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ABSTRAKT

Tato diplomova préce je cilové zamérena na projekt zvySeni konkurenéni schopnosti

podniku TOS Svitavy, a.s.. Samotna préce je pak rozdélena do tii ¢ésti.

V teoretické ¢ésti jsou zhodnoceny literarni prameny zamérené na strategické fizeni
podniku, zpasob tvorby a zav&déni strategie, strategickou analyzu, konkurenci a

konkurenceschopnost podniku a je zde definovan projekt.

V analytické ¢ésti prace je predstaven podnik TOS Svitavy, as., je zde popsana jeho
soucasnd strategie. Nadeduje analyza podnikatelského prostredi, SWOT analyza a

Porterova analyza.

Projektova ¢&st je na zékladé vydedka analyzy zamérena na moznost sniZeni vyrobnich
nékladii, a to piresunem ¢asti vyroby z podniku jinam, resp. do teritorii s niZzSi cenou

pracovni sily.

ABSTRACT

This master thesis is aimed for the project of increasing the competitive capability of the
TOS Svitavy, joint-stock company. The whole work is subsequently splitted into three

parts.

In the theoretic part there are evaluated the literary sources focused at the enterprise
strategic management, the mode of strategy creation and implementation, strategical
analysis, the competition and the enterprise competitive ability and there is defined the

project.

In the analytical part of the master thesis there is presented the TOS Svitavy, joint-stock
company and there is described its actual strategy. After it follows the analysis of

entrepreneuria environment, SWOT analysis and Porter’s analysis.

The project part is aimed by virtue of results for the possibility of reduction the production
costs, namely by transfer of the part of production from the company elsewhere, let us say

to the territories with lower labour cost.
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UvoD

Soucasné podnikatelské prostiedi se vyznacuje rychlymi zménami, na néZ musi podniky
rychle a odpovidajicim zpisobem reagovat. Z&kaznici jsou stdle narocnéjsi na kvalitu,
spolehlivost, servis, ale zegména jsou citlivéjSi na ceny. Oc¢ekavaji, Ze produkty i suzby
budou dostavat rychlgji a pohodingji. V drtivé vétsiné komodit s z&kaznik maze vybirat
srovnatelné produkty co do vy3e uvedenych poZadavkt atudiz je velmi snadné piechazet ke
konkurenci. Rozhodovat tedy budou ¢im da tim vice procesy, které budou nabizet
zé&kaznikovi konkuren¢ni vyhodu atesit jeho vlastni problémy.

Tradi¢ni marketingové néstroje, které vedou ke zvySovani prodeje, jsou méné Ucinné nez v
minulosti, pii jejich uplathovéni se jednotlivé produkty od sebe navzajem prilis nelisi, ceny
konkurence jsou vyrovnané, reklama je nakladna a mén¢ efektivni a vzrustaji naklady na
prodg. V globalizovaném svété hrgje ¢im dil vice hlavni roli informatika, kvalitni a aktualni
informace jsou dostupné on-line miliardam lidi. To piindSi zostfovani konkurenéniho
prostiedi, nebot’ zakaznici ziskavaji velmi dobry piehled o konkurenci a moznych nabidkéch
pro spinéni svych potieb a zgma.

Proto, chté&ji-li firmy zvySovat svoji konkurenéni schopnost, je zvlddnuti modernich metod
projektového fizeni v podobé vzniku projektove orientovaného systému fizeni firmy nutnym
predpokladem a projekty se musi stét nedilnou soucésti planovani a tizeni ve v3ech

oblastech firemni struktury.

Hlavnim cilem této diplomové préce je zpracovéani projektu zvySeni konkurencni schopnosti
podniku TOS Svitavy, as. se zaméienim na oblasti, kde firma muze upeviovat

konkurenceschopnost.

V prvni ¢asti prace budou zhodnoceny literarni prameny zamérené na podnik, podnikovou
strategii, strategickou analyzu, podstatu konkurenceschopnosti firmy a konkurencni
prosttedi a bude zde definovan projekt. DaSim krokem bude predstaveni podniku

TOS Svitavy, as., zhodnoceni souc¢asného stavu spolecnosti a analyza jeji konkurencni
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schopnosti. V' projektové ¢asti se zamétim na zpracovani projektu zvy3eni konkurencni
schopnosti podniku a na predloZeni podkladi potvrzujicich predpoklady a dopady

projektového feseni.

Jsem réda, Ze mi bylo vedenim firmy umoznéno diplomovou préaci v podniku TOS

Svitavy, a.s. zpracovat a douféam, Ze bude prinosem nejen pro mg, alei pro podnik.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

|. TEORETICKA CAST
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1 LITERARNIi RESERZE

1.1  Strategické rizeni a strategie podniku

Strategické tizeni predstavuje soubor aktivit zamérenych na formulaci smért dalSiho
rozvoje podniku v podob¢ strategie podniku. Strategie sméiuje k dosazeni souladu mezi
vnitinimi zdroji podniku a vngjSim okolim podniku a k zai&eéni celkové prosperity a
Uspédnosti podniku. Strategické tizeni se uskutecnuje prévé prostrednictvim formulace a

implementace strategie.

Strategické tizeni je mimoradné dozity proces, jehoZ cilem je rozvijeni a udrZovéni shody
mezi cili a zdroji podniku na stran¢ jedné a ménicimi se podminkami trznich prileZitosti na
stran¢ druhé. Strategické tizeni zahrnuje identifikaci prilezitosti a navazujici strategicka

rozhodnuti tykajici se alokace zdroji a zpusobu jgich vyuZiti.

Jednim z duvoda, pro¢ je proces strategického tizeni tak dileZity, je skute¢nost, Ze
napomédhé podniku identifikovat, vybudovat a udrzet s konkuren¢ni vyhodu, kterd je
nezbytné nutnd pro zgjisteéni prosperity, zeiména s ohledem na pasobeni konkuren¢nich
tlakt a sil. Podstatou strategie je ziskani naskoku a jeho nésedné udrZeni, to znamenéd
konkurenéni vyhody. [1]

ProtoZe se soucasné podnikatelské prostiedi vyznacuje rychlymi zménami, na néZ musi
podniky rychle a odpovidajicim zptisobem reagovat, je jednim ze z&kladnich néstroji
strategického fizeni k zajisténi Uspédného dlouhodobého rozvoje podniku préveé kvalitni
podnikova strategie.

Zasadnim Ukolem dtrategie je pripravit podnik na vechny situace, které s vysokou

pravdépodobnosti mohou v budoucnosti vzniknout. [1]
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Strategie je vyraz ciziho pavodu. Ve staroiecting znamené pojem , strategem” prekvapujici

vynalézavost, necekany obrat, rozuzleni, lest, past, trik. [1], [2]

Nazory na definici strategii jsou razné, proto bych si dovolila prezentovat nékteré definice,

vyskytujici se v odborné literatuie.

Tradi¢ni definice chdpe strategii jako dokument, ve kterém jsou urceny dlouhodobé cile
podniku, stanoven prabeh jednotlivych operaci a rozmisténi zdroja nezbytnych pro splnéni

danych cila. [3]

Moderni definice chdpe strategii jako pripravenost podniku na budoucnost. Ve strategii jsou
stanoveny dlouhodobé cile podniku, prabéh jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi
podnikovych zdrojt nezbytnych pro spinéni danych cili tak, aby tato strategie vychézela z
potieb podniku, prihlizela ke zméndm jeho zdrojti a schopnosti a sou¢asné odpovidajicim

zpusobem reagovala na zmeny v okoli podniku. [3]

Podle Hor&kové [4] se strategii rozumi uré¢ité schéma postupu, které naznatuje, jak za
danych podminek dosahnout vytycenych cili (jak se chovat na cesté vedouci k dosazeni

cila).

Strategie neznamend vytvareni plani, ale hledani novych poznatka, prileZitosti a zpasoba

jgjich vyuziti. Vytvareni strategie je vynalézavé umeni vitézit. [1], [2]
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1.2  Postup pri tvorbé a zavedeni strategie

Zpracovéani strategie zacina strategickou analyzou, ktera zahrnuje analyzu okoli podniku,
tzv. externi analyzu a analyzu zdrojt a schopnosti podniku, tzv. interni analyzu. Na zakladé
strategické analyzy je definovdno podani a stanoveny cile podniku, které urcuji vyber
vhodné varianty strategie na jednotlivych Urovnich tizeni podniku. Tato ¢ést procesu vyvoje

strategie se nazyva formulace strategie.

Zavedeni vybrané varianty strategie zpravidla predpoklada zmeény v organizacni struktuie a
fidicim systému podniku. Uvedené zmeény ¢asto vyvolévaji konflikty, které je nutné resit,
aby strategie mohla byt Uspésna. Tato ¢ast procesu vyvoje strategie se nazyva implementace

strategie. [3]

‘ Stanoveni poslani podniku ‘

Externi analyza i« » Interni analyza

Vybér strategie na Grovni
podnikatelskych jednotek

Vybér strategie na
podnikové drovni

Analyza portfolia

Vybér organizaéni Vybér fidiciho
struktury systému

.

Stret zajm0 j«——
A, v

Vztah mezi strategii, organiza¢ni strukturou
a systémem fizeni

Zpétna vazba

Obr. 1. Formulace a implementace strategie. [3]
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Kvdlitni strategie se zpravidla vyznatuje ur¢itymi charakteristickymi rysy a jegji Gspédna
implementace vyZaduje vytvoieni nasedujicich podminek: [3]

Strategie podniku musei zahrnovat strategie pro jednotlivé Grovné fizeni véetné strategii

z&kladnich funkci podniku, jakymi jsou marketing, apod.

Strategie na jednotlivych drovnich fizeni podniku musi vytvéiet jednotny systém a

navzéjem se podporovat.

Vybrané varianté strategie musi byt obvykle pfizpasobena organiza¢ni struktura a systém
fizeni, které umozni podniku pruzné reagovat na ménici se podminky v okoli podniku a

vytvéret dobré pracovni klima.

Strategie by méla rozvijet zakladni dovednosti podniku, napt. schopnost vyrédbét urcity
vyrobek, a souc¢asn¢ pripravit podnik na ziskani dalSich dovednosti, které by mohl vyuzit

v piipadé zmen okoli podniku.

Zakladnim vychodiskem pro formulaci strategie jsou vydedky strategické analyzy.

1.3  Strategicka analyza

Strategick& analyza zahrnuje razné analytické techniky vyuzivané i pro identifikaci vztaht
mezi okolim podniku, zahrnujicim makrookoli, odvétvi, konkurencni sily, trh, konkurenty, a

zdrojovym potencidlem podniku. [1]

Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni
faktory, o nichz Ize predpoklédat, Ze budou mit vliv na konecnou volbu cilt a strategie
podniku. Velmi duleZité je posoudit vzgemné vztahy a souvidosti, které mezi faktory
existuji. Tento krok je pak z&kladem pro posouzeni vhodnosti soucasné strategie Ci
rozhodnuti o volbé strategie nové. Vychézi se pritom z odhadu budoucich trendu a jeva,
které mohou v pribehu strategického obdobi nastat. [1]
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S ohledem na cile strategické analyzy 1ze vymezit dva z&kladni okruhy jeji orientace, a to

analyzu orientovanou na vngjSi okoli podniku a analyzu vnitinich zdroji a schopnosti

podniku. [1]

VNEJSI FAKTORY

politické, ekonomickeé, aktraktivita odvétvi konkureéni sily
sociokulturni, technologické hybné sily nakladové postaveni
a jiné vlivy makrookoli, klicové faktory uspéchu konkurentd
tlaky na globalizaci strategické konkurenéni skupiny oc¢ekavana reakce rivalu

A4 A 4

STRATEGICKA SITUACE PODNIKU

specifické pfednosti
dostupné zdroje
relativni konkure¢ni sila
silné a slabé stranky
vyvazenost portfolia

VNITRNI FAKTORY |

Obr. 2. Strategicka analyza. [1]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

1.4  Analyza okoli

Analyza okoli se zabyva identifikaci a rozborem faktora okoli podniku, které ovliviji jeho
strategickou pozici a vytvéreji potencidni prilezitosti a hrozby pro jeho ¢innost. Orientuje se
na vlivy trendi jednotlivych faktora v makrookoli a mikrookoli, zpravidla vymezeného

odvétvim. [1]

14.1 Analyza vlivii makrookoli

Zabyva se faktory, které na firmu pasobi na makro Urovni. K tomuto U¢elu pouziva dvé
metody — PEST analyzu a metodu ,,4C".

Metoda ,,4C" je zamgtena na analyzu faktora globalizace.

PEST analyza se zabyvad analyzou politickych, ekonomickych, sociokulturnich a
technologickych vlivii makrookoli. Z&kladnim Ukolem PEST analyzy je identifikovat oblasti,
jgjichz zména by mohla mit vyznamny dopad na podnik a odhadovat, k jakym zménam v

téchto klicovych oblastech mize dojit. [1]

Politické a legidativni faktory [1]

Faktory jako stabilita, zahrani¢cni a narodni politické situace, ¢lenstvi zem¢ v EU,
predstavuji pro podniky vyznamné prileZitosti, ale soucasné i ohroZeni. Politicka
omezeni se dotykai kazdého podniku prostiednictvim danovych zakond,
protimonopolnich zakond, regulace exportu a importu, cenové politiky, ochrany
Zivotniho prostiedi a mnoha dalSich ¢innosti zamérenych na ochranu lidi, at’ jiz v roli
zamgstnancu ¢i spotiebitelti, ochrany Zivotniho prostiedi apod. Predpisy a vyhléSkami
je upravena i bezpetnost prace. Existence fady zakonu, pravnich norem a vyhlasek
nejen vymezuje prostor pro podnikéni, ale upravuje i samo podnikani a mize vyznamngé

ovlivnit rozhodovani o budoucnosti podnikui.
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Ekonomické faktory [1]

Ekonomické faktory vyplyvaji z ekonomické podstaty a zakladnich smeéra
ekonomického rozvoje a jsou charakterizovany stavem ekonomiky. Podnik je pii svém
rozhodovéni vyznamné ovlivnén vyvojem makroekonomickych trendt. Zakladnimi
indikatory stavu makroekonomického okoli, které maji bezprostiedni vliv na plnéni
z&ladnich cilt kazdého podniku, jsou mira ekonomického rastu, urokova mira, mira
inflace, danova politika a sménny kurz. Mira ekonomického rastu ovliviiuje Gspédnost
na trhu tim, Ze ptimo vyvolava rozsah i obsah prileZitosti, ale souc¢asné i hrozeb, pred
které jsou podniky postaveny. Ekonomicky rist vede ke zvySené spotiebe, zvySuje
prilezitosti na trhu a opacné. Podobn¢ droven Grokové miry pasobi na celkovou
vynosnost podniku a ovliviiuje skladbu pouZitych finan¢nich prostiedkt atim, Ze uréuje
cenu kapitdu, vyznamne ovliviuje investicni aktivitu podniku, resp. jeho rozvoj. Nizka
Uroven Urokové miry predstavuje prileZitosti pro redizaci podnikovych zameérd.
Podobny vliv ma i mira inflace, ktera je jednim ze z&ladnich ukazatelt
charakterizujicich stabilitu ekonomického vyvoje. Vysokéd mira inflace se negativné
odréZi v intenzité¢ investicni ¢innosti a limituje tak ekonomicky rozvoj. Dasim
indik&torem je devizovy kurz, ktery ovliviiuje predevSim konkurenceschopnost podniki

na zahrani¢nich trzich.

Socidlni a demografické faktory [1]

Tyto faktory odrézeji vlivy ochrany Zivotniho prostiedi, pracovni sily, pramérného veéku
a rastu populace, Zivotni Urovné a Zivotniho stylu obyvatelstva. Socidni faktory
zahrnuji daveéru, ocenéni, postoje, vybér a Zivotni styl obyvatel. Tyto elementy jsou
vysedkem kulturnich, ekonomickych, demografickych, naboZenskych, vzdélavacich a
etickych podminek Zivota ¢lovéka. Podobné jako ostatni oblasti jsou i faktory sociani v
neustalém vyvoji, ktery plyne z Usili jednotlivea naplnit své touhy a potieby. Poznéni
trendt v této oblasti jednoznacné vede k ziskani predstihu pred konkurenty v boji o

z&kaznika.
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Technické atechnologické faktory [1]

Aby se podnik vyhnul zaostalosti a prokazoval inovaéni ¢innost, musi byt informovan o
technickych a technologickych zménach, které v okoli podniku probihaji. Zmeny v této
oblasti mohou néhle a velmi dramaticky ovlivnit okoli, ve kterém se podnik pohybuije.
Predvidavost vyvoje sméri technického rozvoje se muze stat vyznamnym cinitelem
Uspédnosti podniku. Kli¢ k Gspédnému predvidéni v této oblasti spociva v presném
piedvidani budoucich schopnosti a pravdépodobnych vlivi. Souhrnnd analyza vlivi
technickych a technologickych zmén predstavuje studie oc¢ekavanych vlivii novych

technologii jak na stav okoli, tak na konkuren¢ni pozice.

1.4.2 Analyza mikrookoli

Zahrnuje analyzu odvétvi s dirazem na konkurenéni prostiedi. Cilem této anayzy je
identifikovat sily a faktory, které ¢ini odvétvi vice ¢i méné atraktivnim. Analyza vychézi ze
z&ladnich charakteristik odvétvi. Jgimi  stéZginimi  ¢astmi je vymezeni hybnych
zmeénotvornych sil, které vyznamné ovliviuji vyvoj a zménu odvétvi, a klicovych faktora
Uspéchu, jez ovlivilji Uspésnost ¢i nelispésnost podniki v odvétvi. Vyznamnou soucésti
analyzy mikrookoli je analyza konkurencnich sil, které navazuje na analyzu odvétvi, pricemz

do popredi zjmu se dostavaji konkureneni sily.

Tradi¢ni metodou je zde Porteriv model péti sil, zameéreny na identifikaci vlivi pasobicich

na ziskovost odveétvi.

Analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku smétuje k identifikaci zdrojt a schopnosti
podniku, resp. strategické zpasobilosti, kterou podnik musi mit, aby byl schopen reagovat
na hrozby a prileZitosti vznikgjicich nepretrzit¢ v jeho okoli. Komplexné¢ pojaté analyza
vhitinich zdroji a schopnosti sméiuje k identifikaci specifickych piednosti podniku jako

z&kladu konkurencéni vyhody. Provadi se naptiklad pomoci SWOT analyzy. [1]
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1.4.3 Porteriv model 5 konkurenénich sil

Z&kladnim faktorem urcujicim vynosnost podniku je pritaZlivost odvétvi. V kterémkoliv
odvétvi, a' domacim nebo mezinarodnim, at’ vyrabi vyrobky nebo poskytuje suzby, jsou

pravidla konkurence vtélena do péti dynamickych konkurencnich faktord:
vstup novych konkurentt,
hrozba novych vyrobka nebo duzeb,
dohadovaci schopnost kupujicich,
dohadovaci schopnost dodavatel,

soupeteni mezi existujicimi konkurenty.

Spolecné pusobeni téchto péti dynamickych konkurenénich faktort rozhoduje o schopnosti
firem v daném odvétvi vytéZit z investic takové miry zisku, které prevy3auji cenu vlioZzeného
kapitélu. Sila pasobeni téchto faktord je v riznych odvétvich riznd a mize se ménit podle
toho, jak se odvétvi vyviji. V odvétvich, kde téchto pét faktora pasobi priznivé, dosahuje
mnoho konkurentu pritazlivych zisku. [5], [6]

Potencialni
novi
konkurenti

!

Vyjednévaci Konkurenti v odvéetvi Dohadovaci
schopnost P (rivalitamezi 44— schopnost
dodavatel stavajicimi podniky) kupuijicich

Hrozba vstupu novych konkurentt

Hrozba néhradnich vyrobki T

Nahradni
(nové)
vyrobky

Obr. 3. Porterziiv model péti konkurencnich sil. [6]
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Konkurenti v odvétvi [5], [6], [7]

Rivdita nastavd mezi firmami, které vyrdbéji podobné produkty a prodéavai je na

tomtéZ trhu. Objevuje se obvykle za téchto podminek:

poc¢et konkurenti stoupd, stavaji se rovnéjsimi ve velikosti a schopnostech,
pomalu stoupé poptévka po nabizeném zboZi a duzbéch,

konkurenti pouZivaji snizeni cen nebo jiné konkurencni zbrané ke zvySeni poctu
jednotek,

vyrobky a duzby s jsou tak podobné, Ze zakaznikovi piijde levngji, kdyZ piejde z

jedné znacky na druhou,
odgjit z oboru vyjde dréZe, nez zistat a soutézit,

siné firmy ziskavaji dabé a vytvéri z nich hlavniho soutéZiciho natrhu.

Potencialni novi konkurenti [5], [6], [7]

Vypadaji-li zisky odvétvi atraktivng, pritahne to dalsi konkurenci. Jestlize vak

poptavka je dabd a nedokaze uspokojit zvétSenou kapacitu, kterou zpisobil vstup

novych firem, pak ceny a s nimi i zisky pravdépodobné spadnou. NejobecngjSimi

variantami jsou:

hospodérnost rozsahu (vyhody pramenici z nakladu),

existence znacnych vyhod nékladi plynoucich ze zkuSenosti,

preference obchodni zna¢ky a zékaznikova logjalita,

kapitadlove poZzadavky,

nevyhody nékladi nezavislych na velikosti (pristup k levnéjsi préci nebo surovinam),
pristup k distribu¢nim kandlam,

¢innost a politika statu.

Néhradni (nové) vyrobky [5], [6], [7]
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NahraZzka je néco, co vyhovuje steinym potiebdm jako produkt vyrdbény v oboru.
Firmy této hrozbé¢ mohou predchézet tak, Ze nebudou zvySovat ceny a neopomenou
vyvijet a zdokonalovat své produkty nebo suzby. Konkurence ndhrazek je ovlivnéna
snadnosti, s jakou kupujici maze pigjit k nahrazce (klicovou Ulohu sehrévaji néklady).

Vyjednavaci sila kupujicich [5], [6], [7]

Kupujici mohou piimét firmy, aby podrazily jedna druhou, jen aby dostaly od kupujicich
zakézku, a mohou wvyuzit svou silu, aby na firméch vymohly dalsi vyhody jako

zdokonaleni kvality, tvér apod. Kupujici jsou silni v nésledujicich situacich:

zé&kazniki je malo a nakupuji velka mnozstvi,

- nékupy z&kaznika prestavuji velké procento z celkového odbytu prodévajiciho
oboru,

- prodavajici obor se skldda z velkého pocétu malych prodejci,

- nakupovany predmét je dostatecné standardizovan, takze zakaznici mohou snadno
najit jiného dodavatele,

- nakupovany piedmét nepredstavuje dulezity vstup,

- pro zékazniky je ekonomicky vhodné nakupovat vstup od vice dodavatelt, nez od
jednoho.

VWyjednavaci sila dodavateliz [5], [6], [7]

Dodavatelé nezbytnych zdroju (podobné jako kupujici) pro obor vyZaduiji vysoké ceny,

jez vedou ke snizovani ziskt. Dodavatelé jsou silni kdyz:
- vstup je z néjakého hlediska pro kupujiciho duleZity,
- dodavatelsky obor je ovladan neékolika malo velkymi vyrobci,

- pridudné vyrobky dodavatele jsou jedine¢né do té miry, Ze je pro kupujiciho
nesnadné nebo nakladné prejit od jednoho dodavatele k druhémul.
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Firmy mohou téchto pét sl ovlivnit svoji strategii, kterou sleduji. Rozhodujici otézkou pri
uréovani vynosnosti pak je, zda firmy v oboru mohou ziskat a udrzet vyznam, ktery maji

pro kupujici nebo zda ho pii odraZeni konkurence ztrati a ziskaji ho druzi.

144 SWOT analyza

SWOT je zkratkou anglickych slov Strengths (piednosti = silné stranky), Weaknesses
(nedostatky = dabé stranky), Opportunities (prilezitosti) a Threats (hrozby), pricemz se
jedna o prednosti a nedostatky v organizacnim vnitinim prostredi a o prileZitosti a hrozby v

organizacnim vn&jSim prostiedi. [8]

SWOT analyza je jednoduchym nastrojem, koncepcnim néstrojem pro systematickou
analyzu, zamétenym na charakteristiku klicovych faktoru ovliviujicich strategickée postaveni
podniku. [1]

Anayza SWOT vychazi z predpokladu, Ze organizace dosdhne strategického Uspéchu

maximalizaci prednosti a prileZitosti a minimalizaci nedostatka a hrozeb podniku.

Silné stranky jsou pozitivni vnitini podminky, které umoziuji organizaci ziskat prevahu nad
konkurenty. Organizacni piednosti je zdroj nebo schopnost, kterd umoZiuje organizaci
ziskat konkurenéni vyhodu na trhu. Pristup ke kvalitnéjSim materidam, dobré financni
vztahy, silny image, vlastnictvi patenti, rozséhlé distribu¢ni kandly nebo vysoce talentovani

manazeti jsou véechno prednosti, kterymi maze organizace predstihnout konkurenty.

NevitanéjSimi  silnymi  strénkami jsou takové, které je tézko okopirovat, a kde je

predpoklad, Ze budou dlouhou dobu piinédSet zisk, ¢ili znamenaji konkurenéni vyhodu. [4]

Opakem silnych stranek jsou dabé stranky, které znamengji urcita omezeni nebo nedostatky
a bréni plnému efektivnimu vykonu. Patii sem napt. absence nezbytnych zdroji nebo
schopnosti nebo chyba v rozvoji nezbytnych zdroji nebo schopnosti. ManaZeri s
neodpovidagjicimi strategickymi schopnostmi, prekro¢ené Gvéry, Spatny image vyrobku,

zastaralé stroje mohou byt povaZzovany za dabé stranky organizace. [4]
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PrileZitosti jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou piiznivé
soucasnym nebo potencidlnim vystupam organizace. Priznivé podminky mohou obsahovat
zmeény v zékonech, které zvysi konkurenceschopnost organizace, rostouci pocet zékaznika,
uvedeni novych technologii, které miZe organizace snadngji vyuZivat, zlepSené vztahy s
dodavateli atd. PrileZitosti by nemély byt posuzovény pouze ve svétle soucasnych

podminek, ale spiSe z hlediska dlouhodobych efekt organizacnich aktivit.

Hrozby jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou nepiiznivé
organizacnim soucasnym nebo budoucim vystupiam. Nepriznivé podminky mohou
obsahovat vstup silného konkurenta na trh, pokles poétu zékaznikt, uvedeni novych
technologii, které zpasobi, Ze stavgjici vyrobky zastargji, zména legidativnich narizeni, které

ztiZi organiza¢ni schopnost konkurovat nebo problémy s nalezenim spolehlivych dodavatelt.

Postup pii realizaci SWOT analyzy: [1]

1. ldentifikace a predpoveéd’ hlavnich zmén v okoli podniku, k ¢emuz podouzi zavéry

provedenych analyz, napt. analyza okoli.

2. S vyuzitim zavéra jednotlivych ¢ésti analyzy vnitinich zdrojti a schopnosti podniku
identifikovat silné a dabé stranky a specifické prednosti.

3. Posoudit vzgemné vztahy jednotlivych silnych a dabych strének a zmén v okolnim
prostiedi podniku.

Analyza SWOT pro tvirce strategickych pléna dalezita, nebot’:
Poskytuje manaZeram logicky ramec pro hodnoceni souc¢asné a budouci pozice jgjich
organizace.

Z tohoto hodnoceni se mohou manaZzeti zaméfit na strategické aternativy, které by

mohly byt v jgich situaci ty ngjvhodnéjsi.
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Muze byt provédéna periodicky, aby manaZery informovala o tom, které interni nebo
externi oblasti nebyly nebo naopak ztratily na vyznamu vzhledem k podnikovym

éinnostem.

Vede ke zlepSeni vykonnosti organizace (pokud management pochopi, kterym vngjsi
hrozbdm a internim nedostatkim musi ¢elit, umozni mu to jasné s uvédomit svou

situaci a ispedne zmenit osud firmy.)
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1.5  Konkurence a konkurenceschopnost

Z&kladnim predpokladem preziti firmy na trhu je jegi konkurenceschopnost.
Skutecnost, Ze dana firma je konkurenceschopnd, Ze ma potiebnou silu prosadit své zamery
na trhu, vychézi z jgji tzv. konkurencni vyhody, ktera zpisobuje, Ze urcita cinnost této firmy
je v porovnani s ostatnimi konkurenty realizovana bud’ levngji, nebo 1épe ve prospéch

spInéni skutecnych potieb zékaznika. [9]

Ke zji&eni sméra, kde ma firma konkurencni vyhodu je zapotiebi odpovidajici a kompletni
znalost okolniho prostiedi a internich moZnosti organizace. Jednou z technik poznani

organizacniho prostiedi a vnitfnich moznosti podniku je analyza SWOT.

Anayza SWOT vychazi z predpokladu, Ze organizace dosdhne strategického Uspéchu

maximalizaci prednosti a prilezitosti a minimalizaci nedostatkti a hrozeb podniku. [9]

Prednosti jsou tedy pozitivni vnitini faktory, které umoZziuji organizaci ziskat prevahu nad
konkurenty a firma je, oproti vlivaim vnéjSiho prostiedi, mize vzdy n¢jakym zpusobem

ovlivnit.

Organizacni prednosti je zdroj nebo schopnost, kterd umoZiuje organizaci ziskat
konkurencni vyhodu na trhu a patti sem napr. piistup ke kvalitnéjSim materialum, dobré
finanéni vztahy, siny image, know-how zaméstnancd, vlastnictvi patentt, rozséhlé
distribu¢ni kandly nebo vysoce talentovani manazefi. Toto v3echno jsou prednosti, kterymi

miZe organizace predstihnout konkurenty. [9]

Konkuren¢ni vyhoda vznika z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvorit pro své kupujici a
kter4 prevy3uje ndklady podniku na jgji vytvoreni. Hodnota je to, co kupujici jsou ochotni
zaplatit, a vySSi hodnota prameni z toho, Ze podnik nabidne nizsi ceny nez konkurenti za
rovnocennou uzitnou hodnotu, a nebo Ze poskytne zvl&tni vyhody, které vice nez

vynahradi vySSi cenu.
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Rozlisujeme dva z&kladni typy konkurencni vyhody: vadci postaveni v nizkych nékladech a

diferenciace. [6]

Vymezeni konkurence

Konkurence zahrnuje veSkeré skutecné nebo potencidni substitucni nabidky, o kterych

muZe zékaznik pii svém kupnim rozhodovani uvazovat. [10]

Podle stupné nahraditelnosti mizeme rozlisit 4 stupné konkurence:

Konkurence znacek — vznikd tehdy, jestlize firma za své konkurenty povaZzuje

spolecnosti, které nabizeji svym zakaznikiim podobné vyrobky a suzby za podobné ceny.

Odvétvova konkurence — vznika tehdy, jestlize firma povaZzuje za své konkurenty

vyrobce stejné tiidy vyrobka.

Konkurence firmy — vznika tehdy, jestlize firma povazuje za své konkurenty vSechny

spolecnosti nabizejici stejnou suzbu.

Konkurence rodu — je charakteristicka tim, Ze firma povaZzuje za své konkurenty vSechny

firmy, které s ni soupeti o zakaznikovy penize. [10]

Aby mohla firma vytvéret efektivni strategie, musi dedovat své zakazniky i konkurenty.
Firmy potiebuji védét, jaké mé konkurence strategie, cile, silné a dabé stranky a jakym
zpusobem, bude pravdépodobné reagovat v pripadé ohroZeni. Stejn¢ dilezité je, aby firma
védéla, jak se vytvéri efektivni zpravodajsky systém, ktery poskytne spolehlivé informace,

které konkurenty |ze atakovat a kterym se vyhnout.

Mezi negjtésnéjsi konkurenty patii ti, kteri uspokojuji stejné potieby a piani zékaznikt a
vytvargi pro né steiné nabidky. Firma se musi mit rovnéZz na pozoru pred latentnimi
konkurenty, ktefi mohou prijit s novou nabidkou pro uspokojovani stejnych potieb. Firma
musi usilovat o odhaleni téchto latentnich konkurenti pomoci analyzy odvétvi a anayzy
trhu.
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Konkurencni zpravodajstvi vyZaduje shromazd’ovéni, analyzu, interpretaci a distribuci
informaci. ManaZeri by meéli mit trvale k dispozici spolehlivé zpravodajské Udaje o

konkurenci. Mnohem snadngji se pak mohou formulovat marketingové strategie.

Manazefi by meli vyuzivat analyzu spotiebitelské hodnoty pro identifikaci silnych a dabych
strének firmy a pro uréeni zpisobu, jak nejlépe uspokojovat potieby a piani zékaznik. [10]

Vymezeni konkurenceschopnosti

Konkurencni schopnost podniku je uréovana Urovni jeho inovativnosti a vykonnosti, ktera
musi byt takova, Ze ve srovnéni s jinymi podniky, které operuji natrhu, zgjisti dosahovani tii

z&kladnich parametri vystupa:
» vy kvalitu (ve vztahu k potiebam zakaznikii)
* niZsi n&klady (cena pro zékaznika)

¢ lepsi vztah k z&kaznikovi (prode a servis pro zakazniky)

Konkurencni schopnost je zakladni podminkou existence podniku a v kone¢ném diasledku
se redlizuje jako schopnost udrZovat a rozSiovat majetek vlastnika podniku. V tomto
smyslu je konkurenceschopnost podniku otézkou strategického vyznamu, a je proto

zadanim a zodpoveédnosti pro vrcholoveé rizeni podniku. [13]

Podnik a jeho management musi Uspédné zviadnout ohroZeni a efektivné vyuZit prileZitosti v
soucasné i budouci konkurenci. VyZaduje to vysokou vnitini dynamiku a pruznost v fizeni
podniku. Podnik musi délat fadu zmén v systému fizeni a pro readlizaci téchto zmén musi

provést vyraznou restrukturalizaci svych zdroju: vécnych, finanénich alidskych. [13]

Lidsky potencid podniku, tj. kvalifikace pracovniku a jegjich motivace, se stéva jednou z

charakteristik podniku, kterd mé pro konkurenceschopnost strategicky vyznam. Prostredky
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vynakladané na rozvoj znalosti a dovednosti pracovniki a na jejich motivaci jsou chapany

jako vysoce efektivni investice pro ziskéni konkurencni vyhody. [13]

Nemén¢ duleZitym prvkem zvySovéni konkurenéni schopnosti podniku je také zavadeni
novych ekologicky SetrnéjSich technologii, které by mély mit priznivejsi vliiv na kvalitu
Zivotniho prostiedi. [14]

O konkuren¢ni schopnosti vyrobku rozhoduje trh, tedy spotiebitel. Je-li vyrobek prodejny,
je konkurenceschopny. Neprodany vyrobek vytvari podnikateli ztrétu a tedy skodi. Z toho
vyplyva, Ze jedingm meétitkem konkurenceschopnosti je v trZni spolecnosti moznost vyrobek
prodat.

Vyrobek viak musi byt prodan s piiméienym ziskem. Primeéieny zisk by mél byt tak vysoky,
aby umoznil rozSitenou reprodukci v rozsahu umoZziujici dlouhodob¢ vytvaret predpoklady

pro vyrobu konkurenceschopnych vyrobki.

V trzni spolecnosti tedy chgpeme konkurenceschopnost jako zptisobilost prodat vytvoieny
produkt s primétenym ziskem. Prodgnost a ziskovost jsou zékladem konkurencni
schopnosti. [15]

Vyrobek je prodejny tehdy, kdyZz:

* jecenove srovnatelny s ostatnimi podobnymi vyrobky natrhu,
» mézé&kaznikem poZadované uZitné a esteticke vlastnosti,

* jeprodavanv “préatelském’, ohleduplném prostiedi,

» mazabezpeceny servis.

K tomu musime znét:

»  pozadavky zakaznika,
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o oc¢ekavany smer poptévky,

situaci konkurentt (nove vyrobky, ceny atd.),
e ocekévaneé vnitrostatni ekonomické trendy,
* oc¢ekavany svétovy vyvoj,

tedy mit zgjistén dokonaly marketing (= priazkum a aktivni ovliviiovani trhu). [15]

Podle Kuby [16] je konkurenceschopnost pojem trzni rivality a znamena schopnost obstét v

hospodarské soutézi s prednimi zemémi a zgjistit alespon stiednédobou prosperitu.

Cest a faktord jako jednotlivych prvki konkurenceschopnosti je cela fada. NejduleZitejsi z
nich jsou efektivni prodej a marketing, které jak z jejich vyznamu, predstavuji rozhodujici
konkurencni zbrain podniku v trzni ekonomice v boji o trh, z&kaznika a stabilitu firmy.
Zagjistit konkurenceschopnost firmy v této oblasti je v kompromisu mezi étyimi manazery:

technikem, technologem, ekonomem a prodejcem. [16]

Jednd se tedy o Uspédnou spolupraci vyvoje a prodege, tedy obchodniho a technického
Gseku s ndslednou minimalizaci vyrobnich néklad.

Marketing Zzjisti potieby trhu, zékaznika, davd ndméty pro vyvoj a technickou piipravu
vyroby a zabranuje tomu, aby se vyvijel vyrobek, o ktery neni na trhu z§em. Technik
vymysli a odzkousi vyrobek, technolog pak zgjisti kvalitni alevnou vyrobu a prodejce zajisti
jeho readlizaci. Pracovnik marketingu pak vSechny tyto Useky v tomto smyslu koordinuje a

integruje smérem Kk trhu.
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1.6  Projekt a jeho Fizeni

V soucasné dobeé se v podnicich a jinych organizacich provadi velka ¢ést jednorézovych
praci formou projekti. Tyto projekty jsou ¢asto rozhodujici soucésti strategického tizeni
podniku. At uZ jsou nebo nejsou zakladem strategie, vyskytuji se vdude. Cilem muze byt
rychld komercializace nového produktu nebo duzby, instalace nového investi¢niho zarizeni
v podniku, vyvoj nového softwaru apod. Organizace pouZivaji projekty k reSeni svych
vlastnich potieb nebo je provéadi na zakladé smlouvy pro jinou organizaci. Sou¢asné do nich
muze byt zapojeno i n¢kolik organizaci. MuzZze se jednat 0 malé nebo velké projekty
krétkého nebo dlouhého trvéani. [11]

Hlavnim faktorem uUspéchu firmy je schopnost ziskat a udrzet s konkurencni vyhodu.
Jednim z nejvyznamnéjSich klicovych faktora Uspéchu a prosperity firmy v dnednim vysoce
konkurencnim svété budou projekty feSici problematiku zvySovani konkurencni schopnosti

firem.

Pojem projektové fizeni vznikl z prekladu anglického terminu , project management”, v

¢esting neni tento pojem jednoznatné vymezen.

Hlavnim pojmem projektového fizeni je slovo projekt, ktery oznatuje proces planovani a

fizeni rozsahlych operaci. [12]

Projekt se odliSuje od rutinnich, periodicky se opakujicich ¢innosti. Je to aktivita, ktera

nemavzor v minulosti a ktera se ani v budoucnu nebude piesné opakovat. [12]

Rosenau [11] definuje projekt jako organizované pinéni jednorazového Ukolu vyuzivagici
lidské a materidni zdroje k dosaZeni stanoveného cile, ktery je obvykle definovan
» Trojimperativ* (specifické provedeni s ¢asovym planem a finanénim rozpocétem). Projekt je
charakterizovan témito typickymi znaky: mé trojrozmérny cil, je jedinecny, zahrnuje zdroje

aredlizuje se v rdmci organizace.
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Pocétek projektu je urcen: [12]

jasne stanovenymi konkrétnimi cili,

definovanou strategii vedouci k dosazeni stanovenych cila
stanovenymi terminy zahgjeni a ukonceni

omezenymi zdroji a néklady

specifikaci prinosi jeho realizace — konkurenéni vyhoda, zvySeni zisku, zavedeni moderni

technologie, ekologicke aspekty apod.

Proces fizeni projektu: [11]

definovéni projektovych cilta

pldnovani - jak tym splni podminky trojimperativu, tj. specifikace provedeni, ¢asovy plan

afinan¢ni rozpocet

vedeni - uplatnéni manazerského stylu fizeni lidskych zdroji, ktery povede k tomu, Ze

lidé budou préci vykonavat véas a efektivné

monitorovani - kontrola stavu a postupu projektovych praci, aby se véas zjitili odchylky

od plédnu

ukonceni — ovéreni, Ze hotovy Ukol odpovida aktudni definici toho, co se mélo udélat.
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1.7  Shrnuti poznatkia z teoretické ¢asti

V dasi ¢asti diplomoveé préce budou prakticky vyuzity vSechny nejduleZitéjsi poznatky

popsané v prvni ¢asti prace.

S ohledem na konecny cil této diplomové prace budou dileZité jak vechny ¢asti strategie
podniku, a' uz je to strategie a fizeni podniku, nebo postupy pii vytvéareni a zavedeni
strategie, rovnéz tak interni a externi analyza, bez nichz je obtizné definovat cile podniku.
Analyza mikrookoli a makrookoli podniku je tedy dost podstatnou ¢asti anaytické ¢asti

préce.

Uplatnéni SWOT analyzy a Porterova modelu konkurencnich sl je rovnéz nutné pro
charakterizovani klicovych faktort, které poskytnou relevantni Udagje a poznatky a budou
vychodiskem pro posouzeni konkurenceschopnosti podniku. Poslouzi tedy jako zaklad pro
stanoveni dalsi strategie a ve finde pro zvoleni vhodného projektu na zvySeni

konkurenceschopnosti podniku TOS Svitavy, as..
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Il. PRAKTICKA CAST
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2 ANALYTICKA CAST

21  Metodika zpracovani analytické ¢asti diplomové préace

Prvnim krokem v této ¢asti diplomové prace bude predstaveni spolecnosti TOS Svitavy, a.s.
a bude zde popséna soucasna strategie firmy a tendence v oboru, kde firma ptisobi. DalSim
krokem bude provedeni analyzy makrookoli podniku pomoci metody PEST. Nésedné
provedu analyzu mikrookoli podniku, ato pomoci Porterova modelu péti konkurencnich sil.
Dasim krokem bude provedeni SWOT analyzy, kde na zaklad¢ silnych a dabych stranek
podniku definuji faktory vedouci ke zvySeni konkuren¢ni schopnosti podniku TOS
Svitavy, as.

2.2  Piedstaveni spoleénosti TOS Svitavy a.s.

Akciova spolecnost TOS Svitavy ma vice jak 55-ti letou tradici ve strojirenské vyrobg.
Firma proda nekolika obdobimi rozvoje klasické strojirenské vyroby, az se stabilizovaly dva
z&ladni vyrobni programy, vyroba dievoobrébécich stroji a vyroba samostredicich
univerzalnich sklicidel. Pro piehlednost uvadim retrospektivu rozvoje strojirenské vyroby v
TOS Svitavy.

Strojirenskd vyroba v TOSu Svitavy byla zahgena 1. 1. 1948. Hlavnim vyrobnim
programem aZ do roku 1971 byly stolové a sloupoveé vrtacky. V roce 1951 byla do podniku
pievedena vyroba soustruznickych sklicidel. V roce 1955 byl pod n. p. TOS Svitavy
pri¢lenén zavod TOS Brno — Slatinaa v podniku se zacaly vyrébét dievoobrabéci stroje.

V sedmdesétych letech byla v podniku ukonéena vyroba vrtacek a veskeré kapacity byly
vénovéany vyrob¢ dievoobrabécich stroji, véetné podstatného rozSireni vyvojovych kapacit.

V roce 1991 byla ustavena akciova spolecnost TOS Svitavy. Rok 1996, krom¢
restrukturalizace, ptines i zménu majoritniho viastnika, kterym je nyni B.G.M. holding, a.s.
Praha. Stabiliza¢ni pristup nového majitele podporuje rozvoj vyroby produktivnich



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

dievoobrabécich strojii a soustruznickych skli¢idel. TOS Svitavy, as. zavedl a vyuZiva
systém EN 1SO 9001:2000, zarucujici kvalitu v oboru. Cilen¢ a soustavné certifikuje
veskeré vyrobky dle CE (EN) a GOST.

Firma je ¢lenem nékolika svazii, a to Svazu vyrobct a dodavateli strojirenské techniky,
Svazu vyrobct néfadi a métidel a Svazu vyrobcit dievozpracujicich stroji a zatrizeni.
Prostrednictvim tohoto ¢lenstvi rozviji spolupréci s témi ¢eskymi vyrobci, ktefi dopliuji
sortiment TOSu, v némz TOS ve sve strategii neprovadi vyvoj ani vyrobu, ale pouZiva jejich

zdroju pro pInéni poZadavki zakaznika.

Firma ma vlastni vyvojové oddéleni, pro vyvoj a modelovani pouzZiva osvédéené

konstrukeni systémy rady CAD.

Ridici procesy organizacni, technologické, vyrobni, finanéni a Géetnictvi jsou podporovany

komplexnim integrovanym informa¢nim systémem.

Produkce samostiedicich univerzanich sklicidel douzi k mechanickému upinéni ty¢ovych a
prirubovych soucasti na soustruzich, bruskach, délicich pristrojich, specidnich pripravcich.
Vyroba skli¢idel patti do oboru néfadi, a tato produkce je tudiz svym charakterem uréena
pro vyrobni spotiebu. Méng proto podiéha vykyvam klasickych hospodéiskych cykl.

Dievoobrébéci stroje jsou na rozdil od sklicidel svym charakterem povahy investi¢niho
zboZzi, které podiéhd vyrazné konjukturdinim vlivim. Vyvoj a vyroba dievoobrabécich stroji
vychazi a vyuZiva bohatych zkuSenosti ze svych, dnes jiZ tradi¢nich realizaci na domécim i
zahrani¢nich trzich. Drevoobrabéci stroje TOSu jsou prioritné uréeny na zpracovani
masivniho dieva. Nabizené stroje piedstavuji rozsahlou nepietrzit¢ doplnovanou paletu
stroju vlastni konstrukce rozSirenou o stroje a zatizeni tuzemskych a zahrani¢nich vyrobct,
které doplnuji vyrobni program firmy, aby umoznil dodavky kompletnich technologickych
celku a vyieSeni specidlnich pozadavki zékaznika.
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V oblasti vyroby dievoobrabécich a nabytkéiskych stroji TOS spolupracuje také s
némeckymi firmami, pro n¢z vyrébi sortiment stroja prioritné uréeny pro sektor
nébytkarského pramysu.

Okolo 70 — 80 % produkce je exportovano bud’ piimo, nebo prostiednictvi dalSim

tuzemskych firem formou reexportu.

V podednich letech dochazi v podniku k restrukturalizaci vyrobnich kapacit, snizovéni
neproduktivnich nakladi, k piehodnoceni vyrobniho sortimentu s cilem zUzit soucasny
vyrobni sortiment na tfi vyrobkové fady, na ktery bude zabezpecovan dasi vyvoj. V téchto
vyrobkovych radéch se pak cilené vénuje dopliovéni typi, které umoznuji proniknout do
dalSich oblasti zpracovani dieva a dievni hmoty, jako je napi. stavebni sektor, nabytkéisky
pramys apod..

221 Vyrobni program

Stavajici vyrobni program akciove spole¢nosti TOS Svitavy sestédva ze dvou komodit, ato:
Dievoobrabéci stroje

Pily

§ rozmitaci —fada PWR

§ zkracovaci — PWK

§ formétovaci —rada PWF

Stroje pro ¢tyrstranné opracovani dieva - fada FWH, FWP

Stroje na vyrobu Eurooken — fada FWE-U, FWO-U



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

Truhlarské stroje (stroje fady ,, Professional”)
§ srovnavaci frézky - rada FWS
§ tloustkovaci frézky - fada FWJ

§ spodni frézky - fada FWV

Uvedeny sortiment stroji je téméi vyhradné uréen k opracovani masivniho dieva, okrajoveé
pak pro zpracovani jinych materidli (jako napt. dievottiska, lamino, MDF atd.). Neni tudiz
uréen prioritné pro nabytkarsky pramysdl.

Kombinaci shora uvadéného sortimentu, a s doplnénim stroji a zatizeni od spolupracujicich
firem |ze zpracovavat a dodavat kompletni projekty a linky na zpracovéani napi. pilnice,
vyrobu lepeného hranolu, sparovky, vyrobu oken, dveri, kompletni vybaveni truhléaren,
vyrobu stavebnich prvka veéetné dila pro dievéné domy atd.

Univerzalni soustruznicka skli¢idla

§ rucné ovlddand sklicidla s litinovym télesem; 2,3,4,6-ti ¢elistni od @ 80 do @ 500 mm ve

dvou tridach presnosti

§ dlova sklicidla (hydraulickd) se 3 nebo 4 ¢elistmi, @ 110, 160, 175, 200, 210, 250, 315

mm pro vysoké otacky

§ ru¢né upinand silova sklicidla aretovana klinovou ty¢i @ 160, 200, 250 mm, tii ¢elistni

pro vysoké ot&cky

Kompletni vyrobni sortiment je uveden v piiloze P 1.
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2.3  Sméry atendence v dievozpracujicim pramysiu

Zaveér minulého stoleti piinesl do svétového hospodéistvi pozoruhodny a soucasné vitany
jev — névrat dieva. Pri¢inami tohoto jevu byla zeiména ¢tyii jednoznaéné doloZitelné fakta.
Prvni z nich radou dstatistickych a prognostickych udajt ukazuje, Ze pii trvalém
obhospodarovani lesii se zésoby dieva v 21. stoleti udrzi, druhd& pak — na zakladé nejméné
jednoznacnych zjisténi — potvrzuje, Ze trvalé vyuzivani lesi je vyznamnym prispévkem ke
stabilizaci podnebi. Z ekonomického hlediska mé& nejvétsi vyznam fakt, Ze dievo je
dulezitym materidlem s mnohostrannymi moznostmi vyuZziti, a rovnéz, ze kolob¢h dreva je

nézornym prikladem vysoce efektivnino moderniho materidlového kolobehu.

V soucasné dobeé, kdy vazné problémy se zhor&ujicim se Zivotnim prosttedim obraceji
pozornost k ekologickym materidlam, vystupuji do popredi vSechny vyhodné vlastnosti
dieva. Dievo se da zpracovavat nejraznéjSimi zpusoby, jde o materid s priznivymi
parametry jak mechanickymi, tak estetickymi. Navic umozZnuje Setfit energie a jiné
materidly, a tim i finan¢ni prostredky. Jeho nejvétsi prednosti viak je, Ze ackoliv provazi
lidstvo od zatétku jeho existence, neustdle se obnovuje, dorusta. Dokonce tempem, které
zeména ve vyspélych stétech predstihuje objem téZzby. Raznost druht dieva pak otvird i
moZnosti jeho pouZiti ke stde dalSim a dal§im inovacim. V posednich letech sili i snahy o
co ngdirSi zhodnoceni dievniho odpadu, a’ uZz recyklaci nebo ekologickymi zpisoby
spalovani, které Setii ostatni energetické zdroje. Na rozdil od plasti ¢i oceli se da dievo
rychle zpracovat, Setii néstroje, ma malou specifickou hmotnost, dobré smykove viastnosti,

je pii vysoké pruznosti pevné v tlaku amai dobré tepelné-izolaéni viastnosti.

Diky vSem témto, a je&té mnoho dalSim, piiznivym atributim se dievo pomalu, ae jisté
dostava nejen tam, kde se uz drive osvédeilo. Je to ndvrat plny zadostiu¢inéni, ale navrat

pIné opravneny.

Z&kladni vyvoj v direvozpracujicim pramydlu, tak jako i v jinych oborech, udavéa rast Zivotni
urovné obyvatel a z toho plynouci néroky na rust kvality a uZitnych vlastnosti vyrobku, za

néZ je zakaznik ochoten zaplatit.
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Obor drevozpracujiciho pramyslu to zasahuje rovnéZ pies rostouci poZadavky na kvalitu
vyrobki smérem od syntetickych a umélych materiau k pavodnim materidlim. Konkrétné
zgiména ve vyspélém svété Severni Ameriky, Zapadni Evropy, ae uz i u nés, tedy v oblagti
Stiedni a Vychodni Evropy je znatelny posun napi. v nabytkérském pramyslu smérem od
nébytku z drevotiiskovych laminovanych ¢i MDF desek k nébytku z masivniho dieva
raznych druhi. TotéZ se projevuje i v fadé dalSich produktti od oken z eurohranoli misto
plastii, pies dvere, rtizné vybaveni domécnosti ndbytkem az po soucasné vysoce atraktivni

dievéne hracky.

Klicovym trendem celosvétového vyvoje dievozpracujicich stroja je snaha o co negjvetsi
wytéZ, o co nejefektivnéjSi zpracovani dieva. Rozvoj zaznamenévaji zefména technologie a
programy minimalizujici prorez, ale napt. i programy umoZziujici depovani zbytki do
podoby nekonecného vlysu s dal§im pokracovanim do lepeného hranolu, sparovky 4.
Vyznamnym trendem jsou i snahy o co nejdokonaleSi metody ovliddéani, integrace vyspélé
techniky se snadnou obsluhou, snahy zlepSovat spojeni ¢lovéka se strojem, které zatim
vrcholi pokusy ovladat stroje hlasem aruce a o¢i tak uvolnit pro soustiedéni na préci. Velka
pozornost se soustred’uje i na humanizaci prace — na snizovani hlu¢nosti a prasnosti. Velky
rozvoj zaznamenavaji stroje a zatizeni na vyrobu velkoplodnych materialt. Hlavni zietel je
kladen na zdokonaleni kvality povrchu, fez na miru, baleni a ptipravu na dopravu, mokré
povrchove Upravy, laminaci, obrébéni, na vyrobu standartnich MDF materida a pokracuje
také vyvoj dievotriskovych desek. [17]

Velkery trend v poptévce zakaznika ma zcela jasné znaky — prirodni materidly misto
»umélych*, vysoka kvalita a Spickové uzitné vlastnosti, oviem samozigjmé za primeérenou

cenou.

Aby odstup ceny, tedy i nékladi vyroby ve zpracovani puvodnich materidi a zeiména
masivniho dieva byl minimdni od umélych a syntetickych materidli, jsou kladeny vysoké
néroky na vyrobni technologie zpracovavajici dievni hmotu od zalesiovéni, pies tézbu a

zpracovani direvni hmoty aZ po finalni vyrobky.
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V nepodedni fadé je pak zcela samozigimym doprovodnim jevem narok na maximalni
vyuziti dievni hmoty od zpracovani pavodné Uplného odpadu (dievni prach, piliny,
hoblovacky, kira, ...) pres tézko zpracovatelny odpad hodnotné suroviny (kratké kusy,
vyiezy, 1. alll. tfida dievni hmoty) na témét plnohodnotnou béazi pro vyrobky z hmotného
dieva. Takovymi technologiemi jsou napt. briketovaci a peletovaci lisy a linky na vyrobu
dievénych briket z odpadu, které se zpétné vyuZivaji k vytapéni a Setii ostatni néklady
vyrob, suS&ren apod. nebo tzv. nekonetny vlys, kde se zpracovavagji i velmi kratké kusy
jinak téZko samostatné vyuZitelné a nasedné se pouzivaji pro vyrobu hranolta na vyrobu
oken ¢i stavebni prvky, nebo tzv. sparovku — tedy desky z masivniho dieva pro vyrobu
nébytku a dvei.

Je ptiznatné, Ze zeiména ve vyspélych statech je tato surovina vysoce cenéna, pocita se s ni
pro budoucnost, je surovinou tradi¢ni i vhodnou pro objevovani novych oblasti a uZiti.

A stginé tak jsou solidné cenény i profese, které se dievem pracuiji.

Komplexni vyuZiti dieva a dievni hmoty ukazuje schéma v priloze P II. Sméry a oblagti,
kam TOS Svitavy, as. zasahuje svym oborem cinnosti jsou vyznaceny barevng.
U jednotlivych druht vyrob jsou uvedeny technologie TOSu, které se v daném oboru
uplatni.
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2.4  Zhodnoceni soucasné strategie podniku TOS Svitavy, a.s.

Strategie podniku TOS Svitavy, a.s. je v oblasti vyzkumu a vyvoje dosud zaméiena na vyvoj
novych vétSich stroji, a to jak ve vyrobkové fadé rozmitacich pil (smér k vétSim

rozmitanym Sitk&m a vyskam materiau), tak i u étyistrannych stroja na opracovani dieva.

Pro podporu vyzkumu a vyvoje pouzivA TOS Svitavy, as. bud’ bezdro¢né pijcky na
technicky rozvoj, dotaéni program EUREKA (r. 2000 — 2003) na vyzkum a v soucasné
dobe béZici program dotaci (cca 45 %) na vyvoj pod nazvem TANDEM.

TOS Svitavy, as. nema svij vyvoj strojti zameéien jiz na malé a stredni truhlaiské stroje, i
kdyZ jsou i nadale ve vyrobnim programu. Veskeré Usili je vénovano strojam na zpracovani
masivniho dieva, nikoliv na plodné materidly jako je dievottiska, lamino apod. urcenych pro
nébytkarsky pramysl.

Strategie v oblasti prodeje je s ohledem na vyrébény sortiment zaméiena na malé a stiedni
podniky, je opomijen sektor femesel, tedy drobnych, individualiné podnikgjicich Zivnostnika.
Pro tyto podnik TOS jiz fadu let nevyviji nové truhldiské stroje, které byly v minulosti
z&kazniky velmi dobie cenény pro svou robustnost, stabilitu a spolehlivost spolu s

prijatelnou cenou.

Problematika lidskych zdroji je v TOSu teSena ve 2 rovinach. Z diavodu nedostatku
délnickych profesi byl prijat program spolupréce se Skolami a SOU strojirenskymi a Z&ci,
kteti se piihlasi do vyuceni a uzaviou dohodu o nésledném néstupu do TOSu a odpracovani
minimalni doby, jsou v prabéhu svého uceni dotovéni urcitou formou beziro¢nych pujcek,
které se stanou nendvratnymi po odpracovéni dohodnuté doby v TOSu. Timto s TOS v
poslednich cca 5 — 6 letech zgjistil vyuceni a ndstup az 30 mladych strojartu, ne vaichni viak
po spinéni programu zastali. V délnickych profesich TOS dlouhodobé ngjiméa pres agentury
az nékolik desitek cizich deélnika, prevazné Slovéku, bez nichz by nebylo mozno

pozadované objemy vyrobit. Na strané druhé je neustdle snizovan stav ostatnich pracovniki
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(THP a regijnich délniki), a to pomérné vyraznym zpusobem (za posledni 3 roky byl stav

pracovnikt snizen o 35 %).

Celkove lIze konstatovat, Ze lidské zdroje jiz jsou a budou i naddle problémem, nebot
novych strojait, ktefi se hlasi do vyuéeni neustdle ubyva. Toto maze byt v budoucnu velkou

brzdou rozvoje podniku.

V oblasti marketingu TOS neni prilis silny. Podnik m& sice samostatné marketingové
oddéleni, ale pro podporu prodeje pouZiva pouze klasické néstroje — vystavy, veletrhy,
z&kladni propagaci v odborném tisku; mélo je vyuZivan Internet a nékteré dalsi IT systémy.
Rovnéz analytické funkce pro prizkum trhu, konkurence a chovéni zékazniki nemaji
odpovidgjici vystupy. Analyzy se vétSinou omezuji na posuzovani technickych parametra
adekvatnich vyrobka konkurence, popiipadé na cenové srovnani a jako ¢astecny vystup je

zde i zpétné ovliviiovéni sméru technického rozvoje.

Nepracuje se zde systematicky s takovymi néstroji, jako je SWOT andyza, aby se
identifikovaly dabé stranky a ohroZeni pro podnik nebo napriklad odvétvové analyzy, a
kdyZz ano, tak nesystematicky a s minimanimi vystupy pro ovliviiovani marketingové a

celopodnikové strategie.

Vyrobne - technologicka zakladna pro vyrobu jak skli¢idel, tak i dievoobrabécich strojia ma
klasickou podobu ze 70. a 80. let, tj. relativné zastarala a na dnedni dobu méo vykonna

Prevazné se pracuje v 1 strojové obsluze, sménnost je okolo 1,3.

V dobé¢, kdy se vedle vSech ostatnich atributi vyrobku stdvd cena a Uroven vyrobnich
nékladi jako jeden z rozhodujicich faktort, je problémem tyto vyrobni néklady sniZzovat
potiebnym tempem. Vyrazné sniZzeni napt. vyrobnich ¢asi 0 30 — 70 % na modernich
technologiich je mozné a dosaZitelné, ale vyZadovalo by to obrovské investice (na poméry
TOSu Svitavy az 150 mil. K¢), coz je pii malosériové vyrobé (zadavana po 5 az 10 kusech
strojii) a nejistém prodeji (v minulych letech vykyvy v prodei direvoobrdbécich stroja 20 —
25 %) vyrazn¢ nejista a velmi dlouhodoba névratnost.
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Jedingm moznym ieSenim by zde proto bylo presunout vyrobu do teritorii s nizkymi
vyrobnimi néklady a dostatecn¢ kvalifikovanou pracovni silou, jak to jiz dévno tesi zapadni

vyspélé firmy.

2.5  Analyza podnikatelského prostiredi

Podnikani se odehréva v prostiedi vzgemného pasobeni a ovliviiovani podniku a jeho okoli.
Okoli podniku vytvéi dozity systém uddosti, situaci, stavii a podminek, které maji znacny
vliv na jednak schopnost a také moznosti podnikat. Soucasna doba piinédSi diky globalizaci
znatné rychle se meénici situace a faktory, které vSechny ani nelze v rychle se ménicim
prostiedi piesné odhadnout. Tento stav v podniku TOS Svitavy, a.s. navic umociuje fakt,
Ze CR nedéavno vstoupila do Evropské unie a z tohoto divodu se zménila fada podminek,

kterym se musi TOS piizpusobovat, a nékdy i opozdéné.

Model, ktery pouzivdm k anayze vnéjSich faktord, ovliviujicich budouci hospodareni
podniku se nazyva PEST analyza. Do tohoto modelu budou zarazeny ty externi faktory,
které podnik mohou v budoucnu pozitivné nebo i negativné ovlivnit. Vytipované prileZitosti
a hrozby jsou ¢lenény do ¢ty klicovych skupin (politicko pravni, ekonomické, sociané

kulturni a technické).

Politicko-pravni faktory

V této oblasti je cela tada faktora, které bud’ jiz vyznamné podnik ovliviuji nebo
ovliviiovat mohou. Vstup CR do EU a odbouréni uréitych bariér na hranicich zostfil
konkurencni prostiedi, nebot’ se do trhu dostévaji i drobngjsi vyrobci, ktefi diive z
divodu obchodnich a celnich probléma na trh nevstupovali. Opacné to viak muze
pasobit kladng, nebot’ vstupem do EU je CR (tedy i TOS) brana pomalu, ale jisté jako
rovnocenny partner a mozny dodavatel i pro neékteré zakazniky napiimo do zemi, kde
se TOS pied vstupem do EU vibec neuplatiioval (napi. Svycarsko, Déansko, SRN,
apod.).
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Problémy muzZe piinést pripravovana zména zékona o Uhradé nemocenskych dévek
zaméstnavatelem prvnich 14 dna, nebot v TOSu je nemocnost nad celosténim
pramérem. TaktéZ ndvrh novely Zakoniku préce se jevi jako budouci problém, zejména
v oblasti smluvniho vztahu zaméstnavatele a zaméstnance a omezovani moznosti
pies¢asové prace.

Dalsim faktorem jsou i neustdle se vyvijgjici a zpiisiujici normy a podminky v oblasti
ekologické, bezpesnosti préce apod. Jako ¢len EU musi CR dodrZovat veskeré tyto
zpiisiujici se normy, které zvysuji naklady a obvykle i prodrazuji produkci. Oproti
tomu napi. asijsk& konkurence celou fadu téchto norem a predpisi nedodrZuje a ma v

tomto pomérné velkou vyhodu.

Silné obchodni vazby CR na EU, zejména pak SRN maji znacné dopady i pro TOS,
nebot’ konjukturdlini vykyvy v téchto zemich siiné ovliviuji koupéschopnost

potencidnich zékaznika TOS z téchto zemi.

Ekonomickeé faktory

Ekonomickych faktord, které n¢jakym zpasobem ovliviuji podnik TOS Svitavy je

nékolik:

Silny vliv vykyvi kursu — TOS ma bud’ piimy nebo zprostiedkovany vyvoz v rozsahu
cca 70 — 80 % produkce, z ¢ehoz vyplyvd, Ze dopady obéma sméry jsou znatné.
Vyznamnym dopadem jsou napi. takové faktory, jako napi. v roce 2004 nérast cen
vstupnich surovin (Zeleza, hutnich vyrobku atd.) aropy v rozpéti 25 — 70 %, ktery byl a
je taZen rastem poptavky v Cing, a rovnéz monopolistickym chovanim nadnarodnich
hutnich spole¢nosti. TotéZz se projevuje i v energetickém sektoru, nebot’ ceny jsou
tla¢eny smérem nahoru neadekvatné rustu néklada, ¢ehoz dikazem jsou vysoké ndrasty
ziski v uvedenych odvétvich.

Pad amerického dolaru TOSu vyrazné zUzil trh, nebot’ v tradi¢cné dolarovych zemich,
kde ceny byly nastaveny v USD, nelze tyto meénit o desitky procent, prestala firma bud’
prodévat, prodej vyrazné pokles, anebo je na hranic ztratovosti.

Rast HDP v zdpadni zon¢ EU (byv. 15) vede diky silnym obchodnim vazbam

stiedoevropskych zemi na ni k rastu prodeje.
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Relativné nizka inflace drZi nizké drokové sazby CNB, coZ v TOSu sniZuje néklady,
nebot’ pouZiva znacény rozsah ciziho kapitdlu. Inflace tedy prodraZzuje nebo sniZuje
néklady.

Socialné — kulturni faktory

TOS Svitavy je cisté srojirenskou firmou a pohybuje se proto jako cely sektor
investicniho strojirenstvi v konjukturdnich krivkach (nérasty i propady). Spolecné s
problémy privatizace a nutnosti radikalniho snizovani stavu pracovnika v 90. letech je

vyznamn¢é poskozena davéra lidi ve stabilitu a perspektivu tohoto odvétvi.

Je velmi nizky zgjem o praci ve strojirenstvi, naproti tomu existuje odklon do oblasti
duzeb a finan¢nictvi. Nedostatek vlastnich kvalifikovanych pracovnikt vede k pomeérng
siné zavidosti na cizi pracovni sile, coz miZe i vyznamné ohroZovat schopnost

produkce.

Technol ogické faktory

Ve dfére, kde TOS pracuje, tj. v produkci dievozpracujicich a nébytkarskych
technologii a upinaciho n&fadi se neocekavaji Z&dné pievratné technicko-technologické
objevy nebo vyndezy. D4 se fici, Ze tato oblast je celkem v tomto smydlu stabilizovana
azmeény se odehravaji v charakteru pozvolnych inovaci, na které vétSina firem reaguje s
minimanim ¢asovym zpozdénim.

Co se v&k vyviji pomérne rychle a z hlediska celosvétového nerovnomgrné, jsou
technické predpisy, normy a vyhladky platné v EU, které firm¢ prodrazuji naklady na
vyrobu oproti zemim, kde je jiz sama pracovni sila levngjsi (Taiwan, Cina, Rusko,
Bulharsko atd.). PInéni veskerych technickych piedpisi véetné bezpe¢nostnich norem
znamena prodraZeni vyrobki, tj. rast vyrobnich ndkladi 0 5 % a vice proti vyrobcam,
kteri tyto predpisy neuplatiuji.

Sledovani  vyvoje novych vyrobnich technologii ukazuje, Ze zde je prostor pro

zisk&véni konkurencni vyhody. Neustdle dochazi ke zvySovani produktivity, vyrobni

¢asy na novych technologiich se pohybuji na poloving, neziidka aZ desetiné proti
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»Klasickym® obr&bécim strojam. Dostupné jsou viem vyrobciam a limitem jsou proto

pouze moznosti financovani.

Z téchto duvodi je nutné neustdle inovovat a vyrdbét nové vyrobky, aby podnik zustal

konkurenceschopny.

26  SWOT analyza

Ke zji&eni smeéra, kde ma firma konkurencni vyhodu je zapotiebi odpovidajici a kompletni
znalost okolniho prostiedi a internich moZnosti organizace. Jednou z technik poznani

organizacniho prostiedi a vnitfnich moznosti podniku je analyza SWOT.

Anayza SWOT vychazi z predpokladu, Ze organizace dosdhne strategického Uspéchu

maximalizaci prednosti a prileZitosti a minimalizaci nedostatka a hrozeb podniku.

Silné stranky
Obchodni znacka TOS

Velmi dobrg, celosvétové uznavand obchodni znacka TOS (profituje na zndmogti
kvality c¢eskodovenskych kovoobrabécich stroji — diky vyrobé soustruznickych
sklicidel, coz v ocich zékaznika osvédeuje i kvalitu dievoobrabécich stroji; tradice 55
let.

Vlastni vyzkum avyvoj

Vlastni vyzkum a vyvoj vSech vyrobkovych fad z&kladnich vyrobki dievoobrabécich
stroju, vyuzivani CAD systému.

Certifikace

Kompletni vyrobkova certifikace dle norem EU — znatka CE/ES, rovnéz tak kompletni

vyrobkova certifikace dle norem GOST.

Zavedena certifikace komplexniho managementu jakosti dle norem SO 9001:2000/EN
I SO 9001:2000; firma je certifikovana.
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Kvalitni servis

Velmi dobry a rychly servis pro dievoobrédbéci stroje, a to jak po strdnce persondni
(zkuSeni servisni technici), tak i po strance materidni (pomérné rozsahly sklad
néhradnich dilt) — cca 95 % pozadavku je mozné vykryvat do 24 hodin, resp. zavide na
rychlosti piepravy na misto urceni.

Rychlost a ceny servisu i ndhradnich dilti jsou vyrazné niZsi oproti ostatni, zejména
evropské (SRN, Italie) konkurenci.

Komplexni informacni systém

Komplexni informacni systém zavedeny v celé akciové spolecnosti (sit' cca 80 PC

véetné vliastniho Internetového serveru).

Technologicka priprava vyroby

Propracovana technologicka priprava vyroby, ktera umoZziuje i na pomérné zastaralé
vyrobni technologii (strojich) dosahovat v malosériové vyrobé dievoobrabécich stroja
relativné nizké vyrobni casy.

Systém kontroly kvality

Propracovany systém kontroly kvality vyrobku, kde je kaZzdy stroj podroben provoznim
zkouskam s kontrolou vech parametri, které garantujeme, resp. zékaznik potiebuje od

stroje splnovat.
Dodaci Ihaty

Pruzné reskce na poZadavky zékazniki — sklicidla prevazné ihned ze skladu,
dievoobrébéci stroje — mensi stroje do hodnoty cca 0,5 mil. K¢ prevazné dodéani v fadu
dnt, max. 2 — 3 tydnt; vétsi stroj dle konkrétniho pozadavku zakaznika prevazné 4 — 6
tydna.

Spolehliva dodavatelska sit’

Stabilizovana, spolehliva sit’ subdodavatelt; u dilezitych komponentt jsou to firmy v

Evropé uznévané v oboru.
Kvalifikovani lidé

ZkuSeni a kvalifikovani zaméstnanci, jak v kategorii délnika, tak i THP.
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Slabé stranky
relativné vysoké zadluzeni z let privatizace

nedostatek investi¢cnino kapitalu, ktery brzdi technologicky vyvoj a neumoziuje

investovat do novych produktivnich technologii
zatim nedostatecné zvladnuty systém logistiky

pomeérné vysoky veékovy pramér zaméstnanci se dabsi adaptabilitou na tvrdSi trzni

podminky

omezené vyrobni kapacity (lidské) s nutnosti vyuZivat cizi pracovni silu (predevsim
Slovéci)

u dievoobrdbécich stroji nedostatecné Siroky trh; problém prosadit se na tradi¢ni
odbytidte konkurence v Z&padni Evropé

zastaraly strojni (vyrobni) park

nizka marketingova sila podniku

maélo pruzné organizacni struktura

relativné vysoké vyrobni néklady, s nizkou schopnosti je snizovat

Piilezitosti

vklinéni se do trhu Zpadni Evropy ve strojich pro pilaisky sektor po technickych

inovacich arozSiteni sortimentu pil

zvy3enou intenzitu zpracovani doméciho trhu véetné Slovenska (dcefinna spolecnost),

zvysit obrat a podil na domécim trhu

rozSirenim spolupréce s dalSimi vyrobci dievozpracujicich strojt a zatizeni v ramci
sdruzeni pievzit ¢ast trhu pomoci levnéjSich aternativ menSich a strednich investi¢nich
celka

snizit néklady ve vyrob¢ ctyistrannych a profilovacich stroju prevodem do teritorii s

nizkymi vyrobnimi néklady — ¢elit tim asijské levnéjSi konkurenci
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rozsireni trhu smérem na Balkan (Bulharsko, Rumunsko, Jugodéavie, Bosna a

Harcegovina) souc¢asné s vyrobou piimo v téchto teritoriich

Hrozby
pti 70 — 80 % exportu (event. reexportu pies tuzemské odbératele) silnd zavidost na
vyvoji kursu K¢
levngjsi asijska konkurence v dievoobrabécich strojich
rostouci a velmi rychlé posilovani K¢ viéi zékladnim svétovym menam
mald schopnost nabizet zékaznikim ucelené technologie véetné polo nebo pling
automatizovaného pohybu materialu mezi jednotlivymi technologiemi (operacemi)
prohlubujici se nedostatek kvalifikované pracovni sily pii ristu poptévky
stagnujici, resp. miniméni hospodarsky rust v zemich Evropské unie, kam dodava
znacna ¢ést naSich potencidnich zakazniki
rozsireni gigantickych velkokapacitnich pilarskych provozi, které vyrazné omezi mensi
a dtedni firmy v investicich a postupné je vytlaci jakoZto naSe soucasné zakazniky z

trhu; soucasné se objevi na trhu fada stroju z uvolnénych kapacit jako second-handy
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Tab. 1. Shrnuti SMOT analyzy soucasného stavu TOS Svitavy, a.s.

Silné stranky

Obchodni znacka TOS

Vlastni vyzkum a vyvoj
Certifikace

Servis

Komplexni informacni systém
Technologicka priprava vyroby
Systém kontroly kvality
Dodaci Ihaty

Spolehliva dodavatelska sit’

ZkuSeni a kvalifikovani pracovnici

Slabé stranky

Vysoké zadluzeni

Nedostatek investi¢niho kapitéu
Systém logistiky

Vysoky veékovy pramér zamestnanct
Nedostatecné lidske zdroje
Zastaraly strojni park

Nizké& marketingova sila

Md&o pruzna organizacni struktura
Nedostatecné Siroky trh zé&kaznika

Vysoké vyrobni naklady

Hrozby

Vyvoj kurzu K¢

Asijska konkurence

Nedostatek kvalifikované pracovni sily

Miniméni hospodéisky rust v zemich EU

PrileZitosti
Vstup na nove trhy
RozSireni stévgjicich trha

Presun vyroby do jinych teritorii s levngjsi

pracovni silou
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2.7 Porterovaanalyza

Konkurencni sily bezprostiedné ovliviuji konkurenéni pozici a Uspédnost podniku. Patii
mezi n¢ konkurencni pozice podniku, struktura zakaznikt, povést mezi vétiteli a dodavateli
a schopnost prildkat kvalifikované pracovniky a hrozba substitutti. Konkuren¢ni prostiedi je

dano specifickymi podminkami a konkuren¢ni situaci daného oboru.

Anayza konkurencnich sl je orientovana na rozbor konkurencni situace, na zdroje
konkurencnich tlaka, na jgich intenzitu, na eventuelni hrozbu substitutii, na akce a reakce

konkurenénich rivali a na sou¢asnou budouci konkuren¢ni situaci.

Portertv model péti konkurencnich sl je nastrojem zkouméni konkuren¢niho prostiedi.
Cilem je umoznit pochopit sily, které v tomto prostiedi pusobi a identifikovat, které z nich
maji pro podnik z hlediska jeho budouciho vyvoje nejvétsi vyznam, a které mohou byt

strategickymi rozhodnutimi managementu ovlivnény.

Konkurencni rivalita v odveétvi

V oboru sKlicidel je konkurence v evropském i svétovém metitku pomérné
vyprofilovana a relativné mala, nebot’ i kdyZ se technicky jedné o relativné jednoduché
vyrobky a konstrukéné snadno napodobitelné, nakladné je strojni zarizeni potiebné na
vyrobu téchto vyrobka. DalSim davodem, proé¢ je v tomto oboru konkurence maa je
ten, Ze i kdyz vyrobci z Ciny a Indie maji nizké naklady na pracovni silu, nedosahuji
poZadovaneé kvality.

V oblasti dievoobrabécich stroju je velké konkurencni pole, ato jak v Evropé (zeména
v Némecku a Itdlii), tak i v Asii (Cina, Taiwan). Odhadem lze fici, Ze v tomto oboru
pusobi na 300 az 400 firem, které vyrabi alespon nektery obdobny stroj z portfolia
TOSu. Tén v kvalité a parametrech udévaji evropdti vyrobci. BlizSim zkoumanim
parametri, kvality a cen pak Ize TOS Svitavy radit v oblasti rozmitacich pil do prvni
pétky nejlepsich, u stroji na ¢tyistranné opracovani dieva nabizi obdobnou kvalitu a

cenu jako TOS 15 az 20 firem ve svété. Potom rozhoduje o prodgji tradice, znacka,
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servis, reference, ae v konetném rozhodovani zékaznika zeména ve Stiedni a

Vychodni Evropé cena.

Prostor na vyspélych trzich je minimélni, sektor zékaznikt je dlouhodobé rozvrstveny a
diferencovany podle z&kaznickych zkuSenosti. Vklinit se vyrazngji na takové trhy, jako
je napt. Némecko, Francie, USA apod. znamena nabizet stejnou kvalitu za vyrazné nizsi
cenu. Ponékud veétsi prostor je ve Vychodni Evrope, zeiména pak v Bélorusku, na
Ukraginé a zgména v Rusku. To jsou zem¢, kde zpracovani masivniho dieva ma
obrovskou tradici, ale pasobi zde ur¢ity fenomén, ktery byl znatelny i v CR po roce
1989 — objevila se zde se svou nabidkou celé fada firem, jgjichz stroje maji perfektni
design, nalepenou znacku CE, ale jsou nekvalitni, nespolehlivé a nespliuji témet
Z&dnou podstatnou bezpecnosti normu. NeZ toto v3e zakaznici zjisti, takoveéto firmy
obsadi na tfi aZ ¢tyfi roky znatnou ¢ést takového trhu. AZ nadedné se pak | malé a
stiedni firmy obraceji ke kvaité a spolehlivosti, byt za vySSi cenu.

V tomto oboru je proto v soucasné dobé velky tlak na snizovani vyrobnich nékladu,

které ngjvice ovliviuji cenu.

Globalizace v tomto oboru pusobi zatim v tom smysdlu, Ze dochézi k céstecnému
presunu vyrob do levngjSich (zgiména asjskych) zemi a zékaznikim soudobé

informacni moznosti (Internet) umoziuji vybirat z vyrazné Sirsiho spektra nabidek, coz

se promita do zostrovani konkurence.

Potencialni novi konkurenti

Vyroba skli¢idel vyZaduje vysoce nékladné produktivni strojni zatizeni postavené na
celé fad¢ jednoucelovych strojii a linek, aby bylo dosazeno vysoké produktivity a
nizkych vyrobnich néklad. Z tohoto davodu je eventudni vyskyt dalSi konkurence
mélo pravdépodobny. Konkurenci a hrozbou i v relativné krétké budoucnosti jsou zde
vyrobci z Ciny a Indie, ktefi maji nizké néklady na pracovni silu, ale prozatim
nedosahuji poZzadované kvality. Vyhodou na jgich strang je také stabilita kursi, které

jgjich Narodni banky udrzuji dlouhodob¢ na stejném sménném kursu.

V oblasti dievoobrébécich strojii jsou velkou hrozbou novi konkurenti z Ciny, Indie a

Taiwanu, kterych uz je nyni na trhu spousta a neustdle se objevuji dalsi. Tito neinvestuji
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do vyzkumu a vyvoje, stroje i celé technologie bezostydné kopiruji a vyrébi. Jgjich
nejveétsi vyhodou jsou pak nizké vyrobni naklady, zejména néklady na pracovni silu.

Hrozba substitutii

Problém substituce v oblasti zpracovani dieva prilis nehrozi, nebot’ uZiti dieva, formy
jeho zpracovéni a poZadavky zakazniki na né jsou desitky let témeéi ustdleny. S
ur¢itymi vykyvy sice do této komodity zasdhnou jiné materidly neZ dievo (napr.
ndbytek z kovu a plasti, plastova okna, plastové hracky, apod.), ae naopak dievo
zasahuje i v naSich zemépisnych podminkach do obord tradiéné obsazovanymi jinymi
druhy materida (napt. rozmach staveb ze dieva, jako jsou rodinné domky, sportovni a

pramyslové haly apod.).

Vyjednavaci sila dodavatelii

V oblasti skli¢idel je na veskeré materiadly dostatecny pocet potencidnich dodavatel,
které l1ze pomérné rychle menit. Pouze u jedné ¢ésti sklicidel, konkrétné téles, které
jsou prevézné z odlitkt, ndroky na kvalitu a materid a potieba produktivniho zptisobu
vyroby omezuje vyrazné pocet dodavatelti, nebot ne vdechny sévarny v Ceské
republice jsou schopny narokované poZadavky splnit v pozadovanych terminech, coz
firm¢ ptindSi problémy prii vyrobé sklicidel. PrestoZze magji tito dodavatelé vysokou
vyjednévaci silu, chovaji se solidné, nebot’ se jednd o obor s vysokou stabilitou a
zgjistuje jim pomeérné vysoky kazdoro¢ni obrat. TOS Svitavy nutné musi hledat dalsi
dodavatele téchto druht subdodavek.

V oblasti dievoobrdbécich strojit nemaji vyrobci a tedy ani TOS Svitavy Zadného
dominantniho dodavatele. Problém, ktery je vk obecny, je znatny stupen
monopolizace hutni vyroby, kde dochézi k velkému plosnému naristu cen, ktery vsak

postihuje riznou mérou témet vechny firmy, véetné konkurencnich.

Existuje zde znacny potencid pro snizovéni nakladi nédkupem raznych adekvatnich

komponentu z tradiéné dolarovych zemi.
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Vyjednavaci sila kupujicich

Sektor potencianich zakaznika se v podedni dob¢ vyrazné diferencuje. Trh se dievem
a dievni hmotou a cenova politika zde jednoznaéné bud’ zvySuje nebo sniZuje
koupéschopnost zékaznikt. Rovnéz skutecnost, Ze tento trh se dievem v kazdé zemi
ovlada nekolik silnych firem (v CR je to pét firem, kde nejvétsi ovlada cca 30 % trhu s
touto surovinou), ziskavaji tyto firmy velkou vyjednévaci silu. Tito kupuijici navic silné
ovliviwiji ceny vstupnich surovin a limituji tim moznosti rozsiteni potenciani fady
z&kaznikt TOSu, nebot’ ti mohou investovat do strojniho zafizeni pouze pii dosaZeni
urcité ndkupni ceny dieva a rovnéZz musi mit alespon zakladni jistotu v dodavkach této

suroviny.

Firmy, tedy zakaznici, kteti zpracovavaji az milion m® dieva ro¢né potiebuiji jiné typy
technologii na tuto kapacitu a tedy nejsou pro TOS Svitavy zakaznikem, nebot’ TOS

tyto technologie ve svém vyrobnim programu nenabizi.

Obor dievozpracuijicich firem jako potencidlnich zé&kazniku TOS Svitavy se tedy sklada
z mnoha malych a stiednich investort a podnikd, jeichz vyjednavaci sila neni prilis
velika. Spociva zeména ve vyberovém zpusobu potencidniho dodavatele s tlakem na

cenovou vyhodu.
Velkou vyhodou pii ndkupu stroji TOS je u skutecnych zékaznika solidni a rychly
servis, cenové dostupny a rovnéz tak dosaZitelnost nahradnich dila, kde jsou ceny

oproti konkuren¢nim firmam az polovic¢ni.
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2.8  Zavéry vyplyvajici z analyticke ¢innosti

Z provedenych analyz vyplyva, Ze obor zpracovéani dieva se stava neustale atraktivnéjsim.
Dievo se postupné prosazuje do celé fady vyrobki, je uZivatelsky prijemné a ekologické. Z
pohledu dlouhodobé perspektivy je pak nutné vzit v Gvahu, Ze dievo je trvala obnovitelna
surovina, a takovou trvalou perspektivu pak maji i dievozpracuijici technologie. Vyrobky z

portfolia TOS Svitavy, a.s. jsou prodeginé, zakazniky Zadané a maji na trhu tradici.

Jednim z nejvétSich problému je bohuzel ae skutecnost, Ze TOS Svitavy se pomalu dostava
do pozice, Ze ma pomérné vysoké vyrobni naklady a z toho plynouci vysoké ceny svych
vyrobkt. Vysoké vyrobni néklady jsou zapri¢inény jednak relativné rychle rostoucimi
osobnimi naklady, ale i vlivem zastaralého vyrobniho zatizeni. U osobnich nakladi je nutné
pogitat s tim, Ze v souvidlosti se vstupem do EU bude jgjich rast v CR rychlejd nez byl
dosud. Se snizovanim osobnich nékladu, které jsou po materidovych vstupech druhou
ngvétsi dozkou celkovych ndkladtt TOSu Svitavy tedy nebude mozné piilis pocitat. Na
nékup novych technologii nema firma dostatek vlastniho kapitalu, Gvéry neptichézeji v
Gvahu, nebot” firma ma uz nyni vysokou zadluZzenost a pro névratnost eventudnich
technologickych investic by musela firma zvednout vyuZiti na vice neZ dvojnésobek a obrat
as 2,5 krét.

Jedingm moznym zptisobem, jak sniZit vyrobni naklady, pii zachovani vyroby v TOSu

Svitavy, je prevedeni ¢asti vyroby jinam, tedy do zemi s niZSi cenou pracovni sily.

Z tohoto divodu budu projektovou ¢ést diplomové préce smérovat timto smérem, tedy

presun vyroby do teritorii s levngjsi pracovni silou, aby se tak zvysila konkurenceschopnost

firmy.
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3 PROJEKTOVA CAST

3.1  Uvod k navrhovanému projektu

Jak jsem psalajiz v diivéjSich pasézich této diplomové préce, podnik TOS Svitavy, as. ma
ve svém vyrobnim programu dvé zakladni komodity. Ob¢ tyto komodity patéi do
strojirenské vyroby, kterda se pohybuje celosvétové mnoho desitek let po kiivkéch

konjunktury a propadu v ur¢itych hospodérskych cyklech, jak ukazuje graf 1.

Zatimco obor vyroby skli¢idel, pattici do oblasti vyrobni spotieby, za podednich 15 let
nevykazuje vetsi vykyvy, anechova se podle konjunkturalnich cyklt, dievoobrébéci stroje,
jako typ investi¢niho zboZzi, témto cyklim podléhgji témer ping.

V obdobich hospodérského poklesu proto mazZe prode dievoobrébécich stroja poklesnout
velmi rychle, a tim i celkové trzby, zatimco néklady, a to zejména osobni bud’ zastavaji
vysoké a nebo jejich snizeni je velmi pomalé a podnik inkasuje ztréty. Pri radik@ngjSim
zésahu a sniZzeni stavu pracovnikti pak nelze uz s ohledem na popisovany nedostatek
kvalifikovanych strojirenskych profesi zpétné tyto pracovniky ziskat a v TOSu Svitavy
proto jiz v této dob¢ pracuje 25 az 30 cizich délniku, jejichZ setrvéni neni mozné také
dlouhodobé garantovat a podnik by se mohl dostat do pozice, kdy sice poptavka roste, ma

zakézky, ale nebude schopen vyrobit a uspokojit tyto potieby zakaznikd.

Projekt zmeny proto zamétrim na snizeni téchto rizik.
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Graf 1. Svetovy vyvoj produkce obrabecich a tvarecich stroji v letech 1983 — 2004. [18]

3.2 Metodika zpracovani projektoveé ¢asti diplomové prace

Prvnim krokem v projektové césti diplomove préce bude specifikovan cil a predmet

projektu, bude stanoven predpokladany postup pripravy a realizace navrhovaného projektu,

dale bude nésledovat navrZeni ¢asové osy projektu, véetné vycideni nakladu na projekt.

V dal§i ¢asti se budu vénovat vyhodnoceni efektivnosti a piinosim, které navrhovany

projekt piinese, budou zde popsany také mozna rizika, které mohou s navrhovanymi

zménami nastat. Na zaveér bude provedeno stru¢né zhodnoceni projektul.
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3.3  Cil apredmét navrhovaného projektu

Cilem navrhovaného projektu je feSit dlouhodobé ty negativni faktory, na které musi podnik
TOS Svitavy, a.s. reagovat zménou svého chovani, pokud by mél byt dlouhodobé schopen
¢elit hrozbam, které mohou chod a hospodareni podniku vyznamné ovliviiovat, resp. ho

ovliviji jiZz v souc¢asné dobg.

Jak je ukdzdno v Uvodu k navrhovanému projektu, zaznamenavaji strojirenské obory,
zabyvajici se produkci investi¢niho zboZi, defacto pravidelné vykyvy v dosahovaném obratu,
které dosahuji v prameéru 25 az 40 %, a to jak v evropském, tak i celosvétovém meritku.
Neni ale vyjimkou, Ze tyto vykyvy mohou byt i 50 % a vétsi. Totéz se promitav TOSu i do

oboru dievoobrébécich stroju.

Nutné je reagovat zejména na:

v/ dlouhodoby nedostatek kvalifikované pracovni sily a z toho hrozici nedostatek
vyrobnich kapacit

v/ konjunkturdni zmeény a eventuelni prudké poklesy obratu promitat a pruzné meénit v
nékladové oblasti smérem dolu (neprodavam = nekupuji a riziko prenaSim na
dodavatele)

v/ cenovy tlak konkurence

Na vSechny tyto aspekty muze reagovat a v podstaté¢ vSechny souhrnné reSit projekt
prevedeni ¢ésti vyroby TOSu Svitavy do jinych teritorii, konkrétné do zem¢, kde ma
strojirenské vyroba svoji tradici, existuje dosud nevyuzité pracovni sila a néklady na ni jsou
(a predpokléadané diouhodobé budou) vyrazné nizs nez v CR, resp. v TOSu. Protoze
materidlové naklady se v globalizovaném svété piilis nelisi a ceny energii se postupné také

vyrovnavaji, musi byt feSena druha nejvétsi dozka ndkladi, ato néklady osobni.
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Graf 2. Paodil jednotlivych dozek ndkladii (v %) na celkovych ndkladech v TOSu
Svitavy (r. 2004).

Zde je vyznamna Sance na to, Ze pii spravné volbé zemé a UspésSném prenosu vyroby budou
tyto osobni néklady vyznamné snizeny, a to tak, Ze pii zavedeni ¢asti vyroby do
outsourcingu Ize stav kmenovych zamgstnanci snizit o 50 — 60, dostat se pod 250
zaméstnanct a zaradit se do kategorie stiednich firem. Pro tuto kategorii je vyhléSeno cca
az 80 % podpurnych programi EU, které v soucasné dobé TOS nemuze vyuZivat. To bude

dalsi doprovodny sledovany cil.

Jako schidna a prakticky realizovatelna se pak jevi moznost prevodu vyroby do kooperaci,
tj. outsourcing, vcetné vdech doprovodnych ¢innosti, které tato vyroba pro svou funkci
potiebuje, tj. finané s tim i ¢&st ¢innosti jako jsou vyrobni konstrukce, technickd priprava
vyroby vcetné vyroby a zgjistovéni pripravka a specidniho néfadi, nakupu materidu,
céstecné logistiky ostatni, piimou vyrobu s planovanim, manipulaci, s mont&zi a zkouSenim

funkce skupin, event. celého stroje.

V TOSu by mely byt zachovany bez omezeni vyvoj, marketing a prodej, vyroba ¢asti

naro¢nych dilci a montaz.
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3.4  Postup pripravy arealizace navr hovaného projektu

Postup pripravy a realizace navrhované projektu piedpokladédm v nasledujicich krocich:

1. Whber sortimentu

Budou vybrany dilce, které nejlépe odpovidaji zvolenym kritériim, tj. materid na né je
v3eobecné dostupny i v cilové zemi (nejde o specidni materidly). Déle ngjsou pro prvotni
opracovani treba naro¢né technologické piipravky nebo modely. Dily budou vybrany z
moZnych skupin, které jsou nadsledné relativné rychle roz&ititelné na vyrobu a montéz celych
skupin, posloupnost téchto dilci a skupin bude fazena (zadédvéna) dodavateli dle postupu
monté&Ze findniho stroje, aby byl v TOSu postupné cely smontovatelny stroj z dodanych

dilct a sestav mont&znich skupin.

Dalsi kritérium je, Ze budou vybrany ty dily, které maji v TOSu vysokou pracnost, tedy
maximalni vyrobni ¢asy, a bude tedy pievadény velky objem préace. Jedna se zéroven o
sortiment, ktery prilis nepodléha ¢astym technickym zménam a Ize shromazd’ovat vyrobu na
delSi dobu spotieby (napt. na ctvrtleti nebo pololeti) z diavodu omezeni vicendkladi na
Upravy a dopravnich nakladu.

Témto podminka&m vyhovuje fada rozmitacich pil PWR, které tvori v soucasnosti asi 40 %
vyroby a prodeje dievoobrabécich strojti v TOSu Svitavy a mgji v jednotlivych typech az
70 % dedicnych dilca.

Obr. 4. Rozmitaci pila PWR 421. Obr. 5. Rozmitani dreva.
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Druhou etapou miZe byt fada truhlarskych stroji, tvoricich cca 6 % prodeje, a to jako
stroje kompletni.

Treti etapa miZe byt vybér nékterych kompletnich skupin z fady ¢tyistrannych profilovacich

stroju, ato vietenika, pritlakt apod. az na uvaZzovanych 50 %.

Obr. 6. Ctyrstranné frézka FWP 22. Obr. 7. Ctyrstranné opracovani dreva.

2. \Wber teritoria

Pri vybéru teritoria vychézim ze z&kladnich definovanych néroki natoto teritorium, ato je
politicka a hospodérska stabilita, znalost prostiedi a kvalitni strojirenské vyroby, dopravni
dostupnost. Z téchto hledisek jsem se neorientovala na asijské zemg, nebot’ pro tento druh
spoluprace nevyhovuje vzdélenost a piepravni néklady, teritorium je pro nas pomérné
neznamé a pii zavadéni takove kooperace zde navic hrozi, Ze v kréatké dob¢ by byly tyto
vyrobky okopirovany.

Volba proto pad& na Evropu, a to zemé EU (25), eventudné ty, které jiz samy chtéji do EU

vstoupit a budou sednocovat viechny normy, véetné technickych a bezpecnostnich jiz v
predstihu.

Nasledujici graf a hodnoty v tabulce ukazuji a srovnavaji pracovni naklady ve vybranych

zemich.
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Tab. 2. Porovnani ceny pracovni sily v Evrope.

Zeme Néklady na hodinu pracovni
sily (EUR)

Clenské staty EU

Svédsko 28,56
Dansko 27,10
Neémecko 26,54
Francie 24,39
Lucembursko 24,23
Veka Britanie 23,85
Rakousko 23,60
Nizozemi 22,99
Finsko 22,13
Irsko 17,34
Spanglsko 14,22
Kypr 10,74
Recko 10,10
Slovinsko 8,98
Portugalsko 8,13
Polsko 4,48
Ceska republika 3,90
Mad’arsko 3,83
Slovensko 3,06
Estonsko 3,03
Litva 2,71
L otyssko 2,42
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Kandidatské zem¢
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Graf 3. Porovnani nékladu na hodinu pracovni sily v EU.

Z vy3e uvedeného porovnani je ziggmeé, Ze cena pracovni sily je mnohem nizsi v zemich,

které vstoupily do EU v roce 2004 a v kandidatskych zemich, nez v téch, které byly ¢leny

EU jiz pted rozSirenim. Pramérné néklady na hodinu pracovni sily se v EU pred rozSirenim

pohybovaly ve vyd 22,70 EUR, v zemich, které piistoupily v kvétnu 2004 a v

kandidatskych zemich se tyto naklady pohybovaly pouze ve vys 4,21 EUR.

Z prehledu jednoznacné vyplyva, Ze negnizsi néklady na pracovni hodinu ma Bulharsko a

Rumunsko. Volba zem¢ tedy pada na Bulharsko, ato i proto, Ze podnik TOS Svitavy, a.s.

méa v této zemi urcité zézemi, které tvori 2 firmy Uspédné zde prodavagjici sklicidia z

vyrobniho programu TOS a Bulharsko mé& z doby RVHP podobné zvyklosti a strojairské

navyky jako v Ceské republice. RovnéZ zde je i diouholeta tradice vyroby dievoobrabécich

stroju, které viak ngjsou konkurencnimi vyrobkiam TOSu.
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3. Wber potencialnich dodavatelii

Vybér dodavatelit bude provadén nékolika dostupnymi zpiasoby soucasné, ato:
- hledanim a ptimym oslovenim pies | nternet,

- vyzadanim s informaci od Ambaséady CR v Bulharsku,

- presorganizaci Czech Trade v Bulharsku,

- vyZz&dani od smluvnich partnert, ktefi prodavaji produkci TOS Svitavy na bulharském
trhu.

Typové bude potencidni partner specifikovan jako strojirenskd firma s ur¢itymi
disponibilnimi technologiemi pro predpoklédanou vyrobu, ktera neni ve vlastnictvi ciziho
kapitélu (vyjma ¢eského), je v kategorii maly ¢i stiedni podnik (50 az 200 zaméstnanct) a
miZze a ma zgem zavést novou vyrobu postupné do rozsahu kapacit 60 aZz 80 tisic

normohodin (Nh) rocng.

Partnefi budou pozadani o veskeré mozné znamé vstupni informace, eventuelné i reference

a zkuSenogti téchto firem s jinou kooperaci jiz diive realizovanou.

Dal§i postup se jevi jako nejvyhodngjsi ziskat piimo v Bulharsku koordinéora, ktery je
znaly prostiedi, a to negjlépe z dosavadnich spolupracovniki, ktery by byl ochoten TOSu
délat asistenci v tomto procesu vybéru dodavateltt a podporoval by zgmy TOSu na misté.

4. Priprava dokumentace

Dokumentace pro nabidky bude sestavena tak, aby bylo mozné vyzadovat kakulace na
jednotlivé vyrabené dily, kompletni soubor vyrabénych dilci uré¢ené montézni skupiny bez
normovanych dilct (jako napt. loZisek, motord, spojovaciho materidlu apod.) a v dasi fazi
pak kompletni strukturovanou skupinu, ale bez nékladii na normované dily (ty doda prvotné
TOS), a teprve v podednim kroku poptédvek kompletni cenovou nabidku na skupinu

(eventueln¢ stroj) veetné normovanych dilt a odzkouSeni na parametry prejimky.

Prejimaci dokumentace bude obsahovat v3echny parametry poZadované od dilce nebo

smontované skupiny nebo findlniho stroje odzkouSeného dodavatelem.
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5. Poptavkove rizeni

Po zvé&zeni v3ech moznosti na spolupréci (bude napt. 10 az 12 firem) pozédat koordinétora
o , predvybér* a zOZeni po¢tu moznych dodavatelt dle kritérii ngjvice vyhovujicich TOSu
Svitavy. Poté zadat vSem z nich strukturovanou poptavku s dokumentaci. Nasledné
provadét eventuelni vyjasiovéani technickych detailt a vyZadat nabidky.

Po obdrZzeni nabidek pripravit akvizicni cestu pracovniku TOSu Svitavy s UGcasti

koordinatora s cilem pokrocit ve vybéru vhodnych firem a zahgjit cenova jednani.

6. Akvizicni cesta

Cas akvizi¢ni cesty, délka a obsazeni odborniky bude stanovena dle poétu nabidek, které
mohou byt vibec zvaZzovany. Poté bude stanoven harmonogram cesty (predpoklad jedna
firma = jeden den). Opétovné budou vyjasnény eventuani sporné véci a na nabidky, blizicim

se predstavdm TOSu, budou piredany cenove limity.

Po odsouhlaseni, tieba i podminecném, objednat vzorové kusy dle limitnich cen, vyjasnéni

dokumentace a odsouhlaseného zptasobu prejimky.

Dale budou nasledovat tyto ¢innosti:

o] objednéni a vyroba vzorki u dodavatele

0 prejimka u dodavatele

o] preprava do TOSu Svitavy

o] opakovand pigjimka v TOSu Svitavy a nasedna montaz a zkousky

o] na zakladé vydedki zkousek budou provedena konecna cenova jednani
0 dle vydedki cenovych jednani vybér findniho dodavatele

o] uzavieni ramcove smlouvy

o] objednéni 1. série vyrobka u dodavatele

o] dale se budou opakovat viechny kroky jako u ,vzorkového" fizeni

Harmonogram prevodu vyroby z podniku TOS Svitavy, a.s. je uveden v piiloze P 111.
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3.5

Casové osa projektu

Tab. 3. Casova osa navrhovaného projektu.

Cinnost Doba Néaklady
(tydny) (v tis. K¢)

Vyber sortimentu (dilci) 4 -
Vyber teritoria 2 10
Analyza, vybér dodavatelti 6 6
Priprava a kopirovani dokumentace 1 12
Zadlani poptéavek a vyzadani nabidek 2 20
Komunikace a vyjasiovéni nabidek 4 20
Néavstéva dodavatele, akvizi¢ni cesta (oboustranng) 1 80
Prvotni cenoveé jednani 2 6
Vybér dodavatelt (zlzZeni na 2 az 3 firmy) 2 -
Opakovani akviziéni cesty 1 80
Zadlani objednéavky na vzorkové kusy 1 1
Vyroba vzorka 4-6 -
Prgimka u dodavatele 1 32
Expedice, transport 2 45
Pigjimka v TOSu 1 4
MontéZ a odzkouSeni 2 7
Konetn& cenova jednéni 2 25
Vyber jednoho (vice) dodavateli po odzkouSeni 2 -
Uzavieni rdmcoveé smlouvy o spolupréci 2 2
Zadani série vybranému dodavatdi 1 -*
Cdkem 43 - 45 350

* budejiz bezny kalkulovany néklad
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3.6  Vyhodnoceni efektivnosti a pirinosa projektu

Celkové vyhodnoceni efektivnosti (véetné navratnosti vlioZenych prostiedkt) vychazi z
aktudlnich a skutecnych hodnot dle planu podniku TOS Svitavy, as. na rok 2005 a
ekonomickych relevantnich Udajt z marketingovych informaci z Bulharska o osobnich
nékladech prace a celkové nabizené (fakturované) cené¢ za 1 hodinu préce dle druhu a

doZitosti strojirenské vyroby.

S ohledem na to, Ze ceny materidlu se postupné celosvétove shlizuji a vyrovnavaji, budu pro
Ucely tohoto hodnoceni efektivnosti pracovat s predpokladem, Ze cena materidlu bude stejna
i v Bulharsku. Predmétem posuzovani a ekonomického hodnoceni proto budou osobni
néklady, resp. celkové néklady na 1 hodinu (normohodinu TOSu), které v hodnoté vyrobka
»prodava‘ vyroba TOSu na sklad prodeje dle ndsledujiciho kalkulatniho vzorce:

Predaci cena (PC):

PC=M + (M X R)

M ............ celkové materidové naklady
M .. jednicova (tarifni) mzda, kalkulovana dle norem TOSu
R ............ dilensk&vyrobni uznanarezie, kterd zahrnuje piimé dilenské naklady

souvisgici s vyrobou (montaZzi) dilct bez odpisi (odpisy jsou zahrnuty ve

spravni rezii)

Pramérnatarifni mzda ve vyrobe dilci v TOSu je 42,50 K¢&/1 Nh.

Uznané a pldnované rezie vyroby dievoobrdbécich stroji na rok 2005 jsou 461% jako

prirézka k hodnot¢ jednicové kalkulované mzdy.

Jednu normohodinu préace tedy vyroba v TOSu vykonanou kmenovym zaméstnancem
prodava za 42,50 x 5,61 = 238,425 K¢&/1 Nh.
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Déle TOS Svitavy zaméstnava prostrednictvim agentury préce cizi pracovniky. N&klady na
tuto hodinu préace jsou 268,50 K¢&/1 Nh.

V sou¢asné dobé TOS jiZz nakupuje ¢ést dilch a sestav z kooperace v Ceské republice, kde
dociluje prameérné hodnoty 323,- K¢/1 Nh.,

Plan roku 2005 pocita s vyrobou a prodejem v celkové hodnoté 140,0 mil. K¢&. Na vyrobu
tohoto objemu je kalkulovano celkem 153 000 Nh.
1 kmenovy zaméstnanec odpracuje pramerné 1 760 Nh za cely rok, stejny predpoklad je

zaveden (ataké dosahovéan) u cizich pracovniki pracujicich primo v TOSu.

Pocet vlastnich délnika TOS 65
Pocet cizich délnika (Slovéci) 10
Celkem 75 jednicovych délnika

Tito pracovnici odvedou zarok celkem 75 x 1 760 = 132 000 Nh.

Nepokryto zustdvd na danou potiebu celkem 21 000 Nh, které jsou zgistovany

(kooperovény) v podnicich v CR.

Celkovy kakulovany objem préce zarok, tedy obchod od vyroby ,, nakoupi“ za cenu préce:
65 x 1 760 x 238,425

+ 10 x 1 760 x 268,50

+21 000 x 323

Celkem 38 784 420,- K¢
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Naklady na 1 hodinu (Nh) v Bulharsku se lii v zakladni kategorizaci nasdedovné:
1) tézka strojirenska vyroba 9-14€/Nh
2) stieni alehka strojirenskdvyroba 7 —-9€/Nh

3) monté&zni préce 6 €/Nh

Skladba préce, roztiidéna timto hlediskem v TOSu na piedpokladaném sortimentu je:
1) tézka strojirenska vyroba 40%
2) stieni alehka strojirenskavyroba  28%

3) montazni préce 32%

Za pouziti této procentuelni sklady prace vychézi z propocétu primerna nakupovana Nh z
Bulharska:

ad 1) podil te¢Zké strojirenske vyroby 4,60 €
ad b) podil stredni a lehké strojirenské vyroby 2,24 €
ad 3) podil monté&zni préce 1,92 €

Primérna cena 1 Nh 8,76 €

Pri dosazeni cilového piredpokladu cca 50 % vyroby nakupem z Bulharska a 50 % vlastni
vyrobou v TOSu pouze kmenovymi zaméstnanci bude celkovy néklad na nakup ro¢niho
objemu vyroby pii kursu 30,- KE/€ :

TOS 76500x 238,425= 18239 502,- K¢
BUL 76500 x 8,76 x 30 = 20 140 200,- K¢

Celkem naklady préace 38379 712,- K¢
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Rozdil mezi stavajicim zptasobem vyroby a predpokladanym (50 % z Bulharska) je:

38 784 420 - 38379 712 = 404 708,- K¢

Pouhym srovnénim je tedy ziejmé, Ze naklady vynaloZené na zavedeni vyroby v Bulharsku
se timto vréti. To je v&ak velmi zjednoduSeny pohled. V redlité je nutné zapocitat dalsi
néklady (napt. pieprava) na stran¢ jedné a uspory v TOSu Svitavy na stran¢ druhé.

Pt planu prodeje 140 mil. K¢ je planovan zisk cca 7.764,- tis. K¢.

Pro konecneé shrnuti ekonomického vysledku dojde k nésledujicim tadovym zmenam:

Tab. 4. Shizeni néklad: vyplyvajici z navrhovaného projektu.

Propusténi cca 50 zameéstnanci 12.478,- tis. K¢

Vytazeni Slovéku (10 pracovnikii) 2.640,- tis. K¢

Tab. 5. ZvySeni nakladi vyplyvajici z navrhovaného projektu.

Né&klady na sniZeni stavu zaméstnanci (odstupné A 4,5 meés./prac.) 3.466,- tis. K¢

Naklady na prepravu ( kamion 2x meés., 11,5 m¢s., 65 tis./kamion) 1.495,- tis. K¢

Né&klady na pieimku u dodavatele (1 pracovnik pred kazdou expedici 690,- tis. K¢

kamionu v prvnim roce)
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Celkova rekapitulace tedy vychazi nasdedovné:

Tab. 6. Vyhodnoceni projektu v 1. roce realizace projektu (véetne zavadeni vyroby).

Uspory v cen¢ nakupu 404,- tis. K¢&
Uspory osobnich nékladt 12.478,- tis. K¢&
Naklady na sniZeni poctu zaméstnanca 3.466,- tis. K¢
Naklady na zavédeni 350,- tis. K¢
Naklady na prepravu 1.495,- tis. K¢
Naklady na prejimku 690,- tis. K¢
Celkem Uspora 6.891,- tis. K¢
Tab. 7. Vyhodnoceni projektu od 2. roku a dale.
Uspory v cen¢ nakupu 404,- tis. K¢&
Uspory osobnich nékladt 12.478,- tis. K¢&
Naklady na prepravu 1.495,- tis. K¢
Celkem Uspora 11.387,- tis. K¢

V praxi |ze predpokladat, Ze néklady na nakup prace v Bulharsku reané porostou napi.

tempem inflace (v soucasnosti je to 3,7 % rocné v Bulharsku), ale tento predpoklad plati

obdobn¢ a primetens i pro néklady v CR, takZe relativni poméry by se vyrazné nezmenily

anebo by se menily pozvolna. RovnéZz lze predpoklédat, Ze propoctené Uspory se

nepromitnou do zisku ping, nebot” musi firma kalkulovat s urcitou, i kdyz relativné malou,

rezervou na pokryti event. rizik (napi. néklady na skladovéni a financovani zvysenych zasob

minimalné v zacétcich spolupréace atd.).
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Dodatecné efekty plynouci z navrhovaného projektu jsou:

%)

Snizeni stavu pracovnikii na 250 povede k zarazeni podniku do kategorie stiednich
podniki a tim moznosti cerpani prispévkt a dotaci z podpirnych a dotacnich

programa.
Dotace 0 50 % vy3Si na vystavni plochu (vystava 6x ro¢né = 300 tis. K¢).
Moznost zapojeni do Alianci — dalSi proexportni dotace az 1,2 mil. K¢ ro¢né.

MozZnosti vyuZiti podpirnych programa EU (odhad az 4 —10 mil. rok). V soucasné

dobe¢ firma dosahuje pramerné 4 mil. pouze na vyzkum a vyvoj.
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3.7  Rizika navrhovaného projektu
Mezi rizika plynouci z navrhovaného projektu patii:

Nedostatecné kvalita — Ize eliminovat resp. minimalizovat diakladnym vybérem partnera
a Uzkou soucinnosti zeména prejimkami, kdy TOS zaplati a odebere pouze dobré
zboZi.

Problémy u zékaznika (reklamace) - plati stejny predpoklad jako v bodé 1; na skryté

vady musi byt na po¢étku spolupréce vytvorena rezerva.

PoZadavky na rust cen (nékladt) — Ize smluvné oSettit, napt. klauzuli s vazbou rastu

cen k pomeru inflace v Bulharsku a v dalSich krocich pracovat stimto piedpokladem.

Eventuelni pozdni terminy dodéni — ze zacdtku bude nutné mit rezervu v urcitém
mnozstvi z vlastni vyroby a pocitat s urcitymi néklady na financovani a skladovani,

které se bud’ budou priabéZzné obnovovat nebo pri snizeni rizika omezovat.

Problémy s piepravou — zde lze konstatovat, Ze kamionova preprava je znacné
spolehliva, minimalni riziko je pro ptipad opozdéné dodavky; riziko spojené s havéarii -
vécné je nutné uvaZzovat v ramci pokryti dle bodu 4 a finan¢né je nutné ho eliminovat
pojisténim prepravy.

Zastaveni dodévek ze strany dodavatele, v pripadé, Ze se dostane do problémi — s
timto predpokladem je nutné rovnéz pracovat a pro tento pripad ponechat v TOSu
vedkerou technologii a prechodné eventuelné obnovit vyrobu ¢i jgi ¢ast; hlavnim
faktorem pro eliminaci tohoto rizika je v3ak dobra znalost partnera a préce ne s jednim,

ale s vice eventuelnimi dodavateli.
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3.8  Struéné shrnuti projektu

Projekt zvy3eni konkurenéni schopnosti podniku TOS Svitavy, a.s. mél za cil feSit negativni
faktory, které jiz v souc¢asné dob¢ pasobi na podnik a jejichz vliv se bude pravdépodobné
zesilovat i v budoucnu. V konkrétnim piipadé podniku TOS Svitavy, as. je zaméren na
feSeni komodity dievoobrabécich stroji, nebot’ ta je pro podnik mnohem rizikovéjsi, nez
obor sklicidel.

Ekonomické vyhodnoceni ukazuje, Ze z pohledu efektivnosti navrzeny zpusob feSeni
vyhovuje. RovnéZ tak pini daldi cile, jimiZ je dlouhodobé feSeni persondnich problémi. Resi
i problematiku cenovych konkurencnich tlaku, nebot” podnik se mize rozhodnout, Ze ¢éast
nebo cely objem uSetienych nékladti vénuje na sniZeni cen vyrobku a rozSireni prostoru na
trhu a nadedné i dal§i rast obratu. Pri konjunkturalnich zménéch je pak podstatna ¢ast rizik
prenaSena na dodavatele a podnik tak eliminuje potenciani ztréy pri velkém propadu
obratu. V nepodedni fadé pak muze prinést dalSi dodatecné efekty plynouci ze zmény
kategorizace podniku.

Z pohledu praktické moznosti realizace je nutno konstatovat, Ze je sice naro¢né prevest
takovy rozsah vyroby do jiného vyrobniho podniku, nicméné je to mozné a prakticky
realizovatelné, coz je potvrzovano na piikladech zejména zapadoevropskych firem, které
provadi podobné presuny celych vyrob do levngjSich teritorii. ZaleZi tedy na strategickém
rozhodnuti firmy, zda se pro podobné feSeni rozhodne a s jakym Gsilim ho vedeni podniku

bude schopno krok za krokem realizovat.
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ZAVER

Obor zpracovani dieva a dievni hmoty je velmi atraktivni, nebot” dievo je plné obnovitelna
suroving, ma budoucnost, spliuje veskeré ekologické naroky a vyrobky zni jsou i
uzZivatelsky velmi prijemné. Z toho také vyplyva, Ze tento obor je zgjimavy i pro vyrobce,
ktefi se zabyvaji produkci strojii a technologii na zpracovéni dieva a dievni hmoty. Mezi
tyto vyrobce patti i podnik TOS Svitavy, as.. | pres atraktivnost a budoucnost tohoto
oboru ma avsak podnik urcité problémy, které je nutné resit. Pro nalezeni urcitého feSeni je
nutné analyzovat komplexné situaci a postaveni podniku TOS Svitavy, a.s.. Pro tento Gcel
mi poslouZila analyza, v niz jsem se zamétila jak na zkoumani internich probléma podniku,
tak i na externi faktory, které ovlivauji podnik. SWOT anayza mi spolu s Porterovou
analyzou umoznily shrnout hlavni problémy, které je nutné reSit pro alespon sttednédobou

stabilitu a prosperitu podniku.

Ze vSech analyzovanych faktora vyplyva, Ze TOS mé dobré vyrobky, které maji své
uplatnéni u zékaznikt, ma potencid jejich dalSiho vyvoje, ale s ohledem na zastaralé vyrobni
technologie a nizkou kapitalovou vybavenost neni jiz v souc¢asné dob¢ mozné vyrazngji
zvySovat efektivitu a snizovat néklady pro zachovéni konkurenceschopnosti. V relativné
krétké dobé by podnik nedovedl ¢elit cenam asijské konkurence, u niZ je v soucasné dobé
zaznamenan nastup v této komodité. Proto jsem v zavéru analytické ¢asti dospéla k navrhu
feSeni, které v podstaté vyhovuje téméi vsem potiebam, které TOS Svitavy, a.s. musi reSit.
Jedné se o pievod podstatné ¢asti vyrobnich a svyrobou souvisgjicich ¢innosti ve vyrobé
dievoobrdbécich stroji, coz je dde predmétem projektu. Jak je pak ukézano i
v ekonomickém hodnoceni projektu za pouziti reanych podnikovych udajt, je i z hlediska
efektivity zgjimavy. Zé&oven zbavuje podnik znatné c¢asti persondnich probléma
snedostatkem kvalifikovanych pracovnikti, odleh¢uje cash-flow, nebot’ neni nutné

investovat a eliminuje riziko ztrét pii propadu obratu v obdobnich recese a stagnace.

V projetu rovnéZ navrhuji zpasob a postup pii pievodu vytipované vyroby k vybranému
dodavateli, uvadim zde ¢asovy rozvrh i odhadované néklady na aplikaci navrhovaného
postupu. V projektu jsou také zminény eventuani rizika a zpusobe jgich eliminace Ci

Uplného odstrangni.
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Domnivam se, Ze cil diplomové préce byl spinén, nebot’ byl zpracovén projekt zahrnujici
problematiku konkuren¢ni schopnosti podniku TOS Svitavy, as., ktery zaméfil svou
pozornost piedevSim na oblasti, ve kterych je moZzno zvySovat konkurenceschopnost
podniku. Z&ezi pouze na strategickém rozhodnuti firmy, resp. jejiho managementu, zda se
pro podobné feSeni rozhodne a jakym Usilim ho vedeni podniku bude krok za krokem

prosazovat arealizovat.
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PRILOHA P I: KOMPLETNI VYROBNIi SORTIMENT PODNIKU
TOSSVITAVY, AS.
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PRILOHA P II: KOMPLEXNI TECHNOLOGICKY SYSTEM
ZPRACOVANI DREVA.
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Pozn.:  V barevné viznadené linii plisobi TOS Svitavy, a5 U jednotfivich drahi
viroh jsou wvedeny technologie TOSW, které se v daném oborn uplami.



PRILOHA P III: HARMONOGRAM PREVODU VYROBY Z PODNIKU
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