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Uvod

Vesmir je nekonecny a

slozity, ale stejné jako v§echno
ostatni se sklada z jednoduchych
casti. Poznat cely vesmir najednou
je nemozné. Avsak je mozné poznat
Jjeho casti a z nich poskladat

vesmir.
R.S

Kdysi existovala doba, kdy trhy dokéazaly promijet, kdy na nich nebyla takova mnozstvi
konkurentli a kdy mohly podniky vystacit sjednoduchymi strategiemi, napodobujicimi

nékoho jiného.

Dnes, v dob¢, kdy vstupujeme do jedenadvacatého stoleti, naléhavé potfebujeme mit
jasn¢ definovanou strategii. Pokud totiz podniky nebudou mit jednozna¢nou vizi toho, co
délat, aby byly zfetelné odlisné a jedinecné, aby nabizely néco jiného nez jejich soupeti jiné

skupiné¢ zékaznik, intenzivni konkurence je spolkne zaZiva.

Proto je dnes strategie nezbytnym prvkem, ktery hraje jednu ze zasadnich roli v pieziti a
uspeésnosti kazdého podnikatelského subjektu. Strategie by se meéla zabyvat nejenom
eliminovanim nevyhod, ale pifedevSim hledanim cest jak rist a budovat si vyhody. Proces
tvorby strategie je nepfetrzity a dynamicky. A hlavnim nastrojem pro jeji tvorbu je strategicka

analyza.

Ve Stiedni Evropé se ro¢n€ vyrabi zhruba 1,7 mil. automobill, coz fadi tuto Cast svéta
mezi vyznamné automobilové trhy nejenom v Evropé, ale i na celém svété. Automobilovy
pramysl se nemiize obejit bez podplirnych odvéetvi, mezi které patii i gumarensky primysl s
vyrobou pneumatik. Nedilnou soucésti kazdé pneumatiky je pneudrat, jehoz vyrobou se
zabyva firma Drat s.r.o. Tento podnik zatim nema pfesné¢ zpracovanou strategii, proto bych
chtél na zédklad¢ strategické analyzy formulovat strategii podniku v dlouhodobém casovém

horizontu. Mimo jiné bych chtél prozkoumat vnéjsi prostiedi podniku na rtiznych Grovnich
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konkurence a hlavné postaveni podniku uvniti odvétvi. A v neposledni fadé bych chtél
provést analyzu vnitiniho okoli firmy a jejich zdrojli, coz je nezbytnou soucasti strategické
analyzy. Vystupem strategick¢ analyzy bude soucasné postaveni podniku v podobé
zéakladniho bodu a mozné varianty strategii v podobé& vektori vychazejicich ze zakladniho
bodu. Varianty strategii se budou odliSovat dosazitelnou mirou efektu a mirou rizika, kterou
podnikatelsky subjekt bude muset podstoupit pro dosazeni efektu. Na zaklad¢ subjektivnich

preferenci a také disponibilnich zdroji podniku se zvoli nejlepsi varianta.

Tato diplomova prace se bude sklddat ze dvou casti: teoreticko-metodologické a
praktické. V teoreticko-metodologické casti budou obsazené mé znalosti ziskané béhem
studia a také materidly z literarnich prament. Uelem teoreticko-metodologické &asti je
vysvétleni dané problematiky a jejiho zpisobu feseni. Teoreticka ¢ast by méla poslouzit jako
zéaklad, na kterém vyroste Cast prakticka. V praktické ¢asti se pokusim uplatnit vSechny
teoretické metody a poznatky pii analyze firmy Drat s.r.o. a vnéjSiho okoli, ve kterém se

nachazi.
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Teoreticko-metodologicka c¢ast

Pti psani této diplomové prace se budu drzet n€kterych zékladnich postupti a smérnic,
kterym se fika védecké metody. Budou se zde pouzivat prevazné tyto tii zakladni metody :

analyza, syntéza a komparace.

Analyza

Metoda analyzy spociva ve zkoumdni objektu nebo problému jeho rozlozenim na
jednotlivé ¢asti nebo prvky, které jsou dale podrobné a hloubéji zkoumany. Piinosem této
metody je to, ze odd€luje podstatné od nepodstatného, vede od slozit¢ho k jednoduchému.
Nazornym piikladem metody je rozdéleni strategické analyzy na wvnitini a vnéjsi,
s ndsledujicim roz€lenénim na dalSi zakladni prvky, které jsou ndsledné¢ podrobné

prozkoumany.
Syntéza

Tato metoda se zabyva zkoumanim objektu nebo problému v jeho celistvosti, dodava
jednoté konkrétnost. Umoznuje odhad vnitinich zavislosti fungovani a vyvoje sledovaného
jevu. Syntéza neni moznd bez analyzy, oba postupy se navzdjem prolinaji, doplituji a tvofi
jeden nedilny celek. Pfi pomoci metody syntézy, bych ndsledné poskladal feseni dil¢ich

problémt do jednotného celku, na zakladé kterého se vytvofi strategie firmy.

Komparace

Nejjednodussi metoda zkoumajici v ¢em se jednotlivé objekty nebo jevy shoduji a
v ¢em se lisi. Srovnani se nejcastéji provadi v ¢ase napt. srovnani s loniskym nebo vychozim
(bdzovym) rokem nebo srovnani v prostoru srovnani naptf. mezi jednotlivymi vyrobky,

podnikatelskymi subjekty, staty atd..

Pomoci metody komparace bych chtél srovnat postaveni podniku s konkurenci a v
neposledni fad¢ s primérnymi finan¢nimi a ostatnimi ukazateli, které jsou pro toto odvétvi

charakteristické.
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Pojeti strategického rizeni a strategie

Neékteri odbornici odhaduji, Ze rozhodovani uskutecnné na strategické urovni Fizeni
ovliviiuje uspésnost podnikani az z 80%. VSeobecné je mozno ¥ici, Ze podnikatelsky vspéch
v trznim hospodarstvi zavisi hlavné na vcéasném predvidani trinich prileZitosti a reSeni

potencialnich problémui strategického charakteru (1).

A prave strategické fizeni zdsadnim zptlisobem pomaha predvidat do budoucna a fesit
problémy strategického charakteru, stanovuje koncepce a plany dlouhodobého charakteru.
Stejn¢ jako ve vojenstvi hlavnim cilem strategického fizeni v oblasti podnikové ekonomie je
dosazeni vitézstvi, coZz znamena, ze jeden podnikatelsky subjekt ziskal komparativni vyhodu
nad jinym podnikatelskym subjektem, nebo-li konkurentem. Pravé ziskani komparativni
vyhody je podstatou strategického fizeni a hlavnim rozdilem mezi dlouhodobym a

strategickym.

Strategické fizeni je realizovano na urovni vrcholového managementu, poptipad¢ i
vlastniky firmy. Aktivity strategického fizeni jsou zaméfené na udrzovani dlouhodobého
souladu mezi poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi
firmou a prostfedim, v némz firma existuje. Na niz§ich urovnich managementu se provadi
taktické a operativni fizeni, které napliuji fizeni strategické. Pokud se strategické fizeni
zabyva prevdzné organizaci a planovanim, tak se operativni fizeni zabyva hlavné

bezprostiednim vedenim, pomoci kterého jsou napliiovany taktické a strategické plany.

Strategické fizeni je uskute¢fiovano prostfednictvim tvorby a realizace dlouhodobych
zamera — strategii. Strategie svoji povahou mohou predstavovat jednotlivé zamery, kterymi je
ovliviiovan vyvoj ekonomického organismu z naturalne vécné podoby. (2) Ptedstavuje koncept
celkového chovani podniku, ur€uje nezbytné cinnosti a alokaci zdrojii pottebnych pro
dosazeni budoucich stavil. I kdyz je strategie vysledkem cilové orientovaného procesu, velkou

roli pfi jeji stanoveni hraje intuice, odhad a cit pro vyuziti podnikatelskych ptilezitosti.

Zatim je obor strategie relativné novym oborem. Zadny opravdovy vyzkum strategie
neprobihal az do Sedesatych let. A dodnes zlstava strategie a pojeti konkurence v jistém
smyslu novymi disciplinami. I pfes rychly vyvoj a shromazdovani poznatkl jesté porad

neexistuje jednotny ndzor ohledné toho, jakou by m¢la strategie byt.
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Myslenka, ze by pro jedenadvacaté stoleti mohla existovat néjakd univerzalni strategie,
pouzitelnd kdekoli a kdykoli, je podle Michaela Portera mylna. Mysleni tohoto druhu vede
podniky do zkazy. Tak naptiklad pifesvédc¢eni manazeri, ze ziskani nejvétsiho trzniho podilu
je jediny mozny zpusob, jak zvitézit je mylné, protoze existuje velké mnozstvi podnikt, které

maji maly trzni podil, a pfitom jsou ziskovéjsi.

Nazornym piikladem muze poslouzit srovnani hospodaiskych vysledkli automobilek
GMC a Toyota vroce 2005. GMC - svétova jednicka v automobilové produkci s ro¢nim
objemem vyroby 8,659 mil. automobili méla ztratu 10,6 mld. USD. Toyota jako druhy
nejvetsi vyrobee na svéteé s rocnim objemem vyroby 7,301 mil. vozi méla Cisty zisk 10,9 mld.
USD. Misto automobilky Toyota bychom mohli dosadit hodné¢ jinych, které s mnohonasobné

mensSim podilem na trhu dosahuji lepsich hospodaiskych vysledku nez spole¢nost GMC.

Dobré strategie by se méla zabyvat strukturdlnim vyvojem oboru, jakoz i budovanim
vlastniho jedinecného postaveni firmy v ramci tohoto oboru. Pii definovani strategie je dobré

vV

konkurenéni prostiedi?

Strategie je jakymsi spojovacim clankem mezi soucasnosti a budoucnosti, kde je vétsi
daraz kladen na budouci stav. Pokud nebude soucasnost a budoucnost propojena nepietrzitym
zdokonalovanim, tak mtze podnik za par let ztratit své dominantni postaveni, ne-1i zmizet ze
scény. Jsou dva sméry neustalého zdokonalovani: snizovani nakladi nebo zvySovani trzeb.
Cesta snizovani nédklada je strategicky omezena oproti zvySovani trzeb, protoZe snizovani
nakladi je teoreticky limitovano dolni hranici, kterou je nula. Dlouhodobé a nepfetrzité
snizovani nakladl je mén¢ uspesné (proveditelné) nez dlouhodobé zvysSovani trzeb. Proto by
méla strategie hlavné fesit jakym zplisobem penize vydélat (cilem neni penize uSetfit, ale

vydé¢lat).

V dneSni dobé je strategie a zni vyplyvajici vzorec chovani bohuzel nejslabsim
¢lankem u velkého poctu firem. Pti formulovani strategie podnik stoji pied vyfeSenim tii

otazek:

e co by se m¢lo zménit?

e v co by se to mélo zménit?

e jak tuto zménu vyvolat?
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Odpovéd’ na prvni otazku zkoumd soucasny stav a postaveni firmy na trhu, hleda
odchylky mezi pldnovanym a skuteCnosti, nebo mezi primérem v odvétvi a postavenim
podniku. Cilem otdzky je najit problém, ktery nejvice brani v dalSim rozvoji podniku, nebo
v napliiovani jeho cilti a vizi. Hlavnim nastrojem, ktery napomaha najit odpovéd’ na tuto

otazku je prave strategicka analyza.

Odpovédi na druhou a tieti otazku ndm pravé ukazuji pozadované cile nebo stavy

podniku v budoucnu a tikaji, jakou cestou bychom téchto vyty¢enych cilit méli dosdhnout.

Nalezeni nejslabsiho ¢lanku, nebo problému v podniku neni nijak jednoduché, avsak

vvvvvv
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Strategicka analyza

Vytvéfeni a formulace strategie je velice slozity rozhodovaci proces, ktery vyzaduje
systematicky pfistup pro identifikaci a analyzu vnéjSich faktorti plisobicich na podnik a jejich
konfrontaci se zdroji a schopnostmi podniku. Kvalita tohoto rozhodovaciho procesu zalezi
hlavné na komplexnosti a relevantnosti informaci. A praveé strategickd analyza je ucinnym
nastrojem, ktery zajiStuje komplexnost, ale pfitom slozity problém rozklada na jednotlivé

¢asti, a oddéluje nepodstatné, coz zjednodusuje cely proces zjisténi a posouzeni informaci (3).

Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni
faktory, o nichz lze predpokladat, ze budou mit vliv na kone¢nou volbu cilli a strategie
podniku. Velmi dulezité je posoudit vzdjemné vztahy a souvislosti, které mezi faktory
existuji.

Pomoci strategické analyzy se také museji odhadovat budouci trendy a jevy, které
mohou v pribéhu pldnovaciho obdobi nastat. Jako zéklad pro odhad budoucich trendt slouzi
analyza minulych a existujicich trendl, posouzeni souvislosti pfi¢in a disledkt. S vyuzitim
téchto poznatkd lze urcit faktory, které strategii podniku ovliviiuji, a kvantifikovat jejich

o¢ekavany vyvoj a vliv na podnik.

Zkvalitnéni procesu tvorby strategie predpokladé vcas identifikovat pozitivni 1 negativni
disledky dosavadniho vyvoje, na pozitivni navazat a negativni eliminovat, a pfedevSim
vyhledavat, vnimat a vyuzivat nové piilezitosti k tvorbé vyssi hodnoty. Soucasné vsak
nepustit ze zfetele i mozna ohrozeni. Strategie musi komplexné pfihlizet k podnétiim a vliviim

okoli.

Musime podnik chépat jako samostatny ekonomicky organismus, ktery je wvnitiné
usporddan a zasazen do vné&jSiho prostiedi, ve kterém se nachazi. Nejedna se vSak o dvé
nezavislé roviny, ale naopak je tfeba zdiiraznit vzajemnou propojenost a souvislost mezi nimi.
Proto bychom m¢li vymezit dva zdkladni okruhy orientace, na které se ma strategicka analyza

zamg¢fit. Jedna se o analyzu vnéjsSiho a vnitiniho prostiedi.

Analyza vnéj$iho prostiedi se zabyva identifikaci a rozborem faktord pusobicich na
podnik z venku. Jednd se hlavné¢ o charakteristiku prostfedi a pochopeni jeho povahy,

identifikaci konkurenc¢nich sil, pozice podniku a v neposledni fad¢ odhad budoucich trendl v
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prostiedi. Vnéjsi prostiedi podniku predstavuje pfilezitosti nebo hrozby, které by méli byt
vzhledem ke strategickému rozvoji spole¢nosti zohlednény. AvSak bezpochyby budouci

uspesnost strategie podniku bude také zavisla na strategické zptisobilosti podniku samotného.

Interni analyza se sklada z identifikace a posouzeni zdrojit a schopnosti podniku, resp.
strategickych moznosti, které podnik musi mit, aby efektivné celil budoucim hrozbam nebo

byl schopen vcas reagovat na piilezitosti vznikajici v jeho okoli.

Obrazek 1: Strategicka analyza

= -~ /

Externi Interni
analyza analyza

- Strategie

8|Stranka



1. Externi analyza

Podnikatelské prostiedi, v némz se firma nachazi, zahrnuje faktory, jejichz ptsobeni
obecn¢é mlze na jedné stran¢ vytvaret nové podnikatelské piilezitosti, na druhé strané se mize
jednat o potencionalni hrozby pro jeji existenci. Proto je nutno okoli firmy dikladné
monitorovat a systematicky analyzovat. Dulezitost téchto cinnosti je dana predevSim
skutec¢nosti, ze hlavni pti¢iny rtstu, poklesu a jinych dlouhodobych zmén fungovéani podniku
jsou v prevazné vétsing piipadd dany predevsim vlivem faktorti okoli a teprve na druhém

misté jeho vnitinim stavem, resp. rozvojem. Vyzkumy rovnéz potvrzuji, Ze podniky, jejichz

vvvvvv

Externi analyza je systematicky proces, pomoci néhoz je okoli firmy monitorovano a
zjisténa fakta se vyhodnocuji takovym zplsobem, aby v konecné fazi bylo mozné stanovit
strategickou pozici podniku a urcit piilezitosti a hrozby, které jsou zptsobeny jednotlivymi
faktory ve vnéjsSim okoli podniku. Velkou roli pti analyze vnéjSiho prostfedi hraje odhaleni

vyvojovych trendi, které mohou firmu v budoucnu vyznamnéji ovliviiovat.

Externi analyza se sklada z popisu a posouzeni tii zékladnich slozek vnéjsiho prostredi

podniku, mezi které patfi:
¢ makrookoli
e mikrookoli

¢ konkuren¢ni prostredi
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Obriazek 2: Slozky vnéjsiho prostiedi

/’ Makrookoli \\\

.r"r/. " - H“‘-—..\ \

I,l’ ”r’- ) i \\ “.‘.
{ / Mikrookoli \
[/ \
| f..-" I \
| ! = - |

/ 7 \\.

Konkurenéni
prostiedi

Od tohoto ¢lenéni se odvijeji 1 jednotlivé kroky strategické analyzy, na zéklad¢ jejich rozboru
jsme pak schopni definovat strategickou pozici podniku (viz obr. €. 3). Nasledné bych se chtél

zabyvat popisem a vysvétlenim jednotlivych krokt externi analyzy.

Obrazek 3: Kroky externi analyzy

Externi analyza |

mikrookoli konkurencni prostiedi

A 4

Kroky |

. Ty . Identifikace konkurenéni Identifikace kli¢ovych
Analyza vlivii mikrookoli . e e————
pozice prileZitosti a hrozeb

.\/1 °
Strategicka pozice

Zdroj: KOVAR, F - STRACH, P.: Strategicky management, 2003

makrookoli

Analyza vlivii makrookoli
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1.1.  Analyza makrookoli

-----

ovlivituje jak konkuren¢ni okoli, tak i samotny podnik, ktery se uvnitf tohoto prostredi
nachazi. V minulosti jsme si mohli pod pojmem makrookoli piedstavit stat, avSak s postupem
¢asu pojem makrookoli nabyva ¢im dal tim vice globalniho charakteru. Na ptiznivost situace
v makrookoli piisobi nespocetné mnozstvi faktort, které se neustale vyvijeji v ¢ase. Jelikoz se
nejednd o statické ukazatele nebo faktory, pouze samotnd identifikace pro nés, jako pro
rozhodovaci subjekty, neméa zaddnou vypovidaci hodnotu. Proto je u analyzy makrookoli
nezbytné dilezité sledovat trendy, jakozto zmény v Case, a pokusit se stanovit na zdkladé¢

minulého vyvoje, vyvoj budouci.

Mezi zakladni faktory, které¢ plisobi na makrookoli 1ze naptiklad zahrnout: politickou
stabilitu a politiku nadnarodnich vlad nebo instituci, miru inflace, vyvoj HDP statu, kurzy
valut, dovozni nebo vyvozni omezeni, vyvoj v oblasti legislativy, revolu¢ni technologické
inovace, demografické a socialné-kulturni faktory, atd. Jednotlivé faktory maji individualni
charakter, n¢které z nich mohou vice ovliviiovat dany subjekt, nékteré mén¢. Stejné tak mtze
mit zcela protikladny dopad tentyz faktor pro rizné podnikatelské subjekty. Tak napiiklad
posileni domaci mény bude mit negativni vliv pro exportni podniky, ale ve stejnou dobu i
pozitivni vliv pro podniky operujici na domacim trhu. Smyslem analyzy je vnimat okoli
podniku v SirSich souvislostech a poukdzat nejenom na stavajici ale hlavné na potencialni
prilezitosti ¢i hrozby.

Mezi nejznamé;jsi a nejfrekventovanéjsi metody pouzivané pro analyzu makrookoli patii

PEST analyza a metoda ,,4C*.

1.1.1. PEST analyza

PEST analyza je uzitecnym a u¢innym ndastrojem pro porozumeéni vné&jSich procest a
jejich vlivlli na makrookoli a jednotlivé subjekty, které se v ném nachdzeji. PEST analyza
popisuje skutecnosti dilezité pro vyvoj vnéjSiho okoli podniku v minulosti na jejichz zaklad¢
zvazujeme zpusob jakym se tyto faktory méni v Case, jak se navzajem ovliviiuji, pfiiny jejich

zmény a nasledujici disledky, které z jednotlivych zmén vyplyvaji. PEST analyza je dosti
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ptehledny nastroj, protoZze rozclentuje vSechny faktory do Ctyf zdkladnich skupin, jejichz

pocatecni pismena tvoii ndzev metody, a to jsou:
e Politické a legislativni
e Ekonomické
¢ Socidlné-demografické
e Technologické

ProtoZe sledovani a analyza niZe popsanych faktor mize poskytnout relativné mnoho

informaci o externim okoli podniku, je vhodné tyto informace selektivné rozd¢lit podle jejich

vvvvvv

vvvvvv

zemi stfedni a vychodni Evropy, byla stabilita politické situace v t€chto zemich. Dnes, v dob¢
politické stability zahrani¢ni investofi hledaji spiSe zemé s vyhodnéjsi legislativou, a mensi
fiskalni zatézi (napt. mira zdanéni). Stejné tak jsou jednotlivé faktory jinak dalezité pro rizné
odvétvi napt. regulace narodni bankou miry povinnych rezerv komer¢nich bank je dilezita

pro bankovni sektor, av§ak bude mit zanedbatelny dopad pro automobilovy primysl.

V posledni dob¢ ¢im dal vice se zhorSujici stav Zivotniho prostfedi, globalni oteplovani
a jim zpiisobené Zivotni pohromy, pfinutily lidi, vlady a nadnarodni organizace se zamyslet
nad touto problematikou. Rizna vladni opatfeni na ochranu Zivotniho prostfedi a snaha lidi o
ekologicky styl zivota, d€la otazku ekologie velice dilezitym faktorem ovliviiujicim
rozhodovani vSech podnikatelskych subjektii. Proto se oblast ekologie vyc€leiiuje pro analyzu
makrookoli do samostatné kategorie, kterou bych také chtél popsat a tim padem zménit nazev

této analytické metody na PESTE.

Politické a legislativni faktory

Politicke faktory, jako je stabilita zahranicni a narodni politické situace, clenstvi zemé
v EU apod., predstavuji pro podniky vyznamné prilezitosti, ale soucasné i ohrozeni. Politicka
omezeni se dotykaji kazdeho podniku prostiednictvim danovych zdkonu, antimonopolnich

zdkonii, regulace exportu a importu, cenové politiky, ochrany Zivotniho prostiedi a mnoha
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dalsich cinnosti zamérenych na ochranu lidi, at' jiz v roli zaméstnancii ¢i spotiebiteli,

ochrany Zivotniho prostredi, ochrany domdcich podnikatelskych subjektii atd. (3)

Existence fady zakoni, pravnich norem a vyhlaSek nejen vymezuje prostor pro
podnikani, ale upravuje 1 samo podnikdani a miize vyznamné ovlivnit rozhodovani o
budoucnosti podniku. AvSak nedokonalost n¢kterych zakont, se také jevi jako pfilezitost pro

nékteré podnikatele nebo spiSe podnikavce.

Zejména pro aktivity narodnich podniki méricich za hranice zemé, pak maji vyznam
politické vztahy s ostatnim svétem. Napriklad obnova valkou poniceného Irdku zemémi, které
nepodporovaly USA ve vdlce proti Irdku, mohou jen stéi pocitat, Ze jim bude dovoleno se

vyraznéji podilet na jeho povalecné obnove. (3)

Statni podnik miize na trhu vystupovat jako neporazitelny a neohrozeny konkurent, tak
je tomu napi. v Rusku, kde ptednost v t€Zbé plynu na Sachalinu dostala statni spolecnost

Gazprom, misto Shell.

Ekonomické faktory

Ekonomické faktory vyplyvaji z ekonomické podstaty a zakladnich sméru ekonomického
rozvoje a jsou charakterizovany stavem ekonomiky. Podnik je pri svém rozhodovani vyznamné
ovlivnen  vyvojem  makroekonomickych  trendii.  Zdkladnimi  indikatory  stavu
makroekonomického okoli, které maji bezprostredni vliv na plnéni zakladnich cilu kazdého
podniku, jsou mira ekonomického rustu, urokova mira, mira inflace, danova politika a
smenny kurz. Mira ekonomického rustu ovliviiuje uspésnost podniku na trhu tim, Ze primo

vyvolava rozsah i obsah prilezitosti, ale soucasné i hrozeb, pred které jsou podniky postaveny.
3)

Ekonomicky rist vede ke zvysené spotrebe, zvysuje prileZitosti na trhu a opacne.
Podobnée uroven urokové miry piisobi na celkovou vynosnost podniku a ovliviiuje skladbu
pouczitych financnich prostredkii a tim, Ze urcuje cenu kapitalu, vyznamnée ovliviiuje investicni
aktivitu podniku, resp. jeho rozvoj. Nizka uroven urokové miry predstavuje prileZitosti pro
realizaci podnikovych zaméru. Obdobny bude i viiv miry inflace, ktera je jednim ze
zdkladnich ukazatelu charakterizujicich stabilitu ekonomického vyvoje. Vysoka mira inflace
se miize negativne odrdzet v intenzité investicni cinnosti a bude tak limitovat ekonomicky

rozvoj. Dalsim indikatorem je devizovy kurz, ktery ovliviiuje predevsim konkurenceschopnost
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podnikit na zahranicnich trzich. Posileni kurzu domaci meny snizuje konkurenceschopnost

tuzemskych podnikii na zahranicnich trzich. (3)

Uvedené miry lze tézko prezentovat oddelene od sebe, nebot’ mezi nimi existuji vizké
souvislosti a vazby. Zachyceni techto souvislosti a promitnuti jejich vlivu na podnik, odhad a
predvidani vyvojovych tendenci v této oblasti pak predstavuje dominantni ukol, jehoz reseni je

soucasti procesu tvorby strategie. (3)

Socialni a demograficky vyvoj

Socialni a demografické faktory odrazeji viivy spojené s postoji a Zivotem obyvatelstva
a jeho strukturou. Zmeény v demografické strukture vytvorily prostor napr. pro vyrobce
kosmetiky v oblasti mladé a seniorské populace. Starnuti obyvatelstva obecné vytvari mnohem
vetsi prilezitosti pro rozvoj oblasti spojenych se zdravim ¢i péci o seniory, nez tomu bylo
dosud. Zivotni styl obyvatelstva se zase odrdzi ve zpiisobu traveni volného casu, ve stylu
oblékani apod. V diisledku ristu Zivotni urovné nekterych socidalnich skupin vznikaji nové
trhy, napr. luxusniho sportovniho vybaveni (tenis, lyZovani, golf atd.). V souvislosti
s rostoucim zdjmem o Vvys§i kvalitu osobniho Zivota napt. podniky castéji nabizeji
zaméstnancium pruznou pracovni dobu, kratsi tydenni uvazky, delsi dovolenou apod., namisto

pouhého zvysovani platu. (3)

Technologické faktory

K tomu, aby se podnik vyhnul zaostalosti a prokazoval aktivni inovacni ¢innost, musi
byt informovan o technickych a technologickych zménach, které v okoli probihaji. Zmény

v této oblasti mohou nahle a velmi dramaticky ovlivnit okoli, v némz se podnik pohybuje.

Predvidavost vyvoje smeri technického rozvoje se miiZze stat vyznamnym cinitelem
uspesnosti podniku. KIlic¢ k uspésnému predvidani v této oblasti spociva v presném predvidani
budoucich schopnosti a pravdépodobnych viiviu. Souhrn analyzy vlivii technickych a
technologickych zmeén predstavuje studie ocekavanych viivii novych technologii jak na stav
okoli, tak na konkurencni pozice. Jako priklad miize slouzit povinnost podnikii investovat do

technologii chranicich Zivotni prostredi. (1)

Strategické zaméfeni na technicky rozvoj v oblasti vyrobki je velmi vyznamné zejména
pro firmy sledujici diferenciaéni obchodni strategii. Je to mu tak proto, Ze firmy s touto

strategii vyuzivaji jako svoji hlavni konkuren¢ni zbran exkluzivni charakter svych vyrobka,
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za n¢z pak inkasuji vyssi ceny nez jejich konkurenti. Pfirozenym zplisobem ziskani takovéto
exkluzivity je pravé technicky rozvoj. Firmy sledujici strategii nizkych ndkladi by mély

sledovat spiSe technicky rozvoj v oblasti technologii zvySujicich produktivitu.

Ekologické faktory

Vyrobni technologie, rozmistovani vyrobnich jednotek v podniku, omezeni nebo zdakazy
Jjednotlivych vyrob jsou ovlivnény ekologickymi faktory. Lze ¥ici, Ze predevsim vlivem
ekologickych faktorii, pripadné vycerpavanim dosavadnich prirodnich zdroju, byl
v poslednich desetiletich vyvinut tlak na racionalizaci spotieby energie a vyuzivani prirodnich
zdrojii. Pro mnoho podnikit statni regulace v oblasti ekologie znamenaly velké naklady na
zménu zpiisobu vyroby, dokonce nékteré z nich se nedokdzaly s témito zménami vyrovnat a
zkrachovaly. Podniky s ekologicky nebezpecnymi provozy také museji vynakladat pomérné
velke prostredky na udrzovani dobrych vztahit s verejnosti. Ve veétsiné pripadu ekologické
faktory prindSeji naklady, avsak na druhé strané je treba si uvédomit, Ze potieba respektovani
ekologickych aspektii vytvari nové podnikatelské prileZitosti, napriklad v oblastech vyroby
filtracnich zarizeni spalin, klimatizacnich zarizeni, cisticek odpadnich vod, recyklace odpadu,

alternativnich zdroju energie a ve vSech ostatnich odvétvi, které tyto oblasti vyroby podporuji.
(1)

Cilem analyzy PEST neni vypracovat vycerpavajici seznam téchto faktorti, nebot’ vlivy,
které jsou velmi dulezité pro jeden podnik, nemusi mit velkou vahu pro jiny. Dulezité je
rozpoznat a odlisit faktory vyznamné pravé pro urcity podnik. Vyznam analyzy makrookoli

stoupd zejména v souvislosti s velikosti podniku a jeho rozvojovymi ambicemi.

1.1.2. Metoda 4C (vlivy globalizace)

Podnik vétSinou zacind své aktivity, zpravidla na domacim trhu. S postupem casu trh se
stava prili§ nasycenym a malym, a proto podnik musi uvazovat o ptsobnosti na dalsich trzich.
Dalsi pfi¢inou, kterd nuti podniky vyrabét vétsi objemy a ty potom i nékde realizovat je posun
bodu zvratu vyroby nahoru v disledku trvalého zdraZzovani cen vstupt. Otazkou je, jak velky
akéni prostor bychom méli vymezit pro rozsifovani svych aktivit, zda se bude expanze
provadét v ramcei zemé, kontinentu ¢i dokonce svéta, jestli tak velky region mame povazovat

za homogenni trh a pouzit globalni strategii, nebo jednotlivé regiony budeme povazovat za
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tak specifické, ze je budeme oslovovat rozdilnymi zplsoby, pfipadné se soustfedime jen na

jednu oblast.

K analyze zahrani¢nich trhli, na které se chceme zaméfit, a nasledné¢ volbé vhodné
strategie globalni expanze se nejCastéji pouziva model ,,4C*, nazyvany podle anglickych
oznaceni zékladnich ctyf skupin do kterych se rozdéluji vSechny podstatné faktory

globalizace:

Obrazek 4: Metoda "4C"

e
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Zdroj: SEDLACKOVA, H - BUCHTA,K: Strategicka analyza, 2006.

Customers — zakaznici

e pozadavky zakaznikii — jsou homogenni nebo se mezi regiony vyznamné lisi.
Uspokoji homogenni produkt spotiebitele ve vSech regionech?
e jednotny marketing — existuji-li v regionech podobné potieby a univerzalni Zivotni

styl, je mozné uziti jednotné marketingové strategie.

Competition — konkurence

¢ globalni konkurence — v poslednich letech pfibyvéa nadnarodnich korporaci a fetézct
od automobilek pfes potravinaiské a drogistické spolecnosti az po firmy v oblasti
informacnich technologii. Je jen otdzkou Casu, kdy se podobny styl zacne uplatiiovat

v dalSich odvétvich. Roli hraje kapitalova sila a schopnost dosahnout nizkych
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vstupnich nékladii diky velkym odbériim zbozi u vyrobct. To samoziejmé vyzaduje

Siroké odbytové zazemi se zvladnutou logistikou.

e provazanost ¢innosti — obecné mulZe provazanost Cinnosti a trhli pfispivat ke
globalizaci. Jestlize se napiiklad obchodni firmé podaii sjednotit s vyrobcem svého
zbozi, odpadd v nakladovém fetézci meziclanek, takze se vytvari predpoklad pro
dosazeni konkurenceschopnégjSich nizSich cen na jedné strané, na druhé ma pak
vyrobni podnik moznost vyuZzivat jiz rozvinutych distribucnich siti svého obchodniho
partnera. Dals§i vyhodou byva blizky zdroj vstupl, piipadné blizkost dulezitych

odbytist’ — z hlediska logistickych nakladu, ale i ¢asu, zvlasté pro obchodni firmy.

Country — narodni specifika

e Kkulturni tradice a spoleCenské normy — mohou byt vyznamnou bariérou uziti
jednotného marketingového pfistupu, napiiklad diky riznému vnimani podnéth pii
propagaci. Nékdy jde o normy nepsané, n€kdy jsou zahrnuty do legislativy zemé,
naptiklad formou reklamnich kodexi.

e obchodni politika — Pfes vSeobecny trend liberalizace obchodu si nékteré zemé
udrzuji své protekcionistické obchodni politiky. To se tykd zejména zemi, které stoji
mimo obchodni bloky a dohody, jako jsou EU, WTO, NAFTA. Existence celnich
bariér, dovoznich kvot ¢i narodnich subvenci a protekcionismu (napt. poskytovani
statnich zakazek pouze lokdlnim podnikiim) potom mulZe ulinit nckteré zbozi

nekonkurenceschopné v porovnani s lokalnimi produkty.

o technické standardy — jejich smyslem je zajistit bezpecnost pro spotiebitele,
ohleduplnost vii¢i zivotnimu prostiedi a kompatibilitu. Standardizovani se uplatiuje
stale v SirSim méfitku, coz usnadnuje cestu na nové trhy, ale zavadéni normovanych
vyrob a postupt miize pro podniky rovnéz znamenat dodatecné naklady. Rozdilnost
téchto norem také mlize znamenat vyraznou piekazkou pro globalizaci. Ptiklady jsou
rozdilné metrické systémy v Evropé a Americe Ci rozdilné elektrické napéti a
standardy pro zapojeni v siti v nékterych zemich, nebo moznost pouziti jenom

ceskych Zelezni¢nich lokomotiv, kviili tomu Ze zahrani¢ni rusi signal.
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Costs — naklady

niklady na vyvoj — aktudlni pfedev§im pro vyrobni podniky. Tyto naklady rostou
piimo umérné se zvysujici se technologickou diimyslnosti produktti. Navic se zkracuje
doba zivotniho cyklu vyrobkl, coz ptedstavuje velké tlaky na firmy vyvijet nové
produkty. V nékterych odvétvich jsou tyto naklady jiz tak vysoké, Ze jen ty nejvétsi
firmy, globaln¢ operujici, si mohou dovolit je nést. Pfikladem je automobilovy

prumysl.

vynosy zrozsahu — diky velkym objemim zbozi je subjekt schopen dosahovat
vyznamnych uspor. Obecné plati, ze ¢im vEtsi objem, tim nizs$i ndklady na prodanou
jednotku. Pravé vynosy z rozsahu jsou jednim z faktort siln€é hovotficim pro

globalizaci.

naklady na dopravu — tyto ndklady mohou byt zdsadni bariérou v globalizaci. Tak je
tomu predevsim v pfipad¢é produktl s nizkym pomérem hodnota/hmotnost jako jsou
rizné zakladni stavebni materialy. Naproti tomu je tieba fici, Ze snahou EU a dalSich
ekonomickych blokl je tyto ndklady omezovat, budovat u¢innéjsi a hospodarnéjsi
dopravni infrastrukturu, a tak mtizeme ocekévat, ze dopravni ndklady budou stale

mensi prekédzkou pro globaliza¢ni trendy.

Posouzenim téchto faktorti Ize z hlediska globalni expanze dojit ke tfem moznym

obecnym variantam:

a) Globalni strategie neni potfebna ani efektivni, protoze mezi regiony jsou vyznamné

rozdily v normach, zivotnim stylu apod. Prekazky tvofi i dopravni nédklady, lokéalni
ekonomické subjekty nejsou podstatou oboru znevyhodnéni, konkurence se odehrava

prave na lokalni urovni.

b) Multiregionalni strategie v ramci globalniho plisobeni, protoze regiony vykazuji

urcitou heterogenitu, ale zaroven ekonomické a konkuren¢ni podminky vyvolavaji

nutnost velkych objemi. Podnik musi rozsifit své aktivity na nové trhy.

Globialni homogenni strategie opodstatnéna stejnorodosti regionti, vétSina
konkurentli je globalnich a neexistuji zadné zasadni pirekdazky pro vstup na
mezinarodni trhy. DosaZeni vétSi ndkladové efektivnosti a zlepSeni konkurencniho

postaveni, je mozné jen rozvinutim své ¢innosti na globalnim zéklad¢.
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1.2.  Analyza mikrookoli

Mikrookoli na rozdil od makrookoli m& mnohem uzs$i vymezeni. Jeho vnéjsi hranici
tvoti odvétvi, ve kterém podnik operuje, a proto pojem mikrookoli a odvétvi bychom mohli
ztotoznit. Nezbytnou soucasti kazdého odvétvi jsou konkurenéni sily, se kterymi je podnik
neustale v interakci. M¢li bychom fict, Ze na rozdil od makrookoli, kde podnik mé& minimalni
vliv na situaci (vyjimku mohou tvofit obrovské narodni a nadnarodni podniky), v mikrookoli
plati oboustranny vztah. Odvétvi plisobi bezprosttedné na podnik, stejné tak podnik plisobi na
odvétvi, protoZze je jeho neoddélitelnou soucasti, ktera odvétvi vytvari a méni. Analyza
mikrookoli, sméfujici k poznani jeho vyvojovych trendl, Gicastnikii, a vazeb mezi nimi, ma
pro tvorbu strategie zcela zasadni vyznam. V ramci analyzy mikrookoli bychom se méli

zamg¢fit na prozkoumani Ctyt dulezitych oblasti:

o zakladni charakteristiky odvétvi

e struktura odvétvi
e hybné zménotvorné sily odvétvi

e klicové faktory uspéchu

1.2.1. Zakladni charakteristiky odvétvi

Pii definici strategie podniku je velmi dilezité vymezit odvétvi, ve kterém podnik
pusobi. Teoreticky pojem odvétvi je vymezen skupinou firem, jejichz produkty maji tak
mnoho spole¢nych charakteristik, Ze spolu soutézi o stejného zédkaznika. VétSinou se jedna o
skupinu podnikli operujicich ve stejné geografické oblasti a produkujicich vyrobky nebo
sluzby, které se daji navzajem nahrazovat. V praktickém zivoté¢ bychom mohli debatovat o
Sifce odvétvi, o tom jak velkou odlisnost produkti mize v sobé pojmout. Ptikladem pro
zamysleni mize slouZzit otazka: patii pivo a silné alkoholické ndpoje do jednoho odvétvi?
Abychom byli co mozné nejptesnéjsi pii definici odvétvi, méli bychom ho popsat pomoci
zéakladnich charakteristik, které maji rovnéz velmi vyznamny dopad na strategii podniku.
Standartné se pii popsani zakladnich charakteristik odvétvi a jejich strategického vyznamu

pouzivaji néasledujici faktory.
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Tabulka 1: Zakladni charakteristiky odvétvi

FAKTOR CHARAKTERISTIKA STRATEGICKY
VYZNAM
Velikost trhu Celkovy  obrat, objemy | Mal¢ trhy nejsou v zijmu
produkce velkych  novych podnikd,
velké trhy pritahuji
korporace, které se snazi
ziskat  podniky s pevnou
pozici v atraktivnich
odvétvich
Geograficky rozsah | Lokalni, regionalni, globalni | Vymezuje  akéni  radius
konkurence podniku a naznacuje
globaliza¢ni tlaky.
Rist trhu a faze Zivotniho | Faze: vznik, rdst, nasyceni, | Odkryvd moZnosti  ristu
cyklu upadek firmy, jeji odbytovy
potencial. Rychly  rst

pfitahuje nové firmy, upadek
zvysuje rivalitu, zejména na
trzich s vysokymi vstupnimi
bariérami

Konkurenti Pocet a wvelikost: mnoho | Dominantni firmy maji silu
malych, monopolni | ovlivnit cenu. Jejich
konkurence, oligopol, | rozhodnuti a reakce jsou
monopol provazané. Slabé a malé se

musi pfizptisobovat.

Zakaznici Pocet a velikost Maly pocet velkych

zékazniki zplsobuje velkou
vyjednavaci silu kupujicich,
ktera tlac¢i na snizovani ceny
u dodavatele.

Mira vertikalni integrace

Zpétna nebo dopiednd, uplna
nebo Castecna

Zpusobuje nakladové
rozdily. Zpétné integrované
firmy mivaji niz$i vstupni
naklady, ale
omezeny okruh dodavatelt,
j pifi  zménach

zaroven

coz je
technologie
podobné jako

nevyhodou
1 nevyuzita
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kapacita v dobé recese.

Vstupni bariéry Investi¢ni narocnost | Chrani pozice a vynosnost
legislativni uprava, vynosy | podnikti v odvétvi. Nizkeé
z rozsahu, absolutni | bariéry piitahuji konkurenty,
nakladové vyhody, | zejména v etapé rlustu a
zkuSenostni efekt, loajalita | snizuji vynosnost podnikl
zakazniku, atd. v odvetvi.

Vystupni bariéry Provazanost firem ¢i divizi, | Vysoké vystupni  bariéry
fixni  vystupni  ndklady, | zpasobuji velkou rivalitu
vysoké investice bez | konkurentli Casto ustici do

variantniho pouZiti

cenové valky a to zejména
v etap¢ nasycenosti a upadu

poptavky.

Tempo zmén technologie

Zvysuji investi¢ni naroky.
Technologicka zafizeni

zastaravaji jeSté pred svym

plnym  odepsanim. Neni
vhodnd zpétnd  vertikalni
integrace.

Vyrobkové inovace Cast¢  inovace  vyrobkl

zkracuji jejich zivotni cyklus.

Diferenciace vyrobkii

Cim vyssi diferenciace, tim

niz8i rivalita mezi firmami.

Zakaznici tak maji také
mensi silu diky ztizeni
ptechodu od jednoho

prodévajiciho ke druhému.

Mira hospodarnosti

Zkusenostni efekt, Uspory z

rozsahu, vyuziti kapacit

Zvysuje pozadavky na trzni
podil a objem produkce, aby
byl podnik  néakladové

konkurenceschopny.

Zdroj: KOVAR, F — STRACH, P.: Strategicky management, 2003
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1.2.2. Struktura odvétvi

Kazdé odvétvi predstavuje pro podnik urcitou miru atraktivity, kterd se vyviji v Case.
Abychom zjistili atraktivitu odvétvi a jeho budouci trendy, musime prozkoumat tlaky, sily a
mechanismy, které odvétvi formuji, coz je velice obtizné bez pochopeni struktury odvétvi.
Proto pochopeni struktury odvétvi, neboli zjisténi z jakych odvétvi se sklada, jaké jsou mezi

témito prvky vazby a ¢im jsou ovlivnény, je nezbytnym krokem pro provadéni dalSich analyz.

Uspéch podniku bude do uréité miry zavisly na tom, v jakém odvétvi ptisobi. Uspésny

podnik by také mél své odvétvi aktivné pietvaret a optimalizovat svou pozici v ném.

Analyza struktury odvétvi se hlavné opira o charakteristiky konkurence a jiné zékladni
charakteristiky odvétvi, definované v pfedchozi kapitole. Na zakladé téchto informaci je
mozné sestavit pocateéni profil odvétvi a s jeho pomoci urcit, zda se jedna spiSe o odvétvi

s atomizovanou ¢i konsolidovanou strukturou.

Obrazek 5: Struktura odvétvi

f__..-"._ \
,;" ) i \-.___.\
/ Konsolidované Oligopolni Atomizované
\/.\ konkurencni konkurenc konkurencni )
\ okoli ni okoli okoli 4
\
A
A
A\
A\
A\
A\
\

Zdroj: KOVAR, F — STRACH, P.: Strategicky management, 2003

Atomizované odvétvi

Pro atomizované okoli je charakteristické velké mnozstvi malych nebo stfednich
podnikd, jejichz trzni podily nevykazuji vyznamné rozdily, neexistuje zddny dominantni
podnik. Nizké vstupni bariéry a diferencované produkty, které jsou vSak casto velice blizkymi

substituty, jsou taktéz charakteristické pro tento typ okoli. VySe uvedené charakteristiky
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dohromady vyvolavaji cyklus konjunktury a tpadku, a v dlouhodobé&jsim casovém horizontu

omezuji tvorbu nadprimérného zisku.

Silna poptavka v odvétvi piinasi pro stavajici podniky vysoké vynosy, odvétvi se stava
vice pfitazlivym a diky nizkym vstupnim bariéram zanou do nc¢ho vstupovat novi
konkurenti. Pfichod novych konkurentli znamend rozdé€leni stavajiciho objemu prodeje mezi
vice hraci, coz zplsobi postupné snizeni zisku podnikl v odvétvi na primérnou Uroven a
piestane pfitahovat dalsi konkurenty. Casto se mizZe stat, Zze vstup velkého poétu novych
subjekti do odvétvi, piinasi piebytek nabidky nad poptavkou. Piebytek kapacity nuti podniky
ke snizovani cen a mnohdy i k cenovym véalkam. Upadkova &ast cyklu pokraduje az do
vyrovnani kapacity odvétvi s poptavkou, a to prostiednictvim odchodt slabsich hract z trhu

nebo jejich bankrotem.

Atomizovana struktura odvétvi vytvari spiSe hrozbu nez piilezitost. V zavislosti na
charakteru odvétvi, cyklus bude mit riznou délku a intenzitu. S velkou pravdépodobnosti
bude vétSina konjunktur relativné kratkodobd, coz snizuje efektivitu uplatnéni znatelné
diferenciace. Nejvhodnéjsi strategii pro podniky v tomto odvétvi je minimalizace nakladi,

coz umozni dosahovat vysokych vynost v dobé konjunktury a zaroven ptezit upadek.

Konsolidované odvétvi

Konsolidované odvétvi je charakteristické malym poctem podnikl s velkym trznim
podilem nebo v krajnim ptipad¢ pouze jednim monopolem. Dalsi vyznamnou charakteristikou
je existence vstupnich bariér, produkty mohou byt jak diferenciované tak i homogenni.
Takova kombinace charakteristik vyvolava velkou vzajemnou zévislost podnikt, kdy aktivity
jednoho podniku bezprostiedné ovlivituji postaveni a trzni podil ostatnich konkurentt. Proto
kazdy podnik musi zvazovat dopad svych rozhodnuti na chovéani ostatnich subjekta,

respektive snazit se predvidat jejich reakci.

Pro urceni strategie podniku operujiciho v odvétvi s konsolidovanou strukturou je

nezbytna detailnéjsi analyza zaméfend na pocet a velikost podnikli v odvétvi.
Existuje-li v odvétvi skutecné nékolik méalo podnika s podobnymi trznimi podily, potom
je nejvhodnéjsi snazit se o co nejveétsi diferenciaci produktu prostiednictvim kvality, designu,

marketingové komunikace a dodacich podminek. Uplatnéni vyraznéjSich cenovych zmén se

nejevi v tomto ptipadé¢ efektivni, nasledujici vysvétleni je tomu potvrzenim.
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Mechanismus, ktery v takovém odvétvi funguje:

e Zvysi-li podnik cenu, ostatni ho nenésleduji hned, ¢imz pievezmou jeho zédkazniky. Dojde
k neproporcionalnimu poklesu prodaného mnozstvi vzhledem k ristu ceny, cozZ ma za
nasledek pokles trzeb.

e Snizi-li podnik cenu, ostatni ho hned nasleduji, prodané mnozstvi zlstane stejné a opét

dojde k poklesu trzeb.

Operuje-li v odvétvi jedna dominantni firma a vedle ni nékolik mensich tvoficich tzv.
konkuren¢ni lem, pak ona dominantni stanovuje ceny, které ostatni musi respektovat, protoze
vy$§i by stejné znamenaly pouze odliv zdkaznikt. Jelikoz mensi podniky nevyuzivaji vynosy
zrozsahu v takové mife jako podnik dominantni, takze by svlij pokus o snizeni cen
nevydrzely dlouho. ZvySeni odbytu mohou dosédhnout naptiklad nachazenim trznich mezer a
jejich obsazenim, nebo prostiednictvim diferenciace produktu, ovSem pii zachovani
kompatibility s produkty dominantniho podniku. Jesté jednou vyhodnou cestou je produkce

komplementt k vyrobkiim dominantniho podniku.

1.2.3. Hybné zménotvorné sily odvétvi

Dv¢ posledni kapitoly se zabyvaji popisem odvétvi a jeho charakteristikou ze statického
uhlu pohledu. Avsak kazdé odvétvi prochdzi vyvojem v Case, a jako vSechno ostatni ma svijj
zacatek a konec, sviij zivotni cyklus. Analyza Zivotniho cyklu odvétvi patii z pohledu procesu
tvorby strategie mezi nejvyznamnéjsi. V praxi se vSak mizeme setkat s problémem urceni
faze zivotniho cyklu, ve které se podnik pravé nachazi, nebo se stanovenim délky zivotniho
cyklu. Determinantami Zivotniho cyklu odvétvi jsou €as a poptavka. Zasadni vyznam ma
vyvoj poptavky, ktery se nasledné odrdzi v tempu rastu odvétvi. Model zivotniho cyklu se

sklada ze Ctyt etap: vznik, rast, dozrani, ipadek.
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Obrazek 6: Zivotni cyklus odvétvi
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Zdroj: SEDLACKOVA, H - BUCHTA K: Strategicka analyza, 2006.

Zmény, které béhem vyvoje probihaji, vytvateji pro podnik riizné ptileZitosti a soucasné

1 ohrozeni.

Hlavnim cilem podniku v etapé vzniku je ziskat vysoky trzni podil pomoci lepSiho,
jedine¢ného produktu a dovednosti, na jejichz vyzkum a vyvoj podnik potiebuje kapital a to
jak finan¢ni tak i lidsky. Nedostatek pocéate¢nich zdroji a neschopnost jejich ziskdani

predstavuje v této fazi velkou hrozbu.

V etapé rustu podnik ma usilovat o zpevnéni konkurencni pozice a zvySeni trzniho
podilu, které by minimalné odpovidalo tempu ristu trhu. Podnik by se mél snazit o proniknuti
na dal8i segmenty ¢i zahrani¢ni trhy a pocitat s pfichodem dalSich konkurentt, pfildkanych

konjunkturni ¢asti cyklu.

V etapé€ dozrani se rust poptavky rapidné snizuje a dosahuje svého vrcholu, konkurenéni
boj nabyva na intenzité. Podniky se snazi pretdhnout zdkazniky ostatnim konkurentiim, a to
bud’ zlepSovanim vyrobkli a doprovodnych sluzeb nebo snizovanim cen. V této etapé by se
mély podniky snazit o maximalizaci zisku a v zavislosti na chovani konkurence zvazovat o

piinosech novych investic.
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V etap¢€ upadku poptavka po vyrobcich v daném odvétvi zacina klesat, podniky se bud’
snazi zménit tento trend pomoci novych investic, inovaci, snizenim poctu segmentli, nebo

planuji omezit veskeré investice, dosdhnout co nejvétsi vynos a odvétvi opustit.

Vyse uvedeny model Zivotniho cyklu je znaéné zjednodusen, a pro riiznd odvétvi se jeho
podoba muze lisit. Kromé vyvoje poptavky, béhem zivotniho cyklu na odvétvi plisobi fada
jinych sil a faktort, které jsou neustale v pohybu. Sily s nejvétSim dopadem na odvétvi se
nazyvaji hybné zménotvorné sily. Analyza téchto sil se skladd ze dvou Casti a to jejich

identifikaci a odhadem dopadu na odvétvi. Mezi nejbéznéjsi zménotvorné sily patfi:

Zmény v dlouhodobé mire ristu odvétvi

Dlouhodoba mira ristu odvétvi je ovlivnéna piedev§im vyvojem poptavky v odvétvi,
coz se pak odrazi na rovnovaze mezi nabidkou a poptavkou. Konstantni rist dlouhodobé
poptavky znamend piichod novych hraci na trh, a podporuje dodate¢né investice do rozvoje
kapacit. Dlouhodoby pokles poptavky naopak donuti slabsi podniky opustit odvétvi, silnéjsi

podniky by museli odlozit rozhodnuti o budoucich investicich.
Novi zakaznici a zpisob uzivani vyrobki

Podniky se musi pfizpisobit pfichodu novych zakazniki nebo zménam v charakteristikach
stavajicich, prostfednictvim roz$ifeni ¢i zGzeni nabizeného sortimentu, novou kombinaci
distribu¢nich kanaldi, jinym pfistupem k jednotlivym slozkdm marketingové komunikace.

K systematizaci poznani svych zakaznikl se pouZzivaji nasledujici charakteristiky:
e demografické (vék, pohlavi, velikost a zivotni cyklus rodiny, atd.)
e socialné-ekonomické (vzdelani, ptijem, povolani, socidlni statut, atd.)
e etnografické (rasa, nabozenstvi, narodnost)
e geografické (regiony, podnebi, hustota osidleni (mésto, venkov)
e 7Zivotni styl (Ize pouzit 9 styll VALS)
e ocekavani od vyroki (zplisob uzivani, cena, kvalita, socialni efekt, atd.)

e frekvence a objem uzivani vyrobki a sluzeb.
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Vyrobkové inovace

Mohou obnovit rast odvétvi, rozsifit poCet zédkaznika, pfispét k diferenciaci vyrobku
konkuren¢nich podnikl. V¢asné a Gspésné zavedeni nového vyrobku posiluje konkurenéni

pozici podniku.

Zmény technologie

Nové technologické postupy Casto dramaticky méni strukturu odvétvi, nebot’ umoznuji
vyrabét kvalitativné lepsSi vyrobky pifi zachovani nebo dokonce snizeni vyrobnich nakladi.
Podnik by se mél zabyvat nejenom zménou vyrobnich technologii, ale i jinych, napf.

ligistickych a informacnich technologii.

Nové formy marketingu

Jsou velice dulezité pro obchodni subjekty na trhu spotfebniho zbozi. Nové formy
uvadéni vyrobki na trh nebo nové formy komunikace mohou vyrazné rozsitit poptavku a tim

znacn€ zmeénit strukturu odvétvi.

Vstup nebo odchod velké spolecnosti

Vstup vyznamného zahrani¢niho hrace do odvétvi méni strukturu odvétvi a
konkuren¢nich vztahd, a znamena pro podnik hrozbu v podobé boje o zdkazniky, vyuziti
omezenych surovinovych zdrojt, uplatnéni novych technologii, atd. Vstup mize mit dopad
nejenom na mikrookoli ale také na makrookoli, napf. snizenim nezaméstnanosti, zménou
devizového kurzu, ristem HDP, atd. Podnik vstupujici do odvétvi prostfednictvim akvizice

nebo fuze, ma vétSinou v umyslu vyuzit novym zptsobem své zdroje a dovednosti.

Rostouci globalizace odvétvi

Globalni konkurence méni zaklady konkurencni vyhody. Schopnosti a sila
nadnérodnich spole¢nosti pfendset organizacni, vyrobni a marketingové know-how z jedné
zem¢ do druhé jim Casto davaji vyraznou konkuren¢ni vyhodu nad domécimi podniky. Stejné
tak globalizace piredstavuje pro domaci podniky hrozbu v podobé pienaseni vyroby do

atraktivnich nizkonakladovych regiont, napt. do vychodni Evropy, nebo Asie.
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Zmény v nakladové efektivnosti

Prudké zmény v ndkladové efektivnosti, vyvolané narGstem hladiny cen klicovych
vstupll (energie, material, prace), miZze vyvolat rozvoj novych technologii, hledani
substituénich vstupl, podporovat zpétnou vertikdlni integraci, nebo premistit vyrobu do

nakladové atraktivnich oblasti.

Hybné sily odvétvi vyplyvajici z piasobeni faktori v makrookoli

Tyto faktory byly diive popsany v PEST analyze. Pfikladem takovych sil mize byt
legislativni regulace, nebo zmény v socidlnim vyvoji chovani obyvatelstva. Napf.
v tabakovém a alkoholovém pramyslu zvySeni spotfebnich dani, celostatni protikuracka
kampai, nebo zdravéjsi zplusob zivota jednotlivych obyvatel, vyvolava tlaky na snizeni
poptavky po cigaretach nebo alkoholu. Ekologické faktory vyvolavaji piisnéjsi legislativni

opatfeni, které piedstavuji dodatecné ndklady na zménu technologii.

Stejn¢ jako u PEST analyzy smyslem této analyzy je vybrat par skute¢né dulezitych sil,
které zdsadnim zptsobem urcuji, jakym smérem se odvétvi bude vyvijet. V praxi by na kazdé

odvétvi meély plsobit max. tii nebo Ctyii zmeénotvorné sily.

1.3.  Analyza konkurencniho prostiedi

Doposud jsme se zabyvali pouze analyzami externiho prostredi, jez podnik obklopuje.
Ackoliv je popis déni v okoli podniku duleZitou soucasti uvah o podnikové strategii,
konkurencni vvhodu, kterou je zde nutno chapat jako ,,vyhodu vyssi schopnosti konkurence*,

tedy jako vyssi schopnost prezit v existujicim konkurencnim prostredi. (2)

Vzhledem k tomu, Ze konkurencni prostfedi tvoii jadro odvétvi, analyza konkuren¢niho
prostiedi pfimo navazuje na analyzu mikrookoli. Sily puasobici vtomto prostiedi
bezprostiedné ovliviiuji konkurencni pozici a uspéSnost podniku. Analyza konkurenéniho
prostiedi je orientovdna na rozbor souCasnych zdroji konkurence, jeji intenzity,
konkurencnich sil, budouci akci a reakci konkurencnich rivalii. Pro pochopeni rozsahu

konkurenéniho prostiedi, bychom méli vymezit, kdo vS§echno mtize byt konkurentem firmy.

Zcela vystizny se zda pristup Philipa Kotlera, ktery podle nahraditelnosti vyrobku

rozlisuje ctyri urovnée konkurentu. (2)
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o Firma miize za své hlavni konkurenty povazZovat firmy, které nabizeji podobné

vyrobky stejnym zakaznikum za podobné ceny.

vyrobce podobnych vyrobkii vsech trid.

o Jeste sirsi pohled bude zahrnovat do konkurence vSechny firmy, které nabizeji

podobnou sluzbu.

.....

zdkaznikovy penize.

Analyza konkurencniho prostiedi se sklada ze dvou ¢asti, v prvni se vymezuji konkurenéni
sily a vliv jejich ptsobeni na podnik, v té druhé se popisuji a rozebiraji jednotlivi konkurenty
podniku. Cilem obou casti je ziskat ,,obraz“ konkuren¢niho prosttedi, ktery by slouzil jako
uzite¢na zakladna pro zpracovani strategie. Jako ucinny nastroj pro zkoumani konkuren¢nich
sil slouzi Portertiv model péti sil, v druhé ¢asti mimo popis jednotlivych konkurentl a jejich

strategii se mtiZze pouzit finan¢ni analyza.

1.3.1. Porteriiv model péti sil

Uroven konkurence v odvétvi zavisi na péti zakladnich konkurencnich silach, které jsou
popsany na nize uvedeném schématu.

Obrazek 7: Porteriv model péti sil

/_/,| Nové vstupujici _h"““—-_______h
ﬂ = H“\

kupni kupni

Dodavatelé |::> K‘:;:};:;i’:;;ni ﬂ <:| Zakaznici

sz

hrozby ﬁ
= /
= Substituty a o

komplementy

Zdroj: KOVAR, F — STRACH, P.: Strategicky management, 2003
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OhrozZeni ze strany nové vstupujicich subjekti podnikani

Nové vstupujici firmy pfindseji do odvetvi novou kapacitu, snahu ziskat podil na trhu a
Casto 1 znacné surovinové zdroje. Hrozba vstupu novych firem do odvétvi zavisi na
existujicich prekdzkach vstupu v kombinaci sreakci stavajicich Ucastnikii, kterou muze
vstupujici firma ocekavat. Jsou-li prekazky vysoké, nebo kazdy novy ucastnik mize ocekéavat
ostrou reakci od zde zavedenych konkurentt, je hrozba vstupii novych firem mala. Existuje

Sest hlavnich zdroju piekazek vstupu, zde jsou nejdulezitéjsi z nich:

e Uspory z rozsahu'. Uspory odrazuji nové castniky tim, e je nuti, aby bud’ vstoupili
na trh s velkym rozsahem vyroby a riskovali silnou reakci ze strany stavajicich firem,
anebo s malym rozsahem produkce, a pocitili tak cenové znevyhodnéni, coz je pro né

stejné nezadouci.

e Diferenciace produktu znamenda, Ze zavedené¢ firmy maji své znacky a vérnost
zékaznikli vyplyvajici z minulé reklamy, servisu zakazniklim, atd. Diferenciace
vytvari prekazku vstupu, nebot” nuti nové vstupujici firmy k vysokym vydajim na
piekonani existujici loajality zékaznikt. Toto Usili obyCejné znamena pocatecni ztraty
a obvykle si vyzada delsi Cas. Investice do vytvafeni popularity znacky jsou obzvlast
riskantni, protoze v pfipad¢ selhani pokusu o vstupu nemaji zadnou zlstatkovou
hodnotu. Diferenciace produktu nejvic ovliviiuje podniky vyrdbé&jici vyrobky

spotiebniho charakteru, slouzici pro kone¢nou spotiebu.

e Kapitdlovd naro¢nost. Nutnost investovat velké financ¢ni castky jako podminka
konkurenceschopnosti vytvaii vstupni piekazku. Kapitdl mize byt nezbytné nutny
nejen na nadkup vyrobnich zafizeni, ale rovnéz na ziskani divéry zdkaznika, na ndkup

zasob, nebo kryti pocatecnich ztrat.

e Nakladové znevyhodnéni nezéavislé na rozsahu. Zavedené firmy mohou mit takové
zvyhodnéni v ndkladech, jehoz nemohou dosédhnout potencialni nové vstupujici firmy,

nehled¢ na jejich velikost a dosazené Uspory z rozsahu. Rozhodujici vyhody jsou

" Cim v&tsi je rozsah (objem) vyroby, tim je cena vyrab&ného produktu niZ§i, protoze fixni naklady se
rozlozi na veétsi pocet vyrobkl, tim padem se snizi fixni ndklady na jednotku. Nizsi cena zvySuje

konkurenceschopnost podniku.
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spojeny s nasledujicimi faktory: vlastnictvi technologie vyroby, vyhodny pfistup

k surovinam, vyhodna poloha atd..

OhrozZeni ze strany substitu¢nich a komplementarnich produktu

Intenzita konkurence ve sledovaném odvétvi bude tim vyssi, ¢im bude vyssi tlak ze

strany substitu¢nich a niz§i tlak ze strany komplementarnich produkti na dané odvétvi.

OhrozZeni ze strany dodavateli a odbérateli

Uroveti koncentrace dodavatelskych a odbératelskych trhii bude neméné dileZitym
faktorem, ovlivilyjicim intenzitu konkurence v daném odvétvi. Dodavatelé mohou uplatnit
pievahu pfi vyjednavani nad ostatnimi ucastniky odvétvi hrozbou, ze zvysi ceny nebo snizi
kvalitu nakupovanych statkl a sluzeb, stejné tak odbératelé se snazi tlacit ceny dold, a usiluji
o dosazeni vyssi kvality nebo lepSich sluzeb, coz stavi konkurenty navzajem proti sobé.
Obecné lze fici, ze se zvySujici se zavislosti producenta na jednom dodavateli ¢i odbérateli
prudce roste vyjednavaci sila dodavatele ¢ odbératele. Cim vy$§i urovné pak bude
vyjednavaci sila dosahovat, tim vyssi intenzitu konkurence v odvétvi lze ocekavat. Pravé
z téchto diivodl bude pro tvorbu strategie spole¢nosti mimotadné dilezité definovat, jakym

zpusobem bude spolecnost dodavatelsko-odbératelské vztahy zajist'ovat.
Intenzita soupereni mezi stavajicimi konkurenty

K soupeteni dochézi z diivodu, Ze jeden nebo vice konkurentii bud’ pocituji tlak anebo

s 1 sl v ’ r . . v 2 . o ¥ % v
vidi prilezitost k vylepSeni své pozice. Intenzita soupefeni” je disledkem fady vzajemné

vvvvvv

e Typ trzni konkurence (pocet a sila konkurentl). Rivalita v dokonalé¢ konkurencnim
odvétvi, kde ptsobi velky pocet stejné silnych subjektii podnikani, je mnohem vétsi

neZ rivalita v prostfedi oligopolnim nebo monopolnim®.

2 Cim je v&t§i (dravéjsi) intenzita soupefeni tim je vétsi pravd&podobnost neuspéchu firmy, tudiz

pravdépodobnost jejiho zaniku.

3 Vedouci firma vystupuje v roli koordinatora tim, Ze jim naleZi rozhodujici slovo pii tvorb& cen.
Monopolni firma pfenechava zbytek trhu, ktery nemize kvuli zdkonu obsadit, mensim firmam, mezi kterymi

vycerpavajici cenové valky jsou nepfipustné.
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e Mira ristu odvétvi. Pfi pomalém rlstu odvétvi intenzita soupefeni roste, protoze
expanzivni firmy nemaji volny prostor pro svij rust, a tim padem bojuji pomoci cen,

kvality a doprovazejicich sluzeb o cizi zékazniky.

e Velikost fixnich nebo skladovacich ndkladi. Vysoké fixni naklady vytvareji silny tlak
na vSechny firmy k naplnéni kapacity (zvétSeni objemu vyroby), coz Casto vede
k prudkému snizovani cen, je-li zde piebyte¢na kapacita. Obdobné situace jako u
vysokych fixnich nakladii nastdva v ptipad¢ produktu, které — jakmile byly jednou
vyrobeny — je velmi t€Zké nebo ndkladné skladovat. V takovém piipadé firmy rovnéz

snadno podlehnou pokuseni snizit ceny, aby podpofily prodej

e Diferenciace vyrobct a jejich produkti. Mezi vyrobci s témét stejnou produkci, se
vyskytuje veétsi rivalita, protoze zakaznik se fidi pii vybéru pfedev§im cenou a trovni
poskytovanych sluzeb, coz je podmétem pro cenové valky. Diferenciace produkce na
druh¢ stran€ vytvaii jakési izolaéni vrstvy proti konkurenci, nebot’ zakaznik preferuje

urcité prodejce a zistava mu vérny.

1.3.2. Popis jednotlivych konkurentii

Pfi popisu konkurence se zaméfujeme na identifikaci soucasnych a potencionalnich
konkurentli a ziskani informaci o strategiich a planech konkurence, jejich trznich podilech a
vysledcich hospodateni v minulych obdobich, o relativnich nakladovych postavenich a jejich
produktech nebo sluzbach. Tyto informace pak analyzujeme pomoci srovnavani s naSim

podnikem.

1.4.  Identifikace konkurencni pozice podniku

Udaje ziskané v pribéhu minulych analyz, by nam méli poskytovat dostatek informaci,
jejichz vzajemnou kombinaci jsme schopni stanovit konkuren¢ni pozici podniku. Pro
identifikaci konkuren¢ni pozice podniku slouzi analyzy strategickych skupin, matice

portfolia, nebo trzni segmentace.

1.4.1. Analyza strategickych skupin a trzni segmentace

Teoreticky podniky vyrabé&jici stejny nebo hodné podobny produkt nemusi byt

skutecnymi konkurenty. Tak naptiklad firma Mercedes nepovazuje firmu Dawoo za
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skutecného konkurenta, i kdyz se oba zabyvaji vyrobou a prodejem aut nebo napiiklad
regionalni pivovary jako jsou Regent a Starobrno se také nepovazuji za skutecné konkurenty,
jelikoz maji geograficky jinou oblast plisobnosti. Pomoci analyzy strategickych skupin se
snazime o vymezeni skupiny konkuren¢nich podniki se stejnou strategickou charakteristikou,
do které patii i nd§ podnik. Ziskané vysledky nas mohou informovat napf. o
dand skupina nabizi dale a také o odliSnosti jinych strategickych konkurencnich skupin.
Analyza strategickych skupin také vyuziva trzni segmentace, kde se jednotlivé skupiny
mohou li§it na zédkladé¢ zaméteni na strategicky jiné segmenty trhu. Trzni segmentace slouzi
pro jesté uzsi vymezeni jednotlivych konkurencnich skupin. Zarovenn by mél podnik stanovit

svlyj trzni podil v jednotlivych segmentech, na které se zaméiuje a jejich atraktivnost.

1.5.  Identifikace klicovych piileZitosti a hrozeb

Schopnost podniku rozeznat zmény v prostfedi v€as a dostatecné kvalifikované ptimo
souvisi s UspéSnosti procesu tvorby a realizace strategickych zdmérii spolecnosti a zaroven je
dalezitym zdrojem potencionalnich konkurenc¢nich vyhod. Za kli¢ové lze povazovat takové
zmeény v prostiedi, které vyznamnou mirou ovliviiuji postaveni konkurencnich sil na trhu. Pro
analyzu potenciondlnich ptilezitosti a hrozeb se pouziva SWOT analyza. Pro Gplnost bychom
se méli zabyvat SWOT analyzou az po interni analyze, protoze soucasti SWOT analyzy jsou
kromé piilezitosti a hrozeb také silné a slabé stranky, které jsou naplni zkoumani interni

analyzy.
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2.Interni analyza

Strategie musi reagovat jak na podminky dané vnéj$im okolim, tak i vychazet ze svych
cilt, zdrojt, schopnosti a struktury a timto dosahovat souladi vnéjSich a vnitinich faktort.
Interni analyza zkouma strategick¢é moznosti podniku a urcuje, zda zdroje a schopnosti
organizace skutecné odpovidaji pozadavkiim vnéjsiho prostiedi, v némz se podnik pohybuje.
Ukolem této analyzy je identifikovat strategicky vyznamné zdroje a schopnosti, které dokazou
vyuzit disponibilni zdroje s maximalni efektivitou. Pravé vzajemné vyvazeni zdroji a
schopnosti podniku ptedstavuje zdkladni kdmen pro budovani a udrzeni konkurencni vyhody.

Na konci interni analyzy se urc¢i klicové silné a slabé stranky podniku.

2.1.  Identifikace a analyza zdroji podniku

Analyza zdroji je pocatecnim bodem posouzeni strategické zpusobilosti podniku.
V ramci této analyzy se snazime posoudit strategicky potencial zakladny zdroji podniku,
predevsim jejich rozsah, kvalitu a v neposledni mite i zptsob jakym jsou zdroje vyuZzivany.
zdroje samotné. Bez vazeb zdroje ztraceji pro podnik svoji uzite¢nou hodnotu. Je také velmi
dalezité¢ posoudit miru jedine¢nosti zdroji, jestli jsou pro konkurenty obtizné dosazitelné,
respektive napodobitelné. Unikétnost zdrojii podniku pro néj predstavuji konkurencni vyhodu.

Obecné lze zdroje podniku rozdélit do ¢ty zdkladnich skupin, které jsou navzajem provazané.
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Obrazek 8: Typy vnitinich zdroja

PODNIK

Fyzické zdroje

* strojni vybaveni

* vyrobni plochy

» skladovaci prostory
* dopravni prostiredky

Lidské zdroje

* struktura pracovnich sil
* organizace prace

* vzajemna zastupitelnost
« kvalifikace pracovniku

Finanéni zdroje

* disponibilni kapital
» zavazky a pohledavky
* moznosti ziskat uveér

Zdroje nehmotné
povahy

* image spole¢nosti

e ochranna znamka

* znalost trhu

* know-how, licence, patenty

Zdroj: KOVAR, F — STRACH, P.: Strategicky management, 2003

Pti analyze zdroji je tfeba vzit v ivahu nasledujici zdkladni zasady. Analyza by se méla
zamg¢fit na vSechny disponibilni zdroje, které zdsadnim zplisobem podporuji naplnéni cile a
strategie. DalS8i skuteCnosti, na kterou bychom neméli zapomenout, je velkd provazanost

jednotlivych zdroji mezi sebou.

2.2. Identifikace a analyza schopnosti podniku

Vykonnost podniku neni ovlivnéna jenom zdroji podnikt, ale také zplisobem jakym
jsou tyto zdroje vyuzivany a pierozdélovany. Vyuziti zdroji jako charakteristika schopnosti
podniku ptedstavuje dalSi ze zakladnich soucasti interni analyzy. Schopnosti podniku se
mohou stat zdrojem konkurencni vyhody v podobé vyraznych nékladovych tuspor nebo
diferenciaci vyrobki. Miru vyuziti zdrojii mizeme posuzovat z hlediska jejich Gc¢innosti a
stupné vyuziti (G&elnosti). Ucinnost miZe byt hodnocena pomoci rentability nebo
produktivity zdroja, kdyz to Gcelnosti se vztahuje na vyuziti lidskych zdrojt, vyrobnich linek,

kapitalu, marketingu, distribu¢nich zdrojti, image podniku a jinych.

Pro analyzu schopnosti podniku se necasténi pouziva analyza nékladovych vyhod a

zkusenostniho efektu, finan¢ni analyza nebo hodnototvorny fetézec.
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2.2.1. Analyza nakladovych vyhod a zkuSenostniho
efektu

Zdrojem téchto vyhod je existence provozni pdaky, resp. snizeni ndkladi vyvolané
zvetSenim objemu vyroby, vwhodnym nakupem materialu nebo surovin, rozpousténim fixnich
nakladu do velkych objemui vyrobeného mnozZstvi atd. Nizsi naklady mohou byt vysledkem i
zkuSenostniho efektu, ktery predstavuje snizovani nakladu na jednotku vyroby pri
kumulovaném naristu vyroby. Je to vyvolano tim, Ze s rustem objemu vyroby se ziskavaji
zkusSenosti, které umoznuji kazdou dalsi jednotku vyrobit s nizsimi naklady. ZkuSenostni efekt
je vyvolan radou faktorii, jako je zvySeni efektivnosti pracovni sily, standardizace vyrobku,
mira specializace, inovace, vyuziti vyrobnich kapacit, spotreba materialovych nakladii.
Ndakladove vyhody a zkusenostni efekt predstavuji potencial pro konkurencni vyhodu a jsou
povazovany za jeden ze zakladnich zpusobii zajisténi viidciho postaveni podniku v odvetvi.

Tuto cast analyzy je vhodné doplnit o analyzu bodu zvratu. (3)

2.2.2. Finan¢ni analyza

Ukazatel¢ finan¢ni analyzy maji zcela zasadni vliv na strategické rozhodovani podniku
tykajiciho se napf. investi¢nich aktivit, marketingové strategie, novych vyrobnich programt,
majetkové a kapitalové struktury, trzniho podilu atd. Finan¢ni ukazatelé nabyvaji na
vyznamu, pokud jsou vzijemné provazané s ostatnimi ukazateli. Pro kazdy podnik maji
odlisny strategicky vyznam. Hlavnim cilem finan¢ni analyzy je ukézat vyvoj hospodaieni
podniku v ¢ase a prostoru (ve srovnani s ostatnimi podniky). Specifikem finan¢ni analyzy je
srovnani vysledkl s tzv. idedlnim stavem, neboli nejlepS§im dosazitelnym vysledkem, diky
¢emu jsme schopni odhalit silné a slabé stranky podniku. Finan¢ni analyza se sklada

z vypoctu ukazatell rentability, likvidity, aktivity, zadluzenosti, kapitalového trhu.

2.3. Identifikace klicovych silnych a slabych stranek
podniku

Stejn¢ jako v pfipadé analyzy externiho prostiedi, po realizaci interni analyzy je
zapotiebi urcit, které z vySe popsanych skute¢nosti maji pro dal§i rozvoj podniku zcela
nezbytny charakter. Faktory, které pfimo zabraiuji ¢i podminuji splnéni podnikovych cilii 1ze

povazovat za klicové. Z takového souboru faktori vybereme ty, které maji na splnéni cila a
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strategie podniku zcela zasadni vliv a rozdélime je podle povahy na slabé a silné stranky

podniku.
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3. Definice FeSenych problémiu

Strategicka analyza by méla byt zavrSena diagnézou klicovych silnych stranek, slabin,
hrozeb a pfilezitosti. V této fazi je nutno identifikovat a ocenit vSechny vyse uvedené faktory
a tim padem urcit hlavni strategické postaveni podniku jeho konkuren¢ni vyhody podniku a
klicové faktory tspéchu, které nasledné poslouzi jako zékladni stavebni kameny, na kterych
bude postavena strategie podniku. Velmi cennym informacnim zdrojem pii formulaci
strategie slouzi SWOT analyza. Z jeji podstaty totiz vyplyva zakladni logika strategického
navrhu: strategie by méla byt navrzend tak, aby pomoci silnych stranek a pftilezitosti

eliminovala hrozby a slabiny.

3.1. SWOT analyza

Jedna se o komplexni metodu kvalitativniho vyhodnoceni kli¢ovych €initelt vnéjsiho a
vnitiniho prostfedi. Pomoci SWOT analyzy se snazime zjistit, do jaké miry se kiizi silné a
slabé stranky podniku s vyvojem externiho prostiedi resp. s jeho zménami ve formeé
ptilezitosti a ohrozeni. Velmi Casto je obtizné urcit pfesnou hranici mezi piilezitosti a
hrozbou, protoze nékteré ptilezitosti mohou ve stejny ¢as pfedstavovat hrozbu pro podnik a
naopak. Zakladni ptinos SWOT analyzy spociva v ocenéni vlivli vnitinich a vnéjSich faktora

na podnik a identifikaci vazeb mezi nimi.
Pti realizaci SWOT analyzy se obvykle uplatiiuje nésledujici postup:

e Na zéklad¢ zaveért z externi analyzy se identifikuji a pfedpovi klicové zmény v okoli

podniku.
e Ur¢i se kliCové silné a slabé stranky podniku, k ¢emuz poslouzi zavéry interni analyzy.

e Pomoci diagramu SWOT analyzy se posoudi vzdjemné vztahy jednotlivych vnitinich
a vn¢jSich faktordi a urc¢i se pozice podniku uvnitf tohoto diagramu. SWOT diagram
vzhledem ke své piehlednosti umoznuje systematicnost strategické volby. Na nize
uvedeném diagramu muzeme vidét kombinace c¢tyf rozdilnych vzorovych situaci,

které se mohou stat ur¢itou orientaci pti volb¢ strategické varianty.
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Obrazek 9: SWOT diagram
Piilezitosti

Ve ~ /_..-
i I

Agresivni rastové

Turnaroqnd orientované
strategie )
strategie
Slabé Silné
stranky N stranky
Obranna Diverzifikacni
strategie strategie

AV N\

Hrozby

Zdroj: SEDLACKOVA, H - BUCHTA K: Strategicka analyza, 2006.

Agresivni riistové orientované strategie (max-max)

Podnik se setkava s nékolika prilezitostmi v okoli a zaroven je schopen nabidnout i
mnozstvi silnych stranek, které vyuziti téchto prilezitosti podporuji. Ofenzivni podnikatelsky
pristup z pozice sily, snaha o vedouci ¢i utocnou pozici. Nejvice Zadana situace, jelikoz firma
miize za téchto okolnosti vyuzit svych sil k realizovani svych prileZitosti. Ve skutecnosti je

v zdajmu podniku, dosahnout pohybu z jiné pozice v matici praveé do této situace. (3)

Turnaround strategie (max-min)

Snaha o vyuziti prileZitosti z okoli, pomalé posilovani pozic, riizné formy integrace.
Pokousi se minimalizovat slabosti a maximalizovat své prileZitosti. Tak miize firma s urcitymi
slabostmi v nekterych oblastech, jednak tyto oblasti dale rozvijet v ramci podniku nebo na
druhou stranu miize pozadovat potiebné kompetence, at' uz technologické, marketingové nebo

personalni, z vnejsiho prostiedi a tim vytvorit moznost pro vyuziti externich prileZitosti. (3)

Obranna strategie (min-min)

Uvazovani o kompromisech, spojeni se silnou firmou, snaha o preziti, opusteéni trhu.

Tato oblast je zameérena na minimalizaci slabych stranek podniku i na minimalizaci hrozeb.
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Moznosti je napriklad vytvoreni redukce organizacnich struktur, rozpoctu, investovani,

likvidace atd. (3)

Diverzifikaéni strategie (min-max)

Silné stranky podniku jsou podrobeny nepriznivéemu okoli. VyuZiti pozice silného
blokovani nebezpeci, oslabeni konkurence, diversifikace, distribucni spojeni. Situace vychazi
z predpokladu, Ze se silné stranky podniku stretnou s hrozbami ve vnéjsim prostredi. Cilem je
maximalizovat silné stranky a minimalizovat hrozby. Takto miize spolecnost vyuzit své
technologické, financni, manazerské a marketingové sily k tomu, aby prekonala hrozbu, napr.

nového produktu, ktery uvedla na trh konkurencni firma. (3)

Po dokonceni analyzy SWOT bychom meéli byt schopni objektivné posoudit soucasnou
pozici organizace a ze stavajictho stavu vyvodit dusledky, jez vedou ke zlepseni pozice firmy
v téch oblastech, které mejsou vyhovujici a udrzet pozici v téch sférach, které obstdly na
vynikajici urovni. Provedou se tedy takové zdasahy a opatreni, které lépe pripravi podnik na

budoucnost. 3)
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4. Popis podniku

4.1.  Historie podniku

Spolecnost Drat s.r.o. vznikla v roce 2000 jako dodavatel hutnickych vyrobki a byla
zalozena 3 spole¢niky. V roce 2001 byl urceny dlouhodoby cil firmy — stat se vyznamnym
dodavatelem drath a vyrobkil z oceli na Evropském trhu. V piivodnich najemnich prostorech
v Ostravé byla instalovana prvni linka na tazeni dratu a byla zahajena vyroba. Koncem roku
2004 byla vyroba pfemisténa do nové postavené haly v primyslové zoné Tiinec-Baliny.

V roce 2007 byly uvedeny do provozu posledni linky na tazeni dratu, hala je pln¢€ vyuzivana.

Dnes je spolec¢nost Drat s.r.0. vyrobn¢ obchodni firmou stfedni velikosti. Hlavni naplni
firmy je vyroba a hutni zpracovani Zeleza, které v souCasné dobé predstavuje 95% veskeré
¢innosti spole¢nosti, obchodni ¢innost je pouze doplitkova. Spole¢nost je jiz 3 roky drzitelem
certifikati ISO 14001 a ISO 9001-2001, a dva roky drzitelem certifikati Technického a
zku$ebniho Gstavu stavebniho Ceské a Slovenské republiky pro pouziti ocelovych vlaken do

betonu v CR a SR.

4.2.  Vyrobkové portfolio

Vyrobni sortiment firmy je zvolen na zdklad¢ dlouholetych zkuSenosti spole¢nikl
v oboru hutnictvi — vyroby a zpracovani dratu. Vyrobky jsou sméfovany piedevSim do
nasledujicich oborti: automobilovy priimysl, strojirenstvi, doprava, stavebni pramysl. Firma je
schopna vyrabét vysoce kvalitni vyrobky pro naro¢né zakazniky, 80% produkce sméruje na
naroc¢né trhy EU. Spolecnost se zabyva vyrobou tazenych dratl z oceli o obsahu uhliku 0,01%
az 0,89%. Podle SKP produkce firmy patii do skupiny 27.34 — Ocelové draty tazené®. Od této
klasifikace se nasledné ur¢i odvétvi ve kterém firma operuje. Podnik dodava svoji produkci

pro nasledujici odvétvi:

* Do nasledujici podskupiny se zahrnuji také draty taZené z oceli povrchové upravené (platované nebo
pokovené obecnymi kovy, potazené plastem nebo natiené), téz lesténé. Do té€chto podskupin nepatii: valcované
draty (27.10.8), vyrobky z ocelovych drati (napf. ostnaty drat) (28.73.1), vypouzdiené pajeci draty (28.73.15)
apod.
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Gumarensky primysl (pneudrit) — vyznacuje se vysokymi ndaroky na kvalitu
vstupniho materidlu, stdlosti trhu a stabilnim zvySovanim potfeby dodavek vstupnich
komponent, nejsou predpokladany zmeény v konstrukci nebo technologii dodavanych

vyrobktll. Odvétvi je pfimo zavislé na automobilovém primyslu.

Strojirensky primysl (pruzinovy a lanovy drat) — odvétvi prochazi od pocatku 90. let
vyraznym transformanim obdobim, diraz je kladen zejména na efektivitu vyroby a
zbavovani se nadbytecnych aktivit, pfesto mé strojirenstvi v EU vedouci pozici ve svété a
ocekava se pozvolny narust tohoto odvétvi.

vvvvvv

predev§im pfilivem zahrani¢niho kapitalu, coz se promitd do vystavby novych hal,
obchodnich center, logistickych zasobovacich center. Je piedpoklad dalSiho pozitivniho

vyvoje odvetvi.

Vyrobkové portfolio je rozdélené na dvé skupiny:

Nosna vyrobkova skupina
e pneudrat — drat se pouzivd k vyrobé ocelovych kordii do automobilovych
pneumatik, dopravnich pasti a tlakovych hadic. Vyrabi se z vysokouhlikové
oceli s vysokymi pozadavky na kvalitu, jeji zkouSeni a kontrolu. Tazenim za
studena se ziska drat az o priméru 0,89 mm a pevnosti az 4000 MPa. Material

spliiuje piisné pozadavky na dynamické namahani.

Dopliitkova vyrobkova skupina

e ocelova vlakna do betonu — jsou vyuzivana ve stavebnictvi a to hlavné
k vyztuzovani primyslovych podlah a venkovnich zpeviiovacich ploch. Dale
slouzi pfi vystavbé tunelll a ochrannych stén, vyrobé prefabrikovanych dilt a
zéklada rodinnych domkt. Rychle se rozviji dal§i nové aplikace.

e draty na ploSténi

e pruZzinové draty — tento drat je urcen k vyrobé¢ tlacnych, taznych a zkrutnych
pruzin pouzivanych ve vyrobé dopravnich prostfedkii, obrabécich a tvarecich

stroji, hydraulickych agregatt i elektrotechnickych pftistroji. Materidl splituje
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podminky pro dynamické naméahani s vysokou Zivotnosti, pro vysoké statické
namahdani, je odolny proti korozi i vii¢i vysokym teplotam.,

e lanové draty — drat pro tyto Ucely se vyrdbi ze stfednéuhlikovych a
vysokouhlikovych oceli s vysokymi naroky na bezvadny povrch a mechanické
vlastnosti. Vyrabéji se z néj lana vSech moznych konstrukci, s dusi i bez duse,

pro jetaby, vytahy, tézni klece, lanovky, zavésna lana apod..

4.3. Dodavatelée

Surovinou pro vyrobu tazenych drati je vélcovany drat. Valcovany drat je dodavan
v riznych jakostech v zavislosti na zpiisobu jeho pouziti ( napt. drat na ocelova vlakna do
betonu, drat na pruziny, na lana, pneudrat atd.). Tento materidl je pro firmu dodavéan

nasledujicimi podniky:

e SAARSTAHL Némecko, Burbach

e ISPAT Némecko, Hamburk

e MORAVIA STEEL Ceska republika, Tiinec
e BMZ Bélorusko, Zlobin

U ostatnich vstupdl je stanovena zasada minimalné tif alternativnich dodavatela (CR,

zapadni Evropa).

4.4. Odbératelé

V roce 2005 spolecnost realizovala nasledujici objem vyroby:

e Pneudrat 3000 t.

Spole¢nost ma od pocatku roku uzavienou smlouvu se svétovym dodavatelem soucasti
pro automobilovy primysl koncernem Continental o odbéru 3000 tun tazeného dratu
ro¢n€. V soucasné dob¢ probiha audit spolecnosti Good Year v otdzce dodavek pneudratu
do tohoto koncernu. Nové moznosti se pro dodadvku pneudratu ukazuji v Mad’arsku, kde
byla postavena tovarna spole¢nosti Hankook. V nejblizsim obdobi mtize podnik pocitat se

ttemi odbérateli pneudratu a dratu do patek pneumatik.

e Pruzinovy a lanovy drat 1500 t.
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Veskera produkce Pruzinového a lanového dratu sméfuje na narocné trhy EU.
¢ Ocelova vlakna do betonu 2000 t.

Firma Baumbach Metall GmbH (Némecko) v dubnu 2003 poskytla technologii na vyrobu
ocelovych vldken do betonu. Timto dochéazi k dalSimu zhodnoceni vyrobkil (tazeného
dratu) a rovnéZ je garantovan odbér tazeného dratu ve vysi 70% kapacity instalované

dratotazné linky pro pristi roky.
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Prakticka Cast
5. Externi analyza

5.1.  Analyza makrookoli

5.1.1. PESTE analyza

Politické faktory a legislativni faktory

Politické faktory jsou piimo ovlivnény politikou statu, kterd se uskuteciiuje
prostiednictvim statnich instituci, mezi hlavni z nichZ patii Parlament a Ufad vlady. Ve dnech
2. a 3. Cervna 2006 doslo k parlamentnim volbdm, jejichz vysledky zménily rozloZeni
politickych sil v Poslanecké snémovné. Jako vysledek voleb byla podepsana koali¢ni smlouva
mezi tfemi politickymi silami: ODS, KDU-CSL a SZ’. Tato koali¢ni smlouva vymezuje

nasledujici priority koali¢ni vlady:

e Evropska unie, mezinarodni spoluprace a bezpecnost

e Obcan, rodina a spole¢nost vzdélani a kultury
e Pravni stat bez korupce

e Zdravé vetejné finance

e Moderni ekonomika a nova pracovni mista

e Kwvalita Zivota ve mésté 1 na venkove

Vsechny tyto prioritni oblasti ptsobeni vlady budou ovliviiovat postaveni a zivot

vvvvvv

Evropska unie, mezinirodni spoluprace a bezpecnost

> ODS — Obé&anska demokraticka strana, KDU-CSL — Kfestanska a demokraticka unie - Ceskoslovenska

strana lidova, SZ — Strana zelenych.
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V této oblasti bude vlada podporovat dalsi rozsifovani EU a spole¢ny postup EU viici
sousednim statlim, zajisténi jejich stability a prosperity. RozSifovani EU pro nas znamena
mnohem lepsi ptistup na dalsi trhy, stejné tak miize znamenat odstranéni bariér pro ptichod
konkurence na nase trhy. Vlada se do budoucna sousttedi na vybudovani efektivniho modelu
ekonomické diplomacie a prezentace Ceské republiky, podpory exportu, investic a cestovniho
ruchu. BohuZel se mohou zhorsit vztahy Ceské republiky s Ruskou federaci kviili vystavbé
radarové zakladny — soucasti amerického protiraketového systému. ZhorSeni vztahii s Ruskem
by mohlo znamenat zdrazeni nerostnych surovin, obzvlast¢ ropy a plynu, prostiednictvim
zvyseni exportnich cel, stejné tak by mohly mit Ceské podniky znevyhodnéné postaveni na
uzemi Ruska. Nazornym piikladem tlaku Ruska na politickou situaci v jiné zemi slouzi ptipad
dvojnasobného zdraZeni cen plynu pro Ukrajinu po vitézstvi prozapadniho prezidentského
kandidata Viktora Jushchenka, podobna situace se odehrala i v Gruzii, kterd usiluje o Clenstvi

v NATO.

Pravni stat bez korupce

Jednou ze zékladnich priorit vlady je boj proti korupci, ktery vychéazi z protikorupéni
strategie vlady na obdobi 2006-2011 kam také patii pravni opatfeni regulujici lobbing vcetné

transparentnéjSiho systému registrace lobbistu.

Vlada chce prosadit schvéleni novely zdkona o vefejnych zakazkach a souvisejicich
pravnich ptedpisech tak, aby byla zavedena zejména dislednd povinnost transparentniho

vetejného zadavani vetejnych zakazek elektronickou formou i u podlimitnich zakazek.

Stejn¢ tak by mél byt piedlozen zdkon o elektronické komunikaci ve vefejné sprave,
ktery zrovnopravni formu listinou s formou elektronickou, umozni bezpe¢nou komunikaci jak
mezi obCany a urady, tak mezi ufady samotnymi a povede k elektronizaci procest ve vetejné

spraveé vcetné vedeni elektronickych spist.
Zdravé verejné finance
Vlada prosazuje uskutecnéni reformy veiejnych financi, ktera bude postavena na téchto
principech:
e snizeni celkové dailové a odvodové zatéZze pro vSechny obcany, Zivnostniky a
podniky,
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e uplatnéni zésady jediné sazby dani (u DPH s vyjimkami),
e zjednoduSeni a racionalizace danového, socidlniho, dichodového a zdravotniho

systému s cilem snizit nadklady na jejich spravu a omezit byrokracii.

Daii z pridané hodnoty
Dojde ke zvySeni dolni sazby DPH z 5 % na 9 %, horni sazba zlistane na stejné Grovni

19 %.

Dolni sazba DPH se vztahuje na zeméd¢lské a potravinaiské vyrobky, ubytovaci sluzby,
hromadnou dopravu, sportovni a kulturni sluzby a vneposledni fadé¢ se uplatni u
ekologickych paliv.

Daii z prijmu pravnickych osob

V pribéhu let by mélo dochazet k soustavnému snizovani sazby dané z pfijmui

pravnickych osob.

Tabulka 2: Vyvoj sazby dané z prijmu pravnickych osob

Rok 2007 2008 2009 2010

Sazba v % 24 22 20 19

Zdroj: Ministerstvo financi CR: Reforma vefejnych financi 2007-2010, 2007.

Snizeni sazby dan¢ by mélo vytvofit nové stimuly pro pfiliv zahrani¢nich investic a
prichod zahrani¢nich spolecnosti, také by mél tento nastroj podpoftit rast HDP. Tento impuls
by mél piinutit podniky k pofizeni novych investic, pro které se ma pouzit metoda
progresivniho odepisovani. Tato metoda zvysi vysi odpist v prvnich letech odepisovani a tim
padem snizi danovy zdklad podniku, coz je pozitivni pifi vys§i sazbé dané z piijmu
pravnickych osob. Soustavné snizovani sazby dan¢ pravnickych osob je pro podnik
prilezitosti.

Daii z prijmi fyzickych osob

Ptechod na jedinou sazbu 15% pro vSechny piijmové skupiny by mél omezit tendenci
k danovym tnikim. V letech 2009 — 2010 by meélo dojit k osvobozeni od dané z
dividendovych ptijmu a kapitdlovych vynost, dan¢ dédickeé, darovaci s vyjimkou III. skupiny,

dan z pfevodu nemovitosti a daft z nemovitosti ze zeméd¢€lské pady.
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11. dubna 2007 vldda CR schvalila Narodni plan zavedeni eura, podle kterého ma byt
pfechod na euro jednordzovy a komplexni. K pfechodu na euro by mohlo dojit nejdiive od
roku 2011. Tato problematika mé& obzvlast velky vyznam pro podniky operujici na
zahrani¢nich trzich. Pohyb kurzu Ceské koruny mize slouzit jako velka piileZitost. Cilena
diverzifikace penéznich zdrojii v doméci a zahranicni méné¢ muze diky predvidatelnému

posilovani koruny vii¢i euru do budoucna poslouzit jako dalsi zdroj finan¢nich vynost.

Dostate¢ny vliv na politické faktory ma mimo jiné vyvoj politické situace v Evropské
z4jmi a ovliviiovani chodu celého Spolecenstvi slouzi Institut pfedsednictvi EU. Dnes EU
piedseda Spolkova republika Némecko, ktera chce dosahnout hlavné pfijeti ustavni smlouvy,
pokud mozno v puvodnim znéni do roku 2009. Evropska tstava mé svoje klady a zapory,
k pozitivnim strdnkdm patii to, Ze pfijeti Evropské ustavy by zefektivnilo proces pfijeti
rozhodnuti. K zaporim patfi:

e zruSeni principu jednomyslnosti (tzn. k ptijeti rozhodnuti uz staci vétSina hlast),

e prednost evropskych ptedpist pied zakony jednotlivych zemi,

e demokraticky deficit (tzn. Ze pfili§ velka moc je vénovdna Radé Evropské Unie a
Evropské komisi, které ovSem nejsou pfimo voleny. Evropsky parlament, jako jedina

instituce pfimo volena obcany EU, ma naopak v mnoha ohledech nizké pravomoci).

Vsechny vyse uvedené polozky mohou ohrozit mensi staty, fyzické a pravnické osoby,

které se v nich nachézeji.

Politické faktory jsou tésné provazané s faktory legislativnimi, protoze hlavnim
nastrojem pro realizaci politiky statl jsou zdkony. Zakony mohou piedstavovat jak
prilezitosti, tak 1 hrozby pro jednotlivé podniky. V politickych faktorech jsou zndzornény
zmény v danovych zakonech a zdkonech o soudech a soudcich. Za zminku také stoji

nasledujici zékony:
Zikonik prace

Upravuje vysi minimalni mzdy, délku pracovni doby, povinnou péc¢i zamé&stnavatele o
zamestnance atd. coz Casto pro podnik piedstavuje -zvySeni osobnich naklada, které se dale
promitaji do ceny produktu a tak urcuji miru jeho konkurenceschopnosti. Jak mizeme na

grafu vidét -rist minimalnich mezd se zpomaluje a plisobi jako stabilni prvek u dlouhodobého
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rozhodovéani. VySe minimdalnich mezd také ovliviiuje rozhodovani o tom, kde se bude

uskuteciiovat provoz té ¢i jiné tovarny.

Graf 1: Vyvoj minimalnich mezd v CR
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Zdroj: Cesky statisticky iFad: Makroekonomické idaje, 2007

Zakon o ochrané hospodarské soutéze

Tento zakon by mél chranit male a stfedni podniky pfed dominantnimi podniky nebo
pied podniky, které o dominantni postaveni na trhu usiluji. Podnik se povazuje za dominantni
tehdy, kdyZ jeho trzni podil ptfesahuje hranici 40%. Dale zdkon upravuje podminky pro
spojovani jednotlivych subjektii na trhu a moznosti uzavieni horizontalnich a vertikalnich
dohod. Maximalni vySe pokuty se od Gfadu na ochranu hospodarské soutéze pohybuje ve
vysi 10 000 000 K¢, coz se mi zda jako pomérné mala castka na to, aby odradila velké

spolecnosti od protipravniho jednani.

Dopravni politika

Podle Evropské dopravni politiky by mélo dochazet ke zvySovani trzniho podilu
zelezni¢ni dopravy z 8% v roce 2001 na 15% v roce 2020, v USA je 40% zboZi pfepravovano
po zeleznici. Divodem zvySovani podilu Zeleznicni dopravy je skute¢nost, ze Zeleznicni
doprava je nejvic Setrna k zivotnimu a okolnimu prostfedi. Okolo roku 2008 by se mélo

postavit celkem 150 000 km transevropské Zelezni¢ni sit¢ pro nakladni dopravu. ZvySenim
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objemu zeleznicni dopravy by mohlo dojit ke snizeni ndkladii na pouziti tohoto druhu

dopravy.

Ekonomické faktory
Vyvoj HDP

Ekonomicky rtust vede piimo ke zvySeni spotieby, coz vyvolava rist agregétni
poptavky. Rist poptavky a spotieby pro podnik znamena zvySeni trzeb. Také rostouci
ekonomika poskytuje volné misto pro zvySeni podilu na trhu, na druhou stranu
v dlouhodobém obdobi 1aké nové subjekty na trh. V souhrnu ma riist HDP pozitivni vliv na
rist podniku. Jak mizeme vidét- tempo ristu HDP v pfistich letech mirn¢ poklesne, avSak
nejednd se o rapidni pokles a rast HDP je porad vysSsi nez v okolnich statech EU (pfiblizné

2% rocné).

Graf 2: Vyvoj HDP v CR
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Zdroj: Cesky statisticky uiad: Makroekonomické idaje, 2007

Vyvoj inflace

Nizka mira inflace znamena stabilitu pii dlouhodobém rozhodovéni. Realna hodnota

investic zlistava na stejné urovni, coz sniZzuje investicni riziko.
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Na druhou stranu snizené riziko pro nds predstavuje hrozbu v podobé piichodu novych

subjektl na domaéci trh.

Vyvoj primérné miry inflace
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Graf 3: Vyvoj primérné miry inflace Zdroj: Cesky statisticky tiFad: Makroekonomické udaje, 2007
Vyvoj urokové miry

Diskontni sazba je stanovena narodni bankou a od ni jsou piimo odvozeny urokové
miry pro vypijcku financnich prostfedkli od komerénich bank. Snizend Urokova mira ldka
podniky pro pouziti ve vétsi mife cizich zdroji financovani, protoze pouziti ciziho kapitalu
zvy$uje ROE podniku. Cim jsou naklady ciziho kapitalu (tirokova mira) niz§i, tim je vyssi
ROE. Pro podnik se vyplati pouzivat cizi kapital v co nejvétsim obsahu. Pokles trokové miry
také zptsobuje odliv kapitdlu na zahrani¢ni trhy s vySs$i urokovou mirou, pro nds to muize

znamenat odchod konkurence.

Tabulka 3: Zavislost ROE na sloZeni kapitalu a vysi irokové miry

Podnik | E° D r = 20% |u EBT | t25% | EAT | ROE

% E-vlastni kap., D-cizi kap., r-vynosova mira, u-urokova mira, EBT-zisk pied zdanénim, t-dafiova sazba,

EAT-Cisty zisk (po zdanéni), ROE-rentabilita vlastniho kap., EBT=vynos-trokové ndklady, ROE=EAT/E
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vynos

B =8%,C=4%
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Graf 4: Vyvoj diskontni sazby v CR
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Zdroj: Cesky statisticky iFad: Makroekonomické idaje, 2007

Vyvoj kurzu

Sledovani vyvoje kurzu zahrani¢nich mén je velice pfinosny pro spole¢nosti zabyvajici

se zahrani¢nim obchodem. Posileni domaci mény vi¢i zahrani¢ni zdrazuje exportni zbozi

v zahrani¢i. Tato skuteCnost negativné piisobi na konkurenceschopnost naseho zbozi na

zahraniCnich trzich, coz pro nds pfedstavuje velkou hrozbu. Na druhou stranu posilovani

koruny zleviiuje import v podobé vyrobniho materidlu a energetickych surovin. Negativni

dopad posilujiciho se kurzu doméci mény se da zmirnit pokud ve vétsi mife budeme pouzivat

komodity dovezené ze zahrani¢i. Negativni dopad této skuteCnosti se neda celkové

eliminovat, protoze vzdy bude existovat ¢ast nakladi (napf. osobni ndklady), a pfidana

hodnota, které jsou vytvorené uvniti zemé.
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Graf 5: Vyvoj kurzu K¢/Eur
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Zdroj: Cesky statisticky uiad: Makroekonomické idaje, 2007

Vyvoj cen energie

Ceny elektrické energie podle odhadu MPO se zvednou o 26% do roku 2010.
Diivodem takového zvySovani slouzi skuteénost, ze¢ CEZ jako jediny zdroj elektiiny na
¢eském trhu bude muset obnovit dosluhujici hnédouhelné zdroje a také postavit nové. DalSim
staty, a také to, ze cena uhli pro tepelné elektrarny jiz nebude dotovana statem, tudiz se zvysi

vyrobni néklady.

Co se tyce cen plynu a ropy tak by se dalo fici, Ze cena ropy a plynu bude do budoucna
rust, tento rust je zpusoben rostouci poptdvkou po ropé a plynu hlavné ze strany rychle
rostoucich ekonomik Ciny a Indie. Avsak rist cen plynu nemél by byt tak rychly jako u cen
uhli a elektfiny, proto pii vybéru dlouhodobého zdroje energie méli bychom se pfiklonit
k plynu. Na druhou stranu volba plynu jako jediného zdroje je dosti rizikova, protoze Evropa
je porad hodné zéavisla na nejveétsim dodavateli plynu Rusku. Cena a dostupnost plynu se tak

muze odvijet od vzajemnych vztahli s Ruskem, a politické situaci v ném.
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Socialni faktory

Socialni faktory jsou ovlivnény predevSim demografickym vyvojem obyvatelstva a
vyvojem zivotni Grovné. Mira Zivotni urovné je pifimo zavisla na stupni uspokojeni potieb
obyvatelstva. Pfijmy domacnosti jsou zdkladnim zdrojem pro uspokojeni potieb, proto mira
zivotni urovné je piimo zavisla na pfijmech a také vydajich obyvatelstva. Jak mtizeme vidét
na nasledujicim grafu, mira Zivotni urovné v CR neustale roste. S riistem Zivotni trovné lidi
pofizuji nadkladné;si statky, jako jsou napft. auta, rodinné domy. ZvySeni poptavky po autech

zpusobuje min. ¢tyfnasobné zvyseni poptavky po pneumatikach, jejichz soucasti je pneudrat.

Graf 6: Vyvoj pFijmi a vydaji domacnosti v CR
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Zdroj: Cesky statisticky iFad: Makroekonomické idaje, 2007

Tabulka 4: Vyvoj vékové struktury obyvatelstva

Vékova struktura 2003 2010 2020 2030 2040 2050
pocet obyvatel 10217 10 283 10 284 10 102 9795 9438
veék 0-19 21,7% 19,2% 18,3% 17,3% 16,6% 16,7%
vek 20-54 51,7% 50,7% 48,6% 44,6% 40,3% 37,8%
vek 55-64 12,7% 14,6% 12,8% 15,2% 16,3% 14,2%
veék 65- 15,5% 15,5% 20,3% 22,8% 26,9% 31,3%
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Zdroj:Demograficky informacni portal, 2007

Jak mizeme vidét ve vySe uvedené tabulce, obyvatelstvo CR bude do budoucna
starnout. Problém demografického starnuti obyvatelstva vyvolavad obavy ze zpomaleni
ekonomického rlstu, coz je zpiisobeno tim, ze podil ekonomicky aktivniho obyvatelstva
klesa. Zpomaleni ekonomického ristu je jesté zesilovano zvySenim vladnich vydaji na
nakladnou zdravotni péci a socidlni zabezpeceni, coz piedstavuje dalsi ekonomickou zatéz pro
ekonomicky aktivni obyvatelstvo. Starnuti obyvatelstva se také odrazi na zméné Zivotniho
stylu. Vladda se pokusi zmirnit ucinek stdrnuti obyvatelstva na ekonomickou situaci
prostiednictvim Reformy diichodového systému. Dal§i moZznosti feSeni je podpora imigrace

ekonomicky aktivnich obyvatel prevazné z vychodnich zemi.

Technologické faktory

Technologické faktory jsou ovlivnény piedevsim trendy ve vyvoji a vyzkumu. Podle
Lisabonské strategie se ma Evropska Unie stat nejkonkurenceschopnéjsi a nejdynamicte)si
znalostni ekonomikou, schopnou udrzitelného hospodaiského rastu s vice a lepSimi
pracovnimi misty a s vétsi socidlni soudrznosti. Jednim z cilt této strategie je do roku 2010
zajistit v EU podporu vyzkumu a vyvoje ve vysi 3% HDP, pficemz 1% by m¢élo jit
z vefejnych zdroji. V dne$ni dobé se na vyzkum a vyvoj v Ceské republice vynaklada
priblizné 0,6 % HDP7, pro srovnani EU-25 investuje 1,86 % HDP, USA - 2,6 % HDP,
Japonsko dokonce 3 % HDP. Co se tyce okolnich stati tak se vydaje na vyzkum a vyvoj
v Némecku rovnaji 2,25% HDP, v Polsku 0,56% HDP, na Slovensku 0,58% HDP. Tuto
nepiiznivou situaci pro CR by méla vyfesit narodni politika vyzkumu a vyvoje v CR na léta
2004-2008. Cilem této politiky je rast vydaji na VyV o 0,1% HDP ro¢né. Stanovenymi
prioritnimi oblastmi VyV jsou:

e bezpecna, spolehliva a ekologicka energetika pro budoucnost,
e informacni a znalostni spolecnost,

e kvalita a bezpe¢nost Zivota,

e nové materidly a technologie,

e potieby Ceské republiky v socidlné-ekonomické oblasti.

7'V roce 2006 na vyzkum a vyvoj bylo vynalozeno 17,15 mid. K&.
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Program podpory vyzkumu a vyvoje z EU v letech 2007 — 2013 je zaméfen na posileni
schopnosti malych a stfednich podnikii financovat své inovacéni aktivity a vyvojové projekty.
Timto zptisobem chce EU posilit konkurenceschopnost malych a stfednich podnikii, coz pro

nas predstavuje ptilezitost.

Tabulka 5: Podpora vyzkumu a vyvoje z EU v letech 2007 — 2013 pro CR (Mil. EUR)

Operac¢ni Prioritni osa Prispévek | Nérodni Celkové
program EU prispévek zdroje
Podnikani a | Inovace 680,1 120,1 800,2
inovace Prostfedi pro podnikani a inovace | 678,2 119,6 797,8
Vyzkum a | Rozvoj kapacit vyzkumu a vyvoje | 971,2 171,3 1142,5
Vyvoj pro | Rozvoj kapacit pro spolupraci | 550,8 97,3 648,1
inovace vefejného sektoru se soukromym

ve vyzkumu a vyvoji

Ostatni Mezinarodni spoluprace, | 724,7 127,8 852,5

vzdélavani

Celkem 3605 636,1 4241,1

Zdroj:MéSec.cz: Podpora vyzkumu a vyvoje v letech 2007-2013, 2007

Ekologické faktory

Od 1. 1. 2008 v souladu s ekologickou danovou reformou a pozadavky EU budou
zavedeny spotiebni dané¢ na energii. Nové ekologické dané¢ budou v nezbytné mire
diferencovany v zavislosti na mife negativniho dopadu vyroby elektiiny a tepla na Zivotni
prostiedi. V prvni fazi reformy dojde k zavedeni minimalnich sazeb spotiebnich dani dle

smérnice. V nasledujici tabulce mizeme vidét navrhované sazby dang.

Tabulka 6: Navrhované sazby dané v ramci ekologické dafnové reformy

dan z zaklad dané sazba dané
elektiiny mnozstvi elektfiny v | 28,30 KE/MWh
MWh

zemniho plynu pro pohon motora (napi. v | MWh spalného tepla 0-264,80
automobilech) K&¢/MWh
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zemniho plynu pro vytapéni a pro pohon | MWh spalného tepla 30,60 K/MWh
stacionarnich motori

pevnych paliv (hnédé a ¢erné uhli, koks) GJ spalného tepla v | 8,50 K&/GJ
hotlaving

Zdroj: iPoint: Ekologicka dafiova reforma, 2007

Ve druhé fazi reformy, kterd se uskutecni v roce 2010, se vytvofi emisni dan z CO,,

ktera vznikne transformaci stavajiciho poplatku za znecisténi ovzdusi.

Ekologické dafiova reforma znamena pro vyrobni podniky dalii naklady®, které by se
daly snizit diky investicim do Uspornych energetickych technologii nebo do obnovitelnych

zdrojli energii.

Dalsi legislativou ovlivitujici ekologické faktory slouzi zdkony upravujici otazky

ochrany ovzdusi, odpadového a vodniho hospodarstvi.

Oblast odpadového hospodafstvi upravuje zakon ¢. 185/2001 Sb. o odpadech, ktery
definuje pravidla pro predchazeni vzniku odpadii a pro naklddani s nimi pii dodrZzovani
ochrany Zivotniho prostfedi, ochrany zdravi Clovéka a trvale udrzitelného rozvoje. Zatimco
ocel je v soucasné dob¢ recyklovana z 55%, u skla je tento podil 45%, u papiru 35%, v
ptipad¢ hliniku jen pouhych 27% a umélych hmot se recykluje jen 10%. Budouci moznosti

dalSiho nartstu recyklace oceli jsou nesporné a dominantni

V oblasti ochrany ovzdusi ptisobi zédkon ¢. 86/2002 Sb., o ochran¢ ovzdusi. Zakon
stanovuje povinnosti zneciStovatelli, plisobnost spravnich ufadd a podminky pro snizovani
mnozstvi Skodlivin majicich negativni vliv na Zivotni prostfedi. Primyslova vyroba patii
vedle dopravy a zeméd¢lstvi k nejvétsim zneciStovatelim ovzdusi.

Zakladnim pravnim piedpisem, ktery upravuje oblast vodniho hospodaistvi a ochrany
vod, je zakon ¢&. 254/2001 Sb., o vodach. Ugelem zékona je predev§im ochrana povrchovych
a podzemnich vod a také stanoveni sazeb pro vypocet poplatkll za znecisténi odpadnich vod.

Vsechny vySe uvedené zdkony podnécuji podniky k investicim do ekologickych

technologii a k efektivnimu vyuZziti surovin vstupujicich do vyrobniho procesu.

¥ Spotieba paliv a energie pro vyrobu tuny produkce v odvétvi vyroby zakladnich kovi a hutnich vyrobk

¢ini vice nez 24 GJ/t., coz znamena, Ze tuna produkce se prodrazi min. o 204 K¢ s pfichodem ekologickych dani.
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5.1.2. Metoda 4C (Vlivy globalizace)

V soucasné dobé firma DRAT operuje na nékterych trzich EU (Némecko, Slovensko), a
ma v zaméru rozsitit akéni prostor své plisobnosti. Pouzijeme tuto metodu pro vybér vhodné
strategie globalni expanze. Na volbu vhodné strategie budou mit vliv nésledujici faktory

globalizace.

Customers — zakaznici

e pozadavky zakaznika

Odbératelé firmy DRAT jsou tvofeny prevazné z podniki gumarenského,
automobilového a stavebniho primyslu. Na rozdil od napf. potravinaiskych firem Nestlé’
nebo Bonduelle, kde se nabidka produktii musi pfizplisobit narodnim zvyktim, kuchynim a
chutim, nabidka DRATu je homogenni a odpovida homogennim pozadavkim zakazniku.
Toto tvrzeni vychazi z toho, Ze zédkazniky podniku tvoii jednotlivé vyrobni podniky, jejichz
vyrobni technologie a vyrobky jsou z 90 % stejné (pneumatiky), proto na vyrobu potiebuji
stejné materialové suroviny. Pro zbyvajicich 10 % rozdill ve vyrobnich technologiich firma
DRAT ptizptsobila svou zékladni nabidku vyrobki. Samoziejmosti je také to, Ze pozadavky
pfiblizné 10 odbératelti firmy DRAT.

e jednotny marketing

Z homogennich potfeb zakaznikli musi vychazet jednotna marketingova strategie
podniku, ktera je tvofena kombinaci nastroji marketingového mixu (promotion, place, price,
product). Charakter zakaznikli podniku zasadné ovliviiuje podobu téchto nastrojii. V oblasti
propagace se nejvice pouziva nastroji Public Relation v podob¢ prezentace firmy a vyrobku
na mezindrodnich veletrzich a vystavach, béZznymi jsou i néstroje pfimého marketingu jako
jsou direkt mail (rozesilani vyrobnich nabidek), nebo aktivni telemarketing. V oblasti
distribuce se pouziva piima distribuce, bez zapojeni meziclanku, coz je bézné u vyrobnich

podnik s malym poctem zdkaznikli a produktl uréenych pro vyrobni spotiebu. Podnik

? Napr. v Ceské republice se &okolady a bonbony prodavaji pod znagkou Orion, na Ukrajing pod znatkou
Svito¢ (Critou). Vyrobky téchto znacek jsou kvalitativné odlisné, jejich odlisnost vychazi z riznych tradic a

kultur.
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v zavislosti na dopravni vzdalenosti odbératele a objednaném mnozstvi. Vyrobni nabidka je
piimo pfizpltisobena pozadavkiim zdkaznikli a je pro vSechny regiony stejna. Vyrobky jsou

prodévany pod jednotnou znackou.

Competition — konkurence

e globalni konkurence

Globalizace se stava ¢im dal silngjSim trendem, prosakujicim do vsSech odvétvi
narodniho hospodaftstvi. Vyjimkou neni ani ocelaisky primysl, kde v poslednich letech doslo
k nékolika velkym akvizicim: Mittal Steel Group a Arcelor, Mittal Steel Group a
Metalurgicky zavod Kryvyj Rih (Ukrajina), Evraz group S.A. a Vitkovice Steel. Firma
Bekaert jeden z hlavnich konkurentd firmy DRAT puisobi globalné po celém svétd. Jenom
v Evrop¢ pro Bekaert pracuje vic nez 35 vyrobnich podniki, produkujicich rizné druhy drati.
Ttinecké Zelezarny a.s. na rozdil od Bekaerta maji vyrobni podniky jenom na uzemi CR,
avSak v odbératelskych a dodavatelskych vztazich piisobi na tzemi celé Evropy. V obou

ptipadech mizeme oznacit konkurenci jako globalni.
e provazanost ¢innosti a trhia

Mezinarodni spoleCenstvi jako jsou Evropskd unie, nebo WTO (Svétova obchodni
organizace) rusi obchodni bariéry v podobé vyvoznich nebo dovoznich cel, kvot atd.
Bezbariérovy piistup na jednotlivé trhy zvysuje provazanost trhi a ¢innosti. Ceska republika
patii do obou vySe zminénych organizaci, proto Cesky trh je vice méné provazan s trhy

ostatnich sttt patficich do EU nebo WTO.

Volba ptimé distribuce a pfimych dodavatelli vzajemné provazuje ¢innosti dodavatelti a
odbérateli s ¢innostmi firmy DRAT. Tiinecké Zelezarny a.s. jako jeden z dodavateli
véalcovaného dratu pro firmu DRAT se nachazi v naprosté blizkosti, proto v tomto vztahu
dochazi k minimalizaci logistickych nékladi a ¢asu na dodani materidlu. Obé vySe popsané

skutecnosti vytvari predpoklad pro snadnéjsi dosazeni komparativni vyhody.

V ocelaiském pramysla dochdzi nejcastéji k vertikdlni kooperaci na mezinarodni

urovni, coz prispiva ke globalizaci tohoto odvétvi.
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Country — narodni specifika

¢ Kulturni tradice a spole¢enské normy

Vzhledem k charakteru zékaznikli a firemnich produkti, kulturni tradice a spolecenské

normy nemaji zadny omezujici vliv na pouziti jednotné marketingové strategie.
¢ obchodni politika

Naprosta vétsina produkce firmy DRAT se prodava na trzich Evropské Unie, na ktery
neplati zadné celni bariéry a dovozni kvoty. Zbytek produkce je prodavan na tzemi stati
patiicich do WTO, jejiz hlavni zésadou je nediskriminace ¢lentl (nesmi byt ¢inén rozdil mezi
domacimi a zahrani¢nimi dodavateli v pfistupu na trh). Diky ¢&lenstvi CR v t&chto
organizacich konkurenceschopnost vyrobkd firmy DRAT neni snizovana ve srovnani se
podobnymi lokalnimi produkty. Na druhou stranu takové staty jako jsou Ukrajina, Bélorusko
a Rusko, kde se nachazi nejenom stavajici, ale 1 potencidlni dodavatelé, nepatii ani do EU ani
do WTO. Tato skutecnost se odrazi na nakupnich cenach surovin, které jsou navysené o

vyvozni a dovozni cla.
e technické standardy

V roce 1997 se Ceska republika stala plnopravnym &lenem Evropského normalizaéniho
spoleCenstvi a zavazala se harmonizovat stavajici normy a zavadét nové evropské normy
(EN). Uz vroce 1999 bylo do systému CSN pievzato vice nez 90% evropskych norem.
Vyrobky firmy DRAT jsou v souladu s normami CSN a EN'’, coz usnadiuje cestu na
vSechny trhy EU a snizuje naklady spojené s dodatecnou harmonizaci nebo akreditaci. Firma
DRAT je také drzitelem certifikatt ISO 9000 (management jakosti) a ISO 14000
(environmentalni management), které pfijaly dalSich 900 000 spolecnosti v 161 zemich svéta.

Normy ISO zrychluji mezinarodni komunikaci a usnadiiuji pfistupy na mezindrodni trhy.

Costs — naklady

e naklady na vyvoj

' Draty pro patky pneumatik - CSN EN 10323, draty pro vyztuz hadic - CSN EN 10324, draty na lana
CSN EN 10264, atd.
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Vyvoj novych produktii podniku se uskutecniuje na zaklad¢é spoluprace s odbératelem,
podnik spolupracuje s Technickou univerzitou v Ostrave. Jelikoz se ve vétsing piipada jedna
o0 inovace nanejvys 5. fadu, ndklady na vyvoj jsou nizsi nez u podnikl vyrabéjicich technicky
slozité a absolutné nové vyrobky. Zivotnost vyrobki v ocelatském primyslu je mnohem delsi
nez v informacnim nebo elektronickym primyslu, proto navratnost nakladi na vyvoj je

v naprosté vétSing piipadl zarucena.
e vynosy z rozsahu

Diky velkym objemim zboZi je podnik schopen dosahovat vyznamnych tspor. Cim

vetsi objem produkce podnik vyrabi, tim jsou nizsi fixni nédklady na jednotku, tudiz i

Tabulka 7: Zavislost jednotkové ceny produktu na objemu vyroby

Q" Vi, FN p
A: 100 000 100 1 000 000 110
B: 500 000 100 1 000 000 102

cvwr

varianty B je o 7,2% niz8i nez stejny ukazatel u varianty A. Podil fixnich nékladti na
celkovych se v roce 2005 odhadoval na 11,2%. Pokud by se podniku podatilo proniknout na
dalsi trhy a tim padem zvySit objem vyroby aspoil o 30%, jednotkova cen by poklesla
piiblizné o 20%. V této situaci by podnik mohl ponechat ceny vyrobkil na stejné trovni a tim
padem zvysit ofekavany zisk nebo snizit ceny a ziskat konkurenc¢ni vyhodu, ktera by
zpusobila dal$i nartst odbytu a néasledné 1 narist zisku. Pravé vynosy z rozsahu jsou jednim

z faktort siln€ hovoticim pro globalizaci.
e naklady na dopravu

Zpoplatnéni dalnic a rychlostnich silnic v CR by mélo zdrazit silniéni dopravu. Do
budoucna by meéla byt upfednostiiovana Zzelezni¢ni doprava, jako doprava produkujici
nejmensi externi naklady (znecisténi zivotniho prostiedi, hluk, nehodovost, zdsah do krajiny,

atd.). V ramci rozvoje Zelezni¢ni dopravy do roku 2008 se ma postavét celkem 150 000 km

""" Q — objem produkce (ks.), vn; jednotkové variabilni néklady (K&/q), FN — fixni naklady (K¢&), p —

jednotkova cena (K¢). p= vn; . FN/Q
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transevropské Zelezni¢ni sit¢ pro ndkladni dopravu. Néaklady na zelezni¢ni dopravu by méli do
budoucna mirné klesat. Tyto vyhlidky a vyhodné umisténi tovarny DRAT v bezprostiedni

blizkosti zelezni¢ni traté, by se mély stat ptilezitostmi pfi expanzi na nové zahranicni trhy.

Zavér metody 4C

Sjednocenim a posouzenim vSech vyse uvedenych faktori dochazime k nésledujicimu
zaveéru:
Firma operuje na kulturné¢ riiznorodych trzich, avSak odlisné spoleCenské normy a

kulturni tradice nemaji zddny omezujici vliv na pouziti globalni homogenni strategie.

Tato strategie je opodstatnéna tim, Ze vétSina konkurentli plsobi globalng, z ¢ehoz
cerpaji komparativni vyhody v podobé pfistupu k levnéjSim surovinovym zdrojim nebo
vynost z rozsaht. Podnik musi rozsitit své aktivity na nové trhy, diky ¢emu dosdhne vétsi

nakladové efektivnosti a zlepsi svoje konkurencni postaveni na trhu.

5.2.  Analyza mikrookoli

Nejprve bychom méli vymezit mikrookoli, ve kterém podnik operuje. Vnéjsi hranice
mikrookoli je tvofena odvétvim. Velmi ndpomocnym nastrojem pro urceni vné¢js$i hranice
odvétvi slouzi OKEC ( Odvétvova klasifikace ekonomickych &innosti), od které je odvozena

SKP (Standardni klasifikace produkce).

Na zéklad¢ zatazeni produkce podniku do piislusné tfidy SKP pfesné¢ ur¢ime obor a

nasledné 1 odvétvi do kterého podnik patfi.
Ttida vyrobki podle SKP: 27.34 — Ocelové draty tazené
Obor podle OKEC: 27.3  —Jiné hutni zpracovani Zeleza a oceli

Odvétvi podle OKEC: 27 — Vyroba zakladnich kovi a hutnich vyrobki
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Obriazek 10: Rozdéleni zpracovatelského primyslu podle OKEC, s postupnym vymezenim odvétvi

ve kterém podnik operuje.

*\/yroha zakladnich
kovi, hutnich a

Zpra covatelsk\} kovodélnych vyrobkii (DJ)
o *QOstatni, pf. vyroba
prumysl (D) textilu, potravin, atd. (DA-
DN)

Vyroba zakladnich

*Vyroba zakladnich kov

kovd, hutnich a a hutnich vyrobkii (27)
kovodél n\?ch *Vyroba kovovych
, o konstrukef a
vyrobku (DJ) kovod&lnych vyrobki
(kromé stroju a
zarizeni) (28)

*27.1-vyroba

zeleza, oceli, feroslitin a
plochych vyrobk, tvafeni
vyrohki za tepla

Vy’roba zakladnich #27.2 - vyrobalitinovych a

ocelovychtrub a trubek

kovu a hutnich +27.3 - jiné hutni

. o zpracovani zeleza a oceli
verbku (27) *27.4-vyrobaa hutni

zpracovaninezeleznych
kovii

#27.5- odlévani kov -
slévarenstvi

Zdroj: Cesky statisticky wFad: Klasifikace CSU, 2007.

Nami urCené odvétvi je velmi Siroké a sklada se z velkého mnozstvi podnikt, které
vyréabgji dosti odlisné skupiny vyrobka'?, tudiz usiluji o jiné zékazniky. Vysledky analyzy

celého odvétvi mohou mit omezenou vypovidaci schopnost. Jak mizeme vidét na nize

"2 Skupiny vyrobki: 27.1 - Zelezo, ocel, feroslitiny, ploché a za tepla tvafené vyrobky, 27.2 - Litinové a
ocelové trouby a trubky, 27.4 - Nezelezné kovy v¢. hutnich vyrobkt, 27.5 - Primyslové prace ve slévarenstvi
(v¢. odlitkd).
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uvedeném grafu, vyvoj celého odvétvi nejvice ovliviluje obor vyroby a valcovani zeleza, kam
napf. patii podniky Mittal Steel Ostrava, a.s., Tfinecké Zelezarny, a.s., nebo VITKOVICE
STEEL, a.s.. V jejich rukou je koncentrovano 85% veskeré vyroby oceli a zeleza v CR. Tyto
podniky nejsou ptimymi konkurenty pro firmu Drat, néktefi z nich jsou dokonce dodavatelé
firmy. AvsSak do budoucna nemlzeme vylucovat, ze tyto nebo i jiné podniky v odvétvi

nemohou vyrabét tazeny drat.

Graf 7: Podily trzeb jednotlivych oborii na celkovych

Podily trzeb obort na celkovych v roce 2005

W 27.1-vyrobaa valcovanizeleza
a oceli

8% 6%

27.2 - vyroba litinovych a
ocelovychtrub a trubek
12%

M 27.3-jiné hutni zpracovani

zeleza a oceli

M 27.4-vyrobaa hutni
zpracovaninezeleznych kovl

M 27.5- odlévani kovi -
slévarenstvi

Zdroj: (15) Publikace MPO: Vyroba zakladnich kovi a hutnich vyrobki., 2006.

Vzhledem k tomu, Ze obor, ve kterém podnik operuje, ovliviiuje odvétvi jenom ze 6%,

je spravné se dale zaméfit na analyzu oboru 27.3 — jiné hutni zpracovani zeleza a oceli.

5.2.1. Zakladni charakteristiky oboru

Charakteristiky oboru, ve kterém se podnik pohybuje, maji velmi vyznamny vliv na

definovani strategie. Standardné¢ se pouzivaji nasledujici charakteristiky.

Velikost trhu

Velikost trhu je odvozena z trzeb podnikl operujicich v daném odvétvi nebo oboru.

Jelikoz firma Drat exportuje vétSinu své produkce do nékterych stati EU (Némecko,
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Slovensko) a do budoucna chce rozsifit akéni prostor své plsobnosti, je nezbytné zkoumat trh

EU.

e Trh EU (rok 2003):
o Velikost odvétvi 27: 240 000 mil. Euro
o Ptiblizna velikost oboru 27.3: 11 830 mil. Euro

e Trh EU predpokladany objem v roce 2005":
o Velikost odvétvi 27: 250 000 — 270 000 mil. Euro
o Velikost oboru 27.3: 12 331 — 13 000 mil. Euro

e Trh CR (rok 2005):
o Velikost odvétvi 27: 214 653 mil. K¢
o Velikost oboru 27.3: 12 983 mil. K¢

Tato Cisla jsou pouze orientacni a pfedstavuji mnohem vic nez je trh s tazenym dratem.
Tak do oboru 27. 3 patfi dal§i vyrobkové skupiny, jako jsou ocelové tyCe a pruty, ocelové
pasy nebo profily tazené za studena. Bohuzel bliz§i Cisla charakterizujici pouze trhy

s tazenym dratem nejsou k dispozici.

Geograficky rozsah konkurence

Jak miizeme vidét na dolnim obrazku, konkurence podniku je rozmisténa ve vSech
castech Evropy (zépadni, centrdlni, vychodni). Konkurence pisobi globalné. Vycet
konkurentli zobrazeny na mapé neni vycCerpavajici, avSak zobrazuje vétSinu nejvétSich

konkurentu.

" Prepocitany podle miry riistu DPH v EU v letech 2004 — 2005.
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Obriazek 11: Geograficky rozsah konkurence

% Europe * Bekaert

. Mittal Steel

* Saarstahl
7oA

* Bz

* Sir

Rist a faze Zivotniho cyklu

Vyvoj zivotniho cyklu oboru tazeni dratu je piimo zéavisly na vyvoji gumarenského,
nasledné i automobilového primyslu. Podle poradenské agentury PricewaterhouseCoopers do
roku v letech 2005 — 2010 se ocekava celosveétovy narist odvetvi na urovni 13,7%. Nejvetsi
podil pfipadd na skupinu stati BRIC (Brazil, Russia, India, China) v hodnoté 40%,
v Evropskych statech se predpoklada riist na urovni 4-5%'. Jak je mozZno vidét na dolnim
grafu vyvoj trzeb v oboru 27.3 mé v poslednich letech mirn¢ klesajici tendenci, kterad
neodpovida vyvoji ceského HDP. Obé tendence naznacuji, Ze zivotni cyklus oboru 27.3 se

blizi k fazi zralosti.

' P¥. Francie — 5%, Némecko — 2,9%
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Graf 8: Vyvoj trZeb v oboru 27.3 na izemi CR
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Zdroj: Publikace MPO: Vyroba zaladnich kovii a hutnich vyrobkii., 2006.

Tento vyvoj nepopisuje v piesnosti vyvoj oboru tazeni dratu, protoZe v sob¢é obsahuje

dalsi podobory.

Konkurenti

Na trhu se pohybuje nékolik velkych konkurent?l ( Silur, Mittal Steel, ZDB) a jeden

nejvetsi konkurent (Bekaert). VSechny konkurenéni podniky na trhu vyrabéji homogenni

produkci. Trzni struktura je oligopolni. VétSina konkurentl ptedstavuje hrozbu pro firmu

Drat.

Z.akaznici

Tabulka 8: Seznam nejvyznamnéjsich vyrobci pneumatik

Vyrobci ' Kvalita znacek |
Continental | Continental Uniroyal Barum, Semprit | Eurotec
Bridgestone | Bridgestone Firestone Dayton

Goodyear | Goodyear, Fulda Sava Debica
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Dunlop

Kleber,
Michelin Michelin BFGoodrich Kormoran
Pirelli Pirelli Ceat
Matador Matador
Nokian Nokian

Falken,
Ost. Jap. Toyo Yokohama
Hankook,

Ost. Asie Kumho, Marshal | Kingstar

Zdroj: Car Bible web site

Pocet zakaznikii na trhu je vétsi nez pocet konkurentii. Ve vySe uvedené tabulce
malého poctu zakaznikii a jejich velikosti vyplyva jejich vétsi vyjednavaci sila, tudiz néktefi
znich mohou diktovat podminky spoluprace (tlak na cenu, dodaci podminky, kvalita

vyrobk).

Mira vertikalni integrace

U naprosté vetSiny podniki na trhu mira vertikalni integrace je velmi vysoka. Tak
napiiklad podniky Mittal Steel, BMZ, Silur, ZDB, SaarStahl, se zabyvaji vyrobou
valcovaného dratu, ktery slouzi jako vstupni material pfi vyrob¢ tazené¢ho dratu. Ve vétSing
piipadi se jedna o zpétnou integraci. ZvlaStnim piikladem slouZzi koncern Michelin, ve kterém
se pouziva princip uplné vertikalni integrace. VSechny vstupni suroviny a materidly pro
vyrobu pneumatik jsou =zajiStovany dcefinymi spolecnostmi ve vlastnictvi Michelin.
Vertikalni integrace u konkurence poskytuje vétsi prostor a flexibilitu pfi cenové tvorbé.
Nevyhodou vertikalni integrace je nevyuziti vyrobni kapacity v dob¢ recese. Firma Drat neni

vertikaln¢ integrovana.

68|Stranka




Vstupni bariéry

Na vystavbu tovarny na tazeni dratu ekonomicky subjekt bude potiebovat min. 80 mil.
K¢&. V pocatecni fazi bude objem vyroby velmi nizky, coz je vSeobecné dano malou vyrobni
kapacitou a problematikou navazani spoluprace s dodavateli a odbérateli. Nizkd vyrobni
kapacita pfimo zpiisobuje vysoké jednotkové fixni naklady, coz se odrazi na cenach produkce,
piipadné na vysi hospodaiského vysledka. Vertikélni integrace vétSiny podnikl v oboru pro
n¢ predstavuje komparativni vyhodu a pro nove vstupujici podniky hrozbu. VSechny vyse
uvedené faktory vcetné zkuSenostniho efektu zptsobuji vysoké vstupni bariéry ve srovnani

s jinymi odvétvi.
Vystupni bariéry

Pti ukonceni své Cinnosti se podnik snazi vydolovat co nejvice finan¢nich prosttedkt
prodejem svého hmotného a nehmotného majetku. Veskery majetek, krom¢ nemovitosti, je
velice specificky a je pouzitelny jenom pro vyrobu tazeného dratu, proto prodej movitého
majetku je velice komplikovany. Relativné vysokd cena, maly pocet subjektl v odvétvi a

specificnost movitého majetku predstavuji hlavni vystupni bariéry.

Tempo zmén technologii

Tempo zmén technologii pro tazeni dratu je relativné nizké ve srovnani s elektronickym
nebo elektrotechnickym pramyslem. Dnes jsou nejpodstatnéjsi ty zmeény, které piinasi
energetickou Uspornost. Progresivni odepisovani pomahd rychleji snizit ziistatkovou cenu

vyfazovaného majetku a tim dosahnout nejmensich ztrat pii ¢astych zménach technologii.

Vyrobkové inovace

Inovace vyrobkli v oboru tazeného dratu jsou zvelké miry zavislé na inovacich
v gumarenském primyslu. Kvalitativng lepsi pneumatiky'’se musi skladat z kvalitativng
lepsich materiala'®. V dnedni dob& v gumarenském primyslu nedochézi k ¢astym inovacim
vyrobkll. V¢tSina inovaci je dnes zaméfend na piilnavost pneumatiky k povrchu

prostiednictvim zmény tvaru protektoru nebo zménou slozeni gumové slozky pneumatiky.

' Navrzené napf. pro vétsi rychlost, zatizeni, vahu vozidla.

' Drat, ktery vydrzi vétsi tlak, flexibilngjsi, atd.
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Diferenciace vyrobkii

Vsechny vyrobci v oboru vyrabéji homogenni produkty, které musi spliiovat parametry
jednotnych norem. Avsak jsou jednotlivé ptipady, kdy se podniky lisi kvalitou vyrobkd.
Hlavnim zptisobem odliSeni na trhu v oboru 27.3 slouzi diferenciace vyrobkovych tad,

pomoci §itky a hloubky vyrobniho sortimentu.

Mira hospodarnosti

Mira hospodérnosti na trhu je zavisld pfedev§sim na objemu vyrabéné produkce. Pokud
se skutecna kapacita vyroby blizi potencionalni, dosahuje se nejvyssi miry hospodarnosti,

ktera zvysuje nakladovou konkurenceschopnost podniku.

5.2.2. Struktura odvétvi

Uspéch podniku je do uréité miry zavisly na mife atraktivity odvétvi, ve kterém prisobi.
Mira atraktivity odvétvi je zavisla na mnoha faktorech, mezi které patii struktura odvétvi.
Analyza struktury odvétvi se hlavné opird o charakteristiky odvétvi, definované v predchozi
kapitole. Na zaklad¢ téchto informaci je mozné sestavit pocatecni profil odvétvi a s jeho

pomoci urcit, zda se jedna spise o odvétvi s atomizovanou ¢i konsolidovanou strukturou.

Po zhodnoceni takovych charakteristik odvétvi jako jsou velikost a pocet konkurentd,
existence vstupnich bariér a mira diferenciace produkti mizeme konstatovat, Ze se jedna o

. , v, r1
konsolidované odvétvi'’.

V piipadé, Ze se podnik pohybuje v konsolidovaném odvétvi a nema na trhu maly podil,
strategie nizkych cen je neefektivni. Hlavnim vysvétlenim k tomuto tvrzeni slouzi
ptedpoklad, Ze podniky s malym podilem na trhu nedosahuji takové miry Uspor z rozsahu
jako vétsi, proto mohou snizovat ceny na ukor hospodarskému vysledku. Snizovani cen urcité
vyvola adekvatni opatieni vétSich konkurentli, které diky vétSi finan¢ni sile mohou setrvat
v tomto stavu del§i dobu. Dalsi diivody neefektivnosti cenové strategie v konsolidovaném

odvétvi jsou vysvétleny v teoretické ¢asti diplomové prace.

"7 Je charakterizovino malym poétem podnikd s velkym trznim podilem, existenci vstupnich bariér a

vyrobou ve vét§ing pripadu homogennich nebo velice podobnych produktu.
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V piipad¢ konsolidovaného odvétvi je nejvhodnéjSi strategii- strategie diferenciace
prostiednictvim kvality produktu, $itky a hloubky vyrobniho sortimentu, marketingové
komunikace nebo dodacich podminek. Dal$i vhodnou strategii je vyhledavani a obsazeni
volnych trznich mezer. V neposledni fadé¢ by mohl podnik zajistovat dodavky upraveného
valcovaného dratu konkurentim jako je Bekaert Bohumin. Firma Drat by mohla nakupovat
valcovany drat ve vychodoevropskych zemich, nasledné ho upravovat na pozadovanou
kvalitu, primér, atd. Samoziejme by byl tento napad realizovatelny po provedeni blizSich

analyz a dohod¢ obou stran.

5.2.3. Hybné zménotvorné sily odvétvi

Kazdé odvétvi prochazi vyvojem v Case, a jako vSechno ostatni ma sviij zacatek a
konec, svij zivotni cyklus. Determinantami Zivotniho cyklu odvétvi jsou cas a poptavka.

Zasadni vyznam ma vyvoj poptavky, ktery se nasledn¢ odrazi v tempu rastu odveétvi.

Kwvili odlisnému stupni zivotni trovné a rtstu HDP v riznych statech Evropy, bychom
méli zkoumat zivotni cyklus odvétvi z pohledu tii evropskych casti: zapadni, stiedni a
vychodni. Zivotni cyklus oboru tazeni dratu je p¥imo zavisly na automobilovém primyslu a

s malym zpozdénim opakuje jeho vyvoj.

e V zapadni casti Evropy se automobilovy primysl nachazi ve fazi dozrani. Je to
zpusobeno vysokym stupném zivotni urovné, kterd stejné jako HDP rostou velice
pomalym tempem. Fazi dozrani také naznacuje ptfedpovéd poradenské agentury
PricewaterhouseCoopers, podle které se primérny rast automobilového priimyslu ve

statech Zapadni Evropy v letech 2005 — 2010 odhaduje na Grovni 3-4%.

e Ekonomika a zivotni Groven Stfedni Evropy rostou rychlejSim tempem nez v Zapadni
Evropé. Automobilovy primysl se nachazi v mezifazi rist-dozrani. Béhem roku 2006

se celkovy objem vyroby vozidel ve Stfedni Evropé zvysil o 23%.

Obriazek 12: Zivotni cyklus odvétvi ve Vychodni, Stiedni a Zapadni Evropé
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e Roc¢ni rist automobilového primyslu se ve Vychodni Evropé pohyboval na trovni
11,3% v roce 2006. Tempo rhstu je niz§i nez ve Stfedni Evropé, avSak Vychodni
Evropa ma velké nevyuzité kapacity na rozdil od Stfedni nebo Zapadni Evropy.
Automobilovy primysl se nachdzi ve fézi rlstu. Podle poradenské agentury
PricewaterhouseCoopers se ocekava zvyseni tempa ristu do budoucna.

e Meziro¢ni nartst automobilového prumyslu se v celé Evropé v roce 2006 rovnal 2,6%.

1% rist v automobilovém primyslu znamena min. 4% rist v gumarenském odvétvi,

tudiZ 1 v oboru tazeni dratu.

Po zhodnoceni vySe uvedenych informaci by se mé¢la firma Drat snazit o co nejrychlejsi
zvyseni trzniho podilu na trzich Zapadni a Stiedni Evropy. Brzy nabude konkuren¢ni boj na
intenzité. Dale by se méla firma snazit o proniknuti na trhy vychodni Evropy, které se budou
rozvijet velkym tempem. Na vychodnich trzich by mély do budoucna vznikat mezery, které je

zapotiebi vcas obsadit.

Vyse uvedeny model zivotniho cyklu je znaéné zjednodusen. Kromé vyvoje poptavky
béhem zivotniho cyklu ptisobi na odvétvi fada jinych sil a faktorti, které se nazyvaji

zménotvorné sily. Mezi nejbéznéjsi zmeénotvorné sily patii:
Zmény v dlouhodobé mire ristu odvétvi

Ptesto, ze rlst oboru tazeni dratu kazdy rok kolisa, z dlouhodobého hlediska obor roste
stabiln¢. Mira ristu odpovida trendu kiivky zivotniho cyklu odvétvi. Konstantni rist

dlouhodobé poptavky znamena piichod novych hract na trh, avSak kvuli velkym bariéram
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vstupu do odvétvi a delsi dobé navratnosti investic pravdépodobnost ptichodu novych hraca

je velmi mala.

Novi zakaznici a zptusob uzivani vyrobki

V roce 2007 korejsky koncern Hankook oteviel novou tovarnu na vyrobu pneumatik v
Mad’arsku. Do roku 2010 by méla tovarna dosdhnout vykonu vyroby 10 mil. pneumatik
ro¢né. Dalsi asijsky vyrobce pneumatik Yokohama uvazuje o vystavbé nové tovarny v Evropé
kolem roku 2008. Je velmi pravdépodobné, ze vedeni firmy rozhodne o vystavbé tovarny na
uzemi Stfedni Evropy. Za zminku také stoji vystavba nové tovarny firmy Nokian v Némecku.
Ptichod novych odbératell na trh sttedni Evropy by mél prodlouzit fazi riistu odvétvi. Zplisob
uzivani vyrobkil zlstdva stejny. Firma by meéla usilovat o ziskani novych zdkaznika
prostiednictvim pfizpusobeni kvalitativnich parametrii vyrobkii pozadavkim novych

zakazniku.

Nové formy marketingu

Vzhledem k charakteru vyrdbénych produkti nové formy marketingu jsou tézko

uplatnitelné v tomto odvétvi.

Vstup nebo odchod velké spolecnosti

Vstupy nebo vystupy vyznamnych zahrani¢nich spolecnosti se spi$ odehrava na tirovni
dodavatelti. V posledni dobé na evropsky trh vstoupily spolecnosti Mittal Steel Group a Evraz

Group. Dalsi monopolizace dodavatelt je pro firmu hrozbou.

Rostouci globalizace odvétvi

Z charakteristik odvétvi vyplyva, Ze globalizace odvétvi roste, diky rozSifené
pusobnosti takovych nadnarodnich spolecnosti jako jsou Bekaert nebo Mittal Steel Group.
Rostouci globalizace odvétvi také zpusobila vstup na trh levngjsi Cinské produkcee.
V disledku vétsi cenové konkurenceschopnosti, ¢inské vyrobky budou vytésnovat z trhu

vyrobky domaci, coz piedstavuje pro celé odvétvi velkou hrozbu.

Zmény v nakladové efektivnosti

Do budoucna by meély rast ceny energie, materidlu a prace (viz. PEST analyza).

Konkurence se s riistem vyrovnava diky zpétné vertikalni integraci a premisténi vyroby do
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nakladové¢ atraktivnich oblasti. Bohuzel firma neni schopna se vyrovnavat s ristem néklada
prostiednictvim vySe uvedenych néstroji. Jednim z moznych vychodisek pro firmu v této
situaci je nakup energeticky uspornych technologii, zvySeni produktivity prace nebo zvyseni

automatizace vyroby.

Hybné sily odvétvi vyplyvajici z pisobeni faktori v makrookoli

Nejpodstatnéj$im ze vSech faktord je fakt, Ze rozhodujicim ptedpokladem dalSiho
rozvoje automobilového primyslu a s nim spojenych odvétvi bude mira ristu ekonomiky
v CR a Evropé. S rostouci ekonomikou roste i Zivotni trovei obyvatelstva, coZ piimo ptisobi

na rust spotfeby. ZvysSena spotieba zpiisobuje rist trzeb podnikd, tudiz i rozvoj odvétvi.
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5.3. Analyza konkurencniho prostiedi

Analyza konkurencniho prostiedi se skladd ze dvou casti, v prvni se vymezuji
konkurenéni sily a vliv jejich plisobeni na podnik, v t¢ druhé se popisuji a rozebiraji jednotlivi
konkurenti podniku. Cilem obou ¢asti je ziskat ,,obraz* konkuren¢niho prostfedi, ktery by

slouzil jako uzite¢na zakladna pro zpracovani strategie.

Jako u¢inny nastroj pro zkoumani konkurencnich sil slouzi Porteriiv model péti sil.

5.3.1. Porteriiv model péti sil

Pokusime se najit a zhodnotit vSechny faktory, které pozitivné nebo negativné ptispivaji

k intenzité konkurence v odvétvi.

Prekazky vstupu

Velké prekazky vstupu snizuji rivalitu mezi konkurenci, protoze omezuji nebo zcela
zabranuji vstupu novych podnikl na trh, tudiz stavajici podniky mohou klidn¢ podnikat dal a
nemusi podnikat zadné kroky'® sméfujici ke ,,zniGeni“ nové vstupujicich firem. Nyni se
pokusime popsat hlavni zdroje barier vstupii novych subjektli podnikéani na trh.

e Uspory zrozsahu. Uspory zrozsahu jsou zavislé hlavné na velikosti celkovych
nakladii na vyrobu jednotky vyroby a také na objemu vyroby. Celkové néklady jsou

zavislé na fixnich a variabilnich nakladech.

CN=q*VNj + FN/q.

Muzeme vidét, Ze hlavnim zdrojem sniZovani celkovych nakladu jsou fixni nadklady na
jednotku. Fixni jednotkové naklady se vyviji nepiimosmérné objemu vyrobené
produkce. ZvétSovani objemu vyroby snizuje fixni ndklady na jednotku, tudiz se
celkové ndklady snizuji. SniZeni celkovych ndkladi dava vétsi prostor pro

manévrovani s cenou vyrobku.

' Pf. cenova valka, poskytovani kvalitngjsich doprovodnych sluzeb, zlepSeni kvality vyrobkd atd.

Vsechny tyto opatfeni snizuji celkovou ziskovost odvétvi.
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Ve srovnani s ostatnimi odvétvimi v dratotaZzném primyslu podil fixnich ndkladt na
celkovych je relativné vysoky (15% - 25% v zavislosti na pouzit¢é metodé
odepisovani). Toto je zplsobeno vysokymi cenami poiizeni vyrobnich strojii a
vyrobnich ploch, které se promitaji do odpisti — soucasti fixnich nakladt. Vysoké fixni
naklady nuti nové firmy vstoupit na trh s vétSim objemem produkce a tim padem
bojovat s konkurenci anebo nezvétSovat rozsah vyroby, tudiz trpét cenové
znevyhodnéni, které se projevuji zmensenim poptavky s naslednou ztratou. Mélokdo
je ochoten podstoupit témto rizikovym podminkdm a radéji zvoli jiné odvétvi pro
podnikani.

e Diferenciace produktu. V tomto odvétvi diferenciace produktu neslouzi jako prekazka,
protoze vSechny podniky vyrabéji z 98% homogenni produkt, jehoz vlastnosti jsou
stanoveny vyrobnimi normami. Jsou jednotlivé piipady, kdy se podniky lisi kvalitou

vyrobki.

e Kapitalova naro¢nost. Kapitdlova narocnost oboru tazeni dratu je relativné vysoka. Na
rozjezd vyroby malého rozsahu nové vstupujici podnik bude pottebovat kolem 80 mil.
K¢. Tato cast penéz je relativné velkd a ne kazda fyzickd nebo pravnicka osoba
disponuje tak velkymi volnymi finan¢nimi prostiedky. Stejné tak banka neptljci

kazdému takovou sumu penéz.

e Nakladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu. Sem se fadi hlavné technologie
vyroby pneudratu, kterd se da koupit a tim se zvysi investi¢ni narocnost nebo se da

poftidit zaméstnanim kvalifikovanych odborniki, kterych je v tomto oboru nedostatek.

e Struktura odvétvi. Konsolidovana struktura odvétvi, v podobé malého poctu velkych
hraca, které jsou vertikalné integrované, vytvari velkou hrozbu pro nové vstupujici

subjekty.

Po zhodnoceni vSech vyse uvedenych faktorti dojdeme k zavéru, ze prekazky vstupu
v tomto odvétvi jsou vysoké, a zéalezi jenom na postoji podnikatelského subjektu k riziku,
jestli je ochoten piekonat bariery vstupu a tim podstoupit vétSimu riziku, nebo vstoupit do
jin¢ho odvétvi s mensSimi prekdzkami vstupu. Vysoké piekazky vstupu snizuji intenzitu

konkurence.
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OhrozZeni ze strany substitu¢nich a komplementarnich vyrobkii.

Pted par lety se provadél vyzkum, jehoz cilem byla vyroba umélohmotného dratu, ktery
by m¢l stejné kvalitativni charakteristiky jako ocelovy tazeny drat. Takovy substitut byl
vyroben, av§ak béhem vyzkumu se zjistilo, Ze jeho vyroba je ztratova. Vzhledem k tomu, Ze
naprosta vétSina umeélé hmoty je vyrabéna z ropnych produkti a ropa do budoucna bude
zdrazovat, pouziti umélohmotného dratu jako ndhrazku ocelového je malo pravdépodobné.
Dalsi kladnou strankou pouziti ocelovych dratd oproti umélohmotnym je jejich
recyklovatelnost. Ostatni materidly pro vyrobu tazené¢ho dratu se nehodi, proto tvrzeni, ze

vyrobek nemé zadné substituty, je naprosto spravné.

Tazeny ocelovy drat je jednim ze zdkladnich materiali pfi vyrobé pneumatik, které jsou
nedilnou soucasti kazdého automobilu. Proto ma obor tazeni ocelovych drati pied sebou

stejné dlouhou budoucnost jako automobilovy primysl.
Vyse uvedené informace naznacuji, Ze substituty a komplementy sniZuji intenzitu
konkurence v odvétvi.

OhroZeni ze strany dodavateli a odbératelu

Na dodavatelsko-odbératelském trhu pievladaji globaliza¢ni a monopolizacni tendence,

coz je velice znepokojujici pro firmu Drat.

Surovinou pro vyrobu tazenych drati je valcovany drat. Tento materidl je pro firmu

dodavan nasledujicimi podniky:

e SAARSTAHL Némecko, Burbach

e |SPAT Némecko, Hamburk

e MORAVIA STEEL Ceska republika, T¥inec
e BMZ Bélorusko, Zlobin

U ostatnich vstuptl je stanovena zasada- minimalné téech alternativnich dodavatelt (CR,

zépadni Evropa).

Jak mlzeme vidét, firma Drat dodrzuje hlavni zdsady opatrnosti — diverzifikace zdrojt.
Diverzifikace zdroji snizuje riziko podnikani, snizuje se zavislost firmy na jednom

dodavateli, snizuji se vyjednavaci pozice dodavateld, tudiz se zvySuje nezavislost firmy.
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Firma Drat dodava své vyrobky pro nésledujici odvétvi:
Gumarensky primysl (pneudrat) — vyznaCuje se vysokymi naroky na kvalitu
vstupniho materialu, stalosti trhu a stabilnim zvySovanim potfeby dodavek vstupnich
komponent, nejsou piedpokladany zmény v konstrukci nebo technologii dodavanych

vyrobki

Strojirensky primysl (pruzinovy a lanovy drat) — odvétvi prochazi od pocatku 90. let
vyraznym transformacnim obdobim, daraz je kladen zejména na efektivitu vyroby a
zbavovani se nadbyteCnych aktivit, pfesto ma strojirenstvi v EU vedouci pozici ve

sveéte a ocekava se pozvolny narist tohoto odvétvi

.....

vvvvvv

zpusoben predevSim piilivem zahrani¢niho kapitdlu, coz se promitd do vystavby
novych hal, obchodnich center, logistickych zasobovacich center. Je ptedpoklad

dalsiho pozitivniho vyvoje odvétvi.

V roce 2005 spolecnost realizovala nasledujici objem vyroby:

e Pneudrat 3000 t.

Spolecnost ma od pocatku roku uzavienou smlouvu se svétovym dodavatelem soucasti

pro automobilovy primysl koncernem Continental o odbéru 3000 tun tazené¢ho dratu rocné.

V soucasné dob¢ probiha audit spolecnosti Good Year v otazce dodavek pneudratu do tohoto

koncernu. Nové moznosti pro dodavku pneudratu se ukazuji v Mad’arsku, kde byla postavena

tovarna spolecnosti Hankook. Za zminku také stoji zvySeni objemu vyroby nového zavodu

Continental HT Tyres s.r.o. v Otrokovicich na 3 mil. pneumatik rocn¢ do roku 2009.

V nejbliz§im obdobi miize podnik pocitat se tfemi odbérateli pneudratu a dratu do patek

pneumatik.

e Pruzinovy a lanovy drat 1500 t.
Veskera produkce Pruzinového a lanového dratu sméfuje na narocné trhy EU.
e Ocelova vlakna do betonu 2000 t.

Firma Baumbach Metall GmbH (Némecko) v dubnu 2003 poskytla technologii na

vyrobu ocelovych vldken do betonu. Timto dochdzi k dalSimu zhodnoceni vyrobkt (tazeného
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dratu) a rovnéz je garantovan odbér tazené¢ho dratu ve vysSi 70% kapacity instalované

dratotazné linky pro pfisti roky.

Firma Drat diverzifikovala nejenom odbytové cesty, ale i1 vyrobkové portfolio.

Neuspéch jednoho vyrobku nezptisobi firmé tak velké Skody.

Intenzita soupereni mezi stavajicimi konkurenty

Intenzita soupeteni je disledkem fady vzajemné propojenych strukturdlnich faktort,

nejdalezitejsi z nich jsou:
e Typ trzni konkurence (pocet a sila konkurentit).

Na trhu EU v oboru taZeni dratu existuje pfiblizn€¢ 10 konkuren¢nich podnikd. Za
nejvetsi konkurenty vedeni podniku povazuje dva podniky, které operuji pfevazné€ na trzich

Stiedni Evropy:
o ZDB as. (trzby 6 069 mil. K&)

o Bekaert Bohumin s.r.0. (trzby 1 453 mil. K¢)

Z charakteristik odvétvi vime, ze se podnik pohybuje v konsolidovaném odvétvi. Pocet
konkurentl je relativné maly. Konkurenti jsou mnohondsobn¢ silnéjsi nez firma Drat. Typ
trzni konkurence je oligopol s monopolnimi tendencemi. Miizeme fici, ze intenzita
konkurence neni tak silnd jako napf. v automobilovém nebo v dopravnim odvétvi, kde

prevlada mnohem vétsi mnozstvi stejné velkych subjektti podnikani.

e  Mira rustu odvétvi.

Jak vz bylo uvedeno diive podle predpovédi poradenské agentury
PricewaterhouseCoopers, mira riistu automobilového primyslu ve statech Zapadni Evropy
v letech 2005 — 2010 se odhaduje na urovni 3-4%. Ve statech Stfedni Evropy dne$ni tempo
rustu odvétvi bude oslabovat z 23% v roce 2005 do 7 — 10% vroce 2010. Ve statech
Vychodni Evropy mira rastu odvétvi bude posilovat, coz odpovidd vyvoji zivotniho cyklu

odvétvi uvedeného diive.

Rist odvétvi je hlavnim faktorem, ktery ma nejvétsi vliv na pokles intenzity konkurence
v odvétvi. Firmy maji pied sebou dostatecné velky prostor pro rust, tudiz vyCerpavaji vSechny

své finan¢ni prostiedky na rozvoj vramci odvétvi. V této fazi je konkuren¢ni boj malo
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pravdépodobny a na jeho uskutecnéni diky rozvojové Cinnosti neni dostatek zdroji. Kvuli

velkym bariéram vstupu se ptichod novych firem na trh neocekava.

Po zhodnoceni vSech péti konkurencnich sil je faktem, Ze intenzita konkurence se
pohybuje na stfedni Grovni a zatim nejsou vyvijené zadné tlaky na jeji zvySeni. Rast odvétvi

pusobi pozitivné na intenzitu konkurence.

5.3.2. Popis jednotlivych konkurentii
Vedeni podnikl povazuje za nejblizsi konkurenty nasledujici podniky:

ZDB a.s. se sklada ze sedmi zavodi, mezi které patii Zavod Ocelové kordy. V dnesni
dobé je tento zadvod nejvétsim ceskym vyrobcem ocelovych vyztuznych materiali do
pneumatik a vysokotlakych hadic. Pilit vyrobkového mixu zavodu tvoii vyrobkova skupina

pneudraty, ktera se podili ze 70% na celkové produkci.

Vyrobni sortiment zavodu tvofi:
e ocelové kordy do pneumatik pro ndkladni automobily,
e ocelové kordy do pneumatik osobnich automobilt,
e pneudraty,
e hadicové draty na armovani vysokotlakych hadic,
e pomosazené vysokopevnostni draty,
e profilové draty,
e kartacnické zvliiované draty,
e jemnd ocelova lanka,

e kruhova patni lana

Spoleénost ZDB a.s. je zpdtné vertikdlné integrovana, a dodava pro Zavod Ocelové

kordy vstupni material — valcovany drat vlastni vyroby.

Od roku 2006 po realizaci 2. etapy investic do strojit na vyrobu ocelovych kordt zdvod
zacal znovu vyrabét ocelové kordy do osobnich pneumatik. VétSinu produkce (65%) zavod
exportuje na Slovensko, ¢ast dodava firmé Barum Continental v CR. Exportni aktivity jsou
také vyvijeny ve Spojenych Statech, Svycarsku, Italii, Rakousku, Polsku, statech byvalé

Jugosléavie a na Ukrajin¢.
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Do budoucna ma spolecnost zamér, upevnit pozici na trhu s ocelovymi kordy a
vyuzitim potenciondlnich trznich moZnosti realizovat dal$i investi¢ni aktivity. Zavod
nasméroval vyznamnou ¢ast investi¢nich prostfedkt do nakupu modernich zkusebnich stroja
(trhacich, strojti na méteni ohybt a krutt dratu). Za strategické cile podnik poklada akceleraci
kroki vedoucich ke snizeni ekologického zatiZzeni Zivotniho prostfedi, modernizaci
technologie pomosazovani a tepelné upravy drati na vyrobu ocelovych kordii a v kone¢né

fazi samotné zvysSeni vyroby ocelovych korda a hadicovych dratt.

Tabulka 9: Finané&ni ukazatelé ZDB a.s.

Finanéni ukazatelé 2006 2005 2004
Celkova aktiva 4 381 815 3 574 900 3631 585
HYV po zdanéni 412 323 396 358 193 331
ROE 48,8% 22,5% 10,7%
ROA 10,8% 16% 8%
Celkova zadluzenost 80,6% 50,6% 50,3%
Bézna likvidita 1,156 1,097 1,159
Pohotova likvidita 0,670 0,627 0,633
DO zéasob 50 39 48

DO pohledavek 67 50 57

DO zéavazka 75 67 70
Pocet zaméstnancii 2982 2864 2778
Produktivita prace z trzeb 2223 2119 2156
Produktivita prace z ptidané hodnoty 588 513 479

Zdroj: ZDB a.s.: Vyro&ni zpravy 2005, 2006

Bekaert je vyznamnym konkurentem na mezindrodnich trzich. Obrat korporace Bekaert
v roce 2005 se rovnal 3,1 mld. Eur, zaméstnava 16 400 zaméstnanct ve vice nez 120 zemich
svéta. Evropskd cast korporace se podili z33% (1018 mil. Eur) na celkovych trzbach,
zamestnava 6 934 zaméstnancl. Bekaert je nejvétSim vyrobcem pneudratu na svété. Hlavni
strategii firmy Bekaert je byt jedniC¢kou na svétovém trhu dratu. V CR spole¢nost je
zastoupena dvéma dcefinymi spolecnostmi, Bekaert Bohumin s.r.o. a Bekaert Petrovice s.r.o.
Hlavni néplni spolecnosti Bekaert Bohumin je vyroba drati urCenych pro stavebnictvi

(pletivo) a automobilovy pramysl. Bekaert Petrovice s.r.o. se zabyva vyrobou ocelovych
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vlaken do betonu Drumix. Oba podniky ptedstavuji konkurenci pro doplitkovou vyrobkovou
skupinu firmy Drat. Do budoucna Bekaert Bohumin s.r.o. mize rozsifit vyrobni sortiment a
vyrabét pneudrat. Podniky jsou potencionalnimi konkurenty firmy v oblasti vyroby a prodeje

pneudratu.

Tabulka 10: Finan¢ni ukazatelé Bekaert Bohumin s.r.o.

Finan¢ni ukazatelé 2005 2004
Celkova aktiva 1 052 054 1 130 452
HV po zdanéni 81992 106 661
ROE 11,2% 16,4%
ROA 11,7% 14,1%
Celkova zadluZenost 30% 38%
Bézna likvidita 1,81 1,28
Pohotova likvidita 1,22 0,85
DO zésob 40 43

DO pohledavek 78 75

DO zavazkl 60 103
Pocet zaméstnancti 132 132
Produktivita prace z trzeb 11012 11 055
Produktivita prace z piidané hodnoty 1641 2139

Zdroj: Bekaert Bohumin s.r.o.: Vyroc¢ni zprava 2005

V dne$ni dobé spoleénost ZDB a.s. je nejvétsim konkurentem firmy Drat. Inovace
vyrobniho zafizeni na vyrobu ocelovych kordi a zvétSeni objemu vyroby do budoucna

predstavuje pro firmu Drat velkou hrozbu.

5.4. Identifikace konkurencni pozice podniku

Z velikosti oboru a trzeb jednotlivych konkurentli miizeme spocitat podil na trhu. Jak
muzeme vidét na niZze uvedenych grafech firma Drat ma nejmensi podil na trhu (obor 27.3),
jak v Evropské unii, tak i v Ceské republice. Globalné nejlepsi postaveni zaujima korporace

Bekaert, v Ceské republice - spole¢nost ZDB a.s., kterd nabyva dominantniho postaveni.
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Graf 9: Trzni podil jednotlivych konkurenti v oboru 27.3 EU-25

EU-25 rok 2005
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Graf 10: TrZni podil jednotlivych konkurentii v oboru 27.3 CR

Ceska republika rok 2005
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Tyto hodnoty jsou pouze orienta¢ni a predstavuji mnohem vice nez je trh s tazenym
dratem. Tak do oboru 27. 3 patii dalsi vyrobkové skupiny, jako jsou ocelové tyCe a pruty,
ocelové pasy nebo profily tazené za studena. Bohuzel blizsi udaje' charakterizujici pouze

trhy s tazenym dratem nejsou k dispozici.

' Podle nekterych pramenti se roéni spotieba pneudratu v roce 2005 v Evropé pohybovala na tirovni

200 000 tun. Podle této informace se trzni podil firmy Drat na evropském trhu rovna 1,15%.
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Firma Drat zaujima pozici posledniho na trhu. Je to dano predevs§im relativné kratkym
¢asem pusobnosti podniku na trhu. V roce 2005 uplynulo 5 let od zaloZeni firmy Drat, 125 let
od zalozeni firmy Bekaert, 120 let od zaloZeni firmy ZDB a.s. (27 let od zaloZeni zavodu
Ocelové kordy). SoucCasna konkurencni pozice firmy je zjedné strany nevyhodou podniku,
protoze dosahuje mnohem mensich Uspor z rozsahu nez ostatni konkurenti. Na druhou stranu
maly trzni podil pfinasi firm& Drat vétsi diskrétnost, coz je pozitivni, protoze firma miize

pokracovat v rstu a necelit pfitom opatienim ze strany konkurenti.

5.5.  Identifikace klicovych p¥FileZitosti a hrozeb

Klicové piilezitosti a hrozby ur¢ené z analyzy externiho prostifedi jsou bodovany na
bipolarni 5 bodové skale, podle sily plisobnosti pfilezitosti a hrozeb na podnik. Ohodnoceni
) odpovida nejsilnéjSimu pisobeni jednotlivych faktorit vnéjSiho prostfedi na podnik, ,,1% —
nejslabsimu. Toto ohodnoceni se poté pouzije pro zjednodusSeni sestaveni SWOT diagramu
v zaveérecné tazi diplomové prace.

PrileZzitosti
e ZvySeni objemu vyroby nového ziavodu Continental HT Tyres s.r.o.
v Otrokovicich na 3 mil. pneumatik ro¢né do roku 2009 (5),
e vystavba nového zadvodu spolecnosti Hankook v Mad’arsku a dosazeni vykonu

produkce pneumatik 10 mil. ro¢né (5),
e vystavba nového zdvodu spole¢nosti Nokian v Némecku (3),
e mozna vystavba nového zavodu spolecnosti Yokohama ve Stiedni Evropé (3),
e rist HDP v Ceské republice a v Némecku (4),
e pfizniva mira ristu automobilového primyslu ve Stiedni a Vychodni Evropé,
e rist stavebniho pramyslu (5),

e program podpory vyzkumu a vyvoje z EU v letech 2007 — 2013, ktery je urcen
pro malé a stfedni podniky (5),

e snizovani danové zatéze do budoucna (4),

e pozitivni vyvoj ostatnich makroekonomickych ukazateli (3),
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Hrozby

soucet 37 bodu.

inovaéni ¢innost hlavniho konkurenta ZDB a.s. (-5),

monopolizace dodavatell, negativni vyvoj cen vstupnich materiali na svétovych

trzich (-5),
velka mira vertikalni integrace konkurence (-4),
negativni vyvoj kurzu Ceské koruny do Eura a Amerického dolaru (-5),

ztrata odbérateltl kvili vytésnovani doméci produkce levnéjsimi vyrobky z Asie,

hlavné z Ciny (-5),
zavedeni ekologickych dani v roce 2008 (-3),
mald mira riistu automobilového primyslu v Zapadni Evropé (-3),

soucet -29 bodi.
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6. Interni analyza

Strategie musi reagovat jak na podminky dané vnéj$im okolim, tak i vychazet ze svych
cilt, zdrojt, schopnosti a struktury a timto dosahovat souladi vnéjSich a vnitinich faktort.
Interni analyza zkouma strategick¢é moznosti podniku a urcuje, zda zdroje a schopnosti
organizace skutecné odpovidaji pozadavkiim vnéjsiho prostiedi, v némz se podnik pohybuje.
Ukolem této analyzy je identifikovat strategicky vyznamné zdroje a schopnosti, které dokazou

vyuzit disponibilni zdroje s maximalni efektivitou.

6.1. Identifikace a analyza zdrojit podniku

Analyza zdroji je pocatecnim bodem posouzeni strategické zpusobilosti podniku.
V ramci této analyzy se snazime posoudit strategicky potencial zakladny zdroji podniku,

predevsim jejich rozsah, kvalitu a v neposledni mife i zptisob jakym jsou zdroje vyuzivany.
6.1.1. Fyzické zdroje

Vyrobni plochy a skladovaci prostory

Koncem roku 2004 byla v primyslové zoné Ttinec-Baliny postavena nova vyrobni hala
modulovych rozméri 150 x 30 m. Soucasti vyrobni haly je vyrobni plocha, kde jsou umistény
vyrobni stroje, uzavieny sklad pro skladovani finalni produkce, administrativni prostory. Hala
je dispozi¢né feSend pro umisténi Ctyt dratotaznych linek, vybavenim a prostorovou orientaci
piesn¢ odpovidd pozadavkiim vyroby, k dispozici jsou veskeré inzenyrské sité potiebné pro
instalaci — voda, kanalizace, elektricka energie, telekomunikace. Hala byla navrzena v souladu
s nejnoveéjsimi pozadavky na ochranu zivotniho prostfedi. Soucésti vyrobniho arealu je i
otevieny sklad, kde se skladuje vyrobni material — valcovany drat. Velikost pozemku, kde se
nachazi vyrobni hala, umoznuje vystavbu jesté jedné vyrobni haly stejnych rozméra, coz dava

dalsi moznost pro zvétSeni objemu vyroby.
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Strojni vybaveni

V soucasné dob¢ pracuje linka na vyrobu tazené¢ho dratu, ktera je Clenéna na dilci

soubory:

e Dratotazna linka ¢. 1

o Rychlost tazeni — 16 m/s
o Vyrobni kapacita — 3 000 t/rok
o Casové vyuziti — 75%
e Dratotazna linka ¢. 2
o Rok uvedeni do provozu — 2006
o Rychlost tazeni — 20 m/s
o Vyrobni kapacita — 3 400 t/rok
o Casové vyuziti — 80%
e Linka na pobronzovani
e Linkana sekani dratu
V soucasné dob¢ je vyuzivand nejmodernéjsi technologie pro tazeni dratu. Dratotazna
linka €. 2 dosahuje lepSich kvalitativnich parametri nez linka €. 1. Tato skute¢nost dovoluje
vyuziti obou linek pro vyrobu kvalitativné odlisné produkce. Do budoucna chce firma zvétsit
vyrobni objem a pofidit dvé dalsi dratotazné linky. Vyrobni zatizeni firmy Drat je stejné

moderni jako u firmy ZDB a.s., do budoucna s nakupem novych dratotaznych linek ziska

firma konkuren¢ni vyhodu.

Dopravni prostiedky

Pfisun valcovaného materidlu do haly tazirny je zabezpeCen zdsobenim kamiony z arealu
Ttineckych zelezéren a.s., nebo zeleznici s moznosti nakladky na vlecce Ttineckych zelezaren
a.s. Rozmisténi vyrobni haly blizko Zelezni¢ni nékladni stanice Ttineckych Zelezaren a.s.
predstavuje pro podnik silnou stranku, protoze vyuziti Zelezni¢ni dopravy na delsi vzdalenosti

je levngjsi, nez napt. silni¢ni. Tato skute¢nost podporuje rozsifeni tzemi piisobnosti firmy.
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Zatim firma Drat, kvili relativné malému objemu vyroby, nevlastni Zadné dopravni
prostiedky a vyuziva sluzeb dopravnich podniki, coz je v této situaci levné;jsi.
6.1.2. Finan¢ni zdroje

Vétsina financnich zdrojl spolecnosti jsou ziskané od tichych spole¢nikl firmy a jsou
uctovany jako dlouhodobé zavazky.
Disponibilni kapital

Disponibilni kapital firmy drat je mnohem mensi nez u konkurencnich firem, coz je

slabou strankou firmy. V ptipad¢ cenové valky firma vydrzi nejkratsi dobu.

Tabulka 11: Disponibilni kapital v roce 2005

PoloZzka Drat s.r.o. 7DB a.s. Bekaert Bohumin s.r.o
Kratkodoby finan¢ni majetek 1707 14 863 26 095
Kratkodobé pohledavky 22 550 866 923 313 750

Zdroj: Vyro&ni zpravy za rok 2005 podnikii: Drit s.r.o., ZDB a.s., Bekaert Bohumin s.r.o.

Moznosti ziskat avér

Vlastnictvi nemovitosti v primyslové zon¢ a ziskovost vyroby umoziuje firm¢ ziskat
jak kratkodoby uvér na financovani provozni ¢innosti, tak i avér dlouhodoby na financovani
investi¢ni ¢innosti. 42,5 % podil bankovnich uvéru a vypomoci na celkovych cizich zdrojich

v roce 2005 je tomu potvrzenim.

6.1.3. Lidské zdroje

Struktura pracovnich sil

V soucasnosti firma zaméstnavd 24 zameéstnancu, pocet pracovnich mist bude do
budoucna mirn¢ stoupat. Firma poskytuje zaméstnancim piispévky k Zivotnimu pojisténi,
mzdové prémie. Systém odmén je zamétfen na motivace pracovnikll k lepSimu vykonu a na
dlouhodobé udrzeni pracovniku ve firmé. Management firmy je zastoupen v nasledujicich

funkcich:

e Reditel - zabezpetuje nakup a prodej vyrobkii a zbozi
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e Technicky feditel - fidi a zabezpecuje vyrobu, zodpovida za oblast jakosti

Pracovnici ve vyrobé pracuji v nasledujicich funkcich:

e vedouci provozovny

e obsluha linky
e taZec
e strojnik zelezat

e chemik

Organizace prace

Vyroba je realizovana nepietrzitym nerovnomérnym provozem ve 12-ti hodinovém

cyklu. Tydenni pracovni doba — 37,5 hodin. Pracovni doba:
e denni sména — od 06.00 do 18.00 hodin
e noc¢ni sména — od 18.00 do 06.00 hodin
Pocet pracovnikli na sméné:

e denni sména - Ctyfi (obsluha linky, tazec, strojnik Zelezar, chemik)

e noc¢ni sména — tfi (obsluha linky, tazec, strojnik Zelezar)

Kvalifikace pracovniki
Management firmy ma vysokoskolské vzdélani v oboru hutnictvi.

Kvalifika¢ni pfedpoklady pracovnikti ve vyrobe¢:

e obsluha linky — stfedni vzdé¢lani, praxe v oboru taZeni a Udrzba, pfipadné v oboru
chemie

e tazec a strojnik Zelezat — vyucen v oboru tazeni nebo tdrzba, musi byt zaskolen

e chemik — min. stfedni vzdélani v oboru chemie
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6.1.4. Zdroje nehmotné povahy

Image spoleénosti

Béhem své kratké plisobnosti na trhu se spolecnost snazi o vybudovani image

spolehlivého dodavatele dratu s nepatrné niz§imi cenami nez u konkurence.

Znalost trhu a know-how firmy

Firma disponuje zna¢nymi zkuSenostmi v oblasti tazeni dratu a jeho povrchovych

uprav. Manazefi firmy:

¢ maji dlouholeté zkuSenosti v oboru zpracovani Zeleza,

e jsou nositeli vyznamného odborného know-how, znaji technologie vyroby pneudratu i
pneumatik,

e znaji osobné pracovniky nékupu odbératelti a osobné jednaji s fediteli nakupu firem
Continental, Michaelin, Goodyear, Pirelli a Bridgestone, ktefi rozhoduji o nakupu

cca 95% pneudratu v Evropé,

e znaji trzni prostiedi (Evropa i zemé& byvalého Sovétského Svazu),
¢ maji potfebnou kvalifikaci

Znalosti a dovednosti manazert firmy pfedstavuji vyznamny zdroj konkuren¢nich vyhod.

6.2. Identifikace a analyza schopnosti podniku

Vykonnost podniku neni ovlivnéna jenom zdroji podniki, ale také zplisobem jakym
jsou tyto zdroje vyuzivany a pierozdélovany. Vyuziti zdroji jako charakteristika schopnosti
podniku piedstavuje dalsi ze zékladnich soucasti interni analyzy. Schopnosti podniku se
mohou stat zdrojem konkurencni vyhody v podobé vyraznych nékladovych tuspor nebo

diferenciaci vyrobkd.

6.2.1. Analyza nakladovych vyhod a zkuSenostniho
efektu

Podstatou kazdého podnikatelského subjektu jsou dlouhodoba aktiva v podobé
vyrobnich nebo prodejnich ploch, vyrobniho zatizeni atd. Uvedeni do provozu a nésledné

vyuziti dlouhodobého majetku se projevuje tvorbou hodnoty v podobé vyrobkti a na druhé
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strané tvorbou nékladii v podobé odpist. Odpisy jsou hlavnim zdrojem fixnich nékladi.
Rozpousténi fixnich ndkladt do velkych objemi vyrobené produkce je vyznamnym zdrojem
nékladovych vyhod, kterému se fika Gspory zrozsahu. Cim je podil fixnich nékladd na
celkovych nakladech podniku vyssi, tim vétsi jsou zmény zisku pii zménach objemu vyroby.

Tomuto podilu se fika provozni péka, jejiz hodnoty miizeme vidét v nasledujici tabulce.

Tabulka 12: Hodnoty provozni paky jednotlivych podnikii v roce 2005

Podnik Drat s.r.0. 7ZDB a.s. Bekaert Bohumin s.r.o.

Provozni paka 11,6% 2,6% 4.5%

Zdroj: (20), (17), (19)

Firma Drat s.r.o. dosahuje nejvétsi hodnoty provozni paky mezi konkurenty, coz
znamenda, ze celkové jednotkové ndklady s rostoucim objemem vyroby klesaji mnohem
rychleji nez u konkurence. Tuto skute¢nost miizeme vidét na nasledujicim grafuzo. Kdyby
firma Drat dosahovala o 7% niZSich jednotkovych variabilnich nékladi, diky pouziti novych
energeticko-uspornych technologii nebo vyhodnéjSim nakupem vstupnich surovin, tak by

dosahla komparativni vyhody mnohem rychleji (zvétSenim objemu vyroby o polovinu).

2 Pro zjednoduseni a lepsi nazornost prikladii velikost jednotkovych variabilnich nakladd jsou u viech
vyrobei stejné, odlisuji se pouze jednotkové fixni naklady, jejichz podily na celkovych byly Cerpany z vykazu

zisku a ztrat jednotlivych podnika.
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Graf 11: Vyvoj jednotkovych nakladu jednotlivych vyrobet v zavislosti na objemu vyroby
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Pti konstantni cené pokles jednotkovych nakladl s rostoucim objemem vyroby znamena
velky vliv na riist hospodarského vysledku. Jak mlizeme vidét na dolnim grafu, vyvoj kiivky
provozniho vysledku hospodafeni neni linedrni, ale exponencialni. Pokud by v roce 2005
firma Drat vyrobila o polovinu produkce vic, tak by se jeji provozni vysledek hospodaieni

ztrojnasobil. Aby firma dosahla cenové konkurencni vyhody, musi vyrabét vic.

Graf 12: Zavislost HV na objemu vyroby firmy Drat v roce 2005
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ZvétSeni objemu vyroby také znamend vyhodnéjSi nakup materidlu nebo surovin,

v disledku mnozstevnich slev od dodavateli. Rist objemu vyroby vyvolavd mimo jiné
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zkuSenostni efekt, ktery se napi. projevuje na zvySeni produktivity prace (viz. Finanéni

analyza).

Bod zvratu nebo-li objem vyroby, pfi kterém podnik dosahuje nulového hospodaiského
vysledku se rovna 2 430 t tazen¢ho dratu ro¢né. Objem vyroby firmy Drat, ktery v roce 2005

doséahl hodnoty 6 000 t se pohybuje vysoko nad bodem zvratu.

6.2.2. Finan¢ni analyza

V nize uvedenych tabulkdch mizeme vidét vyvoj zékladnich ukazateld financni analyzy

v Case a prostoru.

Tabulka 13: Vyvoj finanénich ukazatelu firmy Drat s.r.o. v ¢ase

Finan¢ni ukazatelé 2006 2005 2004 2003
Celkova aktiva 152 410 137 127 128 417 34103
HYV po zdanéni 3028 1165 6776 2382
ROE 44.2% 20,6% 44.,8% 28,5%
ROA 6,3% 4,3% 5,4% 7,8%
Celkova zadluzenost 90,8% 92% 88,2% 75,5%
Bézna likvidita 1,42 1,75 1,35 2,13
Pohotova likvidita 0,91 0,99 0,71 1,43
DO zasob 33 47 85 40
DO pohledavek 60 58 77 69
DO zéavazka 46 38 90 58
Pocet zaméstnancii 24 20 16 11
Produktivita prace z trzeb 8 409 6 945 5326 3970
Produktivita prace z ptidané hodnoty 1435 1418 868 697

Zdroj: Drat s.r.o.: Vyrocni zpravy 2004, 2005, 2006.

Tabulka 14: Srovnani finan¢ni ukazateld v prostoru v roce 2005

Financ¢ni ukazatelé Drat /DB Bekaert Bohumin | Primér odvétvi 27.
Celkova aktiva 137 127 | 3574 900 | 1 052 054 1 408 936

HV po zdanéni 1165 396 358 | 81992 132 000

ROE 20,6% | 22,5% 11,2% 16,13%
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ROA 4,3% 16% 11,7% 13,49%
Celkova zadluzenost 92% 50,6% 30% 41,85%
Bézna likvidita 1,75 1,097 1,81 2,03
Pohotova likvidita 0,99 0,627 1,22 1,36
DO zasob 47 39 40

DO pohledavek 58 50 78

DO zavazkl 38 67 60

Pocet zaméstnancii 20 2864 132 555
Produktivita prace z trzeb | 6 945 2119 11012 3932
Produktivita prace z pi.h. | 1 418 513 1641 787

Zdroj: Vyro¢ni zpravy jednotlivych podnikd za rok 2005, Finan¢ni analyza primyslu a

stavebnictvi za rok 2005.

ROE

Vyse ukazatele ROE je pozitivni, kterd se pohybuje nad primérem v odvétvi.
Zvysovani ROE je mozné pomoci zvySovani objemu trzeb nebo snizovanim podilu vlastniho
kapitdlu na celkovém. Snizovani podilu vlastniho kapitdlu na celkovém kvili velké mife
celkové zadluZenosti je nemozné, proto jedinou moznou cestou zvySovani ROE je zvySovani

objemu trzeb.

ROA

Cv v

se pohybuje pod primérem v odvétvi. Velikost ukazatele ROA u firmy Drat se vysvétluje tim,
ze firma pouziva progresivni metodu odepisovani, coz ve velké mite snizuje velikost HV a

tim padem 1 velikost ROA. Ostatni konkurenti pouZzivaji metodu rovnomérného odepisovani.

Ukazatel ROA se da zvySovat bud’ zvySenim hospodarského vysledku nebo snizenim
hodnoty aktiv. Aktiva se skladaji z dlouhodobych a kratkodobych. Podnik nemiiZze prodavat
dlouhodoba aktiva, protoze jsou nezbytné k vyrob& jakozto hlavni c¢innosti podniku.
Kratkodoba aktiva tvofi cca 31% celkovych, proto by se dalo uvazovat o sniZeni polozky
pohledavek (53%) nebo snizeni polozky zasob (42%). Na druhou stranu by snizeni

pohledavek znamenalo zkraceni doby splatnosti, coz by mohlo odradit nékteré zakazniky.
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Objem zéasob je zavisly na vyrobnim procesu a jejich pfipadné snizeni by mohlo narusit
nepietrzitost a plynulost provozu a s tim souvisejici dodavky vyrobku. ZvySeni trzeb by se
dalo provadét za pomoci strategie nizkych néklad nebo diferenciace. Strategie nizkych cen je
tézko uplatnitelnd, kvili dominantnimu postaveni konkurence na trhu, néstupu levné
produkce z Asie, nebo posileni Ceské koruny viigi Americkému dolaru a Euru (sniZeni cenové
konkurenceschopnosti produkce na zahranic¢nich trzich, 80% produkce se exportuje). Proto by

mél podnik uplatinovat hlavné strategii diferenciace a hledat nové trhy odbytu.

Celkova zadluzenost

Celkova zadluzenost firmy se pohybuje na trovni 92%. Takto velka zadluzenost je ddna
hlavné pouzitim vkladl tichych spole¢nikdl, které jsou uctovany jako dlouhodobé zavazky a
tvoti 43% ciziho kapitalu. Pouziti cizich zdroji pomoci ndkladovych trokl snizuji danové

zatizeni, tim padem dochazi ke zvySovani rentability vlastniho kapitalu (efekt finan¢ni paky).
Bézna likvidita

Jak mizeme vidét, hodnota bézné likvidity se pohybuje pod primérem v odvétvi.
Pravdépodobnost zachovani platebni schopnosti podniku je relativné vysoka. Podnik by se

mél snazit o mirné snizeni hodnoty bézné likvidity, pomoci zrychleni obratu zasob. VSechny

zasoby navic finan¢né zatézuji podnik a neptinaseji zadny efekt.

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita by se méla pohybovat na urovni 1 (100%), tzn., Ze k thradé
kratkodobych zavazkli podniku by mély stacit financni prostiedky a pohledavky. Pokud tento
ukazatel bude mit hodnotu niz§i nez 100%, k pokryti zavazkid budou mimo jiné pouzité
zasoby, coz neni efektivni kvili dodatecnym transakénim ndkladim na pfeménu zéasob
v penézni prostiedky. Hodnota ukazatele firmy je idedlni, coz se neda fici o konkurencnich

podnicich.

Doba obratu

Bohuzel priimérmé hodnoty dob obrati v odvétvi nejsou k dispozici, proto se srovnani
bude provadét pouze s konkurencnimi podniky a také v Case. V poslednich letech miizeme
vidét klesajici trend doby obratu zasob a pohledavek, coz je pozitivni. AvSak konkurence

dosahuje kratSi dobu obratu zasob a ¢astecné i pohledavek. Firma Drat ma usilovat o dalsi
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snizeni doby obratu zasob, dokud je to mozné. V zdsobach jsou umrtvené financni prostiedky,
které podnik potiebuje na financovani provozni cinnosti a v pfipadé nedostatku musi
dopliiovat cizimi zdroji. Otazka snizovani doby obratu pohledavek je velmi diskutabilni. Delsi
doba splatnosti pohledavek je brana jako vyhoda pro zékazniky, proto by snizovani doby
obratu mohlo odradit n¢které nové nebo stavajici zakazniky. Podnik by také mél ve vétsi mite
pouzivat skonto a jiné prostiedky pro urychleni thrady pohledédvek. Negativni je také pomér
dob obratu pohledavek a zdvazku, ktery je vétsi nez 1, coz znamend, ze firma Drat financuje
odbératele obchodnimi uvéry, misto toho, aby dodavatelé financovali firmu. Utopené penize
v pohledavkach jsou nahrazovany kratkodobymi bankovnimi uvéry, které predstavuji pro

podnik dalsi nédklady. Podnik by se mél snazit o zvySeni doby obratu kratkodobych zavazkd.

Produktivita prace

Produktivita prace je téikrat vy3$si neZ u spole¢nosti ZDB, dvakrat vys§i neZ primérna
hodnota v odvétvi, av§ak dvakrat niz8i nez u spolecnosti Bekaert Bohumin. Vyvoj téchto
ukazatelti v Case je rostouci, coz ukazuje na efektivni vyuziti lidskych zdroji v dasledku

zkusenostniho efektu. Podnik by mél i nadale usilovat o zvySovani produktivity prace.

6.3. Identifikace klicovych silnych a slabych stranek
podniku

Klicové silné a slabé stranky urCené z analyzy interniho prostifedi jsou bodovany na
bipolarni 5 bodové skale, podle jejich sily pisobnosti na podnik. Ohodnoceni ,,5 odpovida
nejsilngjsimu plisobeni jednotlivych faktord vnitiniho prostfedi na podnik, ,,1* — nejslabSimu.
Toto ohodnoceni se pak pouzije pro zjednodusSeni sestaveni SWOT diagramu v zavérecné fazi

diplomov¢ prace.

Silné stranky

e nové strojni vybaveni, vyuzivani nejnovéjSich technologii (5),

e nova vyrobni hala pfesné odpovidajici pozadavkiim vyroby firmy (4),

e velikost pozemku umoziiuje vystavbu dalsi haly stejnych rozméri, v ptipadé

rozSiteni vyroby do budoucna (3),
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e umisténi vyrobni haly v primyslové zon¢ Tiinec-Baliny, pobliz zelezni¢ni traté

a vlecky Ttineckych zelezaren (4),
e vysoka produktivita prace a jeji rostouci vyvoj v Case (4),
e odbornost a zapracovanost personalu (3),
e dlouholeté zkusenosti v oboru a know-how spole¢nikil firmy (5),
e silné obchodni zazemi (5),
e pruznost v jednani (4),
e stabilni dodavky pro automobilovy pramysl (4),
e orientace na rostouci stavebni trh (4),

e soucet 45 bodu.

Slabé stranky

e mala kapacita vyroby pro zajistovani velkych objedndvek od dodavateli (-5),

e nutnost nakupovat polotovar pro vyrobu pneudratu a sekan¢ho dratu (-5),
e mala financni sila (-5),

e maly podil na trhu (-4),

e dosahovani mensich uspor z rozsahu (-5),

e dlouha doba obratu zasob (-3),

e socet-27 bodii.
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7. Definice FeSenych problémii

Strategicka analyza by méla byt zavrSena diagnézou klicovych silnych stranek, slabin,
hrozeb a pfilezitosti, kterd nasledné poslouzi jako zakladni stavebni kameny, na kterych bude
postavena strategie podniku. Velmi cennym informacnim zdrojem pii formulaci strategie

slouzi SWOT analyza.

7.1. SWOT analyza

Pomoci SWOT analyzy se snazime zjistit, do jaké miry se kiizi silné a slabé stranky podniku
s vyvojem externiho prostiedi resp. s jeho zménami ve formé ptilezitosti a ohrozeni. Kli¢ové
ptilezitosti a hrozby, silné a slabé stranky byly ur€eny v zavéru externi a interni analyzy. Pro
lepsi pochopeni vysledkit SWOT analyzy se sestavuje SWOT diagram, ktery ukazuje které
z vnitinich nebo vnéjsich stranek jsou prevladajici. SWOT diagram se sestavuje na zaklad¢

zhodnoceni sil piisobeni externich a internich faktor na podnik.

e Prilezitosti 37 bodil e Hrozby -29 bodl
e Silné stranky 45 bodu e Slabé stranky -27 bodl
Obrazek 13: SWOT diagram
PrileZitosti
a
Turnaround Agresivni ristové
strategie orientované strategie
Slabé Silné
stranky N - stranky
Obranni strategie _DW
N strategie
v
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Jak mizeme vidét, prevazuji piilezitosti a silné stranky v piisobnosti na podnik. V této
situaci je vhodné zvolit agresivni riistové orientovanou strategii, jez odpovida dlouhodobym
zamérim spolecnosti. Podnik by mél vyuzit vSech silnych stranek k realizovani svych
prilezitosti a timto dosdhnout vétsiho podilu na trhu. Relativné silny vliv hrozeb na podnik, by
také mél prinutit k ¢astecné volbé diverzifikacni strategie. Hlavnim cilem diverzifikace by se
mély stat vstupy podniku. Nalezeni levnéjSich dodavatel valcovaného dratu napt. z Asie je

velmi dilezité pro dalsi rist firmy.

Strategie ristu by méla byt uskuteniovana na zdklad¢é diferenciacni strategie, coz je
zpusobeno charakterem odvétvi a postavenim podniku v ném. Lepsi kvalita, $irSi nebo hlubsi
sortiment, presvédciva marketingova komunikace a lepsi dodaci podminky jsou hlavnimi

cestami jak se pozitivné odlisit a ziskat zakazniky v tomto odvétvi.

Konkurenceschopnost vyrobku je také déna cenou. Cena je zévisld na fixnich a
variabilnich nakladech. Fixni naklady na jednotku se daji snizovat pomoci zvétSeni objemu,
coz ve vetsi nebo mensi mife mize provadét kazda z konkurujicich stran. Ale snizovani
variabilnich nékladii se dd provadét jediné cestou zavedeni nejnovéjSich vyrobnich
technologii nebo nalezenim levnéjSich materidlovych vstupli. Proto by mél podnik do

budoucna pokracovat dal v inovac¢ni ¢innosti a hledani levnéjsich cest zdsobovani.
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Z.avér

Strategické fizeni zdsadnim zplisobem pomaha predvidat do budoucna a fesit problémy
strategického charakteru, stanovuje koncepce a plany dlouhodobého charakteru. Nékteri
odbornici odhaduji, Ze rozhodovani uskuteciiovand na strategické urovni fizeni ovliviluji

uspésnost podnikdni az z 80%.

Strategické fizeni je uskutecnovano prostfednictvim tvorby a realizace dlouhodobych
zamérl — strategii. Vytvareni a formulace strategie je velice slozity rozhodovaci proces, ktery
vyzaduje systematicky pfistup, a prave strategicka analyza je ucinnym nastrojem, ktery tuto
podminku zajistuje.

Strategickd analyza se sklada ze dvou zakladnich okruhi, které jsou mezi sebou

z externi a interni analyzy plynou.

Zména rozloZzeni politickych sil v Poslanecké snémovné a nasledné i Vladé Ceské
V disledku jejiho uskutecnéni by mélo dojit k poklesu danového biemena fyzickych a
pravnickych osob. Dalsi reforma — ekologickd by méla naopak zvySit ndklady hlavné
energeticky naro¢nych odvétvi, mezi které patii i vyroba zékladnich kovil a hutnich vyrobku.
Ptredpokladané ekologické danové sazby by mély zdrazit 1t. hutnické produkce o 204 K¢
(1%). Predpokladané umisténi radarové zdkladny, jeZ je soucasti amerického protiraketového
systému, mize znamenat zhorSeni vztahl s Ruskem, které by se mohlo projevit zdrazenim
energetickych nerostnych surovin. Postaveni koali¢ni vlady neni stabilni, proto nckteré

z téchto reforem nemuseji byt uskute¢nény.

Vyvoj takovych makroekonomickych ukazatelti jako jsou HDP, inflace, diskontni
sazba jsou pozitivni a piedstavuji pro podnik ptilezitost v podobé rustu trhu. Rast HDP ma
nejpodstatnéj$i vliv na dal§i rozvoj automobilového primyslu, s nimz je podnik té€sné

provazan.

Negativnim pro podnik je vyvoj kurzu Ceské koruny vii¢i Euru nebo Americkému

dolaru.  Posilovani domaci mény vic¢i ostatnim  zplUsobuje snizeni cenové
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konkurenceschopnosti tuzemskych vyrobku v zahrani¢i. Tato skute¢nost pfedstavuje pro

podnik, ktery exportuje 80% své produkce na zahrani¢ni trhy velkou hrozbu.

Dals$im negativnim faktorem plsobicim na podnik z makrookoli je vyvoj cen energie do
budoucna. ZdraZeni cen elektrické energie béhem 2005-2010 o 26% piedstavuje pro podnik
hrozbu, v podob¢ zvySeni vyrobnich nakladi, tudiz poklesem cenové konkurenceschopnosti

produkce.

Velkou piilezitosti pro podnik je ¢erpani penéznich prostifedkti z fondu podpory vyvoje
a vyzkumu z EU v letech 2007 — 2013. Dalsi rozsifeni podniku muze byt financovano
z tohoto fondu, coz by mohlo zlepsit jeho finan¢ni a celkovou situaci ve srovnani

s konkurenci.

Firma operuje na kulturné riznorodych trzich, avSak odlisné spoleenské normy a
kulturni tradice nemaji zadny omezujici vliv na pouziti globalni homogenni strategie. Tato
strategie je opodstatnéna tim, ze vétSina konkurentl piisobi globalné, z cehoz Ccerpaji
komparativni vyhody v podobé pfistupu k levnéj$Sim surovinovym zdrojim nebo vynosl
z rozsahtll. Podnik musi rozsitit své aktivity na nové trhy, diky ¢emu dosahne vétsi ndkladové

efektivnosti a zleps$i svoje konkurencni postaveni na trhu.

Podnik se zabyva vyrobou vyrobku, které patii do tiidy SKP 27.34 — Ocelové draty
tazené, coz nasledné zatazuje podnik do oboru 27.3 — Jiné hutni zpracovani zeleza a oceli.
Tento obor ma pfibliznou velikost 13 000 mil Euro na trhu Evropské Unie. Podnik ma
v tomto oboru 0,04% podil*' na trhu Evropské Unie. V Zapadni Evropé se nachazi odvétvi ve
fazi dozrani, s mezirocni mirou rastu 3-4%, ve Stredni Evropé odvétvi se nachazi v mezifazi
rust-dozrani s meziro¢ni mirou rustu 23%. Velky potencidl v sobé skryva budouci rist oboru
ve Vychodni Evropé. Odvétvi, ve kterém podnik operuje, se vyznacuje velkou mirou
vertikalni integrace, oligopolnim postavenim konkurenti shomogennimi produkty a
vysokymi vstupnimi bariérami, coz ukazuje na konsolidovanou strukturu odvétvi. V tomto

piipadé nejvhodnéjsi strategii pro podnik je strategie diferenciace prostfednictvim kvality

I podle n&kterych pramenti se roéni spotieba pneudratu v roce 2005 v Evropd pohybovala na trovni

200 000 tun. Podle této informace trzni podil firmy Drat na evropském trhu se rovna 1,15%.
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produktu, Sitky a hloubky vyrobniho sortimentu, marketingové komunikace nebo dodacich

podminek. Dalsi vhodnou strategii je vyhleddvani a obsazeni volnych trznich mezer.

Ptichod asijskych spole¢nosti Hankook (kone¢ny objem produkce pneumatik 10 mil.
rocn¢) a Yokohama na stfedoevropsky trh spolu se zvySenim objemu vyroby nového zavodu
Continental HT Tyres s.r.o. v Otrokovicich na 3 mil. pneumatik rocné¢ do roku 2009,
predstavuji pro podnik pfilezitost v podobé ziskani novych zdkaznikd a zvétSeni podilu na

trhu.

Mnohem hiif vypada situace na dodavatelském trhu. Velkou hrozbou pro podnik je silici

monopolizace dodavatell a negativni vyvoj cen vstupnich materiali na svétovych trzich.

Intenzita konkurence se pohybuje na stfedni irovni a zatim nejsou vyvijené zadné tlaky
na jeji zvySeni. Rast odvétvi a vysoké vstupni bariéry jsou hlavnimi faktory piisobicimi

pozitivné na snizovani intenzity konkurence v odvétvi.

Podle vedeni firmy Drat s.r.o. hlavnimi konkurenty firmy jsou spole¢nosti ZDB a.s. a

Bekaert Bohumin s.r.o.

V dnesni dobé je spoletnost ZDB a.s. nejvétsim &eskym vyrobcem ocelovych
vyztuznych material do pneumatik a vysokotlakych hadic. Spole¢nost s rocnim obratem
6 069 mil. K¢ nabyvd dominantniho postaveni na ¢eském trhu a je nejvétsim konkurentem
firmy. Inovace vyrobniho zatizeni na vyrobu ocelovych kordl a zvétSeni objemu vyroby do

budoucna ptedstavuje pro firmu Drat velkou hrozbu.

Dalsi konkurent spole¢nost Bekaert je vyznamnym konkurentem na mezinarodnich
trzich. Obrat korporace Bekaert v roce 2005 se rovnal 3,1 mld. Eur, zaméstnava 16 400
zaméstnancl ve vice nez 120 zemich svéta. Bekaert Bohumin s.r.o. pfedstavuji konkurenci
pro doplitkovou vyrobkovou skupinu firmy Drat. Do budoucna mize podnik rozsitit vyrobni
sortiment a vyrabét pneudrat, proto je podnik potencidlnimi konkurentem firmy v oblasti

vyroby a prodeje pneudratu.

Velkou hrozbou miize byt ztrata odbératelt kvili vytésiiovani domaci produkce

levnéjSimi vyrobky z Asie.

Mezi hlavni silné stranky podniku patii nejnovejsi vyrobni zafizeni, zkuSenosti a know-

how manaZzert firmy a silné obchodni zazemi. Kli¢ovymi slabymi strankami podniku jsou
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malé kapacita vyroby pro zajistovani velkych objednavek, nutnost nakupovat polotovar pro

vyrobu pneudratu a sekaného dratu, dosahovani mensich uspor z rozsahu.

Vsechny vySe uvedené skutecnosti ukazuji prevahu piilezitosti a silnych stranek
podniku. V této situaci je vhodné zvolit agresivni riistové orientovanou strategii, coz odpovida
dlouhodobym zamérim spolecnosti. Podnik by mél vyuzit vSech silnych stranek k realizovani
svych pftilezitosti a timto dosdhnout vétsiho podilu na trhu. Relativné silny vliv hrozeb na
podnik, by ho také mél pfinutit k ¢astecné volbé diverzifikacni strategie. Hlavnim cilem
diverzifikace by se mély stat vstupy podniku. Nalezeni levnéjSich dodavatelti valcovaného

dratu napt. z Asie je velmi dualezité pro dalsi rast firmy.

Strategie ristu by méla byt uskute¢niovana na zdklad¢é diferenciacni strategie, coz je
zpusobeno charakterem odvétvi a postavenim podniku v ném. Lepsi kvalita, SirSi nebo hlubsi
sortiment, piesvéd¢iva marketingova komunikace a lepsi podminky jsou hlavnimi cestami jak

se pozitivné odlisit a ziskat zdkazniky v tomto odvétvi.

Konkurenceschopnost vyrobku je také dand cenou. Cena je zévisld na fixnich a
variabilnich nékladech. Fixni naklady na jednotku se daji snizovat pomoci zvétSeni objemu,
coz ve vetsi nebo mensi mife mize provadét kazda z konkurujicich stran. Ale snizovani
variabilnich nakladt se d4& provadét jediné cestou zavedeni nejnovéjSich vyrobnich
technologii nebo nalezenim levnéjSich materidlovych vstupli. Proto by mél podnik do

budoucna pokracovat dal v inovacni ¢innosti a v hledani levnéjSich cest zdsobovani.
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