucelnych opatfeni. Prvenstvi
v nakladech vyzaduje zavést vykonné vyrobni zafizeni, a souCasn¢ sledovat moznosti
snizovani nakladd. Celou touto strategii se prolinaji zejména nizké naklady a jejich

kontrola. (Porter, 1994 str. 35)

V piipad¢, ze podnik bude dosahovat cen, které jsou v daném odvétvi primérem, pak bude
v tomto odvétvi podnikem s nadprimérnymi vykony, bez ohledu na konkurenéni sily.
Nizké naklady chrani firmu, jak z pohledu odbératelti, ktefi mohou stlacit ceny pouze na
schopnost vypotadani se s rustem vstupnich ndkladt. Podnik vSak musi brat ohled na

diferenciaci, protoze pokud nebudou kupujici hodnotit jeho produkt jako srovnatelny ¢i

cv v

aby ziskal odbyt. (Porter, 1993 str. 32)

K tomu, aby firma dosahla prvenstvi v celkovych nizkych nakladech, musi vétSinou ziskat

relativné vysoky podil na trhu nebo disponovat jinymi prednostmi, jenzZ umoziuji moznost
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Setfeni pfi nakupech, a tim nasledn¢ snizovat naklady. Ziskané prostiedky Ize dale vyuzit

na investice napt. do novych technologii.

> Diferenciace

V této strategii usiluje podnik, o jedinecnost v nékteré z oblasti, které kupujici ocenuji
a upfednostituji. Podnik se snazi, aby jeho vyrobky byly odlisné od konkurence. Na
zéakladé vybéru urcité vlastnosti vyrobku, kterd je v daném odvétvi kupujicimi vniména
jako dulezita, si buduje jedine¢né postaveni a nasledné je tak odménovan vyssi cenou.

Vlastnosti vyrobku se musi odliSovat od vlastnosti vyrobki jeho soupeti.

Ptistupy k diferenciace mohou mit mnoho forem: design nebo image znacky, technologie,
vlastnosti, sluzby zakaznikiim, prodejni sit’ aj. Firma se muze odliSovat od svych

konkurentt i v nékolika ohledech najednou.

> Fokus

Tato strategie spo¢iva ve vybéru uzkého rozsahu konkurence uvniti daného odvétvi, coz
znamena, ze si podnik vybere jeden segment nebo skupinu segmentii (konkrétni skupina
odbératelti, vyrobni fady aj.) a pfizptisobi svou strategii tomu, aby slouzila jen témto
segmentim. Timto zplisobem se snazi podnik ziskat konkuren¢ni vyhodu ve svych

cilovych segmentech.

Fokalni strategie ma dvé varianty:

* Nakladovou fokalni strategii, pii které podnik ve svém cilovém segmentu usiluje
o vyhodu nejnizsich nékladi a kterd vyuziva rozdilti v chovani nakladt v nékterych
segmentech.

* Diferenciani fokalni strategii, pfi které podnik usiluje o diferenciaci a ktera
vychazi ze specidlnich potieb kupujicich v uréitych segmentech. (Porter, 1993 str.

35)

Pokud neni genericka strategie vici konkurentim trvale udrzitelna, pak nevede
k nadprimérnému vykonu. Udrzitelnost generickych strategii vyzaduje, aby podnik odolal
ucinklim chovani konkurence nebo vyvoje odvétvi. Kazda genericka strategie sebou nese

uréita rizika.
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2.2 Bowmanovy strategické hodiny

Bowmanovy strategické¢ hodiny vychazeji z Porterovych obecnych generickych strategii
a jsou vhodnym ndstrojem k analyze konkurencni pozice firmy. Tento model formulovali
v roce 1996 Cliff Bowman a David Faulkner a rozsifili tak Porterovy obecné strategie do
osmi strategickych variant postupti vii¢i konkurenci, blize Obr. 3. Bowmanovy strategické
hodiny vyjadfuji vztah mezi hodnotou vyrobku a sluzby, kterou zakazniklim piinasi
a cenou. Aplikaci tohoto modelu muize firma zjistit UspéSnost své strategie
a nasledn¢ ji upravit tak, aby si vylepsila své postaveni na trhu. (BRAIN TOOLS Group

s.r.0. osobni a profesni diagnostika rozvoje, 2014-2015)

Diferenciace

2

) Zaméiena

z Hybrid diferenciace

4

<

'—

=

=) BOWMANOVY - /
o) P - vy$end cena
I Nizka cena 2 STRATEGICKE 6 standardni produkt
< HODINY

2

<
=

2

>

Nizkd cena/ Zvy$enacena/
nizkd hodnota nizka hodnota
k", Nizkd hodnota/
E standardnicena

nizka CENA vysoka

Obr. 3: Bowmanovy strategické hodiny
Zdroj: BRAIN TOOLS Group s.r.0. osobni a profesni diagnostika rozvoje, 2014-2015
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Soucasti Bowmanovych strategickych hodin jsou nasledujici pozice firmy, které jsou

roztiidény do tfi skupin, jak zobrazuje Obr. 3:

* nizka cena/nizka ptidana hodnota,

* nizkéa cena,

* hybrid,

e diferenciace,

e zaméfena diferenciace,

* zvysena cena/standardni produkt,

* zvysend cena/nizka hodnota produktu,

e standardni cena/nizka hodnota.

> Pozice 1: Nizka cena/nizka pridana hodnota

V ptipadé¢, ze se firma dostane diky své konkurenci do pozice, kdy je nucena snizit ceny
a nema moznost nabidnout svym zakaznikim diferencované produkty, musi pfejit na
strategii, kdy nabizi nizkou kvalitu produktl za nejniz$i ceny na trhu. Firmy touto
strategii vyrovnavaji pokles pfijmt v dasledku nizké ceny ristem prodeje. Tato strategie
je vsak vhodna pro produkty s kratkym zivotnim cyklem, nebot’ nizka kvalita znamena,

ze si zékaznik koupi produkt vétSinou pouze jednou.

> Pozice 2: Nizka cena

U této strategie je cena produktu stanovena na nejniz§i moznou uroven, coz se odrazi ve
vys$i marze a tento vykyv se musi vyrovnavat vétSim objemem prodeje. Strategie je
vhodné pro firmy, které si mohou dovolit ztratit ¢ast zisku a vytvofit si tak v prabéhu
¢asu vyhodné postaveni s nizkymi néklady a velkym objemem prodeje. Z aplikace této

strategie tézi zejména zakaznici.

> Pozice 3: Hybrid

Strategie, kde cena i hodnota jsou na stfedni trovni. U této strategie nejde o nabizeni bud’
nizké ceny, nebo vysoké kvality, ale o nalezeni rovnovahy mezi kvalitou a cenou. Firmy
tedy nabizeji rozumnou kvalitou za rozumnou cenu, a tim se snazi vybudovat si uréitou

povést na trhu a ziskat loajalitu zakaznik.

23



> Pozice 4: Diferenciace

U diferenciace se firmy snazi nabizet produkty s vysokou vnimanou hodnotou a to bud’
za vys$si ceny s nizkym objemem prodeje, nebo s nizsi cenou s velkym objemem prodeje.
Diferenciaci mohou firmy uskute¢niovat napft.: vylepSenim vyrobku o doplitkové funkce,

zamétfenim vyrobku na ur¢ity segment a inovovanim produktu.

> Pozice 5: Zamérena diferenciace

Zameétena diferenciace pifindsi zédkaznikiim vysokou hodnotu s vysokou cenou, tzn. Ze
nizké objemy prodeje v ptipadé diferenciace, firma kompenzuje vyssi cenou. Dobrou
inzerci, reklamou ¢i vybérem prodejnich mist mohou firmy cilit na trhy, kde mohou

dosahnout vysokych marzi.

> Pozice 6: ZvySena cena/standartni produkt

Na trhu mohou nastat situace, jako napt. vypadek dodavek ze strany konkurence, sezéonni

faktory aj., které mohou umoznit zvysit cenu bez navyseni hodnoty pro zdkaznika.

> Pozice 7: ZvySena cena/nizka hodnota produktu

Tato strategie funguje na monopolnim ¢i oligopolni trhu, kde zakaznici nemaji moznost
vybéru od vice firem a jsou nuceni platit cenu, kterou si firma stanovi za produkty i s nizsi

hodnotou.

> Pozice 8: Nizka hodnota/standardni cena

Zakaznikim jsou nabizeny produkty za standardni cenu s nizkou hodnotou, mize jit napft.

o repasované produkty nabizené za stejnou cenu, jako produkty nové.

Strategické pozice 6, 7 a 8 nejsou v konkuren¢nim prostiedi dlouhodobé udrzitelné.
ZvySovanim ceny zacnou firmy postupné ztracet své zakazniky, ktefi ptejdou ke

konkurenci.
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3 Strategicka analyza

wZakladem pro formulovani strategie podniku, ktera vede k dosazeni konkurencni vyhody
je nalezeni souvislosti mezi podnikem a jeho okolim* (Sedlackova, a dalsi, 2006 str. 8).
Strategicka analyza naléza tyto podstatné souvislosti a identifikuje vztahy mezi okolim
podniku a jeho zdrojovym potencidlem. Cilem strategické analyzy je urcit, analyzovat
a zhodnotit podstatné faktory, které mohou mit vliv na kone¢nou volbu cilii a strategie

podniku.
Zakladnimi fazemi strategické analyzy jsou:

* analyza okoli,

* analyza vnitinich zdrojt a schopnosti.

> Analyza okoli

Tato analyza zkouma faktory okoli podniku, které ovliviiuji jeho pozici a zaroven vytvaii
prilezitosti a hrozby pro jeho podnikatelskou cinnost. Tyto faktory zkouma na makro

a mikrourovni.

Faktory ptsobici na makrourovni jsou analyzovany dvéma metodami — PEST analyzou
a metodou ,,4C“, které budou blize popsany v podkapitolach 3.1 a 3.2. Ob& metody maji za
cil podnitit vrcholové manazery k tomu, aby se zacali zabyvat a uvédomovat si vlivy
okolniho prostiedi daného podniku a stali se tak vnimavejSimi k hrozbam a piilezitostem,

které jsou s tim spojeny. (Sedlackova, a dalsi, 2006 str. 10)

Analyza mikrookoli zkouma odvétvi s diirazem na konkurenéni prostiedi, pticemz cilem je
identifikovat sily a Cinitele tvotici dané odvétvi atraktivni. Soucasti analyzy mikrookoli je
analyza konkurenc¢nich sil, kterd navazuje na analyzu odvétvi. (Sedlackova, a dalsi, 2006
str. 11) V této oblasti se vyuziva zejména strukturalni analyza konkuren¢niho prostiedi tzv.

Porterova analyza, ktera bude popsana v podkapitole 3.3.
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> Analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku

Analyza vnitinich zdrojii a schopnosti podniku se snazi identifikovat zdroje, které by mél
podnik mit, aby byl schopen reagovat na hrozby a prilezitost vytvarejici se v jeho okoli.
Tato analyza by meéla sméfovat k identifikaci prednosti podniku, které napomahaji

k vytvateni jeho konkuren¢ni vyhody. (Sedlackova, a dalsi, 2006 str. 11)

Vysledky a slouceni vyse popsanych analyz ndm poskytuji zakladni voditka pii urCovani
konkuren¢niho postaveni a nésledné sestaveni strategie. Zakladni analyzou, ktera
identifikuje silné a slabé stranky a porovnava je s kliCovymi vlivy z okoli podniku, se
nazyvd SWOT analyza. Dulezitym rysem takto pouzit¢ SWOT analyzy je jeji
strukturovanost a je zde kladen diraz na vyhledavani a vnimani piilezitosti. Zavérecny
vysledek tohoto slouc¢eni ndm napomiize urcit relativni konkurenc¢ni sily. Takto provedena

syntéza je dulezitym pilifem strategické analyzy. (Sedlackova, a dalsi, 2006 stranky 11-12)

3.1 PEST analyza

PEST analyza v sobé zahrnuje soubor vlivli okoli, které ptisobi na v§echny podnikatelské
subjekty. V pribc¢hu Casu se vSak zacalo zkoumani makrookoli rozristat o dalsi ¢initele
a z PEST analyzy se stala PESTEL analyza, dale se lze setkat s analyzou PESTLIED,
metodou STEEPLE a SLEPT.

Pti analyze PEST se blize specifikuji skute¢nosti, které¢ maji vliv na vyvoj vné¢jSiho
prostiedi organizace a zaroven se pii ni zkouma, jakym zptsobem se tyto skute¢nosti méni
v ¢ase a do jaké miry se zvySuje €i snizuje pii téchto zménach jejich dulezitost. (Vachal, a

dalsi, 2013 str. 97)

Jak uvadi Karlicek a kol. (2013 str. 35) nazev této analyzy byl vytvofen zacinajicimi

pismeny faktori, které se v ramci analyzy PEST zkoumaji:

* politicko-pravni faktory (P),

* ckonomické faktory (E),

* socialné-demografické (kulturni) faktory (S),
* technologické faktory (T).
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3.2 Analyza metodou ,,4C*

Metoda ,,4C* se vyuziva kanalyze faktori globalizace. Je vhodna pro spole¢nosti
s nasycenym doméacim trhem a z pohledu jejich dal$iho riistu a snazi se vstoupit na nové

trhy.

Model ,,4C* (Obr. 4) se nazyva podle anglického oznaceni skupin faktord, jimiz se metoda
zabyva: Customers — zakaznici, Country — ndrodni specifika, Costs — ndaklady
a Competitors — konkurence. Model tedy rozdé€luje faktory pro rozhodovani o globalni
expanzi do 4 skupin, jenz obsahuji n¢kolik okolnosti, kterymi je tfeba se pfi volbé strategie

globalni expanze zabyvat.. (Sedlackova, a dalsi, 2006 str. 25)

Customers

Zakaznici

Globalni
X

Multiregionalni

Cost i
Naklady

! Country
Narodni specifika

Competition

Konkurence

Obr. 4: Model ,,4C*
Zdroj: SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategickd analyza. 2., pieprac.
a dopl. vyd., str. 25.
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* Customers - zakaznici
Pozornost je zaméfena na pozadavky zakaznikl a vyuzivani jednotné marketingové

strategie.

*  Country - narodni specifika
K podstatnym specifikim patii obchodni politika, technické standardy, kulturni

a institucionalni normy jednotlivych zemi.

* Costs — naklady
Tato skupina se blize =zabyva naklady na vyvoj, vynosy zrozsahu

a naklady na dopravu.

* Competitors — konkurence

Faktor konkurence zahrnuje zejména globalni konkurenci a provazanost ¢innosti.

Po zhodnoceni vyse zminénych faktorti, mize spolecnost z hlediska globalni expanze dojit

ke tfem zavéram:

1. Globalni homogenni strategie - Homogennost globdlniho trhu odstraiuje
prekazky globalizace. Konkurence je globdlni a pro snizeni néakladt, zvySeni
efektivnosti a dosazeni dobrého konkurencniho postaveni je zapotiebi globalniho

rozvinuti svych ¢innosti.

2. Multiregionalni strategie - Regionalni heterogenita, kdy kazdy region je
specificky a je nutné ke kazdému pfistupovat s jinou strategii. Objevuji se limity
pro globalizaci. Konkuren¢ni a ekonomické procesy piinasi potfebu velkoobjemové

vyroby a trans-regionalniho obchodu.

3. Globalni strategie - Globalni rozvijeni neni zadouci. Diferenciace regioni je
znacna, na lokalniho producenta neni kladen tlak na snizovani nakladt. Doprava,
socialni zazemi a standardy jsou zésadni prekazkou pro rozvoj transnacionalnich

aktivit. Konkurence v odvétvi je lokalni. (Sedlackova, a dalsi, 2006 str. 28)

3.3 Strukturalni analyza konkurenc¢niho prostredi

Strukturalni analyza konkurencniho prosttedi neboli ,,Porterova analyza“ pochdzi

z Harvard Business School, kde ji vroce 1979 zformuloval profesor Michael Eugene
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Porter (Zikmund, 2011). Tato analyza zkouma mikroprostiedi pficemz urcuje Uroven
konkurence a potencial ziskovosti analyzovaného odvétvi, na zadkladé vzijemného
pusobeni a vlivu péti konkurenénich sil, které jsou zobrazeny na Obr. 5 a blize popsany

nize.

OVE VSTUPUJICi FIRM

Hrozba nové
vstupujicich firem

KONKURENTI V ODVETVi

POTENCIALNi
N Y

Vyjednavajici vliv
dodavateli

DODAVATELE = = ODBERATELE

o

Vyjednavajici vliv

Soupefeni mezi existujicimi odbérateli
firmami

Hrozba substituénich
vyrobki nebo sluzeb

[ SUBSTITUTY }

Obr. 5: Hybné sily konkurence v odveétvi
Zdroj: PORTER, Michael E. On competition. Updated and expanded ed. Boston

> Soupereni mezi existujicimi firmami

Jedna se o boj mezi konkurenty, ktefi soupefi v daném odvétvi o ziskani konkurencni
vyhody a lepSiho postaveni na trhu. K tomu jsou vyuzivany metody jako: cenova
konkurence, reklamni kampané, lepsi servis a sluzby zakaznikim, technologicka inovace
atd. K soupefeni dochdzi zejména z divodu, ze konkurenti pocituji tlak nebo vidi

prilezitost ve zlepSeni své pozice.

U této sily je velmi dilezité odhadnout a vyhodnotit intenzitu soupeteni. Nebot vysoka
intenzita soupefeni mezi konkurenty se promitne do nizsi ziskovosti. Intenzitu soupefeni

ovlivituje fada faktorii, mezi které patii:

* pocet a velikost konkurentu,
* dynamika rastu trhu,

¢ vysoké bariéry odchodu z odvétvi,
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* vysoké fixni naklady,

* diferenciace nabidky. (Magretta, 2012 stranky 54-55)

> Hrozba nové vstupujicich firem

Pfi analyze podnikatelského prostfedi musi podnik pocitat nejen se stavajici konkurenci,
ale také s novymi soupefi ¢i existujicimi, ktefi pronikaji do odvétvi z jiného trhu. Ohrozeni
ze vstupu novych firem do odvétvi zavisi na vstupnich prekazkach a na reakci ostatnich
konkurentti. Zejména odvétvi, u nichz jsou vstupni Dbariéry zanedbatelné

a ziskovost pomérné vysoka, jsou velmi pfitazlivé pro vstup novych firem.
Dle Portera (1994) existuje Sest hlavnich vstupnich piekdzek, kterymi jsou:

e Uspory v rozsahu — jde o sniZzeni ceny produktu ve vazb& na zvyseni celkového
objemu produkce. Tato prekazka nuti nové subjekty vstupovat na trh bud’ s velkym
rozsahem vyroby, coz pro né¢ znamend kapitdlovou naroc¢nost, anebo malym

rozsahem, ktery naopak znamena znevyhodnéni vyssi cenou.

* Diferenciace produktu — zavedené firmy se svou zavedenou znackou maji loajalni
zakazniky a nove vstupujici firmy jsou nuceny vynalozit relativné vysoké vydaje na
prekonani této loajality. Tyto investice jsou velice riskantni, protoze pfi netuspéchu

nemaji zadnou zistatkovou hodnotu.

* Kapitdlova narocnost — nutnost noveé vstupujicich firem investovat velké finan¢ni

castky zejména do reklamy nebo do vyzkumu a vyvoje.

* Prechodové naklady — jednorazové naklady na zménu dodavatele. Jde napf.
o naklady spojené s pteskolenim zaméstnancti, ndkup dopliikového zafizeni aj.
V ptipadé¢, ze jsou tyto naklady vysoké, je zapotiebi aby nové vstupujici nabidl bud’
nizsi cenu ¢i vyssi kvalitu.

* Pristup k distribucnim kanaliim — nové vstupujici firmy musi byt schopny si zajistit
distribuci vlastni produkce. Vzhledem ktomu, Ze jsou distribu¢ni kanaly ve
spolupraci se zavedenymi firmami, musi tyto kanaly noveé vstupujici presvédcit
(vétsinou finan¢n¢), aby mu vyclenili misto pro jeho vyrobky nebo musi vytvofit

novy distribu¢ni kanal.

30



* Nakladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu — zavedené firmy mohou mit vici
nov¢ vstupujicim vyhodu nizSich nakladt vyplyvajici z know-how, vyhodného

ptistupu k surovindm, vyhodné polohy, znalosti a zkuSenosti aj.

Porter ve své knize Konkurenc¢ni strategie (1994 str. 13) jesté uvadi jeden zdroj vstupnich
prekazek a tim je viddni politika, kterd mize omezit ¢i uzavtit vstup do dané¢ho odvétvi

nastroji jako je napt. udélovani licenci nebo omezeni pfistupu k surovinam.

> Vyjednavaci vliv odbérateli

V ptipadé¢, ze bude vyjednavaci sila odbératela (tedy kupujicich) velka, vyuziji svého vlivu
ke snizeni cen, zvySeni kvality a zlepSeni sluzeb. To vSe na ukor ziskovosti odvétvi.
Existuji samoziejmé segmenty kupujicich, kteti maji mensi ¢i vetsi vyjednéavaci silu nebo
ti, kteti jsou méné ¢i vice citlivi vii¢i urovni cen (Magretta, 2012 str. 48). Kupujici jsou
citlivéjsi vici cené v piipadé, ze to co kupuji je: nediferencované, drahé v poméru k jejich

prijmim nebo nedutlezité z hlediska kvality. (Porter, 1994 str. 26)

> Vyjednavaci vliv dodavatela

Ptevahu, kterou maji dodavatelé ve vyjednavani, vyuzivaji k tomu, aby zvysili ceny, snizili
kvalitu nakupovanych vyrobkiti a sluzeb, ziskali vyhodnéjsi podminky a tim snizili
ziskovost odvétvi. Vyjednavaci sila dodavatell je tim vyssi, ¢im vice jsou na nich subjekty

zavislé.

> Hrozba substitu¢nich vyrobkiu nebo sluzeb

Substituty jsou vyrobky nebo sluzby, které maji podobné vlastnosti jako produkt daného
odvétvi a dokazou tak jinym zplisobem uspokojit tutéz potiebu. Substituty vSak limituji
ziskovost odvétvi, nebot’ urcuji uroven cen, které mohou vyrobci udrzet, aniz by doslo ke
zménam a poklesu prodeje. Cim atraktivngj$i nabidka substitutdl v daném odvétvi existuje,

A4

tim je cenovy strop pevnéjsi a prosperita odvétvi nizsi. (Porter, 1994 stranky 23-24)

Po vytyceni sil ovliviiujicich konkurenci daného odvétvi, mize firma vici tomuto odvétvi

rozeznat své slabé a silné stranky. Ucinna konkurencni strategie spociva v tom, aby si
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firma dokazala urCitymi kroky vytvofit takovou pozici, kterd by odolala ptisobeni vsech

péti konkurencnich sil.

Analyza péti je pouzivand ze strany firem a investort k zjiSténi, zda je dané odvétvi
»pritazlivé®. Na zakladé zjisténych vysledki se nasledné rozhoduji, zda maji dané odvétvi
opustit, ¢i naopak do ného vstoupit nebo do n¢j investovat. Neni vSak vhodné vyuzivat
analyzu péti sil k pouhému stanoveni, zda je odvétvi pfitazlivé ¢i nikoliv, nebot’ takové
vyuziti nepokryje vSechny jeji moznosti, jako napf. zjisténi pro¢ je ziskovost v daném
odvétvi takova jaka je nebo jaky bude jeji dalsi vyvoj aj. Dobfe provedena analyza péti sil
umozni podnikatelskym subjektiim provést fadu opatieni, ktera jim umozni zvysit jejich

vykonnost. (Magretta, 2012 stranky 60-61)

Porterova analyza péti sil byla vytvofena jako protiklad ke SWOT analyze, kterou
povazoval za pftili§ obecnou. V souCasnosti se vSak vyuzivaji obé tyto analyzy zaroven.
Jejich konecny vysledek je v své podstaté stejny, ale cestou k jeho ziskani, 1ze odhalit

odlisné skute¢nosti.

3.4 SWOT analyza

Piivod ndzvu této analyzy je neznamy, avsak byl poprvé pouzit a popsan jiz v roce 1969
prakopniky strategického managementu, kterymi byly Learned, E.P., Christiansen, C.R.,
Andrews, K. a Guth, W.D.. Tito prikopnici rozdélili jednotlivé prvky analyzy do Ctyf
kvadrantti, pfiCemz kazdému znich patfi jedno pismeno ze zminéné zkratky SWOT.
Témito kvadranty jsou silné stranky (Strengths; S), slabé stranky (Weakness; W),
prilezitosti (Opportunities; O) a hrozby (Threats; T), viz. Obr. 6. Na zaklad¢ tohoto
rozdé€leni a vypisu pusobicich sil na dany ekonomicky subjekt, mohli strategicti planovaci
1épe pochopit, jak sila mize byt spekulativni pfi vytvaieni novych piilezitosti a zaroven
slabé stranky mohou zpomalit rozvoj, nebo zvysit hrozby ptisobici na dany subjekt. Diky
své komplexnosti a zarovenn jednoduchosti, kdy redukci vSeobecnych sil ptisobicich na
subjekt a zaméfenim na specifické sily, se stala SWOT analyza jednim z klic¢ovych

nastroju pti zdokonaleni rozhodovaciho procesu. (Garner, 2005)
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Obr. 6: SWOT analyza
Zdroj: Vlastni
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4  Charakteristika referencniho podniku

Autorka prace se zabyva konkurenceschopnosti vybraného podniku, proto je v této
kapitole dulezité vybrany podnik a odvétvi blize charakterizovat. Pro zpracovani
analyzy konkurenceschopnosti vybraného podniku byla zvolena vyrobni firma

CNC — MT s.r.o. podnikajici v kovoobrabéni.

4.1 Strojirensky primysl

Odvétvi, ve kterém CNC - MT s.r.o. pusobi, se mize pySnit nejen bohatou tradici, ale
souCasn¢ 1 tim, ze svou obsahlosti predstavuje pilit ceské ekonomiky. Situace ve
strojirenstvi je velmi povzbudiva a dava tak zapomenout na krizové obdobi poslednich let,
které zaznamenal témét kazdy podnik. Ceské strojirenstvi pokraduje v riistu. Tento stav
vSak nemusi byt neménny, nebot’ souc¢asnou situaci mohou opét transformovat potencialni
problémy v pfipadé¢ obnoveni sankci vici Rusku, konkurence z vychodu ¢i krize
technického Skolstvi. Export ¢eské strojirenské produkce putuje prakticky po celém svéte.
Tudiz neni divu, ze strojirenské firmy velmi citlivé vnimaji politickou situaci
v Rusku, nebot’” export strojirenské produkce do této zemée tvoti az 20 %. Rysuji se ovSem
1 pozitivni vlivy, které mohou strojirenskému odvétvi prospét a pomoci, jako napf.:
otevieni nového opera¢niho programu Podnikéni a inovace pro konkurenceschopnost,

jehoz cilem je zvyseni konkurenceschopnosti ekonomiky Ceské republiky.

Soudoby systém jde cestou kvantity na ukor kvality, bez ohledu na potieby pracovniho
trhu. Ziskat kvalifikovanou pracovni silu v tomto odvétvi je dnes téméf “v nadlidskych
silach”. VétSina firem si své zameéstnance Skoli sama, avSak tento proces je obvykle
zdlouhavy a finan¢né narocny. Bohuzel, v soucasné dobé zejména drobné podniky nemaji

na vybér a musi volit z fad mén¢ kvalifikovanych.

[ pfes vSechny vySe zminované piekazky se tento rok ocekava zlepSeni kondice
tuzemskych firem. Optimisti¢téj$i je dokonce i pohled vyrobcti obrabécich a tvarecich
stroji, jenz je dulezitou informaci i pro autorkou vybrany podnik. Jak uvadi Svaz
strojirenské technologie je rok 2015 pro obor obrabécich a tvarecich stroji velice

vyznamny. Pro strojirenské firmy bude z hlediska moznosti zvySeni objemu exportu velice
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atraktivni klic¢ova veletrzni akce EMO Mildn 2015, kterd probé¢hne pocatkem fijna a jeji

dilezitost bude podtrzena soubéhem svétové vystavy EXPO Milan. (Mostyn, 2015)

4.1.1 CNC stroje a obrabéni

Vzhledem k tomu, ze populaci Zene dopiedu vyvoj technologii, je trvalym smérem vyvoje
vSech vyrobnich odvétvi automatizace vyrobnich procesii. Vyuzivani vypocetni techniky
ve strojirenstvi a zejména pii obsluze a fizeni obrabécich stroji ma velky vliv na
produktivitu prace. Vypocetni technika vSak neni pouzivana pouze k obsluze vyrobnich
stroji, ale také k samotnému vytvoreni a sestaveni programu. Samoziejm¢e i nekonven¢ni
obrabéci stroje, jako jsou soustruhy, frézky apod. maji své stalé misto zejména
v pfipravnych obrabécich pracich. Vzhledem k narocnosti tohoto odvétvi je autorkou,

alespoi ve struc¢nosti, popsan princip obrabécich stroja.

NC a CNC stroje jsou cislicové fizené stroje, které jsou fizené programem, sestavenym
z tzv. alfanumerickych znakl (pismen a ¢islic), jenz popisuje postupnou ¢innost stroje.
Tyto stroje maji pruznou automatizaci, jenz umoznuje pouhou zménou programu
a nastroji prechod na jiny typ vyrobku, na rozdil od tvrdé automatizace, kde je zména

v

vyrobniho cyklu naro¢né&;jsi.

Myslenka dcislicového fizeni obrabécich strojii vznikla diky vyrobé tvarové slozitych
soucasti, ktera probihala v USA koncem 2. svétové valky. Do této doby se slozité soucasti
vyrabély kopirovanim pracné zhotoveného modelu. Nejprve byly vyvinuty prvni ¢islicove
fizené stroje, tzv. NC stroje, jejichz anglické oznafeni Numerical Control znamena
Cislicové fizeni. NC stroj je fizen vlastnim fidicim systémem, uloZzenym ve specialni skiini
vedle obrabéciho stroje. Ridici systém je vybaven snimaem programu a logickymi
obvody, které prevadéji udaje z programi na impulsy, jez fidi jednotlivé casti stroje.

(Polasek, 2011 str. 12)

Po roce 1970 byly vyvinuty CNC stroje. Ozna¢eni CNC pochdzi z anglického slova
Computer Numerical Control, coz v ptekladu znamena pocitatové ¢islicové fizeni. Tyto
stroje jsou jiz vybaveny vlastnim pocitacem, ktery fidi vyrobni proces. Pocita¢ umoznuje

zadavani vstupnich dat, fizeni stroje, grafickou simulaci, ktera umoziuje vizualni kontrolu
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programu pied samotnym obrabénim a zaroven ulozeni vétSiho poctu programu. (Poléasek,

2011 str. 12)

CNC stroje prosly v prubéhu vyvoje uréitymi vyvojovymi etapami, a tim se posouvaly
1 samotné moznosti vyroby. Na zékladé¢ vykresu nebo zpracovaného 3D modelu je
vytvofen program a nasledné nahrdn do CNC soustruhu, ktery je vybaven rtiznymi
kombinacemi specialnich nastrojii dle potieby, a v konecné fazi za dohledu obsluhy
vyroben odpovidajici obrobek. Tyto obrobky rtzného charakteru nachazeji uplatnéni
predevsim v automobilovém, leteckém primyslu a mnoha dalSich odvétvich. CNC stroje

jsou pouzivany zejména pro velkosériovou vyrobu.

Obr. 7: Ukazka CNC soustruhu
Zdroj: DMG MORI: Products. [online]. [cit. 2015-01-09]. Dostupné z:
http://en.dmgmori.com/products/lathes/automatic-lathes/sprint/sprint-42-linear

4.2 Charakteristika podniku

Jesté pred samotnym vznikem firmy CNC — MT s.r.o. spadala tato provozovna pod
spole¢ny nazev jejiho zakladatele firmu EVEKTOR-AEROTECHNIK a.s., ktera je
soucasti naseho nynégjsiho spole¢nika EVEKTOR, spol. sr.0., jakozto jedné z piednich
vyvojovych a vyrobnich spole¢nosti puisobicich v leteckém pramyslu v Ceské republice.
Na zéklad¢ vzajemné kooperace se spole¢nosti EVEKTOR-AEROTECHNIK a.s. ziskala
firma CNC - MT bohaté zkusenosti s vyrobou leteckych soucasti a sestav, ze kterych i ptes

nyn¢jsi diferenciaci vyroby stale tézi.
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Hlavnim vyrobnim zaméfenim spole¢nosti CNC — MT s.r.o. je obrabéni kovl za pomoci
pocita¢em fizenych soustruhd, které se datuje od r. 1996, kdy byl potizen prvni z téchto
stroji. Svou c¢innost firma provozuje v obci Moravska Tiebova, kterd se nachazi

v Pardubickém kraji.

Vzhledem k tomu, ze hlavni ¢innosti firmy je kovoobrabéni, neni mozné disponovat
stalym vyrobkovym portfoliem, ale je nutné upfednostiiovat aktualni potieby zdkaznika.
Firma se, i na zakladé¢ zminovanych dtvodu, specializuje na sériovou vyrobu, ktera je
zaméfena na ruznorodé druhy komponentd hydraulickych systémi a soucastek pro

automobilovy primysl.

4.2.1 Vize a poslani

Vedeni spolecnosti zformulovalo a stanovilo prvotni vizi a poslani firmy, jiz pfi jejim

vzniku.

“Byt vynikajici firmou ve svém oboru. Svym pfistupem a prvottidni kvalitou vyroby obstat

na soucasném trhu a uspokojovat pozadavky zékazniki.”

Jednatel spole¢nosti vSak vidi poslani firmy taktéz v kvalitni pééi o své zaméstnance,

zabezpeceni kazdoro¢niho nartstu mezd a udrzitelnost prestize firmy.

4.2.2 Cile

Dlouhodobé cile spole¢nosti jsou predevsim neustalé zvySovani kvality vyrabénych dilct
astim spojenou spokojenost zakaznikd, vyuzivani a zavadéni novych technologii,
modernizace vyroby, zefektivnéni partnerskych vztahi, jak se zakazniky a odbérateli, tak
i se zaméstnanci. Samoziejmosti je i snaha o vytvofeni financné stabilni a prosperujici

spole¢nosti.

4.2.3 Hierarchické usporadani

Jako tomu je vkazdé organizaci, i vtéto firm¢ je urcity zptisob usporadani lidi
a prostfedkd, které vymezuje jejich vzajemné vztahy pii plnéni cilii. Dobré uspotradani

a vytvoteni organizacnich struktur umoznuje efektivnéjsi fungovani v podniku. Pro lepsi
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nazornost a orientaci autorka uvadi hierarchické uspotfadani spole¢nosti CNC — MT s.r.0.
na Obr. 8 nize. Nejvyssim clankem spolecnosti je jednatel spolecnosti, ktery provadi
kontrolu nad fungovanim spole¢nosti a ma hlavni slovo pii stanovovani dlouhodobych cilt
spole¢nosti. Jeho pfimym podtizenym je feditel spole¢nosti, ktery udrzuje a fidi spolecnost
pii kazdodennim fungovani, pfi¢emz je zodpovédny za spravné dodrzovani zakond,
nafizeni a hospodafeni s financemi. Jeho podfizenymi jsou vedouci obrobny, ekonom,
externi Ucetni a udrzba, kteti zaopatiuji jimi pfislusnou oblast tikold. Vzajemné jsou tito
zaméstnanci propojeni a spole¢né¢ zabezpecuji celkovy chod spole¢nosti. Dulezitym
Clankem v fetézci je vedouci obrobny a jemu podiizend technicka podpora vyroby
(Technolog-programator), obsluha obrabécich stoji, technicka kontrola a skupina findlnich
uprav, kterd ma na starosti sklad, baleni a expedici vyrobkl. V soucasné chvili firma

zaméstnava 24 zaméstnancu.

Jednatel spoleénosti
CNC-MT s.r.o.

Reditel
CNC-MT s.r.o.

Administrativni

oddéleni Externi Ugetni
(1 - nizka ucast)
(1)
| |
Oddéleni udrzby a
Vedouci obrobny evidence procesniho
(1) materialu
(2)
Technolog - sklad

Programator ——

(2) (1)

Oddéleni technické
kontroly L

()

Obsluha CNC
(14)

Obr. 8: Hierarchické usporadani spolecnosti CNC — MT s.r.o.
Zdroj: Vlastni
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4.2.4 Provozovna

Areal ve kterém firma provozuje svou cCinnost, stoji z ¢asti na vlastnich pozemcich
(3260 m®) a z¢&sti na pronajatych pozemcich ve vlastnictvi CR (4516 m?). Firma
disponuje dvéma vyrobnimi halami o celkové plose 1550 m2, temperovanou skladovaci
halou o plose 600 m2, dvoupatrovou administrativni budovou o celkové plose 580 m2,
skladem nebezpecnych odpadl, skladem hoflavin a gardzemi. Objekty v arealu jsou
vyuzivany jako provozni stavby, slouzici pro strojirenskou vyrobu a zpracovani kovi,

skladovaci a administrativni ¢innost.

4.2.5 Strojovy park

Spole¢nost CNC — MT s.r.o. je vybavena osmi CNC soustruhy a dvéma CNC frézami.
Stroje byly pofizeny postupné v prubéhu rozvoje firmy. Vzhledem k tomu, ze nékteré
znich firma vlastni jiz del§i dobu a stale jsou schopni dobrého vykonu, je zapotiebi

provozovnu postupné modernizovat novymi a vykonngjsimi stroji.

> Strojni vybaveni provozovny

* 1x CNC vertikalni obrabéci centrum DECKEL MAHO DMC 835 V

* 1x CNC vertikalni obrabéci centrum DECKEL MAHO DMF 180/7 s pojezdovym
stojanem

* 2x GILDEMEISTER soustruznicky automat — Sprint 42 linear s fizenim Fanuc

* 3x CNC soustruh INDEX ABC 52 SPEED LINE s fidicim syst¢émem SIEMENS

* 1x CNC soustruh INDEX 32

* 1x EMCO Maxxturn 45 SMY

* 1x EMCO Hyperturn 45 SMY

* Vileckovaci stro) BAUBLIES RM 2/35

* Soustruh hrotovy SVI1SRA

* Frézka nastrojarska FN 40

* Bruska na plocho BPH 300

* Bruska na kulato BU28-1000

* Vrtacka sloupova VS32A
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Kromé strojniho vybaveni je provozovna vybavena mensimi ruénimi bruskami a néstroji.
Zaroven je zde vybudovano oddé€leni technické kontroly, které je vybaveno méficimi
ptistroji Fy. Mitutoyo, jako jsou dutinoméry, mikrometry, posuvky, mikroskopy,

vyskomery, digitalni drsnomér aj.
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5 Analyza konkuren¢niho prostredi

V této Casti prace bude provedena analyza konkurencéniho prostiedi podniku za pomoci
Strukturdlni analyzy konkuren¢niho prostiedi, kterda byla teoreticky vymezena
v podkapitole 3.3 a ktera nyni bude prakticky aplikovana. Na zékladé provedené analyzy
budou identifikovany konkuren¢ni sily, jez v odvétvi ptisobi a ovliviiuji ¢innost podniku.
Nasledné¢ bude zhodnoceno postaveni podniku v daném odvétvi a jeho schopnost

konkurovat.

Firmy si nepfali byt jmenovany v ramci zachovani jejich dobrého jména a prozrazeni
nastroji vyuzivajicich k jejich obchodovéni. Pro zachovani jejich anonymity jsou v praci

pouzity jiné nazvy.

> Soupereni mezi existujicimi firmami

Vzhledem k velikosti a vytizenosti vyrobni kapacity podniku CNC — MT s.r.0. neni mozné,
aby firma pokryla velké mnoZstvi poZadavki, proto je zde mozZnost pro uplatnéni ostatnich
firem se stejnym ¢i obdobnym zamétenim. Poté jiz zaleZi na vybavenosti, kvalité sluzeb

a jednani s potencionalnimi zakazniky.

I pfes to, ze je CNC - MT s.r.o. malou firmou nachazejici se v lokalité, kde je CNC
obrabéni kovii majoritnim artiklem a tudiz je zde i relativné vysokd konkurence, je
spole¢nost schopna ji do jisté miry eliminovat fungujici sériovou vyrobou podloZenou
dlouholetymi kontrakty s nadnarodnimi partnery, vysokym standardem kvality, pruznym

vyrobnim procesem a dlouholetou zkusenosti.

K analyze konkurence spolecnosti autorka vyuzila predev§im moznosti internetu a zaroven
zkusenosti zaméstnancli spole¢nosti CNC — MT s.r.o. S vyuzitim oznaceni predmétu
podnikdni CZ NACE 25620° bylo zjiiténo, e se v Pardubickém kraji, ve kterém
spole¢nost sidli, nachazi 239 podnikatelskych subjektii s timto pfedmétem podnikani
a stejnou pravni formou, tedy spolecnosti sruenim omezenym. Zjisténé udaje jsou

zpracovany do grafu Obr. 9. Jedna se o skupiny vétSich ¢i mensich podnikd. V soucasné

> CZ NACE je klasifikace ekonomickych &nnosti dle Ceského statistického ufadu. CZ NACE 25620 je
ekonomicka ¢innost obrabéni.
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chvili maji jednotlivé podniky své specifické portfolio vyrobkil, zamétuji se na rtiznorodou

¢innost a sortiment zadkaznikd, proto spole¢nost doposud podstatné neohrozuji.

Firmy s CZ NACE 25620 v Pardubickém kraji

= okres Pardubice
= okres Chrudim
okres Svitavy

= okres Usti nad Orlici

Obr. 9: Firmy s CZ NACE 25620 a pravni formou podnikani s.r.o. v Pardubickém kraji
Zdroj: Vlastni

Na zaklad¢ vysledkd je mozné pozorovat, ze nejvétsi Cetnost firem v Pardubickém kraji je
v okrese Usti nad Orlici 37 %, na druhém misté je okres Pardubice s 27 %, nasleduje okres
Chrudim s 20 % a okres Svitavy s 16 %, do které¢ho spada i Moravska Ttebova. I pfes to,
ze je v okrese Svitavy nejmensi procentualni podil firem podnikajicich v oboru s CZ
NACE 25620, je patrné, ze co se tyCe kraje, je vyskyt firem v tomto oborou vysoky.
Nebyly zde zatazeny firmy s jinou pravni formou podnikani, nebot’ podminky téchto firem

jsou rozdilné.

Konkurence v regionu

V regionu je mnoho malych i velkych firem, které se soustied’'uji na obrabéni kovt. Kazda
z téchto firem se specializuje na jiny druh vyroby, ke které pouzivaji riznorodé druhy

stroju.

Mezi nejvétsi konkurenty by v piipadé poklesu kvality, potfebné technologie ¢i

nedostate¢nych vyrobnich kapacit pattili nasledujici spole¢nosti (Tab. 2):
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Tab. 2: Konkurencni firmy

Nazev firmy Datum zapisu do OR Sidlo ZK (v K¢)
PC s.r.o. 26.05.2000 Moravska Tiebova 1 100 000
AL a.s. 28.12.1999 Langkroun 1 000 000

Zdroj: Vlastni

PC s.r.o.

A%

PC s.r.o. je Svycarské strojirenska firma se sidlem V Moravské Tiebové. TEzisté prace
spofiva ve vyvoji a vyrobé presnych a komplexnich mechanickych sestav
systtmd v malych a stfednich sériich. V souCasné chvili firma zaméstnava 75

zaméstnancu.

AL a.s.

A%

AL a.s. je ryze Ceska strojirenska firma sidlici v LanSkrouné. T¢€zist¢ prace této spolecnosti
je nastrojatska vyroba, lisovani kovi, vstfikovani kovli a montaze. Podnikatelskou strategii
firmy je zajiStovani komplexnich sluzeb pro zakazniky, jez spocivaji v piimé ucasti

a spolupraci na navrhu a konstrukei dili a polotovarti, pies naslednou konstrukei forem.

> Hrozba nové vstupujicich firem

Zatizeni trhu spole¢nostmi, které se specializuji na Gpravu a obrabéni kovl je natolik
vysoké, ze nov¢ vstupujici firma bez predem domluvené dlouholeté¢ zakazky nema
sebemensi Sanci. PocateCni kapital, ktery by nové vstupujici firma musela do svého
podnikéani v tomto odvétvi vlozit, je tak vysoky, Ze bez n¢kolikaletého kontraktu je jeji
navratnost témer nulova a znamena jisty zanik. Z tohoto diivodu je riziko vstupu nové
firmy pro firmu CNC — MT s.r.o. minimalni, nebot’ piekazka vstupu v podobé¢ kapitalové

narocnosti je znacna.

Velci odbératelé neradi méni své stalé dodavatele a snazi se zachovat kontinuitu odbéru,
z dtivodu velkého rizika pfechodu k novému vyrobci a dlouhodobého budovani vztaht
mezi spole¢nostmi. Pfechod k novému vyrobci by znamenal naro¢ny a zdlouhavy proces

koordinace, ktery si mezi sebou musi firmy budovat a ktery si v daném odvétvi vétSinou
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nelze dovolit. Odbératelé ve strojirenském odvétvi si hledaji nové dodavatele pouze
v piipad¢€, ze z jejich strany nckolika nasobné vzroste poptavka a soucasny dodavatel ji
neni schopen zabezpecit. Z toho vyplyva, Ze nové vstupujici firmy by tézko ziskavaly
vyhodnou zakézku, ktera by umoznila uhradit vstupni kapitdl vlozeny do vybudovani

firmy.

> Vyjednavaci vliv odbérateli

V prubé¢hu analyzy, tohoto na prvni pohled optimalniho prostiedi, autorka identifikovala
zavaznou slabinu spolecnosti, ktera spoc¢iva v naprosté nepfipravenosti na moznou ztratu

byt jen jednoho z odbératelt.

Casteéné se tato zjisténa slabina projevila pfed osmi mésici, kdy spole¢nost CNC - MT
pocitila zavedeni sankci vi¢i Rusku, a to negativnim dopadem na objem vyroby a dodavek
pro jednoho z jejich vyznamnych partnerd, ktery na tomto trhu obchoduje. Nastésti byla
situace pfechodnd, ovSem zde se ukazala neschopnost firmy rychle reagovat na snizeni

Mrve

neni v tuto chvili schopna, pokryt svou kapacitou nové zakazky.

Spolec¢nost CNC - MT s.r.o. nema diky specializaci na sériovou vyrobu riznorodé
portfolio zdkaznikli a je tedy zameéfena na dva hlavni odbératele. Ve vyjimecnych
pfipadech mize dochdzet i k mensim nahodilym zakazkdm. Prvnim vyznamnym
odbératelem je firma ABC s.r.o., kterd je mezinarodni spole¢nosti zabyvajici se vyrobou
filtraci, tidici a regula¢ni techniky v oblasti mobilni a primyslové hydrauliky. Skupina
ABC s.r.0. je zastoupena vyrobnimi spole¢nostmi v Némecku, Cechich, Indii a Cing.
Predmétem podnikani druhého odbératele firmy XY, s.r.o0. je CNC obrabéni riznych druhti

dild a vyroba obrabécich néstroja.

Vzhledem k tomu ze firma ma pouze dva odbératele, kdy z toho jeden znich ma 80%
podil na odbytu, je jeho vyjednavaci vliv absolutni. Jedinym kompenza¢nim Cinitelem jsou
zde pevné stanovené ceny na dva roky dopfedu, ¢imz je tak jeho vliv pfesmérovan smérem
ke kvalité. Tento odbératele nevyuziva své postaveni ke spekulacim o cenach ale o kvalité
vyroby. Dikazem toho je, ze v prib&hu osmileté spoluprace doslo po vzajemné dohod¢ ke

sniZzeni cen o pouhé 1,6 %.
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Podil odbératelii na odbytu
2%

= ABCs.r.o. ®=XY,s.r.o. Nahodilé zakazky

Obr. 10: Podil odberatelii na odbytu vyroby
Zdroj: Vlastni

Obr. 10 ukazuje, ze podil odbératele ABC s.r.o. na odbytu je z80 %, tudiz jeho
vyjednavaci sila vii¢i firm¢ CNC — MT je velka. Odbératel XY, s.r.o. ma podil na odbytu

z 18 % a nahodilé zakazky pouhé 2 %, coz je zanedbatelna ¢ast.

> Vyjednavaci vliv dodavatela

Mrwe

pfedevSim tim, Ze v poslednich letech tento primysl v CR dosahl velkého rozmachu
a zacCalo vznikat velké mnozstvi firem zpracovavajici hutni materidl pfevazné¢ zaméteny na
vyrobu Automotive. Reakci na vzniklou situaci byl prudky nartst firem zabezpecujicich

vyrobni spolecnosti.

Vysledkem toho je velka konkurence mezi firmami podporujicich a zasobujicich vyrobni
spole¢nosti. Vyjednavaci vliv je tak daleko vice v rukou odbératelli téchto sluzeb nez jejich
dodavatelti. Dodavatelské spolecnosti bojuji o kazdou firmu, kterou mohou zabezpecit
a predbihaji se v ,,ukofisténi* jakékoliv spolecnosti, pro kterou by se mohli stat dodavateli.

Hlavni vyjednavaci silou je pomér ceny a sluzeb.
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Autorka si pro podlozeni své teorie pfipravila nasledujici dva piiklady: Prvnim z nich je
zabezpeCeni podniku fluid managementem a druhym je =zabezpeCeni procesnim

materialem.

1. Fluid management

Firma CNC — MT s.r.0. vyhlasila vybérové fizeni na dodavatele zabezpecujiciho fluid
management’ pro obrabéci stroje. Do konkurzu se piihlasilo 6 firem, z nichz byli vybrany
4, které se zucastnili mésicniho zkusebniho testu. Jednotlivé firmy nabidli odliSny pomér
cen a sluzeb, blize Tab. 3. Firmy maji riznorodé zastoupeni a odlisnou technologii vyroby

kapalin.

Tab. 3: Nabidka fluid managementu ve vybérovem rizeni

Firmy vybrané do konkurzu
Firma A Firma B Firma C Firma D
Po?éteéni nabizena cena 147 K& 143 K& 98 K¢& 151 K&
(K¢/)
% Nabizené sluzby Nadstandartni | Nadstandartni Standartni Standartni
Z | coneenacenavramer 150 K¢ 140 K¢& 98 K& 150 K¢&
konkurencni soutéze (K¢/1)
Atraktivita dodavatele pro Velka Velka Nizka Stiedni
CNC-MT s.t.0.

Zdroj: Vlastni

Jak vyplyva z tabulky, firmy si navzajem konkuruji mixem cen a poskytovanych sluzeb.
Jelikoz vybér spolecnosti je v tomto pripadé pevné v rukou odbératele, vznika zde prostor
k dals$imu vyjednavani a nasledné spekulaci o cen¢ ¢i dodatkovych sluzbach. Konecny
vybér dodavatele se v tomto pripadé neodviji pouze od nejnizsi ceny ¢i nejvyssiho poctu
sluzeb, ale do hry vstupuje mnohem vice faktort, jako jsou napt. kvalita, funkcnost
a pristup k zadkaznikovi. V tabulce je souhrn téchto vlastnosti oznacen pod jednotnym

nazvem atraktivita dodavatele.

* Fluid management — zabezpedeni oblasti procesnich kapalin, olejii a veskerych maziv
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2. Zabezpeceni procesnim materidlem

V tomto sméru je taktéz kazdy rok provadéno vybérové fizeni, kdy je firmou CNC — MT
vyCislena prepokladana ro¢ni spotfeba procesniho materialu a poptana u rdznych
dodavatelti. Zde je zakladnim atributem cena/kg, rychlost doddni a moznost upravy

(chemickeé slozeni) procesniho materialu na miru zdkaznikovi.

Spolecnosti prodavajici procesni material jsou pouhymi prekupniky od firem vyrabéjicich
procesni material, kterych neni mnoho. Z tohoto divodu mize dochdzet k tomu, Ze
vSechny dodavatelské firmy mohou nakupovat od stejného vyrobce za ceny, které jsou
zavislé na odebraném mnozstvi. Proto je pro dodavatele procesniho materialu vyhodné
z pocatku prodavat material za nizsi ceny, 1 za predpokladu nulového zisku. Nizkou cenou
si dodavatel z pocatku zajisti odbér vétsiho mnozstvi materidlu od svych odbératelti a tim
ziskd nizsi cenu od vyrobce. Nasledné pak miize zadit ceny navySovat a zvySit tim
i ziskovost. I pfes to je vyjednéavaci sila dodavateli materidlu pomérn¢ nizka a firma
CNC — MT si muze, v ptipadé nezajisténi stavajicim dodavatelem, vybrat dodavatele

jiného.
> Hrozba substitu¢nich vyrobkiu nebo sluzeb

Na zéklad¢ toho, Ze je vyroba pievazné zakazkova dle zadané vykresové dokumentace,
ktera je jasn¢ stanovena, se substituty na trhu nevyskytuji. Vyrobky jsou specifické a tim
padem nezaménitelné. Z toho vyplyva, ze firma CNC — MT s.r.o. nepocituje hrozbu

substitu¢nich vyrobki nebo sluzeb.

5.1 Zhodnoceni Porterovy analyzy konkurencnich sil

Vysledky Porterovy analyzy jsou zpracovany do Tab. 4, ve které jsou zobrazeny jednotlivé

konkurenéni sily, které na spole¢nost ptisobi. Jednotlivé sily jsou ohodnoceny na skale od

Vv

stanovena na zaklad¢ zjisténych vysledkl z provedené analyzy.
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Tab. 4: Zhodnoceni Porterovy analyzy

Stupeii ohroZeni
Slaby Podpramérny Primérny | Nadprimérny Silny
Soupeteni mezi existujicimi
X

konkurenty
=
:5 Hrozba novych konkurentti X
=
=
@ | Vyjednavaci sila odbératelt X
=
=<
= Vyjednavaci sila dodavateld X
N>

Hrozba substitutti X

Zdroj: Vlastni

5.2 Zhodnoceni pozice firmy z pohledu reditele

Dle nézoru fteditele spolecnosti je firma CNC — MT s.r.o. konkurenceschopnd, nebot’
vyrabi takové portfolio vyrobki v takové presnosti, coz bylo ovéfeno i u odbérateld, které
je schopné vyrobit jen malé mnozstvi firem. Vyhodu spolecnosti oproti konkurentim
feditel spatfuje zejména v ojedin€losti CNC soustruhti, kterymi v okoli 30 — 40 km
nedisponuje zadna firma, ani to vSak neznamend, ze dilce které spole¢nost vyrabi nelze
vyrobit 1 na jinych zafizenich. Dal§i vyhodou je také vybavenost méfici
technikou. Zvyseni konkurenceschopnosti feditel vidi v dostateCnych penéznich
prostiedcich, nebot’ podnikani vtomto odvétvi je jedno znejvice nékladnych a dale

v zajisténi odborného a kvalifikovaného personalu, ktery je v souc¢asné dob¢ nedostatecny.

Silnymi strankami firmy CNC — MT s.r.o. jsou zpohledu feditele: kvalita vyroby,
vybudované know-how a kultura podnikdni (jednéni). Naopak slabymi strankami
jsou: roztfisténost vedeni — jednatel spolecnosti neni pifimo ve spole¢nosti, nezdjem lidi

pracovat — lidé nepracuji pro firmu, ale pro penize, absence certifikace ISO .
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Navrhovana doporuceni pro konkurenc¢ni strategii

V této kapitole autorka uvadi mozné kroky nejen ke zvysSeni konkurenceschopnosti, ale
také ke zlepSeni a upevnéni pozice na trhu a zvySeni své ziskovosti. Autorkou navrhované
konkuren¢ni strategie ke zvySeni konkurenceschopnosti spolecnosti jsou: niz$i cena
vyrobka a diferenciace. Strategie nejsou doporuceny striktné dle teoretickych pokladi,
které tato prace uvadi, ale zejména na zakladé¢ pozorovani fungovani spolecnosti.

Navrhované postupy mohou byt pouzity samostatné ¢i v kombinaci.

1. Niz$i cena vyrobku

V nedavné dobé se spolecnost zicastnila velice lukrativniho vybérového fizeni na vyrobu
dilct pro hydraulické systémy. Vybérové fizeni vypadalo nadéjné a spolecnost byla krok
od ziskani strategické zakazky na 5 let. V posledni chvili se vSak do vybérového fizeni
prihlasila rakouska spolec¢nost disponujici takovym vyrobnim zafizenim, které je schopné
vyrobit za stejny Cas a ve stejné kvalité o 8x vice vyrobkil nez zafizeni spole¢nosti
CNC — MT. Rakouska spolecnost tudiz nabidla takovou cenu za vyrobek, které nemohla

firma CNC — MT s.r.o. konkurovat, aniz by se dostala do ztraty.

Na zaklad¢ téchto okolnosti by autorka spole¢nosti doporucila jit cestou niz§i ceny
vyrobku. Tato strategie je zaloZena na investici do pokrocilych technologii a zatizeni, které
umozni snizeni vyrobniho ¢asu a zvyseni mnozstvi produkce, pii zachovani soucasnych
podminek. Strategie nizsi ceny vyrobkll by mohla spole¢nosti pfinést narist zisku a ziskani
vyjednavaci sily ve vybérovych fizenich. Snizenim vyrobniho ¢asu na jeden kus vyrobku,

spolecnost usetii ¢ast penéznich prostfedktl, které mizou byt nasledné pouzity ke snizeni

ceny vyrobku, zvyseni zisku ¢i ke kombinaci téchto moznosti.

Z ekonomického hlediska je strategie niz$i ceny vyrobkl finanéné narocna a rizikova,
nebot’ vyzaduje velky vstupni kapital na nakup potfebného zatizeni, které maji sice vysoky
potencial navratnosti vlozené¢ho kapitalu, avSak nesou i riziko neschopnosti (neuspéchu)
zajisténi dostatecnych zakazek (mysleno objemem produkce). Nakup novych technologii

by znamenal i vytvoieni novych pracovnich mist a investice do lidskych zdrojt.
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2. Diferenciace

Druhou moznosti je strategie diferenciace, kterou firma CNC — MT s.r.0. do jisté miry jiz
aplikuje, 1 kdyZ nezdmérné. Tato aplikace spociva v sériové vyrob¢ (mysleno predev§im
lokaln¢), portfoliu vyrobki, které nejsou na trhu bézné zastoupeny jinou firmou
a nékolikaletém vyvoji (vylepSovani) vyrobnich technologii. Tyto oblasti diferenciace

muze spole¢nost dale vyvijet a zdokonalovat.

Vzhledem k tomu, ze ma spole¢nost zna¢né zkusenosti s vyrobou leteckych soucasti, méla
by se vice zam¢éfit na leteckou vyrobu, ve které¢ by mohla uplatnit jiz nasbirané zkuSenosti

a celou strategii diferenciace tak dokondit.

Jak tomu bylo i u piedchozi strategie, je moznost diferenciace finan¢né narocna a rizikova.
Financ¢ni prostfedky by se museli vlozit na obnoveni potiebnych certifikatu opraviujicich
vyrobu leteckych soucasti, dale na nakup ¢i uprava technologii pro tuto vyrobu a nasledn¢
na ptipadnou reklamu. Tato strategiec nemusi byt uspésna, avSak mateiska spolecnost je
pfedni vyvojovou a vyrobni spolecnosti plsobici v leteckém, automobilovém
a strojirenském primyslu. Tudiz je schopna zajistit vyhodné zakéazky, které by mohli

znamenat uspé$nou implementaci této strategie.

Odvétvi, ve kterém spolecnost podnika je bohuzel, co se tyce financi do vyrobnich zafizeni
a rizik stim spojenych narocné, proto kazda zvolend strategie muze pfinést netispéch.
Navrhy, které autorka  doporucuje, mohou spoleCnosti  zajistit  zvySeni
konkurenceschopnosti, lepsiho postaveni na trhu a zvySeni ziskovosti. Nyni vSak zalezi na

rozhodnuti vedeni, zda si mtize takové kroky spolecnost dovolit.
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Z.avér

Bakalafska prace se zabyvala konkurenceschopnosti vybraného podniku. Vybranym
podnikem byla spole¢nost, ve které je autorka zaméstnana jako ekonom a jejiz konkurence
a konkurenceschopnost byla blize analyzovana. Cilem teoreticko-metodologické ¢asti bylo
vysvétlit podstatu a vyznam konkurence a konkurenceschopnosti. Dale definovat
konkurenéni strategie a metody analyzy podnikového prostiedi. K dosazeni stanovenych

cilii byla teoreticko-metodologicka ¢ast roz¢lenéna do tii hlavnich kapitol.

Prakticka ¢ast méla blize charakterizovat referen¢ni podnik a odvétvi, ve kterém podnika.
Dale za pomoci strukturalni analyzy konkurenéniho prostfedi provést prizkum prostiedi
tohoto podniku a zjistit tak trovein konkurence a potencidlni ziskovosti odvétvi. Néasledné
zhodnotit zjisténé vysledky analyzy a navrhnout piipadna feSeni v¢. stanoveni vhodné

konkurenéni strategie pro vybrany podnik.

Autorka ve své praci provedla analyzu konkurenéniho prostiedi za pomoci Strukturalni
analyzy konkurencniho prostiedi neboli Porterovy analyzy péti sil. Provedend analyza

m¢éla identifikovat konkuren¢ni sily ptisobici v odvétvi a ovliviiujici ¢innost podniku.

Prvni silou, ktera byla zkoumana, je soupereni mezi existujicimi firmami, zde bylo zjisténo,
ze 1 pres to, ze se firma CNC — MT s.r.o. nachédzi v lokalité, kde je CNC obrabéni
majoritnim artiklem a tudiz je zde i relativné vysoka konkurence, je schopna ji do jisté
miry eliminovat. Vzhledem k velikosti a vytizenosti vyrobni kapacity spole¢nosti neni
mozné, aby bylo pokryto velké mnozstvi pozadavki, proto je zde moznost pro uplatnéni
ostatnich firem se stejnym ¢i obdobnym zaméfenim. Samoziejmé je také dulezité to, Ze se
kazda spolecnost specializuje na jiny druh vyroby. Druhou silou je Hrozba nove
vstupujicich firem, u které bylo zjisténo, Ze pocatecni kapital a zatizeni trhu spole¢nostmi,
jako je firma CNC — MT s.r.o. je natolik vysoky, ze nové vstupujici firma bez predem
domluvené dlouholeté zakazky nema sebemensi Sanci. Vyjedndvaci viiv odbératelii je tieti
silou, kterd na podnik pisobi a vzhledem k tomu ze firma ma pouze dva odbératele, kdy
z toho jeden z nich ma 80% podil na odbytu, je jeho vyjednavaci vliv absolutni. Naopak

vyjednavaci vliv dodavatelii, jez je ¢tvrtou silou ovliviujici podnik, neni pfili§ vysoky, coz

MIv e
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hutni material a spole¢nost md moznost si vybirat a spekulovat s cenou smérem doli.
Posledni silou, ktera byla zkoumana, je hrozba substitucnich vyrobkii nebo sluzeb a u té
bylo zjisténo, ze se na zékladé zakazkové vyroby dle zadané vykresové dokumentace,
ktera je jasn¢ stanovena, substituty na trhu nevyskytuji. Vyrobky jsou specifické a tim
padem nezaménitelné. Z toho vyplyva, ze firma CNC — MT s.r.o. nepocituje hrozbu

substitu¢nich vyrobki nebo sluzeb.

Autorka déle provedla rozhovor s feditel firmy, kterému bylo polozeno nékolik otdzek
z pohledu konkurenceschopnosti a postaveni spolecnosti na trhu, a tim tak zjistila, jak je

hodnocena spole¢nost ze strany vedeni.

Na zéklad¢ provedené analyzy a ziskanych informaci byly firmé doporuceny konkurencéni
strategie: niz8i cena vyrobkl a diferenciace. Tyto strategie mohou spole¢nosti napomoci ke
zvyseni konkurenceschopnosti, lepsiho postaveni na trhu a zvyseni ziskovosti. Tato prace

by mohla byt piinosem pro spole¢nost CNC — MT s.r.o.
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