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Abstrakt

Bakalafska prace se zabyva strategickou analyzou. Charakterizuje, analyzuje a
hodnoti soucasnou situaci spole¢nosti Semperflex s.r.o. Teoretickd ¢ast se zaméfuje na
obecné charakteristiky strategické analyzy a zpusoby tvorby strategickych plant.
V praktické casti je provedena externi a interni analyza, jez je zakladem pro SWOT
analyzu. Vysledky téchto analyz jsou podstatou tvorby navrhii vedoucich ke zlepSeni

konkurenceschopnosti podniku.

Abstract

The bachelor’s thesis deals with strategic analysis. Characterizes, analyzes and
valuates the current situation of the Semperflex Ltd. The theoretical part focuses on the
general characteristics of strategic analysis and methods of creating strategic plans. In
the practical part is made the external and the internal analysis, which is the foundation
of the SWOT analysis. The results of the analysis are the essence of making proposals

to improve business competitiveness.

Klicova slova

Strategicka analyza, strategické fizeni, strategické planovani, strategie podniku,

strategické cile, SWOT, konkurenceschopnost.
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Uvod

Kdyz jsem poprvé slysel pojem strategicka analyza, napadly mé hrizné myslenky
plné &isel, kalkulaci a metod, které ziejmé nebudu schopen nikdy zpracovat. Ale poté,
co jsem si precetl prvni knihu zabyvajici se problematikou strategického fizeni podniku,
jsem si uvédomil, Ze piedstavy, které jsem mél, byly neopodstatnéné. S kazdou
kapitolou zac¢inalo byt jasné, v ¢em spociva krasa tohoto nastroje a jakym zptisobem ho
podnikatelé ve svych spolecnostech mohou uplatnit tak, aby pravé jejich podnik byl ten
nejlepsi. V dobé, kdy jsem tuto knihu docetl, jsem véd€l, ze prave touto tématikou bych
rad zaobiral i v nasledujicich letech svého zivota. K realizaci tohoto cile bylo nutné
vytvoftit vlastni prvni komplexni praci, o kterou bych se mohl opfit a ke které bych se
mohl kdykoliv vratit a kterd by tak byla mym voditkem pfi tvorbé strategickych navrhi,
plani a cili v budoucich pracich. Na zdkladé toho vznikla bakalarska préace, kterou nyni
drzite ve svych rukach a jejiz obsah a forma, jak doufam, bude schopna i Vam ptedat
néco obohacujiciho, néco co jste doposud nevedéli.

Dozvite se, Zze v dne$ni dobég, kdy ekonomika roste neuvéfitelnou rychlosti, je
nutné délat spravnd a rychld rozhodnuti, ktera ale musi byt podlozena relevantnimi
informacemi, které maji zaklad pravé ve strategické analyze, jez je podle mého nazoru
V dnesni dobé zisadnim ndastrojem pii rozhodovani, ale hlavné pii budovani
konkurenénich vyhod. Otevienost trhu vznikem Evropské Unie povySuje utvareni
strategickych rozhodnuti a cilii na dalsi Groven, jelikoz volnost pohybu osob, kapitalu a
produktl zptsobuje, Ze se podniky museji potykat s mnohem vétSim poctem konkurentii
a substitu¢nich vyrobki. Je tedy naprosto nezbytné, aby podnik nezaleze na velikosti
m¢él zmapovan trh, konkurenci, své interni schopnosti a zdroje tak, aby v téchto dnech
plnych tvrdych konkuren¢nich bojli dokazal ztrocit tyto informace ve svlij prospéch a
vydobyl si tak své misto mezi ostatnimi podniky.

Nejedna se vSak o ukol lehky, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. Neni to
pouze o zpracovani informaci, ze kterych budeme vychazet a kter¢ ndm zaruci
konkurenceschopnou pozici na trhu. S nalezenim optimalni strategie a jeji naslednou
aplikaci souvisi 1 znacné riziko, jelikoZ i sebemensi zména z externiho ¢i interniho

hlediska ma pro podnik zasadni vyznam, a proto je nutné nejenom strategickou analyzu
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vytvofit a zakomponovat ji do firemnich vizi a cild, ale je nutné se k ni vracet, inovovat

Ji atyto kroky poté implementovat do novych strategii podniku.

Cil a metody diplomové prace

Zakladnim cilem této bakaldiské prace je vytvofeni strategie pro zvyseni
konkurenceschopnosti vybraného podniku. Nejdiive se musime seznamit se sou¢asnymi
trendy v oblasti podnikové strategic. Nasledn¢ provedeme strategickou analyzu
konkrétniho podniku, a na zdkladé vysledku analyz vytvofime soubor doporuceni pro
posileni konkurenceschopnosti podniku.

Pro tuto analyzu jsem si vybral spole¢nost Semperflex s.r.o., jez se orientuje na
vyrobu a prodej produktl slozenych zgumy, a to konkrétné hydraulickych a
pramyslovych hadic ¢i vyrobou smési. Divodem, pro¢ jsem si vybral tuto firmu, je jiz
jakym zptisobem ve firmé probihaji a funguji jednotlivé procesy. Dilezitym diivodem je
1 skute¢nost vazby do vedeni podniku.

Bakalaiska prace bude rozd€lena na tfi ¢asti, na teoretickou, praktickou a
navrhovou ¢ast. V teoretické c¢asti budou popsany jednotlivé postupy a metody
strategické analyzy, které nasledné aplikuji na spole¢nost Semperflex. V praktické ¢asti
prace vyuziji internich vstupl ziskanych od Ing. Maria Loji, z auditorskych zprav a
ucetnich zavérek vypracovanych spole¢nosti KPMG. Provedu externi a interni analyzu,
jejiz poznatky budou slouzit jako zdklad SWOT analyzy, ve které se zhodnoti silné,
slabé stranky podniku a pfileZitosti a hrozby. Vysledky SWOT analyzy poté
napomohou ke stanoveni navrhii optimalni strategie.

Vystupem pak bude utvoieni a formulace konkrétnich navrhti na zlepSeni
konkurenceschopnosti. Kroky, jeZ museji predchazet uskuteénéni strategickych navrhi

a mozny zpusob realizace téchto navrhi.

! Celosvétova sit poradenskych spole¢nosti poskytujicich sluzby v oblasti auditu, dani a poradenstvi.
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[Teoreticka vychodiska prace]

1 Teoreticka vychodiska prace

1.1 Strategie

»lermin strategie ma svij puavod v fectin€é - volné pielozen znamena umeéni
velitele, generala (uméni vést boj). V terminologii obchodniki a vyrobci pltvodné
termin znamenal schopnost rozhodovat na zaklad¢ vysoké odbornosti a profesionality.
Nékteti autofi hovoii v této souvislosti o schopnostech hranicicich S uménim.
V anglicting, vedle terminu ,,strategy* s vyznamem vysSe uvedenym, je v této souvislosti
znam jesté dalsi termin, a sice ,,strategem*, majici stejny slovni zéklad. Je pfekladan
jako ukon nebo akt provadény vedenim podniku v ramci vrcholové fidici ¢innosti.
Znamena ale také vale¢nou lest, trik nebo tiskok.?

,»V obecném slova smyslu se strategii rozumi urCité schéma (projekt, smér)
postupu, které naznacuje, jak za danych podminek dosdhnout vyty¢enych cilii (jak se
chovat na cesté vedouci k dosazeni cilit). Je to prehled moznych krokt a ¢innosti, které
jsou pfijimany ,, s védomim* ¢aste¢né neznalosti vSech budoucich podminek, okolnosti
a souvislosti, kdy nejsou poznény vSechny pfipustné alternativy a nelze ptfesn¢ oznacit
jednotlivé vyhody a nevyhody pro potfeby budouciho rozhodovéani. Kone¢nym ucelem
strategie je dospéct k nalezitostem soucinnosti vesSkerych aktivit vSech slozek podniku a

vytvofit jednotny a nedélitelny celek jeho dalsi perspektiv.“1

Strategii mizeme chapat ¢i rozdé€lit podle dvou zakladnich pfistupt podle tomu, jak na

ni nahlizime:

= Pfistup planovaci

* Pfistup pfirtistkovy

2HORAKOVA, H. Strategicky marketing. 2001. s. 11.
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[Teoreticka vychodiska prace]

Piistup planovaci - ,,si lze ptfedstavit jako ,,mysli, a potom délej“. Planovaci pfistup

vidi strategii jako plan, ktery je explicitné a raciondlné¢ formulovan a nasledné
implementovan. Zpravidla v8ak dochazi k tomu, Ze manazefi pii formulaci poslani a
cili podniku preferuji a prosazuji své cile a nazory, ostie oddéluji od sebe formulaci

strategie a jeji implementaci.*®

Pristup priristkovy - ,vidi strategii jako model riznych podnikovych ¢innosti.

Ptirtstkovy pfistup piedpokladd, ze manazeti znaji zmény v okoli podniku, rozumnéji
jejich podstaté a jsou schopni zpracovat takovou strategii, ve které se podnik dokaze na

tyto zmény adaptovat.«

1.2 Strategické rizeni, strategické cile

»Strategické fizeni je realizovano vrcholovymi manazery a zahrnuje Cinnosti
zaméfené na udrzeni dlouhodobého souladu mezi poslanim organizace, jejimi
strategickymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi organizaci a vn¢jSim
prostfedim, v némz organizace piisobi. <

»trategické fizeni ma dlouhodoby charakter. Spolecnost si klade otazky typu:
Kde chceme byt za 10 let? Jak ziskat konkuren¢ni vyhodu? Zaroven musi strategické
fizeni spliiovat podminku kontinuity. To ve své podstaté znamend aktivné reagovat na
zmény v okoli podniku, ptizplsobit jim své cile, zdroje a schopnosti. Prostfednictvim
strategického fizeni vrcholovy management integruje podnik se vSemi jeho Castmi a
utvary jako jeden celek. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o vysoce intelektudlné a
kreativné naro¢nou cCinnost, je neodmyslitelnou soucasti strategického fizeni lidska

ginnost.*

$ DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 1-2.

4 tamtéz, s. 2.

> GRASSEOVA, M. a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 16.

® SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategicka analyza. 2006. s. 3.
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[Teoreticka vychodiska prace]

1.2.1 Modely strategického Fizeni

Strategické tizeni a jeho modely je mozné podle Joyce (1999), d€lit na minimaln¢ Ctyti
typy:

= Klasicky model fizeni

= Podnikatelsky model strategického tizeni

= Visionafsky model strategického fizeni

* Model strategického managementu zaloZeny na predvidani budoucnosti

Klasicky model Fizeni - ,strategické plany byly tvofené americkymi statnimi organy

hodnoceny se souhlasem kongresu. Souhlas byl posuzovan nékolika logickymi
otazkami: Jsou strategické cile métitelné? Jsou brany v tivahu externi faktory? Jsou
popséany zdroje strategickych pozadavki? Popisuje plan, zda doslo ke konzultacim se
stakeholders’ a jak byly vyuzity jejich pfipominky? Odpovédi na takto kladené otazky

pak ukazuji, zda jsou zpracované strategie jasné a logické.“®

Podnikatelsky model strategického Fizeni - ,je uplatiovan od osmdesatych let

minulého stoleti na zakladé myslenky fidit vefejné organizace jako podniky. Zakladni
pri¢inou jeho zavedeni bylo, chovat se 1épe ke klientim a k uzivatelim sluzeb. Jednim
Z hlavnich ryst podnikového modelu je skuteCnost, ze rozvoj strategického ptistupu
K fizeni zacal v ten samy okamzik, kdy byly pfeneseny kompetence na piedni liniové

manaiery.“9

Vizionarsky model strategického Fizeni - ,je na rozdil od podnikového modelu

zamé&feny pievazné na dlouhodobé planovani. Podstata tohoto modelu je v tom, Ze se
nejprve definuje budouci stav, kterého ma byt dosaZeno. Na zakladé této definice se
identifikuji aktivity, které vedou ze stavu soucasného do stavu Zadouciho. Tyto hodnoty

lze n€kdy charakterizovat jako soubor cild, jindy mohou pfedstavovat moralni

’ Vsechny zainteresované strany v podniku, které od nasi firmy ekaji férové jednani a dodrzovani
zakond.
® GRASSEOVA, M. a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 20-21.

° tamtéz, s. 21.
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[Teoreticka vychodiska prace]

rohlaSeni, jez definuje, jakymi zplsoby bude napliiovdno stanovené poslani c¢i

strategie.«!°

Model strategického managementu zaloZenv na predvidani budoucnosti - ,,se

zaméfuje na analyzu zdroji a schopnosti a vytvafeni partnerstvi s ostatnimi
organizacemi, které se mohou podilet na realizaci strategické vize. Tento typ
strategického tizeni je charakterizovano druhem intelektualniho vedeni, které mé zajem
na tom, aby se manazefi 1 zaméstnanci zapojili jak srdcem, tak mysli a aby se zajistil
jejich souhlas s danym strategickym smérem. Toto intelektualni vedeni predevs§im
napomahd identifikovat, posuzovat a zvladat rizika a pfinosy pfi vypracovani a realizaci
strategii. Rizika a pfinosy se objevuji proto, ze vnéjsi prostfedi vytvari alternativni
hrozby a pftilezitosti, u nichZ musi byt posouzeno, zda kvili nim neexistuje potencial

P . g i el
pro zpozdéni nebo rychlejsi dosazeni strategické vize.*

1.2.2 Strategické cile

Strategické cile podniku stoji v pozadi vsech strategickych rozhodnuti a méli by
uréovat to, ¢eho a jakym zplsobem chce podnik v dlouhodobém c¢asovém horizontu
dosdhnout. ,,Strategické cile popisuji dilezité (zasadni) vysledky ve strategickych
oblastech (tématech) organizace, které¢ jsou nezbytné pro dosazeni vize, zatimco
organizace plni své poslani. Aby specifické cile plnily sviij Gcel, je nutna jejich definice

S vyuzitim pomtcky SMART“¥ Cile tedy musi byt:

S - Specifikované (specific). Cil je formulovan konkrétné a jednoznatng bez
moznosti vice vyklada
M - Méfitelné (measurable). DosaZeni cilu jde piimo nebo nepiimo méfit

pomoci ukazateli.

1 GRASSEOVA, M. a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 21.
Y tamtéz, s. 21-22.
12 tamtéz, s. 60 — 65.
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[Teoreticka vychodiska prace]

A - Akceptovatelné (acceptable). Jestlize dany pracovnik pievezme

odpovédnost za plnéni tohoto cile, musi pro n¢j byt akceptovatelny.
R - Realné (realistic). Cil musi respektovat viechny zndmé omezujici
podminky a vychézet z kvalitni analyzy soucasného stavu.

T - Casové uréené (Time-frame). Cil musi mit stanoveny &asovy horizont

dosazeni.

»Pokud cile splni vySe uvedend pravidla pro jejich stanovovani, je pak mozné
hodnotit jejich plnéni. A jaké maji cile funkce? Koordinuji ¢innost managementu a
zajiStuji konzistentni chovani zameéstnancl, predstavuji jednoznaéné ukazatele

v s ’ . I .y . . r 13
(méfitka) vykonnosti a poméhaji urcit pravomoci vedeni.*

1.3 Strategicka analyza

»Neboli analyza vychodisek, je zdkladnim vstupem do navazujicich procest
souhrnné¢ oznacovanych jako strategické planovani. Pii strategické analyze
identifikujeme a hodnotime, které faktory vnéjsiho prostiedi a vnitropodnikové (vnitini)
faktory, maji zasadni vliv na organizaci nebo jeji ¢ast. Jaka je pozice organizace nebo
jeji Casti viaci konkurentiim a jaké jsou jeji strategické zpusobilosti. Je velmi dilezita
proto, aby si organizace mohla vyhodnotit své silné a slabé stranky i piilezitosti a
hrozby z vng&jsiho prostredi.«™

,Cilem strategické analyzy je identifikovat a vyhodnotit fakta, kterd jsou
relevantni z hlediska formulace strategie. Hlavnim vychodiskem strategické analyzy je,
ze strukturu, obsah a jeji provedeni formulujeme s ohledem na jeji ucel. Strategickou
analyzu neni vhodné uskutec¢iiovat oddélen¢ od syntézy, tj. bez jasného vyjasnéni toho,
co ma byt na analyzu navazujici ¢innosti a jejim vystupem. Strategicka analyza se lisi

podle toho, jakou strategii formulujeme, jaky koncept strategického fizeni vyuzivame a

¥ GRASSEOVA, M. a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 65.

1% tamtéz, s. 43.
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protoze V tomto ohledu se odbornici vétSinou dosti 1i8i, neni ani mozno doporucovat

obecnd platné navody, tykajici se struktury a provedeni strategické analyzy.«™

; Identifikace
Analyza N ) -
peostadl prileZitosti
Identifikace
T a hrozeb Prehodioe
soucasné
) j ceni
podnikové L
organizacni
mise, cilt :
, Identifikace mise a cilt
a strategii Analyza silmich a
podnikovych y’ —>>
. slabych
zdroji ,
stranek
— J N S

Schéma €. 1: Strategicka analyza
Zdroj: Grasseova M. kolektiv., Analyza podniku

Vedle SWOT analyzy pozivaji manazeti firem i dalsi ukazatele (méfitka) pro
stanoveni nejefektivnéjSich strategii, konkrétné se budeme bavit o0 PEST, modelu 4C,
analyza konkuren¢nich sil, odvétvi podniku, schopnosti podniku, Porterova modelu péti
sil.

Jelikoz je kazdy podnik unikatni, nelze (ztfidka kdy) ve své podstaté pievzit
strategii jiného podniku a pfisvojit si ji, protoze neexistuje zaruka, Ze i nase spole¢nost

prostfednictvim této strategie bude ziskova.

1> GRASSEOVA, M. a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 43.
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1.4 Externi analyza

»otrategicka analyza okolniho prostfedi spolecnosti je manazerim potiebna
k tomu, aby si byli védomi vlivii okolniho prostfedi a aby byli 1épe informovani 0O
situaci, ve které se jejich spole¢nost nachazi. V dnesnim prostiedi neustalych zmeén tvoti
zaklad, na kterém je mozné budovat proces strategického vybéru a implementace. Tento
proces zaroven neustale ovétuje spravnost analyzy a nuti se k ni neustale vracet.“'®

»Manazeti, ktefi potfebuji rozumét vlivim prostiedi, zépasi s vaznymi
problémy. Prvnim je rtiznorodost sil, které okolo nich existuji, a jejich vlastni snaha na
nic nezapomenout a vSemi silami zabyvat. Vznika tak nebezpeCi ztraty celkového
nadhledu a identifikace rozhodujicich strategickych sil. Druhym a v&znéjSim
problémem pak byva nejistota, ve které dnes firmy plsobi. V takové situaci nezbyva

N . . . oo . . 17
nez vyuzit zkuSenosti a poznatkl z odvétvi a vlastniho zdravého rozumu.*

Okoli podniku se obvykle rozdéluje na makrookoli a mikrookoli jejiZz vztahy se daji

vycist z obrazku 1.

Makrookoli
Technologie

Demografie

Mikrookoli

Zéakaznici Dodavatelé

Konkurenti Substituty

Potencialni
konkurenti

Politika,
legislativa

Schéma €. 2: Okoli podniku
Zdroj: Dedouchova M., Strategie podniku

® KOSTAN, P., SULER, O. Firemni strategie. 2002. s. 33
7 tamtéz, s. 33-34
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1.4.1 Analyza makrookoli

,Makroprostredi tvofi Sirsi okoli podniku. Do jisté miry podnikiim diktuje, co a
jak mohou a nemohou provozovat. Existujici makroelementy jsou v podstaté mimo
dosah podnikové kontroly. Ovliviiuji postaveni i chovan podniku a tim i jeho vyrobni a
obchodni uspéchy ¢i neuspéchy a efektivnost jeho podnikatelskych aktivit. Podnik by
m¢él parametry prosttedi dokonale poznat, analyzovat, sledovat jejich vyvojové trendy a
snazit se jejich vyvojové trendy a snazit se jejich klady ucelné ,,vyuzit* pro dalsi rozvoj
(reagovat tak, aby si udrzel konkuren¢ni vyhodu a schopnost efektivné uspokojovat
potieby cilovych zakaznikl). A proto se musi ,,svym* makroprostiedim zabyvat a

. y : 18
spolehlivé se v ném orientovat.*

1.41.1 Analyza P.E.S.T

Slovo PEST je tvofeno pocatecnimi pismeny Ctyf oblasti vnéjsiho prostiedi, které jsou

zakladem pro tuto analyzu:

P - Politicko-pravni
E - Ekonomické
S - Socialng-kulturni

T - Technologické

Politicko-pravni - ,,mizeme povazovat napt. hodnoceni politické stability (forma a

stabilita vlady, kli¢ové organy a Ufady, existence a vliv politickych osobnosti, politicka
strana u moci apod.), politicky postoj (postoj vii€i privatnim a zahrani¢nim investicim,
vztah ke stdtnimu primyslu, postoj vii¢i privatnimu sektoru apod.), hodnoceni externich
vztahll (zahrani¢ni konflikty, regionalni nestabilita apod.) ¢i politicky vliv rtznych

skupin. <«

¥ HORAKOVA, H. Strategicky marketing. 2001. s. 41.
19 GRASSEOVA, M. a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 178-180.
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Ekonomické - ,mezi ekonomické faktory mlzeme fadit napf. zakladni hodnoceni
makroekonomické situace (mira inflace, irokova mira, obchodni deficit nebo prebytek,
rozpoctovy deficit nebo prebytek, vySe HDP, ménova stabilita, stav sménného kurzu
apod.) ¢i danové faktory (vyse danovych sazeb, vyvoj danovych sazeb, cla a danova

zatizeni apod.).«!®

Socialné-kulturni - ,,chapeme jako faktory napt. demografické charakteristiky (velikost

populace, vékova struktura, pracovni preference, geografické rozlozeni, etnické
rozlozeni apod.), makroekonomické charakteristiky trhu prace (rozd€leni pfijmul, mira
nezaméstnanosti  apod.), socidalné-kulturni aspekty (Zivotni tUroven, rovnopravnost

pohlavi, populacni politika apod.).* 18

Technologické- ,,patii sem napt. podpora vlady v oblasti vyzkumu, vyse vydajii na

vyzkum (zékladni, aplikovany), nové vynalezy a objevy, rychlost realizace novych

technologii, rychlost moralniho zastarani, nové technologické aktivity ¢i obecna

. S v 18
technologicka uroven.*

Ekonomické faktory Politicko-pravni faktory

e trendy vyvoje HDP * antimonopolni opatreni
* ekonomické cykly e zakony na ochranu zivotniho
e irokové sazby prostredi
* VyVvoj penézni zasoby e politika zdanéni
* mira inflace eregulace zahraniéniho obchodu
* mira nezaméstnanosti e socialni politika
* disponibilita a cena energii  stabilita viady

Socialné-kulturni faktory Technologické faktory
« demograficky vyvoj e vladni vydaje na vyzkum a vyvoj
* rozdélovani diachod * trendy ve vyvoji a vyzkumu
* mobilita obyvatelstva * rychlost technologickych zmén
* vyvoj zivotni irovné a zivotniho stylu * mira zastaravani technologii
e mira vzdélanosti obyvatelstva e vladni pFistup k vyzkumu a vyvoji
e pristup k praci ...

Tabulka €. 1: Vybrané faktory PEST analyzy
Zdroj: Kovar F., Strategicky management

¥ GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 178-180.
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,PEST analyza slouzi jako metoda zkouméni rGznych vnéjSich faktor
pusobicich na organizaci. Metodu vyuzivame pro strategickou analyzu vnéjSiho
prostiedi na zéklad¢ faktort, u kterych predpokladdme, Ze mohou ovliviiovat organizaci
a jako podklad pro vypracovani prognéz o disledcich pro dal§i rozvoj. Uéelem PEST

analyzy je odpovéd&t na tii zakladni otazky:“?

= Které z vnéjsich faktorti maji vliv na organizaci nebo jeji ¢asti?
= Jaké jsou mozné ucinky téchto faktora?

vvvvvv

= Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdtlezité;si?

1.41.2 Analyza ,4C*

V dnesni dob¢é se mnoho podnikli zamétuje predevsim na ¢innost, kterou provadi
na tuzemském trhu. Tuto Cinnost je vSak, pokud chce podnik expandovat, potieba
rozSifovat 1 na dalsi trhy, jinymi slovy ,,globalizace.“ Trendem se tedy stava tzv.
odstraniovani bariér mezinarodniho obchodu. Je tedy nevyhnutelné a to 1 presto, Ze
kazdy ekonomicky subjekt plisobi na své lokalni nebo krajské urovni, Ze se tyto
spolecnosti ocitnout v situaci, kdy budou muset celit (konkurovat) nadnarodnim
spole¢nostem diky vySe zminéné globalizaci. Naproti tomu podniky plsobici na
globalnim trhu museji brat v potaz dilezité lokalni podminky a zallenit je do své

strategie.

Jak podminky globélni, tak i podminky lokalni lze analyzovat pomoci metody ,,4C*:
= Customers — zdkaznici
» Country — narodni specifika
= Competitors — konkurence

= Costs — naklady

% GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 178.
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Costumers (zékaznici) - ,,zacinaji v nékterych odvétvich na riznych trzich ¢im vice

projevovat podobny spotiebitelsky vkus. V jinych vSak pfretrvavaji specifické
zékaznické preference. Poznani takovych situaci umoznuje globalné podnikajicim

spolecnostem volit bud’ jednotny, globalni nebo diferencovany lokalni pfistup.“21

Country (narodni specifika) - ,,5¢ mohou projevovat Vv celnich bariérach, ochranaiské

politice, rozdilnych standardech, odliSnych kulturnich norméch atd. Na druhé strané

postupuje globalni liberalizace obchodu.“*°

Costs (naklady) - ,,pocitame sem naklady na vyrobu a marketing, které vytvati tlak na

vykony a standardizaci, jejichz financni vyhodnost se projevuje pii globalni
pusobivosti. Sménné kurzy nebo rozdily v cené pracovni sily pak pfinaSeji uspory pii

piisobeni v nékterych zemich.« %

Competitors (konkurence) - ,je ¢im dal globalngjsi a vyviji tlak i na regionalni

spolecnosti. Ty zase mohou s ohledem na narodni specifika s uspéchem odoldvat

globalnim strategiim. %

Jakmile podnik provede vSechny tyto kroky, zaéinaji se manazefi radit, jakym smérem

se ubirat (region, kontinent, svét). Mohou dospét ke tfem zavérim:

1. Globalni strategie neni potiebna ani efektivni - ,,protoze mezi regiony
jsou vyznamné rozdily v norméch, Zivotnim stylu apod. Pfekazky tvofii i
dopravni néklady, lokalni ekonomické subjekty nejsou podstatou oboru

znevyhodnéni, konkurence se odehrava pravé na lokalni Grovni.“%?
9

2. Multiregonalni strategie - ,vramci globalniho ptlisobeni, protoze

regiony vykazuji uritou heterogenitu, ale zaroveii ekonomické a

2l KOSTAN, P., SULER, O. Firemni strategie. 2002. s. 39.
22 KOVAR, F. Strategicky management. 2003. s. 19.
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konkurenéni podminky vyvolédvaji nutnost velkych objemt. Podnik musi

rozsifit své aktivity na nové trhy.“23

3. Globalni homogenni strategie - ,,opodstatnénd stejnorodosti regionii,
vétsina konkurentti je globalnich a neexistuji zddné zasadni piekazky pro
vstup na mezinarodni trhy. Dosazeni vétsi nakladové efektivnosti a
zlepseni konkurenc¢niho postaveni, je mozné jen rozvinutim své ¢innosti

na globalnim zakladé.* 22

,»VSechny globaliza¢ni faktory podléhaji v ¢ase dynamickému vyvoji, jako ostatné celé
okoli firmy. Nezbyvéa nez zdlraznit nutnost pribézného analyzovani nejlépe vcetné

o . . A o o 22
piipravy variantnich scéndit pro riizné situace.

1.4.2 Analyza mikrookoli

,Mikrookoli je to ,nejbezprostiednéjsi“ okoli podniku a podnik sam je jeho

24 s - o : S y
“t Sestava se z podnikd, které si zpravidla vzajemné konkuruji a

zakladnim prvkem.
jejichz vyrobky si mohou vzijemné substituovat. Soucasti mikrookoli jsou 1 dalsi
subjekty, jakymi jsou dodavatelé, zikaznici podniku apod. Ukolem manaZeri je
analyzovat konkurencni sily v mikrookoli a odhalit pfilezitosti resp. ohrozeni podniku,

jichz je nutno ve strategii vyuzit, respesktive jejichz negativni vliv je tieba omezit“®

1.4.2.1 Analyza konkurencnich sil - Porteriiv model

,Hardwarsky profesor Michael Porter (1980) vypracoval a poskytl prakticky

analyticky rdmec pro urceni konkurenéni strategie, zahrnujici strukturdlni analyzu

«26

prostiedi. ,Porter uvadi, Ze nez podnik vstoupi na trh daného odvétvi, musi

analyzovat ,,pét sil“, které vypovidaji o pfitazlivosti odvétvi. Model je postaven na

B KOVAR, F. Strategicky management. 2003. s. 19.

2 HORAKOVA, H. Strategicky marketing. 2001. s. 42.

» DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 17.

% KOSTAN, P., SULER, O. Firemni strategie. 2002. s. 41.
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ptedpokladu, Ze strategickd pozice podniku piisobici v urcitém odvétvi je urovana
predevsim pisobenim péti zakladnich Ciniteld. Model péti sil zdlraziuje vSechny
zékladni slozky odvétvové struktury, které mohou byt v daném odvétvi hnaci silou
konkurence. Je potieba vzit ovSem v tvahu, Ze v jednotlivych odvétvich nebudou mit
vSechny z téchto péti faktord stejnou dilezitost. Kazdé odvétvi je jedine¢né a mé svou
vlastni strukturu. Systémovy rdmec péti faktori umoznuje podniku, aby pronikl do
struktury daného odvétvi a piesné urcil faktory, které jsou pro konkurenci v tomto

odvétvi rozhodujici.“27

Nové vstupuijici

kupni

Konkurenéni
— prostredi

sila
hrozby ﬁ

Substituty a
komplementy

Dodavatelé

Schéma ¢. 3: Porteriv model
Zdroj: Kovar F., Strategicky management

Hrozba silné rivality

,»Odvétvi neni pfitazlivé v pfipadé, Ze na ném jiz plsobi velké mnoZzstvi silnych
konkurenti. Rivalita v odvétvi se zvySuje, pokud dané odvétvi stagnuje nebo se
zmensuje, jelikoz podniky mohou ziskat vyssi podil na trhu jediné na tkor konkurenti.
Dalsim faktorem plsobicim na rivalitu v odvétvi jsou vysoké fixni néklady, jelikoz

firmy jsou pod velkym tlakem, aby napliiovaly své kapacity 1 pokud by mél snizit ceny.

2’ GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 191.
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To mtze vést k cenovym valkam. Mezi faktory, které zhorSuji rivalitu, patii také velky

zajem konkurentii setrvat na trhu, jejich vysoky pocet a malé rozdily mezi produkty“.?

Rozsah rivality mezi témito podniky uvnitt makrookoli, je funkci tii faktori:

= Struktury okoli
= Poptavkovych podminek
= Vystupni bariéry

Struktura okoli - ,je charakterizovana velikosti podilu jednotlivych podnikti na trhu
daného okoli. Rozdilné struktury mikrookoli maji rozdilny duasledek pro rivalitu
konkurentii. Struktury se méni od automizovaného ke konsolidovanému, uspofddanému
celku. Automizované mikrookoli zahrnuje velké mnozstvi malych nebo stfednich
podnikii, kdy neexistuje Zadny dominantni podnik. Konsolidované mikrookoli je
charakteristické malym poctem velkych podnikii nebo v krajnich, pfipad¢ pouze jednim

podnikem (monopolem).«?

* Automizované okoli - ,je zpravidla charakterizovdno nizkymi vstupnimi
bariérami a malou diferenciaci vyrobkl. Uzké vstupni bariéry znamenaji, ze

kdykoliv je silna poptavka a vysoky zisk, bude zaplava noveé Vstupujicich.“30

* Konsolidované obdobi - ,,se mnohem hiife predvida. Jedno je ale jisté, podniky
jsou na sob& navzajem =zavislé. Vzijemnou =zavislosti se rozumi, ze
konkurenceschopnost jednoho podniku piimo ovliviluje ziskovost dalSich

Vv tomto okoli.*%®

Poptavkové podminky - ,v mikrookoli jsou dalSim urCujicim faktorem intenzity
vzajemné rivality mezi jednotlivymi podniky. Stoupajici poptavka vytvaii prostor pro

expanzi. Poptavka roste, zvétSuje-li se trh jako celek bud’ tim, Ze pfibyvaji zékaznici,

8 GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 192 — 193.
» DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 19.

% Tamtéz,. s. 20.
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nebo soucasni zékaznici nakupuji vice. Klesajici poptavka zplsobuje mezi podniky
vétsi konkurenci. Poptavka klesa, ubyva-li zakaznikli, nebo kdyz zakaznici méné

nakupuji.“31

Vystupni bariéry - ,jsou duilezitou konkuren¢ni hrozbou v ptipadé, ze se v daném
mikrookoli snizuje poptavka. Jsou-li bariéry vysoké, podniky se mohou stat zavislé na

této neptiznivé situaci.“*

Mezi vystupni bariéry, spole¢né pro vSechny podniky, patfi:
= Investice do stroji a zatizeni
=  Emocionalni ptistup

= Strategické vztahy mezi podnikatelskymi jednotkami uvniti podniku

Hrozba vstupu novych konkurentu

,»OhroZeni ze strany konkurentli zavisi pfedev§im na vstupnich bariérach do daného
odvétvi, coz je nejcasteji spjato s existenci a ptisobenim nékterého z nésledujicich Sesti
faktord. Kapitalova narocnost vstupu, piistup k distribu¢nim kanaliim, ocekavana
reakce zavedenych firem, legislativa a vladni zésahy, diferenciace vyrobku. Ptitazlivost
trhu tedy zavisi pfedev§im na vysce vstupnich a vystupnich bariér. Z hlediska ziskovosti
odvétvi je nejatraktivnéj$i trh, jehoz vstupni bariéry jsou vysoké a vystupni nizké,
jelikoz jen malo podnikti mize do odvétvi vstoupit a netspésné firmy mohou trh bez

problému opustit.“32

Tyto vstupni bariéry byly zpracovany Joem Bainem, ktery je rozlisil na tfi zakladni
zdroje:

* Oddanost zakaznikt

= Absolutni ndkladové vyhody

* Miru hospodarnosti

3 DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 21.
%2 GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 192 — 193.
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Oddanost zdkazniki - ,ktefi davaji pfednost vyrobkim soucasnych podnikt. Podnik
muze vytvafet oddanost k danému vyrobku na zdklad¢é reklamy, inzerati a jména
podniku, péce o zadkazniky, patentové ochrany vyrobkii, vysoké kvality vyrobkd,
inovaci vyrobka prostfednictvim technického rozvoje, dobrého poprodejniho servisu
apod. Silnad oddanost zdkaznikid k vyrobkiim soucasnych podnikl vytvari tézkosti nove
vstupujicimu podniku pfi ziskdvani podilu na trhu. Oddanost zdkaznikid tak snizuje
hrozbu vstupu potencialnich konkurentti, ktefi mohou poznat, Ze prekonani preferenci
soucasnych zakaznikt je piilis nakladné.«*®

Absolutni nakladové vyhody - ,nizsi absolutni ndklady davaji podnikiim v daném
mikrookoli vyhodu v boji s potencialnimi konkurenty. Absolutni nakladové vyhody
mohou vyplyvat z dokonalej$i vyrobni technologie, kterd je vysledkem minulych
zkuSenosti, patentli, utajenych procest, fizeni, specialnich vstupnich pozadavkid pro
vyrobu, existence pracovni sily, materidli nebo z piistupi k levnéjSim financnim
zdrojim, protoze existujici podniky piedstavuji pro banky nizsi riziko nez podniky
vstupujici. Jestlize stdvajici podniky maji absolutni nékladovou vyhodu, miZze byt

hrozba vstupu opét vyznamné snizena.* 33

Mira hospodarnosti - ,mira hospodarnosti je charakterizovdna vztahem mezi
nakladovymi vyhodami a velikosti podilu podniku na trhu. Zdrojem téchto vyhod je
snizeni nakladl vzniklé moZznosti zhromadnéni standardizované vyroby, vyhodného
nakupu materialu (diskont) a polotovarti, rozpusténi fixnich nékladi do vétSiho
mnozstvi vyrobki, masivngj$i reklamy a inzerce. Jestlize jsou tyto ndkladové vyhody
vyznamné, potom novi konkurenti védhaji, zda vstoupit na trh daného mikrookoli,
protoze tézkosti vyvolané nakladovymi vyhodami zvySuji riziko vstupu a tim se i
vyznamné zvySuji kapitadlové naklady. DalSim rizikem pfi vstupu na trh je zvySeni
nabidky vyrobkt a tim 1 sniZeni jejich ceny. Maji-li sou€asné podniky nizké naklady, je

hrozba vstupu piipadnych konkurentii snizena.* 33

% DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 18-19.
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Hrozba nahraditelnosti (substituce) vvrobku

»Substituty jsou podobné produkty, které mohou slouzit podobnému nebo stejnému
ucelu jako produkty z daného odvétvi. Odvétvi je neatraktivni v piipadé, ze existuje
realna nebo potencialni hrozba zastupitelnosti vyrobkl. Substituty limituji potencialni
ceny a zisk na trhu. Podnik se pak musi zaméfit na sledovani vyvoje cen u substituti.
V ptipadé, ze dojde ke zlepSeni technologii pro vyrobu substitu¢nich vyrobki, ceny a

zisk na trhu klesnou.«**

Hrozba rostouci vvjednavaci sily zakazniku

,»1rh neni pfitazlivy, jestlize zdkaznici maji velkou nebo rostouci moc pii vyjednavani.
V tomto ptipad¢ se zédkaznici snazi snizovat ceny, vyzaduji lepsi kvalitu a vice sluzeb,
stavi konkurenty proti sobg&, ¢imZ se snizuje zisk prodavajiciho. Sila zdkaznikl se
zvySuje, jestlize jsou koncentrovani a organizovani. Prodévajici miize reagovat tim, Ze

(24

se zamé&ii na zakazniky, ktefi maji mensi moc nebo zméni dodavatele. Jest¢ lepsi

. v . v tw 3 s 7 T r 34
ochranou je ov§em vyvinuti §pickové nabidky, kterd se neodmitd.*

,,Podle Michaela Portera maji zakaznici vétsi silu za téchto podminek:

» pokud se mikrookoli. které nabizi vyrobky, sklada z fady malych podniki a
kupujicimi je maly pocet velkych podnikd, takové podminky vedou
k dominantnimu postaveni kupujicich

* nakupuji-li kupujici ve velkém mnozZstvi, za takovych podminek kupujici mohou
vyuzit své kupni sily a pasobit na sniZeni ceny

* kdyZz si kupujici mohou pii objednavkach vybirat mezi podniky s nizkymi
cenami a tak zplsobuji, Ze prodavajici podniky stoji proti sob€ a snizuji ceny

= jestlize je ekonomicky proveditelné, aby kupujici mohli nakupovat od n¢€kolika
podnikd najednou

= mohou-li kupujici pohrozit, ze si své vstupy zacnou vyrabét sami a dosahnout

i 35
tak snizeni cen‘

¥ GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 192 — 193.
% DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 22.
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Hrozba rostouci vyjednavaci sily dodavatelu

,»Odvétvi je neatraktivni v pfipadé, ze dodavatelské firmy mohou zvySovat ceny ¢i
snizovat kvalitu a kvantitu dodavek. Sila dodavatelii roste s jejich koncentraci v piipadé,
ze dodavatelé poskytuji jedinecné vyrobky, jestlize dodavany vyrobek tvofi zasadni
vstup odbératele, pokud se dodavatelé mohou integrovat. Nejlepsi obranou je budovani

vztaht s dodavatelem a dalSich dodavatelskych zdroji.“*®

,,Podle Michaela Portera jsou dodavatelé silnéjsi v nasledujicich pfipadech:

= jestlize vyrobky, které¢ dodavatelé prodavaji, maji malo substitutti

* kdyz mikrookoli, ve kterém podnik kterém ekonomicky subjekt podnikd, neni
pro dodavatele dilezité, v takovém piipad¢ existence dodavateli na tomto
mikrookoli nezavisi, dodavatelé tak maji maly stimul snizovat ceny nebo
zlepSovat kvalitu

* pokud jsou dodavatelé natolik diferencovani, Ze je pro podnik nakladné piejit od
jednoho dodavatele ke druhému, v takovém piipad¢ je podnik zavisly na daném
dodavateli a neni schopen proti tomu cokoli ud¢lat

= mohou-li dodavatelé pohrozit vertikalni integraci sméfujici do daného

mikrookoli, podniku pfimo konkurovat a zvySovat tak ce:ny“37

% GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 193.
% DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 22-23.
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1.5 Interni analyza

Ptredchazejici kapitole jsme dopodrobna zkoumali Sir§i okoli podniku pomoci
externich analyz, jejichz naplni bylo zkoumat pfilezitosti a hrozby tohoto okoli pro
podnik. Interni analyza se bude oproti externi analyze zabyvat podnikem samotnym,
prosttednictvim analyz schopnosti podniku, analyz vnitinich zdroji, jejichz vysledkem
je nalezeni silnych a slabych stranek podniku. Je potieba se zminit o tzv. specifickych
prednostech, o kterych hovoii Dedouchova (2001): ,jako o ptednostech, ktefi
vypovidaji o tom, v &em je podnik silny a ¢&im se zasadné odliduje od konkurenti**®

Tyto specifické piednosti mohou byt pro konkurenty téZzko napodobitelné avSak

vvvvv

Konkrétné by interni analyza méla obsahovat dva hlavni typy identifikaci vedouci

K urcité strategii, jedna se o identifikaci zdroji podniku a jeho schopnosti.

L

3. Odhad vynosnosti potencialnich

Potencial udrzitelnée

zdroji a schopnosti konkurenéni vyhody

=

| |
L

2. Identifikace schopnosti
Schopnosti

=

| |
L J

Zdroje

1. Identifikace zdroji

Schéma €. 4: Ramec analyzy zdroju a schopnosti
Zdroj: Sedlackova. Strategicka analyza.

%8 DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 29.
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1.5.1 Analyza zdroju podniku

Prioritnim poslanim analyzy zdrojii podniku je charakterizovat silu zdrojové
zékladny (mnozstvi dostupnych zdrojt, jejich povahu), ktera vytvaii konkurencni
vyhody a ziskovost. Analyza zdroji je prospéSnym nastrojem k tvofeni strategii, ale
pouze tehdy, jsou-li brany v potaz vSechny interni zdroje podniku a to i ty, které podnik
nemusi vlastnit jako napf. kontakty. Analyza tedy urCuje danou silu, povahu,

dostupnost, unikatnost zdroje podniku.

Zpusob identifikace zdroji podniku 1ze zaclenit do Ctyt skupin:
* Hmotné zdroje
* Nehmotné zdroje
» Lidské zdroje

* Finanéni zdroje

Hmotné zdroje

Nalezi sem stroje a zafizeni, pozemky, budovy nebo dopravni prostfedky. VSechny
polozky zhmotnych zdroji se daji dohledat vrozvaze podniku. Mimo vycet a
pojmenovani téchto zdroji je nutné se prostfednictvim analyzy zabyvat i vlastnostmi
jako je povaha téchto zdroji. Do té€chto vlastnosti patii zejména stafi, technicky stav,
zpusobilost, umisténi zdrojt, flexibilita atd. VSechny tyto charakteristiky vytvareji

vyhody podniku a to pfedev§im vyhody konkuren¢ni.

Nehmotné zdroje

Druhou oblasti zdroji, na které je nutno se soustiedit. Nehmotné zdroje jsou tvoreny
piedevsim technologickymi oblastmi jako je know-how, goodwill, licence, patenty,
ochranné znamky, povést, image, kontakty a znaCka podniku. Jako piiklad pouziji
spole¢nost mé matky (ZAO s.r.0.), kterd podnika v podstaté jenom na zéklad¢ kontaktl
a znamosti, tedy ,,povésti spolecnosti® => vyznamné&jsi pro firmu jsou nehmotné zdroje

pfed hmotnymi a to je to, co vV tomto ptipadé klienti hledaji.
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Lidské zdroje

Prvnim krokem je zjiSténi poctu pracovnich sil a struktury lidskych zdroji podle
kvalifikace. Druhym krokem je vyhledani informaci o motivaci a adaptibilité téchto
zdrojii. Co se Vv posledni dob¢ stava prednosti, je kvalifikovanost (odbornost) téchto
tomu piedchdzelo, tak spolecnosti jiz od stfednich Skol (ucilist’), tak i vysokych Skol,
kde jsou studentim nabizena neplacena pracovni mista formou praxe, zaskoluji tyto
studenty s vidinou budouci spoluprace. Podniky tim jednak vytvaieji nové pracovni
ptilezitosti pro studenty (zaméstnani) a jednak touto formou utvareji kvalifikované

pracovni sily.

Finan¢ni zdroje

Jsou tvofeny vlastnim a cizim kapitalem, jenz tvoii finanéni zdroje podniku. Tyto
finan¢ni zdroje vSak mohou mit pozitivni i negativni dopad na chod spolecnosti (napf.
nesolventnost a nestabilita podniku diky zadluZzenosti a nedostatku krycich prostiedki)
=> podnik nemusi dostat Gvér, to nasledn¢ vede k prodluzovani zakazek a to zase ke
ztraté zakaznikl. Proto finan¢ni zdroje analyzuji moznosti ziskavani kapitalu, velikost
vlastniho kapitalu, fizeni pracovniho kapitalu, miru zadluzenosti, thradu zavazkd a

vztahy s dluzniky ¢i véfiteli.

1.5.2 ldentifikace a analyza schopnosti podniku

Management pouziva interni analyzu schopnosti ke zjisténi, zda-li zdroje které
vlastni jsou pln€ vyuzivany ¢i nikoliv a jestli vedou k vyty¢enym cilim (strategiim),
protoze pokud ne, tak podnik ztraci konkurenéni pozici na trhu. Z pohledu podniku je
pfedevSim vyuZivana analyza rentability, hodnototvorného fetézce, zkuSenostniho

efektu a finan¢ni analyza.
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1.5.2.1 Analyza rentability a zkuSenostniho efektu

,Mira rentability - je urovana vztahem mezi nakladovymi vyhodami a
velikosti podniku. Pfi¢inou vzniku téchto vyhod je sniZzeni nakladi vlivem
shromazd’ovani vyroby, vyhodny nakup materidlu a surovin, rozpousténi fixnich

nakladi do velkych objemt vyrobeného mnozstvi.«®

ZkuSenostni efekt - je nastrojem, ktery snizuje ndklady na jednotku vyroby
prostiednictvim nardstu objemu vyroby. Tento d& je spojen se ziskdvanim novych
zkusenosti (informaci) a jejich naslednému vyuziti ke snizeni vyrobnich nakladt na tuto

jednotku.

1.5.2.2 Hodnototvorny Fetézec

,Podnik transformuje vstupni faktory na vyrobky nebo sluzby. K transformaci
vyuziva tzv. hodnototvornych funkci hodnota, kterou podnik pomoci hodnototvornych
funkei vytvofi, je méfena mnozstvim penéz, které jsou zékaznici ochotni za tyto
vyrobky nebo sluzby zaplatit. Vytvofené hodnota je n¢kdy téZ oznaCovéna terminem
,vnimana hodnota“ a vyjadfuje schopnost vyrobkli nebo sluzeb uspokojit pozadavky a
potieby zakaznika.

Podnik je ziskovy, jestlize vytvofena hodnota pfesahuje naklady. K tomu, aby
podnik dosahoval vysSiho zisku nez konkurence, musi mit oproti konkurenci nizsi
naklady nebo musi vyrabét takovym zptisobem, ktery vede k diferenciaci a tim k ziskani
cenové prémie. Znamena to, Ze musi mit specifickou pfednost Vjedné nebo vice
hodnototvornych funkcich. Jestlize bude slaby v jakékoliv z téchto funkci, pak to pro

n¢j bude specificka nev;'/hoda.“40

¥ SEDLACKOVA, H. BUCHTA K. Strategické analyza. 2006. s. 76.
““ DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 31.
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Hodnototvorny fetézec je rozdélen:

=  Hlavni funkce

=  Podpurné funkce

»Ivorba hodnoty je zndzornéna na hodnototvorném fetézci, ktery byl medializovan

Michaelem E. Porterem.**!

Infrastruktura podniku

2 ———
o= 'S - Technologicky rozvej !
'ﬂni ' = i ] T
°® : Rizeni pracowtjich sil |
: Obstaravatelskd cinnost |
= fnd = =
tE E E. g :-E
AR NE AL
w = :] b
s | 5 | B8 | 2|z
55| & | 5| B |
s 2 N 5 @

Primarni aktivity

Schéma €. 5: Hodnototvorny fetezec
Zdroj: Kovar F., Strategicky management

Primarni funkce

,Vytvareji fyzickou podobu vyrobku, vyrobek piedavaji zdkaznikovi a zajiStuji ho
servisem. V zasadé vyroba vytvafti fyzickou podobu vyrobkl a marketing se stara o
prodej a servis. Pokud hovoiime o specifickych ptednostech v hlavnich funkcich, pak se
jedna o specifické prednosti ve vyrob¢ a marketingu.

Cilem vyrobni funkce podniku je vyrabét s nizkymi naklady konkurenceschopné

vyrobky, které maji pro zakaznika hodnotu.«*?

“ DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 31.

2 Tamtéz,. s. 32.
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Podpurné funkce

»Zajistuji vstupy pro hlavni funkce. Materidlové hospodarstvi fidi tok materidlu od
pofizeni pies skladovani jeho zpracovani az po distribuci hotovych vyrobka.
Materidlové hospodaistvi vyznamné ovlivituje velikost nakladii a ptispiva kvalitou ke

v ’ . ’ ’ v ’ r O 43
zvyseni kvality na vystupu a tim k dosazeni cenové prémie.*

,Jestlize podnik ziska specifické ptednosti v hlavnich nebo podpirnych funkcich, pak
se prispévek téchto funkci k tvorbé zisku zvysi. Na druhé strané, jsou-li tyto funkce
slabé, pak lze ocekavat, ze hodnota, kterou podnik vytvaii, je dosazena s vysokymi
naklady. Prispévek téchto funkei k tvorbé zisku je snizen.

Podnik musi usilovat o ziskani specifickych pfednosti pfedevsim v hlavnich
funkcich. Bez téchto schopnosti by podnik nebyl schopen konkurovat. Jinymi slovy -
mit specifické piednosti v kterémkoliv hodnototvorné funkci znamena, zZe tato funkce je

vy s Y 42
zajiSténa s niz§imi néklady, nez je toho schopen konkurent.*

1.5.3 Finan¢ni analyza

Jedna z dalsich mozZnosti interni analyzy je analyza finanéni, ktera posuzuje
celkové zdravi podniku (vykonnost, finanéni pozici). Z hlediska ¢asového se finanéni
analyza zabyva jak vyvojem minulych let podniku, tak i vyvojem budoucim, ktery je
z hlediska vytvareni strategické analyzy mnohem diilezitéjsi. Data slouzici jako podklad
finan¢ni analyzy muzeme nalézt v hospodaiskych vysledcich kazdého podniku, jez jsou

zaneseny Vv ucetnich knihach a které ndm slouZi jako finan¢ni ukazatele daného obdobi.

“* DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 32.
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1.6 SWOT analyza

»Analyzu SWOT fadime mezi zédkladni metody strategické analyzy pravé pro
jeji integrujici charakter ziskanych, sjednocenych a néasledné vyhodnocenych poznatkd.
Z této charakteristiky jednozna¢né vyplyva, ze SWOT analyza pracuje s informacemi a
daty ziskanymi v pribé¢hu hodnoceni a analyzy organizace nebo jeji cCasti pomoci
dil¢ich analyz jednotlivych oblasti.

SWOT je tedy typ strategické analyzy stavu firmy, podniku ¢i organizace
zZ hlediska jejich silnych stranek, slabych stranek, ptilezitosti a ohrozeni, ktery poskytuje
podklady pro formulaci rozvojovych smérd a aktivit, podnikovych strategii a
strategickych cilii. Analyza spociva v rozboru a hodnoceni souc¢asného stavu organizace

(vnitini prostiedi) a soucasné situace okoli organizace (vnégj$i prostiedi).
SWOT je akronym z anglickych slov:

S - Strenghts (silné stranky)
W — Weaknesses (slabé stranky)
O — Opportunities (piilezitosti)

T — Threats (hrozby)

Ve vnitinim prostfedi identifikujeme a hodnotime silné a slabé stranky organizace. Ve

vn&jsim prostredi identifikujeme a hodnotime piileZitosti a hrozby pro organizaci.“**

,Porovnani vysledkil externi a interni analyzy se provadi v tabulce. Tabulka by pravidla

méla obsahovat maximaln¢ 10 tadk a sloupci aby byla piehledna a zachovala si

(13 O“ GC45

29

vypovidaci schopnost. Vypliuje se pomoci znamének ,,+*, .-

* GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 297-298.
** DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 50.
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»Znaménko ,,+ se pouzije, jestlize:
» Silna stranka umozni podniku vyuziti prilezitosti nebo odvratit hrozbu,
ktera vyplyva ze zmény v okoli podniku
» Slaba stranka bude vyvaZena zménou v okoli podniku
Znaménko ,,-“ vyjadiuje situaci, kdy:
* Silné stranka bude zménou v okoli redukovana
» Slaba stranka zabrani podniku vyhnout se ohroZeni nebo bude vyznam
slabé stranky zménou v okoli podniku jesté zvyraznén

Znaménko ,,0“ vyjadiuje, Ze mezi faktory neexistuje zadny vztah.«*

Analyza vnitfniho prostfedi

Strategie Strategie
maximalizaci silnych stranek | | minimalizaci slabych stranek
g — maximalizovat prilezitosti — maximalizovat prilezitosti
g
=3
<
2]
By
c
>
©
=
©
< - ,
Strategie Strategie
maximalizaci silnych stranek| | minimalizaci slabych stranek
— minimalizovat hrozby — minimalizovat hrozby

Tabulka €. 2: SWOT analyza
Zdroj: Grasseova M. kolektiv., Analyza podniku

V ptipadé SWOT analyzy se nejednd o finalni Cast strategické analyzy, je to pouze
jakysi seznam silnych a slabych stranek a pfilezitosti a ohroZzeni., ktery podniku slouzi

K utvoteni idealni strategie. Otazka nastava v ptipad¢, kdy podnik tyto informace pouze

“ DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 2001. s. 50.
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zpracuje, ale jiz se jimi nadale nezabyva, jelikoz mnoho podnikii analyzu provadi jen,
aby mohli fici, ze ji provedli. Ziskané vysledky bohuzel nasledn¢ neimplementuji do
podnikové strategie.

My proto budeme postupovat podle ur¢itého metodologického postupu (podle
uréitych principtl), ktery ndm pomuize pfi vypracovani a k naslednému urceni nejlepsi

strategie.

,Principy, které je vhodné pii zpracovani SWOT analyzy dodrzet:

* Princip ucelnosti - pii analyze musi byt bran v potaz jeji 0cel, nelze

mechanicky kopirovat postupy a vysledky pro jiny problém.

* Princip relevantnosti - je nutné zamé&fit se pouze na podstatna fakta, pokud
budeme =zahlceni informacemi, nasledna formulace strategiec bude

komplikovana.

* Princip kauzality - je nutné soustfedit se na pfic¢iny, nikoliv na disledky.
Napriiklad pfi velkém poctu identifikovanych slabych stranek je nékolik z nich

pfi¢inami Spatného stavu a dalsi slabé stranky jsou pouze dusledky.

= Princip objektivnosti - Analyza musi byt objektivni, ¢echoz mizeme dosahnout

L Y
participaci vice lidi na jeji tvorb&.*

*" GRASSEOVA, M a kolektiv. Analyza podniku. 2010. s. 299-300.
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2 Prakticka vychodiska prace

2.1 Predstaveni spole¢nosti

2.1.1 Historie a soucasnost spolec¢nosti

Spole¢nost Semperflex Optimit s.r.o (dale jen Semperflex), z historického
hlediska prosla nékolika zasadnimi proménami. Prvotni spole¢nost byla zalozena pod
nazvem Schneck und Kohnberger v roce 1866, nasledovala transformace na spole¢nost
OPTIMIT PLC® vroce 1922. Dalsim dalezitym milnikem je rok 1991, kdy byla
spole¢nost OPTIMIT PLC zprivatizovana.

Od roku 1998 se pise novodoba historie spole¢nosti Semperflex, jelikoz do
OPTIMIT a.s. ptichazi zahrani¢ni koncern SEMPERIT TECHNISCHE PRODUKTE
GmbH, Rakousko (dale jen STP GmbH) a odkupuje celou spole¢nost jako strategicky
krok pro rozsifeni portfolia vyrobnich pobocek. V roce 2000 byla spole¢nost OPTIMIT
a.s. piejmenovéna na Semperflex Optimit a.s. a v roce 2003 probéhl tzv. Squiz out® a
spolec¢nost k 1. zafi 2003 nabyla prav jako Semperflex Optimit s.r.o, ktera se timto

krokem stala 100% dcefinou spole¢nosti STP GmbH.

2.1.2 Zakladni informace

Obchodni firma: Semperflex optimit s.r.o.

Sidlo: Vitkovska 391/29, Odry

ICO: 26425173

Datum zaloZeni: 5. ledna 2001

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Vyse zakladniho kapitalu: 470 318 000,- K¢

*® Akciova spolegnost
4 ’ . Ivo o v ) v r v
® Nuceny odkup od akcionafd (cena akcii se uréi na zaklade znaleckého posudku a tuto cenu spolecnost

vyplati). Spole¢nost STP GmbH v této dobé& vlastnila ptes 90% procenta spolecnosti.
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Predmét podnikani

Spole¢nost Semperflex je vyrobnim podnikem a jeho hlavnim programem je
pramyslova vyroba gumarenskych a plastikarskych vyrobkii. Pfedevsim se specializuje
na hydraulické (vysokotlaké) a primyslové hadice. Hydraulické hadice tvofi 45,5%
vyrobni kapacity, pramyslové hadice tvoii 36,5% vyrobni kapacity. Druhotnym

programem je vyroba smési, ktera tvoii 18% vyrobni kapacity.

Vlastnici spole¢nosti

Jedinym vlastnikem spolecnosti k 31. prosinci 2010 je Semperit STP GmbH,
Rakousko.

Jednatelé spole¢nosti

Ing. Josef Kapitan (generalni feditel)
Ing. Mario Loja (obchodné-ekonomicky feditel)

2.1.3 Organiza¢ni struktura

Spolec¢nost je organiza¢né rozdélena do dvou divizi a péti tsekd.

Hlavni divize
Divize hydraulickych hadic

Divize primyslovych hadic — do této divize spada vyroba smési a jeji planovani

Hlavni useky
Usek generalniho feditele- bezpe&nost prace, vieobecna sprava
Usek personalni - personalni prace, ekonomicka prace a mzdy
Usek ekonomicky - uéetnictvi, platebni styk, controlling, informaéni systémy,
centralni nakup, logistika
Usek hlavniho inZenyra - investice, technicka udrzba, provozni tdrzba,
energetika

Usek technického rozvoje - laboratof, zkusebny
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SEMPERFLEX OPTIMIT s.r.0.

GENERALNI REDITEL

JEDNATEL SPOLECNOSTI OBCHODNE- EKONOMICKY REDITEL
H i i i Aslstant GRS 3 OER - .
T R ST e JEDNATEL SPOLECNOSTI
iyraba
DINVIZE PH el
DAVEE HH }umm Dk w':'l‘:‘ﬂ’“
VIROEA TECHMICHY ROSVOY QECHID I
VIROEA TECHaCHT QECHID
ROZVD

Schéma ¢&. 7: Organizaéni struktura®
Zdroj: Interni zaznamy spolecnosti

50

Uplné organizaéni struktura spole&nosti, viz p¥iloha & 5.
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2.2 Externi analyza

Vsechny informace zminéné v nasledujicich kapitolach pochazeji z vyrocnich zprav

spolecnosti Semperflex s.r.o.

2.2.1 Analyza makrookoli

Pro vyjadfeni, v jaké situaci se podnik nachazi vzhledem ke svému SirSimu
obecnému prostiedi, vyuzijeme dvou analyz a to konkrétné P.E.S.T analyzy a analyzy

»4C*.

2.2.1.1 Analyza P.E.S.T

Politicko-pravni faktory

Hlavnim politicko-pravnim faktorem, jez piimo ovlivnil spole¢nost Semperflex
je vstup Ceské republiky do Evropské Unie (dale ,,EU*). Tento krok velice usnadnil
volny pohyb zbozi v ramci zemi v EU, se kterymi Semperflex obchoduje. Na druhou
stranu musim vzit v Gvahu, ze timto se vyrazné zesilila konkurence, jelikoz pfestaly
existovat hranice, které rozdélovaly pomysiné jednotlivé trhy.

Podstatnymi faktory jsou regulace a nafizeni EU ohledné klasifikace,
oznafovani a uchovavani chemickych latek.>® Sempreflex jakozto spoleénost
pouzivajici takové mnoZstvi chemickych latek, musi spliiovat pfisna kritéria (naptiklad:
musi mit umisténou pozarni stanici pfimo v aredlu podniku, specialni sklady na pouZzité
chemikalie, atd.). 25. kvétna 2010 vstoupilo v platnost nové nafizeni komise EU, které
stanovi vySi a pravidla pro uhrad poplatkli vybiranych ECHA.> Agentura stanovi
odli$né popla‘[ky53 pro velké podniky, stfedni podniky, malé podniky a mikropodniky.

Otazka nastava v piipadé, kdyby Ceské republika pfijala jako ménu Euro, diky

¢emuz by se zjednodusil platebni styk a navic by se spolecnost nemusela zabyvat do

5! Nejnovg;jsi natizeni EU (viz zdroj &. 11).
>2 Evropska agentura pro chemické latky.

% piehled poplatkil (viz zdroj €. 12).
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r ’ ey s ’ v 7 o ’ , 54
takové miry zajistovanim budoucich finan¢nich tokii pomoci swapovych operaci

k ¢eské meéné.

Ekonomické faktory

U ekonomickych faktorti se budu zabyvat poslednimi ¢tyfmi roky (tj. 2007 -
2010). Zakladnim vnéj$im ekonomickym faktorem, ktery zarucuje prosperitu a stabilitu
podniku je rist HDP®. Tento rist rozdélim do dvou sektord. Prvnim a hlavnim
sektorem, na ktery se zaméfim, je predevsim vyvoj HDP na tizemi Ceské republiky.
Vsechny udaje v podobé grafii ¢i obrazku naleznete v ptilohach.

V roce 2007 byl vyvoje HDP z pohledu porovnavanych let na vrcholu, kde se
pohyboval kolem hranice 6,1% (pfilohal). V nasledujicim roce zacala ¢eska ekonomika
klesat diky celosvétové ekonomické recesi a hodnota HDP se dostala na hodnotu 2,5%.
Dusledek této krize pocitila i spole¢nost Semperflex ve ¢tvrtém Etvrtleti roku 2008 a to
vV podob¢ snizeni zakazek, coz vedlo k poklesu prodeje piredevs§im na trzich vychodni a
sttedni Evropy a to konkrétné snizenim celkové az o 40%.%° Nejdiive krize zasdhla
hydraulické hadice, kde zpusobila propad o 35%. Primyslové hadice tato krize postihla
az zatatkem roku 2009, kdy hladina HDP v CR byla uZ v zapornych hodnotach -4,1%,
coz mélo za nasledek snizeni prodejnosti o 25%.

Divodem vétsiho propadu hydraulickych hadic je prodej do primyslového
sektoru, tudiz dals$im podnikim (vyrobnim zavodim) neboli takzvanym OEM®’, které
s krizi ztratily zakdzky a tudiz pfestaly odebirat hydraulické hadice. Na rozdil od
prumyslovych hadic, které jsou doddvany do servisnich stiedisek, které v této dobé
nebyly krizi jesté tolik postizeny.

Dalsim faktorem ovliviiujicim ekonomiku podniku je ména statu, ve kterém se

podnik nachazi. Jelikoz Ceska Republika neni ¢lenem Evropské ménové unie, musi se

> Prodej/nékup jedné mény za ménu druhou s jejim naslednym zp&tnym odkoupenim/prodejem po uréité
dobé za pfedem dohodnuty kurz.

% Hruby doméaci produkt.*

% Interni informace poskytnuté jednatelem spol. Semperflex s.r.o. - Ing. Mario Loja

> Termin, ktery oznaduje vyrobce zafizeni, jenZ pii vyrobé& pouziva dily, komponenty a zatizeni od jinych

vyrobcel, a hotovy vyrobek prodava pod svou vlastni obchodni znackou.
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vzit v iivahu vyvoj kurzu ¢eské koruny vici euro (pfiloha 1) a dalSim ménam statd, se

kterymi spole¢nost obchoduje (rusky rubl, ukrajinska hrivna, polsky zloty apod.).

Socialné-kulturni

Socidlné-kulturni faktory maji vazbu na ekonomické faktory a to hlavné na
nezaméstnanost. Nezaméstnanost ovliviiuje chovani spotifebiteld, kdy S vétsi
nezameéstnanosti logicky dochazi k obavam a naslednému spoticimu efektu, ktery ma

dopad na celkovy objem penéznich prostiedk, které jsou spotiebitelé ochotni utratit.

Podet abywatel k31,12, 2010 1243 220
Hrubd rmzda 1, -4, &wrtleti 2010 22 043 K&
Mezaméstnanost k31,3, 2011 12,00 %

Tabulka €. 3: Statistické idaje - nezaméstnanost
Zdroj: Cesky statisticky urad

Z prilozené tabulky je patrnd 12% nezaméstnanost v Moravskoslezském kraji,
coz je spolecné s Olomouckym krajem nejvy$si na Moravé€. Pfimou souvislost mizeme
nalézt u vySe mzdy, kterd ¢ini 22 043 a je tak nejnizsi v Moravské oblasti viibec.

Tento fakt mlze mit positivni vliv pro spole¢nost Sempreflex, protoze nabizi
vy$$i prumérnou mzdu, nez jaka je uplatnovana v Kraji. Na druhou stranu je zde ale
odliv kvalifikované pracovni sily zoboru gumarenského primyslu, jelikoz si
kvalifikovani pracovnici radéji najdou misto v blizké Ostravé nebo Olomouci, nez

v Odréch a to i za cenu, Ze nebudou pracovat v oboru, ktery vystudovali.

Technologické faktory

Technologické faktory tzce souvisi s ropou. Tato komodita je nezbytna pti
vyrobé kaucuku, jez je zdkladem gumy, ze kterého je vyrobena majoritni ¢ast hadic.
Proto sledujeme ukazatele ceny ropy za barel (pfiloha 2). V roce 2008 je obrovsky
narust ceny v disledku rapidniho zvySeni spotieby a devalvaci americké mény. Od
srpna roku 2008 dochazi k propadu cen ropy snizovanim spotieby a to predevs§im
v USA, kde vyménili automobily s vysokou spotiebou za automobily s nizko-

obsahovymi motory a zacali vyrazné pouzivat zelezni¢ni dopravu k nakladové pieprave.
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Tato opatfeni vedla k navratu hodnot ropy 60 dolari za barel v pribéhu roku 2009.

V roce 2010 se cena ropy za barel ustélila a prodavala na hodnoté¢ 87 dolart.

2.2.1.2 Analyza ,,4C*

Zakaznici

Spolecnost Semperflex strategicky rozdélila své zakazniky na dva hlavni
proudy. Prvnim proudem vedenym pod zastitou mateiského koncernu STP GmbH je
zapadni Evropa a USA. Druhym podstatnéjsim proudem, ktery uz je veden stoprocentné
spole¢nosti Semperflex je stiedni a vychodni Evropa. Sem patii Ceska republika,
Polsko, Slovenské republika, Rusko, Ukrajina, Bé¢lorusko, Estonsko, Litva, LotySsko,

Mad’arsko, Jugoslavie, Turecko, Bulharsko, Recko a Albanie.

Narodni specifika

Semperflex je ovliviiovan kazdym jednotlivym statem ve kterém obchoduje.
V Ceské republice je konfrontovan sregulacemi ze strany statu, tykajicich se
bezpecnosti ohledné chemickych latek. Dalsim specifikem je poskytnuti danovych ulev
Vv pfipadé investovani vV ramci podniku do zkvalitnéni sluzeb pro zaméstnance a v ramci
Sir§iho okoli na ochranu Zivotniho prostiedi.

Vesmés veskeré etnické ¢ narodni odlidnosti s piipojenim Ceské republiky do
EU zmizely a podnik se potyka pouze s narodnimi specifiky, které se tykaji tuzemskych

odbérateld.

Konkurence

Jelikoz spolecnost Semperflex vyrabi 95% svych vyrobkl z gumy, zaméiim se
na konkurenty, ktefi tuto surovinu také vyuzivaji. Z tohoto hlediska jsem rozd¢lil
konkurenci do dvou skupin (pfima a neptima).

Piima konkurence je takova, kterd pouzivd vySe zminénou gumu ve svych
produktech ve vétsinovém poméru. U této konkurence musi spole¢nost Semperflex dbat
na své postaveni svétové trojky ve vyrobé hadic.

Nepiima konkurence se zacina pomalu dostavat do povédomi zakaznikti. Jedna

se konkrétné o produkty vyrobené z PVC. Tato technologie zatim nedosahuje takovych
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kvalit jako technologie zaloZzena na gumé. Ale mohla by do budoucna ohrozit hlavné
segment prumyslovych hadic, které nemaji tak naro¢na specifika na vyrobu.

Touto formou zpracovani hadic se Semperflex zabyval jiZz pied dvanacti lety, ale
jak je dnes patrné, jeho strategie hadic z kaucuku a sazi jasné dokazuje nenahraditelnost

téchto produkta.

Naklady

Spolecnost Semperfelx je vyrobnim podnikem, a proto je piimo ovlivnéna
naklady na vytvareni novych gumarenskych technologii, technologii v oblasti vyrobnich
procest a v neposledni fadé nékladii spojenych se zvySovanim cen surovin potiebnych

k témto technologiim.

2.2.2 Analyza mikrookoli

2.2.2.1 Analyza konkurencnich sil - Porteriiv model

Hrozba vstupu novvch konkurenta

Dlouholeta ptisobnost spole¢nosti Semperflex (diive pod jinou znackou) je
znac¢nou vyhodou diky ziskanym zkuSenostem, siti zdkaznikii/dodavateli a povésti
podniku.

Hrozba vstupu novych konkurentd je mala, protoze existuji vyznamné vstupni
bariéry. Zaprvé se jedna o vyrazny rist nakladd na vyrobu (kaucuk, saze, drat), a
jestlize podnik nema jiZ vytvotenou sit’ dodavatelil je v podstaté nemyslitelné, aby mohl
konkurovat ¢i viibec obstat v tomto odvétvi.

S tim souvisi i nutnost vybudovani vyrobniho zavodu a nasledné expanze mimo
Ceskou republiku, jelikoz zde je trh jiz tak obsazen, Ze eventualnimu konkurentovi by
nezbylo nic jiného, nez se rozsifit do jinych zemi Evropy ¢i svéta. OvSem zde se
konkurence setkd se znaénymi problémy. Nejdfive musi vytypovat, kde se vyrobni
podnik bude nachazet (nejlepsi pravdépodobnost prodeje), dale musi vzit v Gvahu
politicka rizika (napiiklad otazku nestabilnich statd), korupci (pravni stabilitu), zda

dany stat viibec chce pfijmout cizi kapitdl na svém Uzemi, ekonomické riziko
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(kvalifikovani lidé, clo, daiové ulevy), prodejni riziko (vzdalenost od nejblizsiho
konkurenta), riziko dostupnosti zdroji (surovin, energie®®, atd.)

Dalsi faktor, ktery miize odradit nové piichozi konkurenty je skutecnost
certifikace vyroby hadic, bez které se tyto produkty nemohou prodavat. Cena jednoho
certifikatu je 375 tis. K¢, a kdyz vezmeme v uvahu, ze se musi pribézn¢ obnovovat,
mohl by to byt jeden z divodi, pro¢ nevstoupit na trh.

Z vySe uvedenych duavodua lze pozorovat, Ze vstupni bariéry potencionalné
novych konkurentii jsou znacné a proto se Semperflex neobava novych, ale spise

stavajicich konkurentt.

Hrozba silné rivality

Vzhledem k vysokym vstupnim bariéram, se spole¢nost Sempreflex zabyva
spiSe stavajicimi konkurenty, nezli nové vznikajici konkurenci. Tyto jiz zab¢hlé
konkuren¢ni podniky rozdélim na dvé oblasti podle mista piisobeni.

Nejdiive zhodnotim konkurenci vzhledem k Ceské republice, kde se vyskytuji
pouze konkurenti co do velikosti objemu vyroby a podilu na trhu, mensi jako spole¢nost
Sempreflex, ktera zabira vice jak 50% trhu.

Jedna se zejména o Manuli Hydraulics Europe s.r.o., jez je pobockou
nadnarodni spolec¢nosti Manuli hydraulics, kterd ale vyrdbi pouze vysokotlaké
(hydraulické) hadice v menSim objemu produkce a mnoZstvi nabizenych typl hadic.
Tato firma tudiZz nemuze byt brana jako hrozba pro spolecnost jako je Semperflex.

Druhym a nejvétsim z ¢eskych konkurentt, je 1VG Golbachini s.r.o, ktery
vyrabi pramyslové hadice. Pusobi vsak pouze ve tfech pobockach (dvé prodejni, jedna
vyrobni), které jsou umistény v Ceské republice, a jeho podil na trhu je kolem 10%.
Z tohoto ditvodu ohrozuje Sempreflex sice nejvice ze vSech konkurentli, ale pouze na
tizemi CR.

Co se celosvétoveho prodeje a vyroby tyka, je situace ponékud jind. Konkurence
je zde velika a Sempreflex je az Vv pofadi tieti spolecnosti na svét€¢ co do objemu
vyrobené¢ho a prodaného zbozi. Zde je absolutni jednickou spolecnost Gates, ktera ma

sidlo v USA, kde byla zalozena roku 1911. Pozd¢ji se rozsifila z USA do zapadnich

% Napi.: Kdybychom cht&li vybudovat vyrobni podnik v n&kterych provincich Ciny, byli bychom

limitovani natizenim spotfeby elektrické energie (viz zdroj ¢. 12).
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zemi Evropy, a nasledné¢ do celé Evropy, Asie a Austrdlie. Kromé& hadic vyrabi
spoleCnost celou skalu produkti z gumy do automobilového primyslu, tézkého
prumyslu a v podstaté do v§ech druhti prumyslu, kde je potieba vyrobki z gumy.

Druhym nejvétsim konkurentem je spole¢nost Eaton, ktera je také z USA a i
kdyz neni vyroba hadic (jenom hydraulické) jeji hlavni podnikatelskou ¢innosti, tak
dokazala, ze je velmi silnym konkurentem pro Sempreflex, jelikoz ho v roce 2007
predbéhla v prodeji hydraulickych hadic.>®

Hrozba silné rivality neboli konkurence po shrnuti jasné¢ ukazuje podniku
Semperflex, kam by se mél ubirat. V Ceské republice si sta¢i udrzovat pozici leadera a
zamezit piipadnému novému ¢i stavajicimu konkurentovi proniknout na trh v takové
mife, aby mohl podnik ohrozit. A co se celosvétové strategie tyce, je jasné, ze zde to
bude pro podnik t&zsi, jelikoz se chce do 5 let stat dvojkou na poli primyslovych a

hydraulickych hadic.

Hrozba nahraditelnosti (substituce) vvrobku

Touto hrozbou chapu mozZnost nahrazeni hydraulickych a primyslovych hadic
z gumy, hadicemi vyrobenych z PVC®. Tato technologie se vyskytuje na trhu jiz delsi
dobu® a spolecnost Sempreflex se dokonce zabyvala moznosti zafadit nebo dokonce
nahradit stavajici sortiment gumovych hadice, jelikoz neni zapotiebi kaucuku, ktery
existuje v omezeném mnozstvi. Ale po provedeni laboratornich testt, pii kterych se
prokédzaly nedostatky v technologiich jako napf.: nedostatecnd pruznost, ohebnost,
celistvost; spolecnost Semperflex upustila od tohoto materialu.

Tato skute¢nost ukazuje jenom minimalni moZnost PVC nahradit stavajici
produkty z gumy (hadice) a proto hrozba, ktera by mohla vzejit z takovéto situace, neni

V dnesni dob¢ prakticky realna.

% Interni zpravy Sempreflex.

% Chemicky nazev — Polyvinylchlorid. Na svét¢ druhd nejpouzivangjsi uméld hmota. Vyrabi se
polymeraci vinylchloridu.

81 Vyroba na zaklad& PVC se provadi od roku 1935.
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Hrozba rostouci vvjednavaci sily zakazniku

Zde nastava problém v momentu, kdy si zdkaznik uvédomi, Ze na trhu existuje
vice moznych zdroji, od kterych ma moznost odebirat zbozi. To zapficinuje, ze si
zékaznik muze prakticky diktovat cenu vyrobku prostfednictvim trzni ceny, ktera je
prave ovlivnéna moznosti vybéru. Z tohoto diivodu se n¢kdy vedou cenové valky mezi
vyrobci, kteti bezhlaveé snizuji své ceny, nékdy az na hranici, kdy se vyrobek na trhu
objevuje za cenu nakladl na jeho vyrobu. To ale neni piipad spole¢nosti Semperflex,
ktera maximaln¢ diverzifikuje portfolio svych zakaznikli, kde nejvétsi odbératel ma
pouze 7% obratu®, tzn. v piipad& ztraty je prodejnost stale nad hranici 90%. Semperflex

tedy nema zadného strategického zakaznika®, ktery by si uréoval cenu.

Hrozba rostouci vvjednavaci sily dodavatelu

Jak jiz bylo zminéno, guma ze které jsou hydraulické a primyslové hadice
vyrobeny, je slozena z ropy, sazi a kaucuku. Pravé tento kaucuk se v posledni dobé
stava mén¢ dostupnou surovinou, protoze stale vice spoleCnosti zpracovava kaucuk a
diky tomu si dodavatelé stanovuji cenu podle toho ,.kdo nabidne vys$$i cenu®, protoze
jsou v pozici, kdy mohou vyjednavat®. Tento trend viak Semperflex zachytil véas a
dokazal najit vice zdroju (dodavatelll), od kterych odebira tuto surovinu.

Cil Semperflexu je zpétna integrace né€kterého z dodavateli kaucuku a tim
sniZeni této hrozby. Navic bude Semperflex nezavisly na stanovenych trznich cenéch.

Ropa, kterd je také soucasti vyrobniho postupu hadic, je zavisld na vice

Cinitelich, které jsou bliZe popsany v analyze PEST v technologickych faktorech.

%2 Interni informace, které poskytl ing. Mario Loja.
%% Spole¢nost Semperflex dodava své vyrobky cca pro 200 odbérateli ze viech odvétvi.

® Dodavatelé kauduku tvoii oligopoly — mohou si tak diktovat vyssi ceny.
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2.3 Interni analyza

2.3.1 Analyza zdroju podniku

Hmotné zdroje

Do téchto zdroja se zahrnuji stroje a zafizeni, pozemky, budovy nebo dopravni
prostiedky, které najdeme v rozvaze pod pismenem B2, kde jsou souhrnné oznaceny
jako ,,dlouhodoby hmotny majetek, ktery je v roce 2010 Semperflex vykazovan v
castce 671 953 tis. K¢.

Musim se vSak zabyvat i vlastnostmi téchto zdroji. Co se tyce strojii a zafizent,
tak spole¢nost Semperflex nakupuje vSe z vlastnich zdroji. Formou operativniho
pronajmu méla spole€nost rizna zatizeni pronajaté na dobu urcitou (vysokozdvizné
voziky, kopirky, tiskarny, napojové automaty, atd.) a to v celkové hodnoté 1 273 tis. K¢.
Spolecnost Sempeflex prubézné po patnicti letech stroje vymeénuje, aby nedochazelo
prostfednictvim jejich staii ke zbyteénym ztratdm na jednotlivych produktech v podobé
rustu zbytkového materialu.

Stavby spolec¢nosti Sempeflex jsou v rozvaze vykazany za rok 2010 v hodnoté
415 560 tis. K& Vtomto roce byla postavena nova hala pro skladovani hotovych
vyrobkl a stiedisko HTC®.

Nehmotné zdroje

Dilezitym nehmotnym zdrojem spole¢nost Sempreflex je prestizni znacka.
V gumarenském primyslu je s timto faktem spjata povést firmy, kterad je velice dobie
znama mezi zakazniky a to predevdim v Ceské republice, ale i ve svété, kde si
Semperflex stabilné udrzuje postaveni jedné znejlepSich spolecnosti na vyrobu
gumovych hadic, ¢emuz napomaéhaji 1 vyznamné konexe a to hlavné na vychodnich
trzich.

Dal$im nehmotnym zdrojem je know-how na vyrobu hydraulickych a
pramyslovych hadic. Tento fakt odd€luje spolecnost Sempreflex od béznych vyrobct,

jelikoz vyuziva vice jak 50 let zkuSenosti ve vyvoji technologii na vyrobu hadic. Know-

% Testovaci centrum pro hydraulické hadice.
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how je nejdulezitéjsi ¢asti nehmotnych zdroju viibec a spolecnost Semperflex si je toho
dobfe védoma a proto celkové postupy vyroby a vyvoje znaji jenom vybrani jedinci,
kteti maji podepsané smlouvy o zachovani tajemstvi.

Jako posledni je potfeba zminit sofistikovany software, ktery tidi cely vyrobni
postup a zaroven kontroluje jednotlivé procesni kroky a kvalitu vyrobkt. Je propojen
s ucetnim odd¢lenim, kde se zaznamenavaji faktury, pokladna a hlavné mnozstvi zasob

(suroviny, material, atd.).

Lidské zdroje
Ve spole¢nosti Sempreflex bylo v roce 2010 zamé&stnano 470 pracovnikd. Tento

stav je oproti roku 2008 niz$i (596 zaméstnancll), nebot’ v ramci krize se ve ¢tvrtém
¢tvrtleti roku 2008 vyrazné propoustélo a to az na 390 zaméstnanct. V roce 2009 se po
ekonomické stabilizaci zacali zaméstnanci opét nabirat a jejich pocet se zvysil na 425.

Tento trend nasledné pokracoval i v roce 2010.
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Graf ¢. 1: Pofet zaméstnanci
Zdroj: Interni zdaznamy spolecnosti
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Kvybéru svych pracovnikii pouziva spolecnost Semperflex vnitini analyzu
zvanou ABC®®, ktera vyuziva Paterova pravidla®’. Kazdy rok prochazeji pracovnici
specialnimi $kolenimi z hlediska kvality.®® Z hlediska odmé&n maji pracovnici variabilni
slozku, ktera se méni podle vysledku jednotlivych pracovniku.

Slozeni zaméstnancti je z 85% tvofeno muzi a z 15% tvofeno Zenami, piedev§im
v administrativé. Vékovy prumér pracovniki je tvoien z 30% do 30 let, z 50% mezi 30 -
50 roky a z 20% nad 50 let. VSichni zaméstnanci jsou kmenovymi zameéstnanci,
spolecnost nevyuziva zadnou personalni agenturu. Je nejveétSim zameéstnavatelem
vV regionu a nachazi se v zebiicku top 100 Ceské republiky z hlediska poméru zisk/mzda
na jednoho zaméstnance.

Spole¢nost dale spolupracuje s univerzitami na bazi doktorandskych
vyzkumnych projektd, kdy si sama vybira vysokoSkolské studenty, tak aby jejich

4

spoluprace byla oboustranné prospésna.

Financ¢ni zdroje

Finan¢ni zdroje spolecnosti Sempreflex vychazeji z vlastniho kapitalu®®, ktery
tvoii vétSinovou ¢ast financovani podniku. Co se solventnosti tyce, podnik je nadmiru
likvidni a pro véfitele bezpeény (bezrizikovy). Zadluzenost podniku je prakticky
nulova, jelikoz nevykazuje zadné bankovni Gvéry ¢i jakykoliv typ finanéni vypomoci.
Jedinym obchodnim tvérem jsou zavazky podniku, které jsou hrazeny vcas a v plné

VySi.

% Personalistické rozhodovani, které hodnoti pracovniky v pribéhu roku. Ti se Spatnymi vysledky se
propusti a nejlepsi jsou odménovani.

%7 Rika, 7e 80% veskerych diisledki je zpiisobeno pouze asi 20% piigin.

% Tréninky na minimalizaci zmetki, minimalizaci odpadu a produktivity

% Viz kapitola Finanéni analyza — vertikélni analyza pasiv.
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2.3.1.1 Hodnototvorny Fetézec

Hlavni funkce

Rizeni vstupnich informaci

Spole¢nost Semperflex odebird od svych dodavatelii potfebné suroviny. Od
kazdého jednotlivého dodavatele je vyzadovan certifikat kvality a deklarovaného
mnozstvi. Aby spolenost Semperflex zamezila pfipadnym nedostatkim ze strany
dodavatele, tak namatkové bere z kazdé dodavky vzorek, ktery hodnoti tak, aby se jeho
hodnoty vesly do rozmezi stanovenych vnitinimi ptredpisy. Naptiklad u dratu se zkousi
jeho pevnost a nasledné se pfemotava, aby byla zjisténa jeho délka. U palet je vazena
celkova hmotnost, protoze i odchylka 2% piedstavuje pii takovém obrovském mnozstvi

dodavek pro podnik Semperflex finanéni ztratu v milionech K¢.

Vyroba a provoz

Kazda jednotliva operace, ktera se uskuteCni ve vyrobnim procesu, je
kontrolovana pocita¢em, ktery garantuje piesnost vyrobku (hadice, smési). Jakmile je
zjiSténa vada a vyrobek je mimo toleranci, vyroba se okamzité zastavi a je ptfivolan
technicky pracovnik, aby problém odstranil, poptipadé¢ vyhodnotil situaci a navrhl
feSeni.

U kazdého vyrobniho procesu je vystavena informacni tabule, na které jsou
popsany jednotlivé kroky piislusné operace, tak aby kazdy pracovnik, mél moznost

zjistit, jakym zptisobem ma postupovat pii své praci.

Rizeni vystupnich operaci

Vydej produktli probihd podobné jako v jinych vyrobnich podnicich. Produkt je
po vyrobni fazi zkontrolovan, poté je zabalen do ochrannych folii tak, aby pti dopravé
byl co nejlépe chranén a pokud neni pfimo expedovan, tak se ulozi do skladu, kde je
veden pod specifickym kodem jednotlivych zakaznik. Pro dopravu existuji dva
zpusoby a to spedicni firmou, kterou obstaravd Semperflex nebo si zakaznik zbozi

vyzvedne osobné nebo si piipadné zajisti dopravu sam.
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Marketing a odbyt

Hlavni Cinnosti spolecnosti Semperflex v oblasti marketingu jsou primyslové
vystavy, veletrhy (napt. Hannover), kterych se zucastiuje pod kiidly STP GmbH. Dale
kazdoro¢né vystavuje své produkty na brnénském Strojirenském veletrhu, pod vlastnim
jménem. Navzdory pozitivnimu ohlasu Vv minulych letech na vystavy v Brné se
spole¢nost Semperflex rozhodla na rok 2011 ukondit puisobnost na tomto veletrhu,
jelikoZ dosahla 50% zastoupeni na ¢eském trhu a dal$i potencionalni rist by byl na ukor
vysokych nakladd,” tudiz je pro spole¢nost zbyteényn. Dal$im marketingovym tahem
jak oslovit nové zdkazniky, je zasilani katalogl s vyrobky spole¢nosti. V dnesni dobé¢

jiné zpisoby marketingu spole¢nost nevyuziva.

Servisni sluzby

Jelikoz se jedna o vyrobky v podobé¢ hadic, které neobsahuji zadné mechanické
Casti, je prakticky nemozné, aby byl tento vyrobek poruchovy. Nehledé na kontrolu,
kterd probihd v ramci kazdé vyrobni operace, az po kontrolu samotnym reviznim
kontrolorem kvality. Pokud i tak vyvstane problém a néktera zakazka je vracena,
dochdzi k oboustranné¢ dohod¢€, na jejimz zakladé se vétSinou musi cely vyrobek
vyménit za novy, jelikoZ je natolik poskozen, Ze neni v mezich funké&nosti.”

Interni opravaiské a udrzbaiské prace strojii a zafizeni provadi spolecnost
Semperflex ve vlastni rezii, prostfednictvim svych pracovnikd. Poradenstvi z oblasti
dani, ucetnictvi, pravni a auditorské spolecnost outsorcinguje nebo jsou tyto sluzby
poskytované matetskou spolecnosti STP GmbH. V neposledni fad¢ spolecnost vyuziva

externich sluzeb cateringové spolecnosti v otdzkach stravovani zaméstnancti.

"0 Reklamni kampang, odkup konkurence, mohutné rozgiteni stavajiciho podniku.

! Spolecnost se Fidi strategii V4 vlastnictvi trhu v dané zemi. V Eeské republice proto neni potfebny dalsi
rlst.

"2 poskozeny kus hadice nelze odstiihnout a nahradit novym. Technologicky postup to neumoZiuje,

jelikoZ by byly naruseny vlastnosti hadice (ohebnost, pruznost a celistvost).
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Podpiirné funkce

Infrastruktura podniku

Semperflex s.r.o. je nejvétsi spolecnosti v regionu a jeji jednotlivé oblasti jsou
konkrétné definovany. Rozhodovani o dilezitych krocich, kterymi se bude podnik fidit,
maji na starosti jednatelé spolecnost. O finan¢nich c¢innostech (investice, obchodni
vztahy, ekonomicka stranka spol.) rozhoduje Ing. Mario Loja. Personalistiku, vyrobni
program a marketing ma na starosti Ing. Josef Kapitan. Jednotlivé plany jsou vSak
zaloZzeny na vzajemném odsouhlaseni. V piipadé neshody je podle vnitinich smérnic

svolana rada, na které se navrh projednd a poptipadé schvali.

Technologicky rozvoj

Veskery technologicky rozvoj spole€nosti Semperflex je provazan s oddélenim
laboratoti ARD, kde se vyzkumni pracovnici zabyvaji inovacemi stavajicich produktu.
Déle se snazi maximaln¢ vyuzit stavajici vyrobky, a to minimalizaci odpada z hadic ¢i
smési. Nalézaji zplisoby vedouci k odstranéni zmetkd ve vyrobnim procesu. Vyvijeji

nové konstrukce hadic, které nahrazuji stars$i, méné dokonalé modely.

Rizeni pracovnich sil

Kazdy jednotlivy zaméstnanec spolecnosti Semperflex je soucasti pracovniho
tymu, ktery ma na starosti uréitou ¢ast vyrobniho procesu (namichani smési, naneseni
gumy na dratovy obal hadice, linka kone¢nych uprav atd.). Jednotlivé tymy
zaméstnancli ma na starosti a odpovida za jejich vykony vedouci pracovnik. Vedouci
pracovnici tymi se zodpovidaji manazerovi odpovédnym za obchod a manazerovi
odpovédnym za vyrobu, ktefi zastupuji jednotliva profit centra a zodpovidaji se ptimo

jednatelim spole¢nosti.

Obstaravatelska ¢innost

Nakup surovin potiebnych na vyrobu hadic je zajistén prostiednictvim matetské
spole¢nosti STP GmbH, ktera dohodne cenu a podminky dodavky. Dodavky zakladnich

surovin jsou dodany piimo do spolecnosti Semperfelx. Podle potieby si spole¢nost
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Semperflex odvolava smluvené dodavky na zakladé vytizenosti vyroby a kapacit
skladu.

Objednavky surovin jsou odvozeny od mnozstvi, které je spotiebovano a na
zakladé softwarového programu, ktery toto mnozstvi kontroluje. Jakmile se mnozstvi
surovin blizi K minimalni hranici, oznami tuto skute¢nost zaméstnanci odpovédnému za

objednavky surovin.

2.3.2 Finan¢ni analyza

Pro vypocty finan¢ni analyzy byly pouzity roky 2006 - 2009, jelikoz materidly
na rok 2010 budou zvetejnény az k 30. 6. 2011. Zamétil jsem se predev§im na rozbor
pomérovych ukazatelii. V druhé ¢asti jsem pouzil bankrotni (predikéni) ,,Altmantv
index davéryhodnosti* jako ukazatel financni sily podniku. Na konci finan¢ni analyzy
predkladam vertikalni ¢ast rozvahy, a to konkrétné pasiv, abych zde poukazal na

kapitalovou strukturu spole¢nosti Semperflex.

2.3.2.1 Pomérové ukazatele

Ukazatele rentability

ROE - rentabilita vlast. kapitalu 15,79 22,19 13,42 6,27
ROA - rentabilita celkovych aktiv 12,82 18,51 11,37 5,64
ROS - rentabilita trzeb 13,02 15,14 10,08 6,36

Tabulka ¢. 4: Ukazatele rentability v letech 2006 - 2009
Zdroj: Vlastni vypocet

Prostfednictvi ukazateld rentability sleduje pomér zisku a zdrojii vynalozenych
k jeho dosazeni.

Z tabulky je patrny rast rentability vlastniho kapitalu v letech 2006 a 2007.
Nasledujici rok 2008 byl poznamenan ekonomickou krizi, a proto dochazi k propadu
z hodnoty 22,19 na hodnotu 13,42 vlivem sniZeni Cistého zisku o 108 613 tis. K¢. Tato
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hodnota dale kles4 az na 6,27 v roce 2009, kdy se podnik za¢ina stabilizovat a odhad na
rok 2010 slibuje rist k hodnotdm pohybujicim se kolem 12.

U rentability celkovych aktiv dochazi k podobnym jevim, a proto hodnoty
vesmés kopiruji hodnoty ROE. Vysledky let 2006-2008 vykazuji dobrou produkéni silu
podniku, jelikoz se pohybuji nad hodnotou 10%, kterd je pomyslnou hranici tohoto
odvétvi primyslu.

ROS neboli rentabilita trzeb na rozdil od dvou piedeslych ukazateli nevykazuje

takové schodky mezi jednotlivymi roky. Nejvétsi rozdil je v poslednich dvou letech, jez

MIwe

Ukazatele aktivity

Obrat celkovych aktiv 1,31 1,47 1,43 1,09
Obrat zasob 7,77 7,28 6,89 6,51

Doba obratu z&sob 46,97 50,11 52,98 54,6
Doba obratu pohledavek 45,26 43,31 40,8 20,75
Doba obratu zavazki 33,49 24,43 22,04 23,05

Tabulka ¢. 5: Ukazatele aktivity v letech 2006 - 2009
Zdroj: Vlastni vypocet

Zakladni funkci ukazateli aktivity je méfeni schopnosti podniku vyuzivat sva
aktiva (majetek).

Polozka ,,obrat celkovych aktiv¢ udavd pocet obratek " celkovych aktiv
Vv trzbach za dany ¢asovy interval (zpravidla za rok). Zde je mozno vidét vysledky, které
napovidaji moznosti efektivniho snizeni celkovych aktiv, jelikoz nenabyvaji doporuc¢ené
hodnoty 1,6-3.

Obrat zasob ukazuje, kolikrat jsou jednotlivé zasoby v pribéhu roku prodany a

znovu naskladnény. Hodnoty ukazuji dobry pomér k oborovym primérim, coz ma za

™ Kolikrat se dana polozka vyuzije pfi podnikani.
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nasledek malé mnozstvi malo likvidnich zasob, které by jinak potfebovali nadbytec¢né
financovani.

Doba obratu zdsob nam pftiblizuje dobu poziti (prodej, spotieby) zasob jesté o
néco piesnéji, jelikoz pocita tuto dobu na dny. Doba, do niz Spole¢nost Semperflex
pouzije své zasoby, je prumérné 50,78 dnt.

Ukazatel doby obratu pohledavek indikuje obdobi od okamziku prodeje, do doby
nez spolecnost obdrzi platbu od svych zakaznikd. V letech 2006-2007 jsou velice
podobné vysledky, které se pohybuji kolem hodnoty 43 dnii. V roce 2009, se vsak
spolecnost vice zaméfila na tento ukazatel a zmensila dobu mezi prodejem a platbou
(vzhledem k hospodaiské krizi). Vysledkem bylo zredukovani poctu dnti na 20,75.

Tento krok ma souvislost s dobou obratu zavazkt neboli dobou mezi nakupem a
jeho uhradou. JelikoZ z pohledu finan¢niho manaZera je dobré, aby doba obrat zavazkl
nabyvala vyssich hodnot, protoze pak rozdil mezi témito dobami je obdobi, ve kterém
muze podnik vyuzivat tyto penézni prostfedky, které by jinak S$li na uhradu,
K uspokojovani vlastnich potieb. Tento trend se poprvé ukazuje v roce 2009, praveé

zménou finan¢ni strategie obratu pohledavka/zasoba.

Ukazatele likvidity

Bézna likvidita 3,47 4,62 5,44 6,98
Pohotova likvidita 2,06 2,57 3,03 4,54
Okamzita likvidita 0,33 0,29 0,54 3,29

Tabulka ¢. 6: Ukazatele likvidity v letech 2006 - 2009
Zdroj: Vlastni vypocet

Likvidita je zakladnim zdrojem informaci, zkoumajici schopnost podniku hradit
své zavazky ,,6im miiZeme platit, to co mame zaplatit“. Tato schopnost je dana
pfeménou majetku na prostredky, jeZ jsou nutné k uhrazeni zavazka.

Bézna likvidita udava velice dobrou schopnost podniku uspokojit své véfitele,
pifeménou stalych aktiv, jelikoz hodnoty se pohybuji nad hranici 2,5, coz je v tomto
odvétvi pomysiny limit. Mlzete zde vidét i velice zajimavy jev, ktery se odehrava

v roce 2009, kde hodnota vzroste az k 7, na rozdil od jinych pomérovych ukazateli,
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které v dasledku hospodaiské krize klesaly. To znamena manazersky konzervativnéjsi
pristup fizeni likvidity k zabranéni neschopnosti thrady svych zavazki v obdobi krize.

Pohotova likvidita na rozdil od bézné likvidity, vylucuje z ob&znych aktiv
nejméné likvidni ¢ast — zasoby (suroviny, material, polotovary, nedokoncenou vyrobu a
hotové vyrobky). Zde je mozné pozorovat obdobnou strategii — konzervativnéjsi, ktera
vede sice k schopnosti platit véas své zavazky, ale na druhou stranu podnik vaze velké
mnozstvi pohotovych prostfedka v obéznych aktivech, které ma za nasledek maly nebo
zadny urok. Tato skutecnost miize negativné ovlivinovat celkovou vykonnost podniku.

Okamzitd likvidita neboli hotovostni likvidita obsahuje pohotové platebni
prostiedky (bézny ucet, kratkodobé obchodovatelné cenné papiry, Seky, atd.). U tohoto
ukazatele vidime hodnoty v rozmezi tzv. Sedé zony, které je v tomto ptipadé vyhrazena
intervalem 0,2-0,5. Vyssi hodnoty napovidaji $patné hospodafeni s kapitalem. A praveé
tyto hodnoty se vyskytuji v roce 2009, kde spole¢nost zaznamenala zménu z 0,54 na
3,29, ktery je zpiisoben narlstem penéznich prostfedkii na bankovnich uctech a
sniZzenim kratkodobych zavazki oproti minulym obdobim.

Celkové je obtizné hodnotit podnik na zdkladé pomérovych ukazatelll, jelikoz
maji omezenou vypovidaci schopnost, ktera je zptisobena jejich statickym a historickym
pohledem na likviditu. Druhym aspektem, ktery muze ovlivnit vysledky téchto

ukazatell je zdsah do struktury penéznich prostfedkil ze strany managementu.

Ukazatele Zadluzenosti

Zadluzenost (v %) 18,79 16,58 13,67 10,09
Koeficient samofinancovani 0,81 0,83 0,85 0,90
Doba splaceni dluhu 1,23 1,2 1,18 1,11

Tabulka €. 7: Ukazatele ZadluZenosti v letech 2006 - 2009
Zdroj: Vlastni vypocet

Jakym zplisobem vyuziva spolec¢nost Semperflex cizi zdroje k financovani svych
¢innosti  (aktiv) zprosttedkovavaji ukazatelé zadluzenosti. Doporuc¢ené hodnoty
zadluZzenosti by se mély pohybovat v rozmezi 0 - 50%. Zadluzenost ma v prubéhu let

klesajici trend. V roce 2006 je pomér cizich zdroji k celkovym aktivim vyjadien
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hodnotou 18,79 a v roce 2009 je tento pomér snizen na 10,09. Vidim tedy kvalitni
manazersky piistup, ktery vede k postupnému snizeni zavislosti na cizich zdrojich.

Tento pfistup vSak na druhou stranu minimalizuje moznost vyuziti financni
paky, kterd vychazi z ptredpokladu levnéjsich cizich zdroju, vlivem turokovych naklada,
které se mohou pouZit na snizeni hospodarského zisku neboli tzv. danovy stit.

Diky vice nez dobrému poméru mezi vlastnimi a cizimi zdroji neni podnik
prakticky zadluzen a v pfipad¢ vzniku dluhu by byl schopen jej okamzité uhradit.

Koeficient samofinancovani uddava do jaké miry je majetek financovan
z vlastnich zdroji. Hodnoty by se mély pohybovat v rozmezi <0; 1>. VSechny naméfené
hodnoty splituji stanovené kritéria.

Doba splaceni dluhu udéava, po kolika letech by byl podnik pii stévajici
vykonnosti schopen splatit své dluhy. JelikoZz doporuc¢ené rozmezi je dano 3-8 roky a
spole¢nost Semperflex je schopna splatit své dluhy v priméru o néco déle nez za rok,

tak mohu soudit, ze vétitelé spolecnosti nebudou vnimat tento podnik jako rizikovy.

2.3.2.2 Altmanuv index divéryhodnosti ,,Z-score*

CPK/CA 0,30 0,36 0,38 0,41

EAT + Ner. zisk / CA 0,36 0,37 0,36 0,31
EBIT/CA 0,17 0,22 0,14 0,07
Cz/CK 1,67 1,97 2,48 4,10

Trzby / CA 1,32 1,49 1,45 1,10
Altmanuv Index ,,Z* 3,06 3,58 3,51 3,60

Tabulka €. 8: ,,Z-score* v letech 2006 - 2009
Zdroj: Vlastni vypocet

Vypodet: 0,717*CPK/CA+0,847*Ner.hosp.vys+EAT/CA+3,107*EBIT/CA+ 0,420*UHA/CZ+ 0,998 *Trzby/CA

Hodnoty: Z>29. i finan¢né silny podnik
1,2<2<29..cc......... urcité finan¢ni potize
Z<12. i, oc¢ekavame bankrot
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V piipadé spole¢nosti Semperflex se pohybuji hodnoty po celou dobu nad 2,9. V roce

2006 jsou sice tyto hodnoty jen tésné nad timto limitem, avSak to neméni nic na faktu,

ze podnik je finan¢né velice silny. Nemize byt tedy fe¢ o bankrotu, jelikoZ tento stav

podniku vysledky naprosto vylucuji. Pro manazery je spise dillezité se zaméfit na vyvoj

Altmanova indexu Vv ¢ase, nez na jeho absolutni vyslednou hodnotu. Z vysledkt je

patrny rust tohoto ukazatele, coz je pozitivni aspekt pro spole¢nost Semperflex.

2.3.2.3 Vertikalni analyza pasiv

Castka % Castka % Castka % Castka %
Pasiva celkem 1307 316 100% | 1173 789 | 100% | 1210837 | 100% | 1 073 161 | 100%
Vlastni kapital 1025 483 78% | 934938| 80% | 1020 992 84% | 958458 | 89%
Zakladni kapital 470 318 36% | 470318 40% | 470318 39% | 470318 44%
Kapitalové fondy 136 465 10% | 136456 12% | 136447 11% | 136447 13%
Rezervni fondy 67 230 5% 66694 6% 66 178 5% 65977 6%
VH z minulych let 351 470 27% | 261470| 22% | 348049 29% | 285716 27%
Cizi zdroje 281 833 22% | 238851 20% | 189835 16% | 114703 | 11%
Rezervy 76 601 6% 82719 7% 60 421 5% 31120 3%
Dlouhodobé zavazky 25 446 2% 13706 | 1% 9554 1% 5530 1%
Kratkodobé zavazky 179 786 14% | 142426 12% | 119860 10% 78053 7%
Casové rozliseni 0 0% of 0% 10 0% o 0%

Tabulka ¢. 9: Vertikalni analyza pasiv v letech 2006 - 2009

Zdroj: Vlastni vypocet
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Ze struktury pasiv je patrné, ze cizi zdroje v roce 2009 piedstavuji 11%. Musi se
vSak vzit v potaz, ze se nejednd ani o bankovni uvéry, ¢i jiny dlouhodoby, kratkodoby
cizi majetek, jez je pfimo uroCen. Nejveétsi podil cizich zdroja tvoii kratkodobé zavazky
7%, rezervy 3% a dlouhodobé zavazky 1%.

Hlavnim divodem vertikalni analyzy pasiv je prezentace kapitalové struktury,
ktera jasn¢ dokazuje vétSinové financovani aktiv ze zdroju vlastniho kapitalu

spole€nosti (89%) oproti jiz zminénym 11% zastoupenych cizim kapitalem.

2.4 SWOT analyza

Nezli se pustim do samotného hodnoceni podniku a jeho strategie, musim shrnout
vysledky z jednotlivych analyz, k ¢emuz je ur€en nastroj SWOT analyza. Tento néstroj
ptebira silné a slabé stranky z interni analyzy, jez jsou zdkladem konkurenénich vyhod
(nevyhod). Hrozby a pfilezitosti pfejima z externi analyzy, které jsou Cinitelem
predurcujici budouci chod podniku.

SWOT analyza poté slouzi jako vychozi bod pro ur¢eni podnikovych cili a

strategii.

Silné stranky
eV CR neexistuje stejné silny konkurent
e Soucast stabilniho zahrani¢niho koncernu - zadny finan¢ni investor
e Poloha v srdci Evropy - blizko na zapad i na vychod, kde jsou obchodni partneti
e Nulové zadluZeni - financovani z vlastnich zdroji (Zadny tivér)
e Podnik v regionu s historickou orientovanosti na gumarensky prumysl
e Investovani do podniku - inovace
e Prubézné vzdélavani a Skoleni zaméstnanci — velice kvalifikovani zaméstnanci

e Kvalita produkti
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Slabé stranky

Nedostatek specializovanych pracovnich sil ze strojirenskych univerzit a
Z gumarenského odveétvi

Jazykova vybavenost ¢eskych a slovenskych zaméstnancii

Neatraktivni prostfedi - Odry jsou blizko Ostravy a Olomouce => pokud ma
¢lovék moznost pracovniho mista zde, tak jen stézi pfijme pracovni misto
vV Odrach

Lean structure’ - pii narocnych projektech, problém obsazenosti manazeri

Zbytecné konzervativni pfistup u likvidity podniku

Hrozby

Substituce vyrobkt z gumy (kaucuk, saze), vyrobky z PVC

Vysoka cena ropy — narust nakladii na vyrobu (kaucuk, saze)

Ubytek surovin (ropa, kaucuk)

Nutnost investovat do podniku, jinak moznost pfedbéhnuti konkurenty
Hrozba ze strany ekonomické recese v podobé€ snizeni odbératelt

V ramci Evropy cenova konkurence se spole¢nostmi Gates, Eaton, Manuli

Prilezitosti

Vystavba novych vyrobnich zdvoda a obchodnich pobocek

Moznost odkupu (zpétné integrace) dodavatele z hlediska Semperflex —
stabilizace mnozstvi surovin (kaucuk, saze)

Zdvojnasobeni obratu v ramci podnikové strategie

Prilezitost pro region, tzn. zvySeni zaméstnanosti diky investicim — rozSifeni
podniku

UdrZeni leadera v rdmci koncernu Semperit ve vyrob¢ hadic

Vyhledavani novych trhii a moznosti

" Japonsky systém snizujici naklady (vydaje) v tovarnach a vyrobnich podnicich.
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SWOT analyza
Semperflex t
S.I.0.

0 + + 0 + + + - - - 0 5
+ + + + 0 + 0 0 0 0 + 6
+ + 0 + + + + - - 0 0 6
+ + + + 0 + + - - 0 + 7
+ 0 + + 0 + 0 0 - - 0 4
+ 0 + + 0 + 0 0 0 - 0 4
0 0 - 0 0 - + - - 0 0 1
0 - - 0 0 - 0 0 0 0 0 0
- - - - 0 - 0 0 0 0 0 0
- 0 + - - 0 + - - + 0 3
- - 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0
0 0 - - 0 - + - 0 0 - 1

Y+ 5 4 6 5 2 6 6 0 0 1 2

3 - 3 3 4 3 1 5 0 6 5 4 1

Tabulka €. 10: SWOT analyza
Zdroj: Vlastni vypocet

SWOT analyzu vyhodnotim na zakladé vytvofené tabulky, ve které sectu
znaménka v tadach a sloupcich (viz. kapitola 1.6), ze kterych dostanu konecné
vysledky.

Ze SWOT analyzy je patrny vyznam polohy podniku v srdci Evropy, ktery je
hlavni konkurenéni vyhodou. Dal§im dilezitym aspektem dobrého fungovani
spoleCnosti Semperflex jsou jeji zaméstnanci, ktefi jsou vysoce Skoleni ve svych

oborech, a proto nabizeji maximalni moznou produktivitu prace. Nutnosti je také

64




[Prakticka vychodiska prace]

investovani do podniku, které probiha neustidle a ma za nasledek vice nez dobrou
konkurenceschopnost na trhu s gumarenskymi vyrobky — hadice.

Na druhou stranu je nutné se zaméfit na problém, ke kterému by mohlo dojit a to
konkrétn¢ ze strany zaméstnancii a jejich jazykovych bariér a nedostatek
specializovanych odbornikli ze strojnich a chemickych univerzit. Zminéné investovani,
sebou nese i1 znacné riziko v podobé problému, ktery by mohl nastat pii vybudovani
vyrobniho zavodu, ktery by se potykal s vysokou cenou surovin, ropy, substitutii a
cenové konkurence.

Podle SWOT analyzy je nejlepSim krokem jak vyuzit své piilezitosti odkup
nejvetSich dodavatell surovin, aby nebyl podnik zavisly jak na cené kaucuku a sazi, tak
na jejich mnozstvi. Tento krok by mohl ¢aste¢né vytesit problém vybudovanim nového
zavodu, do které¢ho by se dodavaly suroviny prostiednictvim spolecnosti Semperflex,
ktery by se pravdépodobné stal hlavnim dodavatelem tohoto nového zavodu. Druhou
prilezitosti, kterou by podnik mél naplnit je dodrzeni stanoveného cile zdvojnasobeni
obratu, diky zminénému odkupu dodavatele ¢i vice dodavatell a tim sniZzeni naklada a
hrozby, Ze nebude z &eho vyrabst.”

Touto piilezitosti podnik fesi i jednu z nejvétsich hrozeb a to nedostatek surovin.
Druhou hrozbou, které musi spolecnost Semperflex Celit je moznost nahrazeni jejich

vyrobki, vyrobky jiné spolecnosti, pfipadné¢ novych vyrobkll slozenych z PVC.

7 % sl v ’ Iy . Lo e v 1. e ORI v . .
> O t&chto piilezitostech se vice rozepisi v navrhové Gasti bakalaiské prace, kde priblizim moznosti, které

by spole¢nost Semperflex mohla vyuZzit.
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3 Navrhy na zlepSeni konkurenceschopnosti76

Po teoretickych a praktickych vychodiscich bakalaifské prace, kde jsem se
zabyval spole¢nosti Semperflex s.r.o., a to zejména externi a interni analyzou, SWOT
analyzou a finan¢ni situaci v letech 2006-2009, pristupuji K tvorbé navrhti na zlepseni
konkurenceschopnosti podniku.

Budu se pfevazné zabyvat planem, jehoz zdklad by mohl byt zakomponovan
v budoucich strategickych cilech spolecnosti Semperflex. Konkrétné se jedna o expanzi
na rusky trh a néslednou stabilizaci, pfi které by podnik mél ziskat majoritni ¢ast
tamniho trhu. Kroky, které musi piedchézet samotnému vybudovani vyrobniho zavodu,
jejich provedeni a zpisoby jakymi by podnik realizoval stavbu a nasledny provoz. Chtél
bych také do tohoto navrhu implementovat zpusob snizeni nakladt spojenych
s dodavkou surovin potfebnych na vyrobu, vytvofenim dlouholetého kontraktu se
strategickym vyrobcem kaucuku.

Druhym navrhem vedoucim ke zlepSeni konkurenceschopnosti, je strategicky

odkup konkurenta, a to konkrétn¢ spole¢nosti Manuli-hydraulics.

3.1 Novy vyrobni zavod v Rusku

Jelikoz z hlediska konkurenceschopnosti je podnik Sempreflex v ramci Ceské
republiky nejvétsim podnikem, ktery zabira vice jak 50% trhu hydraulickych a
primyslovych hadic, je potfeba se zabyvat moznosti proniknuti na jiné trhy, vytvofenim
realné rastové strategie, ktera by posilila postaveni spole¢nosti Semperflex
Vv celosveétovém méfitku.

Dtvodem, proc¢ jsem zvolil oblast Ruska, je menSinové postaveni Semperflex na
trhu, které v roce 2010 ¢inilo kolem 8%, coz nabizi moznost potenciondlniho ristu,
ktery neni jiz mozny v ramci Ceského trhu. Druhym divodem, ktery piimo souvisi
s predeSlym, je snadné&jsi vstup do odvétvi, jelikoz v roce 2009 po svétové ekonomické

krizi neptezily v Rusku nékteré gumarenské podniky jako Kvart a Solikaps.

7 ~ J . e ’ r . ’ ‘o v
® Veskeré tidaje jsou ziskané z internich zdroji spoleénost Semperflex.
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3.1.1 Tvorba planu a kroky potiebné k jeho uskute¢néni

Ptedtim nez podnik mtiize viibec zacit s vystavbou, je nutné vytvoftit urcity plan,
ve kterém se musi zvazit, jestli vibec investovat do projektu vzhledem K positivnim a
hlavné negativnim strankam spojenych s jeho realizaci. Jelikoz jde pouze o0 navrh z mé
strany, uvazujme o tom, Ze tento prvni krok by byl odsouhlasen a podnik by projekt
uskutecnil.

Nejprve je tedy dulezité stanovit kroky, jez jsou potiebné zajistit pfed samotnou
vystavbou vyrobniho zavodu.

Prvnim krokem je zmapovani konkurence77(viz piiloha 6), zda ma smysl
vstoupit na dany trh vzhledem k jeho obsazenosti. Jak jiz bylo zminéno, po ekonomické
krizi n€které podniky nepfezily a vytvofila se diky tomu pfilezitost pro nové siln&jsi a
konkurenceschopné jedince jako je Semperflex. Ten v§ak musi vzit v potaz stavajici
spolecnosti a zaclenit je do své rlstoveé strategie. V Rusku je situace podobna jako u
nas, jsou zde tedy pouze mensi podniky, co se mnoZstvi produkce’® ty&e, a proto nejsou
bariérou omezujici vstup na trh. Jedna se zejména o Kurzk (5 mil. metra hadic), Volsky
(3 mil. metrt), Saranzk (3 mil. metrit), Swarok (2mil. metrti). Ze stavajici konkurence je
ziejmé, ze expanze na rusky trh je vice nez mozn4, jelikoz po ekonomické krizi, kdy
doslo k vy¢isténi trhu, se poptavka po vyrobcich hadicového typu stabilizovala v roce
2010 (poptavané mnozstvi cca 20 mil. metrit) a Vroce 2011 mé rostouci tendenci
(predikce 20-30 mil. metri’®). Podniky, které zde ziistaly, nedokaZi pokryt poptavané
mnozstvi a naskyta se tak pfilezitost vyplnit tuto mezeru na trhu silnym podnikem jako
je Sempreflex.

Druhym krokem je vybér polohy, kde bude zavod situovan’. Toto je velice
dilezité, protoZe Spatna poloha by mohla vést ke ztraté¢ konkurenceschopnosti. Jedna se
zejména 0 strategickou pozici, vzhledem ke vzdalenostem k potencionalnim nejvétsim
odbératelim. Jak muzete vidét na piilozené mapé (ptiloha 6), zvolil jsem umisténi

blizko Moskvy, aby podnik minimalizoval ¢as spojeny S prepravou (letecka, Zeleznicni,

" Konkurenti jsou oznaGeni Gervenou barvou.
"8 Plan je do roku 2016 v ramei ruského zdvodu vyrabét 25 mil. metrd hadic.
™ Umisténi by bylo zabezpeteno externim poradcem, ktery rozumi danému trhu a mé plné predpoklady

k nalezeni nejoptimalnéj$i polohy.
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vvvvvv

oblasti, kde se koncentruje vétSina strojniho primyslu Ruska a je zde velka potteba
hydraulickych hadic. Oblast kolem Jekaterinburgu a Celjabinsku, je zndma pro
mnozstvi doli (napi.: Kuzbaz), kde je velky pocet tézké techniky a zavoda
zpracovavajicich vytézené suroviny, pro které jsou vysokotlaké hadice nezbytnosti
kazdodenniho provozu. Sankt-Peterburg je primyslovym meéstem a strategickym
Donu, jez je dopravnim koridorem Moskva-Voronéz-Rostov na Donu- Kavkaz.
Stavropol, jenz je méstem vyroby chemikalii.

S umisténim zavodu souvisi i rozhodnuti, zda podnik vybudovat na zelené
louce®™, nebo zakoupit a zrenovovat stary (pokud by existovala moznost). Vzhledem k
financni naroc¢nosti varianty prestavéni stavajictho zévodu, jsem zvolil variantu
vystavby nového vyrobniho zavodu®. Prib&h budovéani by probihal v jednotlivych
fazich za predpokladu pouziti tzv. stavebnich bloki, které jsou variabilni a dovoluji
budouci pristavbu dalSich ¢asti. V prvnim roce by se postavil prvni blok, ktery by byl
zaméten na vyrobu hydraulickych hadic, a jeho kapacita by byla 5 mil. metri, tak aby
jiz v prvnim roce dokézala konkurovat spolecnosti Kurzk. V dalSich letech pocitim
S pfipojenim ¢asti zabyvajicich se jak vyrobou smési, tak vyrobou prumyslovych hadic,
a to vSe do roku 2016 v piipadé okamzité realizace.

Misto podniku ovliviiuje svym zptsobem i vybér regionu, z hlediska ur¢itych
danovych ulev ¢i vazeb na lokalni politiku a pfedevsim vzhledem k nezaméstnanosti,
vzdé€lanosti populace a kvalifikace pracovnikii. Jak je zminéno v praktické casti, je
nutnd vzdelanost na urCitd pracovni mista a stim je pravé spojena vzdalenost od
Moskvy, ktera zarucuje vysokou Uroven specializace strojniho a chemického primyslu
diky poctu univerzit, které toto hlavni mésto nabizi. Nutnosti je zasSkoleni ruskych
pracovniku v podniku Semperflex v Ceské republice na obdobi 3—6 mésicti, aby vidéli,
jakym zptsobem probiha vyrobni proces, a presné védéli, co maji délat tak, aby byli

schopni maximalizovat svoji produktivitu.

8 Tyto oblasti jsou vyznageny modrou barvou.
1 L, v v . ; ;s , ’
81 Pron4jem &i koup& pozemku a jeho nasledna zstavba novym zavodem.

82 Odhad investice podle Ing. Maria Loji cca 20 mil Euro.
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Podnik, ktery chce uspét na cizim trhu, musi mit dopfedu vymyslenou obchodni
strategii, jejim? zékladem je mit v kaZdém regionu svého zastupce®™ a jelikoz
Semperflex zde ma jiz vybudovanou sit zakaznikii (cca 30), bude pouze nutné ji
rozsifit, a to alespoii na 250 zékaznikd.

K samotnému provozu zavodu je nutné domestikovat zahrani¢ni management,
ktery by vedl podnik ve svych pocatcich (3 roky), a poté by byl postupné nahrazen roll-
out manaiery84, ktefi by zajistovali bezproblémovy a ziskovy chod. Konkrétné¢ by se

jednalo o top management (financni, vyrobni a obchodni feditel).

3.1.2 Kontrakt s dodavatelem

Co se navrhu na sniZzeni ndkladi tyce, jsem zastancem vytvoreni dlouholetého
kontraktu s vyrobcem kaucuku, jelikoz tento model symbidzy jiz v praxi funguje.
Thajska pobocka®® rozsifila sviij ,.core business o patou divizi, kdyZ se spojila
S nejvétsim vyrobcem kaucuku v Thajsku a eliminovala tim moznost omezeni surovin
ze strany dodavateld, ¢i pripadnou schopnost stanoveni VysSich cen vzhledem
nedostatku kaucuku. Je to vSak velice tézké strategické rozhodnuti, jelikoz 0 vyrobé
kauc¢uku ma spole¢nost jen minimalni informace a bylo by nutné rozhodnout, zda viibec
zatadit tento novy vyrobni proces do core businessu. Navic dodavatel ochotny se spojit,
by musel pfislibit 100% tcéast na poskytovani kaucuku a také by musel byt takovym
podnikem, ktery by mél alespont 10-15% trhu, jinak by hrozilo, ze jeho kapacita nebude

dostacujici a zavod by i tak byl nucen odebirat jinde.

3.2 Cilena zpétna integrace konkurence

Z hlediska ,,koupé* konkurence se jevi jako nejlepsi krok spolecnost Manuli, jez
ma pobocku v Ceské republice a plisobnosti v Italii, Polsku a Cing. Manuli sice svoji
kapacitou pfimo neohroZzuje Sempreflex, ale jejim velkym kladem pro zpétnou integraci

je historicky vyznam znacky a kvalita vyrabénych produktti, nehled¢ na to, ze by

8 Subjekt, ktery pozitivng referuje své poznatky ohledné spoletnosti Semperflex.
8 Manazefi vychovani v Semperflex a pievedeni do ruské pobocky.

8 Semperflex Asia Corp. Ltd, 10 Phetkasem Road, Hatyai, Songkhla, Thailand.
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spoleCnost rozsifila stavajici sortiment o hadicové koncovky, které jsou nedilnou
soucasti nutnou k instalaci a pouziti hadicovych soustav.

Dalsim a hlavnim davodem je vybudovand sit odbérateli (kontrakty
s celosvétovymi vyrobci) a prodejnich mist, tak i1 rozSiteni plisobnosti vzhledem k jiz
vybudovanému vyrobnimu podniku v Cing. Timto jednim krokem by se vyiesilo
nékolik problému spojenych s vybudovanim nového podniku, které jsou nastinény vyse

(viz podkapitola 3.1.1.).
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4 Zavér

I kdyz se miize zdat, ze podniky a predevsim jejich manazeti by méli vyuzivat
strategické analyzy, ve skuteCnosti tomu tak mnohdy neni. Pfitom vyhody plynouci ze
spravn¢ zvolené strategie, jako zlepSeni postaveni na trhu (konkurenceschopnost),
mnohdy urcuji, kdo se na trhu udrzi a kdo naopak musi odejit jako porazeny. To mé
privadi k situaci, kdy je strategickd analyza sice zahrnuta do firemni vize (planu), ale
zpusob jejiho provedeni je nedostacujici. Vezmu-li v Givahu, jak rychle se trh v dnesni
dobé vyviji, je plny novych technologii, inovaci a situaci ve kterych podnik musi celit
konkurenénimu boji nebo moznosti nahrazeni vyrobku, je nutnosti tyto informace
spravné identifikovat a zaclenit do strategické analyzy a nasledné se dobrat K zavérim
urcujici vhodnou strategii. Semperflex s.r.o., pohybujici se v gumarenském primyslu, je
podnik, ktery nemd jinou moznost nez vyuzit strategické analyzy, jelikoz jeho
pusobnost je tak Sirokd, Ze bez informaci ziskanych pravé touto analyzou neni schopen
si své konkuren¢ni postaveni udrzet ¢i vylepsit.

Z mé bakalarské prace mohu vyvodit, Ze spole¢nost Semperflex je na tom co se
ty¢e svého postaveni na trhu velice dobte. Je jednim z nejvétSich vyrobct hydraulickych
a prumyslovych hadic na svét€ a vzhledem k provazanosti na koncern Semperit, a jeho
strategii dale se rozrustat v ramci celého svéta se mohou ocekavat kroky vedouci
k expanzi a tim ovladnuti trhli, na kterych je potencialni moznost rustu a tim i ristu
podniku samotného. S tim souvisi 1 zapsani se do povédomi novych zdkazniki, jakoZto
spolecnost vyrabgjici vyrobky vysoké kvality.

To vSak neznamend, Ze podnik nema prostory ke zlepSeni. Kromé& navrhi jez
jsem nastinil, je potfeba se zaméfit 1 na jazykové znalosti zaméstnanct, jelikoz svét se
kazdym dnem zrychluje a jeho propojenost sebou pfinasi nutnost vzdélavat se, zejména
Vv oblastech zamétenych na komunikaci.

Na zavér nesmim opomenout zvétSujici se hrozbu substituce vyrobkl z gumy,
vyrobky slozenymi z PVC. Podnik sice neni v této chvili pfimo ohrozen, ale technologie
jdou neustdle doptfedu, a pokud by proces vyroby PVC dokazal posunout kvalitu
takovychto hadic na troven hadic sloZzenych z kaucuku, stal by se vaZznou konkuren¢ni

hrozbou.
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Je tedy potieba neustdle pozorovat nové trendy a inovace v tomto odvéti, aby
firma mohla vyuzit veskeré mozné formy konkurencnich vyhod a udrzovat krok pied

svymi konkurenty.

Kdyz jsem v tivodu psal, ze strategicka analyza jako bakaléiska prace je velice
naro¢né a obsahlé téma, nevédél jsem, jak moc jsem blizko pravdy. Neberu v potaz
teoretickou ¢ast, kde je vétSina informaci pouze zprostfedkovanim myslenek a nazora
jinych autorq, ale praveé prakticka cast spolené s naslednymi névrhy, které jsou tim tzv.
»GROW®, které si na jednu stranu vyzadalo velké mnozstvi prace, ale na druhou stranu
meé posunulo o dal$i zivotni stupeil a vyzbrojilo mé dovednostmi a schopnostmi, které
S jistotou ocenim v pozici manaZzera, ¢i ptipadného podnikani.

Dovoluji si konstatovat, ze mé tato bakalaiska prace obohatila v mnoha
aspektech. V prvni fadé jsem se naucil, jakym zpusobem funguje podnik jako celek,
jaké procesy v ném probihaji a jakymi prostiedky se da zlepSit postaveni na trhu. A
zdokonalil jsem si své komunikaéni dovednosti diky konzultacim s Ing. Mariem Lojem,
jenz byly neuvéfitelné motivujici a staly se prostiedkem, ktery byl hnacim motorem

tvorby této bakalarské prace.
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Ptiloha €. 1: Hlavni makroekonomické indikatory v letech 2007 — 2012

Tabulka: Hlavni makroekonomické indikatory

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2010 2011
Odhad  Aktudini predikce Minuld predikce
Hruby domaci produkt rist v % s.c. 6,1 2,5 -4,1 2,5 2,2 2,7 2,2 2,0
Spotieba domacnosti rastv % s.c. 5,0 3,6 -0,2 1,0 1,0 2,9 15 1,5
Spotieba vlady riist v % s.c. 0,5 1,1 2,6 02 35 2,7 02 45
Tvorba hrubého fixniho kapitélu rastv % s.c. 10,8 -1,5 -7,9 0,0 0,8 3,6 -3,0 1.3
Pfispévek ZO k ristu HDP phb,sc. 1,1 1,3 -0,6 0,4 1,7 1,00 07 1,5
Deflator HDP ristv% 3,4 1,8 25 0,6 0,8 1,9 05 1,3
Primérnad mirainflace % 2,8 6,3 1,0 1,5 2,3 2,4 1,5 2,2
Zaméstnanost (VSPS) ristv% 1,9 1,6 -1,4 -1,0 0,3 0,6 -1,2 0,8
Mira nezaméstnanosti (VSPS) primérv % 5,3 4,4 6,7 7,3 7,2 6,8 7.4 7.2
Objem meazd a platd (dom. koncept) rustv % b.c. 9,4 8,7 0,0 0,5 3,1 4,7 0,5 3,4
Podil BU na HDP % 32 06 -0 28 25 -29 -14 1,1
Predpoklady:
Sménny kurz CZK/EUR 27,8 24,9 264 253 243 236 253 24,2
Dlouhodobé tirokové sazby % p.a. 4,3 4,6 4,7 3,7 3,8 3,8 3,8 3,9
Ropa Brent UsD/barel 73 98 62 20 88 94 78 84
HDP eurozény (EA12) rastv % s.c. 2,8 0,4 -4,1 1,7 1,7 2,0 1,6 1,5
Piiloha ¢. 2: Graf vyvoje cen ropy za barel (USD)
v USD za barel
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Priloha ¢. 3: Piehled pramérnych cen ropy za rok za barel (USD)
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Predikce Predikce

Usarel| 28,8 383 544 654 72,7 97,7 61,9 79,7

88

rist v % 14,0 33,0 42,0 20,1 11,2 34,4  -36,7 28,7 10,8
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Piiloha &. 4: Utetni vykazy Semperflex s.r.o.

Rozvaha (v tis. K¢)

Dlouhodoby nehmotny majetek 6 595 5816 5181 3745
B.I3 | Software 841 3374 2412 613
B.I6 | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 5679 2442 2769 3057
B.I' 7 | Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 75 75
B.II Dlouhodoby hmotny majetek 868 394 770976 707 664 584 264
B.Il 1 | Pozemky 28 048 28 048 28 048 27922
B.Il 2 | Stavby 397 409 342 601 335 004 292 889
B.Il 3 | Samostatné movite véci a soubory movitych véci 388 051 354 945 312113 240078
B.Il 7 | Nedokon€eny dlouhodoby hmotny majetek 54 398 42 180 31475 22 915
B.Il 8 | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 488 3202 1024 460
B.1II Dlouhodoby financni majetek 100 100 100 100
B.IlIl 1 | Podily v ovladanych a fizenych osobach 100 100 100 100
C. Zasoby 252 148 292 192 288 067 189 928
C.I1 | Material 130 062 140 615 114 773 104 115
C.I 2 | Nedokon&ena vyroba a polotovary 331 556 30151 26 386 17 949
C.1 3 | Vyrobky 81 757 77 104 98 545 49 567
C.I5 [ Zbozi 8773 44 322 48 353 18 297
C.l Dlouhodobé pohledavky 10 10 3 3
C.II 5 | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 10 10 3 3
C.IIl | Kratkodobé pohledavky 313077 325 206 292 626 97 675
C.1II 1 | Pohledavky z obchodnch vztahl 242 957 250 696 221791 70280
C.II1 6 | Stat - dariové pohledavky 70 083 69 498 70 489 25918
C.II1 7 | Kratkodobé posyktnuté zalohy 30 42 89 1387
C.111.9 | Jiné pohledavky 7 4970 38 56
C.IV | Kratkodoby financni majetek 57 816 40 834 71076 257 037
C.IV 1| Penize 4 3 3 5
C.IV 2 | Uty v bankach 57 812 40 831 71073 124 878
C.IV.3 | Kratkodobé cenné papiry a podily 132154
D.I'1 | Naklady pristich obdobi 1496 5234 4081 4338
D.1 2 | Komplexni naklady pfistich obdobi 6 1 0
D.1 3 | Pfijmy pfistich obdobi 6 1 16 196




Al Zakladni kapital 470 318 470 318 470 318 470 318
All Zakladni kapital 470 318 470 318 470 318 470 318
Al Kapitalové fondy 136 465 136 456 136 447 136 447
Al 2 Ostatni kapitalové fondy 136 465 136 456 136 447 136 447
Al Rezervni fondy, a ostatni fondy ze zisku 67 230 66 694 66 178 65 977
A.lll 1 | Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 65 512 65 512 65 513 65 513
A.lll 2 | Statutarni a ostatni fondy 1718 1182 665 464
AV Vysledek hospodareni z minulych let 351 470 261 470 348 049 285716
A.IlV 1 | Nerozdéleny zisk minulych let 351 470 261 470 348 049 285716
AV VH bézného tcetniho obdobi (+/-) 192 326 266 580 157 967 64 125
B.I Rezervy 76 601 82719 60 421 31120
B.1.3 Rezervy na dar z pfijmu 59 492 68 071 44 611 21754
B.l.4 Ostatni rezervy 17 109 14 648 15 810 9 366
B.II Dlouhodobé zavazky 25 446 13 706 9554 5530
B.Il.10 | Odlozeny dafiovy zavazek 25 446 13 706 9554 5530
B.1II Kratkodobé zavazky 179 786 142 426 119 860 78 053
B.IIl 1 | Zavazky z obchodnich vztahl 155 595 119 022 83990 58 439
B.III5 | Zavazky k zaméstnancim 8 586 9775 11 546 7 417
B.III6 |Zavazky ze SZ a ZP 4392 5228 5853 3675
B.IIl 7 | Stat - dafiové zavazky a dotace 6 623 3662 4248 3811
B.I11.10 | Dohadné ucty pasivni 4 424 4 504 3786 3611
B.III.11 | Jiné zavazky 166 235 10 220 769




Vykaz ziskl a ztrat

(v tis. K¢) 2006 2007 2008 2009

| Trzby za prodej zbozi 203739 | 330724 332133 207 107
A Naklady vynalozené na prodej zbozi 161470| 273810 267 726 174 192
Il Vykony 1755658 | 1797265 | 1652449 | 1029013
II.1 | Trzby za prodej vl. vyrobk( a sluzeb 1743164 (1801981 | 1637243 | 1077 327
II.2 | Zména stavu vnitrop. zasob vl. vyroby 12 494 -4 716 15 206 -48 314
B.1 | Spotfeba materidlu a energie 1129257 | 1055676 | 1025199 579 193
B.2 | Sluzby 119114 | 136667 138 483 93916
c Osobni naklady 168 089 | 190 687 220 852 154 784
C.1 |Mzdové naklady 123033 | 139774 163 950 117 566
C. 3 | Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 42 925 48 717 54 667 35421
C.4 | Socidlni naklady 2131 2196 2235 1797
D Dané a poplatky 700 751 746 683
E Odpisy investi¢niho majetku 127591 | 137 448 132 247 143 856
IIl. 1 | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 3936 114 4215 339
IIl. 2 | Trzby z prodeje materialu 14 431 17 582 19 820 15988
F.1 Zustatkova cena prodaného dlouh. majetku 1490 3932 195
F.2 | Prodany material 14 433 14 156 17 980 15 640
G Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek 22 620 45 153 13 302 2929
V. Ostatni provozni vynosy 62 563 46 061 29 736 19 797
H Ostatni provozni naklady 32991 18 531 17 288 15 489
VII. | Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 6114 7 000 7 000 5000
VII. 1 | Vynosy z CP a vklad( ve skupiné 5 000 7 000 7 000 5000
VII. 3 | Vynosy z ostatnich finanénich investic 1114

IX. Vynosy z pfecenéni CP a derivatd 4954 9419
L. Naklady z pfecenéni CP a derivatu 14 986

M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti -369

X. Vynosové uroky 1010 1824 1728 1830
N. Nakladové aroky 0 0 0 0
XI. Ostatni finanéni vynosy 22 673 34 700 78 799 29 031
(0] Ostatni finanéni naklady 39 200 44 460 74713 54 904
Q. Dan z pfijma za béZnou ginnost 61 212 56 305 40 459 17 618
Q1. splatna 60 014 68 045 44 611 21642
Q2. |odlozena 1198 | -11740 -4 152 -4 024




Priloha €. 5: Organizaéni struktura Semperflex

ORGANIZACNI STRUKTURASFO s.r.0

SEMPERFLEX OPTIMIT s.r.o.
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