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Anotace

Hlavnim tématem této diplomové prace je maly a stfedni podnik a marketingové strategie,

které uplatiiuje.

Jejim ucelem je poskytnout uceleny obraz malého a stiedniho podniku zabyvajiciho se
kovovyrobou na Liberecku, charakterizovat prostfedi, které ho ovliviiuje, a specifikovat

marketingové strategie, které v souc¢asné dob¢ pouziva.

Vystupem diplomové prace je ndvrh moznych alternativnich marketingovych strategii pro

dany podnik.
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Abstract

Main topic of this thesis is a small and medium-sized enterprise and strategies it uses.

Its purpose is to provide a complex view of the small and medium-sized enterprise
specializing in the metalworking in the Liberec Region, to characterize influences of the

environment and to specify marketing strategies, which are currently employed.

The outcome of this thesis is the design of possible alternative marketing strategies for this

enterprise.
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Uvod

Tato diplomova prace se zaméfuje na rozbor situace malého a stfedniho podniku
zabyvajiciho se kovovyrobou a na navrzeni vhodné marketingové strategie pro tuto oblast

podnikéni.

V priabéhu dvou dekad existence podniku se jeho situace podstatné zménila. Po
pocatecnich uspésich nastoupil vyrazny utlum a budoucnost podniku je v soucasné dobé
ohrozena. Chce-li byt maly podnik Gspésny a konkurenceschopny, musi aktivné vyhledavat
nové moznosti a prilezitosti a predikovat nebezpeci, kterd by mu mohla uskodit. Protoze
nikdo ze zakladatelti podniku nemél ekonomicky zamétené vysokoskolské vzdélani, byla
tato aktivni ¢innost opomijena a podnik se soustiedil vyhradné na to, co jiz mél k dispozici.
Zpocatku bylo toto chovani vice nez dostacujici, ale porevolucni trh se velmi rychle
vyvinul a podnik zacal zaostavat. Cilem této prace je zjistit, jestli jsou jeho soucasné
strategie vhodné nebo zda by mohla byt nalezena lepsi alternativa, jestli se dalo tpadku
predejit nebo byl nevyhnutelny, a odpoveédét na otazku, jakym zpiisobem by bylo mozné

klesajici tendenci zvratit.

V tvodnich kapitolach jsou charakterizovany malé a stfedni podniky a je pfedstaven

mikropodnik Jiti Hujer v€etné podrobné analyzy jeho soucasné situace.

Dalsi kapitoly se vénuji podnikovym strategiim v souvislosti s roztfiSténym a upadajicim

odvétvim, tedy odvétvim, jehoz je vybrany podnik soucasti.

Zaver prace se pak zabyva navrhem vhodnych marketingovych a obchodnich strategii pro

vybrany podnik.
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1 Malé a stredni podnikani

Podnikem je kazdy subjekt, ktery vykonava hospodarskou ¢innost a to bez ohledu na jeho
pravni formu. Mezi tyto subjekty patii zejména osoby samostatné¢ vydélecné ¢inné (dale
0SVC), rodinné podniky vykonavajici femeslné ¢i jiné ¢innosti a obchodni spoleénosti

nebo sdruzeni, ktera bézn¢ vykonavaji hospodaiskou ¢innost. [1]

1.1 Definice malych a stfednich podniki

Ceské malé a stiedni podniky (dale MSP) pievzaly k roku 2005 jednotnou definici podle
vzoru EU (doporuceni Komise 2003/361/ES ze dne 6. kvétna 2003 o definici
mikropodniki, malych a sttednich podnikil):

MIKROPODNIK je podnik, ktery zaméstndva méné nez 10 osob. Jeho ro¢ni obrat nebo

bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje korunovy ekvivalent 2 mil. €.

MALY PODNIK je podnik, ktery zaméstnava méné& nez 50 osob. Jeho roéni obrat nebo

bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptesahuje korunovy ekvivalent 10 mil. €.

STREDNI PODNIK je podnik, ktery zam&stndva méné nez 250 osob. Jeho roéni obrat
nepiesahuje korunovy ekvivalent 50 mil. € nebo jeho bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy

nepfesahuje korunovy ekvivalent 43 mil. €. [2 s. 16]

Tab. 1 — Limity ¢lenéni MSP

i nebo —

kategorie podniku | poCet zaméstnancl rocni obrat rocni bilan¢ni suma
MIKROPODNIK <10 <2 mil. € <2mil. €
MALY PODNIK <50 <10 mil. € <10 mil. €
STREDN{ PODNIK <250 <50 mil. € <43 mil. €
Zdroj: [3]

Dodrzovani poctu zaméstnancti je pro toto ¢lenéni povinné, podnik si ale mize vybrat limit
obratu nebo bilan¢ni sumy. Nemusi plnit oba limity a miZe jeden z nich piekrocit, aniz by

ztratil statut MSP. [4 s. 13]
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V piipad¢, ze podnik nespliiuje vyse uvedené podminky, a nespada tak do tfi uvedenych
kategorii, jedna se o VELKY PODNIK, ktery neni souéasti malého a stiedniho podnikéni.
[1]

MSP se vreakci na vzristajici konkurencni tlaky sdruzuji do fetézcti a alianci se
stejnorodymi podnikatelskymi zaméry. [2 s. 16] Ale podpora malého a stiedniho
podnikani pfichdzi zejména ze strany EU, kterd chipe vyznamny piFinos MSP
v oblastech produkce a zaméstnanosti (viz Tab. 2 — str. 17) a ktera pro n¢ vymezuje

specificka politicka a ekonomicka opatieni a strategie.

Podnikatelsky potencidl neni v Evropé plné¢ vyuzit. V idedlnim ptipadé by se
45 % Evropani m¢lo osamostatnit a zalozit vlastni podnik. V sou€asnosti vSak podnika
pouze 10 % osob. Kdyby se toto Cislo podafilo zvysit, doSlo by ke vzniku milionil
inovativnich a tvofivych podnikt, které by podpoftily zaméstnanost a uc¢inily hospodatskou
zakladnu EU odolngjsi proti vykyvim. [5] EU proto motivuje obyvatelstvo k zalozeni
novych podniki — poskytuje danové a financni ulevy, vytvéii snadny systém registrace,
pomaha pii prizkumech trhu i odborné ptipravé pracovniki, poskytuje poradenstvi a také
piimé financ¢ni podpory. [2 s. 15] Tzv. Small Business Act je klicova iniciativa EU na
podporu MSP. Jde o ramec opatieni, kterd maji podpofit MSP v rustu a vytvafeni novych
pracovnich mist. Evropské komisi spolu s ¢lenskymi staty EU se v ramci této iniciativy jiz
podafilo omezit a zjednodusit legislativu, kterou se podnikani tidi, a poskytnout finan¢ni
prostiedky vice nez 110 tisicim podnikt, pfiCemz by mélo podporu obdrzet dalSich 300
tisic MSP. KliCovym ukolem je také zlepSit dosazitelnost Gvéri pro malé a stfedni

podniky, a tak usnadnit jejich financovani. [6]

Zajmy MSP reprezentuje na evropské urovni Evropska asociace malych a stfednich
podnikii a zivnostnikii a na statni Urovni Asociace malych a stfednich podnikt

a zivnostnikti CR a Hospodatska komora CR. [2 s. 16]

Zaroven se Evropska komise snazi o podporu spoluprace mezi evropskymi a americkymi
MSP. Cilem téchto snah je, aby MSP ptisobily globalng, aby byly aktivni a inovativni,
atim padem 1 UspéSné v boji se soucasnou hospodairskou krizi. Aby mohlo dojit ke
zotaveni ekonomik EU a USA (i zde jsou MSP pateii ekonomiky a vyznamné se podileji

na zameéstnanosti), je nezbytné MSP zajistit piistup ke globalnimu financovani a povzbudit
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investory v soukromém sektoru. Podle soucasnych odhadii jenom 13 % MSP v EU
exportuje svoje produkty mimo jeji vnitini trh. Jenom 14 % MSP v EU z téchto tfetich
zemi importuje a pouha 3 % MSP v EU jsou zapojena do né&jaké formy mezinarodni
kooperace mimo ramec EU. Uvadi se, ze podniky nevstupuji na zahrani¢ni trhy mimo EU,
protoze nemaji k dispozici potifebné prostiedky, know-how a informace o potencidlnich
partnerech a trzich. AvSak pouze 15 % malych a 27 % stfednich podniki v EU vi
o v soucasné dob¢ existujicich programech, které ke vstupu na zahrani¢ni trhy pomahaji.
Dilezitym tukolem je tak vedle vytvareni novych zaroven zdlraznit jiz existujici iniciativy.

[5]

1.2 Vyvoj malych a strednich podniku

Malé a stfedni podnikani proslo ve svéte slozitym vyvojem, ale vétSinou stalo na okraji
zajmu odborniklt v oboru. MSP sice plnily svoji roli v ekonomice, ale nestaly za hlubsi
prozkoumani. V 90. letech 20. stoleti se ale situace zménila — zvedla se vlna seriézniho
z4jmu o zpusob jejich fungovani, zacaly vznikat samostatné marketingové a ekonomické
teorie a dil¢i veédni discipliny (logistika, finance, bankovnictvi, ...) zabyvajici se jejich

fizenim. [2 s. 9]

Tento zajem ma celou fadu diivoda. V soucasném prostredi, kde nabidka nékolikandsobné
pfevySuje poptavku, se MSP (na rozdil od obfich nadnarodnich celkil) dokazi pruzné
prizptisobovat a provadét zmény (sebe sama i svych produkti) takiikajic za pochodu.
Mnoho soucasnych zékaznikii nesouhlasi se ,,stddnim“ konzumnim chovanim, a tak
vyhledavaji MSP, které jsou schopny vyhovét jejich pranim, poskytnout osobni kontakt
a nadstandardni sluzby. Tomuto chovani se pfizplsobily i banky. Ty vytvareji
samostatné divize soustfedici se pravé na MSP, které na rozdil od korporaci nemohou
bankam ,,diktovat podminky. Uvérovani MSP se stalo diileZitou obchodni praktikou bank.

[2s.10]

V Ceské republice vyznamnou roli sehral pfechod od centralné planovaného k trznimu
hospodaistvi. Skupina OSVC piestala az na drobné vyjimky v obdobi let 1948-1989
v tehdej$im Ceskoslovensku existovat, protoZe uUstavni pofadek soukromé vlastnictvi

neupravoval (krom¢é dominantniho statniho vlastnictvi existovalo pouze druzstevni
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vlastnictvi a osobni vlastnictvi obfanil) a pracovni pravo fyzickym osobam neumoziovalo
zameéstnavani jinych osob. Na konci 80. let sice doSlo v této oblasti k nevyznamnému
uvolnéni, ale CSSR se stale odliSovala od fady ostatnich stati byvalé socialistické
soustavy, kde zlstalo samostatné drobné podnikéni ob¢anli zachovano. Skutecny vznik

a rozmach soukromého podnikéni nastal az v roce 1990 — po Sametové revoluci. [7 s. 7]

Existujici podniky a provozovny byly do roku 1989 ve vlastnictvi statu. Jedinym
zpusobem, jak tuto situaci zménit, méla byt zpocatku tzv. kuponova privatizace, v jejimz
ramci ziskali obané moznost levného nakupu vlastnického podilu ve staitem vlastnénych
spolecnostech. Pozd¢ji se ale ptidala i mala privatizace, vefejné soutéze a pfimé prodeje —
mens$i provozovny se prodavaly v drazbach konkrétnim lidem, kteti si vétSinou pujcili
penize u bank. [8] Samostatnou skupinu pak tvotili lidé, kterym byly v ramci restituci
navraceny vyrobni prostory ¢i zeméd¢elské usedlosti. Mnozstvi dnes uspéSnych podnikt ale
zacinalo od nuly — doslova na koleni bez zna¢nych finan¢nich prostiedkii — a jenom
prvotni nadSeni, Sikovnost, odvaha, zdpal a ndpad jejich zakladatelli jim umoznily se

vypracovat.

Mnoho MSP pii boomu 90. let naopak tvrdé narazilo. NezkuSené fizeni (feditelé utvart
musi byt kvalifikovani po strdnce marketingové i1 obchodni), obtiznost financovani
(zpravidla samofinancovéani, dodavatelské a bankovni Uvéry), nevhodné investice
a marketing 1 celkova nepfipravenost na konkuren¢ni prostiedi za hranicemi statu — to byly
jen nékteré z duvodi netspéchu. Zkoumdni téchto nedokonalosti také piispélo ke

zvySenému zajmu o MSP. [2s. 11]

Vyznam MSP stéle roste a to zejména v menSich zemich, kde Casto vytvareji i vice nez

polovinu HDP. V Ceské republice je toto &islo mensi — cca 40 %. [2's. 15]

Z celkového mnozstvi evropskych podniki tvoii 98,8 % MSP (20,7 milioni podniki).
Z tohoto mnozstvi tvoii vétSinovy podil (92,2 %) podniky s méné neZ deseti zamé&stnanci —

tedy mikropodniky. [9 s. 15]
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Tab. 2 -MSPv EU-27, 2012

Pocet podniki Zaméstnanost Pfidand hodnota
pocet podil zaméstnancl podil miliard € podil
Mikro 19143521 92,2 % 38395819 29,6 % 1307,3607 21,2 %
Malé 1357533 6,5 % 26771287 20,6 % 1143,9357 18,5%
Stredni 226573 1,1% 22310205 17,2 % 1136,2435 18,4 %
MSP 20727627 99,8 % 87477311 67,4 % 3587,5399 58,1 %
Velké 43654 0,2% 42318854 32,6% 2591,7315 41,9%
Celkem 20771281 100 % 129796165 100 % 6179,2714 100 %
Zdroj: [9s. 15]
Tab. 3 - MSP v CR, 2012
Pocet podnikd Zameéstnanost Pfidana hodnota
pocet podil zaméstnancl podil miliard € podil
Mikro 889707 95,4 % 1055675 30,9% 16 19,9 %
Malé 34591 3,7% 659681 19,3 % 13 15,7 %
Stredni 6642 0,7 % 673286 19,7 % 17 20,3 %
MSP 930940 99,9 % 2388642 69,9 % 46 55,9 %
Velké 1379 0,1% 1026940 30,1 % 36 44,1 %
Celkem 932319 100 % 3415582 100 % 82 100 %

Zdroj: [10s. 1]

Podle zpravy Evropské komise si MSP udrZely svou pozici i pfes nepiiznivé podnikatelské

klima hospodaiské krize (na rozdil od vyrazné¢ zasazenych velkych podnikil), a tak

potvrdily své postaveni patefe evropské ekonomiky. [9 s. 9] Z Obr. 1 a 2 je patrné, Ze

v Ceské republice i Evropské unii v pribshu let nedoslo k vyrazné zméné poétu MSP.

Podobné je na tom 1 zaméstnanost v MSP. Naopak ke zna¢nému kolisani doslo v pfidané

hodnoté, kterou tyto podniky vytvaieji — v ptipadé Ceské republiky je toto kolisani jesté

vyrazné€jsi nez v Evropské unii jako celku.
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1.3 Odvétvi kovovyroby

Tato prace se zabyva firmou podnikajici v oblasti kovovyroby, ktera se nachazi

v libereckém regionu a sméfuje do né¢j veSkeré své aktivity.

Podobné jako sklafsky a textilni primysl mé v severoceském regionu svoji tradici takeé

strojirenstvi. Statni podniky zameéstndvaly po desetileti mnozstvi nastrojaitt a dalSich
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odborniki na kovovyrobu. Za vSechny je mozné jmenovat podniky LIAZ (automobilovy
primysl), ELEKTROPRAGA (elektrotechnicky primysl), AUTOBRZDY (veskeré brzdici
systémy), NAVETA (kovové komponenty pro textilni pramysl), NISA (kalkulacky),
JAVOZ (bizuterni komponenty, autodily, kovani, zamky), NISASPORT (odznaky,
vysledkové tabule, medaile), MATAK (komponenty pro specialni bizuterii), ZNAK MALA
SKALA (odznaky, ozubena kole¢ka, autodily), SROUBARNA TURNOV (Srouby,
matice). Veskeré bizuterni podniky (Jablonecké sklarny, Zeleznobrodské sklo, Preciosa,
Bizuterie, Lustry, ...) m¢ly sva vlastni oddé€leni kovovyroby. Kovovyrobou se casto

zabyvaly i ptidruzené vyroby JZD.

Po Sametové revoluci se mnoho kvalifikovanych pracovnikli rozhodlo uskutecnit sviij sen
stat se svymi vlastnimi pany a zalozili si zivnost. Byli vybaveni patiicnymi zkuSenostmi,
vzdélanim a know-how. N¢kteii ze zaméstnancl vSak neopustili statni podniky
dobrovolné. Po rozpadu SSSR a ekonomickém kolapsu zemi RVHP tyto podniky ztratily
témer vSechna sva velka odbytisté a nedafilo se jim najit nova. Prodeje a tudiz i vyroba
strmé klesaly. Rada zaméstnancti pfi§la o praci, podniky byly privatizovany &i rozprodany.
Mnoho zacinajicich zivnostnikii toho vyuzilo — nabizela se jim moznost zakoupit stroje
a zafizeni, se kterymi léta pracovali. To umoznilo malym firmam rozjezd — stroje byly
star$i, a tak se daly pofidit za pfijatelnou ¢astku. Zivnostnici své stroje znali a nemuseli se
seznamovat s novymi technologiemi. Propusténi zaméstnanci mohli zkusit $tésti s vlastni
zivnosti nebo najit praci v jednom z mnoha vznikajicich podnikti. Vyroba mohla ihned
zacit. Vyrojilo se velké mnozstvi drobnych firem (Casto tzv. garazovych vyrob), jejichz
moznosti, vykonnost a limity byly na stejné trovni. VétSina byvalych statnich podnikt
zrusila svéd oddéleni kovovyroby, rozprodala jejich vybaveni a piesla na dodavatelsky

zpusob. Zajistila tak vznikajicim MSP pocatecni zakazky.

Jednim ztady malych tuzemskych podniki, ktery vznikl tésné po Sametové revoluci
vroce 1991 a ktery se zabyval kovovyrobou, byla firma Miloeslav Hujer (ptivodn¢ NALI

— sloZenina slov nastrojarna a lisovna).

Jeji zakladatel v mladi pokracoval v tradici svého otce, vyucil se néstrojafem a snazil se
byt ve své profesi stejné dobry jako on. Své zkuSenosti zarocil jako spravce v podniku,

ktery po roce 1945 piesel pod nucenou spravu stitu. Jeden zjeho synii se vyucil
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nastrojatem a dlouhd 1éta spolu pracovali v podniku JAVOZ. Druhy syn vystudoval strojni

pramyslovou skolu a své uplatnéni nasel v podniku NAVETA.

Miloslav Hujer byl po Sametové revoluci jiz v dichodu, ale piesto se rozhodl zalozit
soukromy podnik. Staré, pro byvalé vlastniky vyslouzilé stroje nakupoval prostiednictvim
inzeratli po celé republice. Pocatecni kapital poskytli vSichni ¢lenové rodiny, ktefi se stali

zameéstnanci firmy.
Prvotni zakazky firmée zajistily jejich kontakty v oboru z minulych let.

Majitel firmy podnikal jako fyzicka osoba. Sidlo firmy bylo v Jablonci nad Nisou
a provozovna ve Velkych Hamrech. Jednalo se o tedy rodinnou firmu, kterd od pocatku
zaméstnavala vyhradné rodinné pfislusniky. Po nékolikaletém boomu zacaly ubyvat
zakazky. Zaroven vsak zacali néktefi zaméstnanci z diivodu vysokého véku odchazet do
dichodu, takze firma dokazala zbyvajici zaméstnance 1 nadale uzivit. V zédvéru roku 2008
zacala Cinnost firmy stagnovat. Hlavnim diivodem bylo to, Ze elektrodily, které se ve firmé
vyrabé€ly, byly ur€eny predevsim pro vyrobu svitidel, kterd upadala, protoze ¢eské sklarny

byly kvuli svétové krizi pted krachem.

Ostatni podniky v odvétvi na tom byly podobné — jejich diverzifikace byla totiz
minimalni. V roce 1989 se zdalo, Ze rozhodujicim faktorem, ktery by mohl podnik odlisit
od konkurence, je flexibilita. Obchodovat se zahrani¢cim mohly pfed rokem 1989 jenom
nékteré podniky (v tehdejsim Ceskoslovensku mé&la monopol na mezinarodni obchod asi
jen stovka firem [8]). Po tomto roce se ptilezitost uplatnit se za hranicemi statu nabizela
vSem. V soutézi uspél ten podnik, ktery dokézal v co nejkratSim cCasovém horizontu
vyhovét pozadavkim zadavatele zakazky. Samoziejmé s odpovidajici kvalitou a cenou.
Otevieni hranic s sebou ale pfineslo zna¢na rizika. Rostouci ¢inska konkurence, které se
podaftilo zlikvidovat sklaisky a textilni primysl, se dotkla i strojirenstvi. Rust ¢inskych
rivalll stoji na vyrazné podpoie Pekingu (dotace a danové vyhody), rozsahlych akvizicich,
pouzivani levnych soucastek a zejména na nizkych pracovnich ndkladech. Rozvoj
strojirenstvi je soucasti dlouhodobého planu cinské vlady, ktery si klade za cil snizit

zavislost zem¢ na zahrani¢nich dodavatelich. [11]
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Kvalita a spolehlivost v dnesnim svété jenom tézko soupeti s nizkymi naklady. Odbornici
se shoduji, ze k odvraceni tohoto nepfiznivého trendu je tieba se zamétit vyhradné na
vysoké tempo technologickych inovaci a dalsi zvySovani kvality, protoze masovou vyrobu
beze sporu zcela ovladne Cina. Silici ¢inska konkurence podle analytikdi neni ani tak
hrozbou pro velké evropské koncerny, ale mize vyrazné¢ dopadnout na tisice menSich
podniki, které jsou pateti evropské exportni ekonomiky. [11] Pravé pro né€, které bojuji

0 preziti, nebyva nepietrzita technologickd inovace mozna.

1.4 Strategie v MSP

Vize piedstavuje budouci (v ramci 10-20 let) chovani podniku. Piedstavuje takovy stav, do
kterého by ho jeho vedeni v prib¢hu let chtélo dostat. [12 s. 29] Vize by v podniku neméla
chybét a zaroven by neméla byt jen obecnou frazi — ve skutecnosti je vyzvou a inspiraci
pro vSechny zaméstnance podniku. [13 s. 11] Vize je také zakladem pro stanoveni poslani.

[12's.29]

Poslani, které je také Casto nazyvano misi, vyjadiuje divod, pro¢ firma na trhu existuje —
co dodava, jak se chova k zakazniklim, zaméstnancim a vnéjSimu prostiedi. Pomaha
motivovat vedeni podniku i jeho zaméstnance a urcit, jestli se podnik neodchyluje od
vyty¢eného sméru. [12 s. 26] Poslani by nemélo byt pfilis stru¢né, ani ptili§ obsahlé —
firma by méla byt schopna svoji misi rozpracovat do konkrétnich, splnitelnych cilu.
[12s.28] Casto se objevuji formulace typu byt vedouci firmou, byt vyhledavanym
zaméstnavatelem, vytvaret co nejvétsi hodnotu pro akcionate, podilet se na rozvoji ¢eské

spole¢nosti atd. [12 s. 27]

Valna vétSina z dotazovanych MSP v libereckém regionu své poslani a vizi nedefinuje —
mylné¢ se domnivaji, ze tyto pojmy jsou uréeny velkym podnikim a neziskovym
organizacim, a tak je nepovazuji za dulezité. V zasad¢ se shoduji na tom, ze jim jde v prvni
fad¢ o to prezit a vydélat penize, cemuz je vSechno ostatni (spolecenskd odpovédnost
atd.) podfizeno. Shodnou se také na tom, ze je dulezité, aby byl zdkaznik spokojen

a opakovan¢ se do podniku vracel.
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Avsak spravné definované poslani pomaha k efektivnimu prosazovani strategie. Poslani
nemusi byt autoritafsky stanoveno — naopak je vhodné, kdyz se na jeho definici podili co

nejvice pracovnikli podniku. [12 s. 148]

Ptimou vazbu na poslani pak maji podnikové cile, které s nim nemohou byt v rozporu. Cile
jsou stejné jako poslani motivujicim prvkem, protoze vyzyvaji k aktivité. Pro uspéSnost
podniku a jeho strategii je nezbytné, aby vytyCené cile byly specifické (v Case, kvalité
a mnozstvi), mefitelné (vyjadiené v méfitelnych jednotkach, aby se dala vyhodnotit
uspeésnost jejich plnéni), akceptované (pfijimané vedenim 1 pracovniky), realné
(dosazitelné s ohledem na moznosti podniku a kapacitu trhu) a terminované (s moznosti

sledovani jejich postupného plnéni). [13 s. 84]

MSP v odvétvi kovovyroby na Liberecku zajimaji témét bez vyhrady cile v ziskovém
sektoru. Zisk miva dominantni postaveni, protoze jeho dosazeni je pro pokracujici
existenci a rozvoj podniku nezbytné. Vedle pozadované tirovné€ zisku v urcitém obdobi se
podniky zpravidla soustiedi na udrzeni a rist prodejniho obratu, trzniho podilu, mnozstvi

prodaného zbozi a zdkaznické zékladny. [14 s. 26]

Na otazku, kam podnik smeéfuje, respektive ¢eho chce dosdhnout, odpovida jeho
dlouhodoby cil. [12 s. 17] Oproti tomu strategie definuje zptsob, jak se tam podnik
dostane — na rozdil od planu se zpravidla nejednéa o psany dokument, ale o smér, kterym se
organizace ubird. [12 s. 19] Pokud nema podnik formulovanou strategii, nemtize
dlouhodob¢ dosahovat svych cilti. [12 s. 21] Nabizi se analogie s dopravou — cestovatel vi,
ze se nachazi v Praze a Ze se chce dostat do Londyna — znd tedy svij cil. Ma k dispozici
celou fadu moznosti, jak se tam dopravit — mize volit rizné trasy a rizné dopravni
prostiedky — velké mnozstvi variant, strategii. Stejné tak podnik, ktery si klade za cil
dosahnout urcité vyse zisku, mé k dispozici mnozstvi metod, jak tohoto cile dosdhnout —
zvysit trzby, snizit naklady atd. Volba téchto metod je ukolem strategického fizeni.
[12 s. 29] Strategie ovliviiuje dlouhodobé sméfovani organizace, jejim ucelem je vytvaret
ptileZitosti a dosahnout vyhody pro podnik. [12 s. 21] Ugelem je dospét ke koordinaci
veSkerych aktivit veSkerych slozek podniku, kterym jsou strategie a strategické cile
nadfazené. Strategiec MSP ma zpravidla maximalni horizont 5 let. Protoze se u MSP
predpoklada schopnost flexibilnich zmén v zévislosti na vyvoji okolnosti, neni delsi casovy

horizont nutny. ProtoZe je v MSP vlastnictvi podniku ¢asto spojeno s fizenim (i v podniku
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Jifi Hujer je vlastnik podniku zaroven jeho manazerem, ktery je odpovédny za plnéni cild,
a kontrolnim orgdnem), neni tfeba rozdélovat strategie na vlastnické (zpravidla finan¢ni
pozadavky, pozadavky na trzni postaveni a trzni hodnotu podniku atd.) a manaZerské

(konkrétni strategické plany k naplnéni cilll vlastniki). [2 s. 82]

Zatimco v 90. letech 20. stoleti pfevySovala poptavka nabidku, v soucasnosti je situace
opacna a vznikd nadprodukt. Proto se zdkladem strategického planovani v podniku stala
marketingova a obchodni strategie. [2 s. 88] Castou chybou je rozhodovani vyrobniho
oddé€leni o cCinnosti celého podniku, po kterém nasleduje snaha prodat jiz vyrobenou
produkci. Tato koncepce skutecné platila v 90. letech, kdy byl odbyt mnohdy jednodussi
nez vyroba. [2 s. 86] Dnes je vSak zapotiebi v prvni fadé brat v potaz informace z trhu — to
znamena KDE, za jakou CENU, v jaké KVALITE, jakou distribu¢ni CESTOU a jakymi
KOMUNIKACNIMI prostiedky se bude vyrobek nabizet. Marketingovy a obchodni plan
jsou pak zdrojem pro dal$i — financni, vyrobni a persondlni — strategické planovani.

[2s. 88]

Strategickeé fizeni:

Analyza
SWOoT
podniku

Kontrola
plnéni cild

Cilovy stav
podniku

Strategicke
cile podniku

Strategie
naplnéni cild

Posloupnost oborovych strategii-

Obchodni Finanéni \yrobni Personalni
strategie strategie strategie strategie

Marketingova
strategie

L L L J L

F i Finanéni plan Vyrobni plan e
plan plan

Marketingowy
plan

Vvwy

Obr. 3 — Strategické Fizeni a posloupnost oborovych strategii

Zdroj: [2 s. 84 — upraveno]

Mensi podniky nedisponuji specialisty a nemohou piidélit vétsi mnozstvi zdroji do
marketingovych aktivit. N&které strategie mohou byt slouceny — v piipadé MSP byva
slou¢ena pravé marketingova a obchodni strategie, je vytvofen marketingovy
a obchodni plan a marketingové-obchodni oddéleni. Marketingova a obchodni strategie je
v MSP tvofena marketingovou a obchodni politikou a marketingovym a obchodnim

planem. [2 s. 85]
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Finan¢ni strategii tvofi v MSP finan¢ni politika, finan¢ni pldn (rozvaha, vysledovka,
vykaz cash flow) a rozpocet. [2 s. 85] Vyrobni strategie je v MSP tvofena vyrobni
politikou a planem vyroby. [2 s. 86] Personalni strategie je tvofena persondlni politikou

a personalnim planem, v MSP jde zpravidla o plan motivacni. [2 s. 88]

Jsou to zpravidla mensi zakazkové vyroby, kde je kladen diraz na kazdodenni
operativni Fizeni v duchu ,,uvidime, co bude zitra®. Diivodem byvaji obtize se ziskdvanim
zakazek a naslednym inkasem pohledavek. V takovychto podnicich je pak strategie
vnimana jako néco zbytecného. [12 s. 19] Firma Jifi Hujer neni vyjimkou. Pokud se
firma koncentruje na kratkodobé problémy, miize se dostavit rozmach, ale ten je opét
pouze kratkodoby. [12 s. 30] Je patrnd koncentrace na maximalizaci kratkodobého zisku
a minimalizaci nakladi na adrzbu, rozvoj zékaznickych sluzeb, vzdélavani pracovniki ¢i
vyzkum a vyvoj. [13 s. 8] Na druhou stranu se ale uplné zanedbani operativniho fizeni
a koncentrace na budoucnost také nemusi vyplatit. [12 s. 30] Podniktim budoucnost piinasi
ptiliS mnoho proménnych a nejistot. Zpravidla vychéazeji z predstavy, ze budoucnost
nemohou zadnym zptisobem ovlivnit, a tak se nechéavaji ovlivnit budoucnosti. Tomu se
muze podnik vyhnout vypracovanim scénaiti — variant, které mohou v budoucnu nastat —
¢imz se pfipravi na odlisné moznosti budouciho vyvoje. [12 s. 151] Ptiprava na mozné
varianty vyvoje a jejich hodnoceni vyzaduje diikladné shromazd'ovani informaci. Malé
podniky ale ve srovnani s velkymi sbiraji mnohem méné dat o podnikatelském prostiedi,
jehoz jsou soucasti. Tato data jsou navic sbirdna nepravidelné na zékladé konkrétniho

podnétu a zpravidla slouzi pouze k jednorazovym tceliim. [15 s. 5]
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2 Firma Jiri Hujer

Historie firmy byla nastinéna v kapitole 1.3 (viz str. 18). V této kapitole bude analyzovana

jeji soucasna situace.

2.1 Pravni forma

Miloslav Hujer podnikal na zaklad¢ zivnostenského opravnéni (dale jako Zivnostnik).
Vroce 2009 zemiel a zbyli rodinni pfislusnici se jednomyslné¢ rozhodli v cinnosti
pokracovat. Zaméstnanci ve v€ku od 57 do 60 let by totiz jen velmi tézko uspéli na
oslabeném trhu prace. Hlavnim tkolem podniku se tak stalo tvofit dostatecné prostiedky
k tomu, aby se vSichni jeho zaméstnanci dostali do fadného starobniho diichodu. Protoze se
vybrany nastupce, vnuk Jifi Hujer, rozhodl podnikat také sam, byly jedinymi pravnimi
formami, které pfichazely v tvahu pfi pievzeti zivnosti, podnikani jako Zivnostnik nebo

zaloZeni spolecnosti s ru¢enim omezenym.
Bylo provedeno nasledujici porovnani rozhodujicich kritérii obou pravnich forem:
Zpusob a rozsah ruceni

Na zpiisobu ruéeni a jeho rozsahu zavisi riziko podnikatele. Zivnostnik ru¢i za zavazky
firmy celym svym (i osobnim) majetkem. V s. r. 0. ru¢i podnikatel pouze do vyse svého

nesplacené¢ho majetkového vkladu.

V tomto piipadé by byla vhodné&jsi forma s. r. 0. Ale vzhledem k tomu, ze se novy majitel
v budoucnu chtél poustét pouze do takovych rizik, kterd budou vzdy kryta hodnotou

majetku firmy a nikoli jeho osobnim majetkem, nebyla tato varianta preferovana.
Naroky na pocatecni kapital

Pocate¢ni kapital u zivnostnika neni ze zédkona definovan. U s. r. o. ¢ini zékladni kapital
minimalné 200 tis. K¢. ProtoZze byl novy majitel jedinym zakladatelem, musel by ho cely

splatit jesté pred zapisem do obchodniho rejstiiku.
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Penézity a nepenézity majetek firmy, ktery novy majitel zdédil, nedosahoval hodnoty
200 tis. K¢ a proto pro né¢j byla vtomto bodé vyhodnéjsi varianta podnikéni jako

zivnostnik.
Administrativni naro¢nost a vydaje spojené se zaloZzenim podniku

Legislativni podminky piedepsané pro oba zplsoby podnikani novy majitel beze zbytku

splnoval.

Podnikéni v oblasti kovovyroby je zivnosti ohlasovaci — volnou a jedinym jednorazovym
vydajem je uhrada vypisu ze zivnostenského rejstiiku (1 tis. K¢), ktery zivnostnik obdrzi

v pomérn¢ kratké dobé.

Pted zahdjenim cCinnosti s. r. o. je nezbytné vyhotovit zakladatelskou listinu formou
notarského zapisu (2-3 tis. K¢) a stanovy. DalSim nezbytnym pravnim krokem je ziskani
zivnostenského opravnéni (1 tis. K¢) a nasledna registrace spole¢nosti do obchodniho

rejstiiku u rejstiikového soudu (5 tis. K<), ktera vSak miize trvat i ptl roku.

Veskeré dal$i registrace u statnich instituci (finan¢ni ufad, okresni sprava socialniho

zabezpeceni, zdravotni pojisStovny, ...) jsou stejné u obou pravnich forem.

Zivnostnik nezapsany do obchodniho rejstiiku je povinen vést ucetni evidenci pouze pro

danové ucely. Oproti tomu s. r. 0. musi vést ucetnictvi.

V tomto bodé byla opét vyhodnéjsi varianta podnikani jako Zivnostnik, protoze je levné;si

a hlavné méné administrativné naroc¢na.
Danové zatiZzeni

Zivnostnik odvadi ze zisku dafi z pfijmu ve vysi 15 %. Forma s. 1. 0. jako pravnicka osoba
odvadi 19 % (nasledné 15 % v ptipadé vybéru zisku spole¢nikem). Kromé dané z ptfijmu
vSak Zzivnostnik odvadi také velké ¢astky na socidlni a zdravotni pojisténi na rozdil od

spolecnika vs. r. o., ktery odvadi Castky pouze minimalni. Ve vysledku tak v tomto

piipad€ vychazely obé varianty podobné.
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Podnikatel je povinen platit dan z ptfidané hodnoty tehdy, jestlize uskutecnuje
ekonomickou ¢innost a jeho obrat za 12 ptedchazejicich mésict presdhne ¢astku 1 milion
K¢. Tato podminka plati pro pravnické i fyzické osoby — ob¢ varianty jsou tak opét na
stejné urovni. Piestoze firma této ¢astky dlouhodobé nedosahuje, je dobrovolnym platcem

DPH. V¢étsina jejich odbératelii to vyzaduje, protoze jsou rovnéz platci DPH.
Konec¢né rozhodnuti

Z vyse uvedené¢ analyzy vyplynulo, Ze dosavadni formu podnikani na zékladé
zivnostenského opravnéni nebylo tfeba transformovat, protoze pln¢ vyhovovala potiebam
a preferencim nového majitele. Ve vysledku byla zivnost pirevedena na zakladatelova
vnuka Jifitho Hujera a v souvislosti s tim doslo i ke zmén€ nazvu podniku. K zddnym

dalsim velkym zménam nedoslo.

Pokracovani v zZivnosti nevyzadovalo zadné zvlastni povoleni, pouze ohlaseni pokraCovani
v zivnosti dotéenym statnim (zZivnostensky tfad, méstsky urad, krajska hygienicka stanice)
a dalsim institucim (CSOB, VZP, Vojenska ZP, 02, CEZ). V tomto piipadé byly platné
1 pfedepsané kolaudace, revizni kontroly elektrickych zafizeni, rozbor vody, vysledek
kontroly hluku, zafazeni provozovny do kategorii a nebylo tieba znovu uzavirat smlouvu
o poskytovani zavodni preventivni péce. Zménu vyzadovaly pouze oznaceni provozovny,

razitka a daje v technickych prikazech referentskych vozidel.

Ve stejném znéni byly pfevzaty vSechny interni firemni pfedpisy — o poskytovani
ochrannych osobnich pomiicek, o hospodateni s odpady, o zajisténi bezpecnosti a ochrany

zdravi pfi praci a postupu pii odstraiiovani poruch na referentském vozidle.

2.2 Organizace

Majitel svou firmu reprezentuje, jednd s ufady, deleguje pravomoci a odpovédnosti,
proskoluje zameéstnance v oblasti bezpecCnosti prace, provadi kontrolni cinnost, ma
rozhodujici slovo pfi feSeni administrativnich i technickych problémt a v pfipad€ nutnosti

se podili na vyrobé.

VSsichni zaméstnanci maji kromé vyrobni ¢innosti ve své pracovni naplni i dalsi potfebné

ukony. Majitelliv zastupce pro technické zalezitosti jednd s odbérateli a dodavatel,
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posuzuje poptavky dle moznosti firmy, provadi kalkulace a na jejich zékladé cenové
nabidky a =zajiStuje prepravu referentskym vozidlem. Zastupce pro administrativni
zélezitosti rozd€luje praci, provadi fakturaci, vede knihu jizd, evidenci skladu a vykonava
dalsi logistické Cinnosti. Dalsi pracovnik ma na starosti uklid provozovny a jejiho okoli
audrzbu referentskych vozidel. Posledni zaméstnanec vede danovou evidenci

a zamé&stnaneckou agendu.

Jako zivnostnik musi majitel ve firm¢ vykonavat nékteré persondlni ¢innosti. Patfi mezi n¢
predeviim péce o pracovniky. Resi otazky pracovni doby, pracovniho rezimu a pracovniho
prostfedi. Nedilnou soucasti je i zdravotni péce o pracovniky. Zaméstnanci dochézeji na
pravidelné (1x za 3 roky) preventivni zdravotni prohlidky. Jeden ze zaméstnanct prosel
predepsanym $kolenim prvni pomoci u Ceského &erveného kiize a postup poskytovani
prvni pomoci je také vyvéSen v provozovné. Zde je umisténa i 1ékarnicka, jejiz obsah je

pravidelné kontrolovéan a dopliiovan.

Pracovnikim jsou poskytovany podle interniho piedpisu ochranné osobni pomicky
(pracovni odév, pracovni obuv, rukavice) a hygienické potieby (mydlo, myci pasta,
ochranné masti, toaletni papir a praci prostiedky). K dispozici je jim kuchyika

s odpocivarnou a umyvarna s WC.

Velmi zavaznou oblasti je bezpecnost a ochrana pracovnikl pii praci. Zaméstnanci jsou
pravidelné (1x za 3 roky) proSkolovani. Je disledné dodrzovana manipula¢ni vaha bfemen
nebo pouzivani ochrannych bryli u nékterych pracovnich operaci. Velkd pozornost je
vénovana perfektnimu uklidu pracovisté, aby nedochazelo ke zbyte¢nym pracovnim
uraziim. Ze stejného divodu se provadi kontrola elektroinstalace jednotlivych strojii
azakryti jejich pohyblivych ¢asti. V souCasné dob& dochazi k vyméné starych

nevyhovujicich pracovnich zidli za ergonomické.

Hodnoceni pracovnikli probiha stné 1x za mésic pti pravidelné spole¢né poradé, kde jsou

konzultovany i ptipadné stiznosti zaméstnanc.

Mzdy zaméstnanci jsou mésicni s terminem vyplaty 15. kalendaini den v mésici. Piescasy

nejsou proplaceny, ale vybirany formou nadhradniho volna dle dohody.
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Ve firm¢ se dba na dasledné dodrzovani vsech zdkoni a predpisi tykajicich se

zaméstnancu, predev§im Zakoniku préce.

2.3 Vyrobni program

Hlavni néaplni ¢innosti firmy jsou kovovyroba a drobné nastrojaiské prace. Podstatou
podnikéni ztstaly i po zméné ve vedeni ptivodni vyrobky, sluzby, technologie, pracovni
postupy a organizace prace. Firma zpracovava pasovou ocel a jako jedna z mala firem
stejného typu i1 pasovou mosaz. Do jejiho vyrobniho programu patii stfih rGznych
drobnych kovodili podle pozadavki zakaznika a jejich nasledné ohybani, vrtani

a zavitovani. Stejné operace firma provadi na dodanych komponentech.

Hlavnimi prioritami firmy vedle disledného dodrzovani dohodnutych termint

a pozadované kvality jsou:

a udrzeni soucasnych zakazek u stalych odbérateltl a ziskavani novych

o zlepSovani pracovnich postupti vedouci ke snizovani cen vyrobkll a tim k lepsi
konkuren¢ni pozici
a v piipadé potteby pfijimani i mén¢ efektivnich zakazek

0 hledani levnéjsich a flexibilngjSich dodavatelt

Firma Jifi Hujer je zacilena pouze na jeden segment. Takova specializace produkce ma
své vyhody i nevyhody. Na jedné stran¢ umoziuje dokonalé pochopeni prani a potieb
zakazniki, vznik provoznich Uspor a snizeni ndkladl na distribuci a propagaci. Na stran¢
druhé vsak predstavuje vysoké riziko naptiklad pti Upadku vybraného odvétvi trhu.

[2s. 36]

V kovovyrobé nelze vyrabét dany vyrobek odlisné od konkurence. Produkt se vzdy vyrobi
na zakladé¢ presné technické dokumentace dodané zakaznikem, kterd musi byt
bezpodmineéné¢ dodrzena (druh materidlu, jeho sila a Sitka, rozméry polotovaru, jeho
povrchova uprava, velikost zavitl, ...). Firma v soucasnosti nabizi svym zdkaznikiim
21 vice ¢i méné slozitych produkti. Mezi produkty, které firma vyrabi pravidelné jiz
mnoho let, patii rizné komponenty pro elektrotechnicky priimysl, predevsim do bytovych

1 prumyslovych osvétlovacich téles. Nejvyznamnéjsi z nich jsou kontakty z pasové mosazi
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pro vyrobu zarovkovych objimek a drzaky téchto objimek z pasové oceli. V posledni dobé
se objevuji stale Castéji drobné zakazky i pro automobilovy primysl a silni¢ni znaceni.
Svou roli pii ziskdvani zakdzek hraje zejména rychlost vyroby néastrojii a nasledné

1 pozadovanych dilt.

I kdyz firma neni schopna ziskat vysadni postaveni prostiednictvim produktii, odliSuje se
od konkurence poskytovanymi sluzbami, pfedevsim dopravou zbozi vlastnimi uzitkovymi
vozy az k zakaznikovi. Na rozdil od mnoha ostatnich je firma Jifi Hujer schopna sama
navrhnout a sestavit vyrobni nastroj a po jeho opotifebeni jej opakované rekonstruovat.

Konkurence musi zpravidla oslovit firmu, kterd se na vyrobu téchto néstroju specializuje.

Firma dokaze velmi efektivné vyuzit zpracovavany material — zmetkovitost je v podniku

prakticky nulova.

Protoze firma nevyrabi zadné findlni produkty, nenavrhuje zatim vlastni nové vyrobky.
Pokud ji vSak oslovi stavajici ¢i novy zdkaznik, je schopna vyrobit v rdmci svych

technologickych moznosti cokoli.

Firma vlastni mnoho stroju a zafizeni, predevsim vystiednikovych list (excentri) nékolika
typtl, z nichz ten nejsilnéjsi ptasobi na polotovar silou 25 tun. Dal§imi pouzivanymi stroji
jsou univerzalni zavitotezy, rozbrusovacky na dé€leni kovovych i nekovovych materiald,
soustruhy a frézky a dfive velmi pouzivané nozni lisy slangové nazyvané kopacky.
Nejstarsi bézné pouzivané stroje pochdzeji z roku 1952 (nejstarSi funkcni stroj vsak
pochézi z pocatku 20. stoleti — soustruh je dédictvim po praprarodi¢i sou¢asného majitele).
Diky témto strojim ma firma mnozstvi drobnych zakazek, protoze se na nich daji provadét
operace, které nové stroje plné digitalizace, ¢idel a zadbran nedokazi. Zakaznici se vraceji
nejen diky nim. Pracovnici firmy jsou fundovani, rychli, precizni, vstiicni a ochotni. Casto
museji dohanét zpozdéni zplisobené dodavateli ve svém volnu. Ve svych profesich pracu;ji

desitky let a své znalosti dokdzi ve firmé zurocit.
2.4 Zaméstnanecka politika

Pti definovani strategie je diilezité, aby vSichni lidé ve firm¢ sdileli spole¢né hodnoty, aby

souhlasili s vyty¢enym cilem a ochotné piispivali k jeho naplnéni. [12 s. 24] Podnik je
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tymem — pokud ma uspéch, maji uspéch i vSichni jeho ¢lenové, pokud neuspéje, prohru
nesou vsichni spole¢né. Je proto nutné klast diraz na to, ze kazda prace v podniku je
dulezita, ze kazdy pracovnik musi pfijmout odpovédnost za problémy a jejich fesSeni.
[12s.22] V MSP zpravidla dochazi k pfimému kontaktu zaméstnancii s vedenim podniku.
To ptinasi diveérnéjsi vztahy (poznani osobnich problémul pracovnikil) a ztratu anonymity
v ramci malych pracovnich skupin. Pracovnici jsou ochotni vyménit vys$i pifjmy
a pohodIné pracovni prostfedi za flexibilitu v zaméstnani, pocit dulezitosti a uspokojeni
zprace. Dochazi k wvyuziti mysSlenkového potencidlu pracovnikii, ktefi ochotnéji
predkladaji své napady a pfipominky. Rizeni je kvalitngjsi, rychlej$i a méné nakladné. [16]
U rodinnych podniki jako je firma Jifi Hujer toto plati dvojnasob. VSichni pracovnici

jsou zde rodinnymi prisluSniky majitele. Jeho nedivéra k externim pracovnikiim je dana

Spatnymi zkuSenostmi.

Prostfednictvim list, z&vitofezil a jinych zafizeni se upravuji polotovary, které musi mit pfi
opracovani spravnou orientaci. Polotovar se dd do stroje zalozit pouze jednim smérem —

toho je docileno tim, Ze se zalozi do vodici drazky, kterda ma odpovidajici tvar.

Majitel firmy se domnival, Ze se s takovym opatfenim nedd nic pokazit. Jeden z nové
zamé&stnanych pracovnikl to pfesto dokazal. Vkladal kusy do stroje spravnym smérem,
protoze jinak to ani jeho konstrukce nedovoluje. Chtél si ale ulehlit praci a namisto
jednoho kusu vkladal do drazky dva kusy na sebe. To samoziejmé vedlo k tomu, ze ani
jeden ze dvou kust nebyl opracovany spravné. Pouhym okem ovSem nebylo mozné tuto
chybu zjistit a to nakonec vedlo k reklamaci, kdy se dodané kusy musely vracet ptes piil

Evropy od italského vyrobce svitidel.

Ovladaci prvky spoustéjici Cinnost lisii jsou zabezpeceny tak, aby nemohlo dojit k urazu
(sila 25 tun je schopna hladce oddé¢lit ruku). Spoustéci tlaCitka jsou zapusténa, a tak
nemuze dojit k ndhodnému spusténi stroje zavadénim o tla¢itko. Ovladaci prvky jsou
zdvojené. Ke spusténi ¢innosti stroje je zapotiebi stisknout dvé tlacitka souc¢asné za pouziti
obou rukou. Nemuze se tak stat, ze by mél pracovnik ruku v pracovnim prostoru v dobg,
kdy dojde ke spusténi lisu. Nékteti pracovnici si ale snazili uleh¢it praci tim, Ze jedno
z tlacitek zablokovali ve stisknuté poloze, a ke spusténi lisu tak byla zapottebi jenom jedna
ruka. Prace se sice usnadnila a zrychlila, ale zaroven se zvysilo riziko tézkého urazu.

Tézky Graz ve svém podniku majitel nehodlal riskovat.
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Tato a mnohé dalsi pochybeni zaméstnancti ho dovedla k tomu, Ze se naucil spoléhat pouze
na sebe a na svou rodinu. Na jedné stran¢ ma toto feSeni mnoZzstvi vyhod — rodinni
prislusnici jsou ochotni pracovat ve zhorSenych podminkach a je s nimi snadn¢js$i domluva.
Znacnou nevyhodou je, ze rodinnych pfislusnikii schopnych prace ubyva — svou roli
sehrala smrt, starnuti, odchod do diichodu i Spatny zdravotni stav. Zaméstnani pracovnikd,
ktefi nejsou rodinnymi piislusniky, by mohlo do podniku ptinést nové dovednosti — podnik
by pak mohl nabizet naptiklad zdmecnické sluzby, které nejsou soucasti jeho stavajiciho

vyrobniho programu, a vylepsit tak svoje konkuren¢ni postaveni.

Pti ndrazové zakazce vyzadujici dodate¢nou pracovni silu by bylo vhodné najmout externi
pracovniky, ale jejich zaskoleni by trvalo pfili§ dlouho (staré stroje, vlastni upravy na
nich). Vysledny efekt rozsifené pracovni sily by tak byl nulovy (¢as, kdy by mohli stavajici
zameéstnanci pracovat, by museli vénovat novym pracovnikiim a jejich dotaziim). Narazova
vyroba navic ¢asto probiha v improvizovanych podminkéch, které jsou rodinni ptislusnici
ochotni pfetrpét, ale externim pracovnikiim se nezamlouvaji (pracovni vikendy, vecery,

nepohodIné a Spinavé pracoviste, ...).

2.5 Analyza prostredi

Z vlivli prostiedi jsou nejmarkantnéj$i ekonomické vlivy. Je to piedevSim cenova
nestabilita. V pfipadé firmy Jifi Hujer tvofi cena materidlu podstatny podil vyrobnich
nakladii. Obzvlasté v piipadé pasové oceli a mosazi dochéazi v poslednich letech k ¢astému
(1 n€kolikrat béhem roku) a vyraznému zvySovani cen. Také se neustdle méni mnozstevni
podminky, které s témi cenovymi velmi uzce souvisi. Je$t¢ nedavno si firma mohla
objednat jako minimélni mnozstvi jednoho druhu pasové mosazi pii zvyhodnéné cené
200 kg, v soucasné dob¢ je to uz 400 kg. Pro firmu je to mnozstvi, které zpracuje béhem
3 let a celou tu dobu mé v tomto materialu zadrzované finan¢ni prostiedky. Pfi objednavce
neni mozné se spojit s jinym odbératelem, protoze kazdy odebird materidl o jiné Siice
asile. Diky této cenové nestabilité nemize firma casto fundované odpovidat na cenové
poptavky, protoze budouci ceny ji dodavatelé¢ nemohou a Casto ani nechtéji sdélit. Nemutze
proto uzavirat ani dlouhodobé smlouvy se spolehlivymi dodavateli. Dodavatelé by se méli

ptizptisobovat individualnim potiebdm odbératele, vztahy by mély byt tésnéjsi, ale misto
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toho jednaji z pozice sily, protoze jsou to pouze vétsi firmy, které uskute¢iuji rozhodujici

podil nakupt.

Vyrobni technologie v oboru se vyrazné neméni. Existuji sice moderni, velmi drahé
elektronicky fizené stroje, ale podstata samotného nastroje, ktery opracovava material,
zUstava stejnd. Stejné zlstavaji i materialy a jejich normy. Moderni stroje zna¢né urychli
a zefektivni vyrobu, ale jejich nakup nemé pro malé¢ vyrobce smysl — tyto stroje musi
vyrobky produkovat ve dvou sménach, aby se zajistila jejich navratnost a takové velké
vyrobené¢ mnozstvi je pro drobné vyrobce neprodejné. Technologicka inovace mlZe nastat
u vyslednych produkt. V ptipad¢ firmy Jiti Hujer jde o ukonceni vyroby klasickych
zarovek (respektive svételnych zdroji shorsi nez definovanou energetickou tfidou)
z natizeni Evropské komise. Tyto zarovky jsou nahrazovéany zativkami, aspornymi, LED
¢1 halogenovymi zarovkami, které maji odlisny druh objimky, nez jaky se z kovodilt firmy
doposud vyrdbél. Odbératelé firmy Jifi Hujer ale o vSech planovanych inovacich
s predstihem informuji — dodavaji nové nakresy a specifikace materialu. Firma tak ma cas
se témto zméndm prizpusobit, piipadné oznamit, ze neméd na vyrobu novych produkta
prostiedky. Casto se stava, ze pracovnici firmy navrhnou zménu v nakresu &i doporuéi jiny
druh materidlu, nez jaky zdkaznik pozaduje — ucelem byva usnadnéni vyroby ¢i snizeni
vysledné ceny pro odbératele (napt. nahrazenim pftili§ tvrdych a silnych materiald mekéimi
a slabSimi). Tyto pozménovaci navrhy jiz n€kolikrat firmé pfinesly konkurencni vyhodu

a staly se né¢im, co od ni zavedeni odbératelé ocekavaji.

Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje ¢innost firmy, jsou politické a pravni vlivy. Kazdorocné
se meéni stavajici legislativni normy a vznikaji nové, casto nejednozna¢né nebo
nesrozumitelné. Jako ptiklad je mozné uvést natizeni EU, kdy vyrobky nesmi obsahovat
tzv. nebezpecné latky jako je naptiklad Sestimocny chrom. Firma materidl sama nevyrabi,
ale zpracovava ho. Musela tedy oslovit své dodavatele, podle jejich odpovédi zpracovat
predepsand prohldSeni, Ze jeji vyrobky tuto nebezpecnou latku neobsahuji, a pfitom si
nemuze byt jistd, Ze tomu tak opravdu je. Stale se zvySuji néklady firmy na rizné povinna
Skoleni, rozbory vody, rozbory hluku, opakované zatazovani praci do kategorii (podle

rizikovosti, ndro¢nosti atd.) apod.
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2.6 Analyza odbératelu a dodavatelii

Strategie uplatiiované firmou Jifi Hujer jsou nejvice ovlivilovany partnerskymi vztahy

s odbérateli a dodavateli.

2.6.1 Odbératelé

Nejvyznamnéj§imi zékazniky firmy jsou drobné, malé a stfedni podniky na Liberecku,
Jablonecku a v blizkém okoli — zejména vyrobci osvétlovacich téles a dodavatelé velkych

podniki jako je Skoda Auto.

Dané segmenty preferuji predevsim rychlost, nizkou cenu, kvalitu, pruznost pfi ptipadnych
vyrobnich zménach a v neposledni fad¢ i vstiicné jednani. To vSe jim je firma vétSinou na

rozdil od konkurence schopna poskytnout.

Podle Paretova principu tvoifi drobné a malé firmy 75 % z celkového poctu zdkaznikl
ajejich odbér 30 % jejiho zisku (je jich vice, ale odebiraji nepravidelné zpravidla
jednoduché vyrobky v malém mnozstvi). Zbylych 25 % tvofi stfedni firmy se 70 % zisku

(je jich méné, ale jejich odbéry jsou pravidelné a jedna se o slozitéjsi vyrobky ve vétSim

mnoZzstvi).
ODBERATELE ZISK
PODNIKU PODNIKU
0
25 %
(STREDNi)

70 %

75 %

30 %

(DROBNI A MALI)

Obr. 4 — Vztah mezi velikosti odbératele a ziskem ve firmé Jiii Hujer

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro kazdy vyrobek je tfeba vytvofit novy nastroj — tento nastroj odbératel sice zaplati, ale
jeho vyroba je zna¢né ¢asove narocna. Pokud zakaznik jednorazové odebere malou sérii, je
vyroba nastroje z Casového hlediska nerentabilni. Néastrojaif totiz vénoval jeho vyrobé
stejné mnozstvi Usili a Casu jako pii vyrob¢ nastroje, ktery bude slouzit pro vyrobu velkych
a opakovanych sérii. AtraktivnéjSim zékaznikem jsou tak pro firmu stfedni podniky,
protoze pii velkém vyrabéném mnozstvi je vyroba plynulejsi bez neustalé tvorby a vymén

nastrojl.

Na zéklad¢ pozadavku odbératelti nebudou v této praci uvadéna skutecna jména jejich

podnikt. Ta proto budou nahrazena pismeny fecké abecedy.

Tti nejveétsi odbératelé firmy jsou podniky Alfa, Beta a Gama.

ALFA S.R. O.

vvvvvv

Ta vznikla tésn€ po Sametové revoluci — zareagovala na nedostatek zarovkovych objimek
na trhu a v pronajatych prostorech zafala vyrdbét jejich jednotlivé komponenty. Ty

dodavala vétS§im spolecnostem — naptiklad tehdejsimu podniku Elektro-Praga.

Firma vzéapéti vybudovala vlastni provozni objekt a spustila kompletni montéaz
keramickych a polokeramickych zarovkovych objimek. Své produkty firma nabizi
v distribucnich sitich velkoobchodl a obchodii elektro jak v tuzemsku, tak v zahranii.
Prevazna cast nabizené produkce je urcena pro vyrobu luxusnich osvétlovacich téles.

Vyznamnym zahrani¢nim odbératelem jsou ital$ti vyrobci lustri.

Vedle objimek firma nabizi kabely, vypinace, kovové a sklenéné komponenty a také servis

a poradenstvi pro vyrobce svitidel.

Poptavka firmy Alfa po dodavatelich kovovych komponenti zarovkovych objimek byla
jednim z vyznamnych impulzii vedoucich k zaloZeni firmy Miloslav Hujer. Velci
dodavatel¢ firmu Alfa odmitali, protoze jeji prvni zakazky byly pfili§ malé (Slo o maly
podnik), a tak hledala partnera, ktery by ji byl velikosti bliz§i. O vznikajici firm¢ Miloslav

Hujer se dozvédéla prostfednictvim spoleénych znamych v oboru, a protoZe jeji pracovnici
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meli zdob pfed Sametovou revoluci vyborné reference, dohodly se ob¢ firmy na

spolupréci, ktera trva dodnes.

Se vstupem do nového tisicileti zacaly firmé Alfa ubyvat zakazky pro nekompletnost jejiho
sortimentu. Zakaznici totiz preferovali podniky, kde nakoupi veskeré souvisejici elektro-
produkty na jednom misté. To také vyznamné zasahlo firmu Jifi Hujer. Firmé Alfa se
podarilo tento negativni trend Castecné zvratit tim, ze se preorientovala i na obchod —
v soucasné dob¢ nejenom vyrabi, ale také nakupuje produkty od subdodavatelii, a tak se
jeji sortiment rozsifil. Spoluprace s firmou Jiti Hujer vSak i nadale klesé (viz Obr. 5 —

str. 40).
BETA S.R. O.

Firma Beta s. r. 0. se jiz 20 let zabyva vyrobou stropnich, nasténnych a zavésnych svitidel
pro exteriéry a interiéry. Ta se vyrab¢ji z raznych druhii skla (rucné foukané, opalové)
s ruéné vyrabénymi stinitky (sklenénd, polykarbonatova) a s dopliikky ze dfeva nebo kovu.

Na rozdil od podniku Alfa vyrabi i komponenty pro prumyslova osvétlovaci télesa.

Svoji produkci podnik distribuuje prostiednictvim specializovanych velkoobchodt svitidly,

popiipad¢ velkoobchodl a maloobchodu s elektrotechnikou.

Firma Beta odebirala produkci firmy Alfa — kompletni porceldnové objimky — a hledala
podnik, ktery by byl schopen vyrabét rizné druhy kovovych drzaktl téchto objimek.
Podnik Alfa doporucil na zaklad€ vlastnich dobrych zkuSenosti firmu Miloslav Hujer
avroce 1992 byla uspé$né zahajena spoluprace. Po mnoha letech vSak firma Beta bez
uvedeni divodu zacala odbéry kovovych drzdk postupné omezovat. Na cetné dotazy
a urgence reagovala pouze tim, ze ¢insky dodavatel je levnéjsi. Na zéklad¢ zdlouhavych
jednani pak Beta odebirala zbozi pouze ztoho divodu, aby byl zpracovan zbyvajici
materidl, do kterého firma Miloslav Hujer vlozila nemalé prostfedky (viz Obr. 5 — roky

2009 a 2010 — str. 40).

Po dvou letech bez jakéhokoli kontaktu se vroce 2013 firma Beta ozvala s drobnou
zakdzkou. Ta by znamenala pro firmu Jifi Hujer nutnost nakoupit material ve velmi malém
mnozstvi — v takovém, které dodavatelé nenabizeji, a pokud ano, tak za mnohem vyssi

cenu nez pii velkém odbéru. Po piedchozich Spatnych zkuSenostech byla tato zakazka
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odmitnuta — k nelibosti firmy Beta. Projevil se zde jeden z neSvart v chovani velkych
firem vi¢i svym malym dodavatelim. Velké firmy se Casto chovaji tak, jako by kromé

nich nikdo neexistoval a jako by malym podniktim d¢€laly sluzbu.
GAMA S. R. O.

Firma Gama s. r. 0. je ryze Cesky stiedni podnik (zaméstnava kolem 125 lidi, jeho ro¢ni
obrat je 4 mil. €) bez zahrani¢niho kapitalu, ktery ma nepterusenou 135letou tradici. Firma
zacCinala vyrobou umeéleckého a uzitkového porcelanu — cCalounickych knofliki, figurek

apod. Dnes se vsak fadi k prednim vyrobctim technické a slévarenské keramiky.
Sortiment firmy se sklada ze tfi typ vyrobku:

a) slévarenska keramika
b) topna keramika

¢) technicky porcelan

Hlavnim pilifem sortimentu je v soucasné¢ dobé skupina a) — keramické filtry pro filtraci
tavenin zeleznych a nezeleznych kovii. Do skupiny b) spadaji keramické topné elementy —

bojlerové valecky, nosice topnych spiral, trubky atd.

Tradi¢nim a stale dialezitym produktem je skupina c¢) — sem spadd Siroky sortiment
vyrobkl z technického porceldnu, které jsou urceny pro pouziti v elektrotechnickém
prumyslu. Patii sem jak polotovary (rizné druhy objimek, svorky, pojistkové patrony), tak
findlni vyrobky (sténova a stropni keramicka svitidla, pojistkové spodky, ochranné
svorkovnice). Vyrobky z technického porcelanu patii mezi nejvétsi exportni artikly
spole&nosti — firma je proexportné orientovéana, za hranicemi Ceské republiky (EU, Rusko,

USA, Australie) konci vice nez 75 % jeji produkce.

konstruk¢nim odd€lenim a nastrojarnou. Piesto nakupuje jednotlivé komponenty od
externich, zpravidla drobnych, dodavateld. V roce 2006 zrusila firma Alfa vyrobu jednoho
druhu Zarovkové objimky (viz Obr. 5 — rok 2006 — str. 40), pro ktery firma Miloslav Hujer
vyrabéla mosazné komponenty. Na skladé tak firmé zistala znacna zasoba pasové mosazi.

Oslovila proto firmu Gama, ktera vyrabéla zarovkové objimky podobného typu, a po
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dohod¢ v roce 2008 pro ni zacala vyrabét mosazné komponenty. Spoluprice se zprvu
rozrostla o dal$i produkty, ale vzapéti zacalo zakazek ubyvat. Dlivodem byla, stejné jako
v ptipad¢ firmy Beta, niz$i cena c¢inského dodavatele. Na rozdil od firmy Beta ale
spoluprace pokracuje, i kdyz jen v omezené mife. Firma Gama stile zadava narazové

zakazky.

V ptipadé drobnych a malych odbératelti si firma nevede podrobnou statistiku, a tak neni
k dispozici ani grafické zobrazeni jejich jednotlivych odbérti (jejich odbéry jsou vsak
zahrnuty v udajich v Obr. 6 — viz str. 40). Tato statistika by neméla zadnou vypovidaci
hodnotu — jedna se totiz téméf vyhradné o neopakované ndkupy — malé série ¢i kusové

zakazky.

Mezi malé série produkti, které firma vyrabéla, patii naptiklad:

O

nastroje pro vyrobu odznakl a medaili
a spony pro vyrobu vlozek do rakvi
o kovové ramecky pro Strasové a koralkové kabelky
o trubky pro topidla
o kolinka pro chladici zafizeni forem na plastové autodily
o drzéky kabela
o uprava mosaznych trubek na repasovani starych lustri
o drazky na Sroubech
o nerezova kolinka pro vyrobu plastovych oken
O nerezove timeny na retro pivni lahve
a vrtani dér do kol dopravnikli
o upinaci svorky pro kancelatské desky
Pfestoze je jednou z nejvyznamnéjsich slabych stranek podniku skute¢nost, Ze nenabizi

zémecnické prace, dokadzi si jeho zaméstnanci poradit i1 s kusovymi, casto velmi

specializovanymi zakézkami — naptiklad:
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o ndahradni dily pro bezhlu¢na dmychadla pohanéjici kostelni varhany
a dily pro rekonstrukci mazacky stroje na potahovani luxusnich papirovych etui

O ram pro iluzionistickou brasnu

Hlavnim zamétenim podniku je kovovyroba — ptesto nékolikrat obdrzel zakazku na vyrobu

nekovovych produkti, kterou se mu podatilo uspe€sné splnit:

o fezani gumovych tésnéni

o vyroba fibrovych kotoucovych kartact na leSténi kovii a dieva
DELTA S.R. O.

Jednim z pro firmu vyznamnéjSich malych odbérateli je firma Delta s. r. 0. Psobi na trhu
20 let a zabyva se kompletaci dodavek Sirokého spektra kovovych produkti podle

pozadavkl zakaznikd.

Sortiment podniku zahrnuje zabradli, schodisté (pozérni, tocitd), brany, branky, dvefe,
ploty ¢i ocelové konstrukce z oceli ¢i nerezu. Dale podnik zajistuje rtizné povrchové

upravy (lakovani, natér, zarové zinkovani, praskové lakovani, piskovani).

Firma Delta zacala vroce 2008 oslovovat mens$i podniky v libereckém regionu se
zakdzkou na vyrobu drzdk dopravnich znacek a silni¢nich zrcadel pro Spolkovou
republiku Némecko. Pro vétSinu podnikti byla ale tato zakazka nad jejich sily. Jedna
z oslovenych firem na zdklad¢ vlastni zkuSenosti doporucila firmu Jifi Hujer, ktera

nakonec zakazku ziskala.

Na rozdil od ostatnich drobnych a malych odbérateld firmy Jiti Hujer nejsou zakéazky
firmy Delta jednorazové. Presto jsou nepravidelné a kolisavé — jednotlivé ndkupy od sebe

Casto déli 1 vice nez rok.

Vyvoj odbérii ve firmé JIRi HUJER

Piijmy jsou ve firmé Casto oznacovany jako odbéry v K. Obr. 5 a 6 zndzornuji vyvoj

odbérn, které ucinili odbératelé v letech 2005 az 2012.
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Obr. 5 — Vyvoj odbéru 3 nejvétsich odbératelit v K¢ ve firmé Jiii Hujer

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obr. 6 — Vyvoj celkovych odbérii v K¢ ve firmé Jiii Hujer

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z obou grafi je patrny jasny negativni trend v pribéhu zkoumanych let. Udaje ziskané za

prvni mésice roku 2013 pokracujici ipadek firmy potvrzuji.

2.6.2 Dodavatelé

Firma Jifi Hujer nakupuje nepravidelné pasovou ocel a mosaz v ruznych Siikach a sile,
povrchovou upravu niklem a zinkochromatem, vyrobni prostiedky jako jsou zavitniky,
pilky apod., mazadla, odmast'ovadla, emulzni oleje a pohonné hmoty. V piipad¢ potieby
nakupuje drobné nastroje, jako jsou stolni vrtacky, ruéni brusky, zavitové hlavicky apod.
Jedenkrat ro¢né nakupuje hygienické, myci a ochranné prostredky, pracovni odévy a obuv

a kancelarské potieby.

Firma v soucasné dobé vyuziva sluzeb 2 dodavatel hutniho materidlu a 2 dodavatelt

povrchové Upravy.

V okruhu 200 km od provozovny firmy neexistuji jini dodavatelé hutniho materialu, kteti
by dodavali mensi mnozstvi nez 600 kg za pro podnik piijatelnou cenu. Tito dodavatelé
sice nabizeji dopravu svého zbozi az k zakaznikovi, ale cena za tuto sluzbu je pro firmu
nepfijatelna. Zajistuje si tak dopravu tohoto materialu vlastnimi prostfedky — konkrétné

vlastnimi uzitkovymi vozy.

Dodavatelé povrchové tpravy jsou pro firmu nejvyhodnéjsi z Sirokého okoli, protoze
nabizeji pfiznivou cenu, kvalitu a kratké dodaci lhity. Jeden z nich se navic nachazi ve
stejné obci jako vyrobni prostory firmy, takze odpadd nakladna a zdlouhavéa pteprava

zboZi.

2.6.3 Nakupni chovani

Nakupni chovani a vybér dodavatele neprobihd ve vSech organizacich stejné. Jsou firmy,
které nemaji vytvoreny zadné interni smérnice k tomuto tématu a piesto cely proces
nakupovani, vybéru dodavatele a jeho hodnoceni probiha plynule a bez komplikaci.
Naopak v jinych organizacich se diisledné zpracovavaji riizné metody, smérnice ¢i opatfeni

nebo si je nechavaji zpracovat od specializovanych poradenskych firem.
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Nakupni chovani firmy Jifi Hujer ve vztahu k dodavatelim:

U materialli jako jsou pasova ocel a mosaz a sluzeb jako je povrchova tprava se firma
chova jako kazdy jiny odbeératel. Preferuje nizkou cenu pii odpovidajici kvalité, ktera
nemuze byt horSi nez pozadovana, ale nemusi byt ani lepsi. Dalsi motivy nakupu, jako jsou
napiiklad dopliitkové sluzby, nejsou pro firmu podstatné. Technickou pomoc, dopravu
a servis si totiz firma zajist'uje sama a dosud si v celé své historii nebyla nucena vzit avér.
Plynulost dodavek zajistuje neustdlym sledovanim situace na trhu s hutnimi materialy,
vCasnymi objednavkami a dostateCnymi zasobami. Pfi vyrobé vznika znacné mnozstvi
kovového odpadu, ktery je prodavan do sbérnych surovin. Firma tento odpad skladuje

a ¢eka na nejvyhodnéjsi vykupni ceny, o kterych se pravidelné informuje.

Ostatni polozky firma pofizuje u stejnych dodavatelti jako spotfebni odbératel. Nakupuje
cenu, a pii nakupu vyuzivd rizné slevy. Protoze se jedna vzdy jen o malé mnozstvi,
nemiize pozadovat zadné dodatkové sluzby, a protoze nakupuje podle aktudlni potieby,

nelze hodnotit plynulost dodavek.

Nakupni chovani firmy vyznamné ovlivituje fakt, ze nemuze vyuzit systémovy nakup,
protoze neexistuje zadny dodavatel, ktery by dodaval uceleny komplex hutnich materiald,
a protoze nemuze pro maly odbér nakupovat ptimo od vyrobcli, musi vyuzivat mnohem

drazsi zprosttedkovatele.

Vsechny nakupy, 1 ty drobné, jsou ve firmé feSeny centralizované. Nakup mohou iniciovat
a ovlivnit vSichni pracovnici. Rozhodnuti, schvéleni ndkupu a samotny nakup ma vsak ve

své pravomoci pouze majitel firmy.
Kupni proces — konkrétni ptiklad:

1) Firma Jifi Hujer obdrzela od svého zakaznika, firmy Gama s. r. o., poptdvku na vyrobu
nekolika polotovarti z pasové mosazi, z tabulové mosazi a oceli. Majitel byl inicidtorem
obstardvaciho procesu. V ptipadé nakupu pasové mosazi a oceli se jednalo o modifikovany
opakovany nakup a materidl tedy mohl byt objedndn u bézné oslovovanych dodavateli.

U mosazi v tabulich se jednalo o prvni ndkup.
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2) Vsichni pracovnici firmy (ovliviiovatelé) tedy spolecné zacali zpracovavat specifikaci
pozadovanych vlastnosti vyrobku z tabulové mosazi (druh a potiebné mnozstvi materialu,
jeho optimalni velikost, sila, norma kvality). Nastrojai prostudoval dodanou technickou
dokumentaci a navrhl vyrobni nastroj, ktery by nejefektivnéji vyuzival zpracovavany
material. Lisafi posoudili jeho navrh z hlediska ergonomie prace a navrhli jiny zptsob
usazeni nastroje, ktery zarucoval vyssi rychlost vyroby. Majitel zjistil, Zze tento material
muze byt povrchové upraven podle pozadavku zadavatele. Na zakladé¢ piipominek
zaméestnancl  vyplyvajicich z jejich odbornych znalosti zpracovala administrativni
pracovnice konecnou technickou specifikaci potfebného materidlu a majitel firmy ji

schvalil.

3) Majitel s touto pracovnici zacali vyhledavat dodavatele tabulové mosazi. Vyuzili k tomu

vvvvvv

pracovnich pozic vSech zaméstnanct a své dosavadni zkuSenosti.

4) Administrativni pracovnice si vyzadala nabidky od vybranych potencidlnich dodavatela.
Potykala se s jejich pasivitou, protoze piipadnd objednavka pro né malého mnozstvi je
prili§ nezajimala. Pracovnice neustale urgovala zaslani nabidek. Proces cenové poptavky se

protahl na vice nez 14 dni a od nékterych dodavatelt nabidka vitbec nedorazila.

5) Cela pracovni skupina spolecné analyzovala ziskané nabidky 3 dodavateld tabulové
mosazi a dosdhla konsenzu pii vybéru nejvhodnéjSiho dodavatele. Pii této analyze
(tabulova mosaz je vyrobek, ktery je v ostatnich aspektech vysoce standardizovan). Majitel
vybér svych zaméstnancli odsouhlasil (rozhodovatel). Protoze se jednalo o prvni nakup
u daného dodavatele, oslovil majitel firmy vybranou organizaci a pozadal o osobni jednani,

které se obratem uskutecnilo.

V bézném piipadé by nyni administrativni pracovnice vystavila a odeslala objednavku
materialu se vSemi technickymi podrobnostmi vybranému dodavateli. Po jeho doruceni by
zaméstnanci provedli prvotni kontrolu a po jeho zpracovani i zpétné hodnoceni dodavatele,
zda dodavka splnila ve vSech kritériich o¢ekavané parametry. V tomto piipad¢ ale firma
Gama s. 1. 0. svoji poptavku tésné ptfed odeslanim objednavky stornovala. Veskera snaha

vSech zainteresovanych tak byla zbyte¢na.
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Takova situace nebyla pro podnik vibec neobvykld. Za svoji historii firma obdrzela
desitky pozadavkl na vyrobu rtiznych kovodilt, které posoudila, zpracovala, vyrobila
nastroje a vzorky a zakdzka se nakonec neuskutecnila. V nékterych piipadech firma

nasledné zjistila, Ze podle jejich navrhti a vzorkt pracuje nékdo jiny.

Odborn¢ a finanéné nejnarocnéjsi Casti zahajeni vyroby je navrZeni a sestaveni nastroje.
Jeden ze zakaznikl odmitl zaplatit ndkladny néstroj samostatné s tim, ze chce jeho cenu
rozpustit do ceny vyrobenych kusti. Po pfevzeti nékolika desitek kusii s odbéry prestal a na

pokusy o komunikaci nereagoval.
Nékupni chovani firmy Gama s. r. o. ve vztahu k firmé Jiri Hujer:

Firma Gama s. r. 0. zaslala poptavku firm¢ Jiti Hujer na montazni dil z mosazi, protoze od
ni jiz odebirad jiné montazni dily a v kategorii dodavatelti je kladn¢ hodnocena pro svou

flexibilitu, v€asnost dodavek, spolehlivost a kvalitu prace.

Nékupni chovani firmy Gama s. r. o. ovliviiuji prostfedi, ekonomické a pravni vlivy
a centralizovanost organizace podobné jako firmu Jifi Hujer. Nakupni chovani se fidi
organizacni smérnici ,,Nakupovani®, ktera definuje okruhy ¢innosti, specifikace pozadavkt
na material, objednani, ptejimani a skladovani materidlu a jeho vydej. Dale popisuje rozsah
platnosti, odpovédnosti a spoluprace, kategorizaci nakupovanych materialti, pozadavky na
jednotlivé druhy materialti, schvalovatele pozadavki a postup pro zajiStovani materidlu

neinvesti¢niho charakteru.
Kupni proces (konkrétni ptiklad):

1) Firma se fidi organizacni smérnici ,,Hodnoceni dodavateli“ pro hodnoceni a vybér

dodavateli nakupovaného materialu.

Montazni dil, u kterého jsou znamy veskeré technické specifikace a pocty, méla firma
zafazeny jako materidl Q — montazni dil, ktery vstupuje do vyroby finalniho vyrobku
aovlivituje jeho kvalitu. U tohoto druhu materidlu jsou dodavatelé zatazovani do

4 kategorii dle metody QLK (viz Ptiloha A).
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Kategorie A — plné vyhovuje pozadavkim odbératele, B — vyhovuje s vyhradami, C —
nespliiuje pozadavky podle A a B, ale spolupracuje pii napravé nedostatkii, D — neni

schopen napravy nedostatk.

Pivodni dodavatel montazniho dilu byl pro vysokou zmetkovitost presunut do kategorie C,

a proto se firma Gama s. r. 0. rozhodla najit nového dodavatele.

2) Firma primarné hled4a nového dodavatele mezi svymi stavajicimi dodavateli zafazenymi

do nejvyssich kategorii. Zde je zatazena i firma Jifi Hujer.

3) Firma Gama s. 1. 0. zaslala vybranym dodavatelim poptavku na montézni dil s piesnou

specifikaci.

4) Zasobovac a technicti pracovnici provedli analyzu nabidek dodavatelii z hlediska ceny,
dodacich lhut, platebnich podminek a splnéni technickych pozadavki poptavky. Jako

dodavatele montazniho dilu vybrali firmu Jifi Hujer.

V bézném piipad¢ by nasledovalo odeslani objednavky a po pievzeti montdznich dilii
zpétné hodnoceni dodavatele ustavenou hodnotitelskou komisi. V tomto pfipadé se ale
ozval pivodni dodavatel s tim, Ze zasadné vyfesil problém zmetkovitosti, a predlozil
k posouzeni vzorky. Firma Gama s. r. 0. se rozhodla zatim neukoncovat spolupraci s timto
dodavatelem. Hlavnim diivodem bylo to, Ze od tohoto dodavatele odebira jesté nckolik
komponenti vyrabénych specidlni technologii, kterou ma k dispozici pouze tento

dodavatel.

2.7 Distribucni strategie

Hlavnim faktorem, ktery ovlivituje distribu¢ni strategii firmy Jifi Hujer, je skute¢nost, Ze
se zamétuje vyhradné na zakazkovou vyrobu. Firma nemad vlastni prodejnu nebo prodejni
pobocku, pouze reprezentatni vzorkovnu. V t€ piedvaddi vyrobni moznosti firmy
a vystavuje vyrobky z celé své historie. K dispozici ma i katalog produktt. Hlavni vyrobni
provoz se nachazi v rozsifené gardzi rodinného domku ve Velkych Hamrech, kde jsou
umistény 1 hlavni skladovaci prostory vyrobené produkce. Pii pouziti téchto vyrobnich
a skladovacich prostor odpadaji ndklady na prondjem, piesun hotovych vyrobkl do skladu

a v neposledni fad¢ také slozité dojizdéni majitele 1 jeho zaméstnancli do zaméstnani.
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Obr. 7 — Prumyslové marketingové kandaly

Zdroj: [17 s. 512 — upraveno]

Efektivni pfesun vyrobkl — tj. dostupnost vyrobki cilovému segmentu v daném misté, Case
a mnozstvi — si firma jako vyrobce zajiStuje sama. Vyuziva tak tzv. kanal nulté irovné
(respektive pifimy marketingovy kanal), kdy vyrobce prodava zbozi piimo kone¢nému
zékaznikovi. [17 s. 512] Nevyuziva pii tom, stejn¢ jako vétSina jeji konkurence,
distribu¢nich mezi¢lankti a dodava své produkty piimo zédkaznikim. PFimy prodej je pro
primyslovy marketing s pfitomnosti malého poc¢tu zakaznikl typicky. [18 s. 70] Absence
zastupct a priamyslovych distributorti umoznuje pruznéjsi jednani a rychlejsi komunikaci,
které¢ odbératelé vyzaduji. Pii osobnim jednani jsou se zastupci zadavateli dojednany

technické 1 obchodni detaily.

Ve vlastnictvi firmy se nachdzeji dva uzitkové vozy s nosnosti az 850 kg, kterymi firma
dopravuje hotovou produkci pfimo k zakaznikovi. V nékterych piipadech si zakaznici
zajistuji dopravu sami — vyzvednuti zakazky spojuji s osobnim jednanim o probé¢hlé
1 budouci spolupréci. V situaci, kdy je nutné dopravit rozmérny ¢i velmi tézky néaklad, je
nutné vyuzit ndkladni viz, ktery si firma mize pronajmout, ale zpravidla takové vozy

vlastni sami zakaznici.
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V oblasti distribuce si firma vedle dopravy a prodeje dale sama zajistuje druhové tidéni
produkce a také jeji kvalitativni tfidéni, pii kterém dochazi k zavérecné kontrole jakosti

a vyrazeni nevyhovujicich vyrobki.

2.8 Cenova strategie

Specifickymi cenovymi strategiemi v primyslovém prodeji jsou smlouvani, uzavirani
kontrakti a vybérové fizeni. Pii ziskdvani zakdzek ve firmé Jifi Hujer je vyuzivano prave
vybérové Fizeni, kdy z4djemce pozada zvolené dodavatele o predlozeni nabidky na zakladé
jednoznacné vymezeného zadani. Jde zpravidla o nevefejné nabidkové fizeni, kdy se
zajemce obraci na podniky, se kterymi jiz v minulosti spolupracoval nebo které mu byly

doporuceny.

Podnik nejprve porovnava mozny zisk s vynalozenym usilim. Ve firm¢é je pouzivana
nakladova metoda — tj. naklady na jednotku + planovand ptirazka. Ta ale neni striktni, je
bran ohled na pfedstavy odbératelt a na konkurenci. Cena je ve vysledku stanovena tak,
aby podnik ziskal zakazku — jinymi slovy, aby jeho vyrobky byly prodejné. Garantuje
takovy zisk, aby firma mohla existovat, neumoznuje vSak jeji riist. V nékterych piipadech
je cena dokonce nizsi, nez je obvyklé (na hranici ziskovosti), coz umoznilo ptebrat nékteré

zakazky konkurenci. Tato cena je v§ak kompenzovéna vyssi cenou u jinych vyrobkd.

Zaméstnanci se po dobu krize rozhodli pobirat snizenou mzdu. To také firmé umoziuje

dodavat své produkty za nizsi cenu, nez konkurence.

Pti nizkych cendch by mohla firma poskytovat mnozstevni slevy pouze pii opravdu
velkych odbérech. Podstatnou nabizenou vyhodou pii vétSich odbérech je zhotoveni

vyrobniho nastroje za symbolickou cenu.

Firma nevyzaduje zalohové platby. Zbozi dodava obvykle na fakturu, ale respektuje prani
zékaznika, pokud chce platit v hotovosti. Doba splatnosti se stanovi dohodou — u nového

zakaznika je kratsi, u spolehlivého zékaznika i vyrazné¢ delsi.

Ceny nelze zvysit, protoze odbératelé by je nepfijali — jejich vyjednavaci sila to nedovoli
(nizkd cena umozni zakaznikovi zlevnit finalni vyrobek a Iépe s nim uspét na trhu.). Dokud

se rozhoduji pouze na zdklad¢ ceny a jenom v omezené mife na zakladé dodacich
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podminek, které¢ firma nabizi nadstandardni, neni mozné stavajici cenovou strategii zmenit.
Jednou z mala firem, které se na tyto zvlastni dodaci podminky pii pfijimani cenovych
podminek ohlizeji, je firma Delta s. r. 0. Jiz bylo uvedeno, ze se tato firma mimo jiné
zabyva vyrobou komponentii pro némecké dopravni znageni. Casto se stane, Ze firma Delta
obdrzi objednavku z Némecka se zpozdénim a musi si zajistit dodavatele, ktery bude
ochoten pracovat ptfes vikend nebo o svatcich. Firma Jifi Hujer je tuto sluzbu schopna
poskytnout — zejména proto, ze jejimi jedinymi zameéstnanci jsou rodinni piislusnici.
Z4dny jiny podnik v okoli neni ochoten pracovat 14 hodin dennéd v sobotu a nedgli, a tak
ma firma vyhodnou vyjednavaci pozici, kdy je odbératel ochoten zaplatit vyssi cenu,
protoze mu nic jiného nezbyva. Bohuzel pro firmu je podniki s takto chaotickym

vyrobnim programem malo.

2.9 Analyza konkurence

V okruhu cca 30 km od provozovny ptisobi nejméné 30 malych a vétSich firem, které se
zabyvaji témef totoZznou vyrobou jako firma Jifi Hujer. To uz samo o sob¢ naznacuje, jak
velika je konkurence v tomto odvétvi. V soucasné dobé nabidka siln€ ptevysuje poptavku.
Velké firmy neexistuji, protoze malé zakazky typické pro tuto vyrobu by je neuzivily. Ze
stejné¢ho diivodu Ize v tomto oboru velmi t€zko poskytovat rozsahlejsi vyhody (mnozstevni

slevy apod.).

VétsSina vyrobcli v soucasné dobé spiSe preziva diky svym stavajicim zdkaznikiim
a netrpélivé ocekava konec krize. Oproti firmé Jiti Hujer néktefi konkurenti nabizeji navic
drobné zamecnické prace jako ptivydélek k zékladnimu vyrobnimu programu. Nevyhodou

vétSiny z nich je vyzadovani plateb v hotovosti a predem.
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SUBSTITUTY

konkurenéni sila
pramenici z hrozby
Substituth)

|

kankurencni

DODAVATELE | sila pramenici KONKURENTI V ODVETVi ek B
KLICOVYCH — zwjednavacl —*| konkurentni sila vyphivajici  rivality mezi [+ zwjednavaci | KUPUJICI
VSTUPUD pozice konkurenénimi podnikyy pozice kupjicich
dodavatell

1

konkurenéni sila pramenici
7 hrozby wstupu potencialnich
konkurenti

POTENCIALNI NOVi
KONKURENTI

Obr. 8 — Model péti sil
Zdroj: [19 s. 35]

Konkuren¢ni boj ma mnoho podob. Konkuren¢ni nastroje zahrnuji cenu, kvalitu,
poskytované sluzby a zaruky, komunikac¢ni kampan¢, podporu prodeje, rizné distribucni
cesty atd. [19 s. 36] V praxi je ale jedinou moznosti, jak v odvétvi kovovyroby piebrat
konkurenci zakazku, nabidnout niz$i cenu, popiipadé lepSi dodaci podminky. Rivalita
mezi existujicimi firmami v regionu ma tak formu cenové valky. Z cenové valky tézi
zékaznici. V okamziku, kdy se vitézny podnik zbavi konkurentdi, ktefi s jeho cenou
nemohli soupefit, nelze cenu jednoduSe zvysit na pivodni vysi z doby pied zapocetim
valky. Zéakaznik totiz tyto ceny nemusi akceptovat a mize se obratit na zahrani¢ni dovozce
s jesté nizSimi cenami. [2 s. 47] 1 ptes probihajici cenovou valku vSak v regionu funguji
piekvapivé dobré vzajemné vztahy. Vlastnici podniki se vétSinou znaji a Castokrat
v pfipadé, kdy je jim nabidnuta zakazka, kterd je nad jejich sily, doporuci zndmou

konkuren¢ni firmu.

OhroZeni substituty je pro podnik samotny velmi nizké. Substitu¢ni vyrobky ale mohou
ohrozit jeho odbératele. Piikladem za vSechny miize byt pfechod na odlisné typy
osvétlovacich téles (viz kapitola 2.5 — technologie — str. 33). Tato na prvni pohled
nebezpecnd situace by se ale mohla stat ptilezitosti — podnik, ktery bude vyrabét substitut,

bude nezbytné pottebovat dodavatele kovovych soucasti.
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Nové tuzemské podniky zpravidla v daném odvétvi a regionu nevznikaji, ani do ného
nepfichazeji. Divodem je jeho Upadek a roztiiSténost. Vyznamna je vSak hrozba vstupu
potencialnich konkurentii ze zahrani¢i. P¥i vysloveni slova ,,Cina“ je podnikéim jasné, Ze
nemaji mnoho moznosti, jak zménit nazor svého odbératele. S konkurenci z Asie nemtze
mald firma u¢inn€ bojovat. Neubranily se ji ani velké podniky, jako byl naptiklad Jablonex

Group. V takovém piipadé by musel zasahnout stat.

Vyjednavaci sila odbératelii a dodavateli je v odvétvi klicova — na ni zavisi existence
celé zakdzky. Odbeératelé 1 dodavatelé firmy Jifi Hujer jsou zpravidla mnohem vétsi
podniky, které rady davaji svoji silu najevo tim, zZe se k ni nechovaji jako k rovnocennému
partnerovi. ZvySovani cen z titulu rostouci sily dodavateli musi podnik respektovat —
nemuze pristoupit na nizsi kvalitu dodavek, protoze pozadavky odbérateli jsou dany
technickymi normami. Vétsi odbératelé védi, ze firma jejich zakazky potiebuje k preziti.
Pozaduji tak vedle nizkych cen mimotfadné dodaci lhlty, splnéni zakdzky pies vikend
apod. Pro vyjednavéni existuje minimalni prostor — pokud podnik nepfistoupi na podminky

odbératelll bez vyhrad, ti se snadno obrati na konkurenci.

2.10 Komunikacni strategie

V primyslové vyrobé je kladen zfetel zejména na cenu a Uroven poskytovanych sluzeb.

Komunikace (branding, reklama apod.) byva mén¢ podstatna. [17 s. 413]

Skutecnost, Ze se firma Jifi Hujer zamétuje vyhradné na zakazkovou vyrobu, znamena, ze
nemuze nabizet pfimo produkty. Misto toho nabizi své sluzby, napady, zkuSenosti
a know-how. V oboru drobné kovovyroby nelze pouzit masova média a prosttedky jako je
napiiklad reklama. Nabidka firmy je pfili§ specializovana a jeji sluzby nejsou pouzitelné
pro bézného spotiebitele. Neexistuji ani uzce specializované Casopisy, takze firma muze

vyuzit pouze inzerci v prumyslovych katalozich.

Firma v minulosti neuspé$n¢ vyuzila placenych sluzeb profesionalni firemni databéze.
Vysledny efekt byl nulovy, spiSe negativni. Zadny budouci zakaznik neuvedl, Ze by si
firmu v této databazi vyhledal. Tato nejmenovand databidze neméla ve svém katalogu
kategorii ,.kovovyroba“, proto firmu zafadila do sekce ,,zdmecnictvi“. Odpovédni

pracovnici databaze byli né€kolikrat informovani o tom, Ze toto zafazeni je zavadgjici,
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protoze firma zadné zamecnické sluzby neposkytuje, ale naprava nebyla zjednana. Firma
tak byla nckolikrat telefonicky kontaktovana potencialnimi zédkazniky s dotazem ohledné
zamecnickych sluzeb — logicky museli byt odmitnuti, coz mohlo poskodit dobré jméno
firmy. V kratké dob¢ po zvetejnéni profilu firmy v internetovém katalogu doslo k zahlceni
firemni e-mailové schranky spamem. Navic se udaje o firmé objevily také v ne€kolika
dalsich internetovych katalozich firem a to bez jejiho védomi ¢i souhlasu. Informace byly
nepfesné (napiiklad adresa firmy) nebo zcela nespravné — jako obor podnikani bylo vedle
kovovyroby uvadéno kosikafstvi, vyroba korkového zbozi ¢i provozovani rekreacnich
sluzeb a letnich tdborl. Majitel podniku vSechny tyto inzeraty, nabidky apod. osobné
zkontroloval a u provozovatelii stranek zatidil, aby byly uvedené¢ nesmysly odstranény
nebo opraveny. Po mnoha e-mailech a telefonatech doslo k napravé, ale béhem roku se
u vétSiny z nich informace vratily do ptvodniho stavu. Tento problém tak pfetrvava
a podnik jeho feSenim ztraci Cas. Zda se, Ze tyto databaze zajima pocet firem v nich

uvedenych spiSe nez spravnost udaji.

Spatné zkusenosti s timto druhem propagace piimély majitele zaméfit své usili vyhradné
na primy marketing. Dvakrat rocné kontaktuje zastupce firmy vSechny potencialni
zakazniky a kovovyroby v regionu a opakované pfipomina firemni program a nabizi
vyrobni moznosti. Zakazniky nyni hleda i na regionélnich pfedvadécich akcich, vystavach
a prehlidkach bizuterni produkce, kde zaroven pozoruje konkurenci. Vybrané potencialni
zékazniky pak oslovuje pfimo. Vzajemna komunikace probiha osobné, telefonicky nebo
pisemnou formou (piimé poStovni zasilky, e-mail). Komunikace musi probihat mezi
davéryhodnymi povéfenymi subjekty, protoze firmy si vymeénuji také citliva data,
pfedevS§im néakresy, které jsou soucasti know-how podniku. Tato data nemohou byt

prezentovana vefejné a hromadné.

Vyuzivané marketingové aktivity znamenaji pro firmu zanedbatelné naklady na pohonné

hmoty a vstupné na jednotlivé akce.

51



2.11 SWOT analyza

Ve své koncepci podpory malych a stfednich podnikateli na obdobi let 2014-2020

predklada Ministerstvo primyslu a obchodu obecnou SWOT analyzu pro MSP. Tu¢né jsou

v ni vyznaceny relevantni body, které se ptimo tykaji firmy Jiti Hujer:

Tab. 4 — SWOT analyza malych a stiednich podnikatelii v CR

Strengths (silné stranky)

a

a

Pruznost reakce na vyvoj na trhu, znalost lokalnich trhli ¢i potieb zdkaznik

Relativni pruzZnost, rychlost odezvy (véetné vzniku a zaniku firmy) na zmény
podminek

Zvysujici se pocet MSP orientovanych na inovace

Vytvéfeni pracovnich mist

Prizpusobivost pracovni sily

Vysoké schopnost absorpce pracovni sily diky pruznosti

Schopnost vyplnit mezeru ve struktuie obchodnich vztahti mezi velkymi podniky
(role subdodavatele)

Vysoka motivace k vykonu u vlastniki firem

Schopnost produkovat kvalitni vyrobky

Inovacni potencial

Relativné nizké naklady na Fizeni a niZsi mira byrokracie

Financ¢ni nenaroc¢nost zalozeni zejména mensich firem

Uzka proviazanost s konkrétnim regionem — vazby na zakazniky, dodavatele,

urady atd.

Weaknesses (slabé stranky)

a

Nedostateéna kapitalova vybavenost, zejména malych a drobnych podnikateli
a samostatné podnikajicich fyzickych osob

Komplikace pfi ziskavani bankovnich avért

Slaby diiraz na marketing z divodi omezenych financi, schopnosti ¢i znalosti
Omezené finanéni prostiedky na technické vybaveni podniki

Nedostatecna ochrana prav duSevniho vlastnictvi
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Ptevaha vyroby s malou ptidanou hodnotou

Nedostatecny diraz na rozvoj lidskych zdrojt (dalsi profesni vzdélavani)

Nedostatecné manaZerské dovednosti a netechnické kompetence

Mensi schopnost eliminovat dasledky vykyva vnéjsich vlivll v pocate¢nim stadiu svého
vyvoje (startu)

Nedostatecna spoluprace mezi MSP

Malé uspesnost MSP v ramci vefejnych zakazek

Relativné vysoka zavislost na zakaznicich a dodavatelich (slabsi vyjednavaci

pozice)

Opportunities (prilezitosti)

a

a

0o 0 O

O

Rozvoj obchodu — expanze na zahranicni trhy

Zavadéni novych vyrobkii a sluZeb na zikladé novych technologii a znalosti
Benefity vyplyvajici ze sitovani podnika (klastry) véetné navazani spoluprace se
zahrani¢nimi obchodnimi partnery a vyzkumnymi organizacemi

Siroka nabidka podptirnych programi pro MSP

Rozvoj vyzkumu, vyvoje a inovaci ve prospéch MSP

Spoluprace MSP a vyzkumnych organizaci

Zvyseni komercionalizace vysledki VaV

Zvyseni patentové aktivity MSP

Rozvoj technickych a netechnickych inovaci v MSP

Investice do technologického a laboratorniho vybaveni

Rozvoj podnikového vzdélavani a rozvoj klicovych dovednosti véetn€ rozvoje
vzdélavani pro internacionalizaci

Podnikéni v high-tech oborech

Budovéani nové podnikatelské infrastruktury vcetné zdzemi pro podnikové Skoleni
(Skolici strediska)

Zvyseni spoluprace MSP v ramci ndkupnich a odbytovych siti

Zlepseni dostupnosti vefejnych zakazek v CR pro MSP a zvyseni podilu MSP na
vetejnych zakazkach (i v zahranici)

Efektivni vyuzivani obnovitelnych a druhotnych zdroju energie

SniZeni energetické narocnosti podnikani MSP
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a

Moznost vyuziti unijnich néstroji

Threats (hrozby)

a

a

a

Nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil v technickych oborech

Vysoka konkurence

Administrativni zatéZ podnikani v CR

Legislativni omezeni

Technické a technologické zaostavani podniki

Mala aktivita v oblasti ochrany dusevniho vlastnictvi

Nenalezeni novych obchodnich partneri a trhii, zejména zahrani¢nich

Spoléhani se na konkurenéni vyhodu zaloZenou na faktorech (levna pracovni sila)
¢i efektivnosti

Neschopnost upgradingu MSP na kvalitativné vyssi urovenn  podnikani
(konkurenceschopnost zaloZené na inovacich a znalostech)

Nedostate¢né investi¢ni aktivity MSP v porovnani s velkymi spole¢nostmi
Spoléhani se pouze na vlastni kompetence a nedivéra v piinosy ze spoluprace, at’
uZ mezi podniky ¢i s vyzkumnymi organizacemi

Nizsi vlastni kompetence pii psani business plant (jak pro sebe, tak pro investory)

Zdroj: [20 s. 70 — upraveno]

Pozici firmy Jifi Hujer na trhu ukazuje nasledujici SWOT analyza:

Tab. 5 — SWOT analyza firmy Jiii Hujer

Strengths (silné stranky)

a

Pracovnici firmy jsou fundovani, rychli, precizni, vstiicni a ochotni; ve svych profesich
pracuji desitky let a své znalosti dokazi ve firmé¢ zurocit

Jednoduché¢ stroje jsou lehce opravitelné vlastnimi silami, nevyzaduji slozitou udrzbu,
snadno se sefizuji a upravuji — umoznuji tak levnéjsi vyrobu 1 mensich sérii, které jsou
Casto pro vétsi konkurenty se slozitymi stroji nerentabilni

Dostate¢né vyrobni kapacita pro stavajici vyrobu

Zpracovani pasové mosazi (jako jedna z mala firem)

Vysoké mira flexibility pti ndhlych zménach podminek zakazek
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Dusledné dodrzovani pozadované kvality zbozi a dohodnutych terminti

Rodinna firma - snadnéj$i komunikace se zaméstnanci, bydli§té pfimo v provozovné
Nizké vyrobni néklady a z toho vyplyvajici nizka cena

Skvéla povest mezi stavajicimi odbérateli (firma je v hodnoceni dodavatelti uvadéna
zasadné v nejvyssich kategoriich)

Vyroba vlastnich nastrojt

Prodlouzena splatnost faktur pro spolehlivé odbératele

Vlastni doprava (uzitkové vozy)

Tvorba dostatecnych zasob

Weaknesses (slabé stranky)

a

a

Zastaraly strojni park — staré stroje jsou mén¢ vhodné pro vyrobu velkych sérii

Uzs8i specializace — lisovani do 25 tun, zavitovani od priméru M3 do M10, absence
nékterych specidlnich stroji a tim sniZzena schopnost vyroby komplexnich zakazek
Maly finan¢ni kapital

Nepocita se s dlouhodobym trvanim firmy, a tak firma vaha investovat do potizeni
novych stroji — podnik ma ale v kazdém ptipad¢ na ndkup modernich stroji nedostatek
finan¢nich prostiedkt

Firma nenabizi zdmecnické a kusové prace

Urcita zkostnatélost ve vyrobnich postupech a pouzivanych technologiich

Neexistence obchodné marketingového tymu — ¢innosti vykonavaji nespecializovani
zameéstnanci

Firma vyrabi pouze polotovary

Opportunities (prilezitosti)

a

Rozsiteni sluzeb zoblasti ptibuznych pfedmétu podnikéni (urcité zédmecnické
a servisni prace)

Integrace a kooperace

Ziskavani novych kontaktl

MozZnost zmény (¢astecné) oboru podnikani

MozZnost vyroby a prodeje finalniho vyrobku
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Threats (hrozby)

a Pokracujici upadek odvétvi kovovyroby

O Zaméfeni ¢asti vyrobniho programu firmy na oblasti, jejichZz vyroba v soucasné dobé
siln¢ klesa (sklarsky a automobilovy pramysl)

o Konkurence na trhu — velké mnozstvi malych, podobné zamétenych podniki

0 Neustalé zvySovani cen zékladnich vyrobnich surovin, energii a pohonnych hmot

o PriliSna zévislost na nékolika malo stabilnich odbératelich

o Volny vstup zahrani¢ni konkurence na domaéci trhy — stale trvajici ohrozeni levnymi
asijskymi vyrobky

o Neptiznivé legislativni normy — napft. zékaz vyroby obycejnych zarovek

o Starnuti a zhorSovani zdravotniho stavu klicovych zaméstnanci; podnik nenajima dalsi

pracovniky

Zdroj: vlastni zpracovani

Pracovni sily podniku jsou dobfe motivované a odborn¢ na urovni. Pozadavky na fizeni
podniku jsou nizké. Co vsak v podniku zaostava, jsou netechnické dovednosti. Dochazi tak
k zanedbavani marketingu. Orientace podniku na region je na jedné stran¢ piinosna —
znalost trhu pfedstavuje dtlezitou konkurencni vyhodu. Na druhé strané vsSak tato
provazanost podnik svazuje. M4 pouze malé mnozstvi odbérateld, na kterych je silné
zavisly, a to oslabuje jeho vyjednavaci pozici. Tito odbératelé jsou navic soucasti odvétvi,
ktera se potykaji s existencnimi problémy. To vSe spolu s pfiliSnou specializaci,
zkostnatélosti a piitomnosti silné konkurence (domaci i zahrani¢ni) vede k upadku
podniku. Nedostatek kapitalu i jeho obtizné ziskavani pfispivaji k jeho technickému
zaostavani. Kvalita produkce a dobra povést podniku samy o sob¢ nestaci. Vyjmenované
hrozby, kterych by se firma méla vyvarovat, a ptilezitosti, které by méla vyuzit, poslouzily
jako podklad pro navrh jejich marketingovych a obchodnich strategii, které umozni rozsiftit
a prohloubit silné stranky a zmirnit dopady stranek slabych. Tyto strategie jsou rozepsany

v kapitole 4.
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3 Strategie a prostredi v odvétvi

Ukolem této prace je navrhnout marketingovou strategii pro MSP. Strategie byva pojata
jako ptizptisobeni aktivit podniku ur€itému prostiedi. [12 s. 17] Podle Portera existuje
v odvétvich nékolik dilezitych typl prostiedi, které se 1isi svymi strategickymi disledky.
[21 s. 192] Z ptedchozich informaci (viz kapitoly 1 a 2) vyplyva, ze diverzifikace MSP
v oblasti drobné kovovyroby na Liberecku je minimalni a tyto podniky bojuji

o preziti. To jsou znaky odvétvi roztristéného a upadajiciho.

ANALYZA OKOLNIHO ANALYZA VNITERICE YOROIU A
PROSTREDI KONKURENCE SCHOPNOSTI
!} )
ATRAKTIVITA KONKURENGNI
TRHU POZICE

ROZTRISTENE A

UPADAJICI
ODVETVi

Obr. 9 — Strategicka analyza odvétvi kovovyroby
Zdroj: [13 s. 28 —upraveno]

3. 1 Roztristéna odveétvi

Odvétvi, ve kterém soutézi velké mnoZstvi podniki, z nichZ Zadny nema vyznamny
podil na trhu, a tak nemiize vyrazné ovlivnit jeho vysledky, se nazyva roztfisténé.
V takovém odvétvi obvykle pusobi mnoho malych a stiednich podniki, které jsou
zpravidla v soukromych rukou, a zddny z nich neni viidcem utvéfejicim vyvoj odvétvi.
[21s. 194] Tyto podniky maji slabou vyjednavaci pozici pii jedndni s odbérateli
a dodavateli, s ¢imz souvisi mimo jiné i nizka ziskovost. [21 s. 209] Pro rozttisténa odvétvi
je typické malé az nulové snizovani nakladil v disledku Gspor z rozsahu nebo zkuSenostni

kiivky. To se projevuje ve vyrob¢, marketingu, distribuci i vyzkumu. [21 s. 199]
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Roztfisténd odvétvi zahrnuji podniky sriznou urovni diferenciace vyrobkd, sluzeb
atechnické naroCnosti. Typickymi roztfisténymi odvétvimi jsou obory sluzeb,

maloobchodu, distribuce, zemédélské vyroby a zpracovani kovi ¢i dieva. [21 s. 194]

3.1.1 Priciny roztriSténosti odvétvi

Existuje mnozstvi pfi¢in, které umoznuji plsobeni velkého mnozstvi malych
a nediferencovanych podnikl v odvétvi, a ¢ini ho tak roztfisténym. Tyto divody maji jak
ekonomické, tak neekonomické pozadi. Jako zakladni pfi¢ina jsou uvadény nizké
prekazky vstupu do odvétvi. [21 s. 199] Na druhé strané zde vSak existuji i prekazky
vystupu z odvétvi — ekonomické ¢i manazerské, ale i neziskové (romanticka ptitazlivost,
vzruseni, nostalgie, tradice), které udrzuji v odvétvi podniky i pies nizkou nebo nulovou
ziskovost. [21 s. 202] Kratkozrakost a samolibost nékterych podniki, které Ipéji na
tradicich, nevnimaji pfilezitost pro zménu, a tak podporuji roztfisténost odvétvi, je velkym
problémem. [21 s. 208] Pticinou byva také novost odvétvi. [21 s. 203] V takovém piipadé
roztiiSténost Casto zmizi s jeho dospivanim. Na pficiny roztiisténosti piisobi zmény trend
(vkus kupujicich, struktura distribucnich kanald, pravni zmény), které je tieba vcas
rozpoznat a vyuzit. [21 s. 207] Je mozné, ze odvétvi je roztfisténé proto, ze se zadné

z firem dosud nepodafilo rozvinout a upevnit svou pozici na trhu.

Mensi velikost prinasi podnikim fadu vyhod a pravé ty byvaji hlavnimi pFi¢inami

roztriSténosti odvétvi:

V piipadég, ze v odvétvi dochédzi k rychlym a castym zménam trendt a mody, je zapotiebi,
aby podnik vcas zareagoval a prizpusobil se. To maly podnik zvlddne zpravidla

4

v ptipad¢ nestalosti a kolisavého zvySovani a snizovani odbytu. [21 s. 200]

Pro tspéch podniku byvaji dilezité nizké reZijni naklady. Mensi podniky, kde byva
vlastnik zarovei i manaZerem, mivaji i niz§i reZijni naklady. [21 s. 201] Casto provozuji
¢innost z domova a vyuzivaji praci rodinnych ptislusnikti (odpadéa tak mimo jiné i nutnost
nabizet zaméstnanctim benefity). Takové podniky se Casto spokoji s mnohem niZz§i drovni
ziskovosti a pro svou pfitomnost v oboru mivaji i neekonomické divody — napf. zajistit

préci pro sebe i1 své zamé&stnance. [21 s. 215]
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V ptipadé, ze podnik nabizi zna¢né rozmanity sortiment a malé objemy produkce, je nutna
zvySena Uroven komunikace mezi zdkaznikem a vyrobcem. To opét zvyhodiuje mensi
podniky, které mohou osobni pristup snadno nabidnout. Situace plati dvojnasob v piipade,
kdy jsou podstatou podnikani osobni sluzby a o uspéchu rozhoduje jejich kvalita
a pusobeni na zakaznika. Poskytovani individualizovanych sluzeb zpravidla pfimo imérné

klesa s rustem velikosti podniku. Mensi podniky zde byvaji efektivnéjsi. [21 s. 201]

Mensi podniky se také sndze uplatni v odvétvich, kde je zapotiebi vysoky podil tvorivosti.

[21 s.201]

V nékterych oborech je zapotiebi Castd pfima osobni kontrola. Vlastnik-manazer takovou
¢innost vykonava efektivnéji. V ptipadé, ze podnikani vyzaduje nezvyklou pracovni dobu,
vétSinou se obétuje vlastnik-manazer, protoze pfimét k tomu nékoho jiného by bylo

obtizné. [21 s. 201]

Casto je preferovana vyluénost podnikil ¢i mimofadna image. V nékterych odvétvich je
pro uspéch podniku rozhodujici mistni pritomnost a mistni image podniku. V takovém
pfipadé muze mit velkd firma nevyhodu a oblastni firma ji na zdkladé¢ budovani sité

kontaktli a odbytového usili Casto prekona. [21 s. 202]

Riizni odbératelé mohou preferovat rizné varianty vyrobku pied jeho standardizovanou
verzi. Roli vtom hraji zejména jejich potieby a preference. Jednd se predevSim

o zakézkovou vyrobu, kde se velké firmy zpravidla neuplatni. [21 s. 202]

V néekterych piipadech dochazi ze strany silnych dodavatelti ¢i odbérateli k podpoie
vstupu menSich firem do odvétvi, aby bylo rozSifeno spektrum a riaznorodost

obchodnich partneri. [21 s. 200]

3.1.2 Konsolidace roztristéného odvétvi

Na samém pocatku snahy o konsolidaci je zapotiebi provést zevrubnou analyzu odvétvi
a konkurence, kdy podnik ziskd informace o struktufe odvétvi a svém postaveni v ném.
Dalsim krokem je rozpoznéni vSech pticin, které vedou k roztiisténosti odvétvi. Nasleduje
prazkum téchto pti¢in a zjisténi, jestli a jak mohou byt piekonany. Je tfeba urcit, jestli toto
ptekonani pfinese pozadovanou ziskovost, a predpoveédét, jaka bude nova rovnovaha

v odvétvi po konsolidaci. [21 s. 217]
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Konkurenti v nekonsolidovanych odvétvich byvaji mali a slabi a prostfedky vynalozené na
vstup do odvétvi byvaji nizké. Konsolidace roztiisténého odvétvi je tak lakavou prilezitosti
pro schopny podnik, kterému se podaii pri¢iny roztiiSténosti prekonat. [21 s. 203] Presto
roztiisténad odveétvi Casto unikaji pozornosti firem, které by do nich vlozily své prostredky,
podpotily jejich konsolidaci a ptekonaly roztfisténost. Pfi¢inu roztiisténosti totiz ¢asto neni
mozné odstranit, a tak snaha o ovladnuti roztiist€éného odvétvi a ziskani rozhodujiciho
podilu byva marnd. [21 s. 207] Pfinasi s sebou neefektivnost a ztratu diferenciace.

[21 s.213]

Tato odvétvi presto predstavuji strategickou prilezitost a existuje nékolik strategii, které

umozni se s roztiisténosti vyporadat.
Konsolidace prostiednictvim integrace:

Odvétvi se Casto ,,zaseknou® ve stavu roztiiSténosti, protoze podniky nemaji dostatek
schopnosti a prostfedkli na provedeni nutnych strategickych investic. Pravé procesy
inovace a mechanizace, které jsou kapitadlové narocné, ale tvoti zaklad pro konsolidaci
odvétvi. [21 s. 204] Pokud podniky uvnitt roztfisténého odvétvi zatnou spolupracovat,
umozni jim to ziskat nezbytné schopnosti a prostiedky a spole¢nymi silami pak mohou

odvétvi ovladnout.

V roztfisténém odvétvi je obtizné ziskat trzni podil riistem. Uspéch se ale miize dostavit
v pfipadé¢ skupovani jednotlivych mistnich podniki, které jsou integrovany i s jejich

mistnimi vztahy a kontakty. [21 s. 207]

Vytvoreni sité jednotlivych samostatnych provozi podporovanych centralni kontrolou
s dirazem na odménovani mistnich manazeri v zévislosti na vykonu je dal$i moznosti.
Zakladem této strategie je rozpoznat a podporovat pfiCiny fragmentace, vyvarovat se
homogenizace a dbat na citlivost k mistnim podminkam. Takovéa sit’ mize byt vytvoiena
pomoci skupovani malych podnika, kterym je ponechdna autonomie, vlastni jméno
a zakaznici. [21 s. 210] Prespiili§ centralizovand organizacni struktura vSak zpomaluje
reakce a podkopavd mistni Uroven,, coz muze mit v roztfisténém odvétvi katastrofalni

nasledky. [21 s. 214]
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Konkurujici si podniky v roztfisténém odvétvi Casto produkuji od sebe tézko odliSitelné
komodity. Vhodnou strategii v takovém piipadé¢ mulze byt zvySeni podnikem pridané
hodnoty — napf. zapojenim se do kone¢ného zpracovani vyrobku, vykondvanim dil¢i
montaze apod. Timto zpusobem dojde ke zvySeni diferenciace produktii a tim padem
i ziskli. Moznosti je i integrace vpied do distribuce a maloobchodu. [21 s. 210] Snizit
naklady a vyvinout tak tlak na konkurenci, ktera si podobny krok nemtize dovolit, umozni

zpétna integrace. [21 s. 213]

Fragmentaci v odvétvi mize odstranit poskytovani licenci. Mistni vlastnici-manazeti pak
autonomn¢ pracuji pod zastitou celonarodni organizace. To mimo jiné umoziuje pouziti
celondrodnich reklamnich médii a vede k vyraznym usporam z rozsahu v marketingu.

[21 s. 206]
Konsolidace prostrednictvim specializace:
Pti konsolidaci rozttisténého odvétvi mize podniku pomoci jeho vyluénost.

V piipadé¢, Ze je roztiiSténost disledkem piitomnosti mnoha rtiznych produktt v nabidce, je
vhodnou strategii specializace na konkrétni skupinu produkti. Takové soustfedéni
pozornosti umoznuje lepsi informovanost a vytvaii podniku image specialisty v daném

oboru. [21 s. 211]

Dalsi oblasti je specializace podle druhu zdkaznika. Podnik se mlize zamé¢fit na kategorie
zakaznikd, ktefi jsou malo citlivi na cenu, pozaduji vyssi pfidanou hodnotu apod. Podnik

v takovém piipad€¢ omezuje rist vymeénou za vyssi ziskovost. [21 s. 212]

Podnik se dale mtize specializovat podle druhu objednavky — zaméfit se na drobné
dodavky, u kterych je dulezita co nejkratsi doba dodani, nebo na zakazkové objednavky

s vyuzitim nizké citlivosti na cenu. [21 s. 212]

Pro podnik v roztfisteném odvétvi mize byt vyhodné zamérit se na konkrétni
geografickou oblast, kam bude koncentrovana veSkera pozornost, zafizeni, marketing
a odbytové aktivity. To muze zefektivnit reklamu, distribuci i odbyt, ale na druhé stran¢

také mize dojit ke zdiraznéni problému konkurence v roztfisténém odvétvi. [21 s. 212]
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Uspéch v boji s konkurenci mtize byt dosaZen specializaci na nizkou cenu pomoci
udrzeni nizkych vyrobnich nakladd, vyuziti nekvalifikované pracovni sily a pfisné kontroly
vydaji. Firma pak muze ziskat mimotradny vynos. Této konkuren¢ni pozici se tika ,,hola
kostra, zadné zbyteCnosti. [21 s. 213] Podniky soupefi prostfednictvim ceny zejména na
vysoce konkurencnich trzich s malou nebo zadnou diferenciaci produktu a nizkymi
bariérami vstupu, zatimco v ostatnich ptipadech se soustiedi na kvalitu, pozadované sluzby

¢i diferenciaci produktu. [15s. 5]

3.1.3 Firma Jiri Hujer v roztriSténém odvétvi

Firma Jifi Hujer je nepochybné soucasti roztiisténého odvétvi — fada zminénych pficin
roztiiSténosti se ji tyka. V posledni dobé€ ji v ném udrzuji pfevazné neziskové faktory —
zejména zminéna potieba zajistit praci pro sebe i své zaméstnance. Podnik pfili§ nevnima
prileZitost pro trvalej§i zménu. Protoze se jednd o mikropodnik, je velmi flexibilni
a prizpisobivy v oblasti operativnich zmén. Jeho reZijni naklady jsou nizké a mezi jeho
vyznamné piednosti patfi individualni p¥istup k zakaznikim. Cinnost firmy zahrnuje
predevsim zakazkovou vyrobu a vyzaduje vysoky podil tvorivosti pii navrhovani
vyrobnich nastroji. Podnikani vyzaduje nezvyklou pracovni dobu, vlastnik-manazer se ji

Casto ob¢tuje.

Firma se od pocatku vyrazné specializuje — na konkrétni skupinu produkta (polotovary
pro vyrobu osvétlovacich téles), podle druhu objednavky (zakazkové objednavky
s kratkou dodaci lhttou), na konkrétni geografickou oblast (liberecky region) a na
nizkou cenu. Tato strategie se ale ukdzala jako netlinnd. Moznost integrace bude

nastinéna v kapitole 4.2.2 (viz str. 76).

3.2 Upadajici odvétvi

Odvétvi prochdzeji v dobé mezi svym vznikem a zanikem evolu¢nimi fazemi s rozdilnymi
prilezitostmi, hrozbami a strategickymi dusledky. Pravé analyza téchto vyvojovych stadii

je v procesu tvorby podnikové strategie jednim z nejdulezitéjSich prvki. [19 s. 30]
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Obr. 10 — Zivotni cyklus odvétvi
Zdroj: [19 s. 30]

Jako upadajici se oznacuje takové odvétvi, které vramci daného obdobi prodélalo
absolutni pokles poptavky a po¢tu prodanych kusii. Nejde tedy o cyklus ¢i kratkodobé
propady. Pokles odbytu, ktery je zpravidla zcela mimo kontrolu zainteresovanych podnikii,
vede ke zmenSovani ziskového rozpéti, redukci vyrobnich fad a omezeni vyzkumu, vyvoje

a reklamy. [21 s. 257]

3.2.1 Podminky v upadajicim odvétvi

Jednou =z nejvyznamnéjSich pii¢in upadku odvétvi je zmenSeni okruhu zakazniku.
Vyznamnym didvodem vedoucim k poklesu poptavky v odvétvi je vznik substituti —
impulzem k nému jsou zejména technologické inovace. [21 s. 260] Casto dochazi ke
zméné ve strukture potieb a vkusu zakaznikl. [21 s. 262] Svoji roli hraji také

demografické zmény. [21 s. 261]

Patrna je celkova nestabilita odvétvi, na kterou ma vyrazny vliv nejistota podnikii.
Chovani firem zavisi na jejich ofekavanich — pokud pifedpokladaji, ze mize dojit
k pozitivnimu zvratu (tj. k oZiveni a ustaleni poptavky), budou se snazit v odvétvi ztlistat
a své pozice si udrzet i pres jeho sestupnou tendenci. [21 s. 259] Takovéa situace muze
snadno vyustit v krutou cenovou valku konkurenttl, jejichz sily jsou pfiblizné¢ vyrovnané.
[21 s. 270] V opacném piipadé, kdy jsou oekavani ohledné poptavky pesimistickd, zacnou

podniky vytvaret strategie odchodu a dojde k jejich odlivu z trhu. [21 s. 259]
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Vedle optimistickych ocekavani udrzuji podniky v upadajicim odvétvi také prekazky
vystupu. Jednou z hlavnich takovych ptekazek je nizka likvida¢ni hodnota podniku.
[21 s. 262] V piipadé, ze aktiva podniku jsou dlouhodoba a uzce specializovana na
urCity obor podnikani, snizuje to jejich likvidacni hodnotu, protoze musi byt prodana
subjektu, ktery je Cinny ve stejném oboru (pfipadné i mist€). To je obtizné, protoze
upadajici odvétvi odrazuje ptipadné zajemce. [21 s. 263] Likvida¢ni hodnotu dale snizuji
fixni naklady na vystup. Sem spadaji ndklady na vyrovnani se se zaméstnanci (odstupné),
odménovani osob zodpovidajicich za prodej aktiv podniku ¢i sankce za poruseni
dlouhodobych kontrakti. Naklady nemuseji byt zjevné — pokud zaméstnanci zjisti, Ze se
podnik chysté prodat sviij majetek, klesa jejich vykonnost, coz vede ke zhorSeni finan¢nich
vysledkl v zavérecné fazi fungovani podniku. [21 s. 264] Likvida¢ni hodnota podniku se
dale snizuje pfimo umérné s tim, jak je stale vice patrné, ze odvétvi upada. [21 s. 263]
Podnik by proto s prodejem aktiv nemél otilet a maximalizovat tak svou likvidacni

hodnotu.

Piekazky vystupu z odvétvi mohou vyplyvat z ¢lenstvi ve skupiné podniki. Pokud je
podnik postizeny upadkem vzdjemné propojeny se skupinou jinych podnikii v ramci
integrace, stava se zatézi pro celek a rozhodnuti o jeho odchodu by mélo byt co
nejrychlejsi. Existuje vSak nebezpeci, ze odchod jedné ¢asti ohrozi image celé sit¢, zmensi
ucinek jeji strategie a miize poskodit vztahy s klicovymi obchodnimi partnery. [21 s. 265]
Mize také nastat situace, kdy neuspéch této Casti miize byt skryt za uspéchem celku.

V piipadé, ze ditvody ovliviuji cely fetéz, je tieba uzavtit i ndvazné provozy. [21 s. 266]

Existuji také emocionalni prekazky vystupu z upadajiciho odvétvi. [21 s. 267] Roli pfi
tvorbé emocionalni vazby vedeni ke svému podniku hraje zejména historie, tradice
ahrdost na dosud dosazené tUspéchy. Clenité podniky maji moznost dotovat tradiéni

¢lanky, které dosahuji slabych vykont. [21 s. 268]

Roli pfi setrvani v odvétvi hraje socialni politika, kterd vytvari dalSi piekazky vystupu.
[21 s. 268] Stat md zijem o pracovni prilezitosti (tlak proti likvidaci mize vytvaiet
1 vefejnost) a podniky miize udrzovat v nezdravém odvétvi pomoci subvenci. [21 s. 269]
Mnoho podnikii ma skutecny zdajem o své zaméstnance a nepieje si ochromeni jejich

ekonomiky. [21 s. 268]
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Intenzivni soupeteni mohou dale prohloubit dodavatelé, pro které se podniky v upadajicim
odvétvi stavaji méné dulezitymi partnery. Moc téchto dodavatelli se tim zvySuje, coz dale
snizuje ziskové rozpéti jejich odbératelti a ptispiva k upadku odvétvi. Pokud jsou vsak
dodavatelé na odvétvi existencné zavisli, mohou se pokusit proti jeho upadku bojovat.

[21 s. 270]

3.2.2 Strategické alternativy v upadajicim odvétvi

V kazdém odvétvi se uplatiuje jiny piistup, ale podle Portera existuji ¢tyii zakladni
alternativy konkurenc¢nich strategii v obdobi tipadku s odlisnymi cili a dopady na podnik
a investice. Ty se oznacuji jako vidcovstvi, nika, sklizen a rychlé likvidace. Tyto strategie

jsou samostatné, ale mohou na sebe vzdjemné navazovat. [21 s. 270]

Podnik musi nejprve provést dukladnou analyzu odvétvi. Je zapotiebi zjistit, jestli obdobi
upadku povede k potencidlnimu zisku (tj. jestli je struktura odvétvi pro obdobi upadku
ptizniva nebo ne). Déle je tieba urcit prednosti vSech zbyvajicich podnikli v odvétvi veetné
sebe samého a tyto vyhody porovnat. [21 s. 275] Roli mohou sehrat jest¢ zvlastni
strategické potieby firmy setrvat v oboru. Nasledujici schéma zjednoduSen¢ ukazuje

rozhodovaci proces pii vybéru strategie pro obdobi upadku. [21 s. 276]

Ma prednosti V pomeéru

v poméru k uchazedum

k uchazecim 0 zbyla loziska

0 zbyla loziska postrada prednosti
Pfizniva struktura .
odvétvi pro obdobi ° : SKLIZEN nebo
dpadky O ! RYCHLA

LIKVIDACE

Nepfizniva struktura
odvétvi pro obdobi NIKA nebo RYCHLA
Upadku SKLIZEN LIKVIDACE

Strategické potreby
firmy setrvat v oboru

Obr. 11 — Strategie pro obdobi upadku
Zdroj: [21 s. 276]
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V piipad¢ strategie vidcovstvi se podnik pokousi stat se jedinym (respektive jednim
z mala), ktery v odvétvi zlstane, a tak dosahnout nadpriimérné ziskovosti. Poté se snazi
o udrzeni své pozice nebo piechdzi ke strategii sklizng. Vysadni pozici mize podnik ziskat
prudkou ofenzivou proti konkurenci — napf. v oboru tvorby cen. Konkurenci mtize od
setrvani v odvétvi odradit investicemi do vylepSovani vyrobnich postupi, vytvarenim
novych produktli, odstranénim piekazek vystupu zodvétvi (odkupem konkurenc¢nich
firem, ptevzetim jejich dlouhodobych kontrakti) ¢i chovanim demonstrujicim odhodlani

v odvétvi vytrvat (tj. demoralizaci konkurence). [21 s. 272]

Cilem strategie niky je odhalit segment, ktery odumird pomalu a drzi si stalou poptavku.
Toto lozisko poptavky musi zdroveit umoznovat vysoké vynosy. Nalezeni takového
segmentu musi byt nasledovano investovanim do vybudovani a udrzeni své pozice.

V zavéru muze nasledovat strategie sklizné ¢i likvidace. [21 s. 272]

V piipad¢ strategie sklizné dochdzi k omezeni (pfipadné tplnému eliminovéni) investic
a ¢innosti, které vyzaduji zna¢né penézni zdroje — udrzba zafizeni, reklama ¢i vyzkum
avyvoj. Dochéazi k celkovému tutlumu podniku, snizuje se pocet nabizenych modelt
a distribu¢nich kanald, podnik opousti své drobné zdkazniky a snizuje troven svych sluzeb
(dodaci lhity, zasoby, dodatecné sluzby zakaznikiim). Podnik, ktery tyto sluzby omezit
nemiize, se musi soustiedit na kroky, které zdkaznik nepostichne — sem spada napiiklad
udrzba. Takova sklizent vSak neni vhodna pro vSechna odvétvi — zejména vyrobni provozy
musi byt udrZzovany, jinak nebudou schopny cinnosti. Ve vysledku je sklizen
kontrolovanou likvidaci, v jejimz samém zavéru je podnik prodan nebo zrusen. [21 s. 273]

Rizikem je promarnéni prodejni hodnoty podniku. [21 s. 278]

V piipad¢ strategie rychlé likvidace se podnik vzda sklizné, protoze hodnota investic,
kterou ziskd zpét, je vEétsi na pocatku obdobi tpadku. S likvidaci je vhodné zacit co
nejdiive — nekdy jesté pred tpadkem ¢i ve fazi vyspélosti. To poskytuje lepsi pozici pro
vyjednavani, nez kdyz je upadek ziejmy. Zcela zjevnym rizikem v takovém piipadé je, Ze

ptedpoveéd’ podniku o hrozicim Gpadku je nespravna. [21 s. 274]

3.2.3 Firma Jiri Hujer v upadajicim odvétvi
Z Obr. 5 a 6 (viz str. 40) je patrny absolutni pokles odbytu firmy Jifi Hujer — nejedna se
o cyklus, ani kratkodoby vypadek — dlouhodoby sestupny trend je jasné viditelny. Upadek
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muze postupovat pomalu (v takovém ptipadé zistava podnikiim skryt) nebo piekotné
(takova situace muze nastat v ptipadé, kdy se z odvétvi stdhnou hlavni odbératelé).

[21 s. 260] V ptipad¢ firmy Jifi Hujer se jedna o prvni variantu.

Vznik substitutli, technologicka inovace, vkus a potfeby zakanikl ¢i demografické zmény
nesehraly v poklesu odbytu vyznamnou roli. Poptavka v odvétvi totiz stdle existuje —
osvétlovaci télesa se stale vyrabéji, ale ne z tuzemskych komponentd. Z kapitol 1 a 2
vyplyva, Ze hlavni pfi¢inou upadku v odvétvi kovovyroby na Liberecku je neschopnost
malych a stfednich vyrobnich podnikii konkurovat zahrani¢nim dodavatelim naklady
a cenami produkce. Je tak patrné, ze nedoslo k upadku odvétvi jako celku — doslo pouze

k regionalnimu poklesu odbytu.

Ocekavani firmy nebyla nikdy optimisticka. Pfesto chtéla v odvétvi setrvat a je mozné fici,
ze dlouha 1éta vedla cenovou valku. Zakazky ziskavala prakticky vyhradné kvuli nizké
cen¢ na hranici ziskovosti. Pro firmu neexistuji velké prekazky vystupu z odvétvi. Jeho
likvidacni hodnota sice nebude vysoka (jedna se o stard, uzce specializovana aktiva), ale
ndklady na vystup budou zanedbatelné. Zameéstnanci-rodinni piislusnici nebudou
pozadovat odstupné, navic nehrozi, ze by pted ukoncenim c¢innosti podniku klesla jejich
vykonnost — sami by se totiz na rozhodnuti o ukonceni podnikani podileli. Prodej aktiv by
byl uskutecnén vlastnimi silami. Nehrozilo by ani poruseni obchodnich dohod. Odchod
firmy by usnadnila i skute¢nost, Ze neni ¢lenem zadného integracniho uskupeni. Jedinou
piekazku tak predstavuji emoce — zminéna historie, tradice a hrdost na dosazené tspéchy
azdjem o budoucnost svych zaméstnancii. Problematika ukoneni podnikani bude

podrobnéji nastinéna v kapitole 4.2.1 (viz str. 75).
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4 Navrh marketingové strategie firmy Jiri Hujer

Vhodnost strategie je mozné posuzovat na zaklad¢ analyzy atraktivity a konkurencniho

prostiedi daného odvétvi. Tab. 6 predstavuje mozné strategie podniku s ohledem na rtizné

kombinace atraktivity trhu a konkuren¢niho postaveni podniku. [13 s. 106]

Tab. 6 — Vhodnost strategie podle atraktivity trhu a konkurencniho postaveni

KONKURENCHNI POSTAVENI

vysoka

silne stredni slabeé
BUDOWAT SELEKTIVME
(chranit a pfehodnocovat) -
CHRAMENE POSTAVENI- | INVESTOVAT A BUDOVAT - wyuZivat omezené sily,

investovat k ristu v
maximalni pfijatelné mife;
soustfedit se na udrZeni

konkurenéni pozice

vizva k zaujmuti vedouciho
postaveni; investovat do
nejatraktivnéjgich segmentd;
posilovat zranitelné oblasti

soustiedit se na atraktivni
segmenty a okamzité prijmy;
hledat zplsoby, jak pfekonat
slaba mista; stahnout se,
chybi-li naznaky
Fivotaschopného rastu

= BUDOVAT SELEKTIVME
T i o) - VBE =
= (inve sznu'a.t do rozvaje) WELEF?.DVE?ST W OMEZENE EXPANDOVAT
- Znacne investovatyv INVESTICICH .
wf o i e = = i MEBQ SKLIZET - hledat
- = nejatraktivnéjsich [upFednostnovat prijmy) - B : S
- : EE e : Ipusoby, jak se rozsint bez
= & segmentech; vwbudovat chranit existujicl program; = e i o
= = il . % 4 velkeho rizika, pripadné
w | schopnost celit konkurenci, |investovat do téch segmentu, i i : :
= & Gzt : g minimalizovat investice a
E pokouset se ovudd kde je vysoka ziskovost a i !
i A i s racionalizovat operace
I_E postaveni na trhu; zvySovat pomerng male riziko
zZisk ristem produkdivity
CHRANIT A ZNOVU SE
SOUSTREDIT (investoval | gy e ROVAT K WDELKOM | ZBAVOVAT SE (skiizet)-
Uvazene) - udrzovat béine ) : L = :
e e (omezit rozvaoj) - chranit prodat v dobeé, kdy je to
e vydélky, soustredit se na i Rl S fr A e
= E postaveni v nejziskoveéjsich pomeérné cenove whodne;
™ atraktivni segmenty, =T 5 i S :
' o segmentech; zvysovat uroven | sniZit fixni naklady a prozatim
specializovat se podle i R ¥ ; ] i
T T vyrobku; minimalizovat neinvestovat, maximalni
schopnostl; branit pozici, e S
neni-li perspektiva ristu, ENHTg = 1) ]
ustoupit
Zdroj: [13 s. 107 — upraveno]

Firma Jifi Hujer mtze byt zafazena do Ctyf vyznacenych segmentl této matice, protoze jak

atraktivitu trhu kovovyroby, tak konkuren¢ni postaveni firmy je mozné oznacit v lepSim

piipadé¢ za stfedni.
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Firma nema, stejn¢ jako podobné podniky v okoli, definovanou vizi a poslani. Jasné nejsou
v posledni dobé ani jeji strategie a cile. Majitel se totiz (opét v analogii s dopravou)

nachazi na kiizovatce, kdy netusi, kam by m¢l sméfovat, natoz jak se tam dostat.

4.1 Investice

V ptipad¢ nepiiznivych trhli upadajicich odvétvi se uplatiiuji tzv. ,,strategie pro konec hry*.
V souvislosti s ipadkem se nejcastéji hovoii o strategii sklizné, v jejimz ramci dochazi ke
stazeni penéz — snizovani investic a eventualné k prodeji zatizeni. Na druhé strané ale
existuje tfada jinych strategii, postupem mnohdy opacnych, kdy napiiklad dochazi
k intenzivnim novym investicim, které posili pozici podnikli a umozni jim stat se dojnymi
kravami (tj. podniky s vysokymi relativnimi trznimi podily na pomalu rostoucich trzich
[19s. 74]). [21 s. 257] Zvoleny podnik ma tak v upadajicim odvétvi drobné kovovyroby
zjednoduSen¢ dvé moznosti — mize zacit své penize stahovat a ukoncit ¢innost nebo je

zalit investovat a posilit svou pozici.

Podle prizkumu GE Capital chtéji ¢eské MSP v roce 2013 investovat do svého rozvoje
16,8 miliard € (tj. o 13 % vice nez za rok 2012). Primérné jde o 78 tisic € na jeden podnik.
Ma jit zejména o investice do vyrobniho zatizeni (7,8 mld. €, o0 22 % vice nez v roce 2012)
a vozového parku (5,4 mld. €). Ceské podniky sice maji vétsi chut’ investovat, ale existuje
fada prekazek — stale jeste nejisté ekonomické prostiedi, klesajici primyslové objednavky,
nedostatek zdroji financovani ¢i byrokraticka zatéz — to vSe miize redlnou Grovein investic

oproti o¢ekdvanim zredukovat. [22]

Hlavnimi diivody zamyslenych investic jsou modernizace sou¢asného vybaveni a rozsifeni
vyrobnich kapacit. Nejvétsi prekdzkou investic je pro ctvrtinu MSP nedostatek dostupnych
finan¢nich prostredkli. V piipadé mikropodnikii se tento problém tyka 40 % téchto

podnikil, mezi sttednimi podniky se s nedostatkem penéz potyka jen 13 % subjekth. [22]

Firma Jiti Hujer spada do vysledkli tohoto priizkumu beze zbytku — jde o mikropodnik
s nedostatkem dostupnych financnich prostfedki, ktery ma moZnost prijmout

vyhodnou zakazku vyZadujici investici do rozsireni vyrobnich kapacit.
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4.1.1 Popis problému

Na zacatku roku 2013 dostal majitel od velké a zavedené organizace (Gama s. r. 0.), se
kterou jiz delsi dobu uspéSné spolupracuje, pomérné lukrativni nabidku. Ta by
znamenala pro firmu zaruceny zisk a praci pro vSechny soucasné zameéstnance. Diky této
zakazce by se podnik sice nedostal do vedouci pozice na trhu, kde operuje, ale vyuzil by

strategii niky.

Pro podnik neni problém zadany polotovar vytvofit, protoze se piili§ nelisi od pfedchozich
zakazek. Podstatnym problémem je pozadované mnozstvi, které by mélo byt
v pravidelnych intervalech dodavano — to je pro soucasné vyrobni kapacity podniku pfili§
velké. I pies tuto skutecnost podal podnik svoji kalkulaci a navrh ceny zadaného
polotovaru. Odbératel, ktery by mél polotovar pouzit ke zhotoveni vysledného produktu
pro svého zahrani¢niho partnera, snim projednal situaci a oba snavrzenou cenou

souhlasili.

I kdyby zaméstnanci podniku pracovali efektivnéji a smifili se s del§i pracovni dobou,
zastaral¢é stroje by nemusely vysoké tempo vyroby vydrzet. Kdyby vypovédély sluzbu, cela
zakéazka by byla ohroZena a s ni i dobrd povést a budoucnost podniku (pokuty a penale).
Pro plnéni této zakazky by tak bylo tfeba nakoupit 2 nové stroje v hodnoté 2 mil. K¢, na
kter¢ nema firma k dispozici zadné finan¢ni prostfedky a které by v piipadé ukonceni
zakazky nevyuzila. Mens$im problémem se zda fakt, ze jde o stroje moderni, které je tieba

umét fundované obsluhovat.

Majitel tak stoji pied slozitym rozhodnutim, zda zakazku odmitnout nebo ji pfijmout.
V pifipadé, ze by nabidka byla pfijata, vyvstal by problém kde a jak ziskat za co

nejvyhodnéjSich podminek finanéni prostiedky na nakup strojii.

Podnik si za vice nez 20 let, kdy ptsobi na trhu, neptjcil zddné finan¢ni prostfedky. Firma
se rozrustala postupné a strojni zafizeni se nakupovalo pouze tehdy, kdyZ si firma na jeho
nakup vydé¢lala. Proto by pro majitele bylo rozhodnuti ptjcit si financni prostredky na
nakup strojii znacné stresujici. Kdyby jednal impulzivné, obratil by se na nejbliz§i banku
apozadal o podnikatelsky uvér tak, jak to v praxi vétSinou mali podnikatelé délaji.

A teprve pii prvnich splatkach by si uvédomil, Ze mohl ud¢lat néco jiného.
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Podnikatel se od samého pocatku projevoval jako manazer feSitel. Zacal sbirat informace
v bankach, hospodatské komote a prostiednictvim internetu. Navstivil mnoho firem
zabyvajicich se kovovyrobou, aby zjistil, jaké maji k dispozici strojni zafizeni, co vyrabé&ji
a jaky je jejich nazor na kooperaci firem. Nasledn¢ se snazil zjistit vSe o jejich solventnosti
a spolehlivosti, predevsim z hlediska plnéni termini a kvality prace. Sesel se s nékolika
lidmi, o kterych véd¢l, ze maji dostatek volnych finan¢nich prostiedkt, a zjistoval jejich
nazor na tiché spolecenstvi. Vyslechl nazory, podnéty, zkusenosti a obavy z moznych rizik

od svych spolupracovnikd.

4.1.2 Navrhy reSeni

Po odstranéni nepfipustnych variant (variant s pfili§ vysokym rizikem nebo pfilis
vysokymi naklady) a po peclivém prozkoumani vSech redlnych moznosti a podminek,
které si podnikatel stanovil, zistaly k posouzeni nasledujici varianty vedouci k ziskani

finan¢nich prostiedki.
Podnikatelsky uvér:

Podnikatelsky Gvér je vér poskytovany na financovani podnikatelskych potieb. T&chto
Gvérd je Siroka paleta, nékteré znich jsou uréeny konkrétnd pro MSP. Uvéry se lii
zpravidla dobou splatnosti, zplisobem zajisténi, subjektem (pifijemcem) uvéru a ucelem, na
ktery je dany Gvér poskytovan. Urokové sazby jsou nejéastdji stanoveny individualné
v zavislosti na bonit¢ (moznosti splacet) klienta, na vysi uvéru apod. Nejnizs§i urokové

sazby jsou u podnikatelskych hypoték, naopak nejvyssi u kontokorentniho avéru.

Podle subjektu tivéru by manazer mohl ziskat avér pro malé a stfedni firmy, podle doby
splaceni uvér stirednédoby (od 1 do 5 let) a podle ucelu uvér provozni nebo jesté 1épe

investicni.

Investi¢ni Gver je vhodnym néstrojem jak efektivné financovat podnikatelsky rozvoj. Hodi
se predevSim pro firmy, které ho pouziji pro rozsifeni prostor pro vyrobu, pro svoji
produkci a na nakup strojniho vybaveni. Jeho maximalni vysSe je omezena bonitou klienta,
vysi investice a zpusobem zajiSténi. VEtSinou je poskytovan jako aveér ucelovy. K jeho
zajisténi slouzi nejCastéji nemovitost, sménka nebo ruceni tteti osobou. Banky zpravidla

vyzaduji jako podminku schvéleni uvéru piredlozeni podnikatelského zdméru, kladny
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vysledek hospodaieni a vedeni podnikového bézného uctu u dané banky. Banka vyzaduje

mnoho potvrzeni, dokladd a prohlaseni a vyfizeni zadosti o tivér trva velmi dlouhou dobu.

Existuje ovsem moznost ziskat podporu ze strany statu, konkrétné Ministerstva primyslu
aobchodu. To poskytuje fadu programli a prorustovych opatieni. Podnik, ktery chce
zazadat o statni podporu, musi pockat na vyhlaSeni vyzvy ministerstva. Ta znamena
otevieni moznosti ziskat podporu. Spolu se seznamem aktudlnich vyzev jsou zvefejnény
informace o nalezitostech zadosti a nezbytnych kritériich pro ziskani podpory. [23] Kazdy
program se zaméiuje na jinou oblast a je vhodny pro jiny podnik. Napiiklad program
ZARUKA umoziuje MSP ziskat zaruku na bankovni uvéry do vyse péti milionti korun na
dobu az Sesti let. Cilem je zpfistupnit t€émto podnikim v oblasti primyslové vyroby,

stavebni vyroby, maloobchodu a velkoobchodu uvéry v hodnot€ az 2 miliardy korun. [24]
Kooperace:

Kooperace je typ nekonkurenc¢niho chovéani nékolika sdruzenych subjektd (védoma
soucinnost, spoluprace, kapitdlové propojeni, vyuziti specifik GspéSnosti partnera, ziskani
vyhod velkych odbératelt, ...), které jsou motivované, vedené a zamétrené k dosazeni
spolecného cile. Jedna se tedy o formu podnikani, pri které se malé a stfedni podniky

sdruzuji, aby dosahly vyssiho spole¢ného efektu.

Hlavnimi vyhodami takového sdruZeni jsou dosazeni vétSiho zisku, snizeni néakladd,
technické zlepSeni, délba prace a v neposledni fad¢€ i specializace na tu ¢ast vyroby, ktera
je pro kazdou stranu nejvyhodnéjsi. Vysledkem kooperacni dohody musi byt zajiSténa

vyhodnost pro vSechny zainteresované firmy.

V CR neni tato forma podnikéni zatim pfili§ vyuzivana, ale zahrani¢ni zkuSenosti ukazuji,

ze je pro dalsi existenci a postaveni malého a stfedniho podnikéni velmi vyznamna.
Americka hypotéka:

Americka hypotéka je v podstat¢ nedcelovy spotiebni tvér, ktery je zajiStén
nemovitosti, ktera je v klientov¢ vlastnictvi. Klient si za tento uvér miize v soucasné dobé
potidit cokoli (dovolena, luxusni automobil, prostiedky k podnikéni, ...). Jeji vyhodou

proti ostatnim spotfebitelskym Uvérim jsou nizs§i urokové sazby (riziko banky je diky
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zastavé nemovitosti nizké) a také moznost jejiho predcasného splaceni bez sank¢niho
poplatku. Agenda pfi jejim vyfizovani je vSak velmi slozitd. Banka vyzaduje mnozstvi

dokumentti a potvrzeni a vysoké poplatky za zpracovani uvéru.

Nevyhodou takto ziskanych financnich prostiedki je, ze za né klient ruc¢i prave
nemovitosti. V piipad¢ platebni neschopnosti riskuje jeji ztratu. Na tento typ hypotéky

nelze Cerpat statni podporu a také neni mozné odecitat tiroky z dani.
Tichy spole¢nik:

Penize pro podnikani nemusi podnikateli ptijCit jen banka, ale i nékdo jiny. A mlze to byt
pro ob¢ strany vyhodné. Tichy spole¢nik poskytne do podnikani jiné osoby néjaky sviij
vklad (finan¢ni prostfedky ¢i jina hmotnd nebo nehmotnd véc) a podnikatel mu tento
vklad zhodnocuje tim, ze na n&j prevadi urcity podil ze zisku, ktery byl stanoven ve
smlouvé. Pokud se mu v podnikani nedafi, pak ztratu nenese sam, ale nese ji s nim 1 tichy
spolecnik. Rozsah tucasti tichého spolecnika na zisku a ztrat€ musi byt stejny. Tichy
spole¢nik se neucastni podnikéni pfimo a nema vliv na rozhodovani v obchodnich vécech.

Kdyz vzajemna spoluprace nevyhovuje, je velmi snadné se rozejit.

Vyhodou pro podnikatele je predevsim podil tichého spole¢nika na ztraté pii podnikani.
Vyhodou pro tichého spole¢nika je moznost zajimavého zhodnoceni své investice
v piipadé¢ dobrého podnikatelského planu. Zpravidla na jeho zdkladé do podnikani
vstupuje. Ale i ten nejlepsi zdmer mlize z mnoha divoda zkrachovat a s timto rizikem musi

tichy spole¢nik pocitat.
Usporadani variant:

Podnikatel ma averzi vaci vétSimu riziku. Jeho krédo ,,vlastnictvi zavazuje® mu nedovoli,
aby poskytl jako zaruku jednu ze svych nemovitosti. Tyto nemovitosti ma navic jako
spolecné jmeéni se Cleny své rodiny, a tak by o uveér museli zadat spolecné. Nebude je chtit

vystavit nejistote.

Zpocatku se podnikatel nadchl moznosti kooperace, rozdéleni manuélnich, organiza¢nich
1 manazerskych ¢innosti, moznosti vyuzit stavajiciho vyrobniho zafizeni nejen svého, ale

1jinych podnikateli. Kooperace je navic vhodnou strategii jak pro upadajici, tak pro

73



roztiisténé odvetvi. Zjistil vSak, ze vétsina oslovenych podnikateld je zadluzena a jejich
firmy ztraceji schopnost splacet své zavazky. Také téméf zadny z nich neodpovidal svym
pristupem k zadanym ukoliim podnikatelovym ptedstavam. Uveédomil si, ze spoluprace
s nimi by pro n¢ho byla spise brzdou nez ptfinosem a nemohl by mit vSe pod stoprocentni

kontrolou.

Hrozba moznosti, Ze nebude schopen splacet podnikatelsky uvér, odsunula i tuto variantu
z prvniho mista. MoZnost ziskani statni podpory je sice lakava, ale proces vyhodnoceni
zéadosti je zdlouhavy a majitel potfebuje financni prostfedky v co nejkratSim casovém

horizontu. Navic zadost o podporu nemusi byt schvalena.

Majitelovo preferenéni usporadani variant by tak mohlo byt nasledujici: tichy

spolecnik, kooperace, podnikatelsky tvér, americka hypotéka.

Nejvhodnéjsi variantou ziskani financ¢nich prostiedki pro takto konzervativniho
podnikatele by bylo uzavi‘eni smlouvy s tichym spole¢nikem. Pfi povésti, jakou firma ve
svém oboru ma, by ho mohla najit. Ziska penize, kterymi uhradi nakoupené stroje. Zacne
vyrabét. Bude dusledna, spolehliva, flexibilni a jeji vyrobky budou mit pozadovanou
kvalitu. V obchodnich vécech bude majitel rozhodovat sam, tak jak byl vzdycky zvykly.
Bude se vSak snazit mnohem vice nez dosud, protoze nebude chtit svého tichého

spole¢nika zklamat.

4.2 ZruSeni podniku

V pifipadé, Ze podnik neziskd prostfedky nebo se rozhodne neinvestovat, jeho dalsi
moznosti je stdhnout svoje prostiedky z trhu. Z obecného hlediska existuji pro ukonceni

podnikani rizné divody. Na jedné stran¢ jsou to divody pravni, kam patii mimo jiné:

O

uplynuti doby, na kterou byl podnik zaloZen

0 splnéni cile, pro ktery byl podnik zalozen

o dobrovolné zruseni na zdklad€ rozhodnuti podnikatele
0 odchod podnikatele do diichodu, respektive jeho umrti

0 soudni rozhodnuti
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o rozhodnuti o slouceni, splynuti nebo rozd€leni podniku
o bankrot, ipadek

[25]

Na stran¢ druhé je vSak v praxi nejbéznéjsim diivodem ke zruseni podnikani neuspokojiva
hospodarska situace podniku. Konkrétnimi pfi¢inami pak byvaji nejasnd strategie
podniku, nedostatek fidicich schopnosti ¢i zkuSenosti s fizenim podniku, problémy
s motivaci, koordinaci, komunikaci ¢i stanovenim priorit. Vedle neuspokojivé hospodaiské
situace, jinymi slovy nedostate¢ného zisku, mohou byt divodem i zdravotni nebo

rodinné problémy podnikatele. Stale ¢asté¢jSim diivodem je i nechut’ dale podnikat. [25]

Proces ukonceni podnikdni neni administrativné¢ jednoduchy. O ukonceni je nezbytné
informovat financni Gfad, zdravotni pojistovnu a Ceskou spravu socidlniho zabezpeceni.
Témto a dalSim ufadim je také zapotiebi predat rizné doklady — danové piiznani, ptehled

o ptijmech a vydajich atd. [26]

4.2.1 Definitivni ukonceni podnikani

Odvétvi kovovyroby upadlo z pohledu majitele firmy Jifi Hujer natolik, ze vazné uvazuje
o tom se zng stahnout a své podnikani ukoncit. Firma se soustifedila na stabiliza¢ni
strategie. Snazila se udrzet si své zdkazniky a reagovat na aktivity konkurence. Nedaftilo
se ji vSak najit nahradu za ubyvajici odbératele. Majitel se netaji tim, ze v poslednich
letech bylo jeho cilem finan¢né zajistit vSechny své zaméstnance-rodinné prisluSniky
a uspésné je dovést do diichodu. Tento cil se mu podatilo naplnit. Posledni zaméstnanec

v podniku, ktery jesté neni ve starobnim diichodu, do néj odchazi v ¢ervnu letosniho roku.

Pfestoze jsou zaméstnanci podniku ve starobnim (v jednom pifipadé€ i v invalidnim)
dtchodu, stale v podniku pracuji, jak jim to jenom jejich zdravotni stav dovoli. T¢zka
manudlni prace je ale vyCerpava a nemaji mnoho ¢asu pro sebe. I starost o to, aby méli

klidné a kvalitni stafi, mize podnikatele pfivést k rozhodnuti podnikani ukoncit.

V piipadé, ze by doslo s odchodem posledniho zaméstnance do dichodu k definitivnimu
ukonceni ¢innosti podniku, bude vedle administrativnich narok zapotiebi zbavit se
firemnich hmotnych aktiv. V daném prostfedi je témét jisté, Ze nikdo by nemél zajem

o firmu jako celek. Nejpodstatnéjsi ¢ast majetku podniku tvofi jeho strojni zafizeni a dalsi
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vyrobni vybaveni. ProtoZe se jedna o staré mechanické stroje s vlastnimi upravami, nebude
o n¢ u velkych firem zcela jisté¢ zdjem. Na druhou stranu malé podniky, které zivi vyroba
malych sérii (t). podobné zaméfené gardzové vyroby jako je firma Jifi Hujer), maji
o podobné stroje enormni zajem (dokazuji to Casté poptavky odkupu nepotiebnych strojit).
Ptesto neni mozné ocekavat vyssi finan¢ni sumy, protoze tyto firmy zpravidla nemaji
dostatek finan¢nich prostiedkl. Totéz se tyka zbyvajicich zasob hutniho materidlu — nejsou
velké, takze by o né mohly mit zdjem opét spiSe mensi podniky. Samotné vyrobni

a skladovaci prostory jsou soucasti rodinného domu, takze jejich prodej neni mozny.

Aby firma dostala své dobré povésti, musela by vcas (alesponn 1 rok predem) ozndmit
chystané ukonceni provozu vSem svym obchodnim partneriim, aby se mohli pfipravit na
ukonceni vyroby, zadali posledni zakazky a zacali si hledat nové dodavatele. V tom jim
muze firma pomoci mimo jiné i tim, ze doporuci své osvédcené spolupracovniky. Jednalo

by se tak o strategii postupného utlumu, respektive kontrolovanou likvidaci.

4.2.2 Fuze

Vedle definitivniho ukonceni Cinnosti podniku se ale nabizi jesSt€¢ jind moZznost — fize
podniku. Fuze je proces, pti kterém dochazi ke spojeni dvou nebo vice spolecnosti do

jediné. Na rozdil od ptipadu definitivniho ukonceni ¢innosti se jedna o strategii ristovou.

Miize se jednat o slouceni nebo o splynuti. V ptipad¢, kdy jde o slouceni, se jedna z té€chto
spolecnosti stava nastupnickym subjektem, na ktery pfechazi jméni ostatnich spolecnosti,
které zanikaji. Splynutim vznikd Gplné nova nastupnickd spolecnost, na kterou prechazi

jméni zanikajicich spolecnosti. [27]

Vedle tohoto rozdéleni existuje jeSté dalSi. Fuze mohou byt vertikalni, horizontalni ¢i
konglomeréatni. [27] V pfipad¢ vertikalni integrace jde o slouCeni firem na rizném stupni
vyrobniho procesu — dodavatelskych, vyrobnich, odbératelskych a distribu¢nich. Tento typ
fuze je mozné dale rozdélit na integraci zpétnou (dojde ke spojeni firmy a jejiho
dodavatele) a predsunutou (firma se spoji se svym odbératelem). Strategie vertikalni
integrace je nejcastéji vyuzivana v organizacich, které maji vnitini pfednosti, ale zaroven
na né pusobi vnéjsi hrozby. [13 s. 99] V piipad¢ horizontalni integrace jde o slouceni
firem ptsobicich na stejném trhu — o integraci konkurenti. Konglomeratni integrace je

spojenim firem ptlisobicich na vzajemné nesouvisejicich trzich. [27]
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Spojeni podnikii zpravidla pomaha ekonomice zbavit se neefektivniho podniku a dochézi
ke konsolidaci v roztfisténych odvétvich. Subjekty, které se stanou soucasti fuze, ziskaji
alternativni pohled na podnikéni. Vedle snizeni nékladi dojde ke slouceni obchodnich
kontakti a prostfedkli, coz umozni takové marketingové a obchodni aktivity a projekty,
které by podniky samostatné nikdy nemohly realizovat. ZvySeni koncentrace aktiv
v pripad¢ konglomeratni fize umozni proniknout na naprosto odli§né trhy. Firma Jifi Hujer
sméiuje veskeré své Usili na ziskani novych zédkaznika do libereckého regionu. Prestoze se
nektefi z téchto odbératelit nachazeji mimo Liberecko, firma se s nimi seznamila diky
jejich aktivitam v této oblasti. Moznou strategii, kterd by pomohla nahradit ubyvajici
odbératele, je zaméfit svoji pozornost i do jinych ¢asti republiky, piipadné do zahrani¢i. To
by si vyzadalo provedeni rozsahlého a naro¢ného prizkumu trhu, na ktery podniku chybé&;ji
zkusenosti 1 prostfedky. Diky integraci by firma mohla tyto prostiedky na provedeni
marketingového vyzkumu ziskat. Mohla by také ziskat vysledky prizkumu trhu, které
partner v integraci jiz provedl, ¢i by se prostfednictvim jeho odbératelti pfimo dostala do

novych teritorii. Jednalo by se tak o strategii trzniho vyvoje.

Firma Jifi Hujer samotna by pii fizi zanikla (vyjimkou je pfipad, kdy by se stala
nastupnickym subjektem pfi slouceni), ale jeji prostiedky by fungovaly i nadale. Stejné tak
by v novém podniku ptisobili i ti jeji zaméstnanci, ktefi by o to méli zdjem. Do spojené
spoleCnosti by firma Jifi Hujer pfinesla zejména know-how a dlouholeté zkuSenosti.
Otazkou je, jestli v blizkosti firmy existuje vhodny subjekt, ktery by se stal partnerem ve
fazi. Jedna se o stejny problém jako v piipadé kooperace pti hledani finan¢nich prostredka
na ndkup novych stroji. Narocné hledani a vzdjemné poznavani pied fuzi by bylo pro
majitele firmy a jeho zaméstnance vycerpavajici — pokud by se pfili§ protdhlo, zaméstnanci
by z diivodu pfili§ vysokého véku mohli ztratit zajem. I kdyby byl vhodny partner nalezen,
mayjitel by se musel zbavit nedivéry v pracovniky, ktefi nejsou ¢leny jeho rodiny. Obava se
situace, kdy by se nebyl schopen s ptedstaviteli partnerského podniku dohodnout na
rozdéleni vedoucich tloh v nové vzniklé spolecnosti. Zpétna vertikalni integrace neni pro
firmu Jiti Hujer pfili§ realistickou moznosti. Jak jiz bylo feCeno, firma je pro své
dodavatele piili§ malym, tudiz neperspektivnim partnerem. Pfedsunuté vertikalni integrace
by se ze stejného diivodu musela tykat spiSe mensich odbérateli. Nejrealistictéjsi se tak
zda horizontalni integrace — v okoli firmy se nachazi mnozstvi podobnych podnikd,

jejichz vyrobni program a fizeni ji nejsou nezndmé. Diky této podobnosti by Céastecné
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odpadlo naro¢né analyzovani potencidlniho partnera a vyjednévaci pozice firmy by se

znaén¢ vylepsila.

4.3 Vyroba finalniho vyrobku a obchod

Urcitou inspiraci pii tvorbé marketingové a obchodni strategie vzdy predstavoval podnik
Alfa s. 1. 0., se kterym byla firma Jiti Hujer uzce svazdna od svého vzniku. Tomu se
podafilo vzchopit zaméfenim na obchodni aktivity — vedle vyroby v soucasné dob¢ také
nakupuje a pfeprodava zbozi za tcelem kompletace nabizeného sortimentu. Tuto strategii
ale nemtize firma Jifi Hujer jednoduse okopirovat. Na rozdil od firmy Alfa, kterd i pred

touto zménou nabizela findlni produkty, zadny vlastni findlni produkt nevyrabi.

Firma Jifi Hujer je vyhradné vyrobnim podnikem — nabizi pouze polotovary vyrobené
dle parametri zadanych odbératelem. Polotovary (n€kdy téz nazyvané dily) jsou
nedokoncéené vyrobky, které jsou vysledkem jednoho ¢i vice vyrobnich stupiii a vstupuji
do finalniho vyrobku bez dal§ich zmén formy. [17 s. 413] Naptiklad elektricky kontakt, tj.
kovovy polotovar uréeny pro vyrobu zarovkové objimky, miize firma prodat pouze
odbérateli, ktery jeho vyrobu zadal. Kdyby jej chtéla prodat jinému odbérateli, s nejveétsi
pravdépodobnosti by neuspéla, protoze kazdy vyrobce osvétlovacich téles vyrabi odlisné
typy objimek vyuzivajici odliSné kontakty. Doposud tak nebylo nutné provedeni
podrobného marketingového vyzkumu. Firma totiz zpravidla spolupracuje s dlouhodobymi

odbérateli, které velmi dobfe zn4, a tak by pro ni takovy vyzkum byl nerentabilni.

Majitel firmy se jiz dlouhou dobu zaobird myslenkou na vyrobu findlniho vyrobku, ktery
by pak prodaval. S vyrobou finalniho vyrobku a spolupraci s obchodnimi partnery v oblasti

distribuce mé ale minimalni zku$enosti.

V prvnich letech své existence se firma rozhodla vyrabét spisové desky pro archivaci
dokumentii. Na pocatku stdla potieba majitele zakladat firemni dokumenty, ale
v obchodech nenarazil na vhodny vyrobek, ktery by mu stim pomohl. PfiSel proto
s vlastnim néavrhem. Ten piedstavil v n¢kolika papirnictvich, kde znéj byli nadSeni.
Majitel se rozhodl ihned zahdjit vyrobu. Nasel nejvhodnéjSiho dodavatele pogumovanych
papirovych desek velikosti A4 a vkladal do nich kovovy pruzinovy rychlovazac vlastni

konstrukce. Ukvapené rozhodnuti vyrabét bez hlubsiho prizkumu trhu ale nebylo moudré.
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Papirnictvi, kterd byla konceptem nadSena, odebrala pouze nékolik kusi, ale firma méla
hotové vyrobky v fadech stovek. Chybou bylo nabizet vyrobek vlastnimi silami pouze
menSim papirnictvim a nevyhledat distribu¢ni Clanek, ktery by mél k dispozici sit’
kontakti. Absence téchto kontakti meéla za nasledek netspéch, deziluzi a mnozstvi

utopenych financi.

Jesté nekolikrat se ve firmé diskutovalo o vyrobé findlnich produkti. V jednom ptipadé se
jednalo o lisované otviraky na lahve, ve druhém o teleskopické kovové CesaCe na jablka
s textilnim sackem. V obou piipadech majitel firmy dospé€l k rozhodnuti nepoustét se do
vyroby. V té dobé byl totiz podnik na svém vrcholu — zakazkovd vyroba pokryla
pozadované vynosy a na kontinudlni vyrobu jiného nez zakazkového zbozi by se musely
vycClenit vytizené pracovni sily a stroje. Znacnou roli vSak sehrala i nechut’ majitele znovu
se poustét do rizika. Pozdé¢ji se ukdzalo, ze v pfipad¢ Cesact Slo o chybu — staly se totiz
velkym hitem. Pfesto je pravdépodobné, Ze by podnik i v pfipad¢, ze by jejich vyrobu vcas
zah4jil, neuspél. Hlavnim davodem je absence obchodnich kontakti a zkuSenosti

s obchodem.

Firma by se vpiipadé vyroby jakéhokoli finalniho vyrobku méla obratit na
specializovaného obchodniho partnera, ktery by poskytl své distribu¢ni kanaly a provedl
marketingovy vyzkum. Takové sluzby by si firma mohla na jedné strané zaplatit, na druhé

stran¢ se op€t nabizi moznost integrace.

Stejné jako v predchozim piipadé (fiize) se jednad o rustovou strategii (novy vyrobek na

novy trh).

4.4 Zména oboru podnikani

Neuspésny podnik nemusi nutné zaniknout — dal$i moznosti, ktera se podnikateli
v upadajicim odvétvi nabizi, je zménit své zaméreni a obor podnikani (respektive
vytvortit pro sebe novy trh v rdmci zvratové strategie). Do nového podnikdni mtze firma
vstoupit prostfednictvim akvizice (jednalo by se o konglomeratni integraci) ¢i pomoci
vnitiniho rozvoje, ktery zahrnuje vytvofeni nového obchodniho subjektu v odvétvi.
[21 s. 346] Protoze majitel firmy ani jeho zaméstnanci nemaji vzdelani a velké zkuSenosti

v jinych oborech, nez je kovovyroba, muselo by se jednat o takové odvétvi, které

79



nevyzaduje mnoho odbornych znalosti ¢i specializovana zafizeni a s nimi souvisejici
investice. Dale by bylo zaddouci, aby se jednalo o ¢innost fyzicky mén€ naro¢nou, ktera by
byla vhodna pro pracovniky v diichodovém véku. Priklad podnikéani v takovém odvétvi je
mozné v minulosti firmy nalézt. V roce 2006, kdy doslo ke znacnému propadu odbéra
z divodu zruSeni vyroby jednoho druhu Zarovkové objimky firmou Alfa s. r. o., zacala
firma Miloslav Hujer zvazovat dal$i moznosti ziskavani finan¢nich prostfedkii v jinych

oblastech, nez je kovovyroba.

Jeden ze zaméstnanct firmy byl spoluvlastnikem bytového domu pobliz centra v Jablonci
nad Nisou, ve kterém se nachazela jedna nevyuzitd bytova jednotka. Tato jednotka byla
velmi prostornd — zabirala celé jedno podlazi domu. V té dob¢ bylo firmé Miloslav Hujer
znamo, Ze jeji odberatel Alfa s. r. 0. hledd ubytovani pro své zaméstnance. Zaroven se
v regionalnich médiich zacaly objevovat poptavky Skolnich zafizeni, kterd bojovala
s nedostateCnou ubytovaci kapacitou pro své studenty. Majitel firmy tato zafizeni
kontaktoval a informoval se, jestli by méla zajem o ubytovnu. Protoze byla jejich odpoved’
kladna, dohodl se majitel firmy se svym zaméstnancem na tom, ze toto nevyuzité¢ podlazi
zrekonstruuji na ubytovaci jednotku. Ziskali souhlas druhého spoluvlastnika nemovitosti
i vlastnika vécného bfemene uzivani k provedeni drobnych uprav nezbytnych k tomu, aby
se podlazi stalo souborem mistnosti, ktery by svym stavebné-technickym uspotfadanim

a vybavenim spliioval pozadavky pro prechodné ubytovani.

Rekonstrukce podléhala pouze povinnosti ohlaSovaci a Odbor stavebniho a Zzivotniho
prostiedi Méstského ufadu v Jablonci nad Nisou nemél proti témto upravam zadné
namitky. V pribéhu rekonstrukce doslo ke zhotoveni n¢kolika prepazek ze sadrokartonu
bez novych rozvodi elektroinstalace a k upravé hygienického zafizeni. Po této
rekonstrukci pozadal vlastnik bytové jednotky o povoleni zmény uzivani bytu na ubytovaci
jednotku pro piechodny (doasny) pobyt. Zadost byla schvalena a probéhla kontrola
pracovniky z vySe uvedeného odboru. Tato ubytovaci jednotka s maximalni povolenou
kapacitou 8 lizek se tak stala novou provozovnou firmy Miloslav Hujer. Byla zafizena
star§im, ale velmi zachovalym nabytkem a jeji kuchyiika byla vybavena téméf novym
zafizenim. Majitel firmy si zafidil zivnostensky list na poskytovani ubytovacich sluzeb —
jednalo se o zivnost volnou — a splnil vSechny povinnosti podnikatele vztahujici se

k provozovné. Podle predpisti a doporuceni oznacil svoji provozovnu ttemi hvézdi¢kami.
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Podepsal smlouvu o najmu nebytovych prostor s vlastniky objektu s tim, ze nebude po

dobu 3 let platit najemné z divodu financovani dohodnutych tprav.

Firma chtéla poskytovat ubytovani predevsim studentim, protoze jejich doCasné ubytovani
nepodléha poplatku z ubytovaci kapacity. Oslovila proto znovu stiedni Skoly, vyssi
odborné Skoly a ucilisté v okoli. Ukazalo se ale, Ze studenti 1. a 2. ro¢nikli nesmi bydlet
v soukromi, pfestoze pii ivodnim prizkumu Skolni zatfizeni takovou informaci neposkytla.
Protoze o ubytovani studentti nebyl zajem, bylo nutné pfijmout variantu ubytovani délnik.
Majitel firmy oznamil zahdjeni c¢innosti a odevzdal pfiznani k mistnimu poplatku
z ubytovaci kapacity. Podnik Alfa s. r. o. ubytoval v provozovné své délniky (zejména
ukrajinského pivodu). Podnikani firmy Miloslav Hujer v oblasti ubytovani vsak trvalo
pouhy rok. Béhem tohoto obdobi ubytovani zaméstnanci opakované demolovali zafizeni
a pusobili vytrznosti takového rozsahu, ze si vyzadaly zasah policie. Nepomohlo ani to, ze
ve druhé poloviné roku zde byly ubytovany pouze Zeny. Incidenty mezi nimi koncily
i ublizenim na zdravi. Ukézalo se také, ze bez védomi pronajimatele poskytuji ubytovani

dal$im osobam.

Napad podnikat v oblasti ubytovani se majiteli firmy zdal zpocatku dobry. Jeho realizace
vSak namisto dodatecnych pifijmu, které by vynahradily vypadek produkce v roce 2006,
ptinesla pouze velké mnozstvi starosti. Zisk z ¢innosti byl vyrazné snizen kviili opravam
a vymeéné zniceného zafizeni. Pii konzultaci s n¢kolika dal$imi ubytovateli se majitel firmy
dozvédel, ze vytrznosti a poskozovani majetku nejsou v tomto oboru ni¢im neobvyklym.
Protoze v nasledujicim roce doslo k oziveni vyroby, rozhodl se tuto zivnost pferusSit
anadale vénovat svoji pozornost vyhradné¢ kovovyrobé. Nutno dodat, Zze se tak stalo
k nelibosti majitele firmy Alfa s. r. o., ktery jenom obtizné¢ hledal pro své zaméstnance

nahradni ubytovani.

Protoze nemovitost a vesSkeré nezbytné vybaveni jsou firm¢ i po letech stale k dispozici,
nebyly by zapotiebi velké investice k tomu, aby firma obnovila svoji ¢innost v oboru
ubytovani — pouze administrativni poplatky na vyfizeni a obnoveni potiebnych dokladt
a naklady na inzerci v regiondlnich katalozich ubytovani ¢i dalSich médiich. Pokud by se
ale firma rozhodla zaméfit vyhradné na ubytovani, bylo by nejspiSe nutné ke stavajicim
prostoram prfidat dal$i, aby firma uzivila vSechny své zaméstnance, coz by piedstavovalo

znaéné investice. Zaroven by bylo nezbytné provést dikladnou analyzu odvétvi
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priazkumem v terénu, studiem periodik a statistickych tdaji. Neni vSak nezbytné odvétvi
kovovyroby zcela opustit a zaméfit se vyhradné na ubytovani. Vhodnym kompromisem by
naopak byla situace, kdy by podnik pfesunul do oboru ubytovani jenom ¢ast svych sil — ty
by se pak podle potieby mohly flexibiln¢ ptelévat mezi obéma provozy. Prostiedky
ziskané z ubytovani by mohly pomoci s financovanim kovovyroby a naopak. DalS§im
negativnim zkuSenostem s ubytovanymi osobami se vSak da predejit jenom tézko. Bylo by
zapotiebi ditkladnéj$i provérovani ubytovanych osob, neustadly dohled a kontrola toho,
jestli nedoslo ke vzniku Skod ¢i nejsou potaji bez souhlasu majitele ubytovavany dalsi
osoby. Pracovnici firmy, ktefi by nebyli zatizeni kovovyrobou, by pak na takovou ¢innost

meéli dostatek Casu.
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Z.avér

Z této prace vyplyva, ze v piipadé majitele firmy Jifi Hujer se jednd o vysoce
konzervativniho podnikatele, ktery ma averzi k riziku, tj. k moznosti odchylky vysledku
od ptedpokladaného (zddouciho) stavu. Odmita podstoupit riziko a preferuje jisty vynos,
piestoZze je mnohem mensi, nez v pripad¢ rizikové varianty. Nabizi se divod pro toto
chovani — pokud podnikatel riskuje ve firme, zahrava si s budoucnosti svych zaméstnanct
a tudiz i velké casti své rodiny. Dale je patrné, Ze se podnikatel ve spousté ohledl nechal
ptilis odradit negativnimi zkuSenostmi, at’ uz se jednd o jeho zaméstnaneckou politiku,
placenou inzerci, podnikani v oboru ubytovani ¢i vyrobu findlnich vyrobkt. Ve firm¢ tak
prevladaji zkostnatélé postupy, které fungovaly pied dvaceti lety, ale v soucasné dobé

prudkych zmén uspéch neptinesou.

Jedinou navrZenou strategii, kterd ma jisty vysledek, je definitivné ukoncit podnikéani. Ke
splnéni dlouhodobé¢jsiho cile dovést pracovniky uspésné do diichodu uz totiz de facto

doslo.

Ostatni strategie s sebou pfindsi riznou miru rizika. Podle pfedstav majitele firmy se riziko
stalo synonymem pro ztratu finan¢nich prostiedkl. Proto by se v pfipadé€, ze neukonci
podnikani, mél zamé&fit na takovou strategii, ktera vyzaduje co nejmensi investice. Slibna
je tak volba kompromisu mezi kovovyrobou a poskytovanim ubytovéani. Podnikadni v jiném
odvétvi s sebou pfinese diverzifikaci trhu a zakazniki a tim padem také diverzifikaci
rizika. Naopak investovat nemalé prostiedky do novych vyrobnich stroji (a zadluzit se tak
nebo pfijmout jiné zavazky), by se mohlo ukdzat jako Spatné rozhodnuti. Firma by se
neméla nechat uchlacholit slibem ,,zaru¢ené¢ho zisku* — podobné sliby totiz ve své historii

zazila az prili§ Casto a ocekavany vysledek se nedostavil.

Riziku se ned4 nikdy zcela vyhnout, je ale mozné ho omezit. Prevenci pfedstavuje v€asna
identifikace a analyza rizik a odhad jejich dopadii — vhodny zplsob zde piredstavuje

marketingovy vyzkum, dal$i z néstroji, kterym se podnik doposud vyhyba.

Vedle prevence a diverzifikace rizika existuje jest¢ jedna moznost — jeho sdileni. Sdilenim
rizika je mozné Castecné prenést negativni (a zaroven také pozitivni) dopady rozhodnuti

podniku na dalsi subjekt. V piipadé setrvani podniku v odvétvi tak rizné druhy spoluprace
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(integrace, tiché spolecenstvi, kooperace) predstavuji idedlni zptisob, jak se podélit o riziko

a tihu odpovédnosti a zarovei se zbavit zkostnatélych pohledt na podnikéni.
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88



Priloha A

METODA QLK

1. Cetnost hodnoceni

Hodnoceni se provadi pololetné v névaznosti na terminy piezkoumdani systému jakosti

vedenim.

2. Zakladni parametry pro hodnoceni

a) N -pocet dodavek za piislusné obdobi

b) P - pocet podminén¢ uvolnénych dodéavek za ptislusné obdobi (dodavek, u kterych
byla zjiSténa neshoda, ale nebyly reklamovany)

¢) R - pocet reklamaci za ptislusné obdobi

d) U - pocet pisemn¢ a telefonicky uplatnénych urgenci dodavek za piislusné obdobi
(mnozstvi, termin)

e) Z - pocet zastaveni vyroby v disledku opozdéné, piipadné nekvalitni dodavky

materidlu za ptislusné obdobi

3. Postup pii hodnoceni

Zasobovac postupuje nasledovne:

3.1. Ve spolupraci se vstupni technickou kontrolou stanovi na zaklad¢ ptislusSnych
dokumentacnich karet hodnoty parametrGi N, P, R pro jednotlivé skupiny materiala

a dodavatele a zaznamena je do ,,Formulare QLK*.
3.2. Ve spolupréci s centralnim planovanim stanovi na zdkladé¢ zdznamil o ,,Pferuseni

vyroby zplsobené materidlem® pro jednotlivé skupiny materidli a dodavatele parametr

Z a zaznamena jej do ,,Formulare QLK.
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3.3. Na zaklad¢ pisemné uplatnénych urgenci u dodavatele tykajicich se neplnéni terminti
a mnozstvi stanovi pro jednotlivé skupiny materiali a dodavatele parametr U a zaznamena
jej do ,Formuldte QLK®. Telefonicky uplatnéné urgence dodavek u dodavatele se
zaznamenavaji na planovaci kart¢ do kolonky penale (uvede se datum telefonické urgence
a Cislo objednavky). I tyto urgence se budou brat v tivahu pti hodnoceni dle metody QLK -

parametr ,,U*.

3.4. Na zéklad¢ parametri N, P, R, U, Z pro jednotlivé skupiny materidlu a dodavatele
v ptislusném obdobi provede hodnoceni dle nize uvedeného postupu a zafazeni do
prislusné kategorie. Vypocet pro jednotlivé materialy a dodavatele dosadi postupné do nize

uvedenych vzorct.

K = 10 b | 3 ) 1ﬁ
1+ N (1+R)

U 1
L = 10 1 -
e TN (1+ 7%

QLK=0,6xK+04xL

3.5. Na zéklad¢ ziskanych vysledki zafadi dodavatele do kategorii dle nize uvedenych

kritérii:

Kategorie Hodnota QLK
A 10,00-9,00

B 8,99-7,50

C 7,49-6,00

D 5,99-0

3.6. Ziskané vysledky pro jednotlivé materialy a dodavatele zpracuje do formulare ,,QLK*

a Karty dodavatele materialu II.
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