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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tématem strategického fizeni rozvoje podniku se situacnim
zhodnocenim v oblasti moznosti rozsifeni produktového portfolia a néaslednym navrhem
klicovych kroki pro vstup na trh s novym produktem. V teoretické Casti prace je popsana
problematika strategického a investi¢niho rozhodovani o produktové strategii a rozvoje
produktu vcetné€ popisu vybranych analyticko-evalua¢nich metod. Analyticka Cast prace se
zaméfuje na aplikaci vybranych metod ve vybraném kontextu podnikového prostiedi
za ucelem identifikace klicovych faktorti a zhodnoceni moznosti pro rozhodovani s ohledem
na novou produktovou strategii. Navrhova Cast vypracovava zvolenou variantu rozvoje
produktové strategie s investicnim posouzenim rozsifeni nové produktové fady vcetné

doporuceni obchodnimu oddéleni firmy.

Klicova slova

produktova strategie, produktové portfolio, investice, SWOT analyza, projektové riziko

Abstract

The diploma thesis deals with the topic of strategic management of the company's
development with situational evaluation in the area of possibilities of expanding the product
portfolio and subsequent proposal of key steps for entering the market with a new product.
The theoretical part of the thesis describes the issues of strategic and investment decision-
making on product strategy and product development, including a description of selected
analytical and evaluation methods. The analytical part of the work focuses on the application
of selected methods in a selected context of the business environment in order to identify key
factors and evaluate the possibilities for decision-making with respect to the new product
strategy. The final part develops the selected variant of product strategy development with an
investment assessment of the expansion of a new product line, including recommendations

to the company's sales department.
Key words

product strategy, product portfolio, investments, SWOT analysis, project risk



Bibliograficka citace

KRUTISOVA, Zuzana. Navrh rozvoje produktového portfolia spolenosti ptisobici
v papirenském pramyslu [online]. Brno, 2021 [cit. 2021-08-18]. Dostupné z:
https://www .vutbr.cz/studenti/zav-prace/detail/133005. Diplomova prace. Vysoké uceni
technické v Brng, Fakulta podnikatelsk4, Ustav managementu. Vedouci prace Veronika

Bumberova.


https://www.vutbr.cz/studenti/zav-prace/detail/133005

Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze predlozena diplomova prace je puvodni a zpracovala jsem ji samostatn¢.
Prohlasuji, Ze citace pouzitych prament je uplna, ze jsem ve své praci neporusil autorska

prava (ve smyslu Zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském a o pravech souvisejicich

s pravem autorskym).

V Bmé dne 20. 8. 2021

Bc. Zuzana KrutiSova



Podékovani

Dékuji vedouci mé diplomové prace pani Ing. Veronice Bumberové, Ph.D. za jeji ochotu,
trpélivost, Cas a ukazkové vedeni s uziteCnymi radami a pfipominkami, bez kterych by tato
prace nikdy nevznikla. Podékovani patii také zkoumané spoleCnosti a jejimu managementu
za vstiicny pfistup pii spolupraci a poskytnuti potfebnych internich informaci. V neposledni
fadé bych chtéla podékovat predev§im svému manzelovi za jeho vytrvalou podporu a péci

o syna v prubéhu celého mého studia.



OBSAH

UVOD ...ociceieieeeninsanssssasssssssssssstssssssssssssssssssssssssssssssesstsstsssesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssassns 11
VYMEZENI PROBLEMU, CILE A METODIKA PRACE......coccoeseuusenmscuseccasscssssncs 12
1  TEORETICKA VYCHODISKA PRACE ......ocirsissssssssssssssssssssssssssssssssnssssss 15
1.1  Pojeti rozvoje a rastu pOANiKU ............ooooiiiiiiii i 15
1.1.1  Rizeni rastu a rozvoje podniku..............ccoooooivioiooeoeoeeeeeeeeeeeeeee 16

1.2 Investi¢ni rozhodovani ve vztahu k rozvoji podniku................oocooiiii 18
1.3 Vymezeni a typologie StrateGil ............ooouiiiiiiiiiii i 19
1.4 Obchodni strategie fizeni produktd v podniku ...............ccooiiiiiiiiiii 21
1.5  Proces strategického fizeni ve stfedni firme.....................oooiii 23
1.6  Pouzité analyticko-vyzkumné metody................oocooiiiiiiiiiiiii 25
1.6.1  Analyza nadiazené strategie a jeji identifikace ..o 25
1.6.2  Analyza makrookoli podniku pomoci metody SLEPT ... 27
1.6.3  Analyza mikrookoli pomoci Porterovy analyzy 5 S ..., 28
1.6.4  Analyza trzniho potencialu a stanoveni velikosti prodejU................cccccooerrenn 32
1.6.5 Multi-faktorova analyza za pomoci matice GE......................occooiiiiii, 34
1.6.6  Vnitini analyza podniku ve strukture ,,7 P“ ... 36
1.6.7  Analyza finan¢nich a rozpoctovych ukazatelQ ... 38

1.7  Analyza a zhodnoceni za pomoci SWOT ... 40
1.8 Identifikace a analyza rizik v investiénim projektu..................ooooiiiiiiiiiii 43
1.9  Zhodnoceni efektivnosti podnikovych INVeStiC............c.ccooiiiiiiiiii i, 46

2 ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE.......ccoouuurumccsmmssssmsnsssssssssssnss 51
2.1 POPIS SPOLECIOSLL ... 51
2.1.1  Historie @ VYVO] SPOIECNOSLL .........ooviiiiiiiiiiii e 52

2.2  Analyza nadfazené strategie a jeji identifikace ... 53
2.3  Analyza finan¢nich a rozpoctovych ukazatelQ ... 55
2.3.1  Vyvoj bilance, ziskll @ Ztrat ...............coocoiiiiiiii 55
232  Ukazatele ziskovosti a efektivnosti podniku...............ccooiiiiiii, 57

2.3.3  Shrnuti faktori z financni analyzy ...............c.ccooiiiiiiiii 60



2.4  Analyza podniku ve struktufe ,,7P“ ... 60

2.4.1  Analyza portfolia vyrobku a struktura vyroby ..............ccccooeiiiiiiiiiii 60
242  Analyza cenoveé politiKy..........ooooiiiiiiiiiiiii 64
243 ANalyZa trhill ... 65
2.44  Analyza distribucnich kanalu ... 66
2.45  Analyza lidskych zdrojl.............ccooooiiiiiiii 67
2.4.6  Analyza fizeni, planovani, organizace a firemni kultury ............................ 67
247 ANALYZA PIOCEST .....o.viiiiie i 70
248 Dilci shrnuti z analyzy 7P ... 71
2.5  Analyza atraktivity ODOTU .......ocoiiiiiii i 72
2.5.1 Analyza ptimé stavajici konkurence na trhu dle SBU ... 72
2.52  Analyza pfimych konkurent( na tuzemském trhuz CR ............................ 73
2.53  Konkurence v oblasti vyroby papirovych sacku s kiizovym dnem v CR..... 76
2.54  Analyza zahrani¢nich pfimych konkurentt ptisobicich v CR........................... 80
2.5.5 Benchmarking ptimych konkurent ve vybranych parametrech ..................... 84
2.5.6  Analyza kliGovych zakaznikii v CR @ EU ... 87
2.5.7  Analyza trzniho potencialu pro novy produkt.................co 89
2.5.8  Analyza trhu dodavatell...............ccoooiiiiiiii i 91
2.59  Analyza hrozeb vstupu nové konkurence na trh ... 93
2.5.10  ANalyza SUDSHTULT ......o.ooiiiiieii i 94
2.5.11 Shrnuti vysledku atraktivity trhu za pomoci Porterova modelu 5S .................. 95
2.6  Analyza makrookoli podniku za pomoci metody SLEPTE........................... 99
2.6.1 Dopady celosvétova krize pandemie koronaviru na lokalni prostiedi ............... 99
2.6.2  Spolecenské a socialni faktory ...........ccoooiiiiiiiiiiii 101
2.6.3  Politicko-legislativini faktory ...............ccooooiiiiiiiii 102
2.6.4  Ekonomickeé faktory ............occoooiiiiiiiii 104
2.6.5  Technologicke faktory............ccooiiiiiiiiiiii 108
2.6.6  Ekologickeé faktory ..o 110
2.6.7  Dil¢i shrnuti faktora z analyzy obecného prostiedi...............ccoooiviiiiiin 112

2.7  Analyza produktového portfolia za pomoci matice GE ..., 114



2.7.1  Dilé&i shrnuti faktori z GE matiCe ............ooovviiiii 118

2.8 Celkova analyza a zhodnoceni faktorii za pomoct SWOT ... 118
2.8.1  Zhodnoceni a vybér varianty dle metodiky IFEaEFE........................... 121

3 NAVRHY A PRINOS Z NAVRHU RESENT ....ccoueerumccrsssssssnssssssssnsssssnsnnnss 125
3.1 Volba strategie vstupu na trh a vymezeni cilli pro SBU.................. 125
3.1.1  Obchodni strategie pro novy produkt.............cccoooiiiiiiiiiiiiiii 126
3.1.2 MarketinGova StrAteZIC ..........couiiiiiiiiiiiiieit i 126

3.2  Zaclenéni nového produktu do vyroby SBU ... 130
3.2.1  Varianty TESENT ........ccooviiiiii it 130
3.2.2  Vybérlokality pro vystavbu nové vyrobni haly........................ 132
323 Vystavbahaly ... 133
3.2.4  Nakup potiebného strojniho zafizeni ... 134
3.2.5 Lidské zdroje pro obsluhu Stroje ... 138
3.2.6  Nakup materiald a 1ogistiKa.............coocooiiiiiii i 138

3.3  Plan implementace feSeni projektu..............oooiiiiiiiiiiiiiiii i 141
3.3.1  Casovy harmonogram realizace ...................ccccoooovorooiieiooieioneeeese e, 143
3.3.2 Identifikace a zhodnoceni rizik ..............cocooiiiiiiiiii i 144

3.4  Navratnost investice z projektu a vnitini vynosoveé procento................ccccceceeens, 151
3.4.1 Investi¢ni a provozni naklady ..............ccooiiiiiiiiii 151
342  VYNOSY Z PIOAEIE......oiiiiiiiit ittt 154
3.43  Zhodnoceni navratnosti investice projektu ... 155
3.4.4  Vnitini VYNOSOVE PrOCENTO .......oviiiiiiiiiiii ettt 156

3.5  Shrnuti navrhll @ J&jich PHNOSY..........oooiiiiii i 157
ZAVER .c.ooerersveessssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssmssssssssssssssnsssssssssssssass 159
SEZNAM POUZITE LITERATURY ..ccoreumncurnisnnscsssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssnssssnsess 161
SEZNAM POUZITYCH OSTATNICH ZDROJU ..c..ccuvccenmmscrrsnnscsssssnsssssssnsssssnnes 164
SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK ...ccoecurmmneesmsansssssmsnssssssssasssssssses 170
SEZNAM POUZITY CH OBRAZKU ....courvvvameermmssssesmsansscsssmsnsssssssssssssssssssssssssssssssssssss 171
SEZNAM POUZITYCH TABULEK 172

SEZNAM POUZITYCH GRAFU ...eeoeeeeeeeeeeeeecevevessasasessssssasassssssssasssssssssssssssssssssssssssssass 175



UVOD

Svét se méni a spoleCenské védomi s nim. Co bylo dfive vitano, mize dnes zpusobovat
negativni reakce. Re¢ je o diiv&j$im fenoménu nazyvaném plast. Stale Cast&ji je
slychano o tom, jak nadmérmé mnozstvi odpadu na nasi planeté bije na poplach a zivotni
prostiedi je na pokraji zkazy. Tento nepfijemny fakt vyrazné méni chovani spotiebitel(,
na které postupné zacCinaji slySet i vyrobci napii¢ obory. Firmy pusobici v obalovém
prumyslu tak musi Celit rostoucim legislativnim omezeni a dbat na volbu takovych
materiala, které je mozné snadno recyklovat nebo jesté 1épe dale pouzit. Stale
popularnéj§im je i nazor, ze nejlep§i obal je ten, ktery neexistuje. Je nesporné, ze
poptavka po ekologickém baleni roste a zavadi se tak varianty produktd Setrnéjsi
k zivotnimu prostiedi, plastové tasky a saCky jsou nahrazeny piredevSim pravé
papirovou alternativou. Papirové obaly jsou tak v poslednich letech soucasti
kazdodenniho zivota a jejich rozmach jesté vice podporila soucasna stale trvajici
celosvétova pandemie koronaviru, ktera posilila online obchodovani a tim se vyrazné

zvysila potfeba obalovych materialu.

Papirensky primysl v CR patii k malym, ale vyznamnym odvétvim, které je
konkurenceschopné, perspektivni a realizuje strategii trvale udrzitelného rozvoje.
Vyznacuje se také nerovnomérnosti ve vyrabéném sortimentu a specializaci vyroby

prave na balici a obalové druhy papiru, které jsou prevazné vyvazeny do zahranici.

Vyse zminéné podnéty byly jednim z impulsi pro vybér tématu této diplomové prace,
pro kterou byla zvolena spole¢nost Litobal s.r.0., Cesky vyrobce papirovych tasek, sacka
a kartonovych obalt. Jde o stfedni podnik sidlici na Vyso¢ing, ktery se ve svém oboru
pohybuje bezmala skoro 20 let. SpoleCnost momentalné zaziva i navzdory velkym
investicim dynamicky rast, ov§em tato pfizniva faze netrva vécn€. Pokud chce
spolecnost dale rist a zvySovat svij trzni podil a zisk, nemusi jiz stacit pouze navySovat
prodej stavajiciho portfolia vyrobku, ale je na misté zvazit i jejich rozsifeni. Prave
uvahy spoleCnosti o dal§im rozvoji nabidky portfolia vyrobkl, jsou pfilezitosti
pro dikladnou analyzu, ktera muze odhalit, zda jeji dal$i rozvoj je v soucasnosti spravné

a vhodné rozhodnuti navzdory hrozicim riziktim.
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VYMEZENI PROBLEMU, CiLE A METODIKA PRACE

Castym primarnim podnétem, pro¢ firmy zaéinaji uvazovat o rozsifeni své vyroby, byva
nepiima poptavka soucasnych odbérateld. Obdobné k tomu doslo i u spolecCnosti
Litobal, jejiz obchodni zastupci, ktefi na trhu hledaji a sjednavaji nové obchodni
pfilezitosti a nové zakazniky, byli opakované dotazovani ze strany svych odbératel(,
zda by firma piipadné umela vyrobit a dodat sacky s kiizovym dnem. Protoze se tyhle
dotazy opakovaly (a obchodni oddéleni firmy je diky dukladnému reportingu svych
zastupcu zachytilo), zacCala firma uvazovat o rozsifeni vyroby o tento sortiment

papirovych sacku.

Sacky s kiizovym dnem maji proti béznym kapsovym sackim zietelnou vyhodu
v moznosti plnit lezici nezavéSené sacky (manualné nebo strojové na linkach), ¢imz se
odlisuji od ostatnich typt papirovych sackti. Druhou nepopiratelnou vyhodou takovych
sacku je moznost naplnit saCek vét§im objemem produktu proti kapsovym sackum
o stejném pudorysu. Rozsifené dno pojme vice baleného produktu a umozni lepsi
skladovani a baleni naplnénych sack. Sekundarnim pozitivnim dopadem je rovnéz to,
ze skladovani naplnénych sacki s kfizovym dnem Iépe vyuzije prostor kartonovych
krabic. Pii skladani naplnénych sackt do krabic po fadach, kdy kazda druha tada je
ulozena dnem vzhiiru, 1ze 1épe vyuzit prostor krabice a naplnit ji vét§im mnozstvim
zbozi, coz Setfi prostor pfi dopravé i1 skladovani zbozi v celém logistickém fetézci
od vyrobce az ke konecnému spotiebiteli. Dal§im argumentem, pro€ pouzivat sacky
s kifizovym dnem muze byt optika spotiebitele, kterému se bude vyrazné Iépe pracovat
s jakymkoliv zbozim, které muze v pytliku postavit kamkoliv, aniz by se prevratilo

a Cast obsahu se vysypala, kam nema.
Silnymi motivy pro novou produkci ve firme jsou:

e strategickd snaha rozsifit vyrobu (byly vytipovany sacky s kiizovym dnem),

e nizka vyrobni konkurence na tuzemském trhu a soucCasné proaktivni poptavka
po novych vyrobcich ze strany stavajici klientely,

e komercni vyuziti pozemki v lokalité¢ Lazinky ve vlastnictvi firmy,

e stabilni sit’ odbératelti i obchodnich zastupci,

e trhem zadany sortiment sacku, ktery skvéle doplni portfolio produkti firmy,

12



e piedpokladana zajimava ziskovost a rychla névratnost investic nové vyroby.

Pro ucely této diplomové prace je vybrana provozovna v Lazinkach, kde se vyrabi
papirové sacky a je nejvétsim provozem firmy Litobal s.r.o0., pro kterou v souc¢asné dobé
predstavuje rozsifeni svého stavajiciho vyrobniho portfolia sack o novy vyse zminény
typ pfilezitost a zaroven vyzvu.

Cilem diplomové prace je posouzeni soucasné situace vybraného podniku v oblasti
moznosti rozsifeni produktového portfolia v aktualnim trznim prostiedi a nasledny
navrh kliovych krokd, které budou zakladem pro rozhodnuti spole¢nosti z pohledu
vstupu na trh s novym konkrétnim produktem. Cile bude dosazeno prostfednictvim
vhodnych analyticko-vyzkumnych metod s dirazem na rozvoj produktu predevsim
ve vztahu k internimu prostfedi firmy s ohledem na jeji zdroje a schopnosti, dale
na zhodnoceni atraktivity trhu z pohledu zakaznikd a ptimych konkurentd. Vystupem
bude zhodnoceni investice do rozsifeni nové produktové fady z hlediska celkového
projektového zabezpeceni véetné doporuceni obchodnimu oddéleni firmy.

Préce je rozdélena do tii hlavnich Casti, které na sebe systematicky navazuji. Prvni ¢ast
je teoreticka, ktera tvori zaklad zbylym dvéma Castim. V prvni fade€ jsou zde vymezeny
zakladni pojmy souvisejici s problematikou ristu a rozvojem spolecnosti a investi¢niho
rozhodovéani v prostiedi stiedniho podniku. Nasleduji kapitoly, které se vénuji
strategickému fizeni sméfujici k tvorbé produktové strategie podniku a dale kapitoly
vénujici se popisu analytickych metod, které jsou aplikovany v dal§i Casti prace
pfi analyze problému a soucasného stavu podniku. V zavéru prvni €asti jsou vysvétleny
1 metody slouzici k analyze rizik a k zhodnoceni investic v podnikovém projektu,

kterych bude vyuzito v posledni navrhové casti prace.

V druhé analytické casti prace jsou vySe zminéné analyzy aplikovany na vybranou
spoleCnost a jeji vnitini a vnéj§i prostiedi. Vzhledem ktomu, ze se prace zabyva
strategickym rozvojem na pomezi business a funkCni strategie podniku je nejprve
provedena analyza a identifikace nadfazené strategie. Vnitini analyza podniku je
zpracovana ve struktufe rozSifeného marketingového mixu 7 P se zameéfenim
na strategické cile v oblasti produktt, kterému pro uplnost predchazi jesté analyza
vybranych financnich a rozpoCtovych ukazatelG podniku. Analyza mikrookoli je

provedena za pomoci Porterova modelu péti konkurencnich sil s doplnénim
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o benchmarking konkurence ve vybranych parametrech a analyzou trzniho potencialu.
Analyza obecného prostfedi je provedena za pomoci metody SLEPTE. Na pomezi
makrookoli a mikrookoli podniku lezi analyza produktového portfolia GE matice.
Vystup ze kazdé analyzy je pro prehlednost shrnuty v tabulce na konci kapitol, ktery
soucasné tvori vstupni data pro zpracovani zavérecné SWOT analyzy. Vysledky SWOT
analyzy jsou kvantifikovany dle metodiky IFE a EFE matice, pro které je vybrano
5 nejzasadnéjsich faktort ze Ctyt oblasti (silné, slabé stranky, prilezitosti, hrozby), kvili
nerovnomérnému rozlozeni identifikovanych faktord ve SWOT matici. Vysledky jsou

vyneseny do matice IE a nasleduje vybér varianty budouci strategie rozvoje spolecnosti.

Posledni cast diplomové prace navazuje na vysledky plynouci z predeslé analytické
casti a v souladu se stanovenymi cili prace predstavuje strategické smeéfovani zavedeni
nového typu produktu na trh spolené s vymezenim jeho obchodni a marketingové
strategie, jejiz soucasti je doporuceni pro obchodni oddé€leni. Nasleduje vybér varianty
pro zaclenéni nového produktu do vyroby SBU, ktera dale pracuje se zabezpeCenim
realizace nejvhodnéjsi varianty a planem rozpoctu jednotlivych naklada. Dale je
sestaven plan implementace feSeni projektu, Casovy harmonogram realizace a jsou
identifikovana a zhodnocena rizika, ktera projekt doprovazi. Nakonec je provedeno
zhodnoceni navratnosti investice do projektu rozsifeni produktového portfolia a celkové

shrnuti z navrhu feSeni a piinosy projektu.

Pfi zpracovani této diplomové prace jsou vyuzity primarni a sekundarni zdroje dat.
Primarni zdroje obsahuji predevsim ziskané informace ze strukturovanych rozhovort
s vyrobnim feditelem a ¢leny obchodniho odd€leni spolecnosti Litobal s.r.0., které tvori
spoleCné se sekundarnimi daty o spolecnosti zdklad pro interni analyzu. Za tucelem
analyzy vybranych finan¢nich a rozpoctovych ukazatelti jsou vyuzity financni vykazy
z poslednich let. Pro ucely analyzy oborového okoli slouzi informace predevsim
z elektronické databaze Orbise Europe a webové stranky konkurencnich platforem,
spolecné s primarnimi daty ziskanymi od managementu firmy. Pro ucely analyzy
obecného prostiedi jsou vyuzita sekundarni data, a to predev§im z odbornych Casopist
papirenského prumyslu, ¢lankt, Ceského statistického urfadu, Ministerstva prumyslu
a obchodu, Ministerstva Zivotniho prostiedi, Ceské narodni banky a &eskych
1 zahrani¢nich webovych stranek. VySe zminéné zdroje se opiraji o teoretické

vychodiska z odbornych knih.

14



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V teoretické Casti prace jsou nejprve vymezeny zakladni pojmy souvisejici
s problematikou ristu a rozvojem spoleCnosti a investiCnimu rozhodovani v prostiedi
sttedniho podniku. Nasledné jsou popsany kapitoly vénujici se typologii firemnich
strategii a procesu strategického fizeni sméfujici k tvorbé produktové strategie. Dalsi
cast je vénovana popisu analytickych metod, které budou aplikovany v dalsi Casti prace
pfi analyze problému a soucCasného stavu podniku. V zavéru této kapitoly jsou
vysvétleny 1 metody slouzici k analyze rizik a k zhodnoceni investic v podnikovém

projektu, kterych bude vyuzito v navrhové asti prace.

1.1 Pojeti rozvoje a rustu podniku

V soucasné dobé existuji dva zakladni pohledy na rust a rozvoje firem. Rust firmy je
chapan jako rust, co do velikost ¢i rozvoj manazerskych postup a systému, jenz je
soucasti teorie zivotniho cyklu organizaci €i proaktivni snahu o zménu kli€ovych
aspektd podnikani v ramci strategického tizeni. Modelt zivotniho cyklu firmy existuje
v odborné literatuie nékolik, obecné mizeme fici, ze v§echny popisuji zivot firmy jako
posloupnost ur€itych stadii tvoricich nejCastéji zalozeni (vznik), rast, stabilizaci, krizi
a zanik. Kazda etapa si zada odliSny piistup, pokud se tak nestane, muze dojit k vaznym
problémum ve vyvoji vedoucim az k pred¢asnému zaniku firmy. Neni tedy podminkou,
aby firma prosla béhem svého fungovani v§emi stadii, ale Gsp€sné zvladnuti faze ristu
je stézejni pro jeji budouci vyvoj (Veber, Srpova, 2012, s. 274). Podle toho, ve kterém
prislusném zivotnim cyklu se firma pravé nachazi je nutné zvazovat i vybér vhodné

strategie.

Organizacni zivotni cykly jsou Casto zaloZeny na rustu, ktery je tazen ,krizi“ nebo
kritickou udalosti jako je napfiklad Greineriv model, naproti tomu oblast strategického
fizeni rozumi rozvojem cilové orientovany odraz rozhodnuti manazera a sladéni jejich
zaméru, podnikovych zdroju a prilezitosti ve vnéjsim prostiedi. Strategické rozhodovani
o rozvoji podniku se tak nejprve opira o analyzu interniho a externiho prostiedi
za uCelem zajisténi zdroju, schopnosti a klicovych kompetenci a az poté je mozné

formulovat novou firemni strategii (Bumberova, 2017).
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1.1.1 Rizeni ristu a rozvoje podniku

Rizeni stfedni firmy ma sva specifika. S narGstajicim poStem zaméstnancl roste
i potfeba jmenovani novych vedoucich pracovnikt, které se specializuji na jednotlivé
¢innosti. Firmu uZ nestaci fidit pouze operativné ale i strategicky. Firma tak nemuze
dlouhodobé uspésné fungovat bez spravného stanoveni mise a vize a nasledného
strategického planu. Nez se vSak firma rozhodne pro rozvoj urcité oblasti, musi vzit
v tvahu, jak rust ovlivni jeji dosavadni fungovani a na co se pfed samotnym rozvojem
zamé&fit. Srpova a Rehor (2010, s. 158 - 166) ve své knize upozoriiuji, ze predpokladem
zdravého ristu stfedni firmy je znalost a zvladnuti pfedev§im nasledujicich sedmi

oblasti managementu, které jsou dale blize popsany.
Sestaveni manazZerského tymu a organizacni struktura firmy

K zdarné realizaci nového strategického planu musime disponovat vhodnymi lidmi,
protoze ve firmé stfedni velikosti se nemuze uz o fizeni vSech aktivit jako jsou finance,
marketing, obchod, aj. starat podnikatel sam. Jmenovani kvalitniho manazerského tymu
spociva ve vybéru lidi s odpovidajicimi dovednostmi a zkuSenostmi, kdy pratelstvi
a zéasluhy musi jit stranou. Také je tfeba jasné definovat hlavni fidici funkce a delegovat
jejich kompetence. S tim souvisi 1 potfeba vhodné organizacni struktury, kterd musi co
nejvice korespondovat s firemnimi procesy a umoziovat budouci rozvoj a byt s ristem
firmy prabézné upravovana. Organizacni struktura by méla byt transparentni, zajistovat

rychly pfenos informaci a decentralizované reportovani a neustalou kontrolu.
Obchodni tym

Silny obchodni tym je pro rust stfedni firmy obzvlast zasadni, protoze Cim vice
kvalitnich obchodnikii mame, tim vice realizujeme obchodd, a to Zene firmu vpied.
Nejprve je dobré zjistit souCasnou situaci a podle toho se zaméfit bud’ na zdokonaleni,
rozsiteni ¢1 obménu tymu. Uryjicim je 1 zhodnoceni jeho vykonnosti ke stanovenym

cilim a v neposledni fadé jmenovani zptsobilého obchodniho feditele.
Podnikové procesy

Manazersky tym by mél dobfe znét, jak jeho firma funguje a které podnikové procesy
jsou klicové a prinasi pfidanou hodnotu (vyroba, obchod, marketing, sluzby

zakaznikiim) a které procesy jsou tzv. podpurné a zajistuji efektivitu té€ch klicovych
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(finan¢ni fizeni, fizeni vztaht s dodavateli, interni komunikace). Poté se mize zaméfit
na praktické provedeni zmén vCetné nastaveni systému jejich monitorovani
a hodnoceni. Procesy by méli byt také piehledné zaneseny v dokumentaci a pro jejich
vzajemné propojeni je vhodné vyuzit softwarovou podporu. Vhodné je 1 zvazit
outsourcing vybranych procest, do kterych se nevyplati investovat a externi firma je

dokaze udélat rychleji a zarover predstavuji usporu ¢asu pro hlavni oblast podnikéni.
Inovace

At uz mensi prubézné inovativni navrhy ¢i nakladné rozsahlé inovacni projekty jsou
ve firmach vsech velikosti dalezité. Zvysuji jejich efektivitu a mohou vyznamné pomoci
v odlieni od konkurence. Inovovat mizeme produkt, sluzby ¢i oblasti modernizace
technologii. Kazdy inovacni proces ma sva pravidla a postupuje v jednotlivych krocich.
Na zacatku se musime rozhodnout, co bude predmétem inovace a zda na to mame
dostate¢né zdroje, dale zjistit rizika Casovou narocnost, zvolit aplikované metody, urcit,
jak budou napady hodnoceny a zaznamenavany a pfipravit pro né akéni plan.

Od zahajeni inovacniho procesu je na misté vysledky prubézné ovérovat u zakazniku.
Projektové rizeni

Projektové fizeni se dotyka témeér vSech aktivit firmy. Samotny projekt ma obvykle
nasledujici logické fazeni Cinnosti: ur€eni cile projektu, naplanovani jednotlivych fazi
vcetné Casové a financni rezervy, rozdéleni ukolti a odpovédnosti v projektovém tymu,
kontrola a meéfeni v jeho pribéhu, zhodnoceni projektu po jeho dokonceni spolecné

se zaveérecnou zpravou.
Vyuziti informacnich technologii

Na trhu existuje nespocet novych technologii, které stfedni firmé mohou vyrazné
usnadnit chod celého podnikani. Napt. diky intranetu jsou piistupné napfic¢ oddelenimi
strategické dokumenty, pfirucky, smérnice, smlouvy apod. Fenoménem posledni doby
jsou pak programy pro videokonference i uzivatelsky piivétivé podnikové informacni
systémy. At uz se firma rozhodne investovat do kterékoliv znich, je potfeba mit
na védomi, ¢eho chceme novou technologii dosdhnout (zvySit vykonnost, stabilitu,

zlepsSit podminky pro zameéstnance aj.) - a jaké mame moznosti financovani a zda je
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soucasti 1 servis a podpora. Rovnéz je podstatné vyvoj v oblasti technologického

pokroku neustale sledovat a hledat inspirovat i u spolupracujicich subjektu.
Nové prostory

Typickym piikladem rozvoje stfedni firmy je zakoupeni novych budov z divodu
nedostacujicich stavajicich prostort rozsifovanim vyroby nebo zalozenim nové pobocky
pro zakazniky. U prostor slouzicich pro vyrobu nehraje zpravidla roli lokalita, a proto
muzeme zvolit levnéj§i okrajové oblasti. Naopak u pobocek, kde dochazi i k prodeji
a tim ke kontaktu se zakazniky je umisténi tfeba vénovat vice pozornosti a soustredit je
napf. co nejblize centra mésta. Dale uvazovat nad silou konkurence, poctem okolnich
firem, které mohou prilakat pfipadné zakazniky, kvalitou zaméstnanci. Opirat bychom
se tedy méli o prazkum trhu v dané lokalité. V tivahu bychom méli brat i moznost volby
jiného rozvoje napf. zahajeni online prodeje muze zvysit zisk mnohonasobné vyse

nez ne€kolik novych pobocek. Vzdy zalezi na typu firmy.

1.2 Investic¢ni rozhodovani ve vztahu k rozvoji podniku

Investiéni rozhodovani patii k jednomu z nejvyznamné&jsich firemnich rozhodnuti. Cim
rozsahlejsi je investiéni projekt, tim vétsi ma dopad na firmu a jeji okoli. Usp&snost
jednotlivych projekti vyznamné ovliviiuje prosperitu firmy, a naopak jejich netspéch
muze zpusobit nemalé problémy ohrozujici az jeji samotnou existenci. Investicni
rozhodovani by mélo odrazet firemni strategii a prispivat k jeji realizaci. Jedna se
o vyznamny prostiedek, ktery pfispiva k rustu hodnoty firmy, jez je v Gzkém vztahu

s hodnoticimi kritérii, jako jsou Cista souc¢asna hodnota ¢i index rentability.

Priprava, hodnoceni a vybér investiniho projektu by mél odrazet jednotlivé slozky

strategie, které muzeme rozdélit podle jejich charakteru zaméfeni na:

e Vyrobkova — které vyrobky, sluzby, resp. jejich Casti chce firma rozvijet nebo
naopak utlumovat. MiZe se jednat napt. o odstranéni o modernizaci stavajicich
vyrobkda.

e Marketingova — na jaké trhy se chce firma orientovat, jak se chce na né dostat
a Jak bude prodeje podporovat.

e Inovacni —na jaké technologie, procesy a produkty se zaméfti inovacni usili.

e Financni — k jaké struktufe zdroju financovani chce firma dospét.
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e Personalni — o jaké druhy pracovnikl, kompetence a znalosti se chce firma

opirat (Fotr, Soucek, 2011, s. 16).

Ve vztahu k rozvoji podniku mizeme délit investi¢ni projekty orientované na expanzi
(zavedeni novych vyrobkt/sluzeb, proniknuti na nové trhy, zvySeni objemu produkce),
kdy se jejich piinos projevuje obvykle v rustu trzeb, dale obnovovaci projekty, kde jde
zpravila o vyménu zastaralého zafizeni za ucelem uspory nakladi nebo mandatorni
projekty, jejichz cilem nejsou ekonomické vysledky, ale dosazeni souladu
s existujicimi zdkony a nafizenimi (oblast ochrany zivotniho prostiedi, zvySeni
bezpecnosti prace, hygienické normy, zlepSeni pracovniho prostfedi aj.) (Fotr, Soucek,

2011, 5.17).

1.3 Vymezeni a typologie strategii
Obecné lze fici, ze rozvoj podniku vychéazi z pfedpokladu existujici hierarchické
soustavy na sebe navazujicich strategii vramci fizeni spoleCnosti a to firemni

(korporatni), obchodni a funk¢ni strategie. Nize jsou tyto strategie blize popsany.

Firemni — vyjadiuje zakladni podnikatelska rozhodnuti, kterd jsou platna pro celou
organizaci, napt. jak budou zhodnoceny vlozené prostfedky, vstup na nové trhy, oblast
odvétvi podnikani aj. strategie. M¢la by urovat strategické obchodni jednotky (dale
SBU - strategic bussiness unit), jedna se o samostatna ziskova stfediska podniku, které
maji oddélené strategické planovani a specifickou konkurenci a zakazniky, typicky je
vyclenuji firmy vyrabéjici vice vyrobka pro rizné trhy (Kotler, 1992, s. 62). Obecnym
piikladem muze byt pivovar, ve kterém lze definovat dvé SBUs a to vyrobu

alkoholickych a vyrobu nealkoholickych napoju.

Obchodni — vyjadiuje zakladni strategické cile a feSeni vedouci k jejich naplnéni
prourcitou SBU, méla by specifikovat strategické cile pro prvky rozsifeného

marketingového mixu 7P.

Funk¢ni — jedna se o dilci funkcni strategie specifickych mensSich oblasti, které
vyclefiuje nadifazena obchodni strategie, piikladem muize byt strategie rozvoje

marketingu, rozvoje vyrobku, fizeni lidskych zdrojt aj. (Hanzelkova, 2013, s. 15).

Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 26) navic definuji i tzv. horizontalni strategii, ktera

koordinuje vzajemné vztahy mezi SBU, aby nedochazelo k jejich oslabeni v dusledku
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rozdilnych zajmu. Cilem horizontalni strategie je tak vymezeni spolenych
strategickych cilt jednotlivych SBU. Piikladem muze byt fizeni finan¢ni politiky ¢i

politika vyzkumu a technického rozvoje.

Srpova a Rehof (2010) upozoriiuji na nedostatky v procesu strategického fizeni
ve stfednich podnicich. V praxi je obecné problémem, ze stfedni firmy zapominaji
na strategicky ramec svého podnikani a nemaji stanovenou misi ani vizi. Dochazi také
k prolinani nebo piekryvani trovni firemnich strategii. Castych chyb se také stiedni
podniky dopousti pfi pfipravé strategického planu. Strategicky plan byva svéren
obvykle jen vybranému zameéstnanci a neni do n¢j zapojen cely vrcholovy management,
vysledkem jsou pak obecnd doporuceni, ktera firmeé v zasadé nic nepfinasi. S tim
souvisi neuvedeni dobfe pfipraven¢ho strategického planu do konkrétnich ukola

a absence jeho skutecné realizace.

Robert Zich (2012, s. 17-22) ve své knize popisuje vzajemné vazby mezi tradi¢nim
konceptem hierarchie firemnich strategii se strategii uspéchu-schopnosti. Strategii
uspéchu-schopnosti definuje jako , straftegii vedouci kdosazeni uspéchu, kterd
zohlediuje pravé konkurenceschopnost, cile, konkurencni prostiedi a rozvoj firmy”.
Tento jiny pohled na strategické fizeni firmy pracuje s principem, aby pii dosazeni cila
bylo zohlednéno prostiedi a zpisob, jak toho chce firma dosahnout. Strategie tspéchu-
schopnosti muze tak byt brana jako dopliujici nastroj, ktery k tradicnimu zpusobu
formulace strategie bere navic v ivahu rozvoj konkurenceschopnosti a konkurenénich
vyhod. Strategii rozdé€luje celkem do péti trovni, které tvoii pomyslnou pyramidu, ale

jsou vzajemné provazané a jejich vztah je dynamicky:

e Uroven cilii — cile musi vymezovat smér, kterym se ma dana organizace ubirat,
musi existovat 1 vzajemna vazba mezi konkurenceschopnosti s vyty€enymi cili,
ucelem je rozpracovat cile, tak aby bylo jasné, jak maji byt rozvijené
konkurencni vyhody.

¢ Konkurenéni prostor — zmapovani v co nej$ir§i mozné mife faktory ovliviiujici
konkurenci na trhu.

¢ Konkurenéni zakladna — co predstavuje vyhody, na kterych lezi aspéch firmy.

e Rozvoj vyhod — zaméfeni na rozvoj portfolia vyhod odpovidajicich situaci

na trhu.
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e Implementace na trovni managementu —  zaji§téni  rozvoje
konkurenceschopnosti je ukolem managementu a je nutné ho promitnout

od vSech jeho oblasti v€etné navaznosti na funk¢ni strategie.

Vzéajemné propojeni tradicniho konceptu strategii se strategii uspéchu-schopnosti je

zobrazeno na obrazku ¢&. 1.

_— UROVEN Firemni
’ CiLy > strategie
_— KONKURENCNI P —

PROSTOR

s Cim? KONKURENCNi ZAKLADNA

JAK POSILIT? ROZVOJ VYHOD

Obchodni
Obchodni strategie
strategie

Funkéni Funkéni
strategie strategie

Obraizek 1: Vazba hierarchie aspéchu-schopnosti a tradi¢niho konceptu strategie

IMPLEMENTACE NA UROVNI

RIDIT?
JAKRIDIT: MANAGEMENTU

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Zich 2012, str. 21)

1.4 Obchodni strategie iizeni produkti v podniku

Kazda firma, pokud neposkytuje pouze jediny produkt (¢i sluzbu) ma néjaké
produktové portfolio. V optimalné slozeném produktovém portfoliu maji zastoupeni
produkty v raznych fazich svého Zzivotniho cyklu a v raznych fazich rustu, trzniho
podilu a ziskovosti tak, aby podnik mohl investovat do novych produkti nebo inovace
téch stavajicich. Produktové portfolio miize byt rozlozeno riizné, naptiklad geograficky
¢i regionalné (rizné produkty pro rizné regiony), cenové (riizné urovné kvality a tomu
odpovidajici cenova urovern tieba i prodavané pod riznymi znackami). Zpravidla plati,
ze ¢im vétsi firma, tim Sirsi produktové portfolio ma. Kazdy z produktti by pak mél mit
svoji vlastni strategii a celkové portfolio by mélo byt koordinovano na urovni firemni

strategie (Managementmania, 2017).

Cilem stfednich a malych podnikil je mit v nabizeném portfoliu takové produkty, které

budou zékazniky poptavany a zarovern budou pro podnik ekonomicky pfinosné.
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Management firmy by mél zaméfit pozornost na dil¢i aktivity spojené s problematikou

fizeni produktu, které jsou:

e Diagnostika produkéniho portfolia — ziskani informaci o Cetnosti a technické
urovni produktd, jejich trzniho podilu, novosti/zastaralosti, postaveni v ramci
konkuren¢nich produkti aj.

e Uvahy nad strukturou produkéniho portfolia — mapovani stanoviska
do budoucnosti tzn. planované zmeény v ekonomice produktti, zpisobech jejich
prodeje, zména poctu produkt v portfoliu.

e Strategie zamérena na produkt — tyka se uvah, jakymi zmé&nami by mél projit
ptislusny produkt v blizké budoucnosti, a zda tyto zmény zabezpecit vlastnimi
silami, spolupraci s externimi firmami ¢i ndkupem licence apod.

e Management novych produktiu—v pripadé rozhodnuti pro zavedeni nového
produktu, ¢i ke zmeéné stavajiciho, musi byt soucCasn€¢ rozhodnuto, jakym

zpusobem budou inovace feSeny (Veber, Srpova, 2012, s. 129).

Na obrazku €. 2 je znazornén proces tvorby produktové strategie podniku.

Firemni cile —> Produktové cile

Marketingovy vyzkum
Produktové strategie |g——— a
marketingové analyzy

Obrazek 2: Proces tvorby produktové strategie podniku

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikova 2005, str. 27)

Produktova strategie jakozto soucast funk¢ni strategie se zabyva v prvni fadé udrzenim
firmy/SBU v konkurenceschopném stavu, vyvojem novych produktd, vyfazenim
starych a uplatiiovanim novych technologii ve vyrobé existujicich vyrobka. Smyslem
muze byt redukce nakladd, zvySovani produktivity, zlepSovani jakosti ¢i reakce

na celosvétové trendy. (Jakubikova, 2013, s. 208) V hierarchii strategického fizeni jsou
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ale zasadni rozhodnuti o modifikaci vyrobkii uskuteCfiovana na vysSich urovnich

nadfazené firemni ¢i obchodni strategie (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 36).

1.5 Proces strategického rizeni ve stiredni firme

Jakubikova (2013, s. 16) definuje strategické fizeni firmy jako , dynamicky proces
tvorby a implementace rozvojovych zdamérii, které maji zdasadni vyznam pro rozvoj
firmy. Zahrnuje aktivity zamérené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi posldanim
firmy, jejimi dlouhodobymi cili a zdroji, kterymi disponuje a mezi firmou a vnéjSim
prostredim, to vSe za pouZiti vize, mise, firemnich cilu, ristovych strategii a portfolia
celé firmy“. Strategické fizeni je funkci vrcholového managementu, jehoz ukolem je
Cinit zavazna strategicka rozhodnuti a jeho jadrem je vytvorena strategie. Podle Portera
(1994) je strategie Siroce zalozeny koncept urcujici, jaka je konkurenéni schopnost
firmy, jaké budou jeji cile a jakou politikou jich dosahne. Fotr ve své knize (2020)
dodéva, Ze strategie neni pouze o tvorbé konkurencni vyhody, ale ze se jedna zaroven

o jakysi kreativni nenapadné zniceni vyhod konkurentu.

VétSina autort rozliSuje 3 zakladni faze procesu strategického fizeni: formulace
strategie, implementace strategie, evaluace a kontrola. Cestou pro stanoveni samotné
strategie je pak souhrnna strategicka amalyza, predstavujici pfipravu strategického
planu, analyzu wvné&jstho a wvnitintho prostfedi, definovani mise a vize a urceni
strategickych cili. Tento proces se neustale opakuje a nikdy nekonéi, protoze kazdy
podnik by mél byt schopny pruzné reagovat na zmény a nové vyzvy rozmanitého

trzniho prostiedi (Fotr, 2017).

Robert Zich (2012) ve své knize Koncepce uspéchu-schopnosti zduraziuje, ze vedle
zakladnich krokt procesu strategického fizeni jako jsou strategicka analyza, identifikace
a hodnoceni variant, formulace strategie a jeji implementace, je nutné zabyvat se také
zpétnou vazbou. Princip zpétné vazby vymezuje, zdali byla strategie naplnéna. Podnik
by mél umét reagovat na soucasnou dynamiku konkurenc¢niho prostfedi a modifikovat
svoji strategii. Pokud pfi implementaci podnikové strategie neni piihlizeno k pivodnim
vychodiskim, muze dojit kpfehlédnuti podstatnych zmén na trhu. Zpétné
vyhodnocovani ptivodnich vychodisek je nezbytné pro zaznamenani posunu konkurence
a rozvoj] konkurenceschopnosti podniku. Proces strategického fizeni zobrazuje nize

uvedeny model na obrazku €. 3 (Zich, 2012, s. 14).
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< Externi a interni faktory

Vychozi
predstava

Strategicka
analyza

A 4

Hledani a
hodnoceni variant

Zpétna vazba a
modifikace strategie

Formulace
strategie

Dosazeny
stav

Planovany
stav

Implementace
strategie

Presnost
navigace

Obrazek 3: Proces strategického Fizeni

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Zich 2012, str. 14)

Proces strategického tizeni je stale se opakujici, nekoncici proces. Kazdy podnik nebo
organizace by méla byt schopna flexibilné reagovat na zmeény, problémy a nové vyzvy
Ci prilezitosti. Nemél by byt chapan jako posloupnost urCitych krokd, avsak

pro pochopeni pribéhu tohoto procesu se uvadi 5 jeho fazi:

e Prvni faze — zisténi aktualniho stavu strategického fizeni podniku, jeho misi
acila. Cilem této faze je urCeni, Ceho chce podnik potazmo

vlastnik/majitel dosahnout.

e Druha faze — strategicka analyza. Analyzou vnéj§iho a obecného okoli se
zjistuji faktory, které pusobi na podnik a jakym zptsobem jej ovliviiuji. Analyza
odvétvového a konkuren¢niho prostiedi slouzi kidentifikace konkurentt
a hrozby substitutli, sily dodavatell a zakazniki. Dalsi analyzou je analyza
vnitiniho prostfedi podniku. Sleduje vSechny aktivity probihajici uvnitf

organizace.
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o Treti faze — formulace strategie, ktera bude modifikovat aktualni strategii

takovym zpusobem, aby bylo dosazeno vytvoreni udrzitelné konkurencni
vyhody.

o Ctvrti faze— implementace strategie do podnikové struktury takovym
zpusobem, aby bylo dosazeno vzajemného propojeni a komunikace

podnikovych procest.

o Paita faze — kontrola a monitoring vyvoje strategie (Mallya, 2007, s. 27).

1.6 Pouzité analyticko-vyzkumné metody

V ramci diplomové prace budou prakticky pouzity analytické metody a néastroje, které
mapuji prostfedi organizace. Vzhledem ktomu, Ze se prace zabyva strategickym
rozvojem na pomezi business a funk¢ni strategie podniku bude nejprve provedena
analyza a identifikace nadfazené strategie. Vnitini analyza podniku bude zpracovana
ve struktufe rozsifeného marketingového mixu 7 P se zaméfenim na strategické cile
v oblasti produktti, kterému pro Uplnost piedchazi jesté analyza vybranych financnich
a rozpoCtovych ukazatelG podniku. Analyza mikrookoli bude provedena za pomoci
Porterova modelu péti konkurencnich sil s doplnénim o benchmarking konkurence
ve vybranych parametrech a analyzou trzniho potencialu, analyza makrookoli
za pomoci metody SLEPTE. Na pomezi makrookoli a mikrookoli podniku lezi analyza
produktového portfolia GE matice. Vystup ze vSech analyz bude zpracovan pomoci
SWOT analyzy, ktera bude pro prehlednost vychazet z dil¢ich analyz SAP a ETOP, jeji
vysledky budou kvantifikovany dle EFE a IFE matice.

1.6.1 Analyza nadrazené strategie a jeji identifikace

Hanzelkova a Ketkovsky (2017) ve svych publikacich mluvi o tzv. analyze
nadrazeného patra, tj. analyze nadfazené strategie. Jedna se o prvni krok, ktery by mél
byt ucinén v pripadé strategické analyzy pro hierarchicky nizsi strategie. V piipadé
analyzy pro business strategii je nutné prvné prozkoumat firemni/korporatni strategii
s cilem odhalit jeji hranice a pomyslna pravidla a zjistit, zda je soucasna business
strategie respektuje a je s nimi v souladu. Vystupem této analyzy by mélo byt stanoveni
slabin, hrozeb, pfilezitosti a silnych stranek (tj. provedeni SWOT analyzy).

Z praktického hlediska je to ale obtizné, protoze velky pocet malych a stfednich
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podnikdl nema zadnou psanou formu ani zakladni nejvyssi firemni strategie. To ale
neznamena, ze neexistuje, protoze kazda firma ¢i jeji SBU néjakou strategii nasleduje.
V takovychto pfipadech se naskyta provést alespon identifikaci nepsané existujici
strategie. Na obrazku ¢. 4 je uvedena posloupnost analyz v ptipadé formulace business

¢i obchodni strategie vCetné zohlednéni analyzy nadrazeného patra.

PozZadavky nadiazené
corporate strategie

Y

Analyza oekavani

fi aer Analyza vnéjsiho Analyza
st:kZLuolrg:Psong:/(;&hhu prostfedi dané SBU vnitiniho prostiedi
(SLEPT, Porter, atd.) dané SBU

k dané SBU

A4

Business strategie
konkrétni SBU

Oblasti zmén
v ramci spole¢nosti

Obrizek 4: Struktura analyz p¥i formulaci business strategie
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Ketkovsky 2000, str. 86)
Identifikace strategie je proces, pii kterém se na zakladé dostupnych dat a pozorovani
reality v podniku obsahové vymezi existujici strategie. Méla by byt vychozim krokem
pti formulaci jakékoliv strategie. V pfipadé absence pisemné formy firemni strategie je

pro jeji vymezeni zapotiebi shromazdit informace k témto oblastem:

e vyclenéni strategickych obchodnich jednotek;

e urceni jejich zakladnich strategickych cilu;

e vymezeni smeéri a cest kjejich naplnéni pro jednotlivé SBUs. (Hanzelkova,
2013, s. 39).

Postupovali bychom dale, nasledovala by pro kazdou vyclenénou SBU identifikace

jednotlivych business strategii spoleéné svymezenim jejich nejdalezitéjSich
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strategickych cila, které by meéli kopirovat tzv. podminku SMART (akronym
z pocateCnich anglickych slov). Jedna se o pozadavky na podnikové cile, kterymi jsou:
jednoznacnost, mefitelnost, dosazitelnost, relevantnost a jejich ¢asova ohrani¢enost.
V praxi se ovSem muzeme setkat s tim, Ze ze stanovenych cilti neni patrné, ¢eho ma byt
dosazeno nebo jsou obtizn¢ mefitelné ¢i maji nerealistické Casové ohraniCeni (Blazkova,

2007, s. 34).

1.6.2 Analyza makrookoli podniku pomoci metody SLEPT

Formulaci podstatnych strategii pro podnik do budoucna predchézi mimo jiné nejprve
dikladna analyza vnéjsiho prostfedi podniku. Pro lepsi pochopeni je dobré zminit, ze
v souCasné literatufe se muzeme setkat sriznym délenim. Neéktefi autofi odliSuji
analyzu obecného okoli, oborového a zahrani¢niho okoli podniku. Jini strukturuji
analyzu vnéj§iho prostfedi podniku na jeho makro a mikrookoli, postupuji
od globalniho pohledu smérem dold, az k lokalnimu. Podivame-li se blize, zjistime, ze
ve vysledku jde o jedno a to samé, a jedna se pouze o rozdilnou terminologii (Lhotsky,

2010, s. 30).

Analyza vnéj§iho prostiedi podniku by méla byt zaméfena nejen na poznani aktualniho
prostiedi, ale predevsim na odhaleni vyvojovych trendi a zmén, které podnik
v budoucnu mohou vyrazn€ ovlivnit. Analyza vnéjsiho prostiedi by se tak méla
soustfedit zejména na predikci budouciho vyvoje, kterd navazuje na minuly a soucasny
stav zjiSténych jevu. Je tieba si také uvédomit, Ze jde o okolnosti a situace, které firma
svymi aktivitami nemiize nebo jen velmi obtizn€ ovlivnit. Ve vystupech vnéjsich analyz
nestaci identifikovat pouze potencionalni vlivy, ale také odlisit, zda se jedna pro danou

firmu/SBU o hrozbu nebo prilezitost (Kérkovsky, Vykypél, 2006, s. 41).

Jedna z nejznaméjSich metod k zhodnoceni vyvoje vnéjsSiho prostiedi je tzv. SLEPT
analyza. Zkouma ruzné vn¢jsi faktory, u kterych predpokladame, ze mohou ovliviiovat
podnik a hraji tak vyznamnou roli v rozhodovacich procesech o budoucim sméfovani

a rozvoji firmy (Grasseova, 2010, s. 178).

Akronym SLEPT je vytvoren z prvnich anglickych slov oznacujicich pét oblasti okoli

firmy/SBU, které v sobé mohou skryvat budouci pfilezitosti nebo hrozby:

e Spolecenské a demografické,;
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e Legislativni;
e Ekonomické;
e Politické;

e Technologické faktory.

Byva také pripojovano jesté dalsi E, které se zabyva ekologickymi a klimatickymi
faktory. Cilem je vybrat pouze ty faktory, které jsou pro danou strategii a konkrétni
podnik dilezité a nachazi se v okruhu vlivu a fesi danou problematiku. Muze pak
dochazet k jejich sluCovani ¢i rozsifovani. SLEPT analyza tak mize byt vyuzitelna
pro strategické analyzy vSech urovni, ale aby byla relevantni, musi byt analyzovany
v ptipadé rozhodovani napt. o obchodni strategii, pouze ty faktory s pfimym dopadem

na business.

K tomuto tcelu se vyuziva metoda MAP, kterd rozklada SLEPT analyzu do tfi na sebe
navazujicich kroka: Monitoruj, Analyzuj, Pfedpovidej vyvoj (z anglického akronymu
Monitor, Analyse, Predict), diky kterym jsou nejdilezité€jsi zjiSténi vneseny
systematicky do tabulky. Za pomoci dodrzeni jednotlivych kroki dojde k provazani
aspektd analyzy a jeji vystup ma rad a je tak prehlednéjsi.

V prvnim kroku se ur¢i vnéjsi faktory a trendy, které pfimo ovlivni rozhodovani
o budouci strategii, coz mize mit v nejjednodussim piipadé podobu pouhého zamysleni
nebo naopak komplikovangjsi brainstorming managmentu firmy/SBU ¢i
shromazd’ovani nejriznéjsich sekundarnich dat napf. zinternetu tzv. technika data-
mining. V druhém kroku se posoudi soucasny stav konkrétnich faktorti a vyvoj trendi.
Ve tiretim kroku nasleduje prognoza budouciho vyvoje pro sledované faktory, kde se
v zavéru urci, zda pro firmu predstavuji hrozbu nebo prilezitost (Hanzelkova, 2009,

s. 131).

1.6.3 Analyza mikrookoli pomoci Porterovy analyzy 5 S

Celym nazvem Portertiv pétifaktorovy model konkurencniho prostiedi je velmi uzite¢ny
a hojné pouzivany nastroj pro analyzu oborového okoli(mikrookoli) podniku. Model
pracuje s podminkou, ze ziskovost odvétvi je zavisla na péti dynamickych faktorech,

které vyznamné ovliviiuji investice, ceny a naklady firem v daném odvétvi. Zakladni
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mySslenkou modelu je, Ze strategicka pozice podniku ¢i jeji SBU pusobici v ur€itém

odvétvi je urCovana pusobenim 5 zakladnich Cinitela:

e vyjednavaci silou zakaznik;

e vyjednavaci silou dodavatelq;

e hrozbou vstupu novych konkurenti;
e hrozbou substitutd;

e vzajemnou rivalitou firem pusobicich na daném trhu (Grasseova, 2010, s. 191).

Pro lepsi pochopeni nize uvadim stru¢nou charakteristiku jednotlivych sil Porterova

modelu, vCetné faktort, které je vyznamné ovliviuji.

Hlavnim zajmem zakaznika jsou vyhodné a korektni obchodni podminky a jejich
vyjednavaci silou se myslim pfedevSim moznost uréovat podminky spoluprace
a pusobit tak na cenu zbozi. Snazi se snizovat ceny, vyzaduji lepsi kvalitu a vice sluzeb
a tim stavi konkurenty proti sobe€, zisk prodavajicich se tak snizuje a trh je méné

pfitazlivy. Jejich vyjednavaci sila roste jestlize:

e na trhu existuji substituty;

e vokoli je vice dodavateld a zakaznik muze snadno priejit ke konkurenci
(srovnatelné ceny, kvalita apod.), odebirané zbozi se nijak vyrazné neodlisuje —
neni diferencované;

e nakupovany vyrobek pro zakaznika tvori vyraznou ¢ast jeho nakladu;

e maly poCet zakazniki nakupuje vétSinu vystupu (jeden silny zakaznik, tvori
velké procento z celkového odbytu prodavajiciho), firma je vici zakaznikovi

slaba.

Podobng¢ je tomu i1 u dodavatelu, kdy dané odvétvi neni zajimavé, pokud dodavatelské

firmy maji moc ovlivnit cenu a kvalitu dodavek. Jejich vyjednavaci sila roste jestlize:

e poskytyji jedinecné vyrobky;

e dodavany vyrobek tvofi zasadni vstup odbératele;

e dodavatelsky podnik muze koupit svého odbératele, probiha doptedna vertikalni
integrace;

e nakupujici podnik neni velkym dulezitym zakaznikem;
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e na trhu je nizky pocet podobnych dodavatelu.

Mira hrozby vstupu novych konkurencnich podniku do odvétvi se odviji predevsim
od toho, jaké existuji bariéry vstupu do daného oboru. Nejlepsi kombinaci z hlediska
ziskovosti odvétvi je trh, jehoz vstupni bariéry jsou vysoké a vystupni nizké. Hrozbu

vstupu novych konkurenti mizeme snizit jestlize:

o fixni naklady do odvétvi jsou velmi vysoké;

e jiz existujici firmy maji nakladové vyhody diky svému dlouholetému ptsobeni
na trhu;

e vyrobky jsou vysoce diferenciované;

e zakaznici i dodavatelé jsou siln€ pfipoutani ke svym obchodnim partnerim napf.
z divodu vysokych nakladii na prestup ke konkurenci;

e jde o odvétvi regulované statem napt. banky, letecka doprava, Skolstvi;

e ziskanim loajality zakaznikt preferenci obchodni znacky, tzv. vérnost znacce.

Pii strategickych rozhodnutich musime sledovat i chovani podnikt, jenz vyrabi
produkty, které slouzi k podobnému nebo stejnému ucelu — substituty. Protoze pravé
nahraditelnost naseho vyrobku muze mit vliv na ziskovost a uspésnost firmy. Idealnim
ptipadem je, kdyz k naS§emu vyrobku neexistuji blizké substituty. V opacném piipadé
ale hraje vyznamnou roli v konkurenci substitutt fakt, s jakou snadnosti mize zakaznik
prejit k substituénimu vyrobku, tj. naklady s tim spojené, vyse jeho ceny a kvality. Je
potfeba tedy premyslet 1 nad inovaénim potencidlem naseho vyrobku ¢i diferenciaci

napf. unikatnim designem apod

Intenzita vzajemné rivality mezi podniky pusobici v daném odvétvi je zavisla
na aktualnim poctu konkurencnich firem, které mezi sebou bojuji o konkurencni
vyhodu, dale na dynamice ristu trhu, vysce fixnich a skladovacich nakladi a nakladech
spojenych se vstupem, resp. odstupem firmy z/do odvétvi. Firma tak muze ziskat
prednost, pokud dokaze vyrobit stejny vyrobek s niz§imi naklady nebo kvalita jeho
vyrobki presahuje kvalitu vyrobku konkurence. Firmy se tak dostavaji pod natlak
ave snaze ziskat co nejvys§i trzni podil mezi sebou vedou napf. cenové valky

a reklamni boje, pfiCemz se mohou napachat nevratné skody. Jednou z moznosti, jak
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zkoumat rivalitu mezi podniky a zaroven zlepSit svoji pozici na trhu, muze byt

benchmarking — systematicky proces porovnavani s konkurenci (Mallya, 2007, s. 52).

Vystupem analyzy by pak podle Portera (1994) neméli byt zjistény pouze potencialni
hrozby, ale 1 pfilezitosti, resp. opatieni, které dané hrozby mohou omezit a tim zlepsit

konkurenéni pozici firmy.

Je potreba jesteé neopomenout fakt, ze kazdé odvétvi je jedinecné a vSechny z téchto péti
faktorti budou mit riznou dulezitost. Aby byla hledana opatfeni uspé$na musi snizovat
vyjednavaci silu zakaznikd i dodavatelt a také hrozbu substitutli a zaroven zvySovat
bariéry vstupu do odvétvi a snazit se zlepSit postaveni podniku vici konkurenénim

firmam v daném odvétvi (Lhotsky, 2010, s. 41).

V navaznosti na PorterGv model se v soucasné odborné literature objevuji jeste dalsi dva
faktory ovliviiyjici konkurenéni postaveni podniku. Jedna se o vladu a komplementy, tj.
statky, které se uzivaji spole¢né a vzajemné se dopliuji. Zejména komplementy mohou
situaci na trhu odvétvi vyznamné ovliviiovat stejné jako substituty, proto by neméli byt

pfi analyze opomijeny (Kétkovsky, Vykypél, 2000, s. 54).

Na obrazku €. 5 je zobrazen zékladni pétifaktorovy model konkurenéniho prostredi, tak

jak ho vizualizoval sam autor.

Potencialni konkurenti

Hrozba vstupu novych
konkurentl na trh

l

Dodavatelé Konk Zakaznici
N —> wpakweio ot oy NN
Vyjednavaci sila v odvétvi Vyjednavaci sila
dodavatell zakazniku
Substituty
Hrozba vzniku
substituttl

Obrizek 5: Portertiv model péti konkurené¢nich sil

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Porter 1984, str. 4)
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1.6.4 Analyza trzniho potencialu a stanoveni velikosti prodeju

Mezi klicové podklady potfebné pro rozhodovani firmy, zda bude ¢i nebude investovat
prostiedky do produkce novych vyrobki, je analyza trzniho potencialu, a s tim
souvisejici stanoveni velikosti prodeje. Trzni potencial nam fika, kolik vyrobka daného

typu je mozné na trhu prodat.

., Celkovy trzni potencidl je maximalni uroven trzeb, které mohou dosdhnout vsechny
firmy v odvétvi v priitbéhu daného obdobi za daného marketingového 1sili odvétvi

a podminek prostiedi “ (Kotler a Keller, 2007, s. 168).

Naproti tomu odbytovy potencidl urcuje maximalni mozny prodejni podil jednim
vyrobcem daného vyrobku. Potencial prodeje v trznim prostfedi zachycuje graficky

obrazek ¢. 6.

Trh

v v v

Potencial Prodej Trzni prostiedi
Trzni potencial Objem trhu Konkurence
Odbytovy potencial Objem odbytu Podil na trhu

Obrazek 6: Potencial prodeje v trznim prostiedi

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Holubov4, 2018)
Trzni potencial ovliviluje fada vnéjsich faktort

e dostupné zdroje (suroviny);
e prostiedi (podnebi, lokalita);
e podminky (legislativa, dafiova politika, sménné kurzy);

e soulad mezi produkty firmy a pfilezitostmi na trhu.
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Pro stanoveni trzniho potencialu je nutné provést jeho analyzu, jejimz cilem je ovéfit,
zda je trh zivotaschopny z hlediska svého uplatnéni na trhu. Analyza tohoto typu
pomuze firmé odhadnout, jak by si vyrobek na trhu vedl, ktera Cast trhu je pro odbyt

vyrobku nejzajimaveéjsi, kde bude efektivni vyuzit své vyrobni zdroje.

Dal§im cilem podobné analyzy je identifikovat nejen existujici konkurenci, ale
1 budouci zékazniky, ktefi budou mit zajem o novy vyrobek. Pro globalni firmy ma
smysl provadét analyzu v riznych zemich s nestejnymi podminkami, riiznou kupni silou
zakaznik( a diferencovanou poptavkou a investi¢né reagovat dle vysledku. Pro mensi

firmy pusobici na jednom trhu v jedné zemi je analyza jednodussi a rychlejsi.

Vysledek analyzy ukaze, kde je nejvice pfipadnych zakaznika, jaka je jejich oCekavana

poptavka a ktery trh je tim padem pro novy odbyt nejzajimavejsi.

Zajimavou pifidanou hodnotou téchto analyz je rovnéz identifikace novych prilezitosti,
které nebyly v puvodnim zadani, kvili kterému se analyza provadi. Analyza mize
napiiklad odhalit, ze na trhu je také vyuzitelnd poptavka po dalSich vyrobcich ¢i
sluzbach, jejichz vyrobé ¢i poskytovani se vénuje jina firemni divize v jiné lokalité

a pro expedici by §ly vyuzit stejné distribu¢ni kanaly.
Jako metody pro odhadovani trzniho potencialu 1ze pouzit:

- monitoring zakaznickych zajmi (obchodni zastupci pisobici v terénu
a komunikujici naptimo s klienty mohou firmé vracet informace o potencialnich
poptavkach ze strany stavajicich klient);

- vyhodnocovani nazori obchodnich zastupct, ktefi znaji dany trh i jeho
zakazniky;

- vyuziti poradenskych firem k provedeni priazkumu;

- testem zkuSebniho prodeje omezeného rozsahu vzorku vyrobkl s vyhodnocenim
prodeju;

- odvozovacimi metodami (pokud maji zakaznici zijem o trzné etablovany
vyrobek, ke kterému jsou potieba dalsi sluzby napft. servis, ktery je vSak pfili§
daleko, lze uvazovat v ramci hledani novych pfilezitosti o vlastnim servisnim
stredisku);

- metodou analyzy ¢asovych rad (trendy, sezony, cykly apod.);
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- metodou MVP (Minimum Viable Product) - ovéfenim zaymu o koupi vyrobou
pouzitelného produktu pouze se zakladnimi vlastnostmi pro ovéreni jeho
zivotaschopnosti (umoziuje ziskat rychlou zpétnou vazbu zakaznikl na vyrobek
a pripadné upravit jeho vlastnosti pted finalni vyrobou);

- ovefovaci metodou pomoci marketingového planu (ve chvili zahajeni prodeje,
vyhodnocovani chovani zakaznik( a prodeju za rok, marketingovych kampani
apod.);

- odhady poptavky z dotaznikovych dat (z prizkuma zaméfujicich se
na posouzeni spolehlivosti dat z dotaznikovych sbéra, které se specializuji
na posouzeni poméra predikovanych a realnych dat, Casto vyplyva, ze
predpoklady predbihaji realitu, tedy ze skutecné prodeje cCasto pokulhavaji
za vyjadfenimi vzorkd respondentd (duvodud pro tyto disproporce byva vice
napt. maly kmen respondenti, nespravné formulované a analyticky chybné

interpretované dotazy).

Produktovi manazefi, ktefi maji ve firmach produkty na starosti, mohou z vystupt
téchto metod Cerpat podnéty a naméty na upravy produktl, o které se staraji,
vylepSovani jejich vlastnosti, korekce cenovych a prodejné-strategickych politik apod.
Diky nim mohou pruzné€ reagovat na zmény na trhu a pfijimat rizna obchodni

rozhodnuti, ktera povedou k vys$imu naplnéni prodejnich, tedy i vyrobnich cilt.

Zadna z uvedenych metod neposkytuje 100 %-ni zaruku &i jistotu na prodejni Gspéch
nového vyrobku. K vysledkiim je vzdy potieba pfistupovat s pfiméfenou mirou nejistoty

a pouzivat je jen jako podpurny nastroj (Kotler a Keller, 2007).

1.6.5 Multi-faktorova analyza za pomoci matice GE

Jedna se o multi-faktorovou matici atraktivity oboru, ktera slouzi k hodnoceni postaveni
organizace, resp. jeji strategické obchodni jednotky (SBU) nebo produktu. V praxi se
pouziva pro rozhodovani o budouci investici. Hlavnim divodem jejiho vzniku byla

nedostate¢nost matice BCG.

Portfolio matice GE sleduje faktory, které jsou oznaceny jako trzni atraktivita
a konkuren¢ni prednost. Na rozdil od BCG portfolia nejsou tyto zékladni faktory
zachyceny pouze ve dvou veli¢inach, ale jsou vyjadieny komplexem pusobicich dil¢ich

faktort. Nevyhodou je ovSem slozity vybér kritérii a urCeni jejich vah, které mohou byt
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prili§ subjektivni. Matice ma nasledujici konstrukci — na horizontalni ose jsou
vyznaCeny konkurenéni prednosti podniku (konkuren¢ni postaveni), na vertikalni ose
atraktivita oboru (atraktivita trhu). Konkurencni pfednosti zahrnuji tfi stupné — slabé,
sttedni a silné. Atraktivita oboru také zahrnuje tfi stupné-nizka, stfedni a vysoka.
Vznika tak matice 3x3, tedy o deviti polich (Jakubikova, 2013, s. 139). Grafické

znazornéni matice GE zachycuje nasledujici obrazek ¢. 7.

A vysoka
1 2 3
ol
=
<
2 stfedni 4 5 6
<
7 8 9
nizka
silné stfedni slabé

Konkurencni pifednosti

Obrazek 7: GE matice

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikova 2013, str. 140)

Priklady dil¢ich faktort konkurenénich prednosti a trzni atraktivity jsou pro piehlednost

zaneseny v tabulce €. 1.
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Tabulka 1: Dil¢i faktory GE matice

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikova, 2013, s. 140)

Dil¢éi faktory konkurencnich pirednosti Dil¢i faktory trzni atraktivity
e Relativni pozice na trhu, pifipadné | e Trzni rist a velikost trhu;
relativni trzni podil; e kvalitu trhu;
e relativni vyrobni potencial a kapacita; e ziskovost oboru;
¢ relativni vyzkumny a vyvojovy potencial; e stabilitu prodeje;
e pozice v  distribuci,  efektivnost | e stabilitu cenovou;
marketingové komunikace; e naroc¢nost a dostupnost vstupu;

e postaveni strategické obchodni jednotky | e situaci v okoli firmy.
(dale SBU) v kvalité znacce, technologii,
marketingu, obchodni ¢innosti;

e ziskovost a jeji porovnani s priamérem

dosahovanym v oboru;

e relativni schopnost managementu
(kvalifikace, zkusSenosti, kreativni
uroven).

Dil¢i faktory mohou byt libovolné zkraceny nebo doplnény podle toho, jak jsou
pro firmu rozhodujici z hlediska jeji strategie. Po jejich zhodnoceni je urCena vysledna
pozice organizace a umisténa do piislusného kompozicniho pole matice. Pro hodnoceni

jsou pole o€islovana a obarvena:

e Pole 1,2 a4 jsou v zelené oblasti, ktera znamena strategicky vyhodné postaveni
vyrobku ¢i sluzby, spoleCnost by méla podporovat jejich rozvoj investici.
Predstavuji klicové piilezitosti pro podnik.

e Pole 3, 5 a 7 jsou v oranzové oblasti po diagonale, zde je doporucena
obezfetnost a dukladné zvazeni investice.

e Pole 6, 8 a 9 jsou ve fialové oblasti, postaveni vyrobku nebo sluzby neni
atraktivni a ma slabou konkurencni pozici, stavaji se kandidaty na opusténi trhu,

doporucuyje se jejich utlum a ukonceni Cinnosti (Blazkova, 2007, s. 149).

1.6.6 Vnitini analyza podniku ve strukture ,,7 P*
Obecné lze plati, ze pfed zpracovanim strategie na kterékoliv trrovni je nezbytnym

krokem provést analyzu internich faktord podniku. Ukolem interni analyzy je vyvazené
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kritické zhodnoceni a popis takovych aspektd vnitiniho prostiedi firmy ¢i jeji SBU,

které maji vliv na vymezeni pozadované strategie.

Jedna z moznosti, jak provést interni analyzu a zhodnotit schopnosti a zdroje podniku je

pouziti analyzy ,,7 P*“ dle rozsifeného marketingového mixu, jenz se vyuziva

v pfipadé¢ zaméfeni na obchodni ¢i hierarchicky nizs§i funk¢ni strategii, zalezi

na charakteru a velikosti podniku.

Rozhodujeme-li o strategickych cilech v oblasti produkti pro konkrétni SBU miize mit

analyza nasledujici strukturu:

analyza portfolia vyrobku (product),

analyza cenové politiky (price),

analyza trhu (place),

analyza distribuénich kanalu (promotion),

analyza lidskych zdroju (people),

analyza procesu (process—procesy nezbytné pro uspokojeni potieb zakazniku),

analyza rizeni, pldnovani, organizace a firemni kultury (planning)

(Hanzelkova, 2013, s. 110).

Nasledujici obrazek €. 8 graficky znazorfiuje mySlenku pouziti interni analyzy

ve struktufe 7 P se zaméfenim na strategické cile v oblasti produktt.

Obrazek 8: Interni analyza ve struktui‘e 7 P zaméiena na formulaci business strategie produkta

Analyza
portfolia vyrobku

Analyza
cenové politiky

Analyza Analyza 3 Analyza
lidskych zdroj pro formulaci trha
business strategie
Analyza Analyza Analyza
fizeni a organizace procesu "promotion”

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hanzelkova 2013, str. 112)
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Tento alternativni pfistup analyzy je z velké Casti obdobny jako analyza firemnich
faktor, nevénuje ale pozornost napi. finanénim a rozpoctovym faktorim, proto se
doporucuje tomuto aspektu vénovat v ramci jednotlivych dil¢ich P nebo oddélené

za pomoci pfidani oblasti osmého , P — Profit* (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 32).

1.6.7 Analyza finan¢nich a rozpo¢tovych ukazatelu

Hlavnim cilem analyzy finan¢nich a rozpoctovych ukazatel v procesu strategického
fizeni je zhodnoceni soucCasného stavu podniku zfinancni stranky a zaroven také
posouzeni, zda je uvazovany strategicky rozvoj realny, tj. zjisténi jaké financni zdroje
musime mit k dispozici na zajisténi uvazované strategie. Je tedy nezbytna pro spravny

vyhled do budoucna (Lhotsky, 2010, s. 49).

Pii analyze je dulezité brat v uvahu sjakym cilem kni pfistupujeme a odvétvi,
ve kterém se podnik nachazi, stejné tak pro koho je urcena, tj. kdo je pfijemcem
ziskanych dat. Zdrojem dat k provedeni analyzy slouzi zakladni dokumenty finan¢niho
ucetnictvi, jako jsou bilance (neboli rozvaha), vykaz ziska a ztrat (vysledovka), prehled
o penéznich tocich (cashflow) a jejich piipadné prilohy nebo informace vyro¢nich zprav

podniku (Dedouchové, 2001, s.).

Ekonomicka teorie pracuje s mnoha metodami pro hodnoceni finan¢niho zdravi
podnikti. V literatufe muzeme najit celou fadu finan¢nich ukazateld s raznymi
klasifikacemi. V navaznosti na praktickou ¢ast prace se nize v této kapitole zamétfime
pouze na popis vybranych pomérovych ukazateli, které patii mezi nejpouzivanéjsi

skupinu ukazatel v ramci financni analyzy (Sedlacek, 2011).
Ukazatele ziskovosti a efektivnosti podniku

Rentabilita trzeb (Return on Sales — ROS) — ukazuje, kolik korun ¢istého zisku
pfipada na jednu korunu trzeb. V citateli mizeme uvést i zisk pred zdanénim — EBIT,
coz je vhodné v pfipadé porovnani vice podnik(i s proménlivymi podminkami

(Sedlacek, 2011).

zisk po zdanéni (EAT)
trzby

Rentabilita trzeb =
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Kapitalova navratnost (Return on Equity — ROE) — zjistuje navratnost, kterou
spolecnici ziskavaji z podnikové Cinnosti. V ptipadé malych a stfednich podniki jde

o hodnotu zajimavou hlavné pro jejich majitele (Sedlacek, 2011).

zisk po zdanéni (EAT)
vlastni kapital

Kapitalova navratnost (ROE) =

Navratnost investic (Return on Investments — ROI) — ukazuyje, sjakou ucinnosti

pusobi celkovy kapital vlozeny do podniku (Sedlacek, 2011).

zisk pred zdanénim (EBIT)
celkovy kapital

Navratnost investic (ROI) =

Ukazatele aktivity

Doba obratu pohledavek — odkryva fakt, zda obchodni partnefi (zdkaznici) plati své
ucty vcas (Sedlacek, 2011).

obchodni pohledavky
denni trzby na fakturu

Doba obratu pohledavek =

Doba obratu zavazku — v kontrastu s dobou obratu pohledavek naopak udava, jak

dlouho firma odklada platbu faktur svym dodavatelim (Sedlacek, 2011).

zavazky z obchodniho styku
denni trzby na fakturu

Doba obratu zavazku =

Ukazatele zadluZenosti

Celkova zadluZenost — ukazuje miru kryti firemniho majetku cizimi zdroji. Cim vy§si
hodnoty nabyva, tim je vétsi riziko, ze nam véfitel (napt. banka) neposkytne Uvér.
Vlastnici ale naopak chtéji znasobit své vynosy a diky vétSimu podilu uvéru zvétsit

finan¢ni paku (Sedlacek, 2011).

cizi kapital

Celkova zadluZenost = - -
celkova aktiva
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Urokové kryti — informuje o tom, kolikrat pevysuje zisk placené uroky. Obecné se
tvrdi, ze je postaCujici, jsou-li uroky pokryty ziskem 3x az 6x, coz sohledem
na charakter jednotlivého podniku musime brat s rezervou (Sedlacek, 2000, s. 65).

zisk pred zdanénim (EBIT)
celkovy nakladovy urok

Urokové kryti =

1.7 Analyza a zhodnoceni za pomoci SWOT

Pti dil€ich analyzach vnéjsiho 1 vnitiniho prostfedi podniku se ocekava, ze budou
identifikovany faktory, které budou relevantni z hlediska névrhu strategie. Zavéry
téchto analyz umoziiuji jejich vyznam uritym zptsobem usporadat, ohodnotit a ocenit.
Jeden z nejpouzivané€jSich pfistupti pracuje s principem, ktery u zjisténych faktord
rozhodne, zda pro firmu/SBU znamenaji hrozbu, pfilezitost ¢i jsou jeho silnou nebo
slabou strankou. Sumarizaci vysledk vn¢jsich analyz umoziuje technika ETOP a jeji
obdobou pro shrnuti vnitfnich analyz je metoda SAP. Tyto dvé metody pak mohou
efektivné slouzit jako vystup pro SWOT analyzu, kterd pracuje na zhodnoceni

vnitinich i vnéjsich faktord pro konkrétni zamér (Kerkovsky, Vykypél, 2006, s. 125).
ETOP (Enviromental Threat and Opportunity Profile)

- sumarizuje vn¢jSi faktory v jednotlivych oblastech, které povazujeme za kliCové
s vyhodnocenim jejich vlivu na organizaci s oznafenim: + pfilezitost, - hrozba,
e neutralni vliv. Na vystupu jsou urCeny pouze prilezitosti a hrozby nikoliv silné a slabé
stranky, protoze predmétem analyzy je vnéj§i okoli/ekonomika (ne podnik), které

nemuze podnik ovlivnit (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 60).
SAP (Strategic Advanteges Profile)

- je zalozena na stejném principu jako vySe zmifiovana technika ETOP, ale sumarizuje
klicové faktory diagnostikované v dil¢ich analyzach wvnitfniho prostfedi podniku,
pracuje tedy s diagnostikou silny a slabych stranek pfipadné neutralnim vlivem

(Keikovsky, Vykypél, 2006, s. 124).
SWOT analyza (Strenghts, Weaknesses, Opportunities a Threat)

Analyza silnych, slabych stranek, prilezitosti a hrozeb. Sklada se ze dvou rovin,

pfi¢emz je doporucovano zacinat s analyzou OT — pfilezitosti a hrozeb, které sebou nese
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makroprostiedi (napt. SLEPT analyza) a mikroprostfedi podniku (napf. zékaznici,
dodavatelé, konkurence odbératelé). Poté nasleduje analyza SW — silnych a slabych
stranek, které urCuji vnitropodnikové analyzy a hodnotici systémy (Jakubikova, 2013,
s. 130). SWOT ma $iroké vyuziti v mnoha oblastech, pro strategické ucely je vhodné ji
zatadit az na uplny konec, jakozto souhrn nejdulezitéjSich poznatka z dil¢ich analyz.
Z jeji podstaty vyplyva zakladni logika strategického navrhu, ktery by mél byt zamétren
na snizeni pfipadné odstranéni slabin a hrozeb vyuzitim silnych stranek a strategickych

prilezitosti (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 120).

Robert Zich naopak upozoriiuje na problémy, ke kterym Casto dochazi pii sestavovani
SWOT analyzy a jeji vystup je pak nepouzitelny pro formulaci strategie. Jedna se
naptiklad vycet faktord bez jakéhokoliv komentafe, vycCet faktori bez jakychkoliv
vstupnich analyz a souvislosti, faktory nejsou ohodnoceny nebo neberou v uvahu
rozdily mezi jednotlivymi slozkami a internim externim prostfedim (Zich, 2020,

[pfednaskal).
Kvantifikace SWOT analyzy

Na SWOT analyzu navazuji matice EFE a IFE. EFE matice hodnoti externi pozici
organizace nebo jeji konkrétni strategicky zamér a IFE interni. Jejich smyslem je vybrat
z poznanych prilezitosti/hrozeb, silnych/slabych stranek takové faktory, které mayji
zasadni vliv na strategicky zamér firmy.

Postup jejich provedeni je az na odlisné slozky faktort totozny:

e zpracovani tabulky kliCovych externich/internich faktord (doporucuje se stejny
pocet faktori z kazdé oblasti, napf. pét silnych a pét slabych stranek);

e kazdému faktoru pfifadit vahu v rozsahu od 0,00 (faktor neni dulezity) — 1,00
(velmi dulezity faktor), suma vah se musi rovnat 1;

e faktory ohodnotit podle jejich vlivu na vychozi strategicky zamér s uzitim
stupnice 1 = vyznamna silna stranka/pfilezitost, 2 = méné dulezita silna
stranka/pfilezitost, 3= mén¢ dulezita slaba stranka/ hrozba, 4= vyznamna slaba
stranka/hrozba;

e vynasobenim vahy a bodového hodnoceni a ziskani celkové komplexni
hodnoceni, suma soucini jednotlivych polozek dava celkovy soucin

za jednotlivou kategorii.
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Zjisténé celkové vazené ohodnoceni posuzuje externi/interni pozici podniku vaci
strategickému zaméru nebo obecné pozici organizace (Fotr, 2012, s. 45). Na zakladé
toho se sestavuje i vizualni podoba té€chto vysledkd, a to formou matice IE, ktera je

vyobrazena nize na obrazku €. 9.

1 1 1
| |
vysoké
X I : l. : 1il.
3 | |
g = N O T DR +—_——— i —— -+ ———— - -
2 I I
£ H i IV I V. I Vi
= stredni . | . | .
- | |
E
| 2 === == o — - .
| |
nizké VL. : VIIL. : IX.
1 | |
1 silné 2 stiedni 3 slabé 4

Interni hednoceni ‘

Obrazek 9: Vizualni schéma matice IE

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Fotr, 2012, s. 53)

Na osu x je vyneseno celkové ohodnoceni internich faktort, které je ziskano z matice
IFE, na osu y je pak vyobrazeno celkové hodnoceni faktori externich (matice EFE).
Timto se ur¢i aktualni pozice analyzovaného podniku, coz umoziuje urceni vhodné
varianty strategii pro dany podnik. Pozici podniku jakozto celku lze rozdélit do tfi

oblasti, ke kazdé oblasti pak odpovida jista skupina strategii:

e oblast I, II, IV nese nazev ,,Stavéj a zajist'uj rust* — zde se doporucuji jako
vhodné strategie penetrace trhu, vyvoj produktu, rozvoj trhu ¢i integracni
strategie;

e oblast III, V, VII nazvana jako ,,Udrzuj a potvrzuj* — jako vhodné strategie

ptipadaji v uvahu strategie penetrace na trh ¢i vyvoj produktu;
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e oblast VI, VIII, IX pojmenovana jako ,,Sklizej a zbavuj se“ — pokud se
analyzovany podnik nachazi v této oblasti je doporucovano zvolit strategii

defenzivni, a to v€etné opusteni trhu s naslednou likvidaci (Fotr, 2012, s. 52).

1.8 Identifikace a analyza rizik v investiCnim projektu

V piipad€, ze se podnik rozhodne pro investi¢ni projekt, ktery mize vyrazné ovlivnit
jeho financni situaci, je vzdy postaven do nejisté situace, ktera sebou pfinasi fadu rizik.
Toto podnikatelské riziko je chapano jako odchylka v projektu mezi skuteCnymi
a oCekavanymi ¢i planovanymi vysledky, coz je spojeno s neschopnosti spolehlivého
odhadu budouciho vyvoje ovliviiyjicich faktord. Aby byla mira uspésnosti projektu co
nejvyssi je nutné predem spravné identifikovat soubor rizikovych faktora, které by
mohly mit negativni (ale i pozitivni) vliv na dosazeni vytyCenych cili projektu a dale je
analyzovat, pracovat na jejich eliminaci a neustale pozorovat jejich vyvoj. Tento proces
se nazyva Fizeni rizik, jehoz hlavnim tukolem je snizit dopad potencidlnich rizik

na organizaci a tim omezit pravdépodobnost jejich vyskytu.

vvvvvv

Clenové projektového tymu. Informacni zakladnou pro urceni rizik mohou byt obecné
systémy klasifikace rizik z literatury ¢i v praxi Castéji dekompozice dil¢ich aktivit
projektu ¢i zpravy o minulych projektech. Podpirnymi nastroji k vymezeni
nejzavaznéjSich rizik mohou slouzit kognitivni mapy, brainstorming, metoda Delphi

nebo zavér analyzy projektu metodou SWOT aj. (Fotr, 2011, s. 197-199).

V projektovém fizeni existuje n€kolik metod analyz rizik specializovanych podle
vystupu projektu (produktem projektu je informacni systém ¢i produkty chemického,
strojirenského a potravinaiského pramyslu) ¢i vyplyvajicich z podstaty Fizeni projektu

(rizika préace v projektovém tymu spolecné s technickymi riziky) (Dolezal, 2009).

Pro ucely této diplomové prace bude kapitola (odstavce) nize vénovana pouze popisu
skérovaci metody, ktera se zaméfuje na vySe zminénou analyzu rizik z hlediska
managementu, ale zaroven zvazuje i technicka rizika, ktera vyplyvaji z podstaty vystupu

projektu.
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Skorovaci metoda s mapou rizik
Tato metoda probiha ve tfech vzajemné provazanych krocich:

a) identifikace rizika;
b) stanoveni vyznamnosti rizika (jeho ohodnoceni);

C) opatfeni na sniZeni rizika.
Vychodiskem této metody je seznam nebezpeci ze Ctyt nejdulezitéjsich oblasti rizik:

1. technické;
2. financni;
3. personalni;

4. obchodni oblasti projektu.

Identifikace se provadi za pomoci rizikovych faktori (napf. maly pocet zajemcu
o nabizené¢ kurzy) viz tabulka ¢ 2. Pro jednotlivy faktor se prostiednictvim
desetibodové stupnice ohodnoti jak moznost jeho vyskytu, tak jeho dopad (tabulka €. 3).
Odhad provadi nezavisle na sob& projektovy tym, vysledné skoré je vypocitano jako
aritmeticky prameér odhadua jednotlivych ¢lent. Ocenéni rizika se provadi jako soucin

skoré pravdépodobnosti a skore dopadu (vyse ohodnocenti je tedy v rozmezi 1 az 100).

Tabulka 2: Vzor tabulky rizikovych faktora skorovaci metody

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal 2009, s. 82)

Tabulka 3: Vzor tabulky k ocenéni rizik pro stanovené rizikové faktory skorovaci metody

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal 2009, s. 82)

Kvantifikace rizik ¢leny analytického | 1. | 2. | 3. | 4. | 5. | Skore (primérné
tymu hodnoty)

Moznost vyskytu (1 min. az 10 max.) X
Dopad (1 min. az 10 max.) X

Ocenéni rizika = skére pravdépodobnosti x skore dopadu
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Rizika se podle zavaznosti rozdéli na 3 skupiny a pro kazdou z nich je urcen tzv. ,,risk
apetit”, tedy mnozina moznosti, jak lze riziko oSetfit. U malo zavaznych rizik lze
vybrat mezi 3 moznostmi: akceptace, snizeni nebo eliminace rizika. U stfedné a vysoce
zavaznych rizik lze volit jen mezi snizenim a eliminaci rizika. Akceptace rizika
(pfijmout ho bez dalSich opatfeni) je mozna jen u malo zavaznych rizik. U stfedné
a vysoce zavaznych rizik je nutné protiopatfenimi rizika bud’to snizit (tedy snizit miru
jeho dopadu nebo jeho vyznamnost) nebo idealné eliminovat (pfijmout takova opatrent,

ktera riziko odstrani). Tabulka €. 4 zachycuje vzor tabulky navrhu na opatteni.

Tabulka 4: Vzor tabulky navrhu na opatfeni ke snizeni rizika skorovaci metody

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal 2009, s. 82)

Na zavér se rizika vynesou do bodového grafu (obrazek ¢. 10), kde vznikaji Ctyfi
kvadranty podle vyznamnosti rizika. Nasleduje navrzeni protiopatfeni na snizeni rizika
pro kvadrant s kritickymi a vyznamnymi riziky. Metoda vyuziva tabulky pro ptehledny
a jednoduchy zapis vSech vysSe zminovanych krokt a grafického znazornéni mapy rizik

(Dolezal, 2009, s. 82).

10
Kvadrant vyznamnych Kvadrant kritickych
hodnot rizik hodnot rizik
g
a
o 5
Q Kvadrant bezvyznamnych Kvadrant béznych
hodnot rizik hodnot rizik
0 5 10

MozZnost vyskytu (pravdépodobnost)

Obrizek 10: Mapa rizik skorovaci metody

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal, 2009, s. 83)

45



1.9 Zhodnoceni efektivnosti podnikovych investic

Je zteymé, ze zadny podnik se neobejde bez investice, pokud chce obstat v konkurenci
adal se rozvijet. Rozhodovani o investicich predstavuje jedno z nejdilezitéjsich
a zaroven nejslozitéjSich rozhodnuti podnikového managementu. Spravné rozhodnuti
muze byt velkym krokem vpied, naopak Spatné muze dovést podnik v krajnim pripadé
az kupadku. Proto je nezbytné investi¢ni ¢innost dobfe naplanovat. Rozhodnuti by

meélo vychazet ze strategie podniku a tim ur¢ovat jeho smér budouciho rozvoje.

Podnikové investice chapeme jako ,, vynakldadani zdrojit za ucelem ziskani uzitkii, které
Jsou ocekavdny v del§im budoucim casovém obdobi. “ Mohou byt hmotné (vytvari nebo
roz§ifuji vyrobni kapacitu), financni (nakup cennych papird, akcii aj.) nebo nehmotné
(nédkup know-how, vydaje na vyzkum a vzdélani aj.). Nize se budeme zabyvat zdroji
financovani a hodnoceni efektivnosti investice pro ucely investiéniho projektu
zabyvajiciho se hmotnou rozvojovou investici, konkrétn¢ zavedeni vyroby nového

vyrobku, od které se obecné oCekava rust trzeb (Synek, 20006, s. 246).
Zdroje financovani investice

Investici muze podnik financovat bud vlastnimi internimi prostfedky, k nimz
nejCastéji patii: odpisy, zisk, vynosy z prodeje a likvidace hmotného majetku a zasob,
nebo cizimi externimi zdroji, z nichz nejdulezitéjsi jsou: bankovni uvér, vydané
a prodané obligace, financni leasing, dotace. V praxi byva vyuzivano ¢asto obou variant
soucasné. Cizi zdroje jsou obvykle rychlym zdrojem ptijmi a jsou zpravidla levnéjsi,
nez vlastni zdroje ovSem nesmi se ale zapominat, ze musi byt splaceny. Aby m¢la
investice smysl, musi vydélat na splaceni cizich i vlastnich zdroja, a jesté byt navic

zdrojem zisku, coz ovéruje hodnoceni jeji efektivnosti.
Planovani CF z investic a aplikace metod

Hodnoceni vynosnosti investice spociva v porovnani ocekavanych nakladu na investici
s vynosy, které piinese za dobu své zivotnosti. Vynosem investice je prirustek zisku
po zdanéni a prirastek odpist, které se vraci podniku v cené prodanych vyrobku.
Souhrnné tyto dvé polozky tvori penézni tok, tj. cashflow. Zatimco jednorazové vydaje
na investici mohou byt vynalozeny v kratké dobé (obvykle 1 rok), o¢ekavané efekty

z investice plynou po fadu let jeji zivotnosti, proto se musi brat v ivahu faktor ¢asu.
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Kromé vynosnosti musime jesté piihlizet k riziku, ze nebude dosazeno ofekéavanych

vynosu a dob€ splaceni investice, tj. likvidite.

Postup hodnoceni investice je nasledujici:

urceni jednorazovych nakladt na investici;

e odhadnuti budoucich pfijmu z investice;

e urceni pozadované vynosnosti investice (podnikova diskontni mira);

e vypocet soucasné hodnoty ocekavanych vynosu (cash flow) a aplikovani metod

ekonomického vyhodnoceni investice (Synek, 2006, s. 249-250).

Kapitalové vydaje — veskeré vydaje, které musi podnik vynalozit, aby investice byla

zdrojem piijmu. V pfipadé€ potizeni dlouhodobého hmotného majetku maji tyto slozky:

1. I-pofizovaci cena investice (vCetné€ naklada spojenych s pofizenim);

2. O —vydaje na trvalé navyseni CPK;

3. (-) P—pfijem z prodeje stavajiciho DM (snizuje kap. vydaj proto se odecitaji);
4. (+/-) D — danovy efekt z prodeje.

Ocdekavané prijmy z investice — hodnoti se na zakladé zmény provozniho CF, jehoz

vypocet Ize zapsat nasledovné:

A provozniho cashflow = A provozni zisku — A dané z pfijmu+ A odpisy DHM +/-

ACPK + pidjem (po dani) z prodeje investice

Hlavnimi polozkami piijmu jsou Cisty zisk a odpisy plynouci z investice. Jejich vypocet
vychazi z odhadu budoucich trzeb a naklad. Cisty pracovni kapital pak predstavuje
rozdil mezi priristkem obéznych aktiv a pfirastkem kratkodobych zavazkt. Posledni

polozku tvori piijem z prodeje investice na konci jeji zivotnosti, pokud k prodeji dojde.

Poté, co se vymezi kapitalové vydaje a ocekavané piijmy spojené s investici dle
jednotlivych let jeji vystavby a zivotnosti, mizeme sestavit plan budoucich penéznich

tokl a provést vypocet viz tabulka ¢. 5 (Valach, 2006, s. 70).
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Tabulka 5: Planovani CF z investic

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Karas, 2020, [pfednaskal])

I pofizovaci cena investice

+ O vydaje na trvaly prirastek CPK

- P pfijem z prodeje nahrazovan¢ho DM
+danovy efekt z prodeje DM

A trzeb

A provoznich nakladi

A odpisu

EBT (vysledek hospodareni pred dani)

- dan

EAT (vysledek hospodareni po odecteni dan¢)
A odpisu

A zasob, pohledavek, zavazku

pfijem z prodeje DM

+CPK

Pro zpracovani planovaného CF zinvestic jsou zapotrebi jesté dil¢i vzorce, které jsou

pro piehlednost uvedeny v tabulce €. 6.

Tabulka 6: Dil¢i vzorce pro sestaveni plinovaného CF z investic

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knapkova a spol. 2010, s. 104)

zasoby / (trzby/360)
pohledavky / (trzby/360)
kratkodob¢ zavazky / (trzby/360)

ob¢zna aktiva — kratkodobé zavazky

pofrizovaci cena / doba odepisovani

Prumérné kapitalové naklady (Weighted Average Cost of Capital) - WACC

P11 hodnoceni investice musime pocitat i s kapitalovymi naklady. V ptipadé financovani

investice vlastnim kapitalem je za naklad povazovan vynos z kapitalu, je-li financovan



plné avérem, pak je nakladem urok z uvéru. Podle jednotlivych kapitalovych slozek se
pocita pramérné procento kapitalovych nakladd, jenz se pak vyuziva, jako diskontni
mira pii pfepoctu budoucich hodnot na hodnoty soucasné. Nova investice by tak nemela

zhorsit jiz dosahovanou rentabilitu kapitalu (Synek, 2006, s. 251). Vzorec pro vypocet:
WACC = £ + 1-4d) b
=T I Ta I

Kde:

E —trzni hodnota vlastniho kapitalu (z angl. Equity),
D — trzni hodnota dluhu (z anlg. Debt),

C — hodnota celkového kapitalu (pficemz C =E + D),
1.-naklad vlastniho kapitalu,

T4 — uroceni ciziho kapitalu,

ry * (1 — d)- naklad ciziho kapitalu.

Vybrané metody investi¢niho rozhodovani zalozené na penéznim toku:

Cista soucasna hodnota (Net PresentValue) — NPV, CSH — &astka, o kterou se zvysi
hodnota podniku v dasledku investovani. Investice je piijatelna, pokud pfispiva

ke zvyseni hodnoty podniku, tj. CSH > 0. Vzorec pro vypocet:

N CF YA CF, — KV,
v ToV. —
ESH = Z t Z 19 t t
t=0

A+ 4 a+i

kde:

CF, — cash flow plynouci z investice v roce t,
N- doba zivotnosti investi¢niho projektu,

i — investorem pozadovana ro¢ni vynosnost,
KV, —kapitalovy vydaj v roce t,

Aprov. CF; — ptijem z investice ve smyslu zmény prov. CF (Karas, 2018, s. 48).

Vnitini vynosové procento (Internal Rate of Return) — IRR — jedna se o vynosnost
investice vyjadienou v procentech. Jde o takovou diskontni miru, pii které je CSH

hodnota rovna nule, tj. pfijmy z investice piesné¢ pokryji kapitalovy vydaj
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a pozadovanou vynosnost. Investice je prfijatelnd, pokud projekt poskytuje vyssi
vynosnost, tj. IRR je vétsi, nez jaka je investorem pozadovana vynosnost. IRR lze

formalné zapsat ve tvaru:

N
Z (1+ IRR)f

Ruc¢ni vypocet je vSak zdlouhavy, lze jej spocitat snadn€é pomoci pocitaCového

programu Microsoft Excel za pouziti funkce MIRA VYNOSNOSTI (Fotr, 2011, s. 25).

Doba navratnosti (Payback Period) — PP — predstavuje dobu, za kterou se suma
diskontovanych pfijmt plynoucich z investice vyrovna sumé diskontovanych
kapitalovych vydaji spojenych s investici. Jinymi slovy je to doba, za kterou se
kumulovand hodnota diskontovaného cashflow z investice vyrovna nule. Jednoduse
feceno podet let, za které se vrati investovany kapital. Cim je krat$i doba navratnosti,

tim je projekt hodnocen pfiznive)i (Karas, 2018, s. 49).
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2 ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

Analyticka cast prace ma za cil predstaveni zkoumané spoleCnosti a jejiho oboru
¢innosti a nasledné zanalyzovani soucasného stavu a mozného budouciho vyvoje jejiho
obecného, oborového a vnitfniho prostiedi. Zjisténé informace z dil¢ich analyz budou
podkladem pro komplexni SWOT analyzu s kvantifikaci vysledki za pomoci matic
EFE, IFE a matici IE pro urCeni vhodné budouci strategie. Hloubka zkoumanych
jednotlivych faktort a jejich zaméfeni je uzpisobena pro tcel navrhové Casti prace, tak
aby ziskana data zanalyz poslouzila co nejefektivnéji jako podklad pfi dalSim
rozhodovani o rozvoji podniku v oblasti rozsifeni produktového portfolia zkoumané

firmy.

2.1 Popis spolecnosti

Firma Litobal s.r.o. se zabyva vyrobou a prodejem kartonovych krabic, papirovych
sacki a papirovych tasek. Jedna se o Ceskou spoleCnost sidlici na Vysociné
v Moravskych Budgjovicich, ktera patii mezi nejvétsi vyrobce papirovych obala
v Cesku. Navzdory tvrdé konkurenci se ji podafilo prorazit i v Némecku, Francii a Italii
a dalSich zemich. Ve firmé Litobal s.r.o. pracuje vice nez 130 zaméstnancu a trzby
v roce 2019 presahly 340 miliond K¢&. Ma celkem tfi provozovny, které jsou od sebe

vzdaleny par kilometrt, ale kazda se zaméfuje na vyrobu néceho jiného.

V Lazinkach se vyrabi papirové sacky, v Moravskych Budéjovicich kartonové krabice
a v Sebkovicich papirové tagky. Kazda provozovna ma vlastni sklad, kde je skladovan
jak material, tak hotové vyrobky. Samotna vyroba probiha na specialnich strojich, které
obsluhuji operatofi. Sackovaci stroje jsou v provedeni inline, kdy na jedné strané
vstupuji do stroje materialy, a na druhé strané vypadne jiz hotovy sacek vcetné potisku.
Obsluha jen zabali pfislusné mnozstvi sacklt bud do papirovych kartoni, nebo
do plastové folie, které pak skladd na paletu. Oproti tomu taskovaci stroje nejsou
vybaveny tiskovou jednotkou, proto je nejdfive nutné papirové role potisknout

na specialnim tiskovém stroji.

Diplomova prace se bude dale zamétovat pfedev§im na provozovnu v Lazinkach, kde se
vyrabi papirové sacky a je nejvét§im provozem firmy Litobal s.r.o. Sacky se lisi podle

pouzitého papiru, rozmért, potisku, ale v zasadé se vyrabi pouze tii zakladni druhy —
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obyCejny papirovy sacek, sacek s pruhlednym oknem a sacek s prihmatem na ruce.
Papir je dodavan ve velkych papirovych rolich, jejichz hmotnost byva od 200 kg
do 1000 kg. Lisi se nejen slozenim, ale i gramazi a S§itkou. Zakladni informace
o spolecnosti Litobal s.r.o. jsou uvedeny v tabulce ¢. 7, na obrazku ¢. 11 je logo

spoleCnosti.

Tabulka 7: Informace z Obchodniho rejstiiku

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle or justice.cz, 2021)

Litobal s. r. 0.

Spolecnost s ru¢enim omezenym

Jinonicka 804/80, Kosire, 158 00 Praha (technické zazemi a
faktura¢ni adresa: Husova 482, 676 02 Moravské Bud¢jovice)
26925800

9300 000 K¢

Vyroba vlakniny, papiru a lepenky a zbozi z téchto materialt.
Zprostfedkovani obchodu a sluzeb.

Velkoobchod a maloobchod.

20. duben 2004

Ing. Zdenek Stojanek

V/i70554

Obrazek 11: Logo spolecnosti

(Zdroj: Litobal s.r.0., 2021)

2.1.1 Historie a vyvoj spolecnosti

Historie spolecnosti Litobal s.r.o. se zacala psat uz v devadesatych letech dvacatého
stoleti, kdy se nyn¢&jsi majitel firmy Ing. Zdenék Stojanek se svym kamaradem rozhodli
vyrabét kartonové obaly, jelikoz firma na vyrobu papirovych oball, pro kterou jeho
kamarad pracoval, nestihala, naskytla se pfilezitost prevzit n€které jejich zakazky.
Do roka se jejich spoluprace rozpadla, ale pan Stojanek pokracoval dal, a tak se

od primitivni vyroby doslova na koleni doma v byvalém chlivku firma zacala rozristat.
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Vroce 1998 prisla prvni velkd investice do nakupu stroje hrazend skoro Ctyf
milionovym avérem. S rozSifujici se vyrobou pfibyvalo také zaméstnanci a domaci
prostory zemédelského dvora uz nebyly vhodné. Na prelomu milénia se firma pfesunula
do novych prostor v Moravskych Budéovicich. To odstartovalo novou éru Litobalu.
Od roku 2000 doslo k rozsiteni mimo kartonové obaly o vyrobu papirovych sacku,
jejich pralom odstartovala poptavka francouzské firmy, s kterou byl uzavien kontrakt
na 2,5 milionu kust. Diky enormnimu zvySeni objemu vyroby si firma mohla dovolit
vroce 2016 rozsifeni do nového arealu v Lazinkach. V sousedstvi nového aredlu
zakoupila také v roce 2019 pozemek (pole) o rozloze skoro 18 tis. m% ktery nema
prozatim vyuziti. S pomoci dota¢niho programu doslo vroce 2011 jesté¢ k nakupu
technologii na vyrobu papirovych tasek. Posledni tfeti vyrobni odvétvi ma zazemi
v novém arealu v Sebkovicich. V sou¢asné dobé& Litobal roéné vyprodukuje 600 miliont
sacku, 54 miliond tasek a prepracuje 2,5 milionu metra CtvereCnich lepenky na vyrobu

kartonovych obald.

2.2 Analyza nadrazené strategie a jeji identifikace

Spolecnost Litobal s.r.o. se svoji velikosti a vys$i ro¢nich obrati fadi mezi stfedni
podniky. Pfesto se chce stat prednim dodavatelem ekologickych obalti nejen v Ceské
republice, ale 1 v Evropé. Jednorazové obaly se rychle stavaji odpady, a proto by mély

byt ekologické a nejlépe i vyrabéné z obnovitelnych zdroja.
Vize spole¢nosti

Stat se prednim dodavatelem ekologickych obalt nejen v Ceské republice, ale

i v Evropé.
Mise spolec¢nosti

Vyroba pro zivotni prostiedi Setrnych oball je misi spoleCnosti Litobal, ktera na svych
reklamnich plakatech pouzivé vystizny slogan ,,O krok bliz pfirod€“. Filozofii firmy je

nezatézovat pifirodu vic, nez je nutné. I proto je Litobal soucasti iniciativy Pfirodni
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zahrada', a navic &ast spotfeby elektrické energie pokryva z vlastni fotovoltaické

elektrarny.
Politika jakosti

Na svych webovych strankach spoleCnost uvefrejiuje dokument s nazvem Politika

jakosti, ve kterém ptredklada vedeni firmy nasledujici strategické vize:

e Rozsifovat a zkvalitiovat nabidku nasich vyrobkt v sortimentu, velikosti
a druzich tak, abychom spliiovali naro¢né pozadavky soucasnych i budoucich
zékaznikl, Na§im cilem je ziskani dal§ich zakaznikéi v CR a v oboru sackd
a nakupnich tasek dodavat na trhy EU.

e Neustalym zlepSovanim zdokonalovat systém managementu jakosti ve firme tak,
aby doslo k optimalizaci vSech Cinnosti a tim i nakladd, které zabezpecuji
potiebné zdroje (financni 1 personalni).

e Vytvortit dlouhodobou stabilitu firmy, zajistit konkurenceschopnost a vzdy dbat
o dobré jméno firmy.

e Zkvalitiovanim postupli ve vyrobé tvofit podminky pro minimalni ztraty
z nekvalitni vyroby ale i zékaznickych reklamaci a tim vytvofit predpoklad
k dlouhodobému zaméru pracovat bez chyb.

e Firma pfijala zavazek zavést a udrzovat systém spliujici pozadavky svétové
certifikace PEFC a FSC (zaruka, ze pouzivany papir pochazi z udrzitelnych lesa)
(Trnka, 2019).

Kromé vyse uvedenych zavazka firma nema jasné vymezenou firemni strategii, ktera by
meéla ucelenou formu v podobé strategického planu véetné dil€ich strategii jednotlivych

SBU.

V tabulce ¢. 8 jsou identifikované faktory z predeslych kapitol pro ucely vyhodnoceni
SWOT analyzy.

! Veskera tiroda z firemni zahrady je k dispozici zaméstnancum firmy, rostliny a zelefi jsou koncipované
tak, aby udrzovaly kvalitu prostiedi Vice o spolku sit¢ Pfirodnich zahrad zde:
http://prirodnizahrada.cu/portfolio/4242/
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Tabulka 8: Shrnuti faktoru pro ucely SWOT analyzy

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Vlastnictvi komeréniho pozemku v pfimém sousedstvi [+ silna stranka
provozovny Lazinky
Nedostatecné vymezeni firemni strategie, absence |- slaba stranka
strategie pro jednotliva SBU

2.3 Analyza finanénich a rozpoctovych ukazateli

Tato kapitola zachycuje finan¢ni vyvoj spolecnosti Litobal s.r.o. v poslednich letech
avybrané financni ukazatele a jejich srovnani s ukazateli v oboru. Jako podklad
poslouzily aktualné dostupné financni vykazy z let 2015 az 2019. Vybrané udaje jsou
pro jednotlivé roky uvedeny v tabulkach ¢. 9 a 10.

2.3.1 Vyvoj bilance, ziski a ztrat

Zakladni kapital spolecnosti Litobal s.r.o. byl v roce 2006 navySen z 200 000 K¢&
na 9 300 000 K¢ a od té doby se nezménil. Jak muzeme vidét v tabulce ¢. 9, v roce 2015
tvorila aktiva firmy 147,959 miliond korun, ktera byla ze 79 % kryta cizimi zdroji.
Vlastni kapital v té dob€ byl 31,434 milioni korun. Do roku 2019 byla aktiva
spoleCnosti navySena na 221,589 milioni korun a vlastni kapital vzrostl o 152 %

na 79,279 miliona korun.

Naruast aktiv koresponduje s rozvojem firmy, kdy nejdiive doslo k vystavbé novych
skladovacich a modernizaci vyrobnich prostor v Lazinkach, dale nésledoval nakup
piilehlych pozemki a vystavba nové vyrobni haly v Sebkovicich. V pribéhu let 2015 az
2019 doslo k modernizaci a rozSifeni strojniho zafizeni na vSech provozovnach
spolecnosti Litobal. Hodnota dlouhodobého hmotného majetku se tak zvysila z 96,607
miliond korun na 141,781 milion korun. V roce 2019 se firma rozhodla pro ptechod
nanovy ERP systém, coz se projevilo ve vyznamném narustu dlouhodobého
nehmotného majetku. I pfes velké investice se spolecnosti Litobal podafilo snizit podil
kryti cizimi zdroji ze zminénych 78 % v roce 2015 na 64 % v roce 2019. Mohou za to

dobré hospodarské vysledky v poslednich letech.
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Tabulka 9: Vybrané hodnoty z rozvahy v tisicich K¢

(Zdroj: vykazy Litobal s.r.0. dostupné na justice.cz, 2021)

147959 | 160 644 | 198 158| 209 366 | 221 589
96 607 | 112994| 133370 141206| 144 676
- - 556 420 2895
96607 112994| 132 814| 140786| 141 781
49295 46493| 61436| 64120 72559
23317 20814| 26297 26356 250957
18919 18890 29306| 35259 37544
7059 6 789 5833 2505 9058

2 057 1157 3 352 4 040 4 354
147959 | 160 644 | 198 158| 209 366 | 221 589
31434 35825| 42977 55399 79279
9300 9300 9300 9300 9300
13904 16454 22019 27892 36967
7300 9141| 10728| 17277| 32082
116 525| 124 819| 154363 | 153176 | 141 751
73020 88476 79132 74987 71201
43505| 36343| 75231| 78189 70550
- - 818 791 559

Spolecnosti Litobal se zvysila i jeji obézna aktiva, kdy nejvétsi narist zaznamenaly
pohledavky. Zasoby ani penézni prostfedky firmy se nijak zdsadné nezmeénily. V roce
2019 hodnota pohledavek byla 37,544 miliona korun, coz je narist o 98 % oproti roku
2015. Tento fakt vedl mimo jiné k narastu kratkodobych zavazki z 43,505 miliont
korun na 70,550 miliont korun, a to zejména v podobé kratkodobych bankovnich avért,

které v roce 2019 mély hodnotu 50,299 miliond korun.
Vykaz zisku a ztrat

Jednim z hlavnich internich cila spole¢nosti Litobal s.r.0. je kazdorocni zvySeni trzeb.
To se mezi lety 2015 a 2019 podafilo vzdy, jak mizeme vidét v tabulce €. 10. Nejvetsi
narust trzeb byl mezi lety 2015 a 2016 (o 13 %), kdy byla rozsifena provozovna
v Lazinkach, a mezi lety 2018 a 2019, a to dokonce o 23 %. Jesté k vétSimu nardstu
doslo u hospodaiského vysledku firmy, ktery se mezi lety 2015 a 2019 zvysil

Ctyfnasobné. V jednotlivych letech neklesl meziro¢ni narast vysledku hospodafeni
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po zdanéni pod 17 %. Nejvyssi nardst je patrny mezi roky 2018 a 2019, kdy doslo

ke zvySeni hospodaiské vysledku spolecnosti Litobal s.r.o. o 14,805 miliont korun.

Tabulka 10: Vybrané udaje z vykazu zisku a ztrit v tisicich K¢

(Zdroj: vykazy Litobal s.r.0. dostupné justice.cz, 2021)

206835 | 235506 | 247480 | 277967 | 344140

2 165 1208 983 1017 1002
155 467 172 305 177719 196 657 | 230951
1208 628 476 573 568

134 852 151017 156 751 175575 | 207048
19 407 20 660 20492 20 509 23335
31850 37010 42782 47017 58572
11 069 15213 14 851 25257 42892

2364 2679 2 817 3768 3418
9117 12 055 13 002 21308 39 980
7300 9141 10 728 17277 32 082

Prubézné navysSovani vyrobnich kapacit se projevilo nejen na trzbach, ale i na spotiebé
materialu a energii. Narast ale nebyl tak vyrazny. Zatimco trzby se zvySily za pét let
0 66 %, nartst nakladi na spotfebu materialu byl 53 %. Hlavnim divodem je pokles
ceny buniCiny, ktery zapficinil snizeni cen papiru. Ani naklady na sluzby, které
predstavuji v piipadé Litobalu zejména dopravu vyrobku k zakaznikovi, nezaznamenaly
s ohledem na zvySeni objemu expedice néjak drasticky narist. Ve sledovaném obdobi

se zvysil 0 20 % z 19,407 miliona korun na 23,335 miliont korun.

Velky rist je patrny i v piipadé osobnich nakladid. V poslednich letech se neustale
zvySuje poCet zaméstnancy, ale i praimérna mzda ve spoleCnosti Litobal. V letech 2015
az 2019 narostly osobni naklady, z nichz nejvétsi c¢ast tvofi pravé mzdy,
z 31,850 miliona korun na 58,572 milionti korun. Nejvétsi nartst (o 25 %) je patrny
mezi roky 2018 a 2019, kdy vedeni firmy zménilo politiku odménovani zaméstnanct

ve vyrobg.

2.3.2 Ukazatele ziskovosti a efektivnosti podniku
V tabulce ¢. 11 je porovnani rentability trzeb spolecnosti Litobal s.r.o. a oborového

pruméru, ktery vychazi z finan¢ni analyzy podnikové sféry, kterou kazdoro¢né provadi
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Ministerstvo primyslu a obchodu a ktera je dostupna na jeho strankach. Rentabilita
trzeb spolecnosti Litobal s.r.o0. se v poslednich letech zvySovala z hodnoty 0,03 v roce
2015 az na hodnotu 0,09 v roce 2019. Oborovy pramér se pohybuje nad 10 %, pouze
v roce 2018 klesl na 8 %. Litobal se mu v poslednich letech pfiblizil, ale nikdy oborovy

prumér nepiekrocil.

Tabulka 11: Rentabilita trzeb

(Zdroj: Vlastni zpracovani a mpo.cz, 2021)

V tabulce €. 12 jsou vypocteny hodnoty kapitalové navratnosti pro jednotlivé roky.
V tomto ohledu se Litobal s.r.o. pohybuje vysoko nad oborovym prumérem. Kapitalova
navratnost u spolecnosti Litobal s.r.o. vletech 2015 az 2019 nepoklesla pod 20 %.
V roce 2019 dosahla dokonce 40 %. Oproti tomu ve stejném roce byl oborovy primér

15 %.

Tabulka 12: Kapitidlova navratnost

(Zdroj: Vlastni zpracovani a mpo.cz, 2021)

V tabulce €. 13 je vidét, ze z pohledu navratnosti investic se spolecnost Litobal s.r.o.
pohybovala v letech 2015 az 2018 okolo oborového priméru. V roce 2019 se navratnost
investic spolecnosti Litobal s.r.o skokové zvysila na 18 %. Oborovy pramér v tomto

roce dosahl 10 %. I tento ukazatel potvrzuje, jak byl rok 2019 pro Litobal s.r.o. ispésny.

Tabulka 13: Navratnost investic

(Zdroj: Vlastni zpracovani a mpo.cz, 2021)
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Ukazatele aktivity

V tabulce ¢. 14 jsou uvedeny doby obratu pohledavek a zavazkiu spoleCnosti Litobal
s.r.o. ve dnech. Doba obratu zavazkl se od roku 2015 do roku 2019 zkratila na méné
nez polovinu. Hlavni motivaci pro v€asné placeni faktur je pro spolecnost Litobal s.r.o.
poskytovani skonta u vSech hlavnich dodavateli. Doba obratu pohledavek se
pohybovala ve sledovaném obdobi od 28 dnt do 45 dni. V roce 2019 doba obratu
10,64 dnti, coz je pfiblizné ¢tvrtina oproti dobé obratu pohledavek 39,16 dnt

Tabulka 14: Doba obratu pohledivek a zivazku ve dnech

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Ukazatele zadluzenosti

V tabulce ¢. 15 je vypoctena celkova zadluzenost firmy Litobal s.r.o. V porovnani
s oborovym pramérem byl Litobal s.r.o. v letech 2015 a 2016 na dvojnasobku. Zatimco
oborovy prumér se zvySil z 38 % v roce 2015 na 46 % v roce 2019, Litobalu se naopak
podarilo snizit celkovou zadluzenost ze 79 % na 64 %. Mohou za to hlavné dobré

hospodarské vysledky v letech 2018 a 2019.

Tabulka 15: Celkova zadluZzenost

(Zdroj: Vlastni zpracovani a mpo.cz, 2021)

V tabulce ¢. 16 je vypocteno urokové kryti spolecnosti Litobal s.r.o., které udava
kolikrat prevySuje zisk placené uroky. Obecné se bere jako dostacujici, kdyz jsou uroky
pokryty ziskem tfikrat az Sestkrat. Litobal s.r.o. se pohyboval na spodni hranici tohoto

rozmezi v roce 2015. Od té doby se podaftilo zvysit kryti na 11,7nasobek.
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Tabulka 16: Urokové kryti

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

3,86 4,50 4,62 5,65 11,70

2.3.3 Shrnuti faktoru z finan¢ni analyzy

Z celkového pohledu se da fict, ze je spoleCnost Litobal s.r.o. vice zadluzena nez
spoleCnosti ze stejného oboru. Nicméné urokové kryti je dostaCujici a neohrozuje
finan¢ni stabilitu firmy. Oproti oborovym hodnotam zaostava Litobal dlouhodobé
1 v rentabilité trzeb. Naopak v poslednich letech vyrazné prekonava oborové spolecnosti
v kapitalové navratnosti a navratnosti investic. Z finan¢niho pohledu si mize Litobal
s.r.o. dovolit dalsi rast a rozvoj produktového portfolia. V tabulce ¢. 17 je shrnuti

finan¢nich a rozpoctovych faktort pro ac¢ely SWOT analyzy.

Tabulka 17: Shrnuti finan¢nich a rozpo¢tovych faktoru pro uc¢ely SWOT analyzy

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Prabézny narist aktiv a financni stability firmy + silna stranka
Vysoky narust trzeb a zvySeni hospodarského vysledku v poslednich | + silna stranka
Rust kapitalové navratnosti a navratnosti investic + silna stranka
Snizeni podilu kryti cizimi zdroji + silna stranka
Oborové nadprimérna zadluzenost - slaba stranka
Oborové podprimérna rentabilita trzeb - slabéa stranka

2.4 Analyza podniku ve strukture ,,7P*
Analyza rozebira interni faktory podniku ve struktufe dilCich analyz portfolia vyrobki,
cenové politiky, trht, distribucnich cest, lidskych zdroji, procesti a na zaveér fizeni,

organizaci a firemni kulturu.

2.4.1 Analyza portfolia vyrobku a struktura vyroby
Predmétem této diplomové prace je zejména SBU vyrabéjici papirové sacky, ale je
vhodné predstavit i ostatni vyrobky firmy Litobal. Pravé moznost komplexni dodavky

obalovych produktt je jednou z kli¢ovych konkuren¢nich vyhod spolecnosti.
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Kartonové krabice

Nejstar§Sim a zaroveri nejmen§im provozem firmy Litobal je kartonaz, kde se vyrabi
vyrobky z vlnitych lepenek (obrazek ¢. 12). Zakladnim produktem jsou klasické
klopové krabice s volitelnymi rozmeéry od nékolika centimetri az po 2 metry. Krabice
je mozné potisknout dle prani zakaznikd. Druhou velkou skupinou jsou krabice
z tvarovych vyseku, mezi které patfi krabice na pizzu, krabice na vino a krabice
ve dvoudilném provedeni dno-viko. Posledni skupinu vyrobku predstavuji vnitini Casti

krabic, jako jsou rtizné druhy mfizek a prokladu.

| §

I

-

Obrizek 12: Druhy kartonovych krabic

(Zdroj: litobal.cz, 2021)

Papirové tasky a rolicky

Od roku 2011 vyrabi Litobal papirové tasky (obrazek ¢. 13). Hlavnimi parametry jsou
rozméry, tvar a barva usi, druh a graméaz pouzitého papiru a potisk. VSechny tyto
parametry jsou piizpusobitelné podle prani zakaznikl, ktefi maji na vybér mezi taskami
s plochymi nebo kroucenymi uchy. Gramaz je jednim z hlavnich parametri papiru
audava, kolik gramt vazi 1 m? Papirové tasky se vyrabi z papiru s gramazi od 80
do 125 g/m?. Na potisk papiru na vyrobu tasek se vyuziva specialni tiskovy stroj, kde se
pomoci skladani barev da docilit prakticky libovolného designu. I samotné potisténé
role papiru jsou vyrobkem firmy Litobal. Nejcastéji se jejich Sitka pohybuje mezi 30

a 100 cm. Gramaz pouzitého papiru se pohybuje od 30 do 80 g/m?. Pouzivaji se k baleni
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nejraznéjsSiho zbozi. Aby se s nimi dalo dobfe manipulovat, nepiekracuje hmotnost

jedné role 15 kg.

Obrazek 13: Papirové tasky

(Zdroj: litobal.cz, 2021)

Papirové sacky

Nejvétsim provozem firmy Litobal je vyroba papirovych sacka s plochym dnem.
Denni produkce téchto sackt presahuje 3 miliony kusd. Podle konstrukce se déli

na sacky s prihmatem, sacky s oknem a sacky bez okna (obrazek ¢. 14).

Obrazek 14: Papirové sacky

(Zdroj: litobal.cz, 2021)
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Sacky bez okna jsou nejrozsifenéjsi co do poctu druhi. Vyrabi se od malych sackt
bez bocnich sklada s rozméry od 5x10 cm az po velké papirové pytle 40x80 cm. Sacky
nachazi uplatnéni pii baleni peCiva, masnych vyrobkl, zeleniny a ovoce, v provozech
rychlého obcerstveni, pfi baleni 1ékli, ¢aji a rizného drobného zbozi. Na vyrobu se
pouzivaji papiry od 30 do 70 g/m?. Nejcastdji jsou to sulfatové papiry v hnédém a bilém
provedeni. Cim dal &astéji se ale vyuZivaji specialni nepromastitelné nebo vodéodolné

papiry. Opravdovou specialitou jsou pak sacky z travniho papiru.

Druhou velmi rozsifenou skupinou jsou sac¢ky s oknem, s kterymi se mizeme setkat
v supermarketech pii baleni peCiva. Jako material prihledného okénka se zatim
nejcCastéji pouzivaji polypropylenové folie. I v této oblasti se ale zacina projevovat tlak
na ekologictéjsi provedeni a hledaji se ndhradni materialy jako kompostovatelné folie

a specialni prasvitné papiry, které by mély v budoucnu nahradit polypropylen.

Posledni skupinou jsou sacky s pruhmatem, které slouzi jako mezistupeni mezi sacky
a taSkami. Prihmat na ruce je zpevnén podlepkou, aby se pii manipulaci neroztrhnul.
Nejcastéjsim vyuzitim je baleni drobnéjsich darkovych predmétu.

Hotové vyrobky jsou baleny bud’ do polypropylenové folie, nebo do klopovych krabic,

které si Litobal vyrabi ve vlastni kartonazi. Zakaznici si tak mohou nechat vyrobit

krabice na saCky na miru, a to nejen rozmérové, ale 1 co se tyka potisku.

Soucasna struktura uziti sacka s plochym dnem, které spolecnost prodava, je priblizné
nasledujici:

e 40 % pecivo a cukraiské vyrobky;

e 20 % ovoce a zelenina;

e 15 % fast food;

e 10 % uzeniny;

e 59% farmacie;

e 10 % ostatni.

Objem dosavadni vyroby by za tohoto predpokladu poklesl o 0,5 % (v soucasné dobé
firma ro¢né€ vyrobi 600 mil. sac¢ka 8 druhti ve 30 variantach) a adekvatné by se snizil

zisk z toho vyrabéného sortimentu. Na druhé strané by se CasteCné uvolnily lidské
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zdroje operatort vyrobnich linek, jejichz kapacita by Sla vyuzit na lince nové. Celkovy

predpokladany ro¢ni objem vyroby je znadzornén v tabulce €. 18 nize.

Tabulka 18: Predpokladany rocni objem vyroby

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

597 mil. kust (99,5 % dosavadni vyroby)
61,55 mil. kust (predikce poptavky po novém typu)

658,55 mil. kust ro¢né
+9,75 %

2.4.2 Analyza cenové politiky

Cenova politika firmy Litobal je zalozena na niakladové metodé stanoveni prodejni
ceny. Jednim z hlavnich tkolli obchodniho oddéleni je vytvareni cenovych kalkulaci
a nabidek, které zohlednuji aktualni ceny vstupnich materialt, prace a pozadovanou
marzi. Vybérova fizeni na dodavatele obalovych materiald u velkych zakazniku,
kterymi jsou napiiklad obchodni fetézce, probihaji pravidelné v rozmezi 1 az 3 let.
V ramci vybérového fizeni jsou presné definovany pozadované parametry papirového
obalu a jeho dodani. O vitézi rozhoduje prakticky jen nabidnutd cena. Neustalou

konfrontaci s konkurenci je Litobal nucen tlacit prodejni ceny dolu.

Do kalkulace papirovych sackt vstupuji vSechny materialy, které tvori vysledny
produkt. U vSech druht sacku je to papir, lepidlo, obal (folie nebo krabice) a barvy
na potisk. U sackid s okénkem piibyva prahledny material, kterym je bud
polypropylenova folie, nebo specialni papir. U sacka z prithmatem je navic papirova
podlepka vysekd na ruce. Naklady na vstupni materialy tvoii nejvétsi Cast prodejni

ceny. Nejcast€ji se pohybuji mezi 50 a 80 %.

Druhou velkou kalkulovanou ¢ast predstavuji naklady na praci, do které se kromeé
mzdovych nakladd obsluhy zapocitava i prace vyrobniho stroje a naklady na vysledné
baleni a expedici pracovniky skladu. Rozhodujici je ¢as potfebny na vyrobu sacku. Ten
je tvoren piipravnym ¢asem, kdy je potieba nastavit stroj na pfislusné rozmeéry a vyladit
tisk, a Casem samotné vyroby. Celkovy Cas se odviji zejména od velikosti sacku,
konstrukce a slozitosti tisku. Naklady na praci se u papirovych sackti pohybuji mezi

10 a 40 % vysledné prodejni ceny.
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Posledni ¢ast ceny tvoii marze, ve které jsou zohlednény rezijni naklady a pozadovany
zisk. Marze se pohybuje okolo 10 % prodejni ceny. U nékterych zakaznikd jsou
dohodnuté dodaci podminky tak, ze ndklady na dopravu zbozi jsou zahrnuty v prodejni

cené. Napiiklad u zakaznik z Francie tak dochazi k navySeni prodejni ceny az o 10 %.

2.4.3 Analyza trhu
Litobal se pohybuje predev§im na tuzemském a evropském trhu. V poslednich letech
dodava okolo 60 % vyrobka do zahraniéi, a to zejména do zemi Evropské unie, jak je

vidét v grafu €. 1.

Cesky trh tvoi hlavng obchodni fetdzce, internetové obchody s potravinami, pekafi,
cukrafi a farmaceutické firmy. Litobal je dodavatelem ve 4 z 5 nejvétSich obchodnich
fetézcich. Jejich rocni objem dodaného zbozi presahuje 150 milionti sackd na baleni
peciva a uzenin a 30 miliona tasek. Velky potencial ma i internetovy trh s potravinami,
ktery neustale roste, a to i mimo hranice nasi zemé€. Zahrani¢ni zakaznici jsou zejména

prodejci obalovych materialt a obchodni fetézce z Francie, Némecka, Italie a Rakouska.

Zemé mimo EU
6%

Ceska republika
42%

Zemé EU
52%

Graf 1: RozloZeni trzeb firmy Litobal s.r.0. v tuzemsku a zahranici v roce 2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)
Trh s papirovymi obaly se neustale zvétSuje vlivem ekologickych a politickych

opatieni. Hledaji se stale nové cesty vyuziti ekologickych papirovych obalt i tam, kde
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to dfive bylo nemyslitelné. Za zminku naptiklad stoji sacky z vodéodolného papiru,

které by mohly nahradit jednorazové igelitové sacky pii baleni ovoce a zeleniny.

2.4.4 Analyza distribucnich kanalu

Litobal zcela vylu¢né vyuziva pfimé distribucni cesty, kdy je zbozi prodavano pfimo
zakaznikovi. Je to dano hlavné tim, Ze vétSina zakaznickych vztahd je B2B. Distribuce
vyrobkl zavisi predev§im na odebiraném objemu. Mensi zakaznici mohou vyuzit
pro svtj nakup e-shop, kde si maji moznost vybrat vyrobky s univerzalnim designem.
Pokud maji zajem o vlastni potisk, je mozné vyuzit sitotisku, diky némuz jsou vyrobky
dodatecné potistény. Vyrobky z e-shopu je mozné si vyzvednout osobné na provozovné
v Sebkovicich, kde je sklad vyrobkd z e-shopu, piipadné vyuzit sluzeb Ceské posty,
nebo spolecnosti GEIS.

Minimalni mnozstvi pro zakazkovou vyrobu jsou stanovovana individualné, ale
zpravidla to byva od 5 000 kust tasek a 20 000 ks sacku. V ramci nabidky je definovana
jednak cena, doprava, ale hlavné konkrétni parametry vyrobku, vcetné rozméru
a libovolného tisku, ktery jiz probiha pfimo pii vyrobé€. Soucasti nabidky je i zptsob
dopravy, kdy ma zakaznik moznost vyzvednout si vyrobky osobné na prislusné
provozovné, piipadné€ si nechat zajistit dopravu od firmy Litobal. Ta vyuziva sluzeb
externich dopravct a opét zalezi na objemu zasilky. V pfipadé mensSich mnozstvi je
doprava zajisténa kuryrnimi piepravci. Pro vétsi zasilky slouzi kamionova doprava.
PIn€ nalozeny kamion muze pfepravit i vice nez 2 miliony sacki. Ve vyjimecnych

ptipadech jsou vyrobky prepravovany lodi v kontejnerech.

Doba dodani je u zbozi z e-shopu 1 az 5 pracovnich dni, pfi vyuziti vlastniho potisku se
doba dodani prodlouzi o 7 dni. U zakazkové vyroby se dodaci Ihita odviji od dodacich
1hit dodavatelt papiru. V obdobi, kdy neni velka poptavka po papiru, byva dodaci doba
materialu okolo 4 tydnt. V dobach velké poptavky po papiru se doba dodani muze
protahnout az na dvojnasobek. Se zapoctenim vyroby byva doba dodani od objednavky
az po doruceni papirového zbozi zakaznikovi 5 az 10 tydnd. Pro nejdilezitéjsi
zakazniky drzi Litobal skladové zasoby jak hotovych vyrobku, tak materialu. V tomto

pfipadé se muze dodaci lhata zkratit az na 3 pracovni dny.

66



2.4.5 Analyza lidskych zdroju

Firma Litobal zaméstnava vice nez 130 lidi. V prvni linii stoji péticlenné obchodni
oddéleni, které reprezentuje firmu navenek. Je to ale spoluprace vSech zaméstnancu,
kteti vytvari vysledny produkt v patficné kvalit€, za pfijatelnou cenu a v pozadovaném
terminu. To vytvaii divéryhodnost, o kterou se nasledné mohou obchodni zastupci opfit

pfi jednanich se zakazniky.

V jednoduchosti se da fict, ze se o chod firmy Litobal stara 20 administrativnich
pracovnik a vice nez 110 lidi z délnickych profesi. Vyroba papirovych obalt neni
slozity proces, nicméné na administrativni pracovniky jsou kladeny naroky z hlediska
organizacnich a jazykovych dovednosti, nezbytna je i znalost prace v ERP systému
a pokrocila schopnost prace s kancelarskymi programy. Po zaméstnancich u délnickych
profesi, které tvori jednak mistii ve vyrob€, operatofi stroju, ale i pracovnici udrzby
a skladu, je pozadovana zejména manualni zruc¢nost, ale i zdravotni zpasobilost. Vyroba
papirovych obald je totiz ze své podstaty kvalifikovana jako prace v hlu¢ném a prasném

prostiedi. Vyvoj poCtu zaméstnancu zachycuje tabulka €. 19.

Tabulka 19: Vyvoj poétu zaméstnancu ve firmé Litobal v jednotlivych letech

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

2012|2013 (2014 | 2015|2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Pocet zaméstnancu 67 | 68 | 71 83 | 102 | 115 | 121 | 132 | 135
Z toho ridici pracovnici | 8 8 8 8 12 14 15 17 17

2.4.6 Analyza rizeni, planovani, organizace a firemni kultury

Planovani financnich a vyrobnich cili ma na starosti vedeni spolecnosti, do kterého
patifi majitel, vyrobni feditel a hlavni ekonom. Kazdy ze tii samostatnych vyrobnich
provozu dostane na zaCatku roku plan trzeb na jednotlivé mésice, které by mél béhem
celého roku napliiovat. Ukolem obchodniho oddéleni, které je spoleéné pro viechny tii
provozy, je naplnéni prodejniho planu, ktery vychazi z finan¢niho planu a koresponduje

s moznostmi jednotlivych vyrobnich kapacit provozoven.
Ridici struktura

Na obrazku €. 15 je organizacni schéma fidicich a administrativnich pracovniki. Firma

Litobal ma jediného majitele, ktery je zaroven jednatelem a stard se zejména
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o strategicka rozhodnuti a stanovovani cili. Nejvys$Sim predstavitelem, ktery ma
na starosti vedeni firmy, je vyrobni feditel, jemuz podléhaji vSechna dalsi oddéleni.
Ekonomické oddéleni tvofi hlavni ekonom a ucetni. Personalni oddéleni tvori jeden
pracovnik. Obchodni oddéleni mé vlastniho feditele, kterému podléhaji jednotlivi
obchodni zastupci a spravce e-shopu. VSechna tato oddéleni jsou spole¢na pro celou
firmu. Naopak jednotlivé vyrobni provozy funguji samostatné. Kazda provozovna ma

vlastniho vedouciho, kterému podléhaji technici starajici se o nakup, pfipravu vyroby

a expedici.
MAJITEL
VYROBNI
REDITEL
| | |

OBCHODNi VEDOUCI

EKONOM PERSONALISTKA REDITEL PROVOZU

OCETNI OBCHODNi INTERNETOVY PRIPRAVA

ZASTUPCE OBCHOD VYROBY

Obrizek 15: Organizac¢ni struktura ¥idicich a administrativnich pracovniku firmy Litobal

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

O reprezentaci firmy navenek se stara péticlenné obchodni oddéleni, které ma
na starosti jednak shanéni novych zakaznikt, ale i péci o stavajici zakazniky. Obchodni
zastupci aktivn€ vyhledavaji nové partnery, ucastni se tendri a vytvafi nabidky
na zakladé poptavek. Zaroven administrativné zpracovavaji pfijaté objednavky a staraji
se o dodrzovani nastavené cenové politiky firmy. Zakladnim ukolem obchodnich
zastupci z pohledu firmy Litobal je naplnéni vyrobnich kapacit jednotlivych

provozoven.
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Na préci obchodniho oddéleni navazuji pracovnici technické pfipravy vyroby, ktefi se
staraji o nakup materialu, planovani vyroby, expedici zbozi, administrativu skladového
hospodafstvi a v neposledni fadé maji na starosti i technickou stranku strojniho zafizeni.

O vSechny tyto Cinnosti se v ramci jedné provozovny staraji 2 az 3 lidé.

Na praci technické pripravy vyroby navazuje samotna vyroba. Ta probiha
ve tiismé&nném provozu od pondéli do patku. Ukolem operatorti ve vyrobé& je nastaveni
stroju podle vyrobni dokumentace, vyrobeni pfislusného mnozstvi vyrobkt, baleni
obchodnich jednotek a jejich skladani na paletu. Skladnici se nasledné postaraji o finalni
baleni hotovych vyrobka a jejich expedici. Zpétna vazba ve formé vyrobnich dat je
zpracovana opét pracovniky technické ptripravy vyroby, stejné tak jako administrativa

spojena s expedici.

Ekonomické oddéleni ma na starosti v§echny finan¢ni doklady spojené s €innosti firmy.
Jsou to jednak faktury za pfijaty material, ale zaroven i faktury za prodané zbozi. Vse se

sbiha za vSechny provozovny v ERP systému.

Na obrazku €. 16 je organizacni schéma délnickych profesi, které spadaji pod vedouciho
provozu. Kromé pracovnikli udrzby je to vedouci skladu a jednotlivi sménovi mistii.
Na provozovné v Lazinkach se ve skladu pracuje na dvé smény (ranni a odpoledni),
kdezto vyroba pracuje ve tfisménném provozu, aby byla maximalné vyuzita kapacita
stroju. Na smeén€ je vzdy pfitomen minimalné jeden mistr, ktery ma na starosti

jednotlivé operatory stroju.

VEDOUCI
PROVOZU
| |
" VEDOUCI SMENOVY
UDRZBA | SKLADU | | MISTR
I
. OPERATOR
, SKLADNIK STROIE

Obrazek 16: Organizacni schéma délnickych profesi firmy Litobal

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)
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2.4.7 Analyza procesu

Mozek celé firmy je ERP systém, kde probihaji veskeré administrativni ukony spojené
s ¢innosti firmy. Jednotlivé procesy navazuji na fidici strukturu z pfedchozi kapitoly
ajsou provadény pravé v informacnim systému, do kterého maji pfistup vsichni
pracovnici firmy Litobal. Jednotné prostfedi ERP systému usnadiiuje spolupraci mezi

oddélenimi a hlida spravné dodrzovani nastavenych procesu.

Jak jiz bylo uvedeno dfive, o reprezentaci firmy navenek se stara péti¢lenné obchodni
oddeéleni, které ma na starosti jednak shanéni novych zakazniki, ale i péci o stavajici
zakazniky. Obchodni zastupci aktivné vyhledavaji nové partnery, ucastni se tendrt
a vytvari nabidky na zakladé poptavek. Zaroven administrativné zpracovavaji prijaté
objednavky a staraji se o dodrzovani nastavené cenové politiky firmy. Zakladnim
ukolem obchodnich zastupci z pohledu firmy Litobal je naplnéni vyrobnich kapacit

jednotlivych provozoven.

Na préci obchodniho oddéleni navazuji pracovnici technické pfipravy vyroby, ktefi se
staraji o nakup materialu, planovani vyroby, expedici zbozi, administrativu skladového
hospodafstvi a v neposledni fadé maji na starosti i technickou stranku strojniho zafizeni.

O vSechny tyto Cinnosti se v ramci jedné provozovny staraji 2 az 3 lidé.

Na praci technické pripravy vyroby navazuje samotna vyroba. Ta probiha
ve tiismé&nném provozu od pondéli do patku. Ukolem operatorti ve vyrobé& je nastaveni
stroju podle vyrobni dokumentace, vyrobeni pfislusného mnozstvi vyrobkt, baleni
obchodnich jednotek a jejich skladani na paletu. Skladnici se nasledné postaraji o finalni
baleni hotovych vyrobka a jejich expedici. Zpétna vazba ve formé vyrobnich dat je
zpracovana opét pracovniky technické ptripravy vyroby, stejné tak jako administrativa

spojena s expedici.

Ekonomické oddéleni ma na starosti v§echny finan¢ni doklady spojené s €innosti firmy.
Jsou to jednak faktury za pfijaty material, ale zaroven i faktury za prodané zbozi. Vse se

sbiha za vSechny provozovny v ERP systému.

ERP systém slouzi i pro evidenci skladovych zasob a skladovych pohybt, k planovani
vyroby a ke sbéru vyrobnich dat. Kazd4d provozovna spolecnosti Litobal ma vlastni

sklad. Ten je spolecny pro skladovani materialu a hotovych vyrobka. Skladnici
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na provozovné v Lazinkach vyuzivaji k praci manipulacni zafizeni jako jsou paletové
voziky a vysokozdvizné voziky papirovych roli a palet. Dalsi technologie pouzivané
ve skladu jsou ovinovaci stroje na baleni palet, zapékaci stroj na smrstitelnou folii
atezaCka na papir. S vyuzitim ERP systému i vSech stroji pouzivanych ve skladu
v Lazinkach se pocita 1 pfi rozSifeni produktového portfolia. Naopak nelze pocitat
s vyuzitim strojii na vyrobu papirovych sackti s plochym dnem. U nich neni moznost,
jak by mohli pfispét k vyrobé sackl s kiizovym dnem. V Lazinkach je 10 stroju
na vyrobu sackll s plochym dnem v provedeni inline, coz znamena, Ze cely proces
vyroby sacku (potisk, skladani, lepeni, sekani) probihd na jedné rychlobézné lince.
Obsluha se stara zejména o nastaveni stroje a baleni hotovych vyrobkd do krabic
(ptipadné do smrstovaci folie) a na paletu. Informace o spotfebovaném materialu,
vyrobenych kusech a neshodach eviduje obsluha do vyrobniho terminalu, ktery je
napojen piimo do ERP systému. Vyrobni data jsou tak hned dostupnd jak
pro pracovniky skladu, tak pro administrativni pracovniky technické pfipravy

a ekonomického oddéleni.

2.4.8 Dil¢i shrnuti z analyzy 7 P

Mezi klicové silné stranky patii proveérena schopnost firmy prodavat na trhu EU, kam
mifi vyraznd ¢ast soucasné produkce, ale také to, ze si firma vybudovala piimé
distribu¢ni kanaly bez zbyte¢nych prostiednikd, ktefi by zvySily prodejni ceny nebo
naopak snizili marzi spolecnosti. Mezi slabymi strankami dominuje silnd zavislost
koncovych cen vyrobkii na cenach vstupnich materiald, coz snizuje moznosti
manipulace v ramci cenotvorby a jejich Uprav. Méné piijemnym faktem je pro firmu
skuteCnost, ze jediny vyrobni provoz ze tfi, predstavuje natolik velky dil v celkovych
pfijmech, ze jeho pfipadny pokles vyroby a pfijmi muize silné ovlivnit celkové
hospodarské vysledky firmy. Identifikované interni faktory s vyhodnocenim pro SWOT
analyzu shrnuje tabulka ¢. 20 nize. V tabulce jsou navic predikovany 1 faktory, které by
teoreticky mohly nastat v pfipadé realizace nového strategického zaméru rozsiteni

vyroby o novy produkt sacku.
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Tabulka 20: Shrnuti internich faktora 7P analyzy pro ucely SWOT

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Vyrazny prodej vyrobkd firmy na trhu EU + silné stranka
Piimé distribucni cesty + silné stranka
Online e-shop + silné stranka
Plochd organizacni struktura + silna stranka
Procesni fizeni vyroby ERP systémem + silné stranka
Nerovnomérna velikost provozu firmy (celkové vynosy jsou - slaba stranka

primarné zavislé na jediném provozu, nizka mira diverzifikace
portfolia druhti vyrobku, tedy i rizik vypadkid vynosi)

Vysoké naklady na vstupni materialy ve vyrobé (50-80 %), zavislost |- slaba stranka
na zmeénach cen
Nulovy zisk z distribuce vyrobkt - slaba stranka

2.5 Analyza atraktivity oboru

Obsahem nasledujici kapitoly je analyza atraktivity oborového okoli. Na zakladé
provedenych analyz jednotlivych prvki bude provedeno zhodnoceni atraktivity
prostfednictvim Porterova modelu péti sil, s cilem vymezit intenzitu sil plisobicich
v oboru na zkoumanou spolecnost, které¢ je mozné chépat jako hrozby ¢i pfilezitosti.
Pro detailn€jsi pohled na oblast konkurence bude vyuzita metoda benchmarkingu

ve vybranych parametrech.

2.5.1 Analyza primé stavajici konkurence na trhu dle SBU

Spolecnost Litobal se orientuje na tifi hlavni sméry vyroby, které lze povazovat
za samostatné obchodni jednotky (SBU) s vlastni konkurenci, jedna se o specifikaci
vyroby na papirové sacky, papirové tasky a kartonaz. Na Ceském trhu papirenského
prumyslu pusobi téméi dveé desitky producentd papiru, v fadu jednotek vyrobcu
buniCiny z dfevénych Stépek a vice néz tisic firem vyrabé&jicich vyrobky z papiru, které

se ve velké mife specializuji pravé na vyrobu balicich a obalovych druht papiru.

Firem, které maji uplné stejny ¢i hodné obdobny sortiment neni ale na tuzemském trhu
mnoho, proto neni obtizné z pruzkumu trhu urcit, kdo patii mezi dominantni konkurenci
na trhu. Nejvétsi holdingy, které jsou velikostné né€kolikanasobné vétsi, nez je
zkoumana spolecnost se nachazi v sousednich statech, Némecku a Rakousku a dale

v Italii. Lokace firem zde nehraje velkou roli, protoze je bézné, ze se produkty dovazi
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k zakaznikovi ve velkém mnozstvi vramci celé CR i Evropskych statd nakladni
dopravou. Po konzultaci s managementem byly mezi hlavni pifimé konkurenty
v jednotlivych vyrobnich oborech vybrany firmy v tabulce ¢. 21. VSechny vybrané

spolecnosti ptusobi na ¢eském trhu.

Vzhledem k zaméfeni prace budou dale detailné analyzovany pouze Ctyfi piimi
konkurenti pro SBU vyrabéjici papirové sacky. U spolecnosti budou porovnavany
zakladni rozpocCtové ukazatele. Dale bude detailnéji rozebrano jejich produktové
portfolio primarné z oblasti vyroby papirovych sacka. Spolecnost Fiorini a Papier-
Mettler jsou soucasné i potencialni budouci konkurence, v ptfipade, ze by se firma
Litobal expandovala na trh s novou produktovou fadou sacku s kiizovym dnem, protoze
tento typ jiz vyrabi.

Tabulka 21: Piehled nejvyznamnéjich konkurentu na trhu pro jednotliva SBU

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Alfa s.r.o.

(Krom¢ériz, www.alfakr.cz);
Krpa form a.s.

(Dolni Brana,

www krpa.form.cz);

Ecobags s.r.o.

eco-bags.sk);

Papier- Mettler KG
(Moorbach — Némecko,
WWw .papier-mettler.com);
Fiorini International SPA
(Trecastelli — Italie,

www fiorinint.com).

(Myjava — Slovensko, www.

Mondi Bags Stéti a.s.
(Stéti,www papirove-
pytle.cz);

Papier Mettler KG
(Moorbach — Némecko,

WWWw .papier-mettler.com).

Model obaly a.s.
(Moravské Bud¢jovice,
www.modelgroup.cz)
Obaly Morava a.s.
(Otrokovice,

www .obalymorava.cz)
Probas s.r.o

(Svétla nad Sazavou,

www .porbas.cz )

2.5.2 Analyza primych konkurenti na tuzemském trhu z CR

Spolecnost Alfa, s.r.o. vznikla v roce 1992 nedaleko Olomouce v Kroméfizi jako

velkoobchod s papirem, kancelarskymi a Skolnimi potfebami a Skolnim nabytkem.
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O dva roky pozdé€ji dostala diky navazani nové spoluprace obchodni zastoupeni
pro oblast Moravy v sortimentu balicich papird a papirovych sacka. Velkoobchod
s obalovym papirem a papirovymi sacky se od roku 2001 stal hlavni Cinnosti firmy.

V soucasnosti ma okolo 50 zaméstnancul.

Politikou firmy je vyrabét papirové sacky v co nejvyssi kvalité a za pouziti kvalitnich
papird, zlepSovat sluzby a rozSifovat pocet spokojenych zakazniki. Do budoucna
planuje spolecnost rozsifit strojovy park a provést jeho modernizaci. V soucasnosti
investovala do technologie pro vyrobu papirovych sacka s okénkem a taktéz do vyroby
papirovych sacka s polyetylenovou vrstvou. Jsou schopni dodavat papirové sacky
v Sifich od 7 cm do 32 cm a v délkéach az do 74 cm vcetné Ctytbarevného potisku. Mezi
jejich odbératele patii drobni obchodnici, ale i velké firmy v Ceské republice, Dansku,
Némecku, Italii, Francii a na Slovensku. Portfolio vyrobkii papirovych sacki u této

firmy se sklada z nasledujiciho vyctu portfolia produkti:

e sacky s plochym dnem (urcené zejména na zabaleni zeleniny, k prodeji
drobnych predméti — mince, Sroubky, hiebiky apod),

e sacky s plochym dnem a postrannim skladem (papirové sacky na pecivo,
hygienické sacky, svaCinové sacky),

e sacky s plochym dnem a postrannim skladem, oteviené (urcené pro rychlé
obcCerstveni — hamburger, kebab, parek v rohliku aj.),

e nepromastitelné papirové sacky s folii (uréené pro styk s vlhkosti z potravin),

e papirové sacky s prahlednym okynkem (urCené vyhradné pro pecivo).

Vybrané druhy papirovych sackt, které vyrabi spoleCnost Alfa sr.o. lze vidét

na obrazku €. 17.

74



Obrazek 17: Portfolio vyrobku papirovych sa¢ki firmy Alfa s.r.o.

(Zdroj: alfakr.cz, 2021)

Spolec¢nost Krpa form a.s. je jednou z dcefinych spolecnosti papirenské skupiny
KRPA Holding CZ, a.s. Spolecnost ma necelych 100 zaméstnancu a nadiazeny KRPA
Holding patfi svym objemem exportu mezi sto nejvétsich vyvozci v Ceské republice.
Export tvoti vice nez 75 % celkového objemu prodeje. Hlavnim predmétem podnikani
spolecnosti Krpa form je potisk, vyroba a prodej pokladnich kotouckd, plotrovych roli,
flipchartovych bloka, kancelarskych papiri a papirovych sackt. PriCemz vyrobu
papirovych sackt po dlouhych letech obnovili az v roce 2016.

Vyrabi ploché a zalozkové papirové saCky urCené zejména pro baleni potravin
s moznosti Ctytbarevného potisku a jsou schopny vyrobit jakykoliv atypicky plochy
sacek na prani zakaznika. Mezi odbératele patii predevsim tuzems$ti zékaznici, jak z fad
velkoobchodd, tak drobnych podnikateld. Veskera jejich vyroba probiha v Ceské
republice pod vedenim cCeskych majiteld. Jsou drziteli certifikatt FSC (Forest
Stewardship Council) a prestizniho ocenéni znacky CZECH MADE, jez deklaruje

zaruku vysoké kvality vyrobkil a ekologické nezavadnosti.
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Portfolio vyrobktu papirovych sackti se u této firmy sklada znasledujiciho vyctu
portfolia produkti:
- saCky pro fastfood (nepromastitelné uréené napt. na hranolky, hotdog,

hambrugry aj.),

sacky na pecivo s pruhlednym okénkem,

svacinové sacky s bo¢nim zalozkou,

sacky na bankovni mince.

Vybrané druhy papirovych sacka, které vyrabi spoleCnost Krpa Form lze vidét

na obrazku ¢. 18.

Obrizek 18: Portfolio vyrobku papirovych sacka firmy Krpa form a.s.

(Zdroj: krpa-form.cz, 2021)

2.5.3 Konkurence v oblasti vyroby papirovych sacka s kiizovym dnem
vCR

Na tuzemském trhu funguje né€kolik vyrobct sackut s kiizovym dnem, a jesté vétsi pocet

prodejct. Nékteré firmy se specializuji jen na celofanové (zdravotné€ nezavadné) sacky,

jiné vyrabi a prodavaji papirové sacky.
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Nejbéznéjsi doporucovanou formou uziti sacka s kfizovym dnem (ze strany vyrobct) je:

e baleni potravin,

e baleni Caje,

e sbér psich exkrementa,

e sbér bylinek,

e Dbaleni drobnych (napriklad darkovych) predméti.

Prehled casti konkurence (marketingoveé vyrazni hraci z hlediska reklamy) na ceském
trhu pfinasi nasledujici tabulky ¢. 22 a 23, ve kterych jsou uvedeny jednotlivé
rozmérové varianty vyrabénych a prodavanych papirovych sacku a jejich ceny s DPH.
Vyctena politika konkurence bude strategicky vyuzita pfi kalkulaci prodejnich cen

novych sackt v kapitole ,,Finan¢ni zhodnoceni planované investice (CF)“.

Siroka nabidka sackd s kifzovym dnem a vysoky polet vyrobci a prodejci

na tuzemském trhu znamena:

e trh s danym vyrobkem je etablovan, vyrobek je u odbérateli zaveden, nejde
0 inovaci,

e novy vyrobce na trhu musi (aby uspél) konkurovat hlavné cenou, zakazkovou
vyrobou, customizovatelnym potiskem ¢i jinymi novymi vlastnostmi sackd,

idealné kombinaci vyse uvedeného.

na trhu je k dostani fada sackt s riiznymi rozméry. Z nabidek a vyrobnich programu
vyrobct a distributori 1ze odecist, ze nejvétsi poptavka na trhu je pravdépodobné
po saccich ve stfedu rozmeérovych intervald (od 170 x 265 mm po 210 x 330 mm). Tyto

sacky nabizi pfevazna vétsina prodejca.
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Tabulka 22: Piehled ¢asti konkurence a jejich varianty papirovych sacka (1. ¢ast)

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
100 x 170 mm 100 ks 139,14 K&
110 x 215 mm 100 ks 187,54 K&
120 x 240 mm 100 ks 214,16 K&
155 x 255 mm 100 ks 228.67 K&
170 x 220 mm 100 ks 238,35 K&
180 x 300 mm 100 ks 256,50 K&
200 x 350 mm 100 ks 277,07 K&
60 x 160 mm 100 ks 127,04 K&
80 x 220 mm 100 ks 142,77 K&

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
170 x 235 mm 100 ks 82,80 K&

210 x 295 mm 100 ks 120,00 K&

245 x 360 mm 100 ks 142,80 K&

120 x 175 mm 100 ks 62,00 K&

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
170 x 230 mm 100 ks 53,60 K&
200 x 300 mm 100 ks 80,59 K&
250 x 300 mm 100 ks 111,93 K&

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
440 x 280 mm 250 ks 1629 K&
| HAFYSO, s. 1. 0. (kupecké papirové sitky s kffovymdnem) |
FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
170 x 265 mm 1195 ks v kartonu 889,35 K¢&
210 x 330 mm 1170 ks v kartonu 864,50 K¢
245 x 365 mm 945 ks v kartonu 858,13 K¢&
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Tabulka 23: Piehled ¢asti konkurence a jejich varianty papirovych sacka (2. ¢ast)

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

FORMAT

BALENI (potet ks)

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
130 x 90 x 250 mm 1000 ks 959,91 K&
150 x 100 x 320 mm 1000 ks 1367,10 K¢&
180 x 110 x 350 mm 500 ks 800 K&

CENA S DPH

220x 110 x 360 mm

FORMAT

250 ks

BALENI (potet ks)

756,25 K&

CENA S DPH

170 x 270 mm

1 ks

2 K¢

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
155 x 270 x 65 mm 1060 ks 798,60 K&
200 x 320 x 80 mm 690 ks 798,60 K&
270 x 450 x 105 mm 360 ks 798,60 K&

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
245 x 365 mm 950 ks 71,86 K&
170 x 265 mm 2000 ks 73,25 K&
210 x 330 mm 1200 ks 74,77 K&

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
170 x 265 mm 1195 ks 784,04 K&
210 x 330 mm 1170 ks 834,90 K¢&
245 365 mm 945 ks 831,27 K¢

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
170 x 65 x 270 mm 100 ks 60,50 K&
210 x 80x 335 mm 100 ks 96,80 K&

FORMAT BALENI (potet ks) CENA S DPH
245 x 365 mm 945 ks 104665 K¢&
170 x 265 mm 1995 ks 1095,05 K¢&
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2.5.4 Analyza zahrani¢nich pfimych konkurenti pasobicich v CR

Spolecnost Ecobags s.r.o. vznikla vroce 2005 a vsoucasnosti sidli v novych
prostorach na Slovensku ve mést¢ Myjava nedaleko Ceskych hranic a ma okolo 80
zaméstnanci. SpoleCnost se zaméfuje pouze na vyrobu papirovych sacka
k potravinaiskym tUcCelim s Sirokym spektrem moznosti rozmérli, barvy a gramaze.
Ve své nabidce ma rovnéz ploché saCky snebo bez bocniho skladu s moznosti
pruhledného foliového okénka. Jsou schopni vyrobit sacky Siroké od 90 do 380 mm

a dlouhé od 170 do 720 mm s moznosti az Sestibarevného potisku.

Spolecnost exportuje vice nez 90 % své produkce do okolnich stati EU, zejména
do Némecka, Francie, Ceska, Rakouska, Svédska, ale i Velké Britanie. Vsechny zemé,
do kterych firma aktualné¢ dodava své vyrobky je mozné vidét na obrazku ¢. 19.
V poslednich péti letech firma investovala vice nez 10 miliont EUR do celkové
modernizace vyrobnich prostor a strojového vybaveni s cilem zvySeni kvality produkce

a udrzeni konkurenceschopnosti na evropském trhu.

Obrizek 19: Mapa zemi odbératelu firmy ECO-BAGS s.r.o.

(Zdroj: eco-bags.sk, 2021)
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Byly zakoupeny stroje MATADOR NG od spolecnosti Garant Machniehande GmbH,
ktera se specializuje na vyrobu tiskafskych stroji pro obalovy pramysl. Modernizace je
stale v procesu a na jeji pokryti nebyla pouzita zadna statni ani evropska dotace. Nové
prostory jsou koncipovany tak, aby byly do budoucna pfipraveny pro dalsi expanzi, jsou
zde vytyCené prostory pro piistavbu novych vyrobnich hal. Hlavnim sponzorem
spoleCnosti, ktery stoji 1 za posledni velkou modernizaci je investicni skupina ECO-
INVEST znamého slovenského podnikatele Milana Fila, ktery patifi mezi pét
nejbohatsich Slovakd a své podnikani rozsifuje i v Cesku. Poslanim spole¢nosti je byt
spoleCensky zodpovédny nejenom ke svym zaméstnancim a klientim ale i k Zivotnimu

prostiedi. Coz je vedlo 1 k certifikaci ISO 9001:2016, BRC Packaging, FSC a PEFC.
Portfolio vyrobka papirovych sacka:

e ploché papirové sacky s okénkem,
e ploché papirové sacky s bo€nim zdhybem,

e ploché papirové sacky bez bocniho zahybu.

Vybrané druhy papirovych sacku, které vyrabi spolecnost EcoBags 1ze vidét na obrazku
¢. 20.

Obrizek 20: Portfolio vyrobku papirovych si¢ku firmy ECO-BAGS s.r.o.

(Zdroj: eco-bags.sk, 2021)
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Spole¢nost Papier Mettler se fadi mezi lidry na evropském trhu v segmentu obalového
prumyslu z papiru a plastd. Jde o pivodem rodinny podnik, ktery byl zalozen v roce
1957 a jeho dva hlavni vyrobni bloky se nachéazi v Némeckém Morbachu v Poryni.
Spolecnost dnes zaméstnava skoro 4000 lidi v 15 statech po celé Evrop€, maji také
pobocky v Australii, Chile a USA. Rozsahly vyrobni a distribu¢ni fetézec celého

koncernu je zachycen na obrazku ¢. 21.

S o S

*riani

Obrazek 21: Vyrobni a distribuéni sit’ firmy Papier Mettler KG

(Zdroj: papier-mettler.com, 2021)

Nabizi rozmanité portfolio obalovych produktd jak pro potravinaisky, tak
pro nepotravinaisky sektor. Pro potravinaisky sektor vyrabi rizné druhy nakupnich
tasek, sacku ale také napojové kelimky, boxy na papirové kapesniky, dozy na jidlo aj.
Mimo obaly pro styk s potravinami vyrabi naptiklad poStovni obalky a krabice uréené
pro online nakupovani. Papirové saCky vyrabi jak s plochym, tak i s kfizovym dnem,
s folii 1 bez folie, s bo¢nimi zahyby a bez, navic disponuje i strojni linkou na kornoutové
sacky. Vybrané druhy papirovych sacka, které vyrabi spolecnost Papier Mettler 1ze

vidét na obrazku ¢&. 22 nize.
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Obrazek 22: Portfolio vyrobku papirovych sa¢ku firmy Papier Mettler KG

(Zdroj: papier-mettler.com, 2021)

Mezi jejich zakazniky patfi velké nadnarodni modni fetézce (napt. Marks& Spencer,
C&A), mezinarodni sité supermarketti (napf. Tesco, Lidl) ale i mensi podniky v oblasti
pekarenského a feznického primyslu. Rocni obraty se pohybuji v fadu miliard korun.
Spolecnost aktivné podporuje zdejsi vzd€lavaci systém nejrizn€jS§imi studijnimi
programy z oblasti primyslu a managmentu a je zapojena do rozvoje celého regionu.
Spolecnost mé 1 své vlastni oddéleni pro védu a vyzkum, které se vénuje predevsim
optimalizaci produktt a procesu, tak aby co nejméné zatézovali Zivotni prostiedi. Také
disponuje vlastnim vyrobnim blokem pro recyklaci plastovych tasek, vlastni Cisticku
odpadnich vod, sbér destové vody, vlastni vozovy park a dal§i praktiky vedouci
k minimalizaci enviromentalniho dopadu. Z oblasti papirovych produkti jsou drziteli

FSC, PEFC certifikatu a dale nesou prestizni ocenéni znacky Blue Angel.

Spole¢nost Fiorini SPA patfi k druhé nejvétsi konkurenci na trhu Evropy hned
po Papier Mettler v obalovém pramyslu. Disponuje pln€ automatizovanym skladem,
ktery pojme az 18 tisic palet a je plné zalozen na principu pramyslu 4.0. Zabyva se
predevs§im vyrobou papirovych tasek, sackt a pytli pro oblast potravinaiského, ale
i chemického a primyslového sektoru. Ve vyrobé papirovych sacki se specializuji
na obaly pro mouku, cukr a téstoviny, které vyzaduji kiizové dno. Toto obalové feseni

je vhodné ale 1 pro jiné vyrobky, kde dochazi k automatickému strojnimu nebo
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manualnimu plnéni a saek musi drzet vzpiimené svuj tvar. Sacek dokazou vyrobit
na prani 1 sklopou alepici paskou, jez ma nové vyuziti napiiklad 1 v textilnim
prumyslu. Sacky s kiizovym dnem vyrabi ve formatu od 6 do 38 cm §iroké s moznosti
az dvanactibarevného potisku avodoodpudivym lakem. Ploché papirové sacky
s bocnim skladem vyrabi pouze pro nepotravinaisky sektor. SpoleCnost je drzitelem
certifikatd FSC a BRC?. Vybrané druhy papirovych sackd, které vyrabi spolecnost

Fiorini, 1ze vidét na obrazku ¢. 23 nize.

e T ove

sometimes

humans only
need a few
new things

Friman| | WV | b,

Obrizek 23: Portfolio vyrobku papirovych sacka firmy Fiorini SPA
(Zdroj: fiorinint.com, 2021)
2.5.5 Benchmarking pfimych konkurenti ve vybranych parametrech
Pro srovnani nékterych vyse zminénych spolecnosti byla vyuzita databaze Orbis, ktera
shromazd’uje data o spoleCnost z celého svéta. Aktualné jich monitoruje vice

nez 400 miliont. V grafu €. 2 lze vidét srovnani spolecnosti Fiorini International Italia

2 BRC - British Retail Consortium — globalni standard pro obalové materialy v potravinafstvi stanovujici
pozadavky pro jejich vyrobu s ohledem na bezpecnost a kvalitu
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S.P.A., KRPA Form a.s., Eco-bags s.r.o. a Litobal s.r.o. z pohledu po¢tu zaméstnancu.
Z grafti byla zamémeé vypusténa spolecnost Papier- Mettler KG, ktera se jednak v poctu
zaméstnancu, ale 1 vynosu, ziskd a celkové velikosti pohybuje v jinych fadech. Podle
dat z databaze Orbis® je pocet zaméstnanci némeckého gigantu v poslednich letech
okolo 3 000. Je zifejmé, ze Cesko-slovenské spoleCnosti jsou z pohledu poctu
zamestnancl srovnatelné velké. Fiorini International Italia je pfiblizné Ctyfikrat vetsi.
V roce 2019 zaméstnavala italska spolecnost 458 lidi, oproti tomu Litobal 113. U obou

spoleCnosti je ale patrny narast po¢tu zameéstnancii mezi lety 2015 az 2019.
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o rok
= FIORINI INTERNATIONAL ITALIA S.P.A. m LITOBAL, S.R.O.
KRPA FORM, A.S. ECO-BAGS, S.R.O.

Graf 2: Srovnani poétu zaméstnancu konkurenénich firem

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

V grafu €. 3 je srovnani ro¢nich vynostu. VSechny Ctyfi spoleCnosti zaznamenaly narast
mezi roky 2015 a 2019. V pripadé Litobalu a Eco-bags to byl nardst témér
dvounasobny. Jednozna¢nym lidrem je z pohledu vynosi spolecnost Papier Mettler,
ktera v roce 2019 dosahla vynosu pies 580 miliond eur. Konkurovat ji nemtze ani
Fiorini, ktera v roce 2018 presahla hodnotu 100 miliont eur a v roce 2019 zaznamenala
vynosy v celkové hodnoté¢ 99 882 000 eur. Litobal v roce 2019 dosahl vynost
13 841 000 eur.

3 Data ziskana z databaze Orbis a z oficidlnich zdrojii se mohou nékdy mirné ligit, pro hrubé srovnani
k ucelu této diplomové prace je to ale dostacujici
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Graf 3: Srovnani ro¢nich vynosu konkurené¢nich firem

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Pti pohledu na graf ¢. 4 uz neni rozdil mezi spoleCnostmi tak markantni. Italska Fiorini
doséahla v roce 2019 cistého zisku 3,447 milionu eur a Litobal 1,262 milionu eur. Opét
je vidét nejveétsi narast zisku u spolecnosti Litobal a Eco-bags. Slovensky vyrobce
v letech 2015 az 2017 zaznamenal ztraty, ale v roce 2019 jiz vykazal zisk 257 tisic eur.
Spolecnost Krpa Form ve sledovaném obdobi z pohledu vysledku hospodareni stagnuje.
Sice ve vSech letech vykazala zisk, ale oproti roku 2015, kdy dosahl 253 tisic eur,

poklesl v roce 2019 na 237 tisic eur.
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Graf 4: Srovnani Cistého rocniho zisku/ztrity konkurencnich firem

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)
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Velikost celkovych aktiv je zobrazena v grafu ¢. 5. I z tohoto pohledu je nejvétsi rast

patrny u spolecnosti Litobal a Eco-bags. Pfesto jsou ob& spolecnosti z pohledu aktiv

desetkrat mensi nez italska spole¢nost Fiorini.

celkova aktiva v tisicich eur
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Graf 5: Srovnani celkovych aktiv konkurencnich firem

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

2.5.6 Analyza kli¢ovych zikaznika v CR a EU

Portfolio zakaznikt firmy Litobal s.r.0. je rozmanité a kazdy zakaznik ma sva specifika.

Patii mezi né€ obecné tfi typy zakaznikii v ramci B2B trhu:

1.

Zahrani¢ni obchodni firmy s obalovymi produkty, které jsou typické velkym
odebiranym mnozstvim a Sirokym spektrem druhti vyrobki, sezonnimi vykyvy
a velkym tlakem na cenu.

Obchodni fetézce pozaduji kratké dodaci lhity a maji maly pocet druhd
vyrobku s velkymi odebiranymi objemy. Aby bylo mozné dodrzet ptisné dodaci
podminky, je ve vétSin€ piipadid pro tyto zakazniky nezbytné drzet skladem
jednak surovy material, ale i hotové vyroby.

Provozovatelé jako pekafi, cukrafi a dal$i mensi firmy a zivnostnici, ktefi

typicky pozaduji graficky naro¢né potisky a mensi vyrobni série.
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V dalsi casti budou predstaveni nejvyznamnéj§i zakaznici firmy Litobal s.r.o.
z jednotlivych skupin. Jedna se o stalé zakazniky, kterym spolecnost Litobal dodava

opakovang.

MB Pack S.A.S. je francouzska firma specializujici se na baleni potravin je na trhu
od roku 1989, zakaznikem Litobalu je od roku 2006. Ro¢né se odebrana mnozstvi
pohybuji v desitkach milioni kusi papirovych sacka a okolo 2 miliont papirovych
tasek. Spole¢nost MB Pack je prukopnikem v oblasti vyuzivani ekologickych obalt
na potraviny. Mezi inovativni vyrobky patfi sacky s biologicky rozlozitelnou PLA folii,
nebo saCky s prasvitnym okénkem z pergaminového papiru. Oba produkty jsou
ekologictéjsi variantou sacku s plastovou folii, které zname napfiklad z baleni peciva

v supermarketech, nebo k mikrotenovym sackiim na baleni ovoce a zeleniny.

Schwarz Group je nadnarodni skupina provozujici obchodni fetézce Lidl a Kaufland.
Byla zalozena v prvni poloving€ 20. stoleti a postupné se propracovala mezi nejveétsi
provozovatelé obchodua s potravinami na svéte€ a vibec nejvétsiho v evropském meéfitku.
Spoluprace s Litobalem zapocala v roce 2011 a trva nepfetrzité, ale s riznym rozsahem

jiz 10 let.

Oba fetézce pouzivaji k baleni peciva papirové sacky s polypropylenovou folii.
Kaufland na rozdil od Lidlu ma ve svych prodejnach pulty s masnymi vyrobky, kde
pouziva k finalnimu baleni rovnéz papirové sacky. Oba fetézce nabizi svym
zakaznikiim na pokladnach papirové tasky. Ro¢ni odbér se u Schwarz Group pohybuje
ve stovkach miliona kust papirovych sacki a desitkach milionti kusti papirovych tasek,

kdy drtiva vétSina z tohoto mnozstvi putuje do ¢eskych logistickych center.

Rausch Verpackungen GmbH je némecka spolecnost jejiz zacatky sahaji az do roku
1979. Firma sidli ve meésté Augsburg a zabyva se prodejem obali na potraviny.
Spoluprace s Litobalem zapocala jiz v roce 2005. Svym zakaznikim nabizi Rausch
Verpackungen v oblasti papiru jednak univerzalni produktové fady papirovych sacku,
taSek a roliek, ale hlavné zprostiedkovava malosériovou vyrobu s vlastnim designem
pro mensi cukrafe a pekafe zejména v Némecku a Rakousku. Zakaznici st mohou vybrat
z nékolika standardizovanych velikosti sackl, na které si vytvori vlastni design. Vyroba

sacku pro Rausch Verpackungen je tak typicka velkou rozmanitosti v poc¢tu druhd
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a malymi sériemi. Ro¢né odebrané mnozstvi je okolo 40 milionti sackt, 1 milionu tasek

a nekolik tun papirovych rolic¢ek s potiskem.

Mezi dalsi vyznamné zakazniky patii koncern REWE Group se svymi supermarkety
Billa a Penny Market, dale Velka pecka s.r.o. provozujici internetovy obchod

s potravinami Rohlik.cz, nebo farmaceuticka spole¢nost Hartmann — Rico a.s.

V grafu €. 6 je uveden podil nejvétsich odbératelti na trzbach firmy Litobal s.r.o. v roce
2020. Z tohoto pohledu je nejvét§im zékaznikem Schwarz Group, jejiz odbér tvoril
v roce 2020 celkem 21 % trzeb spolecnosti Litobal s.r.o. Na druhém a tfetim misté jsou
vySe popsané spole¢nosti MB Pack (14 %) a Rausch Verpackungen (10 %). V grafu
jsou zobrazeny jesté spoleCnosti Velka pecka a Rewe Group, jejichz odbéry presahu;i
5 % trzeb. Zbylych 41 % tvori desitky menSich zakaznikd, jejichz odbér v roce 2020

nepiesahl 5 % trzeb spolecnosti Litobal s.r.0.

Schwarz Group
21%

Ostatni
0,
41/»\

MB Pack S.A.S.
14%

\ Rausch Verpackungen

Velka pecka s.r.o. GmbH
5% ‘ 10%

Graf 6: Podil nejvétSich odbérateli na trzbach firmy Litobal s.r.o. v roce 2020

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

2.5.7 Analyza trzniho potencidlu pro novy produkt
Uvedena kapitola se opira o primarni data ziskané formou strukturovanych rozhovort

s vyrobnim feditelem a ¢leny obchodniho oddé€leni spolecnosti Litobal s.r.o.
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Dle zkusenosti obchodnich prodejcti spolecnosti, se zajem o papirové sacky s kfizovym
dnem objevuje u souCasnych zahraniCnich odbérateli, tak domacich firem, kterym
sacky s kfizovym dnem 1épe vyhovuji z hlediska jejich uziti. Mezi predpokladané
vytipované zahraniéni kupce patii spoleCnostt MB Pack a Rausch Verpakungen,

u kterych lze ocekavat odbéry v fadu jednotek az desitek miliona sackt ro¢né.

Mezi tuzemské spolecnosti, které 1ze oslovit s nabidkou, patii provozovatelé restauraci
typu fast-food, vyrobci cukru, mouky, lusténin a podobnych sypkych ¢i drobnych
produktt, které je vhodné balit pro distribuci do sacku s kiizovym dnem. Odbéry
Ceskych odbératelti lze predpokladat na trovni jednotek miliont kust ro¢n€. Treti
potencialni skupinou moznych odbérateld jsou prodejci sypanych caju, ofiska,
pekarenskych vyrobkul, ale i 1éCiv (zde je nutna certifikace vyrobce na proces baleni

produktt pro farmaceuticky pramysl).

Predpokladana rocni poptavka po saCcich s kiizovym dnem na zakladé odhadu

obchodniho odd¢leni firmy je zobrazena v tabulce ¢. 24 nize.

Tabulka 24: Predpokladany ro¢ni odbér novych sacki od potencialnich zikazniku

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Odbeératel / skupina Predpokladany roc¢ni odbér

MB Pack 10 mil. kusa
Rausch Verpackungen 10 mil. kusa
Novi zahrani¢ni odbératelé 20 mil. kusu
Fast-foody 10 mil. kusu
Vyrobci cukru 3 mil. kusu
Vyrobci mouky 5 mil. kusa
Producenti lusténin 3 mil. kusu
Prodejci sypanych caji 200 tis. kust
Prodejci ofisku 100 tis. kusa
Vyrobci a prodejci peciva 150 tis. kust
Vyrobci a prodejci 1é¢iv 100 tis. kusa
CELKEM 61,55 mil. kusu

Celkova predpokladand poptavka po novém typu papirového sacku predstavuje
61,55 mil. kust ro¢n€. Nelze jednoduse fici, ze by celkovy ro¢ni objem vyrabénych
a prodavanych sackti nutné narostl o uvedené mnozstvi, protoze néktefi stavajici

zakaznici by ponizili budouci planované objednavky dosud nakupovanych typa sacka
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s plochym dnem o urcité mnozstvi a misto n¢j by v obdobném rozsahu objednali drazsi
nové sacky s kiizovym dnem, které vice vyhovuji potiebam firem a jejich zakazniku.
Kolik objednavek ro¢né by bylo timto zpusobem substituovano, nema spole¢nost
kvalifikované ovéfeno. Lze pouze odhadnout, Ze by mohlo jit o rozsah do 5 mil. sacka
ro¢né, o které by poklesly objednavky dlouhodobé vyrabénych sacka od stabilnich

odbératelt.

2.5.8 Analyza trhu dodavatelu

Dobte fungujici dodavatelska sit je nezbytna pro spravné a efektivni fungovani
spoleCnosti Litobal s.r.o. Hlavni komoditou, na které stoji celé podnikani spolecnosti, je
papir. Ten je nakupovany piimo od vyrobci v podobé papirovych roli. DalSimi
dodavateli jsou vyrobci folii, lepidel, barev a dal§iho materidlu urCeného zejména
pro baleni hotovych vyrobki. Kartonové krabice si firma Litobal s.r.o. vyrabi ve vlastni

kartonazi.

V této kapitole si predstavime nejvyznamnéjsi dodavatele papiru pro sledovanou SBU.
Jedna se o evropské papirny. V minulosti byly snahy o navazani kontaktu s vyrobci
papiru z jinych kontinentd, ale ty nebyly uspésné. Hlavnimi problémy byly kvalita
dodavaného papiru, komplikovana dodavka a v neposledni tadé cena, kterou

navySovaly naklady na dopravu.

Spolecnost Litobal je s dodavateli papiru v neustalém kontaktu. Kazdé cCtvrtleti
probihaji jednani o cenach a vyrobnich kapacitach. Litobal s.r.o. se zaroven podili

na testovani novych produktd papiren, které jsou neustale vyvijeny.

Mondi Stéti a.s. je soucasti Mondi Group a jeji divize Europe & International,
obchodni jednotky Balici papir. Hlavnimi podnikatelskymi ¢innostmi spole¢nosti jsou
vyroba a prodej buni¢iny, pytlovych a balicich papiri, kartonu pro vyrobu lepenek
avyroba elektrické energie. Mondi Stéti je nejvétsim vyrobcem papiru a buniiny
na Ceském trhu. Ke konci roku 2019 méla spolecnost 730 zaméstnancti a trzby pres

11 miliard korun.

Areal Mondi Stéti se nachazi nedaleko Roudnice nad Labem. Jeho soucasti jsou dvé
varny na bélenou a nebélenou bunicinu, pét papirenskych stroji a podnikova elektrarna,

ktera mimo jiné dodava teplo do Stéti. Zavod zajistuje cely proces od zpracovani
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surového dieva, pfes vyrobu buniCiny, az po produkci papiru a jeho fezani do finalni
podoby. Z vyrobkd Mondi Stéti vznikaji nakupni tasky, sacky na potraviny, pytle

na stavebni materialy, obaly na krmivo pro zvitata, nebo darkové krabice.

Mondi Stéti a.s. je hlavnim dodavatelem papiru spole&nosti Litobal s.r.o. Celkova roéni
dodavka papiru presahuje 4 000 tun. Mondi jako jediny dodavatel nabizi formu
konsignacniho skladu, kde mize byt vyrobeny papir uskladnén az 2 mésice. Dodavky
papiru probihaji na zakladé odvolavek Litobalu, které reflektuji aktudlni potifebu
vyroby. Ostatni dodavatelé dodavaji papir ihned po vyrobeni. Muze se to zdat jako
banalita, ale pro spoleCnost Litobal je moznost vyuziti externiho skladu vitanym

benefitem. Mondi Stéti je také jedinym dodavatelem, ktery zaroveii dodava hnédy i bily

papir.

Stora Enso s.r.o. je druhym nejvét§im dodavatelem papiru sledované SBU. Nadnarodni
spoleCnost zabyvajici se vyvojem a vyrobou produkti ze dfeva a biomasy zaméstnava

kolem 25 000 zaméstnancu ve vice nez 30 zemich.

Papir pro Litobal je vyrabén v severovychodnim Polsku ve mésté Ostrotgka. Zavod
na vyrobu papiru byl zalozen v roce 1959 a nyni zaméstnava 1 194 zameéstnancti. Ro¢ni
vyrobni kapacita presahuje 900 000 tun papiru, z nichz Litobal odebira okolo 2 000 tun.
Na rozdil od Mondi St&ti neposkytuje Stora Enso konsignaéni sklad, a navic nenabizi
bilou variantu papiru. Papir je ve form& papirovych roli dopravovan do Ceské republiky

kamionem. PIné nalozeny kamion uveze 24 tun papiru.

International Paper s.r.o. je americka spoleCnost zalozena jiz v 19. stoleti. Od té doby
se jeji pusobnost rozsifila do 150 zemi svéta, kde zaméstnava okolo
50 000 zameéstnanct. International Paper se fadi mezi vibec nejvétsi vyrobce papiru

na svete.

Papir pro Litobal s.r.o. je vyrabén v papirn€¢ v polském meésté Kwidzyn. Ta byla
zalozena roku 1972 a v roce 1992 se stala soucasti International Paper. Od té doby
probihaly v Kwidzynu investice na modernizaci vyroby, které zavrSily v roce 2014.

Celkové naklady presahly 800 milionti dolart.

Litobal s.r.o. odebira od International Paper bily papir na vyrobu sacki. Ro¢ni odbér

presahuje 500 tun papiru.
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Mezi dalsi vyznamné dodavatele papiru patii KRPA Paper a.s., némecka spolec¢nost

Griinperga Papier GmbH. nebo italska papirna Cartiere Ermolli S.P.A.

V grafu ¢. 7 je vidét podil jednotlivych dodavatelti na nakladech na papir spole¢nosti
Litobal s.r.o. v roce 2020. Nejvétsim dodavatelem papiru je Mondi Stéti a.s. s podilem
38 %, nasleduje Stora Enso s 21 % a International Paper s 9 %. V grafu jsou zachyceny
jen papirny s podilem vétSim nez 5 %. Ostatni mensi dodavatelé tvoiili zbylych 32 %

nakladi na papir v roce 2020.

Mondi Stéti a.s.

38%
/_

International PaL)er
9%

Stora Enso
21%

Graf 7: Podil vybranych dodavateli na nakladech firmy Litobal s.r.o. v roce 2020

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

2.5.9 Analyza hrozeb vstupu nové konkurence na trh

V oblasti rizika vstupu nové konkurence jsou hlavnimi limitujicimi faktory vysoké
pocatecni naklady na zakladni kapital (prostory, stroje, dodavky papiru) a nasledna
narocnost vyroby (statni normy, hygienické nafizeni a mezinarodni certifikace)
a nedostatek kvalifikovanych pracovnikd. Prosazeni nového podniku ve stejném odvétvi
by trvalo piili§ dlouho a ve srovnani s vysokymi kapitadlovymi investi¢nimi naklady

v pocatecni fazi nejsou pfili§ atraktivnim podnikatelskym zamérem.

Z tohoto davodu se da predpokladat, ze hrozba vstupu nové konkurence na ¢eském

trhu je pomérné nizka. Také je dalezité zminit, ze stavajici spolecnosti, které byly
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analyzovany v ramci analyzy nejdulezitéjsi konkurence se pohybuji v odvétvi jiz
nékolik let, a to v posledni dekadé téméf bez novych hracia. Navic vychazi naptiklad
z dlouholeté rodinné tradice nebo navazuji na know-how a prostory historickych

papiren z minulého rezimu, coZz jejich vzestup vyrazné usnadnilo.

Novi konkurenti by ale mohli vzniknout v asijskych zemich, napi. v Cing, resp.
vEvropé pod ¢&inskym vlastnictvim. Cina se fadi mezi nejvétsi vyrobce
zpracovatelského pramyslu i pfesto, ze v poslednich letech dochazelo ke snizeni
produkce z duvodu zavadéni enviromentalnich opatfeni, je stale globalnim lidrem
na trhu s papirem. Cina vak nema dostatek vlastnich surovin, tj. sb&rového papiru
a dfeva pro vyrobu celulozy a z tohoto divodu je pro ni zajimavy Evropsky trh, kde by
se svoji technickou inovaci, automatizaci a robotikou mohla prosadit a tim ohrozit
stavajici evropsky trh. Za nejvétsi ohrozeni lze povazovat i odkoupeni stavajicich

menSich firem zahrani¢nim investorem (napt. pravé Cinou) a jejich naslednou expanzi.

2.5.10 Analyza substitutu

Moznost substitutti pro SBU zabyvajici se vyrobou papirovych sackt na jedno pouZiti je
v soucasné dob& omezena pouze na plastové, kompostovatelné (z piirodnich
materialil) a vyjimecné textilni obaly. Plastové vyrobky jsou ale v poslednich letech
vyrazné na Gstupu a jsou nahrazovany pravé papirovymi produktu z divodu negativniho
vlivu plastu na zivotni prostiedi a obtizemi spojenych sjeho recyklaci. OvSem
plastového odpadu je nepfedstavitelné mnozstvi a velké firmy se svymi vyzkumnymi
tymy pracuji nepietrzité na inovacich jeho recyklace a znovupouziti s nulovou

uhlikovou stopou.

Jednou z nich je pravé vyse zminéna spoleCnost Papier-Mettler, lidr na evropském trhu
obalu, ktera disponuje nejvétsi recyklacni kapacitou plasti v Evropé. Jejich budouci
strategie je zaméfena na inovace vyrobkl, které maji co nejmensi dopad na zivotni
prostiedi. Aby tuto skuteCnost zohlednila doplnila sviij sortiment o materialy z oblasti
»SUSTAINABLE®. Do této kategorie patii napiiklad znacka EcoLoop-nakupni tasky
ze 100 % recyklovaného plastu, saCky stouto technologii, ale prozatim nevyrabi.
Princip této nové technologie je jisté efektivni, ale stdle zde existuje velké procento
spotiebiteld, ktefi netfidi odpad nebo zemé ve kterych je Spatné€ nakladano s tfidénym

odpadem.
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Alternativou za papirové sacky vyrabi mimo klasickych polyetylenovych sacku, sacky
znacky BioStep-kompostovatelné ze Skrobu kukufice nebo brambor. Ale ani tyto sacky
nejsou feSenim k napraveé narustu plasti v naSich oceanech, protoze k jejich rozkladu
dochazi pouze v pudé (kompostu), nikoliv ve vodé a jejich rozklad pii vhodnych
podminkach trva 180 dni. Zde je potfeba zminit, ze klasicky plastovy sacek
(polyetylenovy), tak jako ho zndme se rozkladd dlouhych 25 let (bez ohledu

na prostiedi) a papirovy dvacet petkrat méné cca 4 meésice.

Nejefektivnéjsi jsou vSak sacky textilni, které mohou domacnosti vyuzivat opakované,
ty ale nejsou vzdy po ruce, a navic jsou idealni pouze do doby, dokud se nestanou
odpadem. Z pohledu spotiebitele, kterému neni lhostejna budoucnost nasi planety a je
v situaci, kdy musi pouzit sacek na jedno pouziti, je stale papirovy sacek ne dokonalou,

ale nejlepsi variantou. Navic papir je taktéz mozné efektivné recyklovat.

Celkoveé lze hodnotit hrozbu substituce vzhledem k souCasnym substitutim na trhu
za pomérné nizké. Z dlouhodobé&jsiho hlediska v horizontu cca 10 let, kdy se na trhu
velmi pravdépodobné objevi nové inovacni technologie v této oblasti a vyrazné vzroste

cena buniciny, mize riziko ohrozeni stoupat.

2.5.11 Shrnuti vysledku atraktivity trhu za pomoci Porterova modelu 5S

Pomoci Porterova modelu 5 sil je zhodnoceno, které hybné sily maji na fungovani
spoleCnosti a jeji budouci vyvoj nejvyznamnéjsi vliv. Jako nejvétsi hybna sila se jevi
vyjednavaci sila zakaznika a nasledné konkurencni rivalita v odvétvi. Zbylé tii sily byly

vyhodnoceny jako nejmén¢ intenzivni.

Tabulka ¢. 25 zhodnocuje intenzitu péti sil, které ptsobi na sledovany podnik. Intenzita

ma 3 stupné — nizk4, stfedni, vysoka.

Tabulka 25: Zhodnoceni intenzity jednotlivych sil dle Porterova modelu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Sila Intenzita — nizka, stiredni, vysoka
Hrozba vstupu novych konkurentti Nizka
Konkurenéni rivalita v odvétvi Stredni
Vyjednavaci sila zakazniku Vysoka
Vyjednavaci sila dodavatela Nizka

Hrozba substituce Nizka
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Aspekty jednotlivych hybnych sil predstavuji pro firmu Litobal pfilezitosti i hrozby,
nékteré maji i neutralni vliv. Prehled klicovych pficin (sily) a potencialu jejich dopadu
je zobrazen v nasledujici tabulce €. 26. Jednotlivé faktory jsou blize popsany v textu

dale.

Tabulka 26: Celkové zhodnoceni Porterova modelu 5 sil

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Kapitalova naro¢nost vstupu na trh papirenské vyroby + prilezitost
VEétsi pocet vyrobeu - hrozba
VEétsi pocet distributort - hrozba
Ofenzivni marketing a strategie stavajicich firem na trhu + prilezitost

Trh je mezi hrace rozdélen + prilezitost
Trh netrpi vykyvy pfi pferozdélovani trhu + prilezitost
Podobna struktura vyrobku - hrozba
Vzajemné sledovani cen produkce - hrozba

Bézné konkurenéni vztahy v oboru e ncutralni vliv

Zakaznici mohou ovlivnit ceny (marze) - hrozba
Zakaznici mohou zvolit jiné dodavatele - hrozba
Zakaznici jsou zvykli na své dodavatele + prilezitost
Vztahy zalozené na dlouhodobé spolupraci + prilezitost

Dodavatelé mohou byt snadno vyménéni e ncutralni vliv
Ocekavany prabézny rast cen e ncutralni vliv
Konkurence mezi dodavateli + prilezitost
Zasadni davody pro cenové zmény e ncutralni vliv
Pozice dodavatelt ve vyjednavani + prilezitost

Na trhu nejsou plnohodnotné substituty + prilezitost
Papir je substitutem pro ostatni materialy + prilezitost
Vyvoj novych ekologickych materiali je pomaly - hrozba

Potieba balit zboZi do papirovych sacki roste + prilezitost
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Hrozba vstupu novych konkurentu

Tato hybna sila ma pomémé nizkou intenzitu. Na trhu jiz pisobi nékolik tuzemskych
vyrobcu a fadove vice distributort, ktefi maji dlouhodobé trh rozdélen. Konkurenty
pronovou vyrobu Litobalu by teoreticky mohly byt obé& skupiny (zédkaznikovi je
pomeérné jedno, jestli dodavatel sacky vyrabi nebo jen pieprodava, protoze pro néj je
primarné dulezita funkénost, kvalita, spolehlivost dodavek apod.). Zalozit novou firmu,
koupit novou vyrobni linku, postavit novou prodejni sit' apod. je investice v fadu
stiednich desitek miliond K¢, ktera pravdépodobné potencialni podnikatele diky
dlouhodobé existujicimu trhu a na ném snadno dostupnymi produkty odradi. O néco
rizikové€jsi pro Litobal je obdobny zamér rozsifit vyrobu jiz existujiciho a etablovaného
vyrobce papirovych oball, ktery by byl v podobné pozici, jako je Litobal, nicméné dalsi
hra¢ na trhu s podobnym vstupnimi moznostmi (vlastnictvi pfilehlych pozemku,

vyznamny podil na trhu apod.) nebyl identifikovan.

Zadna ze 2 konkuren&nich firem na &eském trhu neni spole¢nosti Litobal konkurentem
ve vyrobe sacka s kfizovym dnem. Spolecnost Alfa s.r.o. se zaméfuje na jiné druhy
sacku a jiz ma za sebou investice do vyrobniho parku a spolecnost Krpaform, a.s. ma
vyrobu papirovych sacku jako podruzny vyrobni sortiment. Pomérné jina je situace
u piimé konkurence na evropskych trzich. Spole¢nost Ecobags ma za sebou financné
narocnou modernizaci vyroby a sacky s kiizovym dnem dnes nevyrabi. Lze tedy
ocekavat, ze se ve stfednédobém horizontu pfimym konkurentem Litobalu ve vyrobé
sacka s kfizovym dnem nestane. Némecka Firma Papier Mettler je pfimym budoucim
konkurentem Litobalu v nové vyrobé, protoze sacky s kiizovym dnem v Evropé
prodava jiz dnes. Obdobné italska firma Fiorini, ktera se na saCky s kiizovym dnem
specializuje. Ob¢ tyto firmy mohou piedstavovat silnou prekazku ve snaze firmy

Litobal proniknout s novou vyrobou na evropské trhy.
Konkurenéni rivalita v odvétvi

Papirensky primysl, potamo vyroba a prodej papirovych sagku v CR,
je charakteristicka Sirokym sortimentem obalovych druht papiru, které se z velké Casti
vyvazi do zahrani¢i. Na tuzemském trhu jiz pisobi né€kolik mensich tuzemskych
vyrobci a tadove vice distributort soucasné s velkymi zahrani¢nimi nadnarodnimi

vyrobci, ktefi jiz maji v tuzemsku své obchodni zastoupeni. V kazdém oboru, kde
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existuje konkurence, je v néjaké mire rivalita mezi hraci na trhu, ktefi chtéji co nejvétsi
dil pro sebe. Papirensky primysl neni vyjimkou, i zde se konkurenti bedlivé sleduji,
vzajemné si porovnavaji prodejce, prodejni ceny apod. Nadprimérny tlak konkurence
(prebirani zakaznikd, nekalé praktiky, skupovani firem pro posilovani skupiny apod.)
nebyl dle konzultace se zastupci firmy Litobal, ktefi se v oboru dlouhodobé pohybuji

a maji velmi dobry pfehled o situaci, identifikovan a nebyl potvrzen.

Siroka nabidka sackd s kifzovym dnem a vysoky polet vyrobci a prodejci
na tuzemském trhu znamena, ze se nejedna o inovaci, ale o etablovany vyrobek, ktery
jejiz tadu let uzivan odbérateli. Na trhu existuje fada sackd s rlznymi rozméry.
Z nabidek a vyrobnich programt vyrobct a distributori lze odeCist, ze nejveétsi
poptavka na trhu je pravdépodobné po saccich ve stiedu rozmérovych intervali, které
nabizi prevazna vétSina prodejct. Z tohoto divodu je tato hybna sila klasifikovana jako

stiedni.

Budouci situaci nového strategického zdmeéru mirn€ komplikuji oba zminéni evropsti
vyrobci (Papier Mettler a Fiorini), ktefi jiz dnes dodavaji tyto sacky na trh. Existujici
prodejni sit’ a prodejni kontakty, které ma firma Litobal v evropskych zemich, nejsou
automatickou vstupenkou na trh. Pro uspés$ny prunik na trh bude muset spole¢nost
v nové vyrobé konkurovat cenami, kvalitou, pruznosti dodavek a v neposledni fadé
pfidanymi sluzbami, jimiz muZe své postaveni na evropském trhu posilit. Dalsi
variantou je nalezeni odbytu pro nové rozmeérové verze té€chto sacku, které zminéné
firmy dnes nevyrabi nebo kombinace novych vyrobka s technologickymi novinkami,
kterymi muaze konkurenci predbéhnout. Pokud budou mit sacky néco ,navic®, mohou

brzy ziskat silnou pozici na evropském trhu.
Vyjednavaci sila zakazniku

Tato hybna sila ma &asto silny potencial ovlivnit ceny, tim padem i vyrobu. Cim vice
existuje na trhu konkurent(, tim siln€jsi je vyjednavaci sila zakaznikt, ktefi maji Sirsi
moznost volby, od koho budou produkty odebirat a kde budou své zakazky objednavat.
V oblasti prodeje papirovych sacku s kfizovym dnem je na tuzemském trhu hned
nékolik dodavatelti, ktefi mohou zakaznikim nabidnout zajimavé ceny a dodaci
podminky, ¢imz mohou spottebitele ovlivnit. Zakaznici své moznosti volby dodavatele

znaji a jsou si védomi, ze mohou o cenach dodavek diskutovat a mohou je svymi
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pozadavky a postoji ovliviiovat, protoze jim je jasné, ze je vyrobce potiebuje. Tahle

hybna sila ma vysokou intenzitu.
Vyjednavaci sila dodavatela

Vyjednavaci sila dodavatelti byla vyhodnocena jako nizka, protoze firemni dodavatelé
(energii, vody, papiru) v praxi provoz firmy zasadnim zptUsobem neovliviiuji. Litobal
jejako kazda firma zvykly, ze v Case ceny vSech vstupt postupné rostou a vi,
ze pro piipadné piekotné cenové zmény by na trhu musela nastat zasadni udalost typu
nestésti, nehoda, pad trhu, katastroficka zména sménnych kurzii apod., ktera by vzdy
musela byt opodstatnéna. Obdobné jako u vztahu dodavatel zakaznik, ma Litobal
moznost v pfipadé razantnich zmén zvolit si jiné dodavatele s pfihodnéjsimi

podminkami.
Hrozba substituce

Jak vyplynulo z analyzy substitutl, nahrada produkti SBU ve vyrobé papirovych sacku
je malo pravdépodobna. Plati naopak to, ze papirové sacky jsou substituty pro plastové,
kompostovatelné a textilni obaly. Z tohoto divodu byla tato hybna sila vyhodnocena

jako nizka.

2.6 Analyza makrookoli podniku za pomoci metody SLEPTE

Analyza se zaméfuje na soucasné potencialni vlivy pusobici na spolecnost,
ale i na odhaleni budoucich vyvojovych trendii. Smyslem analyzy je odhaleni moznych
prilezitosti a hrozeb, které nemuize podnik sam pfimo ovlivnit. Ekonomickym
a ekologickym faktorim bude vénovana vétsi pozornost z divodu jejich vyznamnéjsiho
dopadu na moznou budouci produktovou strategii zabyvajici se rozSifenim stavajiciho

produktového portfolia spolecnosti.

2.6.1 Dopady celosvétova krize pandemie koronaviru na lokalni prostredi

Negativnim stigmatem soucCasného obdobi, které se v realném Case =zapisuje
do celosvétové historie, je pandemie Covid-19. Jiz druhym rokem ma silné dopady
na celosvétovou ekonomiku a podnikani, a to jak ze strany podnikateli, tak ze strany
zaméstnancu. Nikdo dnes nema kli¢ k predikci budouciho vyvoje, aby s velkou davkou

jistoty umél predvidat, jak se budou vyvijet dulezité ekonomické a hospodaiské
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ukazatele. Prohlaseni epidemiologii o tom, co nas dfive ¢i pozdéji Ceka, se Casto

rozchazeji, a to jak vzdjemné mezi sebou (co odbornik to nazor), tak se méni v Case.

Rada oborG podnikani zaZivala v uplynulych mésicich silng kritické obdobi
(gastronomie se zavienymi restauracemi, leteckd doprava a turisticky ruch s uzavienym
statnimi hranicemi apod.) a protoze spolecnost zatim kapitolu Covid-19 definitivné
neuzaviela, neni dnes jasné, zda jsme nejvétsi ekonomicky propad jiz zazili nebo ptijde
tteba s dalSi (podzimni) vlnou nakazy diky mutacim, které silné méni predikované

ktivky poctii nakazenych, hospitalizovanych a zemfelych.

Covid-19 méni 1 dlouhodobé zazité zvyklosti v podnikani. Nepodlozenym tempem
rostou ceny stavebnich materiald (coz bude mit negativni dopad na naklady, které
budou potieba pro vystavbu nové haly s vyrobni linkou), rostou ceny v oborech, které

chtéji prostfednictvim vysSich cen sanovat své propady obratu v uplynulém roce apod.

Z ekonomického hlediska popohani Covid-19 inflacni kiivku smérem vzhiru (mira
inflace vyjadfena priristkem primémého rocniho indexu spotiebitelskych cen
za 12 poslednich mésict proti pruméru 12 predchozich meésict v ¢ervnu 2021 ve vysi
2,8 %) coz zatim nepfedstavuje katastrofickou hodnotu, ale potencidl na vyrazné&jsi

zhorSeni v dalSim obdobi stale ma.

Priméma hruba mzda béhem pandemie zatim neklesa, aktualni hodnota podle udaju
CSU ke 4.6.2021 je 35285 K& Obecna mira nezaméstnanosti 15—64letych oisténa
od sezonnich vlivi dosahla v Cervnu 2021 2.9 %, coz znamena meziroéni narist
00,1 %. Lze tedy zatim konstatovat, ze pandemie ekonomiku na lopatky nepolozila.
Na druhé stran€ to je i diky tomu, Ze stat §t€drymi bonusovymi programy podpofil
podnikatele i zaméstnance, takze fada lidi vyraznéjsi propad v pfijmech nezaznamenala.
Tento stav ale neni dlouhodobé udrzitelny, protoze statni rozpocet na tyto vydaje neni
nafukovaci a lze pfedpokladat, ze pokud na podzim opét pfijdou omezeni, uzavirani
provozti apod., dostane se nemala cast spoleCnosti bez statnich podpor

do ekonomickych problémad.
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Na projekt zaclenéni nového produktu do soucasného portfolia spolecnosti Litobal

muze mit Covid-19 tyto dopady:

- zvySeni poptavky po rozvozech vlivem online nakupovani (papirové obaly),

- uzaviené hranice mohou zkomplikovat dopravu vyrobki k zahrani¢nim
spotiebitelim. 1 kdyz poptavka po produktech neklesne, mohou se omezit
moznosti dopravy,

- pandemie muze zpusobit rist cen surovin na vstupech nebo jejich obecnou
nedostupnost (buni¢ina, papir, barvy aj.) coz se logicky promitne do koncovych
cen, objemu vyroby a prodeju, vynosu i zisku,

- na trhu prace mohou zacit riist ceny prace v papirenském primyslu, coz mize
zvysit naklady na vyrobu a sekundarné opét na prodejni ceny a zisk,

- pandemie muze kvuli karanténam a nemocnym pracovnikim zastavit

¢i paralizovat vyrobu.

Na vsechna rizika se nelze dikladné pripravit. V proaktivni ochrang, jak zvladnout tyto
situace muze firmé pomoci disciplina BCM (Business Continuity Management),
se kterou ale pracuji jen velké firmy, protoze ty stfedni a malé jsou Casto toho nazoru,
ze se jim investice do této oblasti nevyplati. Prevladajici pfistup u menSich firem
je vtomto ohledu podobny jako v pojistovnictvi, kde malé firmy casto kalkulyji
s myslenkou ,,tohle se nam urcité nestane, pravdépodobnost je velmi mala a nema smysl

si ochranu predplacet, nevrati se nam to*.

2.6.2 Spolecenské a socialni faktory

Strategicka obchodni jednotka spolec¢nosti Litobal, kde se vyrabi papirové sacky ma
velice dobrou polohu. Pobocka sidli na okraji obce Lazinky (pfimo na sjezdu
z dopravniho obchvatu), kterd lezi ve stfedu dopravni kiizovatky Trebi€, Znojmo,
Jihlava. V piipadé rozsifeni firmy pfipada v uvahu nova pracovni sila pravé v okoli
téchto mést. OvSem mobilita pracovni sily je dnes velmi dalezita, a proto
lze pfedpokladat, ze potenciondlni novi zameéstnanci by byli spiSe zblizkého okoli
meésta Moravské Budéjovice, které lezi v kraji VysocCina, okrese TiebiC a jejich

dojezdova vzdalenost do nového zaméstnani by byla v fadu maximalné cca 20 minut.

Na Trebicsku, stejné jako v celé Ceské republice, se postupné snizovala nezaméstnanost

vlivem rostouci ekonomiky a zvySovani mezd. Jesté na konci roku 2019 dosahovala
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rekordné nizké urovné 2 %. Naklady na mzdy byly vysoké a bylo obtizné najit vhodné
zaméstnance. S ohledem na aktualni situaci pandemie koronaviru zacina
nezameéstnanost rust. V prosinci 2020 dosahla mira nezaméstnanosti rovnych 4 %,
coz je dvakrat vice nez o rok dfive ve stejnou dobu. V jejim ristu se odrazi propousténi
zdivodu pandemie, ale i sezonni vlivy, které zapfiCinuji narist nezameéstnanosti
kazdorocné. Ekonomové odhaduji, ze v roce 2021 se po ukonceni vladnich kompenzaci
muze vySplhat mira nezaméstnanosti az na 6 %. Stale je to ale ve srovnani s ostatnimi
staty EU nizkd hodnota. Vzhledem k tomu, Ze koronavirova pandemie firmu prozatim
nijak vyznamné neovlivnila (naopak posilila zvySeni trzeb) je pro ni zvySujici se pocet
nezaméstnanych osob moznosti si vice vybirat mezi uchazeci o nové pracovni pozice

a najit tak kvalitni zaméstnance (czso.cz, 2021).

Jak jiz bylo zji§téno v interni analyze v soucasnosti se spole¢nost potyka s nedostatkem
technicky kvalifikovanych zaméstnancu, ktery se snazi feSit neustalym navySovanim
plati a firemnich benefiti. Konkrétné se jedna o pozice jako je papirensky strojnik
a obsluha stroja vyrab¢jicich papirové vyrobky (operator vyroby). Pravé tyto pozice
vyzaduji stfedni vzdelani s vyucnim listem nebo zakoncené maturitni zkouskou. Tyto
pozice vyzaduji také napf. prukaz jetabnika nebo fidi¢sky prukaz na vysokozdvizny
vozik(jestérku). Dle Narodni soustavy povolani byla stfedni hodnota hrubé
mzdy(median) strojniki v podnikatelské sfére v roce 2019 napfi¢ primyslovymi obory
36 493 K¢. U operatort vyroby, jejichz naplni prace je obsluha stroji v papirenském
prumyslu byla stfedni hodnota hrubé mzdy v roce 2019 podstatné nizsi a to 23 253 K¢
(nsp.cz, 2021).

Problém s nedostatkem vySe zminénych zaméstnanci by mohl fesit nabor absolventi
z nedaleké Stfedni Skoly femesel a sluzeb v Moravskych Bud&ovicich, ktefi se nabizi
jako zdroj nové pracovni sily. Jejich studium se tyka technicko-ekonomického sméru
aje doprovazeno praxi. Vzajemna spoluprace by mohla byt podporena stipendijnim

programem, ktery by byl smluvné vazan nastupem na danou pozici po dokonceni studia.

2.6.3 Politicko-legislativni faktory
Politické prostiedi v Ceské republice je v soulasné dob&, navzdory stale trvajici
pandemii koronaviru, prozatim pomé&rné stabilni. Presto pandemie podminky podnikéni

nenavratné ovlivnila. Aktudln€ je vyhlaSen nouzovy stav s platnosti do 14. tinora 2021,
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ktery sebou nese fadu mimotadnych opatfeni. Je omezen volny pohyb osob, provoz
urada, provoz Skol, je zakazan veSkery maloobchodni prodej a poskytovani sluzeb
v provozovnach az na vyjimky pro nezbytné zivotni potieby, jsou zavieny restauracni
zafizeni a dalSi. Opatieni se neustale pfizptsobuji epidemiologické situaci a fidi se nove
stanovenym protiepidemickym systémem CR — PES, ktery stanovuje stupel
pohotovosti. Podnikatelské subjekty jsou tak stejné jako bézni obcané pod tlakem
epidemie a musi nova nafizeni neustdle sledovat, aby neporusili vladni nafizeni.
Zameéstnanci musi nosit ochranné prostfedky dychacich cest (rousky, respiratory), pocet
zaméstnancu na pracovisti musi byt upraven, tak aby nedochazelo k shlukovani velkého
poctu osob (napf. upravy sménnych provozi), veskeré firemni jednani a meetingy
probihaji v online podobné, stejné tak mnozi zaméstnanci funguji vice z domova
na home-office. Nouzovy stav z divodu pandemie byl poprvé vyhlasen v bieznu 2020,
za nedlouho tomu bude tedy rok, co podniky v€etné Litobalu bojuji stejné jako bézni
lidé proti pandemii a na jejich velkou cast to bude mit nenavratny ekonomicky dopad.
Vzhledem k tomu, Ze se ocekava Ctvrta vina pandemie, dle odhadu jedna z nejhorsich,

da se ocekavat, ze stavajici omezeni v podnicich budou nadale pokracovat.

Legislativni prostfedi pro trh s papirem ma sva specifika. Kromé toho, ze musi byt
dodrzovany zakony obecné souvisejici s jakymkoliv podnikanim (napf. Zivnostensky
zakon, Zakon o danich z pfijmu, Zakon o tcetnictvi, ObCansky zakonik aj.) je pro firmu
stéZejni zakon o obalech €. 477/2001 Sb., protoze vSechny vyrobené produkty slouzi
jako obalovy material dalSich vyrobka, predevs§im potravin. Ve chvili, kdy obal ptestane
plnit ucel, pro ktery byl vyroben stane se z n€j odpad, ktery upravuje zakon o odpadech
¢. 185/2001 Sb. Podnik tak musi v souladu s legislativou hlidat materialové slozeni
veetné lepidel a barev, tak aby nebyli papirové vyrobky zdravi Skodlivé a v dalsi fazi
odpadu byly vhodné pro proces recyklace a znovu pouziti pro zpracovani jinych

vyrobkda.

Mimo vySe uvedené je pro podnikatelské prostfedi stale jesté pomémé novy Zakon
o evidenci trzeb (EET), ktery vesel v platnost v roce 2016, jehoz zavedeni doprovazelo
fadu kritiky. Vzhledem k tomu, e je Ceska republika fadnym &lenem Evropské unie,
je podiizena jeji legislativé. Podnikatelské subjekty na uzemi Ceské republiky musi

dodrzovat od kvétna roku 2015 nafizeni EU o ochran€ osobnich udajt.
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2.6.4 Ekonomické faktory

CR je soudasti evropského papirenského trhu, cena papiru i buniéiny v tuzemsku jsou
tak urovany jejich cenou v Evropé€. Zakladni surovinou pro vyrobu papiru je bunicina,
ktera ma vyrazny vliv na cenu papiru. Vyvo] ceny buni¢iny v Evropé
(v severomorskych pfistavech) sleduje Svétova banka. Vyvoj ceny buniciny
v poslednich deseti letech zobrazuje graf ¢. 8. Po svétové ekonomické krizi v roce 2008
zacCala cena buniCiny vyrazné rust. K nejvét§imu narGstu doslo na zacatku roku 2015,
kdy se cena pohybovala okolo 800 eur za tunu. Evropsti vyrobci papiru se tak
na prelomu roku 2015 dostali pod natlak hlavné kvuli vyraznému zvyseni ceny buniciny
a zaroven kvuli snizeni spotieby papiru ve vyspélych statech (novin a tiskafského
papiru z divodu zavedeni moderni digitalni techniky), odbératelé tak preferovali
levnéjsi dovoz ze zamofi. Situace vyustila az k zfetelnému omezeni vyrobnich kapacit

v Evropé¢.
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Graf 8: Vyvoj cen buniCiny v Evropé podle Svétové banky (EUR za tunu)

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle indexmundi.com, 2021)

V poslednich dvou letech cena mirné klesla, coz je pfi€inou sniZzeni ceny vstupni
suroviny pro vyrobu buniciny, tj. dieva, kterého je v Evropé kvili kirovcové kalamité
prebytek. Diky tomu se da i predpokladat, ze v blizké budoucnosti bude cena bunicina
klesat, pak ale pfijde markantni zlom, kdy bude dfeva nedostatek a cena buniciny opét
vyrazn& vzroste. Asociace Seského papirenského primyslu (ACPP) také upozoriiuje, Ze

se oCekava nedostatek buniCiny z divodu nadmérné spotieby papiru pro vyroby
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hygienickych potieb, kterych se z divodu vysoké zivotni urovné spotiebuje ¢im dal
vice. Je tfeba také poznamenat, ze cena buniCiny v praxi zavisi na jejim typu, kvalité

a dopravnich nakladech.

Dle klasifikace ekonomickych &innosti CZ-NACE (vydava Evropska komise a v CR ma
na starosti Cesky statisticky ufad) spada zkoumana spolednosti do odvétviC —
zpracovatelsky prumysl a dale do oddilu ¢. 17 — vyroba papiru a vyrobkl z papirt,
konkrétn€ji 17.2 — vyroba vyrobkl z papiru a lepenky.

V grafu ¢. 9 je zachycen vyvoj poctu zaméstnancti a vySe primémé hrubé mésicni mzdy
vyrobct papiru a vyrobkd z papiru. Na konci roku 2011 pracovalo v Ceské republice
v papirenstvi 18 559 lidi a jejich priméma hruba mzda Cinila 24 357 K¢. Zacatkem roku
2014 bylo v odvétvi zaméstnano nejméné lidi za poslednich 10 let ato 17 611. Nejvice
lidi naopak pracovalo v odvétvi koncem roku 2018, kdy pocet zaméstnanci dosahl
20 397 s pramérnou hrubou mzdou 31 905 K¢. Znamena to, ze za necelych 5 let se
zvySila zaméstnanost v odvétvi o 15 %. Primé€mé mzdy za poslednich 10 let
rovnomeérng rostou piiblizné€ o 4 % rocné. Nejvyssi hruba mzda byla v odvétvi koncem
roku 2019 a to 33 067 K¢. I tak je to o 3 077 K& méné, nez byla praimérna hruba mzda

zamestnancl v celém narodnim hospodarstvi ve 4. ¢tvrtleti roku 2019 (czso.cz, 2019).
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Graf 9: Vivoj po¢tu zaméstnancii a primérné hrubé mzdy vyrobed papiru a virobki z papiru v CR
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle czso.cz, 2021)
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Stejné jako pocCty zameéstnanci a hrubé mzdy rostou i celkové trzby podniki
zpracovavajicich papir. Vyvoj trzeb a hospodaiského vysledku v odvétvi zachycuje
graf ¢. 10. Za poslednich 10 let doslo kvice nez 40 % naristu trzeb. Celkovy
hospodarsky vysledek z roku 2019 je dokonce 3krat vyssi, nez jakého bylo dosazeno
v roce 2011. Nejhorsiho hospodatského vysledku dosahly podniky v roce 2013, kdy
tvoril pouze 3 % ztrzeb a to 2,21 mld. K¢ Jinak se v poslednich letech drzi
hospodarsky vysledek okolo 7 % trzeb.
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Graf 10: Vyvoj trzeb virobci papiru a vyrobki z papiru v CR
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle czso.cz, 2021)
Velmi dulezitym faktorem, ktery ovliviiuje hospodareni firmy Litobal je vyvoj kurzu
Ceské koruny vici euru. Velkou cast zakaznikl tvori zahraniCni spolecnosti zejména
z Evropské unie, které plati v eurech. Nejsou vyjimkou ani spolenosti podnikajici
nauzemi Ceské republiky, které rovn&z plati za zbozi v eurech. Na strand nakupu
probiha platebni styk z drtivé vétSiny také v eurech, at’ uz se jedna o zahrani¢ni nebo
tuzemské dodavatele. Odbératele firmy Litobal mizeme tedy rozdélit na dvé zakladni
skupiny s riznym vlivem na hospodaisky vysledek pfi zménach kurzu — odbératelé

platici v eurech a odbératele platici v Ceskych korunach.

Prvni skupina je podstatné vétsi a ma priznivy vliv na hospodaisky vysledek firmy

v dobé, kdy dochazi k oslabovani koruny wviaci euru. Z pohledu koruny naklady
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na vstupni material (nakupovany v eurech) sice rostou, ale Umérmé tomu roste 1 marze
na vyrobky prodavané v eurech. Naopak u druhé skupiny se projevuje piiznivy vliv
nahospodarsky vysledek zkoumané firmy v dob€, kdy dochazi k posilovani koruny vici
euru. Naklady na vstupni material se snizuji a tim dochazi ke zvétSeni marze, protoze
prodejni cena v korunach zistava neménna. Vyvoj kurzu koruny vici euru v poslednim

desetileti znazornuje graf ¢. 11 nize.
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Graf 11: Vyvoj kurzu koruny vuci euru od roku 2010 do 2021
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji CNB, 2021)
V posledni dobé mély na vysledky sledované firmy pfiznivy vliv zejména intervence
Ceské narodni banky, ktera uméle udrzovala korunu na hranic 27 K& za euro,
a paradoxné€ i zaCatek pandemie na jafe roku 2020, ktera vyhnala kurz vaci euru
az k 28 korunam. Ceska narodni banka zapoCala s intervencemi v listopadu 2013
a ukoncila je v dubnu 2017. Za tuto dobu nakoupila eura za vice nez 2 biliony korun,
jak je vidét v grafu & 12. Povsimnéte si, Ze vice neZ polovinu nakupt provedla CNB
v poslednich mésicich intervenci, kdy se nejvice projevila aktivita spekulantt
na forexovém trhu. Hlavnim diivodem umélého oslabovani koruny ze strany CNB byla
obava z deflace. Po ukonceni zasahu zacala koruna dle ocekavani posilovat. Nejnize
se dostala v unoru 2020 na hranici 25 korun za euro. Néasledné se vlivem pandemie

skokové dostala az na hodnotu 27,7 K¢.

107



(=]
600 - =)
»
(=]
500 - S
[©)]
o
400 -+
" o
300 o —
I ~
I 0 o
200 - o Nw o
SN 0o 3=
27d og®¥R win @20l | o
100 - N SY"g guuaX s, N
— ~— 0000 — -
O n T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
NMNMNETTTITTTITITITIETTINNNNININNNININININOVOOOVOVOOOOVOWOOWOONNNNS
[ mEnbabababababababababababababmbababababab bbb bbb bbb bbb b b b b b
OO0 O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O0O000O0O0O
[QEQ IR KR K N K K N A K K K K K K X K K F K K K N K K K K K I N K K K K K K K Ky
B i T P o s T T S i i i T S i e i T P P T T T T P e e i i i P
AN ANNTINONONOTANTANNTSNONONO—TANTANNTSTLNONONO—ANTNMNS
—FHOO0O000O00O0O0HdTHA0O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0OHHAO0OOOOOO0OO0OO0OO0OHH"1OOOO

Graf 12: Intervence CNB v jednotlivych mésicich v letech 2013-2017

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji CNB, 2021)

2.6.5 Technologické faktory

Beze sporu nejvétsi vliv na dalsi vyvoj a konkurenceschopnost firmy Litobal bude mit
tzv. 4. primyslova revoluce, ktera je spjata s digitalizaci, zavadénim autonomni vyroby,
automatizaci logistiky a fadé dalSich procest v ramci primyslové vyroby. Ocekavané
zmény v ramci prumyslu, energetiky, obchodu, logistiky, i celé spole¢nosti jsou tak
zasadni, Ze se pro né vzilo oznaCeni pravé 4. prumyslova revoluce. Predchazely
jirevoluce ve znameni prechodu ke strojni vyrobé a zavedeni parniho stroje
(1. pramyslova revoluce), elektrifikace (2. prumyslova revoluce) a rozvoj vypocetni
techniky a automatizace (3. primyslova revoluce). Koncept iniciativy, v Ceské
republice oznaCovany jako Prumysl 4.0, se poprvé objevil na veletrhu v Hannoveru
vroce 2013. Jeho zakladni myslenkou je vznik chytrych tovaren, které prevezmou
opakujici se jednoduché Cinnosti, jez do té doby vykonavali lidé. V ohrozeni se tak
mohou ocitnout méné kvalifikované profese, a naopak vzniknou nova pracovni mista
v oblasti IT a automatizace. Pro firmy budou zmény znamenat narist produktivity,

vyrobni efektivity, snizeni energetické a surovinové narocnosti vyroby a optimalizace
logistiky.

Na strankach Ministerstva praimyslu a obchodu je dostupny vice nez dvousetstrankovy
dokument s nazvem Iniciativa primysl 4.0, ktery hodnoti jednak soucasnou situaci
v Ceské republice, uvadi sméry dalsiho vyvoje a nutné zmény v jednotlivych oblastech
jako je technologicka pfipravenost, vyzkum a vyvoj, bezpe€nost systému, standardizace,

vzdelavani a investice podporujici Primysl 4.0.
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Pripravenost jednotlivych stati na zmény vramci 4. prumyslové revoluce jsou
charakterizovany zejména kvalitou internetového a digitalniho prostiedi, ktery mapuje
tzv. Networkedreadiness index. Potadi vybranych stati svéta ukazuje nasledujici graf

&. 13, Ceska republika se aktualng nachazi na 28. misté.
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Graf 13: Predni staty v Networkedreadiness index
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle networkreadinessindex.org, 2021)
Pozice spolecnosti Litobal neni z pohledu Primyslu 4.0 jednoducha. Jedna se o stfedni
firmu, ktera nemuze stat v Cele prumyslové revoluce ve vySe popsaném rozsahu.
Nicméné se firma snazi o neustaly rozvoj ERP systému, ktery provazuje veskeré

administrativni, vyrobni a logistické ¢innosti firmy, a obnovu IT infrastruktury, ktera je
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zasadni pro dalsi posun v ramci Primyslu 4.0. Litobal se snazi posouvat i v oblasti
automatizace vyroby, kdy by jednoduché Cinnosti lidi nahradily stroje. Jedna se hlavné
o automatizaci odebirani hotovych vyrobkl, baleni do krabic a skladani na paletu.
Automatizované linky na vyrobu a baleni hotovych vyrobku, které by navic dokéazaly
rozeznat a vyradit neshodné vyrobky, jsou velmi nakladné a pro jejich pofizeni je
nezbytné vyuziti dotacnich programl. Aktualni nabidka a podminky dotacnich
programu vSak nejsou pfili§ naklonény implementaci téchto automatizovanych linek

ve stfednich podnicich. Pro pfipad rozsiteni

2.6.6 Ekologické faktory

Papirensky prumysl je v poslednich letech Casto sklonovan s Setrnosti k zivotnimu
prostiedi. Je to hlavné z davodu jeho obnovitelného zpracovani. V soucasné dobé
existuje prestizni ekoznacka pouzivanid v narodnim programu environmentalniho
znaceni tzv. Ekologicky Setrny vyrobek, diky niz ma spotrebitel jistotu, ze je vyrobek
v prubéhu celého Zivotniho cyklu vyrazné Setrnéjsi k pfirodé a ke zdravi Clovéka.
Znacku proptjéuje Ministerstvo Zivotniho prostfedi CR, vyrobce zad4 o udéleni znacky
sam za urcity poplatek a jeji udéleni je podminéno certifikaci. Znacka je uznavana i jako
doklad o kvalitach vyrobku v zahraniéi a jejim drzitelem jsou v CR napf. Papirny
Aloisov a.s. za papirové tasky zrecyklovatelného materialu. Ze strany zakaznika je
na firmy pusobici v papirenském primyslu vyvijen také tlak v oblasti ptivodu dieva
pouzitého na vyrobu buniCiny. Za timto Ucelem se ve svéte udéluji dvé certifikace —
PEFC a FSC, jenz jsou zarukou, ze pouzité dievo je puvodem z udrzitelnych lest.
V Ceské republice se podle certifikatu PEFC hospodaii na vice nez 70 % lesnich uzemi
a podle certifikatu FSC na 2 % lesnich ploch. Na vlastniky lesti ze strany nékterych
zpracovatell proto zaCina byt vyvijen tlak na navySeni plochy lesi s témito
certifikacemi, aby byla eliminovana nutnost dovazeni této suroviny ze zahranici.

(Ministerstvo praimyslu a obchodu, 2019).

Durazny krok ve prospéch zivotniho prostredi ucinila Evropska komise v kvétnu roku
2019, kdy definitivné potvrdila novou smérnici 2019/904 zakazujici vybrané plastové
vyrobky na jedno pouziti scilem zachranit svétové oceany topici se v odpadcich.
Smérnice nastoluje zakaz napi. plastovych brCek, pfibord, talifti, vatovych tyCinek

a pro zkoumanou spoleCnost stézejni omezeni pro vyrobce plastovych sackt a taSek.
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Na prevedeni novych pravidel do své vlastni legislativy maji Clenské staty dva roky
a ve veét§iné zapadnich zemi se tak uz stalo. V nasi zemi se za timto uCelem chysta novy
zakon, ktery nabyde platnosti od Cervence 2021 (doprodej zakazanych vyrobkl muze
byt na trhu do Cervence 2022) (Ministerstvo zivotniho prostredi, 2020). Obchodni
fetézce u nas tak nezahali a v souladu s ekologickymi trendy jiz ucinily prvni kroky,
kde se zavazuji vyrazn€ snizit ¢i upln€ odstranit mnozstvi plastovych obald
u nabizenych vyrobki. Naptiklad predni spoleCnosti jako je Lidl, Penny Market, Billa,
Albert a Globus ma na nakup k dostani papirové tasky z recyklovatelného materialu
nebo bavinéné, ale béznou igelitku zde uz nenajdeme. Plastové sacky na ovoce,
zeleninu i peCivo také postupné nahrazuji Setrné&jSimi alternativami papirovych sacka
a opakované pouzitelnymi textilnimi a jutovymi pytliky. Z online projekt je o velky
krok vpied e-shop s potravinami Rohlik.cz, ktery uz od zacatku roku 2020 vytadil
z prodeje veskeré vyrobky zjednorazovych plasti, nakupy zacal dorucovat vyhradné
v papirovych taskach a plastové obaly uz vibec nepouziva ani na peivo a ovoce
a zeleninu (iRozhlas.cz, 2019). Omezeni jednorazovych plastovych vyrobku je obecné
pro spolecnosti pusobici v papirenském pramysl velkou trzni pfilezitosti. Nékteré vyse
zminéné potravinové fetézce predevsim pro zapadni trh jsou velci zdkaznici zkoumané
spolecnosti Litobal a jejich rozhodnuti skoncovat s plasty se uz nyni vyrazné odrazilo

ve prospéch zvySeni poptavky.

Napfi¢ celym svétem zacina pribyvat zemi, kde je pfisny zakaz pouzivani plastovych
tasek a sacku. V soucasnosti je bezsaCkovy provoz ve vice nez 35 statech svéta jejichz
vlada si je védoma, ze jednorazovy benefit saCku, jehoz primeérna uziteCnost trva
12 minut rozhodné nemuize vynahradit tisic let rozkladu a nenavratné Skody na zivotnim
prostfedi. VétSina z nich jsou ostrovni nebo piimoiské staty, které se nejvice potykaji
sjejich dopady na podmoisky svét a narodni parky. Pozoruhodny muze byt zakaz
v jednom z nejchudsim statu svéta v Bangladési, ktera byla Gpln€ prvni zemi na svété,
co k zakazu pfistoupila, protoze sacky ucpavaly priméstské stoky a zpusobovaly nicivé
povodné a sesuvy pudy. S nejpfisnéjsim zakazem se pak muzeme setkat v Africké Keni,
kde vyroba, prodej, a dokonce i pouzivani sacki je tu spojeno s az Ctyfletym trestem
odnéti svobody a pokutou az 40 000 dolari. Mezi Evropskymi staty, kde uz se s béznym
plastovym sackem v obchodé nesetkate je pak naptiklad Francie nebo Italie (Ekolist.cz,

2019).
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Ministerstvo zivotniho prostfedi ve snaze piipravit firmy a spotiebitele zaroven
na novou proti-plastovou legislativu spustilo vroce 2018 kampan snazvem
DOSTBYLOPLASTU, do které se zapojilo 17 firem, mezi nimi IKEA, Starbucks,
Relay a jiné. Spolecnosti se tak dobrovolné zavazaly ke snizeni spotfeby plasti
ve svych provozech. Pripojit se muze kazdy pres arady, firmy az po jednotlivce. Staci
ministerstvu pfedstavit konkrétni strategii, zapojit se do projektu a ziskat nalepku
spoleCensky odpovédné spolecnosti, ktera muze mit pro klienty i zaméstnance vysokou

hodnotu.

Podle Asociace ¢eského papirenské primyslu CR se svoji spotiebou papiru 150 kg
na obyvatele zatim nedosahuje arovné vyspélych zapadnich statd EU, kde je spotieba
papiru vyssi a dosahuje 200 kg na obyvatele. V nasledujicich letech se ale predpoklada
rychlé dorovnani, za kterym podle asociace stoji pravé razantni rist spotieby papiru
pro vyrobu oball, lepenky a hygienického papiru. Naopak mirny pokles spotieby
asociace oCekava u novinového a vSech druhti grafického papiru (Asociace Ceského

papirenské pramyslu CR, 2019).

2.6.7 Dil¢i shrnuti faktora z analyzy obecného prostiredi

Analyza makrookoli (SLEPTE) ukézala, ze podnikatelsky zamér spolecnosti Litobal
ovliviiuji aspekty z wvné&jsiho okoli. Neékteré negativné, jiné pozitivné. Pandemie
koronaviru muze ovlivnit pribéh realizace projektu rozsifeni produktového portfolia
(spiSe negativné), naopak spoleCenské a socialni faktory (nezaméstnanost v regionu,
blizka stfedni Skola femesel apod.) mohou byt uspé$né vyuzity ve prospéch firmy
ajejiho projektu. Politicko-legislativni faktory mohou pfinést zadkonnd omezeni
(ekologie), ekonomické faktory jsou spiSe neutralni (klady i zépory). Technologické

faktory mohou pii rozumném vyuziti spolecnosti a jeji vyrobé poslouzit jako prilezitost.

Nasledujici tabulka ¢. 27 shrnuje pro prehlednost identifikované faktory z provedené

obecné analyzy SLEPTE pro ucely zavérecného zhodnoceni.

112



Tabulka 27: Souhrn faktoru identifikovanych v ramci SLEPTE pro uéely SWOT
(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Silné dopady COVID-19 na ekonomiku hrozba

Obtizna predikce dalSiho vyvoje hrozba
Omezeni v logistice hrozba
Rist nezaméstnanosti hrozba
Rist miry inflace hrozba
Rist cen materialt hrozba

Omezeni pracovnich sil (testovani, pohyb) [hrozba

Logisticky dobra poloha SBU prilezitost

Snizovani nezaméstnanosti na Trebicsku | pfilezitost

Nedostatek kvalitni pracovni sily hrozba

Blizka stfedni Skola femesel prilezitost
[Politicko-legislativni faktory [+ pFileZitost/ - hrozba / & neutrilni viiv |
Stabilni politické prostiedi prilezitost

Vladni omezeni (COVID-19) hrozba

Opakované vyhlaSovani nouzového stavu [ hrozba

Vliv zakona o evidenci trzeb e neutralni vliv

Vliv zékona o obalech na vyrobu hrozba

Omezovani pracovnich schlizek a jednani | hrozba

Pokles cen buniciny prilezitost
Riziko nedostatku buniciny hrozba
Podprimérné platby v  papirenském | hrozba
Vliv vyvoje kurzu na vynosy hrozba
Intervence CNB hrozba
Rust trzeb zpracovateld papiru prilezitost
Digitalizace autonomni vyroby prilezitost
Automatizace procesu prilezitost
Vznik chytrych tovaren prilezitost
Standardizace Pramyslu 4.0 prilezitost
Znacka Ekologicky Setrny vyrobek prilezitost
Tlak na pouzivani recyklovatelnych | hrozba
PEFC a FSC certifikace hrozba
Smérnice 2019/904 prilezitost
Zakaz pouzivani plastovych tasek prilezitost
Kampan DOSTBYLOPLASTU prilezitost
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2.7 Analyza produktového portfolia za pomoci matice GE

Produktové portfolio firmy Litobal bude nize analyzovano za pomoci GE matice, ktera
poskytuje hodnoceni postaveni produktd na zakladé jejich trzni atraktivity
a konkurencni prednosti za pomoci pusobicich dil¢ich faktorti. Pro vytvofeni matice
budou nize navrzeny dvé zakladni tabulky, které popisuji jednotlivé faktory obou
dimenzi. Mimo urceni faktoru je v tabulce vyznamnym tdajem , vaha“, ktera vyjadiuje
dulezitost faktoru pro podnik a , znamka“, ktera predstavuje zavislost celé dimenze
na jednotlivych faktorech. Pfi vybéru jednotlivych faktort, které maji vliv
na konkuren¢ni postaveni a atraktivitu oboru se musi dbat na jejich peclivy vybér
pro dané odvétvi, tak aby nebyli pfili§ subjektivni. Nize uvedené faktory byly zvoleny
a znamkovany na zakladé diskuse s obchodnim odd€lenim firmy, aby byla analyza

co nejpresnéjsi.
Pro potiebu GE matice byly vybrany tyto vyrobky:

e papirové saCky = vyrobek A;
e papirové tasky = vyrobek B;

e kartonové krabice = vyrobek C.

Postup vyhodnoceni dvou zmifiovanych dimenzi, atraktivity trhu a konkurencnich
prednosti je takovy, ze vahy prirazené jednotlivym faktorim jsou nasobeny znamkami.
Vahy jsou ke kazdému faktoru pfifazeny tak, aby jejich celkovy soucet byl roven jedné.
Znamky se pohybuji v rozsahu od jedné do péti, pfiCemz jednicka znamena velmi slaby
stupenl zavislosti na daném faktoru, a naopak pétka velmi silny. Vysledné souciny jsou
pro kazdy vyrobek seCteny a tento soucet je uveden v poslednim tadku tabulky jako
celkova vysledna hodnota. Tato hodnota urcuje, kde se nachédzi pozice vyrobku
v GE matici a zaroven se od této hodnoty odviji strategie, kterou by méla u daného
vyrobku firma zvolit. V tabulce ¢. 28 jsou uvedeny dil¢i faktory trzni atraktivity

s pridélenou vahou a znamkou pro vybrané vyrobky.
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Tabulka 28: Hodnoceni trzni atraktivity u vybranych vyrobku

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Faktor Vaha | Znamka A | Znamka B | Znamka C
Trzni rust a velikost trhu 0,25 5 5 4
Cenova stabilita 0,10 4 3 2
Dostupnost vstupt 0,15 4 4 2
Bariéry vstupu na trh 0,15 4 5 4
Budoucnost obalového hospodarstvi 0,25 5 5 5
Legislativni podminky 0,10 3 4 3
Celkova vysledna hodnota 1,00 - - -

Nejvétsi vahu maji faktory trzni rast a velikost trhu spolecné€ s budoucnosti obalového
hospodarstvi. Budoucnosti obalii jsou ekologické varianty, kam spadaji vSechny tfi
vyrobky. Predpoklada se, ze se jejich vyuziti a potfeba bude stala zvétSovat na tkor
neekologickych plastovych obali. Papirové krabice tézi zejména z rozmachu
internetovych obchodd, ale na druhou stranu se jedna o lokalni produkt. V jejich pripadé
neni konkurenceschopné prodrazovani kone¢ného vyrobku naklady na dopravu. Tento
fakt byl zohlednén pii ud€lovani znamky u faktoru trzni rast a velikost trhnu. Velky
vyznam ma v hodnoceni i dostupnost vstupti a bariéry vstupu na trh. Jednou z hlavnich
vyhod papiru je, ze se vyrabi ze dfeva, které je pfi rozumném hospodareni
nevyCerpatelnym zdrojem. Ve prospéch vSech hodnocenych vyrobki mluvi i fakt,
ze pro vstup nového vyrobce na trh je zapotiebi velkd pocatecni investice. Vyroba
papirovych obala je naro¢na na velikost skladovacich prostord a pofizovaci naklady
nového strojniho vybaveni se pohybuji v desitkach milioni za stroj. Velky vyznam
na cely obor maji 1 legislativni podminky (v tuzemském i evropském kontextu). Vétsina
z nich ma pozitivni vliv na podnikani spolecnosti Litobal (napf. omezovani/zékaz
vyuzivani jednorazovych plastovych oball), ale najdou se i takové, které maji negativni

vliv (zpfisiiovani hygienickych predpist, vykazovani a zpoplatiovani obalt).

V tabulce €. 29 je vyhodnoceni trzni atraktivity. Nejdifive na zakladé ptfidélené vahy
a znamky faktoru byla vypoctena pfislusnd hodnota a nasledné celkova vysledna
hodnota pro jednotlivé vyrobky. Nejlépe z hodnoceni trzni atraktivity vysly papirové
taSky s wvyslednou znamkou 4,55. Papirové sacky ziskaly v hodnoceni

znamku 4,4 a papirové krabice 3,65.
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Tabulka 29: Vyhodnoceni trzni atraktivity dle jednotlivych vyrobki

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Trzni rust a velikost trhu 0,25 1,25 1,25 1,00
Cenova stabilita 0,10 0,40 0,30 0,20
Dostupnost vstupt 0,15 0,60 0,60 0,30
Bariéry vstupu na trh 0,15 0,60 0,75 0,60
Budoucnost obalového hospodarstvi 0,25 1,25 1,25 1,25
Legislativni podminky 0,10 0,30 0,40 0,30
Celkova vysledna hodnota 1,00 4,40 4,55 3,65

V tabulce €. 30 jsou vybrané dilci faktory z pohledu konkuren¢nich prednosti. Opét byla

jednotlivym faktoru piidélena vaha a znamka.

Tabulka 30: Hodnoceni konkuren¢nich piednosti u vybranych vyrobki

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Relativni trzni podil 0,25 4 4 2
Vyrobni potencial 0,25 5 5 3
Spolehlivost distribu¢nich cest 0,10 5 5 5
Vztahy s dodavateli 0,15 4 4 3
Setrnost k Zivotnimu prostiedi 0,15 5 5 5
Loajalita zakazniku 0,10 4 4 3
Celkova vysledna hodnota 1,00 - - -

Mezi faktory s nejvétsi vahou byly vybrany relativni trzni podil a vyrobni potencial.
Oba faktory jsou nejpfizniv€jsi u papirovych sacka a papirovych tasek. Jak jiz bylo
zminéno vySe, krabice doplaci na prodrazovani vstupniho materidlu 1 konecného
vyrobku dopravou. Pfi vzdalenostech delSich nez 100 km tvoti naklady na dopravu tak
velkou finan¢ni zaté€z, ze vysledny produkt prestava byt pro zakazniky ekonomicky
zajimavy. V hodnoceni se projevuje i dlouhodoba prace vedeni spoleCnosti, na jejimz
zakladé byly vybudovany silné partnerské vztahy s dodavateli 1 zakazniky, o néz
se muze Litobal opfit. Nezanedbatelnym faktorem je z pohledu konkuren¢niho prostiedi
ivliv na Zzivotni prostfedi, ktery dava Litobalu vyhodu oproti vyrobcim obalt

z materiali méné Setrnych pro Zivotni prostiedi.

V tabulce €. 31 je vyhodnoceni konkuren¢nich pifednosti. Shodné 4,5 bodu ziskaly
papirové sacky a papirové tasky. Papirové krabice dosahly na vyslednou hodnotu 3,25.
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Tabulka 31: Vyhodnoceni konkurenénich piednosti dle jednotlivych vyrobku

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Relativni trzni podil 0,25 1,00 1,00 0,50
Vyrobni potencial 0,25 1,25 1,25 0,75
Spolehlivost distribu¢nich cest 0,10 0,50 0,50 0,50
Vztahy s dodavateli 0,15 0,60 0,60 0,45
Setrnost k Zivotnimu prostiedi 0,15 0,75 0,75 0,75
Loajalita zakazniku 0,10 0,40 0,40 0,30
Celkova vysledna hodnota 1,00 4,50 4,50 3,25

Vysledné hodnoty za ob¢ oblasti jsou shrnuty v tabulce ¢. 32.

Tabulka 32: Vysledné hodnoceni pro zarazeni vyrobkia A, B, C do GE matice

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Na obrazku €. 24 jsou vysledky graficky zaznamenany v GE matici. Papirové sacky (A)

1 papirové tasky (B) spadaji do pole Cislo 1. Mirn¢ 1épe z hodnoceni vysly papirové
tasky. Kartonové krabice (C) vyslednymi hodnotami spadaji do pole Cislo 5.

5,0 3,6 2,3 1,0
A vysoka 5,0
1 2 3
S
= 3.6
<
B stredni 4 5 6
< 2,3
7 8 9
nizka 1,0
silné stredni slabé
<

Konkurenéni prednosti

Obrazek 24: GE matice vyrobki firmy Litobal s.r.o.

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)
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2.7.1 Dil¢i shrnuti faktora z GE matice

Vysledky potvrzuji, ze papirové sacky a papirové tasky jsou vysoce atraktivnimi
produkty. Spolecnost Litobal by se méla zaméfit na strategickou ochranu pozice
u téchto produktu. Investice do rozsifeni portfolia papirovych sacka o typ s kiizovym

dnem se jevi jako spravny krok k naplnéni tohoto ukolu.

Papirové krabice, jako prvotni produkt spolecnosti Litobal, se postupné presunuly
do pozice, kdy jsou strategicky dilezité z interniho pohledu, protoze se vyuZivaji
k baleni papirovych sackt a papirovych tasek. Tabulky ¢. 33 a 34 shrnuji faktory
atraktivity trhu z GE matice pro ucely SWOT analyzy.

Tabulka 33: Shrnuti faktora atraktivity trhu z GE matice pro acely SWOT

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Trzni rast a velikost trhu prilezitost
Cenova stabilita hrozba
Dostupnost vstupt hrozba
Bariéry vstupu na trh prilezitost
Budoucnost obalového hospodatstvi prilezitost
Legislativni podminky hrozba

Tabulka 34: Shrnuti faktoria konkurenéniho prostiedi z GE matice pro ucely SWOT

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Relativni trzni podil prilezitost
Vyrobni potencial prilezitost
Spolehlivost distribucnich cest prilezitost
Vztahy s dodavateli prilezitost
Setrnost k Zivotnimu prostiedi prilezitost
Loajalita zakazniku prilezitost

2.8 Celkova analyza a zhodnoceni faktora za pomoci SWOT

Jako podklad pro zhodnoceni inovativniho podnikatelského zdméru, kterému se bude
vénovat navrhova Cast prace, lze pouzit SWOT analyzu. Jednotlivé faktory jsou
identifikovany a nasledné klasifikovany optikou realizace nového podnikatelského
zaméru. Tabulky tedy nepopisuji pouze obecné globalni postaveni a vlastnosti/moznosti

firmy, ale jsou zuzené na posouzeni realizacniho zaméru vyrabét novy typ papirovych
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sacku a zaméfuji se na aspekty, které tento zamér provazeji. Tabulky ¢. 35 a 36

zachycuji faktory SWOT matice.

Tabulka 35: Vstupni interni faktory SWOT matice

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ predeslych analyz, 2021)
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3 | hospodaiského vysledku v poslednich letech | 3 | Oborove podprimérna rentabilita trzeb
(ekonomicka stabilita)

Rust kapitdlové ndvratnosti a navratnosti ) o

4 | ) 4 | Nerovnomérna velikost provozl firmy

1mvestic
o . Riziko prodraZeni budouci vyroby (ndhrada
SniZzeni podilu kryti cizimi zdroji, ale ) o

5 5 | propylenovych folii ekologictéjsimi

zaroven vysoké urokoveé kryti ]
materidly)
) ] Vysoké naklady na vstupni materialy ve

6 | Vyrazny prodej vyrobki firmy na trhu EU 6 )

vyrobé (50-80 %), zavislost na zménach cen
Piimé¢ distribu¢ni cesty a jejich spolehlivost ) o .

7 7 | Nulovy zisk z distribuce vyrobku
(bez zbytecnych prostiedniki)

8 | Online e-shop

9 | Plocha organizacni struktura

10 | Procesni fizeni vyroby ERP systémem




Tabulka 36: Vstupni externi faktory SWOT matice

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ predeslych analyz, 2021)

| vhemmosne) | HROZBY
Kapitalova naro¢nost vstu trh L .
1 ap,l OVZ} n?rocnos vstupu na 1 | Vétsi pocet vyrobeu a distributori na trhu
papirenské vyroby
r—— el e stvaiicich
5 O enzivni marketing a strategie stavajicic 2 | Podobné struktura vyrobki
firem na trhu
3 | Trhje mezi hrace rozd¢len 3 | Vzijemné sledovani cen produkce
4 | Trh netrpi vykyvy pfi pferozdélovani trhu 4 | Zakaznici mohou ovlivnit ceny (marze)
5 | Z&kaznici jsou zvykli na své dodavatele 5 | Zakaznici mohou zvolit jiné dodavatele
Vztahy zalozené na dlouhodobé spolupraci .. , ., e
C o . o Vyvoj novych ekologickych materidli je
6 | (stim souvisejici loajalita zdkazniki i | 6 (3,1‘1/1 ai vy gicky v
soucasnych dodavatehi) P Y
7 | Konkurence mezi dodavateli 7 | Silné dopady COVID-19 na ekonomiku
. o o iZn4 iki 18iho vyvoj ib&hy
8 | Pozice dodavatela ve vyjednavani 8 Obt1znavpre’d ce da .Sl o Yyvoje vpribeh a
po skonceni pandemie
9 | Na trhu nejsou plnohodnotné substituty 9 | Omezeni v logistice (vlivem pandemie)
10 | Papir je substitutem pro ostatni materidly 10 | Rust nezamé&stnanosti (vlivem pandemie)
Potf li 7i irovych sacki . . .
11 otfcba balit zbozi do- papirovych sicku 11 | Rust miry inflace (vlivem pandemie)
roste
12 | Logisticky dobra poloha SBU 12 | Rust cen materiali (vlivem pandemie)
13 | Blizka stfedni skola femesel 13 | Nedostatek kvalitni pracovni sily
. . ladni i vli ic COVIDU-
14 | Snizovani nezaméstnanosti na Tiebi¢sku 14 ;/9adm omezeni vlivem pandemic
15 | Stabilni politické prostiedi 15 | Vliv zdkona o obalech na vyrobu
16 | Pokles cen buniciny 16 | Riziko nedostatku buni€iny
P — ] renske
17 | Rist trzeb zpracovatell papiru 17 ood pruméme - platby v papirenském
pramyshu
Digitalizace autonomni vyroby,
18 | automatizace procesi a standardizace | 18 | Vliv vyvoje kurzu na vynosy
pramyslu 4.0 (vznik chytrych tovaren)
19 | Znacka Ekologicky Setrny vyrobek 19 | Intervence CNB
Smérnice EU o zakazu plasti na jedno
20 pouziti (zm&ny ve prospéch Zivotniho 20 Tlak na pouzivdni recyklovatelnych
prostiedi v obalovém hospodéistvi - v CR materidli
prozatim zdkaz plastovych tasek)
21 | Kampait DOSTBYLOPLASTU 21 | PEFC a FSC certifikace
2 R(v)sfouci Verlikost trhu, zvySovani relativniho 22 | Dostupnost vstupi
trzniho podilu
23 | Maximadlni vyuziti vyrobniho potencialu
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2.8.1 Zhodnoceni a vybér varianty dle metodiky IFE a EFE

Faktory ze SWOT matice slouzi jako vstupy pro vyhodnoceni IFE a EFE matice.
Z kazdé ze 4 uvedenych kategorii téchto aspekti bylo vytipovano 5 nejdulezitéjsich
(5 prilezitosti, 5 hrozeb, 5 silnych a 5 slabych stranek) a ty byly néasledné v souladu
s metodikami IFE a EFE vyhodnoceny.

Faktory IFE matice pro zhodnoceni interni pozice organizace a jeji strategicky zamér

znazoriuje tabulka ¢. 37.

Tabulka 37: Zhodnoceni faktoru IFE matice

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Vlastnictvi komeréniho pozemku v tésné blizkosti 0,18 4 0,72
SBU Lazinky

Vysoky narist trzeb a zvySeni hospodaiského 0,06 2 0,12
vysledku v poslednich letech

Piimé distribuCni cesty a jejich spolehlivost 0,09 3 0,27
Procesni fizeni vyroby ERP syst¢émem 0,02 1 0,02
Vyrazny prodej vyrobki firmy na trhu EU 0,08 2 0,16
Oborov¢ nadprumérna zadluzenost 0,09 1 0,09
Nerovnomérna velikost provozu firmy (celkové 0,12 4 0,48

vynosy jsou primamé zavislé na jediném provozu,
nizka mira diverzifikace portfolia druhti vyrobkd,

tedy i rizik vypadki vynosii)

NedostateCné vymezeni firemni strategie, absence | 0,14 4 0,56

strategii pro jednotliva SBUs

Vysoké ndklady na vstupni materialy ve vyrobé | 0,13 4 0,52
(50-80 %), zavislost na zméndch cen

Nulovy zisk z distribuce vyrobku 0,09 1 0,09
Celkem (silné + slabé stranky) 1,00 - 3,03

Pro potteby IFE matice byly vybrany k posouzeni takové silné a slabé stranky, které
nejvystizn€ji zachycuji interni podminky ve firmé a jeji soucasny provoz. Silné stranky
vychazeji z ekonomickych ukazateld hospodafeni firmy a nynéjSich nejzasadnéjsich

vyhod pro rozsiteni produktového portfolia, za které lze povazovat mimo jiné
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vlastnictvi spolecnosti komer¢niho pozemku v tésné blizkosti stavajiciho provozu
SBU a primou distribuci bez zbyteCnych prostiednikd. Slabé stranky jsou zaméreny
na identifikovana rizika, ktera by pfi rozhodovani o dal§im rozvoji firmy neméla byt
opomenuta, a to predevSim zavislost celkovych vynosu firmy na provozu SBU
papirové sacky, nedostatecné strategické rizeni a vysoké ndklady na vstupni
vyrobni material. Celkova ciselna hodnota komplexnich hodnoceni silnych a slabych

stranek je 3,03.

Faktory EFE matice pro zhodnoceni externi pozice organizace a jeji strategicky zamér

znazoriuje tabulka ¢. 38.

Tabulka 38: Zhodnoceni faktoru EFE matice

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Kapitalova naro¢nost vstupu na trh papirenské | 0,12 3 0,36
vyroby

Vztahy zalozené na dlouhodobé spolupraci 0,11 4 0,44
(s tim souvisejici loajalita zakazniku i

dodavatela)

Smémice EU o zakazu plastii na jedno pouziti 0,06 3 0,18
Blizka stiedni Skola femesel 0,06 4 0,24
Rostouci velikost trhu, zvySovani relativniho | 0,10 3 0,30

trzniho podilu

Lehky prechod zakazniku k jinému dodavateli | 0,08 3 0,24
obala

Vladni omezeni vlivem pandemie COVIDU- | 0,06 1 0,06
19 (testovani, pohyb, karantény)

Rust cen materiala 0,15 4 0,6
Riziko nedostatku buni¢iny na trhu 0,18 4 0,72
Omezeni v logistice vlivem  pandemie | 0,08 2 0,16
COVIDU-19

Celkem (piilezitosti + hrozby) 1,00 - 3,30
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Pro pottebu EFE matice byly vybrany takové hrozby a ptilezitosti, které maji nejsilnéjsi
dopad na realizaci zaméru firmy rozsifit vyrobni portfolio o novy produkt. Pfilezitosti
byly primarné zaméfeny na obchodné-prodejni ¢ast zameru a hrozby na faktory zasadné
ovlivilujici vyrobni €ast zaméru. Za nejzasadnéjsi pfiilezitosti byly vybrany vztahy
spole¢nosti zalozené na dlouhodobé spolupraci a blizkost stiredni Skoly Femesel, kde
se nabizi spoluprace se studenty a Cerstvymi absolventy. Naopak za nejvétsi nebezpeci
budouciho provozu firmy je povazovan nedostatek buniiny (vstupniho materialu

pro vyrobu papiru) a s nim souvisejici rust cen materialu vlivem pandemie koronaviru.

Celkové ¢iselnd hodnota komplexnich hodnoceni pfilezitosti a hrozeb je 3,30.

Strategie
udriuj a Ofenzivni strategie
zachovej nakupu a budovani
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Defenzivni INTERNI FAKTORY
strategie

sklizné
Graf 14: Vybér strategie dle matice IE
Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2021)
Celkova pozice zaméru (viz graf €. 14) je dle vyhodnoceni IE matice v poli ¢. 3
s doporuCenou potencidlni ofenzivni strategii nakupu a budovani. Z vyhodnoceni
SWOT analyzy vyplynulo, ze by se spoleCnost méla snazit vramci své strategie
vyuzivat nové prilezitosti na trhu. Inovativni pfistup v podobé zvazovani rozsifeni

produktového portfolia se jevi jako spravna cesta pozitivniho budouciho rozvoje firmy.
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Prostfednictvim rozsifeni produktového portfolia spoleCnosti o papirové sacky
s kfizovym dnem firma bezesporu posili svou pozici na trhu vyrobci papirenskych
obald, coz je predpoklad pro ziskavani novych zakazek, pruzné reagovani na poptavky
po novych produktech, navySovani objemu vyroby a maximalizace obratu a zisku.
Detailnéjsi posouzeni vhodnosti vybraného strategického pristupu k rozvoji zkoumané

spoleCnosti bude soucasti navrhové ¢asti diplomové prace.
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3 NAVRHY A PRINOS Z NAVRHU RESENi

Posledni cast diplomové prace navazuje na vysledky plynouci z predeslé analytické
casti a v souladu se stanovenymi cili prace predstavuje strategické smeéfovani zavedeni
nového typu produktu na trh spolené s vymezenim jeho obchodni a marketingové
strategie. Nasleduje vybér varianty pro zaclenéni nového produktu do vyroby SBU,
ktera dale pracuje se zabezpeCenim realizace nejvhodné;si varianty a planem rozpoctu
jednotlivych nakladd. Dale je sestaven plan implementace feSeni projektu, Casovy
harmonogram realizace a jsou identifikovana a oSetfena rizika, ktera projekt doprovazi.
Na konec je provedeno zhodnoceni navratnosti investice projektu rozsifeni

produktového portfolia.

3.1 Volba strategie vstupu na trh a vymezeni cili pro SBU

Dle vysledki marketingové analyzy GE je rozhodnuti do rozsSifeni produktového
portfolia o sacky s kfizovym dnem velmi dobrou volbou a ze strategické analyzy
IE matice vyplynulo, ze je vhodna volba ofenzivni strategie vstupu na trh formou
rozsifeni vyroby o novy druh papirovych sacka s kiizovym dnem. Spole¢nost nejenom
disponuje potifebnymi internimi zdroji a zkuSenostmi s obdobnou vyrobou, ale uvedeny

produkt predstavuje prilezitost v dusledka:

e nizké vyrobni konkurence na tuzemském trhu a soucasné existuje proaktivni
poptavka po novych vyrobcich ze strany stavajici klientely,

e komercni vyuziti pozemki v lokalité¢ Lazinky ve vlastnictvi firmy,

e stabilni sit odbératelti i obchodnich zastupcu,

e trhem zadany sortiment sackt skvéle doplni portfolio produkti firmy.
Cile, které management ocekava od projektu:

1. zavedeni nového produktu na trh (do konce roku 2024),

2. vybudovani novych vyrobnich prostor (do konce roku 2024) s névratnosti
investice do 5 let,

3. navySeni ro¢ni produkce papirovych sacki o 60 miliond kusi (do 2 let
od zavedeni produktu),

4. navySeni trzeb SBU 0 20 % (do 2 let od zavedeni produktu),
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5. podepsani smluv se 2 novymi velkymi zakazniky, jejichz ro¢ni odbér

sacka bude alespori 10 miliont kust (do 2 let od zavedeni produktu).

3.1.1 Obchodni strategie pro novy produkt
Na zakladé analyzy trzniho potencialu v kapitole 2.5.7 se predpoklada, ze se 0 40 %
odbéru podéli stavajici zakaznici, zbylych 60 % pripada na nové zakazniky s cilem

navyseni ro¢ni produkce papirovych sacka o 60 miliont kust.

Na zaklade zkuSenosti obchodnich zastupca 1ze vytipovat ze stavajicich zakazniku ty,
kteti v minulosti projevili o sacky zajem, nebo by novy produkt vyhovoval jejich oboru

podnikani. Mezi predpokladané stavajici zakazniky patii:

- spolecnosti MB Pack a Rausch Verpackungen, u kterych lze ocekéavat odbéry
v fadu jednotek az desitek miliont sacka rocné,

- prodejci cukrafskych vyrobka, prodejci 1éCiv a prodejci ovoce a zelenin.
Mezi velké potencialni zakazniky patii:

- nadnarodni spolecnosti srychlym obcerstvenim (McDonald, KFC, Burger
King),

- vyrobci mouky, cukru, balenych obilovin, lusténin, sypanych Caja.

Ukolem obchodnich zastupci je aktivni oslovovani potencionalnich zakaznikd,
ucastnéni se vyberovych fizeni a prezentace nového produktu. Jednim z o¢ekavanych
cila je podepsani smluv se 2 novymi velkymi zakazniky. Mezi velké zakazniky se Fadi

ti, jejichZ ro¢ni odbér dosahne alespon 10 milioni kusu.

3.1.2 Marketingova strategie

Marketingovy mix se zamétuje na novy produkt, jeho cenu, distribuci a prezentaci.
Produkt

Zavedeni nového vyrobku neovlivni soucasné portfolio SBU, které tvoii sacky
s plochym dnem. Novy vyrobek, saek s kiizovym dnem, vhodné€ doplni nabidku
ekologickych  papirovych  oball spole¢nosti Litobal s.r.o. Jediny  rozdil  oproti
soucasnym vyrobkim SBU je pouze v konstrukci dna, ktera nabizi moznost strojniho

plnéni, diky némuz uspokoji potfeby fady novych zakaznikd, pro néz nebyly sacky
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s plochym dnem vyhovujici. Vizualni podobu stavajicich sackd s plochym dnem
vs. novych s kifizovym dnem lze vidét na obrazku €. 25. Ostatni parametry a vstupni
materialy nového produktu zistanou stejné, nebo velmi podobné. Stroje na vyrobu
papirovych sacki s kiizovym dnem nabizi velkou S$kalu rozmérd vysledného
vyrobku. Na zadost zakaznika bude mozné vyrobit individualni rozméry,
ale pro zjednoduseni vyroby i nabidky pro odbératele, byly vytypovany standardizované

rozmery:

o 120x40x 220 mm;
o 140x50x 240 mm;
o 160x60x260 mm;
e 180x70x280 mm;
e 200 x 80 x 300 mm.

Sacky budou baleny do kartonovych obalt po 1 000 kusech a skladany na paletu.
U nového vyrobku bude zachovana moznost potisku. Soucasné vyrobni stroje jsou
vybaveny technologii, kterd zvladne prakticky libovolny graficky navrh. Potisk ma

nejen estetickou funkeci, ale da se vyuzit i pro reklamu.

Flat & satchel Block Bottom

Obrazek 25: Stavajici sacek s plochym dnem vs. novy typ sacku s kiizovym dnem

(Zdroj: holwegweber.com, 2020)
Cena a cenova politika

Cenova politika u nového produktu bude zalozena na nakladové metodé stanoveni

prodejni ceny, kdy obchodni zastupci vytvori cenovou kalkulaci a nabidku. Nejvétsi
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cast prodejni ceny tvoii material, kterym je v pfipadé€ papirovych sacku s kiizovym
dnem papir, lepidlo, barvy a kartonovy obal. Druhou nejvétsi ¢ast tvori naklady

na praci. Marze u nového produktu se bude pohybovat v rozmezi 10-15 %.

V tabulce ¢. 39 je vzorova kalkulace, kde jsou vidét jednotlivé slozky prodejni ceny
pro sacek s kiizovym dnem s rozméry 200 x 80 x 300 mm. Na vyrobu se pouzije papir
s gramazi 50 g/m? jehoz nakupni cena je 950 EUR/t. Uvazovana spotieba lepidla je
2,9 mg/ks a cena lepidla 100 K¢/kg. Spotieba barvy na 1 ks sacku je 0,3 g a cena barvy
120 Kc¢/kg. Na baleni 1000 kust zminéného vyrobku se pouzije kartonova krabice
s rozmeéry 400 x 240 x 270 mm, jejiz cena je 9,9 Kc/ks. Pro vypocet nakladu na praci

se uvazuje, Ze se na vyrobe sackt budou podilet 3 operatofi.

Tabulka 39: Kalkulace prodejni ceny siacku s kiizovym dnem o rozmérech 200 x 80 x 300 mm

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Slozky prodejni ceny K¢ %
Néklady na papir 0,266

Néklady na lepidlo 0,002 50,3
Néaklady na barvy 0,036

Naklady na baleni 0,010

Naklady na praci 0,220 35,3
MarZe 0,090 14,4
Prodejni cena 0,624

Ve skuteCnosti je u nékterych zakaznikd prodejni cena sacku navySena o niaklady
na dopravu, kdy zakaznik pozaduje doruceni zbozi az do mista urCeni. Cena stejného
vyrobku se tak muze znacné lisit v zavislosti na misté dodani. V praxi to tak funguje
u vétSiny zakaznikt firmy Litobal s.r.o. Velké rozdily v prodejni cené€ zpusobuje
1 rozsah pozadovaného potisku. Ceny se tak mohou lisit 1 o desitky procent. Ve vzorové
kalkulaci je pocitano se spotiebou 0,3 gramt barvy na jeden sacek, coz je dlouhodoba
prumérna spotieba a odpovida priblizné 40 % potisténi plochy sacku. Naklady na papir
tvoti nejvétsi slozku prodejni ceny, a tudiz je cena sacku nejvice zavisla na potizovaci
cené papiru. Dodavatelé papiru vydavaji nové ceniky kazdého Ctvrt roku, a to je

i perioda, kdy obchodni zastupci spoleCnosti Litobal aktualizuji nabidky svym
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zakazniklim, pokud nejsou prodejni ceny smluvné zafixovany na delsi obdobi (zpravidla

1 rok).
Distribuce

Rozsitenim produktového portfolia nedojde k zdsadni zméné z pohledu distribuce zbozi.
I nadale spolecnost Litobal bude vyuzivat pfimé distribucni cesty, kdy jsou hotové
vyrobky nabizeny, prodavany a dodavany ptfimo zakaznikovi. MenSi zékaznici mohou
vyuzit e-shop spolecnosti Litobal s.r.o., kde maji na vybér z vyrobka bez tisku, nebo
s univerzalnim potiskem. Vyrobky z e-shopu je mozné si vyzvednout osobné, nebo
vyuzit sluzeb Ceské posty, nebo spolecnosti GEIS. V piipadé pozadavkd na vlastni tisk,
specialni rozméry, nebo baleni je potfeba saCky vyrobit zakazkove. Zde je stanovena
minimalni velikost odbéru na 20 000 kust sackd. I v tomto piipadé Litobal nabizi
moznost osobniho odbéru. V drtivé vétsiné vSak spoleCnost Litobal zajistuje dopravu
zbozi az k zékaznikovi. Pro mens$i dodavky (jednotky palet) jsou vyuzivany kuryrni
spoleCnosti, pro vétsi dodavky (od 16 palet) slouzi kamionova preprava. Spole¢nost
Litobal mé& smlouvy s externimi prepravci. Naklady na dopravu jsou vétSinou

promitnuty jiz do prodejni ceny sacki.
Prezentace/komunikace

Prezentaci nového produktu bude mit na starosti obchodni oddéleni spolecnosti Litobal.
Obchodni zastupci jsou v neustdlém kontaktu se stdvajicimi zakazniky a aktivné
vyhledavaji nové zakazniky. V kontaktu se zdkazniky prevlada telefonickd a emailova
komunikace. Pokud to pandemicka situace dovoli, budou obnoveny i osobni schizky,
na kterych mohou obchodni zastupci predstavit vzorky nového produktu. Jednoduchym,
ale uCinnym feSenim je umisténi reklamniho banneru na novy produkt do podpisu vSech
administrativnich pracovniku v emailové komunikaci. Informace o novém produktu
se tak dostanou do povédomi stavajicich zakaznikd. Dal§imi nastroji pro prezentaci jsou
webové stranky spoleCnosti Litobal, e-shop, nebo stavajici produkty, které mohou
poslouzit jako reklama. K tomu nabada i slogan na webovych strankach: , Promérite
papirové tasky v chodici reklamu.” Ze strany obchodniho oddéleni bude nutné vykonat

v ramci komunikace a prezentace nového produktu nasledujici kroky:

e kontaktovat vSechny stavajici zakazniky a predstavit novy produkt;
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e vytypovat nejvétsi evropské odbératele papirovych sacka s kiizovym dnem
a prihlasit se do nejblizsich tendru;

e aktivné vyhledavat nové zakazniky v CR i v zahraniéi a prezentovat novy
produkt;

e zajistit reklamu na socialnich sitich a webu spole¢nosti Litobal s.r.o.;

e pripravit kolekce se specialnim potiskem (darkovy, velikono¢ni, vano€ni motiv)
ve standardizovanych rozmeérech sacku s kiizovym dnem, které se budou
prodavat na firemnim e-shopu;

e vytypovat stavajici produkty, na které by se dala umistit reklama na novy
produkt;

e z(Castnit se vybranych veletrht s obalovymi materialy.

V prvni fazi prezentace nového produktu je ze strany vedeni firmy pozadovano,
aby byly vyuzity cesty, které nenavy$i naklady projektu. V piipadé, ze by byly
neucinné, uvazovalo by se o uvolnéni financnich prostfedkd na placenou prezentaci.

Na schopnosti a aktivitu obchodnich zastupct tak bude vyvinut zvyseny tlak.

3.2 Zaclenéni nového produktu do vyroby SBU
S ohledem na dostateCné zkuSenosti a znalosti zaméstnanct, vcetné kapacit, bylo
rozhodnuti managementu zaclenit novy produkt do stavajici vyroby vybrané SBU.

Nicméng¢ se zde opét nabizi variantni feSeni, které je nutné posoudit.

3.2.1 Varianty reSeni
Do uvahy pfichéazi nékolik moznych variant realizace. Strategicky zdmér rozsifit vyrobu

o novy druh papirovych sacku lze realizovat 5 zakladnimi zpisoby a cestami:

- postavit novou halu pro novou vyrobu,

- rozsifit néktery ze stavajicich provozu,

- dlouhodobé si pronajmout vhodné prazdné prostory, investovat do vnitiniho
zafizeni a novych technologii a zafidit je pro novou vyrobu,

- koupit starsi nemovitost vhodnou pro danou vyrobu, rekonstruovat ji a vybavit
technologickym zazemim potifebnym pro novou vyrobu,

- koupit novou stojici budovu pro novy provoz.
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Kazda zuvedenych variant ma své vyhody a nevyhody, které shrnuje nasledujici

tabulka ¢. 40. Nejzajimavéjsi vyhody nabizi varianta ¢. 1 a to predev§im z divodu

vlastnictvi pozemku v sousednim arealu soucasné SBU. S touto variantou pracuji

vSechny dalsi kapitoly navrhové Casti prace.

Tabulka 40: Vyhody a nevyhody variant pofizeni nového provozu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

VARIANTA

VYHODY

NEVYHODY

1. nova hala

- NOVY provoz navrzeny piesné
na miru vyrobe

- moznost stavét na vlastnich
pozemcich

- v ptipadé€ budouci zmény
zaméru moznost vyuzit budovu
pro jiny pfipadny podnikatelsky
zamer

- vyS§$i pocatecni investice

- dlouha doba vystavby

- odCerpani volnych prostiedku
(rezerv)

2. rozSireni
vlastniho provozu

- vyuziti vlastnich budov

- vyrazne sniZeni pocatecni
investice

- rychlé rozbéhnuté vyroby

- omezeni stavajiciho provozu
formou sdileni prostoru s dalsi
vyrobou

- omezené skladové kapacity
pro suroviny i hotové vyrobky

3. pronajem
prostor

- rychly rozbéh vyroby
- niz§i pocatecni investice

- nemoznost stavebnich uprav v
cizi budové

- omezeny vybér vhodné
lokality s ohledem na logistiku
- nutnost podfidit provoz
moznostem budovy (rozméry a
navaznosti mistnosti)

4. koupé starsi
nemovitosti

- sttedné rychly rozbéh vyroby
- stfedné vysoka pocatecni
investice

- moznost ziskat ,,dobrou
adresu” pro viditelnou
prezentaci firmy

- nutnost rekonstrukce pro
moderni povoz (¢asové
hledisko)

- omezeny vybér vhodné
lokality s ohledem na logistiku
- riziko vyS§si investice do
rekonstrukce

5. koupé nové
nemovitosti

- koupena budova nebude delsi
dobu vyzadovat investice na
opravy

- uspora ¢asu pii rozb&hu
vyroby

- v ptipadé€ budouci zmény
zaméru moznost vyuzit budovu
pro jiny piipadny podnikatelsky
zamer

- omezeny vybér vhodné
lokality s ohledem na logistiku
- vysoka pocatecni investice

- mozna omezeni dana
velikosti, tvarem a rozméry
budovy
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3.2.2 Vybér lokality pro vystavbu nové vyrobni haly
Jako vysoce vhodna lokalita pro vystavbu nové vyrobni haly se jevi pozemek v tésném

sousedstvi se soucasnym arealem Lazinky, a to z divodu:

e pozemek je v majetku firmy Litobal (Gspora investic i Casu, pozemek firma
nemusi kupovat),

e piima fyzicka navaznost na vyrobni areal firmy, kde se vyrabi papirové sacky.

Konkrétn& jde o pozemek s parcelnim &islem 367 (plocha 17 756 m?) v k.u. Lazinky
(LV ¢. 400). Protoze ma pozemek tvar uzkého obdélniku, 1ze vyrobni budovu umistit

v delsi rovnobé&zné ose pozemku podle nakresu na obrazku €. 26.

VYROBNI

HALA PRO

PAPIROVE
SACKY

NOVA
BUDOVA

POZEMEK
PRO
VYSTAVBU

Parcelni &i=la: 367cf Typ parcely: Parcela katastru nemovitosti

QObec: Moravské Budé&jovice [591181]0F Mapovy list: KMD

Katastralni Gzemi; LaZinky [780456] Uréeni vyméry: Graficky nebo v digitalizované mapé
Cislo LV: 400 Druh pozemku: ormna plda

Vyméra [m7): 17756

Obrazek 26: Umisténi doporuceného pozemku a haly

(Zdroj: Vlastni zpracovani a mapy.cz, 2021)

Pozemek je dnes veden jako zemédélska puda (soucast ZPF — zemédélského pidniho
fondu), coz znamena, ze jej bude nutné formou vyjmuti z fondu prevést na stavebni
pozemek. Zadost se podava na mistnd piislusném obecnim ufadé (s rozsifenou
pusobnosti). Soucasti zadosti je i vypocet financniho odvodu a technicka dokumentace
(s vysledky pedologického vyzkumu, udaji o zéavlahach, odvodnéni, protieroznich

opattenich, zakreslenymi hranicemi s vyznaCenymi pudné ekologickymi jednotkami

132


http://mapy.cz

ajejich tfidami ochrany). Urad ma na vyfizeni adosti 30 dni, které lze v piipadé
komplikovaného posouzeni prodlouzit az na 60 dni. Soucasti zadosti je 1 thrada
finan¢niho poplatku, ktery se stanovuje dle bonity pudy (BPEJ-bonitovana pudné
ekologicka jednotka).

Dany pozemek ma dle vypisu z katastru nemovitosti 2 bonity. Poplatky za vyjmuti obou

casti pozemku jsou uvedeny v tabulce ¢. 41.

Tabulka 41: Vypocet ceny vyjmuti pudy z ZPF pro ucely nového provozu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

53201 3 4 6,01 1670 44 154,80 K¢
53211 4 3 5,75 16 086 277 483,50 K&
Celkem: | 321 638,30 K¢

Castku 321 638 K¢ je nutné zahrnout jako nakladovou polozku do vypoétu finanéni

narocnosti projektu nové vyroby.

3.2.3 Vystavba haly

Pozemek umoziiuje vystavbu budovy do rozméru srovnatelného s velikosti budovy

stavajiciho provozu, kterd ma podlahovou plochu 2 764 m?

. Stavajici budova je
pripojena ke vSem zakladnim sitim (plyn, vodovod, kanalizace, elektfina) a ma rovnéz
vlastni Cisticku odpadnich vod, ktera by pravdépodobné mohla jit vyuzit i pro provoz

v nové budové. Technické posouzeni realizovatelnosti je nad ramce této prace.

Nova hala je kalkulovana jako jednopodlazni vyrobni budova o podlahové plose
500 m?, z &ehoz 250 m? je kalkulovano pro vyrobni provoz, 200 m? pro technické,

skladové a socialni zazemi a 50 m?

na kancelafsky provoz. Tato rozloha umozni
v ptipadé budouci potieby rozsifovat vyrobu a instalovat ve stejné hale dalsi vyrobni
stroj. Cena vystavby nové haly je aktualné¢ s ohledem na turbulentni zmény cen
stavebniho materialu tézko ptesnéji odhadnutelna. Pro potieby kalkulace byla pouzita
online kalkulacka cen vystavby RD (ze stavebniho hlediska neni zasadni rozdil mezi
stavbou jednopodlazniho RD a jednopodlazniho vyrobniho prostoru o stejné plose

pudorysu). Vystupy z online kalkulacky jsou uvedeny v tabulce ¢. 42.
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Tabulka 42: Cena vystavby nové vyrobni haly

(Zdroj: Konfigurator spoleCnosti Wienerberger, eddum.cz, 2021)

Celkova uzitna plocha 500 m?
Pozadovana vystavba na kli¢
Cena budovy 25926 000 K¢
Cena vystavby okoli (zpevnéné plochy a ploty) 583 000 K¢
Celkova cena 26 509 000 K¢

Cena budovy o podlahové plose 500 m? byla vypocitana jako 25 926 000 K& v&. DPH,
cena vystavby okoli domu (zpevnéné plochy a ploty) 583 000 K¢ s DPH, celkova cena
vychazi na 26 509 000 K¢ s DPH.

Odhadované naklady na vybaveni nové haly nabytkem (kancelare, Satny, kuchyiika,
sanitarni mistnosti apod.), manipulac¢ni technikou, skladovymi regaly apod. byly

odhadnuty na 2 500 000 K¢.

3.2.4 Nakup potirebného strojniho zarizeni

Pro vyrobu novych sacki bylo managementem firmy vytypovano strojni zafizeni
od spole¢nostt HOLWEG-WEBER se sidlem ve mésté¢ Molsheim ve Francii (zastoupeni
pro Evropu). Zafizeni je dostupné v 5 modelovych variantach, které dokaze vyrabét

sacky o rozmérech a kapacitach, které jsou uvedeny v tabulce €. 43.

Tabulka 43: Vyrobni moznosti a kapacity stroje HOLWEG-WEBER

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaju z holwegweber.com, 2021)

3XF 190-371 75-205 45-102 605 150 400
SXF 260-533 83-280 50-152 864 196 400
TXF 368-762 127-305 76-178 990 230 200
TFW 368-762 197-457 89-178 1295 230 175
OAW 545-1118 | 197-457 140-305 1550 293 120
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Realna vyrobni produktivita jednotlivych typu stroje pii nastaveném vykonu na 50 %
maximalni kapacity (z divodu prodlouzeni zivotnosti stroje) pro 1, 2 a 3 - sménny

provoz je uveden v tabulce €. 44.

Tabulka 44: Redlna denni produkce stroje HOLWEG-WEBER

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z holwegweber.com, 2021)

3XF 96 000 192 000 288 000
SXF 96 000 192 000 288 000
TXF 48 000 96 000 144 000
TFW 42 000 84 000 126 000
9OAW 28 800 57 600 86 400

Pokud by se firma strategicky rozhodla vyrabét a prodavat primarné takové sacky
pevnych rozmért, o které je na trhu nejvétsi zajem (viz. kapitola 2.5.3 | Konkurence
v oblasti vyroby papirovych sackii s kiizovym dnem v CR*.), koupila by pro vyrobu
model 3XF, ktery nejpoptavanéjsi saCky na trhu vyrabét dokaze. Pfedpokladana vyroba
papirovych sackli na nové lince by byla zaméfena na typizované rozmérové varianty,

které jsou uvedeny v tabulce C. 45.

Tabulka 45: Rozméry a gramaz typizovanych sacku pro novou vyrobu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

120 x 40 x 220 40
140 x 50 x 240 40
160 x 60 x 260 40
180 x 70 x 280 50
200 x 80 x 300 50

Novy stroj zvladne realné vyrobit 180 sackt za minutu (dlouhodoba priméma hodnota,
ve které je zapocitan ¢as na nastaveni stroje, technologické a servisni odstavky).
Pti této produkci by ve tfisménném provozu, pracovni dobé 7,5 hodiny a kalkulaci

250 pracovnich dni v kalendainim roce zvladl jeden stroj vyrobit 60 milionu sacku
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za rok, coz zhruba odpovida piedpokladané rocni poptavce (viz. kapitola 2.5.7 Analyza

trzniho potencidlu pro novy produkt).

Odhadované rozméry stroje podle fotografie (vyrobce je neuvadi ani v propagacni
brozure) jsou 8 x 2 x 1,5 m (d x § x v). S operanim pfistupem kolem stroje (obsluha,
udrzba, doprava vstupnich surovin, manipulace s hotovymi sacky, vétrani/chlazeni
apod.) je minimalni potfebny pudorysny prostor pro trvalé umisténi stroje o rozmérech

15 x 6 m (pudorys).

Doporucovany strategicky postup pro rozbéhnuti nové vyroby (z hlediska strojniho

vybaveni):

1. Postavit budovu s opera¢nim prostorem pro 2 stroje a v ni umistit 1 koupeny
stroj (optimalni nakladové hlediska s ohledem na ptredpokladany rozsah vyroby).

2. Nadimenzovat vyrobni kapacitu pro 1. rok na troven 60 milioni kust
(predpokladana poptavka, kterou 1 novy stroj kapacitné zvladne).

3. V piipade uspésného budouciho prosazeni se na trhu vyroby a prodeje sacku
s kfizovym dnem a predpokladaného ristu objednavek instalovat (nejdiive
ve 2. poloviné 1. vyrobniho roku) ve stejné hale druhy novy stroj se stejnou

vyrobni kapacitou.
Tento postup umozni:

- dimenzovat poc¢ateCni vyrobu realné ovérené poptavce,

- optimalizovat investi¢ni vydaje pro rozb&h nové vyroby,

- pruzng a relativné levné navySovat vyrobni kapacity v dalsSim obdobi v zavislosti
na etablovani firmy na novém trhu a souvisejicim rustu objednavek,

- vyuzit veskeré jiz vybudované provozni zazemi pii dalSim rozsifovani vyroby.

S rezervou manipulacniho prostoru by meéla mit hlavni vyrobni mistnost pro instalaci
2 strojii optimalni plochu 250-300 m2. Novy stroj na vyrobu sackd s kiizovym dnem je

zachycen na obrazku €. 27.
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Vyrobni linka
HOLWEG-WEBER

Cutting length : 190 - 1120 mm
Bag width : 75 - 460 mm
Bottom width : 45 - 305 mm
Top speed: 400 bags/min
Max. Paper web width : 1550 mm

Max. Paper weight : 295 g/m?

Obrazek 27: Vybrany stroj pro vyrobu sac¢ku s kifizovym dnem

(Zdroj: Vyrobni linka modelu 3XF, holwegweber.com, 2021)

Nékupni cena nového stroje 3XF firmy HOLWEG-WEBER je 600 000 euro, tzn.
pii sménném kurzu CNB k 10.8.2021 25,65 K& =15 390 000 K¢&.

ERP konektor

S novou vyrobni linkou a novym sortimentem v portfoliu produktd je nutné upravit
stavajici informacni systémy pouzivané ve spolecnosti i operacni systém (OS) nového
stroje tak, aby v ramci obousmérné komunikace posilal OS nového stroje informace
o realizované vyrobé do interntho CRM (a pfes né do ucetniho systému), aby nova
produkce mohla byt vyfakturovana a vyuctovana a aby firemni ERP systém umél
posilat informace o aktudlnich vydanych skladovych zasobach novému stroji, ktery
snimi pracuje. Odhadovana cena softwarové Upravy na obou stranach (jednorazova
investicni polozka pred spusténim vyroby) je ve vysi 60 000 K¢ s DPH (Uprava nebude
vyzadovat zakoupeni novych licenci ani zakoupeni novych datovych ulozist,
predpoklada se vyuziti stavajici IT infrastruktury). Cena je kalkulovana jen na praci

programatora.
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3.2.5 Lidské zdroje pro obsluhu stroje

Pro obsluhu jednoho stroje bude potieba 9 operatorti (3 lidé ve 3 sménach). Na zakladé
predchozich zkuSenosti se zavadénim novych stroji do provozu je vhodné mezi
zameéstnanci vytipovat ty, ktefi pomohou k bezproblémovému zprovoznéni stroje
arozjeti vyroby. Nebylo by uplné vhodné se spoléhat jen na nové zaméstnance, kteti
vét§inou piichazi z jinych oborti a nemaji patii¢né zkusenosti. Udrzba stroje bude fesena
stavajicimi kapacitami bez navySeni nakladi. Rovnéz se nepocita s navySenim poctu
zaméstnanct ve skladu a na administrativnich pozicich. Ukolem personalniho oddé&leni
je zajistit 9 novych zaméstnanci na pozici operatort, ktefi nahradi vytipované
zameéstnance na stavajicich strojich a pfipadné je doplni na novém stroji. Pro kalkulaci
je pocitano s hrubou mzdou operatord v prvnim roce ve vysi 23 253 K¢, odvody
zameéstnavatele na socidlni pojisténi ve vysi 5 767 K¢ na mésic a pracovnika a zdravotni
pojisténi ve vysi 2 093 K¢ na meésic a pracovnika. V tabulce €. 46 jsou vypocteny rocni

mzdové naklady pro 9 operatoru, které se mezirocné zvysuji o 3 %.

Tabulka 46: Ro¢ni mzdové naklady v K¢

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

1. 2511324 K¢ 622 836 K¢ 226 044 K¢ 3 360 204 K¢
2. 2 586 664 K¢ 641 521 K¢& 232 825 K¢ 3461 010 K¢
3. 2 664 264 K¢ 660 767 K& 239 810 K¢ 3 564 840 K¢
4. 2744 192 K¢ 680 590 K¢ 247 004 K¢ 3671786 K¢
5. 2826517 K¢ 701 007 K¢& 254 415 K¢ 3 781 939 K¢
6. 2911313 K¢ 722 038 K¢& 262 047 K¢ 3 895 397 K¢&
7. 2 998 652 K¢ 743 699 K¢ 269 908 K¢ 4 012 259 K¢
8. 3 088 612 K¢& 766 010 K¢& 278 006 K& 4132 627 K¢
0. 3181270 K¢& 788 990 K¢& 286 346 K¢ 4256 606 K¢
10. 3276 708 K& 812 660 K¢ 294 936 K¢ 4 384 304 K¢

3.2.6 Nakup materialu a logistika

Na zakladé provoznich zkuSenosti je pro potfeby vyroby na novém stroji pocitat
s rezervou materialu, ktery odpovida mésicni spotiebé. Predpoklada se, ze se na novém

stroji budou vyrabét sacky se standardizovanymi rozméry (viz tabulka ¢. 45).
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Pro vypocet potiebného mnozstvi a nakladii na pofizeni materialu se predpoklada,

ze se rocn€ vyrobi 12 miliont kust kazdého z 5 druht sacka (celkem 60 milion kust

sacku ro¢né). Naklady na ro¢ni spotfebu papiru jsou uvedeny v tabulce ¢. 47.

Tabulka 47: Ro¢ni naklady na papir

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

120 x40 x 220 | 40 | 3,780 | 1000 12 45,36 | 1163484 | 1221 658
140 x50 x240 | 40 | 4,838 | 1000 12 58,06 | 1489136 | 1563 593
160x 60 x260| 40 | 6,016 | 1000 12 72,19 | 1851725 | 1944311
180x 70 x 280 | 50 | 9,143 950 12 109,72 | 2814 215 | 2 954 926
200x80x300| 50 |10,915| 950 12 130,98 | 3359637 | 3527619

Celkem: | 10 678 198 | 11 212 107

V tabulce ¢. 48 jsou uvedeny ro¢ni naklady na lepidlo. Pfi vyrobé papirovych sacku
se vyuziva lepidlo na podélny slep po celé vysce sacku a pak také na slepeni dna.

Pro zjednoduseni je v tabulce uvedena souhrnna spotieba pro 1 sacek.
Tabulka 48: Ro¢ni naklady na lepidlo

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

120 x 40 x 220 1,9 100 22 800 000 2280
140 x 50 x 240 2.2 100 26 400 000 2 640
160 x 60 x 260 2.4 100 28 800 000 2 880
180 x 70 x 280 2,7 100 32 400 000 3 240
200 x 80 x 300 2.9 100 34 800 000 3 480

Celkem se skladovou zasobou (1 mésic navic): 15730

Pfi stanoveni nakladi na barvy je pocitano se spotifebou 0,3 grami barvy na jeden
sacek, coz je dlouhodoba priméma spotieba a odpovida priblizné 40 % potisténi plochy
sacku srozméry 200 x 80 x 300. Skute¢nd roCni spotfeba barvy se bude odvijet

od skladby prace a pozadavku zakaznika. Sacky se vyrabi v Siroké Skale motiva —
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od obycCejnych sacki bez tisku az po Sestibarevné celoplosné potisténé sacky. Rizné
odstiny barvy maji rizné ceny. Cerna barva je o poznani levn&jsi nez tieba barva zlata.
Pro zjednoduseni je pocitano s cenou 120 K¢/kg. Cena spotiebované barvy za rok je
uvedena v tabulce €. 49.

Tabulka 49: Ro¢ni naklady na barvy

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

1 0,0003 120 0,036

65 000 000 19 500 120 2 340 000

Standardizované sacky budou baleny po 1 000 kusech do krabice, které budou nasledné
skladany na paletu. Vnéjsi rozméry pouzitych krabic, jejich jednotkova cena a rocni

naklady na obaly jsou uvedeny v tabulce ¢. 50.
Tabulka 50: Ro¢ni naklady na obaly

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

120 x 40 x 220 300 x 160 x 270 6,4 76 800
140 x 50 x 240 300 x 160 x 300 7,0 84 000
160 x 60 x 260 300 x 200 x 270 7.9 94 800
180 x 70 x 280 300 x 200 x 300 8,5 102 000
200 x 80 x 300 400 x 240 x 270 9,9 118 800

Celkem se skladovou zasobou (1 mésic navic): 516 100

Voda a energie

Budouci provozni spotfebu vody nelze bez detailnich znalosti pfesné urCit, pro novy
provoz s 9 zaméstnanci ji 1ze mozno odhadnout ve vysi 300 m® za rok (michani barev,
chlazeni stroju, sanita (WC, koupelny, kuchytika). Lokalita lezi v okrese Trebic, kde je
dodavatelem vody Vodarenska, a.s. Pro potfeby kalkulace ceny spotieby vody byly
pouzity ro&ni néklady na vodu pfi cenach z roku 2020 (100,85 K&/m?) viz tabulka ¢. 51.
Roc¢ni cena predpokladané spotieby vody byla pro prvni rok vypocitdna ve vysi
300 x 100,85 = 30 255 K¢.
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Tabulka 51: Vyvoj cen vody v lokalité Trebicsko

(Zdroj: Vodarenska a.s., pravdaovode.cz, 2021)

2016 50,66 36.83 87.49
2017 49.39 38.97 88.36
2018 50.38 4031 90.69
2019 53.64 40.94 94.58
2020 56,29 44.56 100,85

Spotieba elektiiny se sklada ze spotieby stroje pro vyrobu sackti a z bézné spotieby
souvisejici s provozem budovy a pozemku (vnitini a venkovni osvétleni, topeni,
klimatizace, zabezpeCeni zafizeni, vjezdova zavora apod.). Cena kromé objemu
spotfeby zavisi zvoleném tarifu, spotfebé ve vysokém a nizkém pasmu, zabezpecené
rezervaci piikonu (podle jisticti) apod. Z tohoto divodu lze cenu za 1 MWh jen
odhadnout. Mési¢ni spotieba stroje je 2 MWh, ro¢né tedy 24 MWh, odhadovana
mesicni spotieba arealu (budova + pozemek) je 80 MWh, rocné 96 MWh. Celkova
roCni spotfeba: 24 + 96 = 120 MWh. Pii orientacni cené¢ (soucet obchodni Casti,
distribucni Casti a stalych plateb) 2200 K/MWh vychazi rocni naklad ve vysi
264 000 Kc.

3.3 Plan implementace FeSeni projektu
Projekt zavedeni vyroby papirovych sackt s kfizovym dnem do stavajiciho portfolia,
bude vyzadovat dil¢i projekty majici své aktivity a odpoveédné pracovniky v téchto

oblastech:

e marketingova kampar pfedchazejici spusténi vyroby,

e obchodni zajisténi objednavek pro novou vyrobu,

e 73ji§téni pozemku pro vystavbu nové vyrobni haly,

e vystavba nové haly a jeji zafizeni/vybavent,

e pofizeni vyrobni linky a jeji instalace nové hale,

e 73ji§téni obsluzného personalu pro vyrobni linku v¢etné jejich vyskoleni,

e nakup a naskladnéni provozniho spotifebniho materialu,

e napojeni firemnich informacnich systémt na nové vyrobni procesy a novou
techniku,

e zajisténi distribuce novych vyrobka.
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Tabulka 52: Logicky ramec projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Vyhody z propojeni
technického zadzemi

Cisti¢ka vody pro oba

. , , i Projektové kontrolni Schvalend technicka

mez1 starym a novym | provozy, vyuziti siti dn realizace

~ objektem v lokalité pro novou halu Y

® | Lazinky

S [60 mil. novych sacku

Z - hovy . , Vystavba nov¢ haly,

&, vyrobenych a Statistiky vyroby a . L e o, o

A , N . Zisk z prodeje sacki | potfizeni vyrobni linky,
prodanych béhem prodeje spusieni prodeic
1.roku P prodq)

- . - , Uspésné dokonceni
Posileni pozice na trhu | Nova vyroba Analyza trhu projekiu
Rozl?ehn(?lvlt yyrobu Bézici vyroba v nové Revize stavu skladu Dostu_pne vstupni
novych sacku hale suroviny
Najit dalsi zdroj ptijmu o " . Zajem trhu o nové
pro spolecnost Nova vyroba Piijem z nov¢ vyroby sicky

= o~ , A é
g | Pfincst fimé hruby | Pribézné financni | \aKlady vyroby a
© | ro¢ni zisk 32,4 mil. K¢ | Penize ssledky prodeje prodejni ceny v
v 1.roce vy prodq) souladu s planem
Postavit a zaridit
novou halu do 1. roku Cas Kolaudace nové stavb Dostupné stavebni
od udé€leni stavebniho ¥ kapacity a materialy
povoleni
6f)vmo11. ks vyrobenych 60 mil. sackii na skladg RF:Vlze skladovych Bf:zproplemovy
sacku z4sob vyrobni proces
S Dokonceny projekt,
m I . vwvro s 4
5 | Prijem 2 pr(?si_ej eV Ekonomicka rozvaha 1 bezici \Cyrf)by, .o
; 1.roce ve vysi 32,4 prodeje v 1.oce Vy¢isleni zisku dostate¢né mnozstvi
= | mil. K¢ ' objednavek za
> pfedpoklddané ceny
60 mil. ks prodanych " . . . | Vyvazena cenova
sackiy Piijem z prodeje Vyfakturované prodeje stratcgic
Vyjmuti pozemku z Stavebni pozemek Projektové kontrolni $?uhlas prislusného
- fondu dny uradu
) , . . Projektové kontrolni ,
E Vystavba nové haly Zkolaudovana hala dny Kompletni PD
[
¥ | Koup€ nové vyrobni Instalovana vyrobni Projektové kontrolni o
: linky linka dny Fungujici dodavatel
> . . . , vy .
)8 Rozbéh viroby HotoYe vyrobky na Projektové kontrolni ZajlsteI’u obsluzné¢ho
O skladé dny personalu
Zajisténi objednévek P9cet eyldovel_nycl} Projektové kontrolni Funguj_lcl obchodni
zavaznych objednavek | dny strategic
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3.3.1 éasovy harmonogram realizace

Smyslem harmonogramu projektu je popsat jednotlivé ¢innosti v ramci jednotlivych
projektovych fazi a kazdou z nich zasadit do ¢asového ramce. Harmonogram navrzeny
nize v tabulce ¢. 53 uvadi kli¢ové Cinnosti a dodavky a terminy jejich dodani tak, aby
se realizace projektu vesla do 1 kalendafniho roku, coz je v ptipadé dostupnych financi,

stavebnich kapacit, pfi vyborné organizaci prace a fizeni projektu termin realisticky.

Tabulka 53: Harmonogram projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

1. Jednani se stdvajicimi zdkazniky 1-30
2, Jednani s novymi zdkazniky 1-30
3. Spusténi reklamy na novy produkt 1-10
4, Uzavieni smlouvy s dodavatelem stroje pro novy produkt 1-10
PRIPRAVA 5. Vyjmuti pozemku z fondu ZPF 1-5
6. Vytvoieni realizacni projektové dokumentace 1-6
7. Zajisténi finan¢nich prostedku pro realizaci projektu 4
8. Vyfizeni stavebniho povoleni 6-10
9. Analyza projektovych rizik 5
10. Smlouva s budouci stavebni firmou 6
11. Finan¢ni plan 7
12. Plan vyroby a prodeje sacki 7
- 7tz 13. Harmonogram projektu 8
PLANOVANI
14. Planovani a alokace projektovych zdroju 8-9
15. Sestaveni projektového tymu a plan fizeni projektu 8
16. Uzavieni smlouvy se stavebni firmou 8
17. Vystavba nové haly — hruba stavba 10-20
18. Vystavba nové haly — zafizeni interiéru 20-30
19. Vystavba nové haly — iprava okoli (komunikace, ploty) 25-38
REALIZACE 20. Kolaudace 40
21. Zajisténi obsluhy — vybérové fizeni 35-40
22, Skoleni zaméstnancii na novy provoz 35-40
23. Instalace a konfigurace vyrobniho stroje 42-44
24, Objednani surovin na sklad a jejich uskladnéni 45-50
25. Workshop k ukonceni a vyhodnoceni projektu 50
UKONCENI 26. Zaveérecna zprava 51
27, Ukonceni projgktu a predani vystupu projektu sponzorovi 57
(managementu firmy)
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3.3.2 Identifikace a zhodnoceni rizik

Pro projekt nové vyroby byl sestaven registr rizik v tabulkach ¢. 54-58, které byly

analyzovany a klasifikovany. Rizika byla identifikovana a hodnocena na zakladé

brainstormingu s managementem a zaméstnanci firmy soucasné s ohledem na vystupy

z vySe uvedenych analyz.

Tabulka 54: Rizika ve fazi pripravy projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Ze strany
stavajicich Zajisténi veétsiho
Jednani se zakazniku objemu .
RN . , L Zanedbatelna
stdvajicimi 1.1 | obchodni | neni objednavek od oda 18
zdkazniky ocekavany novych
zajem o novy | zdkazniki
produkt
Nepodati se
veas uzaviit
Smlouva s smlouvu s Zpozdéni
dodavatelem 12 | obchodni firmou realizace kvuli zanedbatelna 3
stroje pro| HOLWEG- hleddni nového finan¢ni Skoda
vyrobu sackil WEBER na dodavatele
koupi stroje
3XF
Dojde Skoda z
Vviizeni k zavaznému | Bude nutné PD prodleni a
yiizeni . " . L o
stavebniho 1.3 | technickg | ProPlému pfi | upravit, coz miize alokace 8
povoleni schyalovm realizaci zp_ozd1t, flnans:mclol
projektové nebo omezit prostfedki pro
dokumentace projekt
Nepodati se
veas uzaviit | Zpozdéni
Smlouva | 14 | technicka smlouvu se realizace kvuli Zanedbatelna 4
stavebni firmou | - stavebni hleddni nového finan¢ni Skoda
firmou na dodavatele
stavbu budovy
Nejsou k
Zajisténi leSPOZICI Realizace Mimé zavazna
financovani 1.5 | financni VS?Chny . projektu (marne nakrlady 28
projektu p.lanovv ane ohrozena v zqstaveneho
finan¢ni projektu)
prostiedky
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Tabulka 55: Rizika ve fizi plinovani projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Dle zavaznosti chyby (od

Od malé po velkou, dle chyby

Vytvoreni realiza¢ni . .. | Chyby v projektové rychlé opravy po pozastaveni s .
projektové dokumentace 2.1 | technicka dokumentaci projektu a ¢ekani na opravu ‘I]((%:)D rozptyl do Caru stovek is. 10
PD)
N . | Spatné ocenéni n&kterych ProdraZeni projektu ve fazi Dle druhu a ity chyby, (3dhad od
Chyba v rozpoctu projektu 2.2 | finan¢ni . , . . jednotek do desitek tis. K¢ za 1 9
projektovych dodavek realizace chybu
Pro nékteré¢ doddvky nebude Pro né€které dil¢i subdodavky - .o
mozné  nalézt  vhodné| 2.3 | obchodni | nebudou volni dodavatelé a | Hledani nového dodavatele yymena dodavatele zdrai projekt. | 5
dodavatele jejich kapacity P Y
s , Nebude dostupny stavebni L , o
Zajlst.orvam stavebniho 2.4 | technickd | materidl, nebo se razantn¢ Hlec’le}m n oyych d odavatelt, Nizk4 skoda 35
materidlu s navyseni nakladi
zvy$i cena
Egg;%?glmﬁ?fe;evfméi Hrozba nedokoneni projekiu Sticdni $koda pH vy&im
Piekrodeny finanéni plan 2.5 | finanéni planup v terminu, hled4ni novych prLvy 24

finan¢ni budget piid¢leny na
realizaci projektu

finan¢nich prostiedku

piekroceni rozpoctu
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Tabulka 56: Rizika ve fizi realizace projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Dodavatel nedodrzi termin dodavky

Prodleva v dodavce zdrzi

. . , , da nedc min oy o okt al . 18
Dodéavka stroje pro vyrobu 3.1 | obchodni kviili problémiim ve vyrobé Zdrzeni v nab&hu nové vyroby projel t, ale neznamena
piimé naklady
Na trhu prace nebl}dou dostupni Zdrzeni v nab&hu nové Prodleva v naboru novych
Lo , pracovnici ochotni pracovat v , L , . e .
Najimani novych 1 . , vyroby; vyrobni kapacity pracovniku zdrzi projekt,
N o 3.2 | personalni | novém provozu za nastavenych v 4 o o 24
zaméstnanct L ; nebude mozné vyuzit na 100 ale neznamena pfimé
finan¢nich podminek a ve o .
e ) naklady
tfisménném provozu
Vyskytne se zavazny problém pii Zdrzeni v nabéhu nove
Vystavba nové haly 3.3 | technicka ’ys {avbe nove ’rognll? hal p vyroby, uprava vysledného Nizka financni Skoda 10
W W Y feseni
Bude nutné fesit urgentni
T , . roblémy ve stavajicich gy
L . ., | Personalni, vyrobni, nebo jiné p . Navyseni, uplnd ztrata jiz
hni RPN . S L a e 8
Stavajici provozy 3.4 | technicka problémy ve stavajicich provozech pr(:voze;ch, kEeIVe r’nolvlou - investovanych prostfedkil
zpusobit zpozdéni, pieruseni
nebo ukonceni projektu
V pribéhu realizace se zjisti, Ze Bude nutné najmout nové
1594 . 1. | stavajici lidské zdroje zaméstnance i na pozice Navyseni mzdovych
V¢ , A N . o 15
Nedostatecné lidské zdroje 3.5 | persondlni (administrativa, udrZzba, obchodni se kterymi se na zac¢atku naklada

zastupci) jsou nedostatecné

projektu nepocitalo
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Tabulka 57: Rizika ve fazi ukon¢eni projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Nesplnéni podminek stavebniho

Stavebni ufad zjisti nesoulad
realizace se stavebnim

Skoda z prodleni

Kolaudace stavby 4.1 | technicka . . . (investované prostredky 72
povoleni povolenim a vyzve firmu k NI ,
N ¢ekaji na zhodnoceni)
oprave.
Dojde k navySeni cen, snizeni I;ggg;ﬁerllgwcbéeni
Nedostatek papiru na trhu 4.2 | obchodni | Na trhu je nedostatek papiru kapacit u dodavatelu papiru, ate, 2vysent 32
rodlouzi se dodavky pl‘Ode_]IllCh cen sacla,
P ztrata Casti objedndvek
Obchodni zastupci nezajisti
Nizké objednavky na vyrobu | 4.3 | obchodni | pfedpokladané mnozstvi Hledani novych odbératela Minimalni §koda 64
objednavek na nové sacky
, . ” Ve spolupraci s vyrobcem
Novy stroj se nepodafti ! . . s
Spusténi stroje 4.4 | technicka | nakonfigurovat tak, aby vyrabéné rekonflgvu race stroje a Vysok_a_skoda h_ramc1c1 s 42
. oy oy prodlouzeni testovaciho rentabilitou projektu
sacky byly dostate¢n¢ kvalitni
provozu
Diky ovéfenym
oy, technologiim,
Zaru¢ni doba a opravy 4.5 | technicka Nadmérny pocet zirunich chyb ZdrZeni kolaudace vyzkousenym materialim a | 21

nahldsenych stavebni firm¢

provéteném zdrojiim nizka
Skoda
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Tabulka 58: Rizika po ukonc¢eni projektu (fize provozu)

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

o s Pokles novych objednavek,
Kvalita saCkit neodpovida o w g , cvur N (1
. oo S o L Castecné pozastaveni Nizsi skoda - predpokladana
Reklamace zakazniki 5.1 | technickd |pfedpokladiim, vysoky pocet , o . . ' , ] . 18
] vyroby kvili konfiguraci rekonfigurace vyrobniho stroje
reklamaci .
stroje
Naprogramovany komunikacni
Chyby v SW konektoru mezi L, kongktor mez1 operacnim Op’r ava SW zdr’zem Nizsi skoda, reklamace
. 5.2 | technickd |systémem nov¢ho stroje a ERP | vyuCtovani zakazek a . , , 24
OS stroje a ERP . N : programatroskych praci
systémem ve firm¢ nefunguje fakturace
spravné
. o | Nutné obchodni Nizsi az stiedni Skoda
- .. | Konkurence snizuje ceny sacku | . , . o e -
Nizsi ceny u konkurence 5.3 | finan¢ni " , N piehodnoceni cenové zpusobena nizs$imi vynosy z 21
pod pfijatelnou uroven I , 1o
politiky prodanych sacku
Konzultace s vyrobcem
stroje a hledani moznosti
Vysoka poptivka po jinych| 5, | oy gy | Zdkaznici Casto poptivaji jiné | iipravy stroje pro sacky Nizka finanéni $koda 20
formatech sacki sacky, nez firma vyrabi jinych rozméru a jinych
technologickych postupt
vyroby
Hledani zptisobu navyseni
Konkurence pfetahuje zauené | odmen pracovnikiim
Fluktuace pracovniki 5.5 | persondlni | pracovniky a lakd je na vyssi (primarn¢ upravou Nizk4 finan¢ni Skoda 24
odmény firemniho katalogu

zam¢stnaneckych benefiti)
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Osetreni rizik

Analyza rizik ukazala, ze béhem realizace projektu hrozi 25 rizik, ztoho 5 pro fazi
ptipravy, 5 pro fazi planovani, 5 pro fazi realizace, 5 pro fazi ukonceni a 5 pro provozni
fazi.

V grafu €. 15 jsou na mapé rizik graficky znazornény dopady rizik a pravdépodobnosti
jejich vyskytu. Nejvétsi rizika jsou pro spoleCnost ta, které lezi v pravém hornim rohu,

tedy rizika s nejvétsim dopadem a soucasné nejvétsi pravdépodobnosti vyskytu.
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Graf 15: Mapa rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Identifikovana rizika jsou rozlozena pies pomérn¢ velkou ¢ast znazorfiované plochy.
Pohledem na vyhodnoceni zé&vaznosti rizik bylo zji§t€no, ze zavaznych rizik neni
mnoho. V kvadrantu kritickych hodnot rizik jsou tfi rizika z faze dokonceni projektu,
a to konkrétné riziko 4.1 kolaudace stavby — nesplnéni podminek stavebniho povolent,
4.3 nizké objednavky — obchodni zastupci nezajisti predpokladané mnozstvi objednavek
pro novou vyrobu a 4.4 spusténi stroje — novy stroj se nepodafi nakonfigurovat tak,

aby vyrabéné sacky byly dostateCné kvalitni. Management firmy v Cele s vyrobnim
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reditelem, ktery bude zodpovédny za uspésné zvladnuti projektu, by se mél zameéfit

na zminéna rizika, ktera mohou mit zasadni vliv na cely projekt.
Doporucena opatreni rizik

V nasledujici tabulce jsou k jednotlivym rizikim v klasifikaci ,R* a ,)E“ doporucena
pfislusna opatieni formou postupti vedoucich k redukci (R) pfi€in nebo jejich eliminaci

(E), tj. zmirnéni dopadu rizik. Jednotliva doporuceni lze rozsifit o Casovani pro splnéni,

manazerské a realiza¢ni odpovédnosti a naklady implementaci (nad ramec této prace).

Tabulka 59: Doporucena opatieni pro redukei a eliminaci rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Nepodatii se v€as uzavfit smlouvu s Vstoupit do jedndni o koupi stroje s
1.2 firmou HOLWEG-WEBER na koupi dostateCnym predstihem a uzavfit
stroje 3XF smlouvu o smlouvé budouci.
Klast diiraz na vybér kvalitniho
Dojde k zavaznému problému pfti projektanta. Ve smlouvé¢ s projektantem
13 schvalovani projektové dohodnout vysoké pendle za piipadné
dokumentace komplikace zpiisobené nekvalitnim
projektem.
” N w Vstoupit do jednadni vedouci k uzavieni
Nepodatfi se v€as uzavfit smlouvu se . ,
14 ;o smlouvy na dodavku stavby s velkym
stavebni firmou na stavbu budovy Y o1
piedstihem.
. . L Striktni zaji$téni a zakonzervovani
Nejsou k dispozici vsechny P Y e
1.5 IAnované financni prostiedky prid€lenych finan¢nich prostfedkli na
p p realizaci projektu.
Spatné ocenéni n¢kterych N¢kolikandsobna kontrola pfi
22 . , ; . N
projektovych doddvek sestavovani rozpoctu.
Nebude dostupny stavebni materidl, v pre dstihu gakouplt stavebn} nlz}tenal, u
2.4 N kterého hrozi prodlevy v dodavkach a
nebo se razantné zvysi cena v
navyseni cen.
Na trhu prace nebgdou dostupni . Piedpfipravit sadu novych firemnich
pracovnici ochotni pracovat v novém o , . .
32 AP zaméstnaneckych benefitt, o které by
provozu za nastavenych finan¢nich N . S S
. A zaméstnanci mohli mit velky zajem.
podminek a ve tfisménném provozu
41 Nesplnéni podminek stavebniho Kwvalitni stavebni dozor a jeho pravidelna
) povoleni kontrola.
Obchodni zastupci nepfinesou Kvalitni pfiprava obchodnikti na zahajeni
43 predpokladané mnozstvi objednavek nového prodeje, Casta kontrola a vysoka
na nov¢ saCky mira interniho backoffice supportu.
Novy stroj se nepodaii T . Lo
4.4 nakonfigurovat tak, aby vyrabéné S(I)Izilu(\)/m ;:J;f;zﬁl Igg;ﬂai;fg:u cke
sa¢ky byly dostateéné kvalitni podpory Y :
N . . Motivacni finan¢ni ohodnoceni
Konkurence pietahuje zaucené oo o ,
55 , R . N pracovniku pfi splnéni pozadovanych
pracovniky a 14kd je na vyssi odmény , , e
vyrobnich vykont.
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3.4 Navratnost investice z projektu a vnitini vynosové procento

Této kapitole nebude vybrana nejlep§i forma financovani projektu, protoze neni
detailnéji znama ani finan¢ni strategie spole¢nosti Litobal s.r.o., ani jiné rozpracované
(pripadn€ bézici) firemni projekty a jejich finan¢ni kryti (stav uctd, aktualni Cerpani
bankovnich uvérl apod.), takze z financnich udaji vefejné dostupnych ve financni
zaveérce z roku 2019 (posledni financni vykazy evidované na Justice.cz) nelze s jistotou
urcit nejvhodnéjsi financni strategii pro financovani projektu. Finan¢ni zhodnoceni CF
bude ztohoto divodu zaméfeno na posouzeni rentability a rychlosti navratnosti

prostiedkt vlozenych do projektu.

3.4.1 Investi¢ni a provozni naklady

Obsahem posuzovaného projektu bude:

e vystavba nové vyrobni haly na vlastni pozemku v lokalité Lazinky;

e vybaveni nového provozu potfebnym nabytkem (Satny, kancelare, skladové
regaly, sanita);

e pofizeni stroje pro vyrobu novych papirovych sacku;

e koupé zasob na rozjezd vyroby;

e plijeti zamé&stnancl pro novou vyrobu;

e 10 - lety provoz vyroby (dle odhadu zivotnosti stroje).
Kli¢ovymi udaji pro posouzeni budou:

- porizovaci naklady (jaké prostfedky je potfeba investovat do realizace nové
vyroby),
- provozni naklady (kolik bude stat roni provoz nové vyroby),
- predpokladané vynosy (jaké budou predpokladané pfijmy z prodeje novych
sacku).
U vybranych néakladovych polozek (mzdy, socialni odvody, energie, material) bude
pro potieby kalkulace v 10 - letém budoucim provozu zapocitana inflacni dolozka
(inflace v roce 2018 — 2 %, 2019 — 2,8 %, 2020 — 3,2 %). Budouci vyvoj inflace je
obtizné predikovatelny, dle statistik z minulych let 1ze kalkulovat s primérnou vyskou

inflace ve vysi 3 %.
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Mésiéni vyvej meziroéniho indexu spotiebitelskych cen™
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* Mira inflace vyjadfend pifristkem indexu spotiebitelskych cen ke stejnému mésici predchoziho roku vyjadiuje
procentni zménu cenove hladiny ve vykazovaném mésici dangho roku proti stejnému mésici pfedchoziho roku.
Obrazek 28: Index spotiebitelskych cen

(Zdroj: Cesky statisticky utad, czso.cz, 2021)

Spolecnost obvykle kalkuluje cenu dopravy (distribuce) svym zakaznikim do ceny
produkti a nema na ni zadnou marzi (za kolik firma dopravu nakoupi, za tolik ji proda
koncovému zakaznikovi). Z tohoto divodu nejsou naklady na distribuci zahrnuty
do nakladovych polozek. Na zaklad¢ zkuSenosti ze soucasného provozu je na vyrobu
sacki pozadovana skladova zasoba materialu odpovidajici spotiebé za 1 mésic.
Tato rezerva je jako nakladova polozka uplatnéna jen v 1. roce provozu.

Celkovy ptehled nakladovych polozek, které byly podrobnéji rozebrany v predchozich

kapitolach, je zobrazen v tabulce €. 60.
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Tabulka 60: Investi¢ni a provozni naklady v horizontu 10 let

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Pfevod pozemku ze ZPF 321638 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Stavba budovy 26 509 000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zatizeni budovy 2 500 000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Pofizeni stroje 15 390 000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
ERP konektor 60 000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Papir 0({11212107|10678198|10 678 198 |10 678 19810 678 198 |10 678 198 |10 678 198|10 678 198 |10 678 198 |10 678 198
Lepidlo 0 15730 16 202 16 688 17 189 17704 18 235 18 782 19 346 19 926 20 524
Barvy 0| 2340000| 2410200| 2482506| 2556981| 2633691 2712701 | 2794082| 2877905| 2964 242| 3 053 169
Obaly 0 516 100 531583 547 530 563 956 580 875 598 301 616 250 634 738 653 780 673 393
Voda 0 30255 31 163 32 098 33 060 34 052 35074 36 126 37210 38 326 39476
Energie 0 264 000 271 920 280 078 288 480 297 134 306 048 315230 324 687 334 427 344 460
Obsluha — platy 0| 2511324| 2586664| 2664264 2744192 2826517 2911313| 2998652| 3088612| 3 181270| 3276 708
Obsluha — socialni pojisténi 0 622 836 641521 660 767 680 590 701 007 722 038 743 699 766 010 788 990 812 660
Obsluha — zdravotni pojiSténi 0 226 044 232 825 239 810 247 004 254 415 262 047 269 908 278 006 286 346 294 936
CELKEM 4228063817 738 396 (17 400 276 | 17 601 938 | 17 809 650 | 18 023 594 | 18 243 956 | 18 470 928 | 18 704 710 | 18 945 506 | 19 193 525
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Naklady v prvnim roce predstavuji jednorazové vydaje pro vystavbu nové haly a jeji
kompletni provozni vybaveni ve vysi 42 280 638 K¢. Ro¢ni provozni vydaje v dalSich
10 letech zacinaji na hladin€ 17 738 396 K¢ a po 10 letech (s inflaénim navySovanim

3 % rocné&) konci na ro¢ni urovni 19 193 525 K¢.

3.4.2 Vynosy z prodeje

Vynosy z prodeje jsou tvoreny jedinou polozkou, a to pfijmem z prodeje hotovych
a distribuovanych papirovych sackiu. Pro potieby kalkulace je béhem 10 budoucich
letech promitnuto kazdoroCni zvysovani prodejnich cen tempem 3 % za rok

(ptedpokladana vySe ro¢ni inflace).

Cenova politika firmy Litobal podilové kalkuluje s podilovymi néklady na koncové

cené vyrobkul je uvedena v tabulce 61.

Tabulka 61: Nakladové podily na koncovych cenich papirovych sac¢ku s kiizovym dnem

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

Naklady na vstupni materidl 50-80 %
Naklady na préci 10-40 %
Marze 10-15 %

Pro vynosovou kalkulaci jsou navrzeny prodejni ceny sackt v souladu s cenami
obdobnych sackd u konkurence dle kapitoly 2.5.3 (Konkurence v oblasti vyroby
papirovych sackii s kiizovym dnem v CR). Navrhované prodejni ceny saékd s kifzovym

dnem ve standardizovanych rozmérech jsou uvedeny v tabulce 62.

Tabulka 62: Navrhované prodejni ceny standardizovanych sacku s kfizovym dnem

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

120 x 40 x 220 0,40
140 x 50 x 240 0,45
160 x 60 x 260 0,50
180 x 70 x 280 0,62
200 x 80 x 300 0,73
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Na zakladé stanovenych prodejnich cen byly vypocteny piijmy z prodeje papirovych
sacku s kiizovym dnem na nasledujicich 10 let. Pfijmy pro jednotlivé sacky a roky jsou

prehledné shrnuty v tabulce 63.

Tabulka 63: Prijmy z prodeje béhem 10 let vyroby

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

120 x40x220 | 4800 | 4944 5092 5245 5402 5565 5731 5903 6080 | 6263
140 x 50 x 240 | 5400 5562 5729 5901 6078 | 6260 | 6448 6641 6 841 7046
160 x60x260 | 6000 | 6180 | 6365 6556 | 6753 6956 | 7164 7379 | 7601 7829
180x70x280 | 7440 | 7663 7893 8 130 8374 8625 8 884 9150 | 9425 9708
200 x 80 x300 | 8760 9023 9293 9572 9859 | 10155 | 10460 | 10774 | 11097 | 11430

Celkem: | 32400 | 33372 | 34373 | 35404 | 36466 | 37560 | 38687 | 39848 | 41 043 | 42275

Odhadované pfijmy zprodeje papirovych sackl s kiizovym dnem v prvnim roce
provozu jsou 32 400 000 K¢. Pii kazdoro¢ni zvySovani prodejnich cen tempem 3 %

za rok (pfedpokladana vySe ro¢ni inflace) by mély piijmy dosédhnout 42 275 000 K¢.

3.4.3 Zhodnoceni navratnosti investice projektu

Pro hodnoceni néavratnosti investice do rozvojového projektu rozsifeni produktového
portfolia spolecnosti bylo vyuzito porovnani kumulativnich naklada na rozsifeni vyroby
a 10 - lety provoz s kumulativnimi vynosy z prodeje sacku. Z uvedeného vysledku
vyplyva, ze projekt je dle kalkulace vynosny a vlozené prostiedky se vrati v prubéhu
3 let vyroby, tedy 4 roky od spusténi projektu (za predpokladu, ze rozbéhnuti projektu,
t]. vystavba a zafizeni haly a rozjezd vyroby, bude trvat 1 rok). Pfi dobré organizaci,
dostupnych stavebnich materidlech 1 vyrobnich kapacitach to je realisticky termin
(do intervalu neni zapocitan Cas potfebny na prevedeni pozemku na stavebni pozemek).
Navratnost investice zachycuje graf ¢. 16. Hodnoty kumulovanych nakladi a vynost

jsou pro jednotlivé roky uvedeny v tisicich K¢.
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Graf 16: Navratnost investice

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021)

3.4.4 Vnitini vynosové procento

Klicovym ukazatelem pro posouzeni a odhad vynosnosti investice do nové vyroby je

parametr vnitini vynosové procento IRR (Internal Rate of Return). Hodnota parametru

IRR byla vypoctena na zakladé teorie v kapitole 1.9. Vnitini vynosové procento ve vysi

39,39 % ukazuje (v souladu s vysledkem hodnoceni navratnosti investice) velmi

vysokou miru rentability a ziskovosti zamysleného projektu. Rada vstupnich hodnot

byla pro potreby kalkulace odhadnuta a v realné praxi mohou mit nékteré parametry

jinou (podobnou) hodnotu.

Velmi pozitivni vysledek v ramci realizace projektu umoziuje:

e zvysit platy obsluhy stroje na vyssi hodnotu, coz vyftesi ptipadné pretahovani

lidskych zdroju ze strany konkurence,

e snizit koncové prodejni ceny vyrobenych sacki a stat se tim padem na trhu

vysoce konkuren¢ni hracem,

e investovat do dal§iho rozvoje a inovace vyroby scilem vyrabét tvarové

1 ekologicky zajimavéjsi sacky.
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3.5 Shrnuti navrhi a jejich prinosy

Vypracované navrhy vychazi z cili, které management ocekava od projektu. Definuji
obchodni strategii analyzované SBU, marketingovy mix 4 P, za¢lenéni nového produktu
do vyroby SBU, plan implementace feSeni projektu, ¢asovy harmonogram realizace,
identifikaci rizik a zhodnoceni navratnosti investice do rozSifeni produktového
portfolia. Primarnimi strategickymi cili projektu, které management od projektu
o¢ekava, jsou zavedeni nového produktu na trh a vybudovani novych vyrobnich prostor.
Pozadovana navratnost investice je 5 let. Pfi Gispé$ném splnéni cilli by se méla rocni
produkce papirovych sackt do dvou let od zavedeni produktu na trh zvysit o 60 miliont
kust, coz by mélo vést k navyseni trzeb SBU o 20 %. Casovy ramec pro vybudovani
novych vyrobnich prostor a zavedeni nového produktu na trh je stanoven na konec roku

2024.

Obchodni strategie pro novy produkt pocita s hrubym predpokladem, ze 40 % odbéru
sacka s kiizovym dnem pripada stavajicim zakaznikim a zbylych 60 % pokryji novi
zakaznici. O¢ekavanym cilem je podepsani smluv se dvéma novymi velkymi zakazniky,

jejichz odbér dosahne min. 10 miliona kust ro¢ne.

Marketingovy mix se zamétfuje na novy produkt, jeho cenu, distribuci a prezentaci.
Pro zjednoduseni prodeje 1 vyroby budou primarné vyrabény standardizované rozmeéry
papirového sacku s kiizovym dnem, s vyuzitim stavajicich dodavatelG papiru. Cena
bude tvorena nakladovou metodou, kdy marze nového produktu se bude pohybovat
v rozmezi 10 az 15 %. Roz§ifenim produktového portfolia nedojde k zdsadnim zménam
v oblasti distribuce zbozi. Nadale se budou vyuzivat piimé distribucni cesty, hotové
vyrobky budou nabizeny, prodavany a dodavany napifimo zakaznikovi. K pfepravé
budou vyuzivani externi prepravci €1 moznost osobniho odbéru. Prezentace
a komunikace nového produktu bude v rezii obchodniho oddéleni, které ma za ukol
oslovit stavajici zakazniky, zajistit aktivnim vyhledavanim nové zakazniky v CR
1v zahrani¢i a zprostfedkovat reklamu nového produktu, a to vSe s minimalnim

navySenim nakladi.

Pro strategicky zamér rozsifit vyrobu o novy druh papirového sacku byla po posouzeni
vice variant vybrana jako nejvhodnéj$i varianta vystavby nové haly na pozemku v tésné

blizkosti SBU Lazinky. Velikost nové vyrobni haly byla navrzena s ohledem
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na pripadné dalsi rozsifeni vyroby (2 stroje), v ramci projektu je pocitano s porizenim
pouze jednoho stroje. Ro¢ni vyrobni kapacita zvoleného stroje od firmy Holweg-Weber
je ve tiisménném provozu 60 miliond kust sacku. Pro obsluhu troje bude potieba
9 operatorti (3 lidé ve 3 smeénach). Na zakladé stanoveni investi¢nich a provoznich
naklad v porovnani s planovanymi vynosy byla stanovena navratnost investice
za 4 roky od spusténi projektu s hodnotou vnitiniho vynosového procenta 39,39 %,

t]. vysokou miru rentability a ziskovosti zamysleného projektu.
Mezi hlavni pfinosy plynouci z navrht feseni patfi:

- vhodné doplnéni portfolia ekologickych obalt spolecnosti Litobal s.r.0.,

- vybudovani novych vyrobnich prostor pro dalsi rozSifeni vyroby na vlastnim
pozemku,

- navySeni produkce a trzeb papirovych sacku,

- rozsifeni kvalifikace ¢asti stavajicich zameéstnancu,

- pracovni uplatnéni pro nové zameéstnance,

- navazani obchodnich vztahil s novymi zakazniky,

- navratnost investice do 4 let od zahajeni projektu,

- posileni stability a reputace firmy,

- vyuziti stejnych materialt a dodavatelt jako u stavajicich produkti,

- procesni navazani stavajicich logistickych kanalt na distribuci novych vyrobku,

- jednoducha, cenov€ nenarocna rozsifitelnost soucasného e-shopu o nové
produkty,

- vyuziti stavajicich administrativnich zaméstnanct a pracovnikd adrzby,

- mozné vyuziti stdvajiciho zazemi v provozovné Lazinky.

Realizace projektu mohou zdsadné ohrozit zavazna rizika jako je nesplnéni podminek
stavebniho povoleni, nezajisténi predpokladaného mnozstvi objednavek pro novou
vyrobu ze strany obchodniho oddéleni a ohrozeni kvality novych sackt z divodu Spatné
konfigurace nového stroje. Na tato rizika by se mél projektovy tym obzvlasté zameéfit

a pfipadné zajistit navrhovana opatieni ke snizeni ¢i uplné redukci.

158



ZAVER

Cilem diplomové prace bylo posouzeni soucasné situace konkrétniho podniku v oblasti
moznosti rozsifeni produktového portfolia a nasledny navrh klicovych kroka z pohledu
vstupu na trh s novym produktem. Prace se zaméfuje na spoleCnost Litobal s.r.o., ktera
vyrabi ekologické papirové obaly. Novym produktem je sacek s kiizovym dnem, ktery
by mél vhodné doplnit portfolio papirovych sacka vyrabénych v SBU Lazinky.

Prvnim krokem k naplnéni cile prace bylo vytvoreni potiebnych analyz. V analytické
casti je nejdiive predstaven samotny podnik a obor jeho podnikani, dale jsou provedeny

analyzy finan¢nich a rozpoctovych ukazatell, internich faktord ve struktufe ,, 7P

se zaméfenim na tvorbu strategie v oblasti produkti a makrookoli podniku za pomoci
metody SLEPTE. Analyza atraktivity oboru se zaméfuje na stavajici konkurenci na trhu,
klicové zakazniky a dodavatele, ale zarovenn zkouma substituty a hrozby vstupu nové
konkurence na trh. Komplexni shrnuti provedenych analyz bylo provedeno s vyuzitim
SWOT analyzy, kde byly identifikovany silné stranky, o které se muze spoleCnost
pfi realizaci zaméru opfit. Jedna se zejména o vysoky nartst trzeb a hospodaiského
vysledku v poslednich letech, vlastnictvi komeréniho pozemku v tésné blizkosti SBU
Lazinky a spolehlivé pfimé distribu¢ni cesty. Zaroven byly definovany slabé stranky.
Spolecnost Litobal s.r.o. neméa dostatecné vymezenou firemni strategii a uplné chybi
strategie pro jednotlivda SBU. Z vyhodnoceni SWOT analyzy a navazujicich matic IFE,
EFE a IE vyplyva, ze rozsifeni produktového portfolia o sacky s kiizovym dnem
a ofenzivni strategie vstupu na trh se jevi jako spravna cesta, ktera bude mit pozitivni

vliv na rozvoj firmy, pozici na trhu a trzby.

Na vystupy z provedenych analyz navazuje navrhova cast prace, kde jsou nejdiive
definovany cile, které management ocekava od projektu, dale zdkladni ramec obchodni
strategie pro novy produkt a marketingovy mix ,4P“. Jeho soucasti jsou doporuceni
obchodnimu oddéleni firmy z pohledu nabidky standardizovanych velikosti, kalkulace
prodejnich cen, distribuce a prezentace nového produktu. V dalsi Casti prace jsou
detailné zpracovany navrhy na zaclenéni nového produktu do vyroby SBU, které
se zamé&fuji na vystavbu nové haly, pofizeni strojniho zafizeni pro vyrobu nového
produktu a =zajisténi lidskych zdroji, materiald a logistiky. Navrzen je plan

implementace projektu véetné Casového harmonogramu a identifikace rizik. V zavéru
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navrhové ¢asti je vypoctena navratnost investice do projektu, vnitini vynosové procento

a jsou zhodnoceny celkové ptinosy z navrhu projektu.

Cile prace byly splnény v plném rozsahu. Management spolecnosti Litobal s.r.o. tak ma

k dispozici ucelené podklady pro rozhodnuti o vstupu na trh s novym produktem.
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