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ABSTRAKT

Predmétem diplomové prace je navrh projektu rozsireni podnikatelskych aktivit spolenosti
TOMATEX Otrokovice, a.s., ktera piisobi jako dodavatel interiérovych komponentti pro
automobilovy primysl. Teoretickd ¢ast se zaméfuje na ekonomickou a situaéni analyzu,
pfi¢emz vyuzivd Porteriv model péti sil, SWOT analyzu a metodu polostrukturovanych
rozhovort. V praktické ¢asti je na zakladé vysledki analytické ¢asti navrzen projekt vstupu
do nového trzniho segmentu mimo oblast automotive, a to prostiednictvim zavedeni nové
technologie laminace poptavané v jinych odvétvich. Soucasti navrhu je ekonomické
zhodnoceni investice a rdmcova analyza souvisejicich rizik. Prace sméfuje k vytvoreni
navrhu, ktery mize slouzit jako podklad pro rozhodovani vedeni spolecnosti v oblasti

rozsifeni vyrobnich aktivit.

Kli¢ova slova: diverzifikace, automobilovy pramysl, investicni projekt, ekonomicka

analyza, SWOT analyza, Porteriv model péti sil, polostrukturované rozhovory

ABSTRACT

The subject of this diploma thesis is the design of a project to expand the business activities
of TOMATEX Otrokovice, a.s., a company operating as a supplier of interior components
for the automotive industry. The theoretical part focuses on economic and situational
analysis, using Porter’s Five Forces model, SWOT analysis, and the method of semi-
structured interviews. Based on the results of the analytical section, the practical part
proposes a project aimed at entering a new market segment outside the automotive sector
through the implementation of a new lamination technology that is in demand in other
industries. The proposal includes an economic evaluation of the investment and a general
risk analysis. The thesis aims to present a proposal that may serve as a basis for managerial

decision making regarding the expansion of production activities.

Keywords: diversification, automotive industry, investment project, economic analysis,

SWOT analysis, Porter’s Five Forces model, semi-structured interviews
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UvVOD

Evropsky automobilovy primysl v poslednich letech prochdzi obdobim vyraznych zmén.
Vyrobei 1 jejich dodavatelské fetézce celi neustile novym tlakim souvisejicim
s geopolitickou nestabilitou, zpomalujici se poptavkou a ndkladoveé naroénym pirechodem na
elektromobilitu. Tyto faktory maji pfimy dopad na strukturu zakézek, investi¢ni ochotu
automobilek 1 stabilitu poptavek v jednotlivych segmentech tohoto trhu. Slozita situace se
prenasi zejména na dodavatele nizSich trovni, ktefi jsou Casto vyrazné zavisli na omezeném
poctu odbératell a celi rostoucimu tlaku na efektivitu, flexibilitu a cenovou
konkurenceschopnost. V poslednich letech je navic patrna snaha findlnich vyrobct prenaset
vetsi podil odpovédnosti 1 ndkladl pravé na tyto nizsi ¢lanky dodavatelského fetézce. To
dale zvySuje jejich zranitelnost a nutnost hledat nové formy stabilizace podnikéani, véetné

vstupu na jiné trhy ¢i rozsiteni produktového portfolia.

Tyto skutecnosti kladou vysoké naroky na schopnost podnikti v€as reagovat na ménici
se trzni realitu a minimalizovat strategicka rizika. Jednou z moZznych cest je diverzifikace
vyrobniho portfolia a roz$ifeni aktivit mimo tradi¢ni odvétvi. Pro spolecnosti s vysokou
zavislosti na automobilovém primyslu se tato otazka stdva zasadni nejen z pohledu dalsiho

rustu, ale predevsim z hlediska zachovani stability a dlouhodobé udrzitelnosti podnikani.

Diplomovéa prace se touto problematikou zabyva v kontextu konkrétni vyrobni
spolecnosti nachdzejici se ve Zlinském kraji, kterd dlouhodobé plisobi jako dodavatel
komponentti pro automobilovy primysl. Vzhledem k vyrazné orientaci podniku na jedno
odvétvi a proménlivym podminkam na evropském trhu je zfejmé, Ze hledani alternativnich
moznosti podnikdni se stava strategickou vyzvou. Prace tedy usiluje o identifikaci takového
sméru rozvoje, ktery by umoznil spolecnosti 1épe se adaptovat na ménici se trzni podminky,
snizit zavislost na jednom odvétvi a zvysit odolnost viici vykyvim v poptavce. Samotna
pozornost je pfitom vénovana jak ekonomickym aspektim navrhovaného feSeni, tak 1 jeho
realizovatelnosti z hlediska technické, organizaéni i strategické proveditelnosti. Diraz je
kladen nejen na analyzu ekonomickych pifinost rozsifeni podnikovych aktivit, ale i na jejich

propojeni s redlnymi moznostmi implementace.

Ve stale proménlivéjSim prostiedi je dilezité uvazovat o budoucnosti podnikéani s
vétsim dlrazem na flexibilitu, diverzifikaci a schopnost vyuzit vlastni zdzemi i v jinych
segmentech trhu. Prace proto nahliZi na rozSifeni aktivit jako na nastroj strategického

posileni firmy, nikoliv pouze jako reakci na aktudlni ekonomické vykyvy.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE
Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout projekt rozSifeni aktivit spolecnosti
TOMATEX Otrokovice, a.s., jehoz ucelem je diverzifikovat vyrobni portfolio, snizit
zavislost na dominantnim odvétvi, kterym je automobilovy primysl, a zarovein zvysit
celkovou ziskovost spolecnosti. Navrh projektu vychazi ze situacni analyzy, kterd zahrnuje
hodnoceni ekonomické situace podniku, analyzu trhu a konkurence a identifikaci klicovych
prilezitosti a hrozeb. Soucasti projektu je rovnéz ekonomické vyhodnoceni pldnované
investice, navrh postupu implementace a vyhodnoceni rizik, kterd mohou v pribéhu

realizace projektu nastat.

Prace se dale zamétfuje na posouzeni potencidlu nové technologie v kontextu
diverzifikace a na identifikaci moznosti, jak posilit postaveni spolecnosti mimo oblast

automobilového primyslu.
Pouzité metody a postup zpracovani
Pro zpracovani je vyuzita kombinace analytickych a kvalitativnich metod. Témi jsou:

e Analyza vybranych finan¢nich ukazateld — hodnoceni obratu, trzeb, zisku, rentability

a posouzeni trzeb z pohledu vyrobnich stredisek a zakaznik
o Porteriv model péti sil — analyza vnéjSiho konkurencniho prostiedi spole¢nosti

e SWOT analyza — identifikace silnych a slabych stranek zaroven s pfileZitostmi a

hrozbami

e Polostrukturované rozhovory — sbér dat a postoji vedeni spolecnosti k soucasné

situaci spolecnosti
Zdroje dat a validita vyzkumu:

V ramci zpracovani budou vyuzita sekundarni i primarni data. Sekundarnimi zdroji se
rozumi interni podklady ziskané piimo od spolecnosti, které budou piedstavovat
kvantitativni zéklad pro zhodnoceni podniku. Priméarni data budou ziskéna prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovorti realizovanych v obdobi od ledna do btezna 2025, jejichz
cilem bude poskytnout hlubsi porozuméni strategickym prioritam a souvisejicim otazkam
dalSiho rozvoje. Pro zajisténi validity a spolehlivosti vystupi bude v praci uplatnéna metoda

triangulace dat.
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1 PODNIK A EKONOMICKA ANALYZA

Podniky piedstavuji klicovy prvek kazdé ekonomiky a jejich analyza je nezbytnym
piredpokladem pro porozuméni fungovani trzniho prostredi. Cilem této kapitoly je pfiblizit
zakladni charakteristiky podnikové Cinnosti z né€kolika zésadnich perspektiv, které jsou

stézejni pro nasledné hodnoceni vykonnosti i strategického smétovani konkrétni spole¢nosti.

1.1 Podnik a podnikatelska ¢innost

Pojem ,,podnik* pfedstavuje zakladni stavebni jednotku trzni ekonomiky. Jeho komplexni
charakter vyzaduje nahlizeni z nékolika vzajemné propojenych uhli, které dohromady
umoznuji dikladné pochopeni fungovani a fizeni podniku v soucasném, dynamicky se
vyvijejicim prostiedi.

Z ekonomického hlediska je podnik chapan predevsim jako subjekt, jehoz hlavni funkci
je transformace vstupii na vystupy (Jones & George, 2019). Vstupy tvoii vyrobni faktory,
jako jsou kapital, prace, material, energie ¢i informace. Vystupem jsou naopak statky nebo
sluzby urcené k uspokojeni potieb zadkaznikl na trhu. Podnik v tomto pojeti zajist'uje tvorbu
nové hodnoty, kdy cilem je, aby hodnota vytvofenych vystupli ptevySovala ndklady na
spotfebované vstupy. Timto zplsobem podnik generuje zisk a zajiStuje si dlouhodobou
prosperitu (Vochozka et al., 2020). Ekonomicky pohled také vyzdvihuje ulohu podniku jako
prostiednika alokace omezenych zdroji ve spolecnosti a jeho roli v systému nabidky a
poptavky. Moderni pfistupy navic zdlraznuji adaptabilitu a schopnost inovace. Podnik je
vnimén jako dynamicky subjekt, ktery musi neustale reagovat na zmény trhu, hledat nové

prilezitosti a pfizpisobovat se technologickému pokroku (Rodriganez et al., 2023).

Z pravniho pohledu je podnik chépan jako subjekt prav a povinnosti, ktery jedna v
ramci platného pravniho fadu. V Ceské republice se pravni vymezeni podnikéni opira
zejmeéna o obCansky zédkonik a zdkon o obchodnich korporacich, jez upravuji zakladni formy
podnikani (Cerna et al., 2016). Mezi nejéast&jsi patfi Zivnosti, osobni spole¢nosti a
kapitalové spolecnosti. Kazda z téchto forem ma sva specifika. Lisi se napf. v mife ruceni,
poZadavcich na zakladni kapital nebo moznostech financovani (Polak et al., 2022). Pravni

forma tak vyznamné ovliviiuje praktické fungovani i strategické smétrovani firmy.

Z organizacniho hlediska Ize podnik vnimat jako systémové uspotfadanou jednotku
tvotfenou lidmi, zdroji a procesy, které¢ sméiuji k dosazeni stanovenych cilit (Dédina &

Odchazel, 2007). Dilezitou roli hraje organizacni struktura, ktera urCuje vztahy mezi
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jednotlivymi ¢astmi podniku, rozdéleni pravomoci a odpovédnosti i tok informaci (Cejthamr
& Dédina, 2010). Vhodné nastavené vnitini uspofdddni umoznuje podniku efektivné
reagovat na zmény a optimalizovat své fungovani vzhledem ke strategii, velikosti ¢i

technologii (Jones & George, 2019).

Jednotlivé pristupy se v praxi navzajem prolinaji a ovliviiuji. Naptiklad ekonomicka
strategie zamétena na riist mize ovlivnit volbu pravni formy kvili moznostem financovani.
Ta nasledné€ urcuje organizacni pozadavky a systém fizeni. Vliv technologického vyvoje a
digitalizace navic tyto roviny dale propojuje a zvysuje naroky na jejich sladéni (Rodriganez

etal., 2023).

1.1.1 Cile a funkce podniku

Kazdy podnik sleduje ur¢ité cile, které ovlivituji jeho sméfovani, rozhodovani i dlouhodobou
stabilitu. Jejich konkrétni podoba zavisi na velikosti, typu podniku, fazi Zivotniho cyklu i
preferencich vlastnikii a managementu. Jasné¢ definované cile jsou soucasti strategického

planovani a napomahaji sladéni vizi a operativnich krokt (Abrams, 2019).

Za tradi¢ni a stéale klicovy cil podnikani je povazovan zisk. Ten pfedstavuje rozdil mezi
vynosy a naklady a funguje jako métitko ekonomické vykonnosti (Rackova, 2021). V praxi
se sleduji rizné formy zisku: hruby, provozni, pied zdanénim a cCisty, které umoziuji
podrobné;jsi analyzu hospodateni (Vochozka et al., 2020). Zisk je dilezity nejen pro preziti,
ale 1 pro rozvoj, tvorbu rezerv, vyplatu dividend a odménovani zaméstnancti (Vochozka et
al., 2021). Mnohé podniky vSak neusiluji o absolutni maximalizaci zisku, ale o jeho

dlouhodobou udrzitelnost a pfimétenou uroven (Fridson & Alvarez , 2022).

Druhym zasadnim cilem je rast. Ten se miize projevovat naptiklad zvySenim obratu,
expanzi na nové trhy nebo rozsifenim produktového portfolia (Krause et al., 2023). Rist
pfinasi podnikim Uspory z rozsahu, posiluje jejich konkurenceschopnost a miize zvySovat
atraktivitu pro investory i zaméstnance (Henry, 2018). Je pfirozené propojen s investicni

aktivitou.

Stabilita a udrZitelnost tvoti dalsi pilif podnikovych cill. Stabilita zahrnuje finanéni
podminkach (Vochozka et al., 2020). Udrzitelnost se pak stale vice chape v $ir§Sim smyslu,
ktery zahrnuje nejen ekonomické, ale také environmentalni a socidlni aspekty. Rostouci
diraz je kladen na tzv. ESG faktory, které¢ reflektuji $irSi spoleCenskou odpoveédnost firem

(Neméth, 2024).
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Soucasny pftistup uptednostiiuje model tzv. stakeholder value, tedy vytvaieni hodnoty
nejen pro vlastniky, ale i pro dalSi zainteresované strany, kterymi jsou zameéstnanci,

zékaznici, komunita ¢i zivotni prostiedi (Henry, 2018).

Dle Vochozky et al. (2020) podnik vykonava k dosaZeni svych cili fadu zékladnich

funkect, které jsou vzajemné provazané:
e Vyrobni
e Marketingova
e Financ¢ni
e Personalni
e Vyvojova
e Zasobovaci

Cile podniku vSak nemusi byt vzdy v souladu. Maximalizace zisku muize potlacit
investice do vyzkumu, zatimco agresivni rist maze oslabit finanéni stabilitu. Ulohou ¥izeni
je proto najit rovnovahu mezi jednotlivymi cili, ktera odpovida strategii a hodnotam podniku

(Hanzelkova et al., 2017).

1.1.2 Typologie podnikii

Podniky se v praxi vyznacuji vysokou mirou rozmanitosti. Aby bylo mozné tuto riznorodost
uchopit a porozumét specifikim jednotlivych typti podniki, vyuziva se tada tfidicich
hledisek. Cilem typologii je zefektivnit analyzu podnikatelského prostiedi a pomoci pfi

formulaci pfimétenych strategii.

Jednim z nejcastéjSich kritérii je velikost podniku, kterd se obvykle urcuje na zakladé
poctu zaméstnancii, rocniho obratu a bilan¢ni sumy. V praxi se rozlisuji mikropodniky, malé,
sttedni a velké podniky. Jak uvadi Vochozka et al. (2020), malé a stfedni podniky tvoii patef
vétSiny narodnich ekonomik, ale zaroven Casto ¢eli omezenému piistupu ke kapitalu a nizsi

vyjednévaci sile.

Dilezitou roli v typologii hraje i1 sektor, ve kterém podnik plsobi. Tradi¢ni ¢lenéni
rozliSuje primarni sektor (napt. zemédélstvi a té€zba), sekundarni sektor (zpracovatelsky
primysl a stavebnictvi), terciarni sektor (sluzby jako obchod, doprava, finance) a kvartérni
sektor (napt. vyzkum, vyvoj a informacni technologie). Jones & George (2019) upozornuje,

ze prave sektor Cinnosti ovliviiuje vyrobni procesy, technologické naroky 1 konkuren¢ni
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dynamiku. V soucasnosti navic dochédzi ke stirani hranic mezi sektory, coz potvrzuje i
Rodriganez et al. (2023), podle n¢hoz naptiklad vyrobni podniky stale Castéji rozsituji své

sluzby.

Dalsim tfidicim hlediskem je pravni forma. Podniky mohou fungovat jako zivnosti,
osobni nebo kapitalové spolecnosti. Kazda z té€chto forem ma specifické pravni, daiiové a

organiza¢ni disledky, které ovliviuji fungovani podniku (Cerna et al., 2016).

Podniky se lisi také podle vlastnické struktury. RozliSujeme soukromé, vetejné a
smiSené formy vlastnictvi, pficemz kazda varianta s sebou nese jiny zptisob rozhodovani 1

odlisné cilové hodnoty.

Vyznamné je rovnéz clenéni podle uzemniho rozsahu pusobnosti od podnikd
pusobicich lokaln€ az po globalni korporace. Rozsah plisobnosti ma vliv na organizacni
narocnost, potfebu ptizplsobit se kulturnim a legislativnim rozdilim ¢i fizeni mezinarodnich

tyma (Krause et al., 2023).

Typologie nejsou cilem samy o sobé, jejich smyslem je pomoci manazerim i
analytikim porozumét prostiedi, v némz podnik ptsobi. Jak uvadi Hanzelkova et al. (2017),
prave dobré zatazeni podniku v rdmei téchto kritérii je zakladem pro odpovidajici strategicke

rozhodovani.

1.1.3 Zakladni modely organizacnich struktur

Organizacni struktura predstavuje zékladni rdmec, ktery urcuje rozdéleni pravomoci,
odpovédnosti a vztahil uvnitt podniku. Je nastrojem efektivni koordinace ¢innosti a méla by
podporovat naplnéni strategickych cili organizace. Volba konkrétniho modelu zavisi mimo
jiné na velikosti firmy, zvolené strategii, technologické naro¢nosti a mife komplexnosti

prostiedi (Dédina & Odchazel, 2007).

Mezi nejrozsitencjsi patfi funkciondlni struktura, kterd seskupuje pracovniky podle
odbornych oblasti, kterymi jsou vyroba, marketing, finance, lidské zdroje apod. Jeji vyhodou
je vysoka specializace a efektivita v ramci jednotlivych funkci. Na druhou stranu muze
zpisobovat problémy v komunikaci mezi oddélenimi, pomalejsi reakce na zmény a ztiZzenou
koordinaci mezi utvary (Jones & George, 2019). Tento model byvd vhodny pro mensi

podniky se stabilnim prostfedim a uz$im sortimentem.

V diviziondlni struktufe jsou c¢innosti organizovany podle produktovych fad,

geografickych oblasti nebo typi zakaznika. Kazda divize byva samostatnou jednotkou s
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vlastnimi podplirnymi funkcemi. Tento model zajistuje vétsi flexibilitu a jasngjsi
celopodnikové urovni (Jones & George, 2019). Divizionalni struktura je typicka pro vétsi

firmy s diverzifikovanou ¢innosti.

Maticova struktura kombinuje prvky funkcionalni a diviziondlni struktury.
Zaméstnanci maji Casto dva nadfizené — jeden odpovidéa za funkci, druhy za projekt nebo
produkt. Tento model podporuje sdileni odbornikli napiic¢ projekty, ale pfinasi komplikace
v fizeni, potencidlni konflikty a vyssi naroky na komunikaci (Cejthamr & Dédina, 2010).

Casto se pouziva v projektove orientovanych odvétvich.

Dle Hanzelkové et al. (2017) by méla struktura odpovidat zvolené strategii. Naptiklad
firma usilujici o ndkladové vidcovstvi milze vyuzit centralizovanéj§i model, zatimco
nevhodna struktura mize omezovat strategické moznosti firmy, a proto fada organizaci
prechazi k flexibiln€j$im formam, které podporuji adaptabilitu, inovace a mezioborovou

spolupraci.

1.2 Ekonomicka analyza

Ekonomické analyza je nedilnou soucasti podnikového fizeni. Pfedstavuje systematicky
pfistup ke zkoumani hospodaiské ¢innosti podniku, jeho finan¢ni situace i vykonnosti. Jejim
cilem je poskytovat vedeni podniku spolehlivé a strukturované informace, které usnadiiuji
planovéni, rozhodovani, kontrolu i hodnoceni. Dle Vochozky et al. (2020) umoziiuje
ekonomickd analyza nejen zhodnoceni minulého vyvoje, ale také odhaleni aktudlnich

problémii a predikci budoucich trendil.

Analyza vychazi primarné z Ucetnich dat, finan¢nich vykazii a ukazateld, ale ¢im dal
vice zohlednuje i dalsi interni a externi zdroje informaci. Miize pracovat s méfitelnymi daty
1 kvalitativnimi poznatky, coZ rozSifuje jeji vyuZitelnost v ramci celého rozhodovaciho

procesu podniku.

1.2.1 Uloha a ¢lenéni ekonomické analyzy

Ekonomické analyza se podili na vSech zdkladnich funkcich fizeni. V oblasti planovani
poskytuje informace o dosavadnich vysledcich a identifikuje slabd mista, coz umoznuje
stanovit redlné cile pro dal$i obdobi (Knapkova, 2017). Pti rozhodovani napomaha volit

mezi alternativami — at’ uz v oblasti provozu, cenové politiky, investic nebo vstupu na nové
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trhy. V rdmci kontroly umoziiuje srovnani skute¢nych vysledkii s planovanymi hodnotami,
vyhodnoceni odchylek a pfijeti napravnych opatfeni (Vochozka et al., 2021). Pro hodnoceni
vykonnosti pak poskytuje méftitka vykonnosti jak celého podniku, tak jeho jednotlivych
utvari ¢i odpovédnych osob (Riickova, 2021).

Ekonomickou analyzu lze ¢lenit nasledujicimi zptsoby:

e Dle Knéapkové (2017) lze Clenit analyzu podle ¢asového zaméteni na Ex.post,

ktera se zamétuje na minulost a Ex-ante, ktera je zamétena na budouci vyvoj.

e Vochozka et al. (2020) dale ptichazi s ¢lenénim podle rozsahu zkoumani na

dil¢i a komplexni.

e Fridson & Alvarez (2022) déli ekonomické analyzy podle findlnich uzivatelt

na interni a externi analyzu.

e Podle Knapkové (2017) existuje jeSté clenéni analyzy na kvantitativni a

kvalitativni.

1.2.2 Ekonomicka analyza jako soucast Fizeni

Ekonomickd analyza neni jednorazovou aktivitou, ale integralni soucasti celého fidiciho
cyklu. Ex-post analyza vytvaii zpétnou vazbu pro budouci planovani, zatimco prubézné
sledovani a kontrola umoziuji v¢as reagovat na odchylky a pfizplsobit strategie ménicim se

podminkam (Knépkova, 2017).

Ackoliv ¢iselna data zlstavaji jejim jadrem, v podminkéch rostouci nejistoty a rychlych
zmén nabyva na vyznamu propojeni kvantitativnich i kvalitativnich pfistupd. Jak upozoriuji
Fridson & Alvarez (2022), finan¢ni ukazatele ¢asto odrazeji situaci se zpozdénim, zatimco
nefinan¢ni ukazatele mohou lépe signalizovat budouci vyvoj. Proto je dileZzité analyzovat i
faktory jako jsou zmény v zakaznickém chovani, technologické trendy nebo reputace znacky

na trhu.

1.2.3 Ukazatele ekonomické vykonnosti

Ukazatele ekonomické vykonnosti pfedstavuji zékladni nastroj, kterym podnik méfi
efektivitu svého hospodareni. Tyto kvantifikovatelné veli¢iny umoziuji zjednodusit slozité
ekonomické jevy a poskytuji jasny obraz o riznych oblastech fungovani podniku. Umoziuji
sledovat vyvoj v Case, porovnavat skute¢né vysledky s pldnovanymi cili nebo s konkurenci

a tim pfispivaji k fizeni vykonnosti (Vochozka et al., 2021).
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Jak upozornuje Riackova (2021), spravna interpretace téchto ukazatel vyzaduje znalost
jejich metodiky, souvislosti i specifik daného odvétvi. Bez kontextu maji absolutni hodnoty

jen omezenou vypovidaci schopnost.
Obrat a trzby

Trzby a obrat se Casto zaménuji, ale v ti€etnim 1 analytickém smyslu mezi nimi existuje
rozdil. Trzby zpravidla oznacuji vynosy z prodeje vlastnich vyrobkt, zbozi nebo sluzeb za
urcité obdobi. Obrat je SirSi pojem a mize zahrnovat 1 dalsi provozni nebo finan¢ni vynosy,

v zavislosti na definici pouziti.

Ob¢ veli¢iny jsou zakladnim ukazatelem objemu podnikatelské Cinnosti. Slouzi k
hodnoceni velikosti a vyvoje podnikéani, zejména v oblasti marketingu, prodeje a expanze.
Analyza trzeb casto sleduje jejich clenéni podle produktovych skupin, teritorii nebo
zakaznickych segmentl a pomaha identifikovat hlavni zdroje ristu nebo poklesu vykonnosti

(Rackova, 2021).
Formy zisku

Zisk patii mezi klicové ukazatele celkové ekonomické uspésSnosti podniku. Je dilezité
rozliSovat n€kolik jeho forem, které poskytuji odlisné thly pohledu na hospodateni

spole¢nosti Vochozka et al. (2020) a Ruckova (2021) je popisuji nasledovngé:

e Hruby zisk: rozdil mezi trzbami a nédklady na prodané zboZi nebo vyrobky. Ukazuje,

jak efektivné podnik realizuje zakladni obchodni ¢i vyrobni ¢innost.

e Provozni zisk: hruby zisk po odecteni provoznich nakladl (napf. mzdové, rezijni,
spravni nédklady). Ukazuje efektivitu hlavni ¢innosti bez ohledu na financovani a

dafiové zatizeni. Casto se sleduje i EBITDA, ktery vyluéuje vliv odpisti a amortizace.

e Zisk pted zdanénim: provozni vysledek upraveny o finan¢ni vynosy a naklady (napf.
uroky).
o Cisty zisk: koneény hospodaisky vysledek po zdanéni. Ukazuje, kolik prostiedkii

zustava k dispozici pro vlastniky, reinvestice nebo vyplatu dividend.
Rentabilita

Ukazatele rentability umoznuji posoudit, jak efektivné podnik vyuziva své zdroje k tvorbe
zisku. Na rozdil od absolutniho zisku poskytuji relativni srovnani, které umoznuje lepsi

benchmark a trendovou analyzu.
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e ROE (rentabilita vlastniho kapitdlu): pomér ¢istého zisku k vlastnimu kapitalu.
Ukazuje, jakou navratnost poskytuje podnik investorim nebo vlastnikim. Vysoka
hodnota ROE muze signalizovat efektivni hospodareni, ale i vyssi riziko spojené s
finan¢ni pakou (Sedlacek, 2009). Pomoci tzv. DuPontova rozkladu 1ze ROE dale
Clenit na tfi slozky: ziskovou marzi, obrat aktiv a zadluzeni (Fridson & Alvarez,

2022).

e ROA (rentabilita aktiv): méfi celkovou efektivitu vyuziti majetku. Vypocitava se
jako pomér Cistého zisku k celkovym aktiviim, ptipadné provozniho zisku (EBIT) k
aktivim. Druha varianta poskytuje pohled nezatizeny danovymi a finan¢nimi vlivy

a 1épe reflektuje provozni vykonnost (Vochozka et al., 2020).

e ROS (rentabilita trzeb): vyjadiuje, kolik zisku podnik dosédhne z kazdé koruny trzeb.
Lze ji vyjadtit jako pomér Cistého zisku k trzbdm nebo EBIT k trzbam, pticemz druha
varianta se pouziva jako provozni ziskové marze. Tento ukazatel je zce spojen s

efektivitou nakladového fizeni a cenovou politikou (Ruckova, 2021).

Ukazatele je tfeba vzdy posuzovat ve vzajemnych souvislostech a v kontextu
podnikovych cilii. Jednotlivé hodnoty je vhodné porovnavat meziro¢n¢, s planem nebo s
konkurenénimi podniky v daném odvétvi (benchmarking). Bez tohoto srovnani nemaji

hodnoty samy o sob& dostate¢nou vypovidaci schopnost (Vochozka et al., 2020).

Zaroven je dulezité brat v tivahu 1 omezeni téchto ukazatelll. Pracuji s historickymi
daty, ktera mohou byt zkreslena pouZitymi G¢etnimi metodami. Nezachycuji pln€ hodnotu
nehmotnych aktiv, jako je znacka, know-how nebo vztahy se zakazniky. Moderni ptistupy
proto doporucuji dopliiovat finan¢ni analyzu o kvalitativni a nefinan¢ni ukazatele, napiiklad

v oblasti ESG (Neméth, 2024).

1.2.4 Vyznam ekonomické analyzy pro strategicka a investi¢ni rozhodovani

Ekonomicka analyza neni v podnikovém fizeni cilem sama o sobé. Jeji kli¢ova role spociva
v poskytovani spolehlivého informaéniho zdkladu pro manazerské rozhodovani, zejména v
oblastech strategie, investic, efektivity a fizeni rizik. Dle Vochozky et al. (2020) je prave
kvalita analytickych podkladl urcujici pro to, zda podnik ¢ini raciondlni, realistickd a mén¢

rizikova rozhodnuti.
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Strategické rozhodovani

V ramci strategického fizeni slouzi ekonomickéd analyza jako ndstroj pro zhodnoceni
vnitiniho 1 vnéjSiho postaveni podniku. Analyza rentability, ziskovosti, likvidity nebo
zadluzenosti poskytuje vstupy pro hodnoceni silnych a slabych stranek. Tedy pro interni ¢ast
SWOT analyzy (Hanzelkova et al., 2017). Srovndni s odvétvovymi priméry nebo s
klicovymi konkurenty pak odhaluje relativni vykonnost firmy (benchmarking) a ukazuje

potencialni oblasti pro zlepSeni.

Na zakladé¢ téchto dat je mozné Cinit informovana rozhodnuti o strategickém smétovanti,
napiiklad o vstupu na nové trhy, rozsitfeni produktového portfolia, akvizici jiného podniku
nebo reorganizaci struktury (Abrams, 2019). Analyza nakladd, marzi a pridané hodnoty

navic podporuje rozhodovani o efektivni alokaci zdroji v ramci podnikovych aktivit.
Investi¢ni rozhodovani

Ekonomické analyza hraje zasadni roli i pfi posuzovani investic. Predpokladem jakéhokoliv
investicniho rozhodnuti je zhodnoceni finan¢ni vykonnosti podniku, jeho likvidity,
zadluzenosti a schopnosti generovat stabilni penézni toky (cash flow). Dle Synka et al.
(2011) je prave analyza téchto veli¢in klicova pro zjisténi, zda je podnik schopen investici

financovat a zda je schopna generovat o¢ekavany vynos.

Zvlastni roli zde hraje stanoveni diskontni sazby, ¢asto na zaklad¢ primérnych nakladt
kapitalu (WACC), ktera vstupuje do vypocti metod typu Cistd soucasna hodnota (NPV).
Ekonomické analyza tak vytvaii ramec pro kvantitativni hodnoceni investi¢nich projektt a

podporuje jejich objektivni srovnani (Rickova, 2021).
Zvysovani provozni efektivity

Kromé strategického a investicniho rozhodovani ma ekonomicka analyza vyznam 1 pro
zlepSovani kaZzdodenni provozni efektivity. Analyza nakladd, vynosid, odchylek,
produktivity prace nebo vyuZiti vyrobni kapacity pomahé odhalovat slaba mista v procesech
a identifikovat pftileZitosti ke zvySeni vykonu nebo ke sniZzovani nakladl (Vochozka et al.,
2021). Analyza zasob, doby obratu nebo vyuziti fixnich ndklada ptispiva k optimalizaci

provozu.
Podpora Fizeni rizik

Vyznamnou oblasti aplikace ekonomické analyzy je také fizeni rizik. Pomérové ukazatele

(napt. likvidita, zadluZenost, kryti Grokll) umoZziuji hodnotit finan¢ni zdravi a odolnost
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podniku. Dle Rejda a McNamara (2019) maji metody jako analyza bodu zvratu nebo
citlivostni analyza schopnost odhalit, jak se podnik pfizpiisobi vykyvim vstupnich cen,
prodeje ¢i urokovych sazeb. Identifikace provozniho a finan¢niho rizika je tak nedilnou

soucasti odpovédného fizeni.
Podpora systematického rozhodovani

Ekonomické analyza pomaha ptekonat intuitivni rozhodovani a umoznuje podniku Cinit
volby na zaklad¢ objektivnich dat. Podle Grasseové et al. (2010) slouzi jako nastroj
snizovani nejistoty a posiluje raciondlni ptistup k fizeni. Zaroven vytvaii zaklad pro zpétnou
vazbu. Vysledky pfijatych rozhodnuti jsou znovu analyzovany, coz umoziuje podniku ucit

se a adaptovat své strategie na ménici se podminky prostiedi (Hanzelkova et al., 2017).

1.3 Investi¢ni ¢innost podniku

Investice piedstavuji jednu z klicovych oblasti rozhodovani podnikového managementu,
nebot’ maji zésadni vliv na budouci vykonnost, rist i konkurenceschopnost podniku.
Investici se rozumi vynaloZeni soucasnych prostiedkt zpravidla ve form¢ kapitélu s cilem
dosahnout budoucich piinosii, obvykle ve formé penéznich tokd, které v souhrnu ptevysi
pocatecni vydaj a pokryji rizika i nédklady alternativnich pfilezitosti (Synek et al., 2011). Na
rozdil od béznych provoznich vydaji maji investice dlouhodoby charakter a oéekava se od

nich trvaly pozitivni dopad na hospodaieni podniku (Jones & George, 2019).

Svozilova (2016) charakterizuje investi¢ni projekt jako Casové a zdrojov€é omezeny
proces, jehoZ cilem je vytvoreni, obnova nebo rozSiteni majetku. Investice tedy casto
probihaji formou samostatnych projektt s jasn¢ definovanym rozsahem, harmonogramem i

cilem.

1.3.1 Typy investic

Investice 1ze klasifikovat podle riznych hledisek. Jednim z nich je charakter potfizovaného

majetku:

e Hmotné investice zahrnuji potizeni fyzického majetku, jako jsou stroje, budovy,

zafizeni nebo dopravni prostredky.

e Nehmotné investice se zamétuji na aktiva nemajici fyzickou podobu — vyvoj novych
produktii, software, licence, znacky, patenty nebo vzdélavani zaméstnanch

(Vochozka et al., 2021).
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e Financ¢ni investice zahrnuji napfiklad nakup akcii nebo podili v jinych firmach,
piicemz v podnikovém kontextu je vétsi pozornost vénovana tzv. redlnym investicim

— tedy hmotnym a nehmotnym (Synek et al., 2011).
Z hlediska strategického ucelu se dle Svozilové (2016) obvykle rozlisuji na:
e Obnovovaci investice, které slouzi k nahrazeni opotfebovaného majetku.

e Rozsifovaci investice, které zvysuji vyrobni kapacitu nebo podporuji vstup na nové

trhy.

e Racionaliza¢ni investice, jejichz cilem je zvySeni efektivity, snizeni nakladii nebo

zlepSeni kvality.

e Strategické investice, zaméfené na dlouhodobou transformaci podniku, jako jsou

investice do novych technologii ¢i akvizice.

e Mandatorni investice, vyvolané legislativnimi ¢i regulacnimi pozadavky.

1.3.2 Vyznam investic pro rist a konkurenceschopnost
Investice jsou klicovym ndstrojem riistu a rozvoje podniku. Jak zmifiuje Abrams (2019), tak
umoziuji

e ZvySovat vyrobni kapacitu, napt. ndkupem novych technologii.

e ZvySovat efektivitu a snizovat naklady, napt. automatizaci procest.

e Inovovat produkty a sluzby, diky investicim do vyzkumu a vyvoje.

e Expandovat na nové trhy, prostiednictvim investic do marketingu, distribuce nebo

akvizic.

e Budovat trvalé konkuren¢ni vyhody, napft. investici do znacky, lidi nebo unikatnich

know-how.

Jak uvadi Vochozka et al. (2021), s rostoucim vyznamem znalostni ekonomiky
nabyvaji na dileZitosti pravé nehmotné investice — tedy ty, které se zamé&fuji na inovace,
dovednosti a vztahy. Tyto investice jsou mén¢ viditelné, Casto ucetné nevykazované, ale

zasadné ovliviiuji dlouhodobou hodnotu a postaveni firmy.

Typ investic, které podnik realizuje, by mél byt v souladu s jeho strategickym
zamefenim. Spravné sestavené investicni portfolio umoznuje podnikiim napliiovat

dlouhodobé cile, diverzifikovat rizika a pfizptisobovat se proménlivym podminkém trhu. Jak
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zduraznuje Hanzelkova et al. (2017), investicni aktivity nejsou jen operativhim
rozhodnutim, ale néstrojem strategického fizeni, jehoz cilem je vytvaret hodnotu v souladu

s vizi a dlouhodobym smétovanim firmy.

1.3.3 Proces pripravy a schvalovani investi¢nich projektu

Investi¢ni rozhodovani se v podniku obvykle realizuje prosttednictvim projektd, které
prochazeji jasné strukturovanym procesem od navrhu po realizaci a vyhodnoceni. Cilem je
zajistit, aby byly realizovany pouze ty investice, které odpovidaji strategii podniku, jsou

ekonomicky i technicky proveditelné a pfindseji ocekavané piinosy (Svozilova, 2016).
Faze investi¢niho procesu

e Generovani namétl a predbézny vybér: ndméty na investice mohou vznikat z
ruznych zdrojii — strategickych plani, provoznich potieb, vyvoje na trhu nebo
technologii. V prvni fazi dochdzi k jejich hrubému posouzeni z hlediska

strategického ptinosu a zékladni proveditelnosti (Graseova et al., 2010).

e Podrobnd analyza a zpracovani navrhu: perspektivni zdméry jsou podrobeny
detailnimu zkoumani z né€kolika hledisek — technického, trzniho a financ¢niho.
Zpracovava se navrh rozpoctu, plan penéznich tokl a hodnoti se efektivnost pomoci
kvantitativnich metod. Nedilnou soucasti je i identifikace a analyza rizik (Rejda &

McNamara, 2019). Vysledkem je investi¢ni navrh s projektovou dokumentaci.

e Schvalovaci proces a kapitdlové rozpoCtovani: investicni ndvrh je posouzen
kompetentnim organem v ramci stanoveného fizeni. Rozsah pravomoci zavisi na
velikosti a vyznamu investice. Schvéalené projekty jsou zatfazeny do kapitdlového

rozpoctu, ktery alokuje finanéni prostiedky na dané obdobi (Synek et al., 2011).

e Realizace a monitorovani: po schvaleni projektu nasleduje faze jeho realizace — napf.
vystavba, nakup technologii ¢i implementace softwaru. Kli¢ové je fizeni nakladu,
Casu a kvality. Po dokonceni je sledovéano, zda investice generuje o¢ekavané prinosy.
Vysledky se porovndvaji s pivodnim planem, coZ umoZziuje ex-post analyzu a

zpétnou vazbu pro budouci rozhodovani (Svozilova, 2016).

Efektivni nastaveni investi¢niho procesu by mélo vyvazovat diislednost s potiebnou
pruznosti. Pfili§ rigidni pfistup mlzZe zpomalit realizaci inovaci, zatimco nedostatecna
kontrola zvysuje riziko neefektivnich rozhodnuti. Osvéd€enou praxi je ptizpiisobeni hloubky

analyzy velikosti a strategickému vyznamu projektu (Fotr & Soucek, 2011).
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Zaroven je tieba zohlednit kognitivni zkresleni rozhodovatelt i informacni asymetrii
mezi predkladateli a schvalovateli. Vochozka et al., (2020) upozoriiuje, Ze robustni systémy
fizeni investic by mély zahrnovat nezavislé posudky, jednotna kritéria hodnoceni a nasledné

audity, které posiluji transparentnost a odpovédnost celého procesu.

1.3.4 Metody hodnoceni investic

Nedilnou soucasti analyzy investi¢niho projektu je kvantitativni hodnoceni jeho ekonomické
efektivnosti. Cilem je posoudit, zda pfinosy, které projekt pfinese, pfevysi vynalozené
naklady a odpovidaji mife podstupovaného rizika. Pro toto hodnoceni se pouziva nékolik
osvédcenych metod, z nichz kazda ma své vyhody, omezeni a vhodnost pouziti (Jones &

George, 2019).
Rentabilita investic (ROI)

Rentabilita investice pfedstavuje jednoduchy pomérovy ukazatel, ktery vyjadiuje ziskovost
projektu ve vztahu k vynalozenym prostfedktim. Nejcastéji se ROI vypocitava jako pomér
primérného ro¢niho Cistého zisku k pocatecni investici, ptipadné jako podil celkového zisku

za dobu zivotnosti na vstupnich nakladech:

rocni Cisty zisk

ROI = ——— .
pocatetni investice

Hlavni vyhodou ROI je jeho jednoduchost a intuitivni srozumitelnost. Nevyhodou je

vSak zanedbani Casové hodnoty penéz a nejednoznacnost v definici pojmi ,,zisk™ a

minvestice* (Synek et al., 2011).
Doba navratnosti

Tato metoda urcuje, za kolik let se investice vrati prostfednictvim kumulovanych penéZnich
piijml. Pokud napftiklad investice ve vys$i 2 miliony korun generuje rocné €isty piijem 500

tisic korun, navratnost je Ctyfi roky:

pocatecni investice

Doba navratnosti = —

rocni Cisty zisk
Vyhodou je jednoduchost a zaméfeni na likviditu a riziko. Kratk4 navratnost mtiize byt
vnimana jako vyhodna, zv1asté v nejistém prostiedi. Hlavni nevyhodou je opét ignorovani
¢asoveé hodnoty pen€z a skutecnosti, Ze piijmy po dob¢€ navratnosti nejsou viitbec zohlednény

(Fotr & Soucek, 2011).
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Pro zvySeni pfesnosti lze vyuZzit variantu diskontované doby navratnosti, ktera
zohlediuje i ¢asovou hodnotu penéz. Ani tato metoda vSak nezahrnuje piinosy vzniklé po

navratnosti (Fotr & Soucek, 2011).
Cista soutasna hodnota

Cistd soucasna hodnota je povazovana za teoreticky nejkvalitngj§i metodu hodnoceni
investic. Vypocet spocivda v odecteni pocateni investice od souctu diskontovanych
budoucich cistych penéznich tokii generovanych projektem. Pouziva se diskontni sazba,
ktera odrazi rizikovost projektu a naklady kapitalu. Pokud je NPV kladna (NPV > 0), projekt
zvySuje hodnotu firmy a mél by byt piijat (Rickova & Roubickové, 2012). Mezi vyhody
této metody patii zohlednéni veskerych relevantnich penéznich tokt i Casové hodnoty penéz.
Nevyhodou mtiZe byt citlivost vysledkil na vstupni odhady ptedevs§im diskontni sazbu a vysi

budoucich toku.
Kombinace metod

V praxi se metody ¢asto kombinuji. Zatimco NPV je vhodna pro hodnoceni celkové hodnoty
projektu, ROI a doba névratnosti mohou byt uZite¢né pro rychlé srovnani nebo zhodnoceni
rizika. Napfiklad mens$i podnik mize dat pirednost metod¢ navratnosti kvili omezené

likvidité, zatimco korporace preferuje maximalizaci hodnoty prostfednictvim NPV.

Jak upozoriiuje Jones & George (2019), piesnost vysledkti vSech metod zasadné zavisi
na kvalité vstupnich dat. Pokud jsou odhady penéZznich tokidi nepiesné nebo piehnané

optimistické, dojde k zkresleni vysledku.
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2 SITUACNI ANALYZA

Situa¢ni analyza tvoii vychozi bod pro formulaci podnikové strategie. Jejim cilem je
systematicky zhodnotit souc¢asné postaveni podniku z pohledu vnitfnich moznosti a vnéjsich
vlivl. Podle Hanzelkové et al. (2017) umoziuje identifikovat faktory, které ovliviiuji

vykonnost a konkurenceschopnost, a tim vytvati podklad pro strategicka rozhodnuti.
Interni prostiedi podniku

Interni analyza se zaméiuje na faktory, které podnik ovliviiuje piimo. Patii sem analyza
zdroju (kapital, technologie, 1idé), kompetenci, organizacni struktury, vnitinich procest
nebo stylu fizeni. Jejim cilem je identifikace silnych stranek, které poskytuji konkurenéni
vyhodu, a slabin, které omezuji vykonnost (Henry, 2018). Vyznamnym vstupem pro
hodnoceni interni vykonnosti jsou ukazatele z oblasti finan¢ni analyzy (Jones & George,

2019).
Externi prostiedi podniku

Vnéjsi prostredi predstavuje faktory mimo piimou kontrolu podniku, které vSak zasadné
ovliviiuji jeho fungovani a strategické moznosti. Cleni se na dvé urovné makroprostiedi a
mikroprostiedi (Tyll, 2014). Externi analyza se snazi rozpoznat pfilezitosti, které mtze
podnik vyuzit, a hrozby, kterym by mél ¢elit nebo se na né ptipravit (Hanzelkova et al.,

2017).
Strategicka role situa¢ni analyzy

Dle Abramse (2019) je situacni analyza klicovym néstrojem pro strategické fizeni a

poskytuje dilezité informace pro:
o Identifikaci aktualnich strategickych problémi.
e Rozpoznani nevyuzitych ptilezitosti i potencidlnich hrozeb.
e Posouzeni udrzitelnosti sou¢asné konkuren¢ni vyhody.
o Formulaci realistickych strategickych cili a volbu vhodné strategie.
e Sladéni strategie s vnitfnimi moznostmi a podminkami vnéj$im prostiedi.

Situacni analyza by neméla byt jednordzovym cvi¢enim. Prosttedi, ve kterém se podnik
pohybuje, se neustdle méni — at’ uz jde o nove technologie, zmény v chovani zakazniki, nové
regulacni pozadavky nebo aktivity konkurence. Proto je nutné relevantni faktory prabézné

sledovat a hodnoceni aktuélni pozice pravidelné aktualizovat (Tyll, 2014).
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Zastarala nebo povrchni analyza mtize vést k formulaci nevhodné strategie. Naopak
kvalitni situacni analyza poskytuje rdmec nejen pro strategii, ale i pro aplikaci dalSich
nastrojii — napt. SWOT, Porterovu analyzu, scénarové planovani ¢i hodnoceni investic, kde

pomaha vytvariet realistické odhady budouciho vyvoje (Jones & George, 2019).

2.1 SWOT analyza

SWOT analyza patii mezi nejrozsifenéjs$i nastroje strategického fizeni a planovani. Jejim
hlavnim cilem je propojit vysledky situacni analyzy do piehledného ramce, ktery napomaha
identifikovat hlavni faktory ovliviiujici pozici podniku. Podle Henryho (2018) slouzi SWOT

analyza jako zékladni vychodisko pro formulaci strategickych alternativ.
Zkratka SWOT vychazi z anglickych vyrazi:

e Strengths (silné stranky): vnitini pfednosti podniku, které mu poskytuji vyhodu
oproti konkurenci, naptiklad stabilni zakaznicka zakladna, inovativni know-

how, kvalifikovany personal ¢i efektivni procesy (Henry, 2018).

e Weaknesses (slabé stranky): vnitini omezeni nebo nedostatky, které snizuji
vykonnost firmy nebo ji komplikuji dosazeni cild. Mize se jednat napt. o
nedostatecné kapacity, vysoké fixni naklady, zavislost na kli¢ovém dodavateli

nebo pomalé rozhodovani (Henry, 2018).

e Opportunities (pfileZitosti): vnéjsi faktory v prostiedi, které podnik miiZze vyuzit
ke svému rozvoji, jako jsou nové technologie, zmény v poptavce, uvolnéni

regulaci nebo oslabeni konkurence (Hanzelkova et al., 2017).

vV

napiiklad zpfisnéni legislativy, vstup novych konkurentl, technologicky
pokrok, na ktery firma neni pfipravena, nebo zmény v chovani zékaznik

(Hanzelkova et al., 2017).
Zakladnim vystupem SWOT analyzy je Ctyfpolni matice, kterd uspofadava zjisténé
faktory do kategorii silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb. Dilezitym krokem je
pak propojeni téchto poznatkil do ndvrht strategickych variant (Gurel & Tat, 2017).
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2.1.1 Prfinosy a limity SWOT

Silnou strankou SWOT analyzy je jeji jednoduchost, pfehlednost a Siroka pouzitelnost. Podle
Gurela a Tata (2017) podporuje strukturované premysleni o strategii a pomaha zaméfit

pozornost na kli¢ové faktory. Je vSak tfeba upozornit i na jeji omezeni.

Hlavni slabinou je riziko povrchnosti. Pokud SWOT zlistane pouze u vyctu faktort bez
jejich hlubsiho rozboru a vzajemnych souvislosti, jeji pfinos je velmi omezeny. Kvalita
SWOT analyzy vzdy zéavisi na dikladnosti piedchozi situa¢ni analyzy a na objektivité

hodnoceni (Henry, 2018).

2.1.2 Kontext vysledki

Zarazeni konkrétniho faktoru do ptislusné kategorie ¢asto zavisi na uhlu pohledu. Naptiklad
velka firma muze tézit z Gspor z rozsahu, ale zaroven ztracet flexibilitu. Totéz plati pro
technologie. Jejich pfichod miliZe byt prilezitosti pro inovativni podniky, ale hrozbou pro ty,
které nedokazi rychle reagovat (Tyll, 2014). Z téchto diivodu je vhodné, aby SWOT analyzu

zpracovaval tym s riznymi perspektivami a zkuSenostmi.

SWOT analyza by neméla byt samotcelnou tabulkou. Skutecny piinos spociva v
pfechodu od identifikace faktori k jejich interpretaci a ptetaveni do konkrétnich

strategickych rozhodnuti (Hanzelkova et al., 2017).

2.2 Porteriiv model péti sil

PorterGiv model péti sil je uzndvanym nastrojem pro analyzu konkuren¢niho prostiedi a
atraktivity odvétvi. Jeho cilem je zhodnotit sily, které ovlivituji uroven ziskovosti v daném
trhu, a tim podniku poskytnout ramec pro formulaci strategie. Model vychazi z predpokladu,
ze konkurenci netvoii pouze piimi konkurenti, ale i dalsi vlivy ptsobici z vné&jsku (Henry,

2018).
Hrozba vstupu novych konkurenti

Tato sila odrazi, jak snadné je pro nové hrace vstoupit do odvétvi a ohrozit pozici stavajicich
firem. Pokud jsou bariéry vstupu vysoké napf. nutnost vysokych investic, loajalita
zakazniki, silnd diferenciace produkti nebo omezeny pftistup k distribu¢nim kandlim.
Hrozba vstupu je nizka a stavajici firmy si udrzuji ziskovost. Naopak nizké bariéry vedou k

vys$Simu konkurenénimu tlaku (Magretta, 2012).
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Vyjednavaci sila odbérateli

Sila odbératelti se projevuje v jejich schopnosti ovliviiovat cenu, kvalitu nebo podminky
dodavky. Vysokou maji tehdy, pokud nakupuji ve velkych objemech, maji snadny piistup k
alternativnim dodavatelim nebo maji dobré informace o trhu. Vysledkem je tlak na marze a

vys$si naroky na dodavatele (Henry, 2018).
Vyjednavaci sila dodavateli

Dodavatel¢ maji silnou vyjedndvaci pozici, pokud jsou na trhu malo zastoupeni, jejich
vstupy jsou pro firmu nezbytné a tézko nahraditelné, nebo pokud hrozi jejich dopfedna
integrace. To jim umoznuje zvySovat ceny, omezovat kvalitu ¢i ménit podminky dodavek

(Magretta, 2012).
Hrozba substituti

Substituty pfedstavuji alternativni produkty nebo sluzby, které uspokojuji stejnou potiebu
zakaznika. Jejich existence omezuje cenovou silu firem a zvySuje tlak na inovace. Riziko
substituce je vysoké zejména tehdy, pokud nabizi vyssi pfidanou hodnotu, nizsi cenu nebo

snadnéjsi dostupnost (Tyll, 2014).
Intenzita konkurence mezi stavajicimi firmami

Rivalita mezi firmami je urcujicim faktorem pro strukturu a vyvoj odvétvi. Vysoka byva v
odvétvich s mnoha podobné silnymi hraci, nizkym tempem rastu nebo nizkou mirou
produktové diferenciace. Vysledkem jsou cenové valky, tlak na inovace a snizeni ziskovosti

(Magretta, 2012).

2.2.1 Strategické vyuziti modelu

Portertiv model umoznuje zhodnotit, jak intenzivni jsou jednotlivé sily v daném odvétvi a
jaky maji dopad na potencidlni ziskovost. Pro podnik slouzi jako rdmec pro hledani mozZnosti
zlepSeni své konkuren¢ni pozice napiiklad budovani bariér vstupu, zvySeni zdkaznické

loajality, sniZeni zavislosti na dodavatelich nebo rozvoj unikatnich produkti (Henry, 2018).

2.2.2 Omezeni modelu

Porteriv model umoziuje zhodnotit, jak intenzivni jsou jednotlivé sily v daném odvétvi a
jaky maji dopad na potencidlni ziskovost. Pro podnik slouZzi jako ramec pro hledani moZnosti
zlepseni své konkuren¢ni pozice — napf. budovani bariér vstupu, zvyseni zékaznické

loajality, sniZzeni zavislosti na dodavatelich nebo rozvoj unikatnich produktti (Henry, 2018).
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2.3 Metodologie polostrukturovanych rozhovoru

Vedle kvantitativnich ukazateli a standardizovanych ramct (napi. SWOT nebo Portertiv
model) sehravaji pfi analyze podniku vyznamnou roli také kvalitativni metody. Jednou z
nejpouzivanéjSich je polostrukturovany rozhovor, ktery umoziuje hloubkové zkoumat

komplexni jevy, motivace a postoje jednotlivct (MiSovic, 2019).

Polostrukturovany rozhovor spojuje vyhody strukturovaného a volného rozhovoru.
Tazatel pracuje s predem piipravenym scénafem obsahujicim tematické okruhy nebo
oteviené otazky, ale zaroveil mé volnost prizplisobit potfadi otdzek, reagovat na odpovedi
respondenta a klast dopliujici otazky. Tim vznika prostor pro hlubsi porozuméni tématim,
kterd by v béZzném dotazniku zlstala skryta (Tracy, 2024).

2.3.1 Postup realizace

Proces rozhovora obvykle zahrnuje dle MiSovice (2019) tyto kroky:
e Vymezeni cile vyzkumu.
e Vytvofeni scéndfe s otevienymi, neutralnimi otdzkami.
e Vybér respondentl na zéklad€ ucelového vybéru.

e Vedeni rozhovoru: navazani davéry, aktivni naslouchani, kladeni dopliujicich

otazek.
e Zaznam a piepis.

e Analyza dat: ¢asto pomoci tematické analyzy.

2.3.2 Kombinace rozhovoriu s ostatnimi metodami

Tato metoda dosahuje vysoké pfidané hodnoty, pokud je soucasti smiSeného vyzkumného
pfistupu. Kvalitativni data pomdhaji vysvétlovat zjiSténi z kvantitativnich analyz,
identifikuji nové proménné pro dotaznikovy priizkum nebo ovéfuji a zpifesiuji diive

formulované hypotézy (Henry, 2018).

Polostrukturované rozhovory jsou tak cennym nastrojem pro doplnéni a prohloubeni
situani analyzy podniku — jak v rdmci vnitiniho pohledu (napf. organizacni kultura,
motivace), tak i1 externiho kontextu (napf. vnimani zakazniky, oc¢ekdvané trendy nebo

chovani konkurence).
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka Cast nejprve vymezuje podstatu podniku a podnikatelské ¢innosti. Definuje
hlavni cile a funkce podniku a nabizi ptehled riznych typologii podnika podle velikosti ¢i
vlastnické struktury. Dale popisuje zakladni modely organizac¢nich struktur, které ovliviuji
fizeni a fungovani firem. Tyto skutec¢nosti tvoii vychodisko pro pochopeni vnitiniho
prostiedi spolecnosti a rdmec, v némz podnik realizuje své aktivity a strategickd rozhodnuti.
Znalost téchto aspektl je nezbytnd pro posouzeni vykonnosti a identifikaci rozvojovych

moznosti podniku.

Dalsi ¢ast teorie se zaméfuje na ekonomickou analyzu podniku. Vysvétluje tlohu
ekonomické analyzy jako ndstroje pro hodnoceni vykonnosti a finan¢niho zdravi firmy.
Predstavuje klicové ukazatele ekonomické vykonnosti a zdlraziuje jejich vyznam pro
manazerské rozhodovani. Soucasti kapitoly je také piehled metod hodnoceni investic, které
slouzi k posouzeni efektivnosti planovanych rozvojovych projekti. Celkové poskytuje
ekonomické analyza dulezité podklady pro strategicka rozhodnuti, kvantitativni zhodnoceni
zamyslenych investic a odhaleni pfipadnych finan¢nich slabin ¢i pftilezitosti ke zlepSeni

hospodateni.

Tteti okruh teoretickych vychodisek se vénuje situacni analyze externiho i interniho
prostiedi podniku. Pfiblizuje vyuziti SWOT analyzy pro identifikaci silnych a slabych
stranek firmy a propojeni s pfilezitostmi a hrozbami v okoli. Déle popisuje Porteriv model
péti sil jako nastroj k posouzeni konkuren¢nich tlakl v odvétvi. Zatimco SWOT poskytuje
komplexni pohled na vnitini a vn&js$i faktory, Porterova analyza detailné mapuje silu
konkurence. Kombinace vystupl téchto metod pomaha odhalit strategické faktory, které

mohou ovlivnit spéch zvazované expanze spolecnosti.

Teoretickou ¢ast uzavird kapitola vénovana metodologii polostrukturovanych
rozhovort. Tato kvalitativni metoda sbéru dat je pfedstavena jako zpiisob, jak ziskat hlubsi
vhled do nazorii a zkuSenosti klicovych aktérii ve firmé. Tento ptistup umozZiuje odhalit
napiiklad postoje vedeni ¢i skryté problémy, které by Cist¢ kvantitativni analyza nemusela
postihnout. Ziskané poznatky kvalitativniho charakteru vhodné dopliuji vySe zminéné
analyzy. Zavérem lze konstatovat, Ze takto formulovana teoreticka vychodiska poslouzi jako

pevny zéklad pro tvorbu praktické ¢asti prace.
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II

PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI OBCHODNIi SPOLECNOSTI

V této kapitole bude popséana vybrand obchodni spolec¢nost, kterou je TOMATEX
Otrokovice, a.s. Tato spolecnost se soustied’uje primarné v odvétvi automotive na velmi

specificky okruh Cinnosti, tykajici se zejména interiérovych ¢asti motorovych vozidel.

4.1 Zakladni udaje

Datum vzniku a zépisu: 16. prosince 1999

Obchodni nazev: TOMATEX Otrokovice, a.s.

Sidlo: tf. Tomase Bati 1678, Otrokovice 765 02

Prévni forma: akciova spolecnost

Predmét podnikani: Vyroba textilii, textilnich vyrobkl, odévii a odévnich

dopliiki. Vyroba a oprava obuvi, brasnaiského a
sedlafského zbozi. Vyroba plastovych a pryZzovych
vyrobkd. Vyroba a opravy calounickych vyrobkd.
Zprostfedkovani obchodu a sluzeb. Velkoobchod a

maloobchod.

Zakladni kapital: 50 000 000,- K&

4.2 Historie spole¢nosti a vyvoj

Spole¢nost TOMATEX Otrokovice, a.s. navazuje na silnou bat'ovskou tradici, kterd je pro
region nejen historickym dédictvim, ale i zdvazkem k budoucimu rozvoji. Tyto hodnoty se
promitaji do kazdodenniho fungovani firmy dlirazem na pracovitost, preciznost, inovace a

odpovédny pristup ke vSem partnerim.

Jde o dynamickou, flexibilni a inovativni organizaci, kterd dokéaze rychle reagovat na
ménici se trzni podminky. Vyuziva nejmodernéjsi strojni zatizeni a technologické vybaveni,
¢imz zajistuje vysokou kvalitu produktl i efektivitu vyrobnich procesi. Vedle vyroby a
uprav technickych textilii se firma v poslednich dekadach specializuje na vyrobu
interiérovych komponenta pro automobilovy primysl. V této oblasti klade diraz na detail,
funk¢nost, estetiku, odolnost a precizni zpracovani. Vlastnosti cenéné zdkazniky po celém

SVEtE.
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Kofteny firmy sahaji do obdobi prvni republiky, kdy se v tehdejsim Batove vyrabély
textilni materidly pro obuvnicky primysl. Po zndrodnéni fungovala pod znackou Svit,
piicemz si zachovala své ptivodni zaméteni. V roce 1993 probéhla privatizace a vznikla
spolecnost TOMATEX. Jiz v roce 1994 firma rozsifila vyrobu na produkty pro automotive
sektor, ¢imz vstoupila do nové etapy vyvoje. V roce 1999 byla transformovana na akciovou
spolecnost, ¢imz deklarovala svou stabilitu, ristové ambice a dlouhodobé smétovani k

inovacim.
Firemni kultura

Firemni kultura spolecnosti stoji na c¢tyfech klicovych hodnotach: diivéte, otevienosti,
zodpovédnosti a spolupraci. Lidsky kapitdl je vnimdn jako hlavni zdroj
konkurenceschopnosti, proto je podporovan profesni i osobni rlist zaméstnancii
prostfednictvim Skoleni, vzdélavani a mentoringu. Vedeni uplatiuje principy
participativniho fizeni, které zaméstnancim umoziuji ovlivilovat déni ve firmé a vnimat

smysl své prace.

Spolec¢nost aktivné buduje bezpecné a pratelské pracovni prostiedi, ¢imz posiluje
mezilidské vztahy a vykonnost pracovnikil. Vici zakaznikiim uplatiiuje partnersky ptistup i
pfi sériové vyrobé. Projekty fesi komplexné — od navrhu po technickou podporu — coz
prispiva k loajalité klientd. Kvalita je chapana jako filozofie prostupujici celou organizaci.
Kazdy vyrobek prochazi diislednou kontrolou, aby byla zajisténa kontinuita dodavatelskych
fetézch. Kvalita je vnimana jako zdvazek vii¢i obchodnim partnerim. Spole¢nost se védomé
zamé&fuje 1 na ekologickou odpové&dnost. Snizuje spotiebu energii, planuje instalaci solarnich
panell a spolupracuje s udrzitelné orientovanymi dodavateli. Ptipravuje ESG report a je

drzitelem certifikaci IATF 16949, ISO 14001:2015 a ISO 27001:2014.

4.3 Strategie a vize spole¢nosti

Vizi spolecnosti TOMATEX Otrokovice, a.s. je stat se respektovanym partnerem v oblasti
vyroby interiérovych dili pro automobilovy primysl a zaroveil rozsifovat své produktoveé
portfolio do dalSich segmenti mimo automotive. Pravé rozsifeni mimo tento tradi¢ni sektor
je povazovano za jeden z klicovych strategickych cilt. Spole¢nost propojuje Spickové know-
how, moderni technologie a odpovédny pfistup s cilem vytvaret hodnotu pro zakazniky,

zameéstnance 1 $irsi spolecnost.
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Strategie firmy stoji na nékolika pilitfich. Hlavnim z nich je cileny rtst. Posilovani
pozice na stavajicich trzich a aktivni vyhledavani pfilezitosti v novych odvétvich.
Produktové portfolio je pribézné ptizplisobovano aktudlnim trendim a zakaznickym
pozadavkim. Duraz je kladen i na ziskovost a stabilitu prostfednictvim fizeni nakladi,
optimalizace procest a investic do modernizace. Inovace jsou nedilnou soucésti strategie
Spolecnost spolupracuje s vysokymi $kolami, ucastni se vyvojovych projekt a preferuje
ekologicka a funk¢ni feSeni. V oblasti udrzitelnosti se zaméfuje na snizovani dopadti vyroby
a spolupracuje s etickymi dodavateli. Obchodni pfistup stavi na individualnim servisu a
dlouhodobych vztazich. Zaméstnancim nabizi vzdélavani, zapojeni do rozhodovani a

motivacéni prostiedi. Tato strategie je zakladem budouci prosperity.

4.4 Organizacni struktura a pocet zaméstnanci

Spolecnost TOMATEX Otrokovice, a.s. uplatiiuje jednoduchou a funk¢éni organizaéni
strukturu s jasn¢€ stanovenymi kompetencemi. Strategické fizeni zajist'uje predstavenstvo,

operativni chod ma na starosti COO. Pod n&j spada vyrobni usek, technicky tisek zaméteny
na inovace a servisni usek pro tdrzbu strojii. Obchodni oddéleni zajist'uje akvizice, nakup a
prodej, odd¢€leni kvality kontroluje vystup a laboratorn¢ ovéfuje vyrobky. Podptrné ¢innosti
vykonavaji oddéleni IT, ekonomiky, personalistiky a systémovy analytik sledujici provozni

ukazatele.

Spole¢nost v soucasnosti zamé&stnava 207 osob, z ¢ehoZz 168 pracuje na délnickych
pozicich mimo organiza¢ni strukturu. Zbylych 39 tvoti technickohospodaisti pracovnici v
fidicich a podptrnych funkcich. V poslednich ¢tyfech letech doslo k poklesu zaméstnancti z
pfiblizn€ 270 na soucasny stav, a to v disledku kombinace poklesu ziskovosti a zaroven
snahy o optimalizaci persondlnich a procesnich kapacit. Firma naddle vnima zamé&stnance

jako klicovy faktor své stability a rozvoje.

Predstavenstvo spole¢nosti

Obchodni
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Oddelenl
kva\lty

Servisnf
Usek
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Vedouci l -
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stfedisek
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(zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich podkladii spolecnosti)
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4.5 Soucasné vyrobni technologie

Spolecnost je specificka tim, Ze nema vlastni vyrobek, ktery by prodavala koncovému
zékaznikovi. Z tohoto pohledu je tedy komplikované jednoduse popsat portfolio vyrobkt a
produktti, ponévadz nic takového spolenost nema. Cinnosti spolednosti je vyuzivani
n¢kolika odlisnych vyrobnich technologii, které uspokojuji potieby jednotlivych zadkaznikd.

Teémito vyrobnimi technologiemi se rozumi:
e [Laminace plamenem
e Laminace usni
e Alternativni typy laminace/lepeni
e Calounéni
e Rezani
o Siti
4.5.1 Laminace plamenem

Vyroba plosnych vrstvenych materidli spociva ve spojovani jednotlivych vstupnich
komponent, pti¢emz kli¢ovym prvkem je polyuretanova péna. Ta je zahiivana plamenem do
nataveného stavu a mezi vélci laminacni linky slouZi jako aktivni lepici vrstva. Na zékladni
material se z obou stran mohou vrstvit riizné materialy, nej¢astéji uméla kiize nebo netkana
textilie. Vysledkem je vicevrstvy materidl. Tento produkt dale vyuZzivaji vyrobci v

automobilovém priimyslu, zejména na potahy sedadel nebo stropni dily.

4.5.2 Laminace usni

Laminace pfirodnich usni s dal§imi materidly je vysoce specializovany a procesné naro¢ny
postup. Nejcastéji se ke spojovani vyuziva polyuretanova pé€na nebo netkani textilie, které
zlepSuji vysledné vlastnosti jako mékkost, pruznost a poddajnost. Tento proces zachovava
pfirozeny charakter usné, zvySuje jeji mechanickou odolnost a prodluzuje Zivotnost.
Laminované usné¢ se vyuzivaji v automobilovém primyslu, zejména pro calounéni

interiérovych dilt jako jsou loketni opérky, sttedové konzole a dal§i komponenty.

4.5.3 Alternativni typy laminace/lepeni

Vyroba vrstvenych materiald bez polyuretanové pény predstavuje samostatnou technologii

umoziujici spojovani rtiznorodych materidlli pomoci tavnych praskd, lepicich siti nebo
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specidlnich folii. Tyto nosice zajist'uji rovhomérné spojeni bez pouziti klasickych tekutych
lepidel. Mozna je i aplikace neaktivniho tavného lepidla, které se aktivuje teplem az pfi
finalnim zpracovani. Vysledny produkt mize mit az 10 cm tloustky. Technologie je vhodna
pro spojovani v metrazi i prifezech, coz rozsifuje jeji vyuziti. Uplatiuje se zejména v

automobilovém primyslu, kde je kladen diraz na pfesnost a variabilitu.

4.5.4 Calounéni

V oblasti povrchovych tprav interiérovych dili vyuziva spole¢nost dva hlavni zpusoby
¢alounéni. Témi jsou ru¢ni a strojni kaSirovani. Ru¢ni ¢alounéni je urceno pro exkluzivni
zakazky v nizkém objemu s diirazem na detail, preciznost a individudlni pfistup. Pouzivaji
se prirodni usné nebo luxusni textilie typu Alcantara, pfi¢emz jsou aplikovana ekologicka
lepidla na vodni bazi. Strojni ¢alounéni je urceno pro velkosériovou vyrobu, kde je prioritou
efektivita, rychlost a konzistentni kvalita. Probiha v lisovacich zafizenich s vyuzitim tepla a

tlaku. Oba postupy se dopliuji a zajist'uji flexibilitu vyroby.

4.5.5 Rezani

Efektivni déleni ploSnych materidlii je klicové zejména v automobilovém primyslu.
Spole¢nost TOMATEX Otrokovice, a.s. vyuzivda CNC fezaci stroje znacky Bullmer pro
vicevrstvé materialy a Zund pro déleni pfirodnich usni. Oba stroje umoziuji také soucasné
vrtani otvortl, ¢imz zvySuji vyrobni komplexnost. Zatizeni Zund navic disponuje softwarem
pro optimalizaci rozlozeni dilcli, coz minimalizuje odpad a snizuje néklady. K doplnéni
technologie firma vyuziva i klasické vysekavaci stroje, vhodné pro rychlé, ndkladové

efektivni déleni. Kombinace téchto metod zajiSt'uje flexibilni reakci na potieby trhu.

4.5.6 Siti

Soucasti vyrobniho procesu je funkéni sesSiti 1 ozdobné prositi plosnych dilct, které plni
konstrukéni 1 estetickou roli. Spolecnost vyuziva primyslové Sici stroje piednich vyrobcei,
splitujici poZadavky automobilového priimyslu. Tyto stroje umoznuji pevné a piesné stehy 1
u materiald, jako jsou ptirodni usné ¢i technické textilie. Parametry $iti 1ze pIlné ptizplsobit.
Pro ozdobné prositi vétSich ploch slouzi CNC automaty s programovanim vzora do velikosti

100 x 60 cm. Kombinace automatizace a ru¢ni prace zajistuje komplexni feSeni na miru.
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5 SITUACNI ANALYZA SPOLECNOSTI

V této kapitole budou vyhodnoceny vybrané ekonomické ukazatele, tykajici se vybrané
obchodni spole¢nosti. Kratce popsana situace, ktera se v souc¢asné dob¢ déje na evropském
trhu automotive primyslu a provedena analyza Porterova modelu 5 sil, SWOT analyza a

polostrukturované rozhovory. Na zavér probehne interpretace zavéri a doporuceni.

5.1 Zhodnoceni vybranych finan¢nich ukazatelu

Ekonomické stranka podniku tvofi zaklad jeho schopnosti rlstu, rozvoje a udrzeni
konkurenceschopnosti v proménlivém trznim prostiedi. V ptipad¢ spolecnosti TOMATEX
Otrokovice, a.s., jejiz vyrobni a technologické kapacity jiz byly pfedstaveny, je nezbytné
vénovat pozornost také finanénim ukazateliim. Ty vypovidaji nejen o vykonnosti, ale také o

stabilit¢ a dlouhodobé udrzitelnosti firmy na trhu.

V nasledujici ¢asti budou analyzovéany udaje tykajici se trzeb a obratu, které poskytu;ji
zakladni piehled o velikosti a dynamice podniku. Pozornost bude dale vénovéana
dosazenému zisku a rentabilité, které ukazuji, jak efektivné spolecnost vyuziva své zdroje a
zda jeji hospodateni vytvaii prostor pro budouci investice. Vyznamnym prvkem je také
struktura trzeb podle jednotlivych vyrobnich stfedisek, coz napovidé, které oblasti tvofi
hlavni pilife pfijmt a které maji spiSe doplitkovou roli. Klicovym ukazatelem je i rozloZeni
trzeb podle zakaznikd, protoZze nadmérna zavislost na nékolika odbératelich mulze

predstavovat riziko pro budouci stabilitu spolecnosti.

5.1.1 Obrat spole¢nosti

Tabulka 1 Obrat spole¢nosti 2020-2023

Ukazatel 2023 2022 2021 2020

Cisty obrat za i¢etni obdobi v tis. K& 642 039 666 370 | 558 700 | 596 585

(zdroj: vlastni zpracovani na zdklade VZZ spolecnosti)

V poslednich ctytech letech vykazovala spolecnost stabilni vyvoj obratu. Mezi lety 2020 a
2022 doslo k vyraznému nartstu, coz dokladd schopnost firmy vyuzit ptilezitosti v
automobilovém primyslu, ktery po pandemii zazival oziveni poptavky. Obrat v roce 2022
doséhl pfiblizné 666 milionit K¢ a reflektoval realizaci objemnych zakazek, podpofenou

silnym technologickym zdzemim.
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V roce 2023 doslo k mirnému poklesu obratu na 642 miliont K¢, coz lze chépat jako
prvni zndmku zpomaleni. Diivodem bylo ¢astecné ochlazeni trhu, ve kterém spolecnost
pusobi. Soucasné vsak doslo k posunu ve struktufe zakazek. Firma se zacala vice orientovat
na mensi, individualni projekty. Na hospodafeni maji vliv i tlak dodavatelli na rist cen
vstupll a soucasné tlak odbérateli na udrzeni nizkych cen findlnich produkt. Tato

kombinace vyzaduje efektivni fizeni naklada a aktivni obchodni strategii.

5.1.2 Trzby spole¢nosti

Tabulka 2 Trzby spole¢nosti 2020-2023

Ukazatel 2023 2022 2021 2020

Celkové trzby v tis. K& 598 501 622571 | 519966 | 560 837

(zdroj: vlastni zpracovani na zdkladé VZZ spolecnosti)

Vyvoj trzeb ve ctyfech sledovanych obdobich velmi uzce kopiruje trend v obratu. Trzby
spole¢nosti doséhly svého vrcholu v roce 2022 ve vysi 622 miliond K&, coz opét potvrzuje
silné postaveni zminéné spolecnosti na trhu. Je ziejmé, ze spolecnost je schopna obslouzit
Siroké portfolio zékaznikti. V roce 2023 doslo ke snizeni trzeb na 598 miliont K¢, coz
spravné naznacuje, ze firma se v tomto obdobi potykala s men§im poctem velkoobjemovych
zakazek a zaroven byla nucena cCelit vyssi cenové konkurenci v podobé konkurence v zemich

tretiho svéta, kde je predevsim pracovni sila daleko levnéjsi nez na izemi Ceské republiky.

U trzeb nelze také opomenout dvé velmi dilezité informace. V soucasné dob¢ tvoii
segment automobilového primyslu v poméru k ostatnim aktivitdm spole¢nosti hodnotu 95
% coz je velmi vysoka mira podilu na celkovych trzbach. Spolecnost je tedy celkove zavisla
Cist€ na automobilovém prumyslu. Zaroven nelze opomenout, ze zakaznicka struktura je
siln¢ koncentrovana na n¢kolik velkych odbératelti. Pokles trzeb tedy souvisi i se zménou
objemu objednavek od klicovych obchodnich partnerti a stlakem na cenové Upravy
v disledku snahy sniZit své naklady. I pfes tento pokles vSak spolecnost i nadéle vykazuje

solidni vykonnost a zachovava si pozici respektované spolecnosti.
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5.1.3 Zisk spolec¢nosti

Tabulka 3 Hospodaisky vysledek spolec¢nosti 2020-2023

Ukazatel 2023 2022 2021 2020
Provozni vysledek hospodareni v tis. K¢ 11788 | 53014 | 54378 | 53759
Financ¢ni vysledek hospodaieni v tis. K¢ 13891 | 8034 160 -350

Vysledek hospodateni pred zdanénim v tis. KE | 25679 | 61 048 | 54 538 | 53 409

Vysledek hospodateni po zdanéni v tis. K¢ 27746 | 46 579 | 42061 | 43 389

(zdroj: vlastni zpracovani na zdklade VZZ spolecnosti)

Vyvoj hospodaiskych vysledkli spolecnosti TOMATEX Otrokovice, a.s. v poslednich
Ctytech letech vykazuje zna¢nou dynamiku, kterd odrazi schopnost reagovat na proménlivé
podminky trhu. V obdobi 2020-2022 dosahoval provozni zisk stabilni tirovné okolo 54
milionti K&, coz dokladé efektivni fizeni a vyhodnou strukturu zakdzek, zejména v oblasti

¢alounickych praci, po nichz byla v tomto obdobi vysoka poptavka.

V roce 2023 vsak doslo k vyraznému poklesu provozniho zisku na 11,8 milionu K¢.
Tento vyvoj je vysledkem soubéhu nekolika faktorti: ristu vstupnich a personalnich nakladi,
zvySeni cen energii a ukonceni nékolika kli¢ovych, vysoce ziskovych projektl. Disledky
tohoto vyvoje nebyly dostatecné vCas feSeny a obava ze ztraty kliCovych zédkaznikl vedla v

nekterych pripadech ke sniZzeni marzi.

Na druhé¢ stran¢ doslo ke zlepSeni finan¢niho vysledku hospodateni. Zatimco v letech
2020 a 2021 byl prakticky nulovy, v roce 2022 ¢inil 8 milioni K¢ a v roce 2023 vzrostl na
13,9 milionu K¢. Tento pozitivni vyvoj souvisi s aktivngj$im vyuZzivanim finan¢nich
nastrojl, fizenim kurzovych rizik a efektivni praci s volnymi prostiedky.

Vysledek hospodaieni po zdanéni dosahl v roce 2023 vyse 27,7 miliont K¢, coz je sice

pokles oproti lethm 2020-2022, avSak s ohledem na hors§i provozni podminky lze i tento

vysledek hodnotit jako pozitivni a svéd¢ici o udrzeni ekonomické stability firmy.
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5.1.4 Ukazatele rentability

Tabulka 4 Rentabilita spolecnosti 2020-2023

Ukazatel 2023 2022 2021 2020

Rentabilita aktiv (ROA) 8,76 % | 18,19% | 14,37 % | 14,26 %

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 1521% | 27,83 % | 27,82 % | 28,38 %

Rentabilita trzeb (ROS) 4,64 % 7,48 % 8,09 % 7,74 %

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladé ucetnich zavérek spolecnosti)

Ukazatele rentability poskytuji prehled o efektivité¢ vyuZiti majetku, kapitalu a schopnosti
spolecnosti generovat zisk z trzeb. Ve srovnani s predchozimi lety vykazuji tyto ukazatele v
roce 2023 vyrazné oslabeni. Rentabilita aktiv (ROA) poklesla z 18,19 % (2022) na 8,76 %,
coz odrazi niz8i efektivitu vyuziti aktiv. Tento pokles souvisi s vyS§imi zdsobami,

investicemi do Udrzby a snizenim objemu velkosériovych zakdzek.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) v roce 2023 ¢inila 15,21 %, coZ znamena vyrazny
pokles oproti minulym obdobim. Diive vysokd hodnota ukazovala na efektivni vyuziti
vlastnich zdroji, zatimco sou€asny vyvoj odrazi nejen niz$i navratnost, ale 1 nartst cizich

zdrojii v diisledku rozsahlé opravy vyrobni haly.

Pokles zaznamenala také rentabilita trzeb, a to v dusledku rostoucich nakladu, tlaku na
sniZovani cen a omezené moznosti jejich promitnuti do vystupnich cen. Tlak ze strany
velkych zakaznikl s vyraznou vyjednavaci silou omezil prostor pro marze. Pfesto ukazatele
rentability zlstdvaji na Urovni, kterd potvrzuje finan¢né stabilni a zdravé fungovani

spolecnosti.
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5.1.5 Podil trZeb na vyrobni stFediska

4%

4%

46%

m Kadirovani = Laminace = Rezani = Siti = Lepeni

Obrazek 2 Podil trzeb dle vyrobnich stfedisek
(zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich podkladii spolecnosti)

Analyza struktury trzeb podle jednotlivych vyrobnich stiedisek nabizi diilezity pohled na
alokaci kapacit a miru diverzifikace produkéni zakladny spolecnosti. Z udaji je zfejmé, ze
dominantni postaveni maji dvé oblasti, kterymi jsou kaSirovani (€alounéni) s podilem 46 %
a laminace s podilem 37 %, dohromady tedy tvofi 83 % celkovych trzeb. To potvrzuje silné
postaveni firmy ve vyrobé plosnych vicevrstvych materiali, které nachazeji uplatnéni
primarné v automobilovém primyslu, ale ¢astené i1 v jinych odvétvich, naptiklad pii vyrobé

obalovych materiald pro priimyslové kotle.

Spolecnost si v oblasti kaSirovani vybudovala stabilni reputaci a dlouhodob¢ plisobi
jako uznavany specialista. Oproti laminaci je zde niz$i materidlova naro¢nost, avSak vyssi
naroky na lidské zdroje, nebot’ se jedna prevazné o ru¢ni praci. Laminace je naopak proces
s extrémné vysokou materidlovou narocnosti, kde vstupy tvotfi az 90 % prodejni ceny.
Prostor pro zvySovani marZi je proto omezeny. Navic podil laminace na trzbach v poslednich

letech roste, coZ snizuje prumérnou pridanou hodnotu produkce.

Strategickym cilem je navyseni objemu laminace z aktualnich 1 milionu na 6 milionti

béznych metri ro¢né. V piipadé dosazeni planovaného objemu by tento segment mohl
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generovat trzby ve vysi az 1,2 miliardy K¢ ro¢né. V kontrastu s tim se u kaSirovani ocekava

pokles objemu v nasledujicich letech.

Stfediska fezani, Siti a lepeni se na trzbach podileji mensi mérou, avsak jejich vyznam
je strukturalni. UmozZiuji spolecnosti dodavat zdkaznikiim komponenty s vy$$im stupném
dokoncenti, které splnuji specifické pozadavky findlnich odbératelii. Zejména Sici stedisko,
vybavené CNC automatickymi stroji, pfedstavuje do budoucna oblast s rdstovym
potencidlem, a to pfedevSim ve spojeni s ru¢nim calounénim a zakdzkami pro prémiovy

segment vozidel.

Za rizikovy faktor lze oznacit vysokou koncentraci trzeb ve dvou hlavnich oblastech.
Vypadek poptavky po kasirovani ¢i laminaci by mohl mit zdsadni dopad na celkovou
ekonomickou vykonnost spolecnosti. Diverzifikace produktového portfolia proto zlstava

dalezitym cilem dlouhodobé strategie.

5.1.6 Podil zakaznika na trzbach

24,42%
28,25%

5,32% V

6,96%

12,55%

m Zakaznik A = Zakaznik B = Zakaznik C Zdkaznik D = Zakaznik E = Ostatni

Obrazek 3 Podil jednotlivych zakaznikd spole¢nosti na trzbach
(zdroj: vlastni zpracovani na zaklade internich podkladii spolecnosti)

Dalsi klicovou oblasti, kterou je nutné hodnotit se zna¢nou peclivosti, je zdkaznicka
struktura spole¢nosti. Zékaznici jsou v grafu oznaceni pismeny A—E a ostatni z divoda
zachovani urcité miry anonymity. Z dat vyplyva, Ze spole¢nost je zna¢né koncentrovana na

dva kli¢ové odbératele, ktefi dohromady pfedstavuji vice nez 50 % vSech piijmu spolecnosti.
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Takovéa koncentrace je sice typicka pro dodavatele v automobilovém primyslu, ale zaroven
to predstavuje vyznamné riziko. Jakékoliv zména v odbérech téchto zakaznikli by mohla
zpusobit okamzity a velmi zna¢ny dopad na vysledky spolecnosti. Zbytek z celku tvofi
z poloviny dalsi tf1 vyznamni zakaznici v segmentu automotive a z druhé poloviny se jedna

o ostatni zakazniky, kteti se pohybuji pravidelné v poctu okolo 30 az 50.

Velmi podstatné je zminit také pomér trzeb v segmentu automotive s trzbami
v ostatnich kategoriich. V automobilovém primyslu se v soucasné dobé nachazi celkem 95
% trzeb spole€nosti a pouze 5 % je tedy v jinych oblastech. Pro budouci stabilni vyvoj a
rozvoj spolecnosti je nezbytné zacit zvySovat pomér non automotive segmentu, jelikoz
v souCasné¢ dobé stoji podnik pouze na jedné noze, kterou je segment automotive.
Doporuceni je tedy vénovat se posilovani vztahu se stfednimi a menSimi zdkazniky,

diverzifikovat do jinych oborl a snazit se poskytovat sluzby s vysokou pfidanou hodnotou.

5.1.7 Souhrnné zhodnoceni ekonomické situace

Spolec¢nost v uplynulych ¢tytech letech prokazala, ze je schopna stabilniho rtstu a flexibilni
reakce na zmény na trhu. Mezi lety 2020 a 2021 rostl obrat i celkové trzby spolecnosti,
pficemz vrcholu bylo dosazeno v roce 2022. V tomto obdobi spolecnost tézila z ptiznivé
situace na trhu, zejména v oblasti automobilového primyslu a z dobfe nastavené struktury

zakazek.

Rok 2023 vSak znamenal prvni zfetelny zlom. Mirny pokles obratu 1 trzeb naznacil
zhorSeni vyvoje na trhu, kde se spole¢nost musela vyrovnat nejen s mensim poctem zakazek,
ale 1 s rostouci konkurenci ze zemi s levné&jsi pracovni silou. Stranka zisku pfinesla v roce
2023 nejvetsi vyzvy. Provozni zisk, ktery se v piedchozich letech drzel na trovni kolem 54
faktory, jak je vysvétleno v pfislusné kapitole. Na druhou stranu spole¢nost v tomto obdobi
dokézala efektivné pracovat s finanénimi nastroji, a i diky tomu dosahla vysledného ¢istého
zisku po zdanéni ve vysi 27,7 miliond korun. Je nutné podotknout, ze spolecnost zistala i ve
slozitém obdobi ziskova. Ukazatele rentability maji podobny vyvojovy trend jako ukazatele

zisku.

Struktura trzeb ukazuje vyraznou koncentraci na dvé hlavni oblasti, t€émi jsou
kaSirovani a laminace a dohromady tvofii 83 % z celkového objemu. Mensi vyrobni stiediska
fezani, Siti a lepeni se podili zbytkem a tedy 17 %, avSak pfedstavuji oblasti s potencidlem

pro dalsi rist. I z pohledu zdkaznické struktury je patrnd vysoka koncentrace. Dva hlavni
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zakaznici tvoti vice nez 50 % trzeb a dalsi tii dalSich 25 %. Navic 95 % z celkovych trzeb
pochazi z automobilového primyslu. Tato jednostranna orientace znamena urcité riziko. Do

budoucna by proto spolecnost méla pracovat na vétsi zakaznické i oborové diverzifikaci.

Celkové¢ lze tict, ze spolecnost i pies tlaky trhu a slozity vyvoj roku 2023 ziistava
financné stabilni a ma potencidl dale rist. Pro dalsi obdobi bude klicové vyvazit
velkoobjemovou vyrobu s nizkou marzi s mensimi, ale vynosné€j$imi zakazkami. Stejn¢ tak
bude diilezité rozsifovat zékaznické portfolio mimo souc¢asné dominantni odbératele a hledat
prilezitosti mimo automobilovy primysl, ktery dnes tvofi témét vyhradni zdroj pifjmut

spole¢nosti.

5.2 Soucasna situace na evropském trhu automotive

V roce 2024 doslo k vyznamnému poklesu vyroby automobili v Evropské unii, coz
potvrzuje pokracCujici strukturdlni oslabeni jednoho z kli¢ovych odvétvi evropské
ekonomiky. Podle oficidlni zpravy Evropského sdruzeni vyrobcti automobilii zaznamenal

automobilovy primysl v EU meziro¢ni pokles vyroby o 6,2 % (ACEA, 2025).

Nejvyraznéjsi propad byl evidovan v Némecku, tradiénim lidrovi v evropské
automobilové vyrobé. Zde se produkce elektrickych vozidel snizila o 27,3 % oproti
predchozimu roku (Bekker, 2025). Dalsi dulezitou skute¢nosti je ozndmeni spole¢nosti
Volkswagen Group o planu uzaviit az tfi vyrobni zdvody v Némecku. Jako hlavni divod
uvadi koncern neefektivni vyuziti vyrobnich kapacit a zpoZzdéné investice do elektromobility
(Cole a Jolly, 2024). Tato strategicka rozhodnuti jsou reakci na nartstajici konkurenci,

zejména ze strany ¢inskych vyrobct, a pottebu restrukturalizace vyrobnich portfolii.

5.3 Portertv model péti sil

Portertiv model péti sil je v této praci vyuzit zejména pro praktické pochopeni konkuren¢nich
tlakd, které ovliviluji fungovéani spolecnosti TOMATEX Otrokovice, a.s. Poméha
identifikovat konkrétni hrozby i pfileZitosti, se kterymi se podnik realn¢ potyka. Vzhledem
k vysoké mife zavislosti na automobilovém primyslu je klicové v€as rozpoznat sméry,

odkud tyto vlivy pfichdzeji a ptizplisobit tomu dalsi strategické kroky firmy.

5.3.1 Konkurenéni spole¢nosti

Spolecnost TOMATEX Otrokovice, a.s. piisobi v odvétvi s vysokou urovni konkurence,

kterd vyznamné ovliviiuje jeji trzni postaveni a schopnost dlouhodobé se prosazovat. Firma
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operuje na urovni Tier 2 v rdmci dodavatelského fetézce automobilového prumyslu, tedy
jako dodavatel spole¢nosti Tier 1, které dale zasobuji samotné automobilky. Konkurence na
této urovni je obzvlasté silnd, nebot’ zde neplati nejptisn€jsi procesni normy jako u Tier 1

dodavatelt a vstupni bariéry jsou niZsi.

Spolecnost se specializuje na vyrobu interiérovych dil, kde je konkurence
charakteristickd nejen cenovym tlakem, ale i pozadavky na inovace, technickou podporu,
kvalitu a spolehlivost dodavek. Odbératelé Casto zadavaji zakazky s minimem specifikaci, a
ocekavaji, ze dodavatel prevezme odpoveédnost za konstrukci i vyrobni proces. Dlraz je
kladen na nulovou toleranci vad, pfesnost a ¢asovou piesnost dodavek. Cena vSak zlistava
rozhodujicim faktorem, a proto je schopnost optimalizace nakladi zdsadni. Nemén¢ dulezita

je 1 schopnost budovat dlouhodobé vztahy se zdkazniky.
Konkurence se déli do tii kategorii:

e Velké mezinarodni podniky: maji rozsahlé technologické zazemi a schopnost
pokryt vyvoj i vyrobu. Disponuji vysokou efektivitou, a diky automatizaci

ptebiraji i procesy, které diive outsourcovaly, véetné kaSirovani.

o Stfedni podniky: zde patii 1 TOMATEX, jejich ptednosti je flexibilita, rychla
reakce na zmény a schopnost realizace mensich sérii. Spolecnost ma silnou pozici
zejména v ruénim kaSirovani a plamenné laminaci, kde na domacim trhu celi

minimalni konkurenci.

e Nové podniky: mimo Evropu, pfedev§im ze zemi tietiho svéta, které tézi z
nizkych mzdovych nédkladl. Postradaji vSak schopnost vyhovét technicky

naroénym pozadavkim nékterych zdkazniki.

Na konkurenc¢ni prostiedi piisobi také globalni trendy. Roste tlak na udrZitelnost, coz
vede k preferenci recyklovanych materidlii, ¢asto na ukor piirodnich usni (tradi¢niho
produktu spolecnosti), pfestoze usné predstavuji ekologicky smysluplny material, vnimany
jako vedlejsi produkt Zivocisné vyroby, zakaznici tento argument Casto neakceptuji. DalSim
trendem je digitalizace a automatizace vyroby, ktera vede ke snizovani zavislosti na lidském
kapitalu. Firmy, které nedok4dzou dostate¢né rychle reagovat, ztraceji konkurenceschopnost.
Pro udrzeni své pozice musi TOMATEX nadéale investovat do technologii, zvySovat

piidanou hodnotu svych sluzeb a posilovat vztahy se zakazniky.
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5.3.2 Nové vstupy na trh

Spolecnost plisobi v odvétvi s vysokymi bariérami vstupu, coz snizuje pravdépodobnost
vzniku nové konkurence. Klicovym faktorem jsou zna¢né vstupni investice. Vybudovani
vyrobniho zavodu odpovidajiciho pozadavkiim automobilového primyslu piedstavuje
naklady ve stovkach milionii K¢. Nezbytné jsou také certifikace jako IATF 16949, které

zajist'uji fizeni kvality a dodavatelskych procest.

Dalsi bariérou je odborné know-how a technologické zazemi. Od novych dodavateli se
ocekava nejen samotnd vyroba, ale i spoluprace pii navrhu produkti. Pro firmy bez
zkuSenosti v oboru je to vyrazna piekdzka. Navic zakaznici v segmentu automotive kladou
vysoké naroky na presnost, stabilitu a schopnost dodrzet standardy. Presto existuji faktory,
které hrozbu vstupu novych hracia zvySuji. Patii mezi né globalizace vyroby a tlak na
snizovani nakladd, coz motivuje nékteré zdkazniky k hledani levnéjsich alternativ, Casto od
dodavatelti z rozvojovych zemi. Tyto subjekty uplatiiuji agresivni cenovou politiku, z
pravidla vSak na tikor kvality. Na lokalni trovni je vstup nového hrace do odvétvi vzhledem

k pozadavklim a kapacitdm povaZovan za vysoce nepravdépodobny.

Pro spolecnost z toho vyplyvéa nutnost neustdlého posilovani konkuren¢nich vyhod
Zejména investic do vyzkumu, vyvoje a technologickych inovaci, idedlné za pomoci
dotacnich titultt EU. Dtlezita je i spoluprace s vyzkumnymi institucemi a upevitovani vztahti
se zakazniky, protoze divéru nelze snadno nahradit cenovou vyhodou. Spolecnost by tak

méla aktivné€ sledovat mozné hrozby spojené s ndstupem novych konkurenti.

5.3.3 Sila dodavatela

V odvétvi automotive, zejména na urovni Tier 2 ma postaveni dodavateli specificka
pravidla. Casto jsou totiz dodavatelé vstupnich materialii nominovéani piimo zakaznikem
Tier 1 dodavatelem nebo automobilkou. Spolecnost si tak ve vétSin€ pripadl nemulze
svobodné zvolit své dodavatele, coz vyrazné omezuje jeji vyjednavaci pozici ohledné cen a

podminek dodavek.

Nominovani dodavatelé¢ si jsou své silné pozice dobie védomi a uplatiiuji tvrdé
podminky. Spole¢nost je tak nucena pfizpusobit se jejich cenové politice, dodacim lhlitam 1
kvalitativnim parametriim bez moZnosti hledat efektivnéjsi alternativy. Tento model pfenasi
na spolecnost rizika spojend s vykyvy cen, omezenou dostupnosti nebo zpozdénim dodavek,

coz ma piimy dopad na kontinuitu vyroby. Vysoké vyjednavaci sila dodavatelii se projevuje
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1 v nizké flexibilité. Jakékoli problémy na jejich stran€ se okamzité promitaji do internich

procesti.

Silu dodavatelti dale ovliviluje unikdtnost materialu, moznost ptenaSet naklady na
odbératele a trend slucovani dodavatell, ktery zvysuje jejich trzni silu. Pro spolecnost je
klicové zamérit se na oblasti, které miize sama ovlivnit. Patii sem optimalizace internich
procest. Pfesné planovani ndkupu, fizeni zasob a rychlé reakce na zmény v dostupnosti.
Vyznamnou roli hraje budovani kvalitnich vztahti s dodavateli, které ptispivaji k plynulosti
dodavek a ochoté fesit problémy. Nezbytna je také proaktivni spoluprace s koncovymi
zakazniky, kterd muze v krizovych situacich otevfit prostor pro vybér alternativnich

dodavatela.

5.3.4 Sila odbératela

Vyjednavaci sila odbérateld je v odvétvi automotive na urovni Tier 2 tradicné€ velmi vysoka.
Odbératele tvoii ve vétsSin€ piipadt Tier 1 dodavatelé nebo pifimo samotné automobilky,
které maji v dodavatelském fetézci absolutné dominantni postaveni. Tyto subjekty urcuji
nejen technické specifikace produktl a vybér vstupnich materiall, ale zaroven vyvijeji velmi
silnd tlak na cenu, kvalitu a vyrobni flexibilitu, jelikoZ objednavky zakaznikii se odvijeji od

poptavky po automobilech, které se v pribéhu roku vyviji.
Dalsi faktory, které ovliviuji silu odbératelt:

e Velikost odbérateli (Casto se jednd o nadndrodni spolecnosti a piimo

automobilky, které disponuji vyraznou vyjednavaci silou).

e Tlak na cenu (odbératelé vyzaduji pravidelné sniZovani cen, a to i1 v pfipadé
prubéhu projektu, pokud dojde k naplnéni odbéru ptfedpokladaného mnozstvi za

celou dobu fungovani projektu).

e Kovalitativni normy (spolecnost musi dodrZzovat nejpiisnéjsi kvalitativni
ptredpisy, jelikoZ i drobné pochybeni mulZe vést k reklamacim a v krajnim

ptipad¢ dokonce k vyfazeni z projektu).

e Kontrola nad dodavatelskym fetézcem (z divodu, ze odbératelé Casto sami
nominuji dodavatele vstupnich materialti, je spolecnost zavisla na rozhodnutich

odbératele, ¢imZ se snizuje manévrovaci prostor spole¢nosti).

Odbeératelé vyuzivaji v tomto odvétvi své silné postaveni nejen pro vyjednavani lepSich

cen, ale také se snazi o prenaSeni n¢kterych rizik na spolecnost. Jedna se o povinnost drzet
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uréitou vysi pojistné zasoby a schopnost reagovat na kratkodobé zmény poptavky u

jednotlivych projekta.

Spolecnost se mize snazit o snizovani vlivu odbératelti nasledujicimi ¢innostmi. Jedna
se o co nejvetsi diverzifikaci odbératelti, budovani divéry a zaméieni se na specialni

technologie, které odbératel nema moznost lehce poptat u konkurencnich spolecnosti.

5.3.5 Mozné substituty

V segmentu, ve kterém spolecnost pusobi vesmés celou svou vyrobou existuje hrozba
substitutli zejména vyskyt novych materialii. Trh je stale vice orientovan na ekologictéjsi
vyrobu a je kladen tlak na ptechod z tradi¢nich plasti, které v soucasné dobé tvorti vétSinu
nosicu interiérovych dilii na jiné alternativni materialy. Mize se jednat o rizné kompozity a
materidly vyrobeny zrecyklovanych materiald. Pokud spole¢nost nebude schopna
v budoucnu nabidnout tyto alternativy vcetné jejich zpracovani hrozi naslednd ztrata
zakazek. Druhym moznym substitutem je zména vyrobnich technologii. V dne$ni dob¢ se i
pii kasirovani dilti pouzivaji jiné metody. Jedna se o vstfikovani plasti do formy pfimo na
latku nebo povrchu, ktery by se jinak musel kaSirovat ru¢né. Potizeni takového stroje je vSak

velmi nakladné a spolecnosti v tomto ohledu zacina konkurence utikat.

Hrozba substitutli by se dala oznacit za stfedni, avSak s ristovou tendenci do budoucna.
Cely automobilovy primysl prochazi na starém kontinentu proménou a zaroven dochazi ke
zméndm v chovani zakazniktl. Spole¢nost by méla investovat do vyzkumu a vyvoje novych
technologickych postupli a neustale sledovala trendy v automobilovém primyslu, ktery se
v posledni dobé zna¢né vyviji. Spole¢nost tedy nesmi zacit stagnovat, aby nezacala zaostavat
za konkurenci. Zaroven by méla zvazit diverzifikaci svého portfolia vice na segment mimo

automotive.

5.3.6 Souhrn Porterova modelu péti sil

Z vysledkil analyzy vychazi, Ze spolecnost pisobi ve vysoce konkurenénim prostiedi a
zaroven naro¢ném prostiedi automobilového primyslu. V tomto prostiedi zaroven dominuje
vysokd vyjednavaci sila odbératelit a zavislost na nominovanych dodavatelich. Hrozba
novych vstupll je sice zatim znacné omezena v podobé€ vysokych nékladi a znalosti know-
how. Hrozba substituti je stfedni a souvisi pfedem s pfichodem novych materidlii a

proménou pozadavka trhu s automobily. Evropsky segment automotive navic celi stale
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silnéj§imu tlaku regulaci, enviromentalnich opatfeni a snizujici se podpoie individualni

dopravy.

Na zéklad¢ této analyzy doporucuji, aby spolecnost zacCala intenzivné zvazovat
postupnou diverzifikaci svych aktivit mimo oblast automotive, kde se dnes nachéazi 95 %
aktivit spolecnosti. Tento krok je logicky zejména s ohledem na technologické vybaveni a
know-how spole¢nosti. Diverzifikace by umoznila rozlozit rizika plynouci z nadmérné
zéavislosti na automobilovém prumyslu a zajistit lepsi stabilitu v obdobi recese v primarnim

sektoru.
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5.4 SWOT analyza

SWOT analyza byla do prace zafazena jako vhodné rozsifeni piedchozi analyzy Porterova
modelu péti sil. Zatimco Portertiv model se zamétuje predevsim na vnéjsi konkurencni tlaky,
SWOT umoziiuje zachytit i vnitini charakteristiky podniku. Diky tomu poskytuje ucelenéjsi
pohled na aktualni situaci spole¢nosti TOMATEX Otrokovice, a.s. a pomdha Iépe

formulovat strategické doporuceni.

Tabulka 5 SWOT analyza spolec¢nosti

Silné stranky Slabé stranky
o Siroké spektrum vyrobnich e Kapacitni omezeni
technologii

e Nedostate¢na automatizace
e Unikatni  know-how v oblasti , , . « ,
e Vysokd zdvislost na néckterych
ruéniho kaSirovani , L.
zéakaznicich

*  Proaktivni pfistup k zdkaznikiim e Fluktuace délnikt kvili platovym

e Schopnost rychle reagovat na podminkédm

mimofddné pozadavky e Vysoké naklady na energie bez

e Precizni kvalita vyroby moznosti zmény dodavatele

e Certifikace e Materidlovd  néaroc¢nost  vyroby

. ) snizujici marzi
e QOrientace v automotive standardech )

Ptilezitosti Hrozby
e Diverzifikace vyroby mimo e Tlak konkurence s levngj$i pracovni
automotive silou
e Rostouci ¢insky trh v Evropé e Ztrata kli¢ového zékaznika
e Investice do vstiikovace plastil e Expanzni politika ¢inskych

, N automobilek
e Posun na uroven Tier 1

e Hledéni novych trhi e Upadajici evropsky automotive
sektor

e Zvysujici se legislativni zatéz

(zdroj: vlastni zpracovani)
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5.4.1 Silné stranky

Pro spolecnost TOMATEX Otrokovice, a.s. se jedna o pozitivni vlivy, které vychazeji
z interniho prostiedi podniku. Je zdsadni, aby se spolecnost na tyto stranky zaméfila,

vyuzivala je ke svému prospéchu a nadéle se v nich zdokonalovala.

e Technologie — plamennd laminace, laminace nahfivanim, lepeni, fezani, strojni
a rucni Calounéni. Tato Sife zajistuje vysokou flexibilitu pii plnéni zakdzek a

umoznuje zakazniklim vyuzivat vice operaci ,,pod jednou stiechou*.

e Ruc¢ni kaSirovani — predstavuje konkuren¢ni vyhodu, jelikoz v dobé
automatizace kvalitni ruéni prace mizi z trhu. Je vSak stale zadana tam, kde je

kladen diraz na preciznost a detail a zdkaznici jsou ochotni si za ni pfiplatit.

e Proaktivni pfistup — jde o atributy, které jsou ve vyrobnim sektoru klicové a
znacné cenéné. Tam kde by se jind spolecnost otocila a fekla to nevyrobime, tak

se tato firma vzdy snazi najit cestu, aby uspokojila potieby svych zédkaznik.

e Mimotadna vyroba — kli¢ovou ptednosti spolecnosti je schopnost rychle a
flexibilng reagovat na mimofadné objednavky. Casto dochazi k nahlému
navyseni pozadovaného objemu, ktery firma ve vétSiné ptipadt zvladne dodat

vc¢as. Tim si upeviuje duveéru zakazniki a podporuje budouci spolupraci.

e Precizni kvalita vyroby a certifikace — spole¢nost disledné dba na to, aby k
zakazniklim neodchdzely nekvalitni vyrobky. Tuto skute¢nost potvrzuji i

ziskané certifikace garantujici kvalitu procest 1 vyslednych produkti.

e Automotive standardy — spoleCnost dlouha léta plsobi primarné
v automobilovém primyslu. Diky tomu rozumi v§em sounaleZitostem. Jedna se
o kvalitu, procesni kazen,, znalost auditnich poZadavkd, kontrolnich postupt a

systémoveého fizeni kvality.

5.4.2 Slabé stranky

Predstavuji negativni faktory vychézejici z interniho prostfedi spolecnosti, které¢ negativné
ovlivilyji jeji dal$i rozvoj. Méla by se zaméfit na jejich eliminaci, nebo alespon sniZeni jejich

celkového efektu.

e Kapacitni omezeni — spolecnost sidli ve starém pramyslovém aredlu s

v v

omezenymi moznostmi rozSiteni vyroby. To komplikuje ziskavani vétsich
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zakazek. Problémem je i rozmisténi vyroby ve tiech nepropojenych budovach,

coz negativné ovlivituje logistiku a skladovani.

Nedostatecna automatizace — ve vyrobé chybi automatizované sklady a
podavace materialu, coz zvySuje mzdové néklady. V administrativé pretrvavaji

nedostatky v reportingu a vyhodnocovani zakazek.

Zavislost na kliCovych zadkaznicich — tento stav Cini spoleCnost extrémné
zranitelnou. Pokud dojde ke sniZzeni odbéri jednim =z téchto kliCovych

zakaznikd, tak spolecnosti hrozi vyrazny propad piijmda.

Fluktuace d€lnikli — v regionu pisobi velci zaméstnavatelé s atraktivnéjSimi
mzdami, coz zvySuje fluktuaci. Firma ji ¢aste¢né¢ kompenzuje benefity, napft.

moznosti pracovat pouze na ranni smény pro délniky, ktefi to potiebuji.

Vysoké naklady na energie — tento faktor nelze ovlivnit, protoZe spole¢nost se
nachazi v primyslovém aredlu a je napojena na vnitini sit’, kterou spravuje
majitel celého aredlu.

Materidlova naroc¢nost vyroby — piiblizné 70 % z celkovych trZzeb ¢ini pouze
materidlové vstupy a na vSechny operace spojené s vyrobou a pokrytim rezii

zbyva jenom 30 %.

5.4.3 Prilezitosti

Prilezitosti predstavuji budouci pozitivni aspekty, které plisobi na spolecnost z vnéj$iho

prostiedi. V dobé, kdy evropsky automobilovy primysl zaziva atlum je potieba tyto

ptilezitosti aktivné vyhledavat a vyuZzivat.

Diverzifikace — kliCova pfilezitost spo€iva v rozSiteni portfolia mimo
automobilovy primysl, ktery €eli poklesu a tlaku ekologickych norem. Firma
JiZ Castecné€ pracuje na armadnich materidlech a mizZe se dale orientovat na
zdravotnictvi, letectvi €1 vyrobu domacich potieb, kde vyuZije své zkusSenosti s

laminaci.
Cinské automobilky v Evropé — nové vznikajici evropské zavody &inskych
automobilek hledaji mistni dodavatele, coz otevird pftilezitost pro vstup

spolecnosti do téchto dodavatelskych fetézct.
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Vstiikovani plasti — pofizeni tohoto vyrobniho zafizeni by meélo vést ke

zlevnéni vyroby a zvyseni konkurenceschopnosti.

Posun na urovenl Tier 1 — pfima dodavka automobilkam by znamenala silnéjsi
vyjednavaci pozici a moznost ui¢asti na vyvoji, ale zaroven by kladla vysoké

naroky na kvalitu, fizeni procesti a flexibilitu vyroby.

Hledani novych trhti — firma by se meéla zaméfit na vyuziti stavajicich
technologii na novych trzich. Jednalo by se tedy o expanzi do nového

nezmapovaného prostiedi.

5.4.4 Hrozby

Hrozby, které pusobi na TOMATEX Otrokovice, a.s. vychazeji z externiho prostredi

spole¢nosti a maji na ni negativni vliv. Tyto hrozby mohou mit mnoho podob a v nasledujici

N 24

Tlak konkurence s levngjsi pracovni silou — spole¢nosti nachazejici se na izemi
s levné&jsi pracovni silou jsou schopny nabidnout nizsi cenu. Proti tomuto tlaku
se nelze branit cenovou valkou, jelikoZ by byla pro spolecnost naprosto

devastujici.

Ztrata klicového zdkaznika — odchod jednoho z hlavnich odbératelil by zplisobil
zasadni problémy s cash flow, vytiZenosti i stabilitou. Resenim je diverzifikace

a snaha omezit zavislost na jednotlivych zakaznicich.

Expanzni politika ¢inskych automobilek — zde se jednd o komplikovanou
problematiku, jelikoZ na jednu stranu to pfedstavuje velkou pfileZitost, ale na
druhé strané se jedné o hrozbu, protoZe tyto automobilky postupné vytlacuji ty
evropské. To mize v budoucnu vést k zdsadnim otfesiim na trhu, jelikoZ ¢inské
automobilky budou preferovat své ,,domaci* dodavatele, pokud pro n¢ nebude

vyhodng;jsi tyto komponenty vyrabét v Evropé.

Upadajici evropsky automotive sektor — ptfechod na elektromobilitu, ptisné
regulace a presun vyroby mimo EU vedou ke snizeni objemu zakazek a zvySuji

tlak na inovace i cenovou efektivitu.

Zvysujici se legislativni zatéZ — ESG reporting a environmentalni normy

pfinaseji firm¢€ administrativni naroky bez pfimého ekonomického piinosu.
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5.4.5 Zhodnoceni provedené SWOT analyzy

Z provedené SWOT analyzy vyplyva, Ze spolecnost stoji na pevnych zékladech. Silnou
strankou je schopnost fesit nestandardni pozadavky, diraz na kvalitu a stabilni vztahy se
zakazniky. Slabiny piedstavuji omezené vyrobni kapacity dané sidlem v zastaralém arealu,
vysoka zavislost na kli¢ovych odbératelich a nedostatecnd vnitropodnikovéa komunikace. Za
naprosto klicovou strategickou pfilezitost je nutné povazovat diverzifikaci mimo
automobilovy primysl. Tento krok je nezbytny kvili hrozbam, kterymi jsou levnéjsi

konkurence mimo EU, tpadek evropského automotive sektoru a rostouci legislativni zatéz.

5.5 Polostrukturované rozhovory s top managementem

V ramci vypracovéni situaéni analyzy doSlo i na rozhovor s jednotlivymi ¢leny top
managementu spolecnosti, aby vyjadfili svlij nazor tykajici se budoucnosti spole¢nosti a

celého segmentu automotive. Kompletni rozhovory se nachéazeji v ptiloze P I.
Vybrani respondenti jsou:

e Vykonny feditel

e Predseda predstavenstva

e Obchodni feditel

e Vedouci vyroby

e Vedouci technologického tseku
Interpretace vysledkii rozhovori

e Jak hodnotite budoucnost automotive prumyslu z pohledu dlouhodobé stability a
rustu?
Vsichni respondenti se shodli, Ze automobilovy pramysl zistdva vyznamnym
sektorem, jeho stabilita v§ak bude v budoucnu oslabena. Zminovali se trendy jako
elektromobilita, ekologickd udrZitelnost a ménici se spotiebitelské chovani.
Vyznamné bylo upozornéni na nutnost omezit orientaci na velkoobjemové zakazky
a vice se soustiedit na mensi, prémioveé zakazky s vyssi pfidanou hodnotou. VSichni

vnimaji nutnost adaptace na nové podminky a diverzifikaci jako cestu ke stabilité.

e Jak velké riziko podle vas pro spolecnost predstavuje zavislost na jednom odvétvi?

Zavislost na automobilovém primyslu oznacili respondenti za jedno =z
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nejvyznamngéjSich strategickych rizik. Obchodni feditel poukdzal na nestabilitu
poptavky, coz komplikuje kalkulace a planovéani. Vedouci vyroby zminil pfimy
dopad vykyvi na vytizenost strojii, vykonny feditel pak upozornil na potencialni
dopady oslabeni trhu, které mohou byt az katastrofalni. Diverzifikace byla vSemi

oznacena za klicovy néstroj ke zvyseni stability.

Zvazujete strategickou diverzifikaci mimo automotive primysl? Pokud ano, jaké

trhy vnimate jako perspektivni?

Jako potencialni sméry dalSiho rozvoje byly zminovany zdravotnictvi, armadni
sektor, nabytkafstvi, letectvi, zelezni¢ni doprava a vyroba domacich potfeb. Tyto
oblasti jsou vnimany jako méné& cyklické a vhodné pro vyuZiti stavajicitho know-how.
Vykonny feditel zdlraznil moznost dosazeni vyssich marzi mimo automotive sektor,
kde nejsou bézné pozadavky na Gplné odhaleni kalkulaci. Pfedseda pfedstavenstva

oznacil diverzifikaci za strategicky nastroj dlouhodobé stability.

Jaka jsou podle vés nejvétsi rizika spojend s pfipadnou zménou sméru nebo
portfolia?

Respondenti se shodli, Ze diverzifikace je nezbytnd, avSak komplikovana. Obavy
vyjadrtili zejména v souvislosti s neznalosti novych trhti, odlisnou obchodni kulturou
a nutnosti ziskat nové certifikace. Vykonny feditel poukazal na potfebu zmény
firemni kultury smérem k otevfenosti a inovacim. Pfedseda pfedstavenstva zdiraznil,
ze investice spojené s diverzifikaci je tfeba vnimat strategicky, nikoliv jako okamzité

zisky.

Pokud by spole¢nost rozsitila své aktivity mimo automotive, jaké zdroje by podle

vas bylo potieba posilit jako prvni?

Mezi nejcastéji zminované oblasti patfily obchod, technicky vyvoj a nové strojni
vybaveni. Zvlastni diraz byl kladen na posileni obchodniho oddé€leni o pracovniky
se zkuSenostmi mimo automotive. Diverzifikace byla vnimana jako ukol napfi¢ celou

organizaci, nikoli pouze jako kompetence jednoho oddéleni.
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6 VYHODNOCENI ANALYTICKE CASTI

Na zakladé¢ vyhodnoceni vybranych finan¢nich ukazateldi, analyzy soucasného stavu na
evropském automobilovém trhu, Porterova modelu péti sil, SWOT analyzy a

polostrukturovanych rozhovort s vedenim spolecnosti Ize formulovat tyto hlavni zavéry.

e Finanéni vyvoj vroce 2023 ukazuje zhorSeni vykonnosti spole¢nosti. Trzby
meziro¢né poklesly o 24 milionii K¢ a provozni zisk klesl na 11,8 milionti K¢. Doslo
k poklesu také u ukazatell rentability. Ackoliv si firma udrzela celkovou financni
stabilitu, tak vyvoj ukazatelii ukazuje, ze dosavadni struktura trzeb je dlouhodobé

neudrzitelna viz. kapitola 5.1.2 a 5.1.3.

e Automobilovy primysl jako klicovy trzni segment piedstavuje pro spolecnost
vysokou zavislost, kdy aktualné tvoii 95 % celkovych trzeb. Tato jednostranna

orientace ¢ini firmu zna¢né zranitelnou vici zménam na trhu viz. kapitola 5.1.6.

e Situace na evropském trhu automotive v roce 2024 potvrzuje strukturalni problémy
celého odvétvi, kdy doslo k meziro¢nimu poklesu vyroby automobili v EU o0 6,2 %

viz. kapitola 5.2.

e Porterova analyza potvrzuje, ze spolecnost plisobi v prostiedi s vysokou intenzitou
konkurence a vyrazné omezenou vyjednavaci silou. Odbératelé diktuji obchodni
podminky, zatimco dodavatelé jsou Casto nominovani, ¢imz dochdzi k omezeni
svobody v nakupu a dal$Simu tlaku na marzi. Prostor pro zvySovani ziskovosti v ramci

automotive je minimalni viz. kapitola 5.3.

e SWOT analyza potvrdila, Ze spolecnost si je dobfe védoma svych silnych i slabych
stranek. Disponuje Sirokym technologickym portfoliem, zkuSenostmi v oblasti
zpracovani plastl a flexibilitou vyroby. Za kli¢ovou pfileZitost byla identifikovana

diverzifikace portfolia mimo segment automotive viz. kapitola 5.4.

e Vystupy z rozhovorii s vrcholovym vedenim potvrdily plnou shodu na tom, ze
setrvani v dominantni zavislosti na automotive segmentu neni nadale mozné. Vedeni
spolecnosti jasné definuje potiebu strukturdlni zmény s cilem rozsiteni aktivit viz.

kapitola 5.5.

vvvvvv

vysoce objemové a silné svazané s pozadavky zdkaznikl. Zisk je ¢asto podminén
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objemem, nikoli efektivitou, a dodavatelsky tlak smétuje stale vice na cenu, nikoli

na kvalitu nebo feseni.

Analyzy potvrzuji, Ze setrvani v soucasném modelu silné orientace na automobilovy
prumysl predstavuje pro TOMATEX Otrokovice, a.s. zdsadni strategické riziko. Vyvoj
finan¢nich vysledkl, stav odvétvi 1 trzni prostfedi jasné ukazuji na nutnost zmény.
Diverzifikace portfolia neni pouze pfilezitosti, ale nutnym piedpokladem zachovani

konkurenceschopnosti a dosazeni dlouhodobé stability.

Hlavnim cilem spolecnosti v nasledujicich 24 mésicich je snaha o snizeni podilu trzeb
z automobilového segmentu, ktery v soucasnosti tvofi pfiblizné 95 %, na uroven kolem
80 %. Zvazovana je moznost roz§iteni vyrobnich aktivit do jinych segmentli mimo oblast
automotive, piicemz vybér konkrétniho sméru bude zéviset na redlnych trznich
prilezitostech a technologickém rozvoji spolec¢nosti. Jednou z variant je vyuZiti nové
technologie pro vyrobu produktii s uplatnénim v bézné spotiebé. V pripade uspésné realizace
by tento krok mohl piispét ke snizeni vnéjsi zavislosti firmy, posileni jeji stability a vytvoteni

prostoru pro dlouhodoby a udrzitelny rast.
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7 PROJEKTOVY PLAN

Na zédklad¢ poznatkt ziskanych ze situacni analyzy spole¢nosti TOMATEX Otrokovice, a.s.
je navrzen konkrétni projekt rozsifeni podnikatelskych aktivit. Tento navrh reaguje na
identifikované strategické potfeby podniku, mezi které patii zejména snaha o sniZeni
zavislosti na automobilovém primyslu, posileni technologické flexibility, zvySeni ziskovosti

a vstup na nove trzni segmenty.

7.1 Predstaveni projektu a jeho cile

Pfedmétem navrhovaného projektu je pofizeni nové laminacni linky, kterd vyuziva
technologii tepelného nahfivani za pomoci infracervené¢ho zafeni za ucelem spojovani
formatovych ploten z polyuretanové pény a dal§iho vstupniho materidlu. Zde je velka Skéla
riznych material, které mtzou tvofit druhou vrstvu, ale v tomto pripad¢ se bude jednat
primdrné o abrazivum. Technologie funguje na principu ohfevu/nataveni polyuretanové
pény, kterd pii dosazeni urcité teploty ziskavéa adhezni vlastnosti, ¢imZ se vytvaii moznost
vytvorit dostatecné pevny a rovnomérny spoj s navazujicim materidlem. Vyznamnym
pfinosem této technologie je skutecnost, ze nevyuziva zadna hoflavd média ani chemicka

laminace.

Na rozdil od stavajicich technologii ve firm¢, které vyuZivaji kontinudlni laminaci
s vystupem do roli, je tato lina koncipovana pro kusovou vyrobu. To umoziiuje zpracovavat
1 hrubsi materialy, které nejsou vhodné pro navijeni, a tim dochéazi k vyraznému rozsiteni
spektra moznych aplikaci této technologie mimo soucasny dominantni segment automotive.
Z technologického hlediska jde o vyznamny posun smérem k vyssi automatizaci. Zatizeni
bude vybaveno podavaci na vstupu i vystupu, ¢imz dojde ke snizeni personalni naro¢nosti a

vys$i efektivité celého vyrobniho cyklu na této nové lince.
Cili tohoto projektu se rozumi:
e Snizeni z4vislosti na automobilovém primyslu
e Vstup na novy trh mimo segment automotive
e Realizace nové zakazky s cilem zvysit ziskovost
e Pofizeni nové technologie jako nastroje pro diverzifikaci

e ZlepSeni postaveni spole¢nosti mimo automotive



64 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Duvod realizace

Impulsem k realizaci projektu je identifikace nové podnikatelské prilezitosti v oblasti
domacich potieb, konkrétné se bude jednat o vyrobu laminovanych ploten pro naslednou
vyrobu kuchyniskych houbi¢ek na myti nadobi. Produkt se sklada z polyuretanové pény a
abrazivni vrstvy. Tyto formatové plotny budou zdkaznikem dale déleny a baleny jako finalni

produkt pro koncového spotiebitele.

O tuto technologii projevil zdjem konkrétni zakaznik z Ceské republiky, ktery je v
soucasnosti mensim odbératelem spolecnosti. Zakaznik poptava pravidelné dodavky
laminovanych ploten v tydennim rezimu, pficemz rocni objem poptavky ¢ini pfiblizné 180
000 kust ploten. Z jeho vyjadieni vyplyva, ze obdobny typ laminace dosud nenabizi zadny
jiny tuzemsky dodavatel, coz vytvati prilezitost pro TOMATEX ziskat konkuren¢ni vyhodu

a rozS§ifit obchodni vztah s timto odbératelem.

Prestoze zakdzka zatim neni formalné potvrzena, jeji charakter, pravidelnost a
odhadovany objem piedstavuji vyznamny potencial pro vstup firmy do zcela nového
segmentu. Zaroven projekt pfedstavuje strategicky krok v rdmci plénované diverzifikace
podnikatelskych aktivit mimo automobilovy priimysl. Spole¢nost v poslednich letech celi
tlaku na ziskovost, rostouci konkurenci ze zemi s levnéj$i pracovni silou a vysoké zavislosti
na n€kolika klicovych odbératelich v automotive sektoru. Implementace nové technologie
tak reaguje nejen na aktudlni trzni pfileZitost, ale také na dlouhodobou potiebu sniZit
podnikatelska rizika a zvysit provozni stabilitu. Vyuziti této linky pfesahuje radmec jedné
zakéazky. Zatizeni umozni rovnéz vyrobu tlumicich vrstev pro domaci spotiebice, ptipadné
dalsich technickych laminovanych dilci dle budouci poptavky. Spole¢nost disponuje
potfebnym vyrobnim know-how, kvalifikovanym persondlem a vhodnymi prostorovymi
kapacitami pro zaclenéni této technologie do stavajiciho provozu. Projekt je tak z hlediska

organizacni, technické i provozni pfipravenosti dobfe realizovatelny.

7.2 Popis novych aktivit

Realizace projektu potfizeni nové laminacni linky probéhne v nékolika navazujicich krocich,
které zahrnuji vybér a instalaci technologie, personalni zajisténi provozu, upravy vyrobnich
prostor a kontrolu kvality v rdmci nadbéhu vyroby. Cilem je zajistit plynuly piechod od

navrhu po stabilni provoz bez negativniho dopadu na ostatni vyrobni procesy ve spole¢nosti.
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7.2.1 Pofrizeni a instalace

Spolec¢nost planuje pofizeni technologie od némeckého vyrobce XYZ, se kterym jiz v
minulosti spolupracovala pfi instalaci stavajici laminacni linky. S ohledem na specifické
pozadavky bude zatfizeni vyrobeno na miru, nebot’ se nenachazi v bézné produktové nabidce
vyrobce. Tim je zajiSténa plna kompatibilita s internimi technologickymi a prostorovymi

pozadavky.

Linka bude urcena pro formatové plotny o rozméru 1050 x 2050 mm a celkové tloust'ce
cca 42 mm. Laminace bude probihat spojenim polyuretanové pény (36 mm) a abrazivni
vrstvy (cca 5 mm). Orientacni vykon zafizeni je stanoven na 824 kusi ploten za jednu
vyrobni sménu, pricemz délka smény ¢ini 7,5 hodiny. Zatizeni bude umisténo do existujici
vyrobni haly, ve které v soucasné dobé& probiha jiny typ vyroby. Ta bude pfedem piesunuta
do jiné provozni jednotky. Pro umisténi nové technologie je k dispozici dostate¢na

prostorova rezerva a infrastruktura, které¢ nevyzaduji zasadni stavebni zésahy.

Dodani technologie je planovano v horizontu 3 az 4 mésict od zdvazné objednavky a
to v zavislosti na aktudlni dostupnosti klicovych komponent, zejména infracervenych lamp.
Ptiprava prostor a souvisejici tpravy tak budou koordinovany s timto casovym ramcem.

7.2.2 ZaSKoleni pracovniki

Skoleni personalu probéhne dvoustupniové. V prvni fazi zajisti vyrobce zafizeni Skoleni
technologt, ktefi budou nasledn¢ interné Skolit dalsi zaméstnance. Tento model umoziuje

efektivni pfenos know-how a flexibilitu pfi dal§im rozSifovani provozu.
Skoleni obdri t¥i kli¢ové skupiny pracovnikii:

e Technologové (Skoleni vyrobcem)

e Operatofi vyroby (interni zaskoleni)

e Pracovnici udrzby (interni zaSkoleni)

Spolecnost jiz nyni disponuje odbornym persondlem, ktery mé zkusenosti s obdobnym
typem technologie. Zejména technici specializovani na laminaci a operatoii ptivodni
laminaéni linky, kteti mohou byt pfi snizeni poptavky na stavajici lince rychle pfeskoleni

pro obsluhu nové linky.
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7.2.3 Uprava provoznich prostor

Instalace nové technologie si vyzada pouze dil¢i stavebné-technické upravy. V ramci

piipravy prostoru bude realizovano:
o Prest¢hovani stavajici vyroby (cca 50 000 K<)
o Nova elektroinstalace k lince (cca 100 000 K¢)
o Instalace vzduchotechniky pro odvod spalin (cca 250 000 K<)

Rozsah uprav odpovida béznym technologickym pozadavkim a bude realizovan pied
samotnym dovozem a spusténim stroje. Vybér konkrétniho prostoru v ramci stavajiciho

arealu umozni minimalizovat Casové i logistické naroky na piesun a instalaci zatizeni.

7.2.4 Nabéh vyroby a interni validace procesu

Po instalaci linky a jejim technickém odladéni bude nasledovat zkuSebni provoz v délce

ptiblizné dvou tydni. V této fazi dojde k:
e Oveéfeni spolehlivosti a stability zafizeni

e Kontrole kvality spoje v interni laboratoti (pevnost spoje, rovhomérnost laminace,

bezchybnost)
e Vizudlni kontrole vystupnich produktl ptimo operatory
e Ptedani vzorkt k validaci zdkaznikem

Cilem je zajistit, aby proces laminace odpovidal poZadovanym technickym i vizualnim
standardiim. Interni laboratorni testy budou vychazet z metodiky pouZivané pii kontrole
laminovanych materiali pro automobilovy primysl, ¢imz je garantovana vysoka troven
kontroly. Zakaznickd validace je planovdna po prvni sérii, kterda bude vyrobena za

standardnich podminek.

7.3 Personalni plan

Zajisténi projektu z hlediska personalniho obsazeni je klicovym pifedpokladem pro jeho
uspés$nou realizaci a nasledny provoz. Cely projekt bude fizen vedoucim technického useku,
ktery ponese odpovédnost za koordinaci technické ¢asti, komunikaci s dodavatelem a dohled
nad implementaci technologie do provozu. Nad celym procesem bude zaroven dohlizet
vykonny feditel spolecnosti, ktery zajisti strategické vedeni projektu a jeho soulad s

dlouhodobymi cili firmy.
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V ramci spolecnosti bude vytvofen projektovy tym slozeny ze zastupct klicovych

oddé¢leni. Jeho ¢leny budou:

e Vedouci technického useku (technické vedeni projektu a dohled nad instalaci

zafizeni)
e Projektovy manazer (koordinace pribéhu realizace a termint)
e Vedouci vyroby (zajisténi provoznich podminek a pracovnikt pro obsluhu)

e Predstavitel systému kvality (fizeni procesu validace a souladu s pozadavky na

kvalitu)

roMr r

e Hlavni ekonom spole¢nosti (rozpoctovy dohled a finan¢ni fizeni projektu)

e Manazer pro klicové zédkazniky (komunikace se zakaznikem a zpétnd vazba

z trhu)

Role jednotlivych ¢lenti vychézeji z jejich béznych kompetenci v rdmci organizacni
struktury, ¢imz je zajiSténa efektivni realizace bez potteby externich kapacit ¢i zdsaht do

fizeni spolecnosti.

Z pohledu provozu bude nova laminac¢ni linka zpocatku fungovat v jednosménném
rezimu od pondé€li do patku. Linku bude obsluhovat tficlenna stald posadka, ktera zajisti
vSechny klicové operace. Podavani materidlu, odebirani hotovych ploten a jejich baleni. Pro
zajiSténi provozni kontinuity budou navic pfedem zaSkoleni dva zaloZni zamé&stnanci. Bude
se jednat o pracovniky, ktefi v soucasnosti obsluhuji kontinualni laminac¢ni linku, a ktefi
budou schopni v piipadé potieby zastoupit béZnou smeénu. Toto feSeni piispiva k provozni

flexibilité a snizuje riziko vypadku vyroby.

Jak jiz bylo popsano v piedchozi ¢asti prace, Skoleni pracovnikl probéhne dvoufazovée.
Nejprve zajisti dodavatel Skoleni pro technologickou c¢ast, nadsledné probéhne interni
proskoleni obsluhy a udrzby. Tento model efektivné vyuziva stavajici kapacity a umoziuje
rychlou adaptaci zafizeni do praxe. V soucasné fazi neni stanoven detailni plan dalSiho
rozvoje kompetenci, avSak s ohledem na charakter technologie a potencidl jejiho dalsiho
vyuziti 1ze oc¢ekavat pokracujici odborné vzdélavani v ndvaznosti na potfeby provozu a

zakazniku.
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7.4 Propagace nové technologie

Prestoze projekt potizeni nové laminacni linky neni primarné marketingovym opatienim,
jeho obchodni a strategicky potencial vytvaii prostor pro cilenou komunikaci smérem ke
klicovym internim i externim partnerim. Vzhledem k charakteru zakaznického portfolia
spolecnosti TOMATEX Otrokovice, a.s., které je orientovano piedev§im na B2B segment,
bude propagace projektu zaméfena na efektivni vyuziti nové technologie v ramci ptfimych

vztahu s odbérateli.

Nové zavadeénd technologie laminace formatovych ploten pifedstavuje z pohledu
spole¢nosti zasadni rozsifeni vyrobniho portfolia. Zatizeni bude aktivné prezentovano v§em
stavajicim zdkaznikim, pfi¢emz diraz bude kladen pfedev§im na partnery plisobici mimo
oblast automobilového primyslu, at’ uz se jedna o soucasné odbératele, nebo byvalé
zakazniky, u nichz existuje potencial obnovit spolupraci. Formou individualnich obchodnich
jednani, prezentaci vzorkd a technologickych moznosti bude nova technologie ptedstavena

jako pfilezitost k navazani ¢i rozsiteni koopera¢niho vztahu.

Soucasti propagace bude také vetejna prezentace zatizeni. Spolecnost planuje zvetejnit
informace o nové technologii na svych webovych strankach, kde bude zdtiraznéno technické
provedeni, specifické vystupy i moznost jejich vyuziti v riznych segmentech primyslu.
Zaroven bude linka prezentovana také v ramci oborovych veletrhti, kterych se firma ucastni
pravidelné jedenkrat az dvakrat rocné. Tyto akce predstavuji vhodnou platformu pro

odbornou komunikaci, navazovani kontaktl a ziskavani zpétné vazby z trhu.

Technologie bude rovnéz interné predstavena v rdmci porad vedeni spolec¢nosti, kde
budou sdileny informace o pribéhu realizace, ocekavanych pfinosech a organiza¢nich
dopadech. Vzhledem ke stfedni velikosti firmy a pfirozenému zpiisobu Sifeni informaci
napfi¢ utvary se nepldnuje formalni prezentace nové technologie vSem zaméstnancim.
Zamér a vyznam investice vSak budou znamy i mimo piimé ucastniky prostfednictvim

kazdodenni provozni komunikace.

Propagace nové technologie tak bude mit pfedev§im cileny charakter, orientovany na
podporu obchodni spoluprace, posileni technologického image firmy a vytvoteni prostoru

pro vyuziti vyrobniho potencialu nové technologie v SirS§im spektru zakazek.
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7.5 Financni narocnost projektu

Tato kapitola se zaméfuje na celkové financni zatizeni spojené s realizaci navrhovaného
projektu. Obsahuje piehled investi¢nich nakladii, ocekdvanych provoznich vydaja a
kalkulovanych vynosti z nové zakéazky. Dale je zde zahrnuto posouzeni dlouhodobého
vynosového potencialu technologie a zdkladni ekonomické ukazatele navratnosti investice.
Uvedené hodnoty piedstavuji odhad na zakladé dostupnych informaci a slouzi jako ramcové

podklady pro posouzeni ekonomické efektivity projektu.

7.5.1 Investi¢ni naklady

Investi¢ni naklady projektu zahrnuji pofizeni nové laminacni linky, jeji technologické
ptisluSenstvi, nezbytné stavebni a instala¢ni Upravy a dopliikové vybaveni zajist'ujici
navaznost a efektivitu celého vyrobniho procesu. Uvedené ¢astky jsou kalkulovany bez

DPH.
Hlavni polozky investice tvoii nasledujici technologické celky a souvisejici naklady:

e Laminacni linka: klicovy technologicky uzel projektu. Jednd se o zafizeni
urc¢ené pro infrac¢ervenou laminaci formatovych ploten. Linka je konstruovana
na miru dle pozadavka spolecnosti a umoznuje kusovou vyrobu formatovych

dild s vysokou pfesnosti a opakovatelnosti procesu.

e Automaticky podavac pénovych ploten: zafizeni umoZiujici automatizované
zakladani vstupniho materidlu z palet do laminacni linky. Nahrazuje manualni
manipulaci, zvySuje bezpe¢nost prace a umoziuje plynuly vstup bez prostoji,

coz ma dopad na efektivitu.

e Dvou stanovistni odvijeci zafizeni pro abrazivni netkanou textilii: jedné se o
odvije¢ uréeny k automatickému podévani abrazivniho materialu ve formé roli.
Diky dvéma pracovnim stanoviStim umoZziuje vyménu role bez nutnosti

pterusit vyrobu.

e Automaticky syst¢tm pro odbér a ukladdni hotovych ploten: slouzi
k robotickému odbéru laminovanych dilcti a jejich pfesnému ukladani na palety.
Ma zajistit jednotné vrstveni a snizit riziko poSkozeni vystupu.

e Ovinovaci zafizeni: bude instalovano hned za vystupem z vyrobniho procesu a

rwr

umozni bezprosttedni fixaci hotovych palet. Diky tomu zvysi efektivitu baleni
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e (Odsavaci digestof: slouzi k odsavani vypart a zajistuje bezpecnostni pracovni

podminky.
e Doprava a montaz: tyto polozky poskytuje dodavatel.

Investice zahrnuje také potfebné Gpravy provoznich prostor, které budou realizovany

v ramci piipravy vyrobni haly:
e Instalace vzduchotechniky: odvod kontaminovaného vzduchu, ktery vznika

béhem laminace.
e FElektroinstalace: jedna se o nové rozvody pro napajeni laminac¢ni linky a jejiho

prislusenstvi.

e Prest¢hovani stavajici vyroby: pro vytvotfeni prostoru pro novou laminacéni

linku je nutné prest€hovat stavajici vyrobu, ktera se v téchto prostorech

nachazi.
Tabulka 6 Investi¢ni ndklady

Laminacni linka 2 950 000 K¢
Automaticky podavac 1 075 000 K¢
Odvijeci zatizeni 495 000 K¢
Automaticky odbér finalu 1200 000 K¢
Ovinovaci zafizeni 200 000 K¢
Odsdvaci digestoi! 0 K&
Doprava a montaz! 0 K¢
Vzduchotechnika 250 000 K¢
Elektroinstalace 100 000 K¢
Ptest¢hovani stavajici vyroby 50 000 K¢
Skoleni obsluhy' 0 K¢
Celkové investi¢ni naklady (bez DPH) 6 320 000 K¢

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladeé internich podkladii spolecnosti)

! Tyto polozky jsou v ramci kompletni dodavky zafizeni od vyrobce zdarma.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 71

7.5.2 Provozni naklady

Provozni néklady ptedstavuji souhrn opakujicich se vydaji spojenych s béznym provozem
nove porizované laminac¢ni linky. Patfi sem zejména naklady na spotfebu elektrické energie,
naklady na udrzbu, spotfeba provozniho materidlu a drobny servis. Jelikoz v dobé
zpracovani této prace nejsou k dispozici kompletni technické parametry spotieby a
servisnich intervalll zafizeni, je pro Gcely této kapitoly pouzita metodika vypoctu na zaklade

rezijni sazby bézn¢ vyuzivané ve spolecnosti.

Spolecnost TOMATEX Otrokovice, a.s. pracuje se standardizovanym vypoctem
vykonil vyrobnich zafizeni v sekundach. Kazdému stroji je na zaklad¢ historickych dat a
technické narocnosti pfifazena vyrobni rezijni sazba, ktera zahrnuje naklady na energii,
udrzbu a technicky persondl. Pro zatfizeni obdobného typu €ini tato sazba 0,019 EUR/s, coz

pti pevné stanoveném kurzu 24,50 K&/EUR odpovida ¢astce 0,465 K&/s.

Na zéklad¢ diive stanoveného vykonu laminaéni linky, ktery ¢ini 824 ks za jednu

sménu trvajici 7,5 hodiny lze odvodit vyrobni dobu jednoho kusu:
e 7,5 hodiny =27 000 sekund
e 27000 sekund/824 ks = 32,75 s/ks

Pii planovaném ro¢nim objemu produkce 180 310 kust se celkova rezijni sazba

vypocita nasledovné:

Tabulka 7 Vypocet vyrobni rezie

Polozka Vypocet Ro¢ni naklad (K¢)

Vyrobni rezie 0,465 * 32,75 * 180 910 2 758 894

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladé interni metodiky spolecnosti)

Tato castka zahrnuje spotiebu elektrické energie, ndklady na pravidelnou udrzbu a servisni
ukony, provozni materidly (obalovy material, maziva) a mzdy nepfimé vyrobni podpory
(0drzba, logistika). Naopak mzdové naklady pfimé obsluhy linky (3 osoby na jedné vyrobni
smén¢) nejsou v této Castce zahrnuty, nebot” jsou zohlednény samostatné v ramci vyrobni

kalkulace na jeden kus finalniho produktu, ktera bude popsana v dalsi kapitole.

Provozni naklady jsou tedy vy¢isleny jako modelovy odhad, ktery reflektuje skute¢né
interni ndkladové metodiky spolecnosti a vychazi z aktudlniho planovani kapacit a dat o

vykonu zafizeni.
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7.5.3 Vynosy z nové zakazky

Realizace nové technologie laminace formatovych ploten je spojena s konkrétni obchodni
prilezitosti v oblasti domacich potieb, kterd piedstavuje vyznamny krok smérem
k diverzifikaci podnikatelskych aktivit spolecnosti TOMATEX Otrokovice, a.s. mimo
automobilovy pramysl. Soucasny ocekdvany rocni objem vyroby ¢ini 180 901 kusii
findlnich vyrobki, pficemz produkce bude probihat v jednosménném rezimu rovnomérné

béhem celého roku od pondéli do patku. Bude se tedy jednat o 5 smén tydné.

Na zakladé detailni kalkulace nakladi a vynost bylo urceno, ze kazdy kus zahrnuje
naklady na material, vyrobu, mzdové a rezijni néklady, amortizaci investice do nové
technologie (rozpocitanou do jednotlivych kusit) a vliv inflacniho vyvoje (indexaci). Zisk je
dale kalkulovan oddélené ve dvou slozkéach. Jedna se o 2 % z materidlovych nakladi a 60 %

Z ceny operace.

Vysledna prodejni cena je stanovena ve vysi 14,973 EUR za kus, pfi¢emz celkova
kalkulace nékladii a zisku je uvedena v nasledujicich tabulkach. Kalkulace je vypocitana
primarné v EUR, jelikoz intern¢ spolecnost vSechny kalkulace pocitd v této méné s fixnim

kurzem 24,50 K¢/EUR.

Tabulka 8 Materidlové naklady na 1 ks vyrobku

Materialové naklady EUR K¢
Polyuretanové péna 8,3131 203,66
Abrazivum 2,6091 63,92
Dievéna paleta 0,4828 11,83
StreCova folie 0,0153 0,38
Material celkem 11,4203 279,79

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich podkladii spolecnosti)
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Tabulka 9 Naklady operaci na 1 ks vyrobku

Vyrobni naklady operace EUR K¢ Dopl. Informace
Vyrobni rezie 0,6074 14,88 66,71 EUR/hod
Spravni rezie 0,6676 16,36 73,38 EUR/hod
Ptimé mzdy 0,3673 9,01 3 operatofi
Scrap 0,0162 0,4 1 % navySeni ceny
Celkova cena operace 1,6585 40,65

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladeé interni metodiky spolecnosti)

Tabulka 10 Ostatni polozky a celkové naklady nal ks vyrobku

Ostatni kalkulacni polozky | EUR K¢ Dopl. informace
Amortizace 0,4753 11,65 Investice rozpusténa béhem 3 let
Indexace 0,1956 4,79 Inflaéni vliv

Celkové naklady na 1ks 13,7497 337,88

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladé interni metodiky spolecnosti)

Tabulka 11 Zisk a prodejni cena 1 ks vyrobku

Zisk EUR K¢
2 % z materialu 0,2284 5,59
60 % z operaci 0,9951 24,39
Celkovy zisk na 1 ks 1,2235 29,98
Prodejni cena 1ks vyrobku 14,9730 366,84

(zdroj: vlastni zpracovani na zaklade interni metodiky spolecnosti)

Z uvedené kalkulace vyplyva, ze planovana zakéazka generuje zisk ve vysi 1,2235 EUR na

kus, coZ odpovida ziskové marZi na trovni 7,41 %. Rocni objem vyroby ve vysi 180 901

kusi tak pfindsi nasledujici odhadované vynosy:

e Celkové trzby by mély pii prodejni cené 14,973 EUR a poctu 180 901 kust za

rok dosahovat vyse 2 708 765 EUR/rok coz v ptepoctu predstavuje trzby ve

vysi 66 364 753 K&
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e Rocni zisk by se poté pii této zakazce mél pohybovat nasledovné. Pfi zisku
1,2235 EUR apoctu 180 910 kusti by se m¢l dostat na uroven 221 343 EUR/rok,

coz v doméci méné predstavuje hodnotu 5 422 912 K¢

Uvedena kalkulace vychézi z interniho planovaciho kurzu 24,50 KE/EUR, ktery je ve
spolecnosti standardné¢ vyuzivan pro ucely rozpoctovani. V dob¢ zpracovani této prace se
vSak skutecny kurz pohybuje vyse, coz miize v praxi piinést dodatecny kurzovy vynos, ktery

v této kalkulaci neni zohlednén a mtize dale zvysit readlny piinos projektu.

Zakazka je v této fazi kalkulovana s tfiletym Casovym horizontem, ktery odpovida
planovanému obdobi pIlné amortizace nov¢ potizené technologie. Po uplynuti této doby se
ptedpoklada, ze dojde k mirnému pfecenéni vyrobku smérem dold, a to pravé o hodnotu
odpisu zafizeni, kterd jiz nebude soucasti nakladové slozky. Tento krok bude s nejvétsi
pravdépodobnosti iniciovan samotnym zakaznikem. Spole¢nost s timto vyvojem pocita a je
ptipravena upravit cenovou politiku tak, aby reflektovala aktualni ndkladovou realitu, aniz

by tim doslo k naruSeni obchodniho vztahu.

7.5.4 Dlouhodoby vynosovy potencial

Zatimco zakladni kalkulace projektu vychazi z tfilet¢ho kontraktu na vyrobu laminovanych
ploten pro konkrétniho odbératele z oblasti domacich potieb, samotné potizeni technologie

vytvaii vyrazné SirSi potencial pro dalsi obchodni pfinosy.

V prvni fadég je tfeba zminit, Ze nova laminacni linka je technologicky pfipravena pro
zpracovani $ir§iho spektra material a produktovych aplikaci. S timto zdmérem bude aktivné
prezentovana i dalSim stavajicim ¢i byvalym zékaznikiim, ktefi by mohli mit zajem o
obdobnou sluzbu. V nejblizsi dob€ je planovano obchodni jednadni se zédkaznikem, ktery
vyrabi tlumici materialy do domécich spottebicl (napt. mycky, susicky). Pokud by doslo ke
spolupraci, bude technologie vyuzita pro laminaci pénovych tlumicich vrstev, které dosud

spole¢nost nerealizovala.

Vedle tohoto potencidlniho projektu je strategickym cilem ziskat i dals§i zakdzku na
laminaci houbicek pro stavajiciho zdkaznika, kde je pfedpokladany dvojnasobny rocni
objem vyroby oproti aktudlné kalkulované zakazce. To by znamenalo plné vyuziti 1
odpoledni smény, pfipadn€ zahdjeni tfeti (no¢ni) smény, coz by zisadnim zplsobem

navysilo celkovy obchodni vynos.
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Pii plném jednosménném vyuziti zafizeni €ini ro¢ni trzby ptiblizné 66,36 mil. K¢.
Pokud by byla linka vyuzita rovhomérné ve vSech tfech sménach béhem pracovnich dnt,
mohl by celkovy vynos dosdhnout az trojnasobku této castky, tedy vice nez 199 mil. K¢
rocné. Tento potencidl by byl dosazitelny bez dalSich investic do rozsifeni technologie,

pouze s personalnim posilenim obsluhujiciho personélu a optimalizaci logistiky.

Naplnéni kapacitniho potencidlu technologie by navic vedlo k vyznamnému sniZeni
podilu trzeb z automotive sektoru, ktery aktudlné tvoii ptiblizné€ 95 % trzeb spolecnosti. Jiz
realizaci zakladni zakazky dochazi k diverzifikaci, nicméné v ptipad¢ plného tfisménného
vyuziti linky by se pomér zakdzek mimo automotive zasadn¢ zvysil, a to bez nutnosti dalSich

technologickych investic.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze navrhovany projekt ma dlouhodoby vynosovy potencial,
ktery se nemusi omezit pouze na jednu zakdzku. Schopnost technologie pfizplisobit se
riznym typim vyrobkl a moznost Skalovani kapacity v ¢ase vytvaii prostor pro obchodni
rust, posileni konkurenceschopnosti a zajisténi vyssi stability trzeb v rameci SirSiho spektra

odbératelt.

7.5.5 Kalkulace ekonomickych ukazateli

V této Casti jsou shrnuty hlavni ukazatele ekonomické efektivity investice do nové laminaéni
linky. Vypocty vychéazeji ze vstupni investice ve vysi 6 320 000 K¢, ro¢niho provozniho
zisku z popsané zakazky ve vysi 5422912 K¢ a pfedpokladané doby Zivotnosti této
zakazky, kterd ¢ini 36 mésicii. Pro vypocet €isté soucasné hodnoty byla vyuzita standardni

podnikova diskontni sazba ve vysi 8 % ro¢né.

Uvedeny zisk je kalkulovan jako rozdil mezi prodejni cenou a nékladovou cenou a
odpovida tak zvanému provoznimu zisku pted zdanénim, tedy zisku pfed zapoctenim dané
z pfijmu pravnickych osob. Tento pfistup je v souladu s béznou podnikatelskou praxi pfi
hodnoceni investicni efektivity a reflektuje planovaci charakter vyuzitych vstupt. Veskeré
vypocty spojené s jednotlivymi ukazateli jsou k dispozici v Ptiloze P II.

Ekonomické ukazatele:
e Rocni Cisty zisk: €ini pfiblizn€ 4,39 milionu K¢. Predstavuje disponibilni penézni
tok, ktery bude generovan projektem kazdych 12 mésicti po odecteni zakonné danové

povinnosti. Tato hodnota odpovida o¢ekavané provozni vykonnosti nové lamina¢ni

linky pfi standardnim zatiZeni v rdmci jedné smény.
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e ROI: vyjadiena jako podil ¢istého ro¢niho zisku na vysi pocatecni investice dosahuje
hodnoty 69,50 %. Tento vysledek signalizuje mimotadnou vynosnost vloZeného
kapitalu. Takto vysoké ROI doklada schopnost projektu generovat znacny ro¢ni
pfinos v poméru k vynalozenym prostiedkiim a vyrazné zvysuje atraktivitu projektu

z pohledu spole¢nosti.

e Doba navratnosti investice: Investi¢ni prostiedky budou pln¢ splaceny za ptiblizné
17 mésict (1,44 roku) od zahajeni provozu, coz odpovida dob¢ vyrazné kratsi nez
planovany tfilety horizont zakazky. Tento vysledek znamend, ze zbyvajici vice nez
60 % trvani projektu bude slouzit vyhradné ke generovani ¢istého zisku. Z pohledu

investi¢niho rozhodovani se jedna o velmi piiznivy ukazatel.

e Cista soudasné hodnota (NPV): dosahuje pii uvedenych parametrech &astky
7 648 412 K¢, coz predstavuje soucet vSech budoucich penéznich tokii zakazky
pfepoctenych na soucasnou hodnotu. Tato hodnota je jiz ociSténa o pocatecni
investici a ukazuje, o kolik se navysi ekonomicka hodnota podniku, pokud dojde
k realizaci investicniho zaméru. Kladnd a dostateéné vysoka NPV potvrzuje, Ze

projekt je finanéné vyhodny 1 pro konzervativné smyslejici.

Z uvedenych hodnot vyplyva, Ze projekt splituje vSechny pozadavky na ekonomicky
efektivni a navratnou investici. Kratkd doba navratnosti, vysoka ziskovost a pozitivni Cista
sou€asna hodnota dokladaji, Ze realizace projektu bude mit pozitivni dopad na hospodarsky

vysledek spolecnosti i jeji stabilitu v del§im ¢asovém horizontu.

7.5.6 Citlivostni analyza

Na ptedchozi vypolty navazuje doplitkova citlivostni analyza, kterd se zamétuje vyhradné
na hodnoceni rentability investic a doby navratnosti. Jejim cilem je ovéfit, jak si projekt
povede v piipadé postupného nabéhu vyroby, coz je v praxi bézné pii zavadéni nové
technologie. Uvazuje se, Ze v prvnim roce bude dosazeno pouze 50 % ocekavaného zisku,
ve druhém roce 80 % a plné ziskovosti az ve tfetim roce. I za téchto podminek dosahuje
rentabilita investice, poc¢itana za cel¢ ttilet¢é obdobi trvani zakazky hodnoty 159,86 %.
Vysledky ukazuji, Ze projekt zistava 1 v konzervativné nastaveném scéndii ekonomicky

silny a navratny.

Soucasné byla provedena kalkulace diskontované doby navratnosti pii diskontni sazbé
8 %. Zisky z jednotlivych let byly pfevedeny na soucasnou hodnotu a nasledné scitany,

pficemz bylo zjisténo, Ze investice se vrati béhem tfetiho roku provozu. Na zakladé tohoto
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postupu byla doba navratnosti ur€ena na pfiblizn¢ 2,37 roku. Vysledek potvrzuje, ze i pfi
postupném rozjezdu vyroby a zohlednéni ¢asové hodnoty penéz si projekt udrzuje velmi

dobrou navratnost v ¢ase. Podrobné vypocty jsou uvedeny v Ptiloze P III.

7.6 Casovy harmonogram projektu

Zahijeni realizace projektu pofizeni nové laminacni linky je podminéno finalnim
potvrzenim a smluvnim zajiSténim prvni stézejni zakéazky. Ackoli technické feSeni je jiz
specifikovano, dodavatel vybran a ekonomickd kalkulace vSech ukazatelli zpracovana,
samotnd instalace bude zahdjena az po obchodnim dohodnuti smérodatného projektu

konkrétni zakazky.

Nésledna realizace projektu je rozdélena do nckolika fazi, které budou probihat
v ¢asové navaznosti tak, aby bylo mozné zatizeni uvést do ostrého provozu nejpozdéji 10.

unora 2026. Jednotlivé faze jsou nasledujici:
e Zacatek projektu 6. bfezna 2025
e Vybér dodavatele: dokonceno
e Propagace: zane 7/2025 a bude probihat soubézné s dalSimi ¢innostmi

e Dodani laminacni linky: plénovano s dodaci lhitou 3-4 mésice s doru¢enim

nejpozdéji 31. ledna 2026
e Stavebni Gpravy: v priibéhu fijna 2025 az ledna 2026

e Instalace a zprovoznéni: pielom ledna a tinora 2026, odhadovana délka je 1-2

tydny
e ZkuSebni provoz: 3.-10. tnora 2026
e Uvedeni linky do ostrého provozu: 10. inora 2026

Celkovy harmonogram je sestaven tak, aby jednotlivé faze logicky navazovaly,
probihaly paralelné tam, kde je to moZzné a umoznily bezproblémové uvedeni nové

technologie do provozu bez zbytecnych Casovych prodlev.
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7.7 Analyza rizik

Soucasti kazdého strategického investiéniho zaméru je vedle technického a ekonomického
planovani také dikladnd analyza rizik, kterd mohou ovlivnit prib¢h a vysledky projektu. V
pfipadé¢ implementace nové laminacni linky ve spolecnosti TOMATEX Otrokovice, a.s.
hraje analyza rizik zvlast’ vyznamnou roli, nebot’ se jedna nejen o zavedeni nové technologie,
ale zaroven o prvni krok k diverzifikaci ¢innosti firmy mimo dominantni segment

automobilového primyslu.

Specifikem tohoto projektu je mimo jiné i to, ze realizace celého zaméru je vazana na
ziskani a dlouhodobé udrzeni spolupréce s kliCovym prvnim zdkaznikem. Ptestoze vstupni
zdjem o sluzbu byl projeven a odbéry jsou ramcové garantovany, kone¢né obchodni
podminky stale podléhaji vyjednavani. To znamend, Ze piipadny neuspéch v dojednani
zakazky by mohl mit zdsadni dopad na ekonomiku projektu, zejména v pocatecni fazi, kdy

bude kapacita zatizeni z vétsi ¢asti nevyuzita.

Z hlediska povahy projektu lze dale identifikovat celou fadu dalSich faktord, které
mohou ovlivnit jeho uspéSnost. Pocinaje technickymi vyzvami spojenymi s novym
zptisobem laminace, pies organizacni naroky na zajisténi personalu a skoleni, az po provozni

a trzni nejistoty plynouci z uvedeni technologie na novy segment trhu.

Cilem této kapitoly je provést identifikaci kli€¢ovych rizik a posoudit jejich vyznam
prostiednictvim kvalitativné-kvantitativniho hodnoceni, které kombinuje pravdépodobnost
vyskytu daného rizika s velikosti jeho potencidlniho dopadu na projekt. Vysledkem bude
ptehled prioritnich rizikovych oblasti a navrh konkrétnich opatfeni, ktera povedou ke
zmirnéni jejich negativnich disledkd. V zavéru kapitoly je uvedena také mapa rizik,

znazoriujici rozlozeni rizik z hlediska jejich zavaznosti.

7.7.1 Identifikace hlavnich rizik

Na zéklad¢ charakteru projektu, jeho provoznich specifik a stavu obchodnich jednani byla
identifikovana nasledujici hlavni rizika. Tyto rizika jsou dale rozdélena do péti tematickych
okruhli (technickd, organiza¢ni, financni, trzni a strategickd) kazdému riziku je kromé

tematického okruhu zafazeni ptidéleno také poradove ¢islo od 1 do 12.

Identifikace rizik vychazi z kombinace vysledki situacni analyzy, projektové ¢asti a

odborné diskuse cleni projektového tymu, kterd probéhla formou brainstormingu.
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Vystupem této analyzy je vycet konkrétnich hrozeb, které budou dale hodnoceny podle

zavaznosti a pravdépodobnosti vyskytu.

Technicka rizika

TR1: nedosazeni pozadované kvality vystupu (vzhledem k tomu, Ze se jedna o novy
typ laminace se specifickymi materidly a vySSimi tloustkami, existuje riziko

nedodrzeni ocekavané kvality vystupu).

TR2: nezkuSenost s danym typem technologie (firma s timto zpiisobem laminace
dosud nepracovala, coz mize mit za nasledek chyby pii nabéhu a zvysené mnozstvi

NOK materialu).

TR3: riziko nesouladu s technickymi a bezpecnostnimi normami (novy zptsob
laminace mize vyzadovat dodatecné Upravy odsavani, bezpecnostnich prvki a

provoznich parametri).

Organizadni rizika

OR4: nedostatek kvalifikovanych operatori (pocet dostupnych pracovnikd pro
obsluhu linky je zna¢né¢ omezen a v pfipadé komplikaci mize byt komplikované

nalezeni novych kvalifikovanych pracovnik).

ORS5: zpozdéni zaskoleni obsluhy (Skoleni je planovano béhem zkuSebniho provozu
a pfi nedostatecném zauceni je mozny vyskyt komplikaci pii nabéhu ostrého
provozu).

ORG6: nedostatecné zvladnuti technologie preddkem linky (zodpovida za provoz

linky a jeho pocate¢ni neznalost miiZe zplisobovat problémy s poc¢atecni vyrobou).

Finanéni rizika

FR7: ptekroceni investi¢niho rozpoctu (projekt neobsahuje vyraznéjsi finanéni

rezervu a dalsi viceprace by mohly narusit o¢ekdvanou navratnost investice).

FRS: pokles objemu odbéra (navratnost projektu je citliva na vysi trzeb, prvni
zakézka je sice smluvné fixovéana na piedpokladané objemy, ale jakykoliv pokles

by mél vyrazny dopad na ekonomiku projektu).
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Obchodni rizika

¢ BRO: neukoncéena obchodni jednani (v dob¢ zpracovani projektu neni zakazka
findlné potvrzena, vysledek jednani je zavisly na cen¢ produktu, kterd se mtze dale
vyvijet).

e BRI10: zpozdéni dodavky zatizeni (dodavatel avizuje 3-4 mésicni lhiitu, avSak
realn¢ miize dojit ke zdrzeni naptiklad z diivodu nedostupnosti IR lamp nebo jinych
komponent).

Strategicka rizika

e SRI11: nedosazeni planovaného posunu mimo automotive (i pii Gaspésné
implementaci technologie mtize byt obtizné dlouhodob¢ udrzet objem trzeb mimo

soucasny hlavni segment spolecnosti).

e SRI12: podcenéni potencidlu technologie (hrozi, Ze firma nebude technologii
dostatecn¢ aktivné nabizet dal$im zédkazniklim, ¢imz dojde k nevyuziti plné¢ho
potencialu projektu).

7.7.2 Hodnoceni rizik

Jednotlivé rizika budou zatazena do kategorii dle primérného vysledného skore. To bude
ur¢eno na zaklad¢é primérti hodnoceni jednotlivych rizik v§emi ¢leny projektového tymu i
vykonného feditele spole¢nosti. Vysledné skore je poté urCeno jako nédsobek primeérné

pravdépodobnosti a primérného dopadu. Kategorie jsou nésledujici:
e Bezvyznamné riziko: vysledek 1-4
e Bé&zné riziko: vysledek 5-9
e Vyznamné riziko: vysledek 10-15

e Kiritické riziko: vysledek 16-25
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Tabulka 12 Hodnoceni jednotlivych rizik

Clenové projektového tymu Skore Ocenéni
primérné | rizika
hodnoty

2 3 4. 5 6 7 X X
Pravdépodobnost

4 3 4 4 3 2 3,29
TR1 13,16
Dopad TR1 4 4 4 5 4 3 4
Pravdépodobnost

5 4 5 4 3 3 4
TR2 14,28
Dopad TR2 4 4 4 4 3 3 3,57
Pravdépodobnost

3 2 3 4 2 2 2,57
TR3 6,96
Dopad TR3 3 3 3 4 2 2 2,71
Pravdépodobnost

2 2 2 2 1 1 1,71
OR4 3,92
Dopad OR4 2 2 3 2 2 2 2,29
Pravdépodobnost

3 3 3 2 2 2 2,43
ORS5 6,59
Dopad ORS5 3 3 3 3 2 2 2,71
Pravdépodobnost

4 3 4 3 2 2 3
OR6 9
Dopad OR6 4 3 4 3 2 2 3
Pravdépodobnost

3 3 2 2 2 4 2,71
FR7 10,05
Dopad FR7 4 4 3 3 3 5 3,71
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Pravdépodobnost

1 1 2 1 1 2 2 1,43
FRS 3,27
Dopad FRS8 3 2 2 2 1 3 3 2,29
Pravdépodobnost

5 4 5 4 3 5 5 4,43
BRI 20,25
Dopad BR9 5 4 5 4 4 5 5 4,57
Pravdépodobnost

3 3 3 2 2 2 2 2,43
BR10 5,9
Dopad BR10 3 3 3 2 2 2 2 2,43
Pravdépodobnost

3 3 3 2 1 3 2 2,43
SR11 6,95
Dopad SR11 3 3 3 3 2 3 3 2,86
Pravdépodobnost

1 2 2 1 1 2 1 1,43
SR12 2,45
Dopad SR12 2 2 2 2 1 2 1 1,71

(zdroj: vlastni zpracovadni)

Na zéklad¢ vysledkt plynoucich z tabulky lze tyto rizika jednoduse identifikovat vcetné

skore nasledujicim zplisobem:
Kriticka rizika
e BR9 Neukoncend obchodni jednéni (20,25)
Vyznamna rizika
e TRI1 NedosaZeni pozadované kvality vystupu (13,16)
e TR2 NezkuSenost s danym typem technologie (14,28)
e FR7 Ptekroceni investi¢niho rozpoctu (10,05)
BéZna rizika
e TR3 Riziko nesouladu s technickymi a bezpe¢nostnimi normami (6,96)

e ORS5 Zpozdéni zaskoleni obsluhy (6,59)
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e ORG6 Nedostate¢né zvladnuti technologie predakem linky (9)

e BRI10 Zpozdéni dodavky zatizeni (5,9)

e SR11 Nedosazeni planované¢ho posunu mimo automotive (6,95)
Bezvyznamna rizika

e OR4 Nedostatek kvalifikovanych operatort (3,92)

e FR&8 Pokles objemu odbéra (3,27)

e SR12 Podcenéni potencialu technologie (2,45)

7.7.3 Navrhy opatfeni ke sniZeni rizik

Na zaklad¢ identifikace a nasledného vyhodnoceni rizik byla navrzena opatfeni, jejichz
cilem je snizit pravdépodobnost vyskytu jednotlivych hrozeb nebo alespoil zmirnit jejich
dopad na projekt. Opatieni jsou zaméfena jak na preventivni zajisténi, tak na rychlou reakci

v ptipadé naplnéni rizikového scénafe.

Rizika a navrZend opatieni jsou v této kapitole ¢lenéna sestupné podle celkového
rizikového skore od kritickych az po bezvyznamna. Toto pofadi umoziiuje projektovému
tymu zaméfit svou pozornost prioritné na oblasti s nejvétSim potencidlnim dopadem na
projekt. Kazdé riziko bude nejdiive pojmenované a hned pod budou uvedena navrhovana

opatrenti.
BR9 Neukoncena obchodni jednani
e Prioritni dokonceni obchodniho vyjednavani pied zahdjenim investice.
e ZajiSténi smluvni garance minimalnich odbérovych objemt.
e Aktivni prace na paralelnich obchodnich scénatich (plan B).
e Pravidelny reporting postupu jednani smérem k vrcholovému vedeni.
TR2 NezkuSenost s danym typem technologie
e Zajisténi odborného Skoleni technologii a obsluhy pfimo od dodavatele zatizeni.
e Zavedeni provoznich kontrolnich seznamd.

e Vedeni zdznami o ladéni parametrii a optimalizacnich z4sahii v pritbéhu zkusebniho

provozu.
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TR1 NedosaZeni poZadované kvality vystupu
e Provedeni testovaci vyroby na predvyrobni sérii.
e Pribézna uprava procesnich parametri ve spolupraci s dodavatelem.
e Zavedeni systému zvySené vystupni kontroly.
FR7 Piekroceni investi¢niho rozpoctu
e Zavedeni rezervniho finan¢niho ramce ve vysi 10 %.
e Pravidelné sledovani vyvoje Cerpani prostredki.
e Smluvni fixace ceny zafizeni a rozsahu dodavky.
ORG6 Nedostate¢né zvladnuti technologie predikem linky
e Aktivni zapojeni pifeddka do procesu instalace a zkusebniho provozu.
e Zavedeni docasného technického mentoringu.
TR3 Riziko nesouladu s technickymi a bezpe¢nostnimi normami
e Konzultace s odborniky na BOZP.
e Ov¢feni shody s normami jesté pfed uvedenim do provozu.
SR11 NedosaZeni planovaného posunu mimo automotive
e Zatazeni nové technologie do marketingovych a obchodnich materiali.
o Ucast spole¢nosti na oborovych akcich mimo segment automotive.
ORS Zpozdéni zaskoleni obsluhy
e Vytvoreni detailniho ¢asového harmonogramu Skoleni.
o Ucast technika dodavatele na prvni fazi ostrého provozu.
BR10 Zpozdéni dodavky zarizeni
e Zavedeni rezervniho asového ramce v harmonogramu projektu.
e Smluvni oSetfeni sankci pii zpozdéném dodani.
OR4 Nedostatek kvalifikovanych operatori

e Pravidelné vyhodnocovani dostupnosti internich zaméstnanct.
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FR8 Pokles objemu odbéri
e Vyjedndni smluvnich garanci minimalnich objemi.
SR12 Podcenéni potenciilu technologie

e Zahrnuti technologie do aktivni obchodni strategie firmy.

7.7.4 Mapa rizik

Mapa rizik souvisi s vySe uvedenymi riziky identifikace a jejich hodnocenim. Nasledujici
tabulka piehledné vizualizuje rozlozeni jednotlivych rizik na zakladé¢ praimérné

pravdépodobnosti vyskytu a zadvaznosti dopadu.

Tabulka 13 Mapa rizik
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(zdroj: vlastni zpracovadni)

wevr

jednani (BR9), kterd se nachazi v pravém hornim kvadrantu a spliluje kritéria kritického
rizika. Vyznamné rizikové jsou rovnéZ oblasti spojené s neznalosti technologie (TR2),
kvalitou vystupu (TR1) a ptekrocenim rozpoctu (FR7), které se pohybuji v rozmezi
vyznamnych az vysSich béznych rizik.

V oblasti béznych rizik jsou pfitomna technickd a organiza¢ni rizika souvisejici s
preddkem linky (OR6), nesouladem s normami (TR3) ¢i zpozdénim zatizeni (BR10). Tato
rizika Ize relativné dobie fidit pomoci preventivnich opatfeni a vhodného projektového
planovani. Naopak za bezvyznamna rizika jsou povazovana ta, jejichZ skore neptfesahuje

hodnotu 4. Konkrétné naptiklad podcenéni potencidlu technologie (SR12), pokles objemu
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odbérti (FR8) ¢i nedostatek pracovniki (OR4). Tato rizika aktualné neptedstavuji zdsadni

hrozbu, ale doporucuje se jejich pravidelny monitoring.

7.8 Zhodnoceni projektu na zakladé rizikové analyzy

Na zaklad¢ provedené analyzy rizik lze projekt hodnotit jako realizovatelny, avsak citlivy
na urcité klicové faktory. Rizikova matice identifikovala jako kritické zejména neukoncené
obchodni jednani se zékaznikem, bez jehoz vyfeSeni nelze projekt zahgjit. Mezi
vyznamnymi riziky se objevily také technické, organizacni a finan¢ni hrozby, kterymi jsou
napiiklad nedostate¢na zkuSenost s novou technologii laminace, mozné problémy s kvalitou
vystupu ¢i riziko prekroceni rozpoctu. Tato rizika vSak spadaji do akceptovatelné urovné za

ptedpokladu realizace navrzenych opatfeni ke snizeni jejich pravdépodobnosti a dopadu.

Celkovée lze fici, ze o¢ekavané piinosy projektu (zvySeni ziskovosti a diverzifikace
¢innosti firmy) ptevySuji zbyvajici rizika. Pred zahajenim realizace se proto doporucuje
prioritn¢ uzaviit potfebné obchodni smlouvy a prubézn¢ monitorovat identifikovana rizika.
Dulezité je také disledné implementovat navrzend opatieni, tudiz naptiklad zajistit dikladné
zaSkoleni persondlu k obsluze nové technologie a peclivé hlidat Cerpani rozpoctu.
Management by m¢l udrzovat aktualizovany plan rizik a pruzné¢ reagovat na piipadné nové
hrozby. Po uspésné realizaci je vhodné vyhodnotit dosazené vysledky a vyuzit ziskané

poznatky pro dalsi rozvojové zaméry spolecnosti.
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ZAVER

Diplomova prace se zabyvala navrhem konkrétniho projektu rozsifeni aktivit
spolecnosti TOMATEX Otrokovice, a.s., jehoz cilem je diverzifikace vyrobniho portfolia
mimo tradi¢ni oblast automobilového primyslu a soucasné zvyseni ziskovosti podniku. V
teoretické Casti byly zpracovany poznatky z oblasti ekonomické analyzy, strategického
fizeni a situaCnich metod vcetn¢ SWOT analyzy, Porterova modelu péti sil a metody
polostrukturovanych rozhovori jako nastroje pro ziskani interniho pohledu top
managementu. Tyto piistupy vytvofily uceleny rdmec pro zhodnoceni vychozi situace

spole¢nosti a jejiho potencidlu pro dalsi strategicky rozvoj.

Praktickd cast prace nésledné aplikovala tyto teoretické poznatky na konkrétni
podnikové prostiedi. Byla provedena detailni analyza wvnitinich 1 vnéjSich faktorii
ovliviyjicich ¢innost spolecnosti, pficemz zvlastni pozornost byla vénovéna jeji vysoké
zavislosti na automobilovém priimyslu, struktute zakdzek a omezenym moznostem ristu ve
stdvajicim trznim segmentu. Na zakladé téchto zjisténi byl vypracovdn ndvrh na pofizeni
nové technologie laminace s vyuzitim IR nahfivadni, kterd umozni vstup do segmentu
domacich potieb. Tato technologie ptindsi nejen vyssi ptidanou hodnotu, ale také potencial

pro rust v méné cyklickém odvétvi.

Soucasti navrhu bylo kromé technického a organiza¢niho feSeni rovnéZ podrobné
ekonomické zhodnoceni investice. Vysledky ukazaly vysokou navratnost projektu, pozitivni
¢istou soucasnou hodnotu a schopnost generovat stabilni zisk pfi zapojeni kapacit pouze
jedné vyrobni smeény. Soucasti prace byla také analyza a fizeni rizik, ktera identifikovala
klicova rizika a navrhla konkrétni opatfeni k jejich minimalizaci. Z hlediska strategického
planovani se jedna o projekt, ktery je v souladu s dlouhodobymi cili spole¢nosti a jeji snahou

o stabilizaci pfijmt v kontextu klesajici dynamiky evropského automobilového trhu.

Lze tedy konstatovat, Ze hlavni cil diplomové prace, kterym bylo navrZeni
realizovatelného a ekonomicky pfinosného projektu rozsiteni podnikovych aktivit, byl
uspésné splnén. Navrzené feSeni ma potencidl ptispét ke sniZzeni zavislosti na dominantnim
pramyslovém odvétvi, posilit stabilitu celkového hospodaieni a vytvofit prostor pro dalsi
strategické iniciativy spolecnosti. Vystupy této diplomové prace mohou byt vyuzity jako
odborné podlozeny podklad pro manazerské rozhodovani v oblasti investi¢nich priorit a

smétovani podniku.
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Z pohledu samotného autora lze praci vnimat nejen jako naplnéni akademického
zadani, ale také jako pfilezitost k hlubsi reflexi vlastni profesni praxe. Autor m¢l moznost
propojit zkuSenosti z manazerské pozice s analytickym pfistupem a teoretickymi poznatky.
Tento proces mu umoznil 1épe pochopit souvislosti strategického fizeni, vyznam disledného
planovani a potfebu otevienosti vlii¢i zmeng. Prace prinesla autorovi novy pohled na vyznam
diverzifikace jako prostiedku ke stabilizaci vykonnosti podniku v podminkach rostouci
nejistoty. Rovnéz potvrdila, ze efektivni rozhodovani nevychéazi pouze z intuice, ale z

analytického uchopeni reality a schopnosti propojit fakta s vizi rozvoje.

Zavérem lze fici, ze autor ziskal nejen cenné odborné poznatky v oblasti ekonomiky
podniku a projektového fizeni, ale také dulezité osobni zkuSenosti spojené s kritickym
hodnocenim vlastni prace a odpoveédnosti za strategickd rozhodnuti v praxi. Diplomova
prace tak nepfedstavuje pouze formalni vystup akademického studia, ale stala se soucasti
jeho profesniho zrani a potvrzenim, Ze skute¢na sila moderniho managementu spoc¢iva v

odvaze promyslet zménu a aktivné ji fidit.
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PRILOHA P I: POLOSTRUKTUROVANE ROZHOVORY

Polostrukturovany rozhovor s vykonnym reditelem spole¢nosti:

Jak hodnotite budoucnost automotive priimyslu z pohledu dlouhodobé stability a

rustu?

Automotive ziistane silnym primyslovym odvétvim, ale rozhodné uz ne tak
predvidatelnym, jako tomu bylo dfive. Méni se typy poptavky, produktové cykly se zkracuji,
zékaznici vice tlaci na cenu. Osobné to vnimam tak, ze bychom v automotive m¢li zistat,

ale pouze jako jeden z piliit nikoliv jako jediny smér.

Jak velké riziko podle vas pro spolecnost predstavuje zavislost na jednom

dominantnim odvétvi?

Z mého pohledu jde o zasadni strategické riziko. Pokud se cokoli stane na trhu
automotive, dostane se firma pod tlak a neni kam ustoupit. Diverzifikace je naprosto klicova.
Uz ted’ vidime, ze kdyz se zméni strategie nasich odbérateld, mize nam to srazit objemy a

ziskovost béhem jednoho kvartalu.

Zvazujete strategickou diverzifikaci mimo automotive? Pokud ano, jaké segmenty

trhu vnimate jako perspektivni?

Ano, a aktivné to podporuji. Mimo automotive vidim potencial naptiklad v luxusnim
baleni, zdravotnictvi, designovych produktech pro interiéry a letectvi. VSechny tyto oblasti
umoziuji vy$s$i marZe a mensi zavislost na masovych objemech. Diverzifikace ndm navic da
veEtsi stabilitu pii kolisani jednoho odvétvi.

Jaké jsou podle vas nejvétsi rizika spojena s pripadnou zménou sméru nebo

roz§irenim portfolia?

Rizika jsou zejména ve Spatném nacasovani a nedostatecné piiprav€. Musime si byt
Jisti, ze do novych segmentil vstupujeme s odpovidajici kompetenci. Dalsi riziko je, Ze Cast
firmy (zeyjména vyroba nebo obchod) se zmén bude bat nebo se jim nebude chtit ptizplsobit.

J& osobn¢ budu tlacit na to, aby firma zlstala flexibilni a oteviend zménam.

Pokud by firma diverzifikovala aktivity mimo automotive, jaké zdroje by podle

vas bylo potreba posilit jako prvni?

Prvni krok vidim v posileni projektového fizeni, marketingu a obchodu. Potiebujeme

umét nabidnout nasi kvalitu na novych trzich. Déle technicky rozvoj, testovani a vyvoj. A



samoziejm¢ financni zajiSténi na pilotni projekty, zkuSebni série a prvni zakazky. Pokud
bych mél shrnout: musi fungovat cely fetézec od obchodniho osloveni az po bezchybnou

vyrobu a dodani.
Polostrukturovany rozhovor s piredsedou prredstavenstva:

Jak hodnotite budoucnost automotive prumyslu z pohledu dlouhodobé stability a

rustu?

Automotive ziistane vyznamnou soucasti evropského priimyslu, ale bude celit velkym
vyzvam. Zejména piechodu na elektromobilitu, novym regulacim a tlaku na udrzitelnost. Z
dlouhodobého hlediska neocekavam pad, spise zasadni restrukturalizaci. Nasi firmé to dava
¢as 1 Sanci se pripravit.

Jak velké riziko podle vas pro spolecnost predstavuje zavislost na jednom

dominantnim odvétvi?

Je to pro m¢ strategicky nejveétsi riziko, které aktudlné¢ vnimam. Pokud automotive
zakolisa, pocitime to okamzité. Jako vlastnik se na to divam i z pohledu hodnoty firmy. Jeji
atraktivita a stabilita pro partnery i banky se zvySuje s tim, jak je odolné vi¢i vykyvim v

jednom oboru.

Zvazujete strategickou diverzifikaci mimo automotive? Pokud ano, jaké segmenty

trhu vnimate jako perspektivni?

Ano, jednozna¢né. M1j nazor je, Ze diverzifikace je klicova pro stabilni budoucnost
firmy. Vidim pfilezitosti v oblasti luxusniho baleni, prémiového nabytkového primyslu,
zdravotnictvi a designovych prvki pro jiné dopravni prostiedky (letectvi, Zeleznice). Tyto

segmenty jsou mén¢ zavislé na masové vyrob¢, maji vyssi marze a oceni kvalitni zpracovani.

Jaké jsou podle vas nejvétsi rizika spojena s pripadnou zménou sméru nebo

rozSifenim portfolia?

Z pohledu ptedstavenstva vidim riziko v tom, zZe si firma nebude dostatecné véfit a bude
piili§ dlouho véhat. Také je tu riziko podcenéni finanéni ndro€nosti vstupu na nové trhy.
Miize se stat, Ze prvni projekty nebudou ziskové, a je potieba to vnimat jako investici do

budoucnosti, ne jako netspéch.

Pokud by firma diverzifikovala aktivity mimo automotive, jaké zdroje by podle

vas bylo potieba posilit jako prvni?



Z mého pohledu v prvni fadé know-how. Tedy odborné kapacity v technice a obchodg,
které¢ dokazou komunikovat se zakazniky z novych segmentt. Dale marketing a strategické
fizeni projektii. Samoziejme je potieba vytvofit dostatecny financni polStar na nové investice

a byt pfipraveni na navratnost spise ve sttednédobém horizontu.
Polostrukturovany rozhovor s obchodnim reditelem

Jak hodnotite budoucnost automotive priimyslu z pohledu dlouhodobé stability a

rustu?

Myslim si, ze automotive primysl tady bude 1 nadale, ale bude prochézet vyznamnou
transformaci. Elektromobilita, nové materialy, tlak na ekologii. To vS§echno méni pozadavky
zakaznikd. Pro nas to znamend, ze musime byt flexibilni. Vidim, ze tradi¢ni objemy se
moznd v budoucnu snizi, ale budou nové ptilezitosti v mensich, specializovanych projektech

a prémiovych segmentech.

Jak velké riziko podle vas pro spolecnost predstavuje zavislost na jednom

dominantnim odvétvi?

Je to znacné riziko. Pokud by pfiSly vykyvy na trhu nebo zmény strategii u naSich
klicovych zakaznik, pocitime to okamzité. Navic automotive mé dnes velky tlak na ceny a
marze. Proto si myslim, Ze je dilezité hledat i jiné segmenty, které nejsou tak zavislé na

cyklickém vyvoji a kde miiZzeme uplatnit nasi kvalitu a flexibilitu.

Zvazujete strategickou diverzifikaci mimo automotive? Pokud ano, jaké segmenty

trhu vnimate jako perspektivni?

Ano, rozhodné o tom piemyslime. J4 osobné vidim potencidl v oblasti zdravotnictvi
(vyroba komponenttd, potahovych materidll), dale v nabytkarském primyslu nebo 1 v
luxusnim baleni. Nasim cilem je postupné oteviit dvete v téchto oborech. Musim ale fict, ze
nas tym na to zatim neni stoprocentné pfipraven a potifebujeme na tom vic pracovat, jak

smérem ke znalostem trhu, tak i v marketingu.
Jaké jsou podle vas nejvétsi rizika spojena s pripadnou zménou sméru nebo
rozSifenim portfolia?

Nejvétsi riziko vidim v tom, Ze pijdeme do nového segmentu bez diikladné piipravy a
znalosti trhu. Obchodnici jsou dnes zvykli jednat s automotive zdkazniky, ktefi maji

specifické procesy, ale jinde muze byt kultura a styl jedndni jiny. DalSim rizikem je



investicni naroc¢nost a pfipadné nepochopeni uvnitt firmy, Ze to neni projekt na mésic, ale

spiS na roky.

Pokud by firma diverzifikovala aktivity mimo automotive, jaké zdroje by podle

vas bylo potieba posilit jako prvni?

Za mé urcité marketing a obchodni podporu. Potfebujeme silnéjsi prezentaci, kvalitni
materidly, web zaméfeny i na jiné trhy, ucast na veletrzich mimo automotive. Dale bych
vid€l potiebu posilit obchodni tym o lidi s kontakty a zkuSenostmi mimo tento obor.
Finan¢né by to chtélo rozpocet nejen na obchodni cesty, ale 1 na zkouseni pilotnich projektt

a vzorkovani.
Polostrukturovany rozhovor s vedoucim vyroby:

Jak hodnotite budoucnost automotive primyslu z pohledu dlouhodobé stability a

rustu?

Automotive bude podle mé porad dulezity sektor, ale je jasné, ze prichdzi velké zmény.
Vyrobni naroky se meéni, zkracuji se série, zvySuji pozadavky na flexibilitu a kvalitu.
Myslim, Ze stabilita bude ¢im dal vice zavisla na schopnosti rychle reagovat a ptizpisobit
vyrobu. Pokud firma zistane jen u standardnich produktli, nemusi to byt do budoucna

udrzitelné.

Jak velké riziko podle vas pro spolecnost predstavuje zavislost na jednom

dominantnim odvétvi?

Je to velké riziko hlavné z pohledu vyroby. Pokud dojde k poklesu zakazek, méame
nevyuzitou kapacitu a hrozi problémy s efektivitou a naklady. Proto jsem jednoznacné pro
to, aby firma hledala dal$i segmenty, kde bychom mohli technologicky uplatnit to, co

umime, a tim vyuzit stroje 1 lidi naplno.

Zvazujete strategickou diverzifikaci mimo automotive? Pokud ano, jaké segmenty

trhu vnimate jako perspektivni?

Z mého pohledu bychom mohli dobfe fungovat v oblasti designovych produkti,
potahovych materidlii pro nabytek, piipadné komponentti do luxusniho baleni nebo produkt
pro interiéry letadel ¢i vlakd. Technologicky to zvladneme, ale potfebovali bychom vice

specifikaci a zadani, které by nam obchod pfinesl.

Jaké jsou podle vas nejvétsi rizika spojena s pripadnou zménou sméru nebo

rozsirenim portfolia?



Riziko vidim v tom, Ze se budeme ucit nova pravidla za chodu. Jiné normy, jiné
tolerance, jiny pfistup zékaznikd. Budeme potiebovat i jinou kontrolu kvality a mozna
castecné upravy zafizeni. Také je tu otazka vysSSich néarokii na Skoleni lidi, coz zabere ¢as 1

prostiedky.

Pokud by firma diverzifikovala aktivity mimo automotive, jaké zdroje by podle

vas bylo potieba posilit jako prvni?

Jednoznacné technologické zazemi. Hlavné ptipravu novych nastroji a pripravkt. Takeé
bych posilil oddé€leni kvality a kontrolu, protoze nové segmenty Casto znamenaji jiné
pozadavky. A v neposledni fadé Skoleni lidi, aby byli pfipraveni na praci s odliSnymi

materialy a standardy.
Polostrukturovany rozhovor s vedoucim technického useku:

Jak hodnotite budoucnost automotive primyslu z pohledu dlouhodobé stability a

rustu?

Automotive zlstane vyznamnym odvétvim, ale jeho charakter se méni. Roste tlak na
nové materidly, lehké konstrukce, recyklovatelnost a mensi série. Technologicky to znamena
vetsi naroky na inovace a flexibilitu. Myslim, Ze firma, kterd bude inovovat a rychle

reagovat, si v automotive stale najde své misto, ale nesmi spoléhat jen na tradicni postupy.

Jak velké riziko podle vas pro spolecnost predstavuje zavislost na jednom

dominantnim odvétvi?

Z mého pohledu je to riziko zejména proto, Ze kdyz se zméni trendy nebo piijde krize,
musime rychle pfeorientovat vyrobu na néco jiného. Pokud nebudeme mit piipravené
alternativy a technologie, miize byt pozd¢€. Proto technicky usek uz dnes musi premyslet 1

mimo automotive a byt pfipraven zavadet noveé vyrobni procesy.

Zvazujete strategickou diverzifikaci mimo automotive? Pokud ano, jaké segmenty

trhu vnimate jako perspektivni?

Ano, rozhodné. Ja osobné vidim pfileZitosti v luxusnim baleni, interiérovych prvcich
pro prémiové produkty, ve zdravotnickém priimyslu a v oblasti designovych vyrobkt. Vsude
tam miiZeme uplatnit precizni povrchové Gpravy, laminaci a §iti. Klicové ale bude adaptovat
nase technologie na specifické pozadavky téchto odvétvi.

Jaké jsou podle vas nejvétsi rizika spojena s pripadnou zménou sméru nebo

W rw

rozSifenim portfolia?



Technicky vidim rizika v tom, Ze vstoupime na nov¢ trhy bez dostatecného know-how
o normach, testovacich metodéach a zakaznickych standardech. Budeme muset investovat do
zkusebnich vzorkt, kvalifikacnich procest a astych revizi. Velkou vyzvou bude také zajistit
spolupraci mezi obchodem a technikou, aby sliby dané zakaznikiim odpovidaly tomu, co

umime vyrobit.

Pokud by firma diverzifikovala aktivity mimo automotive, jaké zdroje by podle

vas bylo potieba posilit jako prvni?

Primérné€ bych posilil technicky vyvoj, zkusebni laboratot a tym projektovych inzenyrt.
Budeme pottebovat vice specialistd na piipravu novych projektil, testovani a validace. Z
technologického hlediska mize byt nutné investovat do novych typt stroji nebo softwaru
pro simulace. A samoziejm¢ finance na vyvojové vzorky a pilotni série, bez kterych se do

novych trhli nepustime.



PRILOHA P II: VYPOCET EKONOMICKYCH UKAZATELU
Ro¢ni zisk po zdanéni
5422912 * 0,81 =4 392 558,72 K¢
ROI Rentabilita investic
(4 392 558,72/6 320 000) * 100 = 69,50 %
Doba navratnosti investice
6 320 000/4 392 558,72 = 1,44
Cista sou¢asna hodnota

e CF =4392 558,72 (doba zakazky 36 mésictl, nezalezi na pocatku a konci
roku, objemy odbérti jsou garantovany smluvné na kazdych 12 mésict od
pocatku)

e 1r=0,08

e n =3 roky (tf1 po sob& jdouci 12 mési¢ni obdobi bez ohledu na pocatecni
mgésic)

e Investice = 6 320 000 K¢

NPV — 4392 558,72 N 4392 558,72 N 4392 558,72
N 1,081 1,082 1,083

— 6320000 = 5000049 K¢



PRILOHA P III: VYPOCET CITLIVOSTNI ANALYZY
ROI Rentabilita investic
S postupnym nabéhem vyse zisku
e 1.rok 50 %: 0,5 * 4392 558,72 =2 196 279,36 K¢
e 2.1ok 80 %: 0,8 * 4392 558,72 =3 514 046,98 K¢
e 3.1ok 100 %: 4 392 558,72 K¢&
e (Celkovy zisk za 3 roky: 10 102 885,06 K¢
e Rentabilita investice: (10 102 885,06/6 320 000) * 100 = 159,86 %
Diskontovana doba navratnosti
Diskontované zisky:
e 1.rok:2196279,36/1,08 =2 033 592 K¢
e 2.rok:3 514 046,98/1,08>=3 012 728,89 K¢&
e 3.rok: 4392 558,72/1,08% = 3 486 954,73 K¢&
Kumulovany penézni tok po dvou letech: 5 046 320,89 K¢
Zbyva z investice: 6 320 000 — 5 046 320,89 =1 273 679,11 K¢
Podil na zisku 3. roku: 1 273 679,11/3 486 954,73 = 0,37

Diskontovana doba navratnosti: 2 + 0,37 = 2,37



