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2. UVOD

Na zékladé poznatki z mé bakalarské prace zr. 2005 na téma Finan¢ni analyza
Skodaexportu je vhodné tento pohled dovnitf spolegnosti prohloubit o analyzu jejich
obchodnich pfipadl, rozSifit o analyzu jejiho soucasného stavu a navrhnout
konkrétni strategické kroky k zajiSténi existence firmy a zejména k jejimu budoucimu

rozvoji.

Pogatek devadesatych let znamenal v Ceské republice navrat svobody a demokracie
a také obnoveni kapitalistickych trznich vztah(. Uplynulé desetileti se ukazalo byt
velice obtiznym pro narodni hospodarstvi, asi mnohem obtiznéjSi, nez vétSina lidi
v roce 1989 ocCekavala. Na narust konkuren¢niho prostfedi doplatiio mnoho firem,
pfedevSim pak téch tradi¢nich a velkych, které se nedokézaly pfizptsobit novym
podminkam. Postupné se ukazuje, Ze ze starych spole¢nosti jsou Uspésné hlavné ty,
které proSly zdsadni restrukturalizaci a ziskaly kapitadl a know — how, pfedevsim ze
zahranic€i. Nicméné nejsou to pouze staré spolecnosti, na kterych stoji zaklady
naSeho hospodarstvi. Navrat svobody podnikani znamenal velkou pfilezitost pro
velkou skupinu pracovitych a podnikavych lidi, ktefi zaCali podnikat a zakladat své
firmy. Céast z nich nebyla Gsp&3na a zkrachovala, ¢ast se postupovala nepoctivé.
BohuZel ji to ¢asto prochazelo bez nasledkd a tim ucinila ze slova ,podnikatel“ pro
velké mnoZstvi lidi pejorativni vyraz, ale zna¢nd Cast byla UspéSna a dokazala
vybudovat konkurenceschopné podniky. Vzniklo tak mnoho novych malych a
stfednich firem, které by mély tvofit patef ¢eské ekonomiky, tak jak je tomu dnes

v zemich Evropskeé unie, jiz jsme i my dnes ¢leny.

Jednou ztéchto starSich firem, ktera proSla procesem restrukturalizace je i
SKODAEXPORT, a. s. - tradiéni dodavatel investinich celktd do zahraniéi.
V poslednich patnacti letech zaznamenala také tato spole¢nost spoustu vyznamnych
zmén, pocinaje zménami vlastnikl, zavedenim systému jakosti 1SO, fazi
s Energoconsultem Praha, a.s., oproti dobé pred rokem 89 zaznamenala omezeni

poctu zemi, do kterych dfive hojné vyvazela.
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PredloZena prace se vénuje problematice analyzy zZivotniho cyklu firmy. Toto téma je
aktualni, zejména v souCasné dobé, kterou je mozno charakterizovat prudkym
vyvojem, ¢astymi a mnohdy nepfedvidanymi zménami ve spole¢enském, technickém

a ekonomickém prostredi, ve kterém dnesni firmy pasobi.

Schopnost reakce firmy, jejich vnitfnich struktur na tyto vnéjSi zmény je zakladnim
prfedpokladem ne pouze vlastniho preZiti, ale zarovern i potencionalnim zdrojem
novych pfileZitosti. MoZnost uplatnéni zavéru teorie analyzy Zivotniho cyklu firmy zde
dava predpoklad, aby si vedeni a ostatni zaméstnanci v€as uvédomili potfebu zmén,
a tak zabranili a pfipadné podstatné oddalili okamzik, ktery teorie Zivotniho cyklu
nazyvaji pocatkem faze poklesu. Pokud se jejimu nastupu jiz nepodafi zabranit,
znalost zasad stéle umoZnuje tuto — z hlediska Zivota firmy — kritickou situaci fesit
tak, aby byla nastoupena faze nova — vzrustajici. Vyuziti znalosti umoznuje firmé
aktivné a v€as fidit Zivotni cyklus s cilem dosahovani stabilniho rustu. Firmy by se

tedy mély snazit o aktivni fizeni svého Zivotniho cyklu.

Za cil své prace si kladu na zéakladé prafezi minulymi lety provést analyzy tohoto
oboru podnikani a navrhnout urcité strategické moznosti budouciho rozvoje firmy.
Veérfim, Ze dosaZzené zavéry poslouzi spolecnosti nezavislym pohledem a poslouZzi

jako voditko dalSimu rozvoiji.
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3. ZIVOTNI CYKLUS PODNIKU

Kazda firma prochazi urc€itymi etapami vyvoje, od svého zaloZeni, pfes rust az po
obdobi stabilizace a dale pokles. Jedna se o etapy zaloZeni a vyvoje celé firmy,
etapy zisku a trzeb, etapy budovani a nadkupu, etapy modernizace a znovuobnoveni
prodeje a vyroby, aZ po obdobi poklesu v disledku firemnich strategii nebo
v dasledku vnéjSich vlivl (nejCastéji makroekonomickych). Je jenom otazkou, zda
Zivotni cyklus vyrobku je odvozen od Zivotniho cyklu podniku &i zda je tomu naopak.
Ve vétSiné publikaci jsem se setkala spiSe se Zivotnim cyklem vyrobku a od toho pak

rizna odvozeni i pro podnik.

JiFi Chludil z Marketingovych novin' spekuluje o mozné podobé& s cykly, kterymi
prochazi i poptavka technologie, nebo i cely trh; ktery prochazi fazemi vzniku, rastu,
zralosti, poklesu a zaniku. Toto je nezbytné si uvédomit, protoZze Zzivotni cyklus
produktu neni nevyhnutelnym a neménnym procesem, ale je ovliviiovan a fizen
marketingovymi néstroji a strategii. Na rozdil od toho, Zivotni cyklus trhu Ize
ovliviiovat velmi obtizné, l1ze se mu vSak pfizplsobit. Podobnym Zivotnim cyklem
prochazi i kazda firma. Typické znaky jednotlivych etap Zivotniho cyklu firem Ize
identifikovat i v ¢eskych podminkach. Tyto znaky jsou typické pro firmy v sou€asnych
c¢eskych podminkach, kdy strategické Fizeni a chovani podnikd neni pouzivano
mnoha firmami, a to se projevuje i na jejich dlouhodobém Zivotnim cyklu.
Samoziejmé, Ze typické znaky uvedené v tabulce jsou velmi variabilni, odliSné pro

rizné trhy, riznou intenzitu konkurence a dokonce i pro rizné formy podnika.

! Marketingové noviny- http://marketingovenoviny.cz, Ing. Jiti Chludil
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3.1. Strategie podle zZivotniho cyklu podniku
Etapa Vznik Rust Zralost Pokles

Typicky rys pro

Prodej Nizky Strmé stoupajici Vysoky, stoupajici Klesajici

Pocet zakaznik( |Malo Stoupajici Vysoky, konsolidovany |Klesajici, zUstavaji

nejvérné;si

Nakupy Prilezitostné |Stoupa pocet Opakované i nové Pouze opakované
opakovanych nakupt

Zisk Nizky az Strmé stoupajici Vysoky, stoupajici Nepravidelny az

zaporny klesajici

Konkurenti Nereaguiji Berou na védomi, Konkurenéni boj Konkurenéni boj
zvazuji utok

Cena Nakladova |Cenou proniknout na |Cenou proti Jakou konkurenti
trh konkurenci dovoli

Marketingové Pouze Vysoké Pfiméfené Nizké az zadné

naklady nezbytné

NejCastéjSi Prezit Vybudovat si své Udrzeni, opatrny rast |Prezit

strategie misto na trhu

Doporuc¢ena Agresivni, Intenzivni, rastova Extenzivni, Transformace nebo

zakladni rustova strategie diferenciace, likvidace

tab.1°

Podle vyzkumu Ing. Kubalkové®, vyjadiime-li Zivotni cyklus firmy kfivkou, dostavame
se ke kfivce, ktera vychazi z logistické kfivky. Funkce ma zrychlujici se rast az do
inflexniho bodu, pak se rist zpomaluje, az se v nekonecnu zastavi. Logisticka kfivka,
kfivka S ¢&i, se pouZziva ke znazornéni pribéhu raznych cykld.

V tomto pojeti mluvime o kfivce technologické substituce ¢i o kfivce Zivotniho cyklu
vyrobku. Jeji tvar se dale déli na tfi faze: faze rozvoje, faze rustu a faze zralosti.

Pfidame-li fazi poklesu, mame cely Zivotni cyklus — a to vyrobku nebo napft. firmy.

Snahy o zmapovani zivotniho cyklu, pfipadné ristu podniku, neni novou zalezitosti.
Sirsi Gvahy o ristu firmy zaméfené na vytvofeni modelu Zivotniho cyklu podniku
miZeme nalézt v ekonomické literatufe uz nékolik desetileti (jednim z prvnich
modelu je model sestaveny Lippittem a Schmidtem v roce 1967). Tyto modely usiluji
o vysvétleni dynamiky ristu a zmapovani Zivota firmy. Zivotni cyklus firmy ve svych
pracich popisuji tito autofi: Adizes (Bessant, Phelps, Adams, 2005), Roger W.

2 Marketingové noviny- http://marketingovenoviny.cz, Ing. Ji Chludil
? http://nb.vse.cz/~kubalm/vyzkum.htm, Ing. M. Kubalkova, Model stadii ristu malych a strednich podniki
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Schmenner (Schmenner, 1983), Miller a Friesen (Bessant, Phelps, Adams, 2005),
Hasenfeld a Schmidt (Bessant, Phelps, Adams, 2005), Beatty a Ulrich (Bessant,
Phelps, Adams, 2005), Bailey a Grochau (Bessant, Phelps, Adams, 2005), Flamholtz
(Flamholtz, 1995), Lester a Parnell (Lester, Parnell, 2005).

Znamy je model Millera a Friesena, ktery byl publikovan v roce 1984 v Management
Science v ¢lanku A Longitudial Study of the Corporate Life Cycle (Maly, Dédina,
2005).

NejCastéji zmifiovanymi a citovanymi modely v literatufe zabyvajici se Zivotnim
cyklem podniku jsou model Greinera publikovany v Harvard Business Review v roce
1972, ktery patfi vtomto oboru mezi stéZejni model, jenz se stal vychodiskem pro
Siroké spektrum dalSich vyzkumu a vznik modifikovanych modeld, model Churchilla a
Lewisové publikovany v Harvard Business Review vroce 1983 a model Hankse
Z roku 1993.

3.2. Teorie zivotniho cyklu *

1. ZIVOTNi CYKLUS PODNIKU

PRIIMY
VYDAJE
______ vydaje
_ rd - - h ~ ~N ~
7/ \\\
V2 N
7
7
/
________ //
prijmy
RUST STABILIZACE KRIZE ZANIK

Obr. 1*

Jak uvadi Ing. Hnilica, Zivotni cyklus podniku miZzeme rozdélit do Ctyf zékladnich
fazi: rist, stabilizace, krize a zénik (viz Obr. 1). Nékdy se uvadi fazi pét, tj. za

samostatnou fazi se povazuje samotné zaloZeni podniku.

* Manazerské finance — E. Kislingerova a kol. (C.H. Beck, 2004)
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Kazda faze Zzivotniho cyklu je spojena s urcitymi specifickymi problémy, které
manazefi podniku, tedy i finanéni manaZzefi, musi feSit (viz dalSi obrazek). Zakladnim
strategickym cilem vSech manazer( je drzet firmu co nejdéle ve fazi mimofadného,
resp. podstatného rdstu, popf. ve fazi zralosti. Jednotlivé faze jsou urCeny nejen
ale i

samotnou vykonnosti podniku, celkovym vyvojem makroekonomického

prostiedi, jakoZ i tendencemi odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje.

3.3.

na faze zivotniho cyklu

Charakteristika zakladnich vykonnostnich parametri podniku s ohledem

ZALOZENI RUST STABILIZACE KRIZE ZANIK
/_— [
zisky \
prijmy
/’_\\
_// zisk
_/
¢as
PFijmy/ Zadné nebo | pfijmy rostou/ | vysoky narlst | pFijmy rostou
Provozni nizké HV je nizky prijma, pomalu / pFijmy a
hospodarsky | pfijmy/zaporny| nebo stéle provozni HV | provozni HV | provozni HV
vysledek provozni HV zaporny stale roste stale roste se snizuji
historie mdze
Provozni byt pouzita k
historie zadna velmi omezend| jiz existuje odhadlim ] zndme vétSinu
malo, ale pocet se
pouze firmy ve| vice firemv sniZuje,
stejné fazi | raznych fazich| mnoho firemv| vétSinou se
Konkurence zadna cyklu zivotniho cyklu| riznych fazich| nachazi v krizi
¢ast z
existujicich vice
Zdroje tvorby | cely budouci prevazné aktiv/rist stdle| prevazujici |zcela existujici
hodnot rast budouci rust dominuje aktiva nez rust aktiva
Obr. 2°

Jednotlivé faze zivota podniku® se poji s riznou strukturou penéznich tokd a tedy i

s riznou potfebou finanénich zdroji. V pocatecnich fazich vyvoje méa zpravidla

®> Manazerské finance — E. Kislingerova a kol. (C.H. Beck, 2004)
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podnik znacné pfilezitosti k rastu. K tomu, aby jich mohl vyuZit, potfebuje vytvofit
urCité majetkové portfolio, které bude predpokladem pro nasledné poskytovani
vyrobkl a sluzeb s ohledem na pfilezitosti trhu. Pfi zaloZeni firmy vSak neni snadné
presvédcit investory prinasSejici kapital o jeho zhodnoceni. Po¢atek existence podniku
je zpravidla oznaCovan jako ,obdobi hladu“; diky vlivu velkych investic vydaje
zpravidla prevySuji pfijmy. V této fazi podnik spotfebovava penézni prostredky
v oCekavani, Ze se tato investice v budoucnu zaplati. Je tedy zfejmé, Ze od pocatku
fungovani podniku do hry vstupuje faktor nejistoty a faktor ¢asu. Profinancovani
pocatku této faze se nejCastéji déje ze soukromych prostfedkd, aveérd, popr.
prostiednictvim rizikového kapitalu (Venture Capital). Podafi-i se podniku
,2odstartovat®, bude ke svému dalSimu rozvoji potfebovat dalSi penézni prostiedky.
Jednou z moznosti, jak je ziskat, je vefejny Upis akcii (Going Public). V pfipadé, ze
spole¢nost nikdy predtim neziskavala potfebny kapitdl prostfednictvim vefejné
nabidky, bude se jednat o prvni vefejnou nabidku (primarni emisi).

Projde-li podnik uspésné fazi ristu, nasleduje faze stabilizace. Je to obdobi, ve
kterém podnik dosahl optimalni velikosti s ohledem na trzni pfilezitosti. Pro tuto fazi
je typicka rovnost odpisl a investic. Podnik je vétSinou schopen kryt své aktivity bez

narokd na dalsi zdroje.

Stabiliza¢ni faze je nasledovana poklesem pfijmd bez vyznamného poklesu vydaja.
Nastava obdobi krize. Pokud se managementu nepodafi podnik sanovat, resp.
presmérovat aktivity do slibnéjSich oblasti, dojde k zaniku podniku a rozdéleni
prostfedkd mezi vlastniky prostfednictvim procesu likvidace.

12

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

Diky urcitému zobecnéni vyvoje podniku, o kterém jiz byla zminka na zacatku, je
mozné rozliSit tato ,obecné“ uznavana stadia, ktera jsou typicka pro fadu podnikd,
samoziejmé vzdy v konkrétni fazi. Tuto teorii je tedy mozné nazvat Zivotnim cyklem

podniku.

4. ZIVOTNI CYKLUS PODNIKU

4.1. Féaze zalozeni, vzniku

- ,obdobi hladu”
- financovani ze soukromych zdroju, Gvéru

- pofizovani stroju, materialu, vydaje zfizovaci

Na zacatku vzniku podniku byva podnikatelsky napad, kterym byva novy produkt
(vyrobek nebo sluzba), mezera v nabidce jiz existujicich podnika, teritorialni mezera
apod. Typické znaky této faze jsou: vysoké naklady na zfizeni a zalozZeni firmy,
naklady na pofizeni stroju a zafizeni, nizky obrat, ktery je dan spiSe nahodnymi
nakupy, z toho plynouci i nizky zisk (pfedevSim o investicné nakladné technologie
vyroby). Strategie pro pocatecni fazi je nejcastéji nendpadna, neagresivni strategie
s jasnym cilem prezit poCate¢ni obdobi, nalézt a zaujmout zakazniky. Kli¢ovym
marketingovym nastrojem je produkt, kvdli kterému podnik vznikl, cena je volena
podle strategie firmy, tzn. jestli chce firma expandovat na trhu (strategie penetrace —
nékladova cena), strategie diverzifikace. Ve fazi vzniku je se firma nezaméfuje na

podporu prodeje a na propagaci. Jsou zde pouze naklady na distribuci a komunikaci.

4.2. Féazerustu

- stéle vySsi naklady na rozvoj podniku

- pfijmy zac&inaji vyrovnavat vydaje

- rozjizdi se vétsi reklamni kampané, prodejni akce

13
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Do faze rastu se dostava podnik pouze, pokud prezije pocate¢ni fazi své existence.
Podnik si zacind budovat urcité postaveni na trhu (v oboru, regionu), zakaznici o
ném a jeho nabidce védi a nakupuji. Proto je pro tuto fazi zcela jasny stoupajici
obrat, diky rastu zakaznikd a objemu jejich nakupu. Diky tomu roste firemni zisk.
V této fazi zacinaji rist marketingové néklady, naklady na podporu prodeje a externi
firemni komunikaci obecné. Zacina budovani distribu¢nich kanald. V této fazi hraje
rovnéz dulezitou roli konkurence, kterd podnik a jeho nabidku sleduje a rozhoduje se

0 Uto¢né strategii.

4.3. Féaze stabilizace

- faze zralosti, kdy podnik dosadhne optimalni velikosti
- investice se vyrovnavaji s odpisy (podnik zajiStuje obnovu svého majetku)
- schopnost financovat aktivity bez uvér

- pofizeni nového nebo modernizace starého zafizeni

Podle Jifiho Chludila z Marketingovych novin je faze rastu je velmi naro¢na po
ekonomickeé a fFidici strance, prfedevsim diky tlakim konkurence a zatim ne zcela
vymezenému chovani potencialnich spotfebitelll a zakaznik(. V této fazi mizeme
oGekavat nejvétsi utoky ze strany konkurence. Uspé&sny riist neni na daném trhu
neomezeny a v urcitétm okamziku kazda firma dosahne vrcholu svych mozZnosti a
musi volit mezi dvéma alternativami: bud ukonci zamérné svij rlst a prejde
programové do faze zralosti, nebo se transformuje tak, aby v nové formé mohla jesté
néjaky ¢€as rast. Pokud nic z toho neucini, bude za néjaky ¢as automaticky trhem
vhimana jako zrala a firma a nebude-li jeji chovani a vnitfni uspofadani této fazi
odpovidat, bude velmi brzy samovolné néasledovat faze poklesu. Faze zralosti
neznamena, Ze firma prestane rast ve smyslu finanénim &i prodejnim. Znamena to,
Ze firma se zacne chovat jako plnohodnotny Gcastnik trhu. Tuto fazi je mozno
charakterizovat stoupajicimi vykony, velkym uzavienym okruhem zakaznikd,
vysokym podilem opakovanych nakupu a zfetelnym konkurenénim bojem. Strategie,
kterou Casto podniky v této fazi voli, je zaméfena na udrZeni ziskanych pozic a

opatrny rust, ¢asto jen takovy ,jaky konkurence dovoli.”
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S timto nadzorem nelze neZ souhlasit, pfestoZze moznych strategii Fizeni podniku

existuje vice.

4.4. Féaze poklesu

- faze krize
- pokles pfijm0 bez vyrazného poklesu vydajl
- ztrata velkého odbératele, levna konkurenéni produkce

Pokles mlUzZe nastat po jakékoli fazi Zivotniho cyklu. V mezidobich jsou vzdy dvé
oteviené moznosti: bud nésledovat dalSi rast, nebo faze poklesu. A.S.Grove, 3éf
Intelu ve své knize ,Only The Paranoid Survive® (Jen paranoici prezivaji), nazyva tyto
momenty Strategickymi inflexnimi body (Strategic Inflection Point — SIP). Zda bude
nasledovat pokles nebo dalSi rozvoj, zavisi na spravné volbé strategie. Tyto body
jsou déle zobrazeny v grafu (obr. 3)

A
>_
=
O
=
>
> .
ZRALOST
ZRALOST strategie IV
ROST strategie |l
£ ZRALOST
SUZNIK strategie |
" >
Obr. 3.° CAS

4.5. Zéanik podniku

- dochazi k nému, pokud se nepodafi zvladnout krizovou situaci a presmeérovat

® Marketingové noviny- http://marketingovenoviny.cz, Ing. Jifi Chludil
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aktivity podniku do vhodnych oblasti
- prostfedky podniku se rozdéli mezi vlastniky prostfednictvim procesu likvidace,

nebo se rozdéli mezi véfitele prostfednictvim procesu konkurzniho fizeni.

Davody upadku podniku :

Velka zadluZzenost 28%
Neadekvatni vedeni 17%
Spatné planovani 14%
Nedostatecné zmény 11%

NezkuSeny management | 9%

Nedostate¢ny pfijem 8%
tab.2

Dalsim moznym pfistupem k Zivotnimu cyklu je prace a vysledky vyzkumu Ing.
Kubéalkové z Podnikohospodarské fakulty. V této praci se zabyvala stadii rustu
malych a stfednich podnikd. Vzhledem k tomu, Ze vysledky tohoto vyzkumu jsou
nejnovéjSim zdrojem informaci, ktery se dukladné a podrobné zabyva Zivotnim

cyklem podniku, tak uvadim hlavni poznatky z této prace.

" tabulka je odvozena od statistiky na zahraniénich webovych strankach
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5. MODEL STADIi RUSTU MALYCH A STREDNICH PODNIKU?

[ koncepce }

Obr.4

5.1. Navrhovanéa stadia modelu

Koncepce: Stadium Gvodni je predfazeno jeSté pred stadia definovana
Hanksem. V Gvodnim stadiu se formuluje myslenka, plan, Gvodni pfedstava zaloZzena
na napadu zakladatele firmy, na vyuziti objevené trzni mezery nebo na urcitém cili.
V této fazi budouci zakladatel definuje duvody, které ho vedou k zalozeni firmy-
napfiklad nespokojenost se soucasnou situaci, nalezeni trzni mezery — noveé sluzby
¢i vyrobku, snaha osamostatnit se, touha néco dokazat a uplatnit se na trhu.
Zakladatel si stanovi cile a feSi zda-li jsou realné. Rozhoduje se o tom, zda bude
podnikat samostatné nebo pfijmé ke svym planim partnery. Zac¢ina monitorovat trh a
konkurenéni produkty. Je tfeba zajistit zdroje — a to prostory a pracovniky, ale i
finanéni zdroje. Seznamuje se s legislativnimi moZnostmi a pfFipadnymi jinymi
prekazkami. Dullezité je pro néj ziskavani informaci. Zakladatel zpracovava
podrobnou strategii potfebnou ke kvantifikaci jeho vize a k dosazeni cilG. Hlavnim
problémem v tomto stadiu je ziskani dostate€nych financnich zdroja. PFipadné jesté

od zalozeni firmy odstoupi — stadium Opusténi.

8 http://nb.vse.cz/~kubalm/vyzkum.htm, Ing. M. Kubalkova, Model stadii ristu malych a strednich podniki
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Opusténi: Statické stadium — zakladatel po pfipravé a vazné lvaze od

zaloZeni firmy upousti — v pfipadé, Ze je projekt pfilis naro¢ny, nerealizovatelny apod.

Existence: Pro toto stadium existuji i dalSi ndzvy — napf. vznik, zahajeni,
rozjezd, zavedeni. Vlastnik firmy je zde sou€asné i manaZerem, firmu posunuje
kupfedu jeho kreativita. Firma m& omezené financni zdroje, vyuZiva vlastni i cizi
zdroje, zatim ma malo zaméstnanct (mohou byt i z fad rodinnych pfisluSnikua-
z hlediska nizsich finangich potfeba a diky vysoké diivéfe). Rizeni firmy probiha
pomoci pfimé osobni komunikace. Organizaéni struktura firmy je vysoce
centralizovana. Pocet stupnu fizeni je jeden nebo dva (vlastnik — zaméstnanec nebo
vlastnik — manaZer - zaméstnanec). Ve firmé existuji neformalni vztahy.
Specializovanych funkci je malo. Formalni systémy fizeni a planovani zatim pfilis
dostate¢ny prodej produktu kvali zajiSténi pfijmd nutnych k pfeziti. Problémem je
ziskani dostatecného poctu zdkaznika. DuleZité je ve firmé zajistit alespon minimalni
ziskovost. Problémem se stava spravné vyhodnoceni pozice firmy na trhu a jeji
moZznosti expandovat. Jestlize se firma stabilizovala na trhu, pfechazi do stadii

Rozvoje nebo Zivotni stylu.

Zivotni styl: Statické stadium. Firma je Fizena pfimo zakladatelem, panuji v ni
neformalni vztahy a pfimé vazby podfizenosti zaméstnancl (Easto i rodinnych
prislusnikd) k zakladateli. Podnikatele uspokojuje fizeni malé firmy, je si védom, Ze
rdast firmy by vyvolal zmény, nutnost delegovani pravomoci, formalizaci vztah(l. Nebo
si je zakladatel védom skutecnosti, Ze konkurence na daném trhu je pfilis silng, Ze trh
byl vy&erpan nebo se zménily preference zakaznikd. DalSim vhodnym nazvem pro
toto stadium typickym muze byt napf. preZziti. Z tohoto stadia je moZné prejit do
stadia Rust — zméni-li podnikatel ndzor na fizeni malé firmy ¢i zméni-li se okolnosti.
Stejné tak mize firma v stadiu Ristu prejit do stadia Zivotni styl, jestlize podnikatel

vidi vyhody ve vlastnéni malé firmy.
Rust: Firma jiz na trhu existuje delSi dobu, je schopna dosahovat alespon

malého zisku a tudiz pokryt ndklady vynosy. Diky rozvoji byla firma donucena zménit

fizeni na decentralizované. Konkrétni prace je delegovana na konkrétni
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zaméstnance. Organizacéni struktura je decentralizovand, dvou, tfi nebo &tyfstupnoveé
fizeni, pocet specializovanych funkci vzrostl. | pfes decentralizovanou organiza¢ni
strukturu je firma stale hodné centralizovana na osobu zakladatele. Vztahy ve firmé
jsou jiz vice formalni, coz odpovida jak decentralizované strukture tak i delegovani ve
firmé. Pfistup k finanénim zdrojam (Gvéry) je snazsi. Formalni planovani ma podobu
spiSe jen projektovani penéZznich tokud. Prioritou firmy je komercionalizace produktu.
Problémem je ziskani dostate¢nych finanénich prostfedkd pro dalSi rozvoj a ziskani
&i vychova schopnych manazerd pro rozvijejici se firmu. Uspé&3na firma mize

postoupit do stadia Rozvoje nebo Zastaveného rastu.

Zastaveny rust: Statické stadium, stagnace firmy. Firma je rozvinut4d, ma
stabilni postaveni na trhu, pfiméfenou ziskovost, stabilizované zaméstnance,
zvladnuté veSkeré procesy. Tato stabilni situace mliZe vlastnikim i managementu
vyhovovat, a tak zamérné udrzuji dany stav. Uvédomuji si, Ze pfechod do dalSiho
stadia a s tim spojeny rust by mohl pfinést vySsi zisky a dalSi vyhody, mohl by ovSem
stejné tak zpusobit problémy, se kterymi by se firma nemusela vyrovnat. Je zde i
moZznost, Ze situace na trhu neumoZzniuje dalSi rlst — konkurence je pfili$ silna, trh byl
vyCerpan nebo se zménily preference zakaznik. Zasadnim bodem pro toto stadium
je vytvoreni dostateénych rezerv pro pfipadné nepfiznivé obdobi. Firma maze z(stat
v tomto stadiu, pokud nedojde k nepfiznivym zménam na cilovém trhu nebo pokud
nedojde k propadu konkurenceschopnosti v dasledku Spatnych manazerskych
rozhodnuti. Jestlize vlastnici zméni nazor nebo se zméni situace na trhu, mize firma

prejit ze stadia Zastaveny rust do stadia Rozvoje.

Rozvoj: Po dalSim rastu se firma dostava do faze rozvoje. Firma se dostava
do tohoto stadia, jestlize rozvoj firmy ve stadiu Rustu vedl k tendenci jednotlivych
oddéleni k pfilisné autonomii, coz vedlo ke krizi Fizeni. Existuji zde mechanismy
zajistujici spolupraci mezi oddélenimi. Projekty a ukoly jsou nyni rozdéleny mezi
jednotliva oddéleni, spoluprdce mezi oddélenimi je sladéna. Firma ma
decentralizovanou organiza¢ni strukturu, roz€lenénou funkéné. TFi, Ctyfi nebo pét
stupnd fizeni. Centralizace fizeni je na Ustupu, formalizace vztahl na vzestupu.
Specializovanych funkci je ve firmé vice nez v minulém stadiu. Zakladatel mize byt

vadcei postavou, jeho vliv ale sldbne. Zasadnim se zde stava vyvoj produktu,
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rozSifeni produkce a pronikani na nové trhy. Problém je ziskani dostatecnych
finan¢nich prostfedkd pro rozvoj, ziskani ¢i vychova schopnych manazerd pro
rozvijejici se firmu, ur€eni vhodného tempa rastu firmy, sprvné stanoveni hranice
svych moZznosti. Pokud firma bude UspéSna, muze postoupit do stadia Vyspélosti,

pfipadné do stadia Zastaveného rozvoje.

Zastaveny rozvoj: Firma ze staddia Rozvoje nemusi pfejit pfimo do stadia
Vyspélosti, ale muze prejit do stadia Zastaveny rozvoj. Jedna se o situaci, kdy firma
je vétSi a vyspélejSi nez ve stadiu Rozvoje a souCasné pro ni plati stejné
charakteristiky jako ve stadiu Rozvoje. Vhodnym nazvem pro toto stadium mize byt i
napf. zabrzdéni. Firma dosahla ekonomického zdravi, mé dostate¢nou velikost, podil
na trhu zajiStuje ekonomicky uspéch a pfinasi pramérny nebo mirné nadprimérny
zisk. Firma méa decentralizovanou organizacni strukturu, funkéné rozclenénou. Tfi,
Ctyfi nebo pét stupnd fizeni. Centralizace fizeni je na Ustupu, formalizace vztahl na
vzestupu. Specializovanych funkci je ve firmé vice nez v minulém stadiu. Zakladatel
miZe byt vud¢i postavou, jeho vliv ale sldbne. Prioritou firmy je vyvoj produktu,
rozSifeni produkce, pronikani na nové trhy. Takova to firma muZe zlstat v tomto
stadiu, pokud nedojde k nepfiznivym zmé&nam na cilovém trhu nebo pokud nedojde
k propadu konkurenceschopnosti v disledku Spatnych manaZerskych rozhodnuti.
Pozadavkem pro toto stadium je vytvofeni dostate¢nych rezerv pro pfipadné
nepfiznivé obdobi. Opét, jestlize vlastnici zméni ndzor nebo se zméni situace na

trhu, mdze firma prejit ze stadia Zastaveny rozvoj do stadia Vyspélosti.

Vyspélost: Po UspéSném rdstu firmy se firma dostava do stadia Vyspélost.
Firma vtomto stadiu feSi nasledujici problém: Koordinace Ukoll a projektl mezi
jednotlivymi oddélenimi nastolen4 ve staddiu Rozvoj vede aZ kvysoké drovni
byrokracie. Dobré sladéni vyZaduje velké Usili adaptovat se na zmény v externim
prostiedi se stava pro firmu velmi obtizné. DoSlo tedy ktzv. krizi byrokracie,
podnikovy management musel projit zeStihlovaci kdrou. Nyni oddéleni efektivné
spolupracuji na projektech bez nutnosti ustavovat zvlastni fidici vybory — zakladem je
schopnost pracovat v tymech. Organizacni struktura ve firmé je divizionalni nebo
liniové-Stabni. PocCet stupnd fizeni i poCet specializovanych funkci je nejvyssi ze

vS8ech stadiich. Centralizace je nizka, vztahy ve firmé jsou formalizované. Existuji
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detailni formalni systémy fizeni a planovani. Podil puvodniho zakladatele je maly, jak
v osobni GCasti na fizeni, tak co se tyka vlastnického podilu. Firma dosahla urcité
velikosti, stava dominantni silou na relevantnim trhu, vyuziva efektd plynoucich
z nabyté velikosti. Snazi se o eliminaci neefektivnich prvkd hospodareni. Problém,
ktery musi byt vtomto stadiu feSen, je jak ziskat &i vychovat manaZery schopné
pracovat v tymech, jak eliminovat neefektivni prvky hospodareni nakupené béhem
prudkého ristu v pfedchozim stadiu, jak zachovat pruzné reagovani na zmeény.
Jestlize je firma dostate¢né flexibilni a aktivni, ziskdva vyznamnou pozici v oboru,
muZze se rozvinout ve velkou firmu ¢i firmu mezinarodné pUsobici. Na takto velkou
firmu ale &ihaji mnoh& nebezpedi — ustrnuti, ni¢eni sebe sama vlastni byrokracii.
Nékteré modely proto jako posledni stadium davaji Death — Smrt nebo Decline —
Upadek.
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6. TVORBA KONCEPCE A STRATEGIE®

6.1. Strategie podle Zivotniho cyklu podniku

Stejné jako v pfipadé pouZiti marketingovych nastroju v pfipadé Zivotniho cyklu
produktu, je i tady tfeba vhodnymi marketingovymi nastroji ovliviiovat Zivotni cyklus
firmy Zadoucim smérem. Timto smérem by mélo byt co nejdéle udrzovat firmu ve fazi
zralosti a vyvijet stale nové a lepSi produkty, které budou lakadlem pro zakaznika.
Nejacinngjdim takovym nastrojem je samoziejmé& marketingova strategie. Ze
intuitivni strategie, kterou se podniky ¢asto fidi, neni vétSinou nejvhodnéjsi, je

naznaceno jiz v tabulce ¢.1.

Je tfeba volit takovou strategii, kterd je v kazdé etapé Zivotniho cyklu firmy
nejefektivnéjsi, takovou strategii, ktera zaruci, Ze po fazi vzniku bude nésledovat faze
ristu a po fazi ristu faze zralosti a do faze poklesu se firma vibec nedostane.Nebo
dostane-li se néktery produkt firmy do faze poklesu, bude jej uz v tu dobu nahrazovat
jiny produkt, ze kterého firma bude ,sklizet smetanu“. RozloZeni vyrobkd do 4
kategorii podle tempa rastu produktu a podilu produktu na trhu (na Stars, Question
marks, Cash cows, Dogs) je nazyvana jako Bostonskd matice (BCG- Boston
Consulting Group™). Dle mého nézoru je tedy pro firmu ddleZité mit vyrobky ve

vSech fazich a tim zajistit plynulejsi tok pfijma a vydaja.

NejlepSim zplasobem, jak toho dosahnout, je, jak uz je vtab 1. naznaceno, zména
zakladni strategie podle dané etapy Zivotniho cyklu firmy a to vzdy vcas, dfive, nez
firma pfejde do nasledujici faze svého Zivotniho cyklu. Z obr. 3 je zfejmé, Ze pfiprava
nové strategie musi zacit s dostateénym predstihem, daleko dfive, nez dosavadni
strategie dosahne vrcholu svych moznosti a tedy v dobé, kdy se podniku dafi velmi
dobre, kdy ma pred sebou ,svétlou budoucnost* a o néjakych problémech neni ani

vidu ani slechu.

o Marketingové noviny- http://marketingovenoviny.cz, Ing. Jii Chludil
19 \www.beg.com — Boston Consulting Group
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BohuZel, drtiva vétSina manazerl malych a stfednich podnikd povaZuje v této fazi
novou strategii za posledni véc, kterou podnik potfebuje. Management i vlastnici
velmi neradi opoustéji dosavadni UspéSnou strategii. Pokud v3ak firma bude nadéle
zachovavat svou predchozi strategii, jakkoli UspéSnou (coz se Casto déje) bude to
brzy strategie nevyhovujici dané situaci podniku, strategie zranitelnda, obvykle lehce

napadnutelnd konkurenci, pfipadné nevyhovujici ménicim se trznim podminkam.

Zameérem kazdého podniku by mélo byt co nejdfive dosdhnout fazi zralosti (protoze
takovy podnik vytvaFi nejvétSi hodnotu) a v této fazi se udrzet. Prodlouzeni faze
zralosti je mozné podobnymi metodami, jako je tomu u Zivotniho cyklu produktu.
Firma musi umét s predstihem rozpoznat prvni pfiznaky situace, kdy dosavadni
strategie ztraci svou silu, prestdva vyhovovat zménam na trhu, nestaéi na
konkurenci. V€as je nutno pfipravit novou strategii ¢i zlepsit strategii soucasnou.
Proto Uspésné firmy svou strategickou linii pravidelné sleduji, pfehodnocuji a vcéas

vylepSuji nebo i méni.

6.2. Marketingové strategie malych a stfednich podnika

Pro drtivou vétSinu naSich malych i stfednich podniku je vSak pojem ,marketingova
strategie” néco neskute¢né vzdaleného. Samoziejmé, Ze intuitivné vSechny jednaji
podle néjaké strategie, ktera se ,samovolné“ rozvinula v pribéhu jejich existence.
Problém je v tom, Ze management takovych podnik{ tvofi jejich majitelé, ktefi si drzi
klicové postaveni v organizaci. Nemaji chut' ¢i odvahu svéfit operativni fizeni podniku
placenému managerovi v pozici zaméstnance a vénovat se koncepc¢ni praci. PFicin

byva n&kolik.

Na prvnim misté je pravdépodobné jiz vySe zminény nedostatek podnikatelské etiky
v Ceskych zemich, vyvolavajici mj. i neduvéru k vysoce postavenym zaméstnancum.
Bohuzel tento strach byva mnohdy opravnény. N&S pravni systém takové jednani
bohuzZel zatim nedovede postihovat tak, aby se tém, ktefi na to maji Zaludek,

nevyplacelo.
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Na druhém misté byva v fadé pfipadd nechut delegovat pravomoci a odpovédnosti
na kohokoli. Tento problém je nejastéjSi u podnikl, které jejich majitelé sami od
pocatku vybudovali, podnik(l v fadé pfipadl velmi Uspésnych. Pravé tady lze velmi
¢asto pfi posuzovani organizaéni struktury zjistit, Ze v podniku neni nikdo ,kdo to
udéla tak dobre jako ja“, nikdo ,komu bych to mohl svéiit‘, nikdo ,na koho bych se
mohl spolehnout‘. Podnikatelé se odmitaji vzdat svych pravomoci, takZze ambiciozni
a schopni pracovnici, ktefi by se jim mohli stat oporou, vétSinou odchéazeji tam, kde

budou mit vétsi prostor pro seberealizaci a samostatnou praci.

Na tfetim misté je bohuZel nedostatecnd vzdélanost naSich podnikateld. Drtiva
vétSina podnikatelt, zalozila své podniky na zaCatku devadesatych let; vyuZili
pFileZitosti, své pfirozené podnikatelské inteligence a vétSinou i svych predchozich
znamosti. Radé z nich to stacilo k vybudovani Usp&sného podniku. Teorie fizeni &

marketingu. KdyZ jsme se bez toho obesli deset let, pljde to tak i dal...

6.3. Dusledky nedostateéné , marketingové gramotnosti“

Rika se, Ze vrcholovy manaZer ma vénovat koncepéni praci 80% svého &asu.
Manazefi nasSich malych a stfednich podnikd jsou vSak z vySe uvedenych pficin tak
zavaleni operativou, Zze koncepCni prace je pro né véci téméf neznamou. Denni
feSeni problémd s konkrétnimi aktualnimi zakdzkami je pro né prioritou €islo jedna a
argument ,za tohle dostanu zaplaceno, ale za néjaky marketing mi nikdo nic neda“ je

naprosto neotfesitelny.

Dfive nebo pozdéji vSak ¢eka kazdy podnik, ktery je fizen takovym zplsobem, doba,
kdy operativni prace na konkrétnich zakdzkach zac¢ina nenapadné ubyvat. Stava se,
Ze Séf ma konecné Cas si trochu vydechnout a zamyslet se nad budoucnosti své
firmy. ,Mozn4, Ze ted bych mél kone¢né ¢as si popovidat s néjakym poradcem a
vymyslet strategii na dalSich pét let*. JenomZe to uz neni ten spravny ¢as. Ono totiz
prace ubylo proto, Ze dosavadni ,intuitivni* strategie uz nestaci. Zatimco my jsme se
vénovali operativé, vyrostla nam konkurence, ktera si ¢as na strategii udélala.

Budeme mit poréad vic a vic ¢asu, protoZe uz nebude co délat!
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Ti moudfi se do takové situace nikdy nedostanou. Védi, Zze koncepc¢ni €innosti je
nutné se vénovat prave tehdy, kdyz se podniku dafi, kdyZ jsou na to penize, védi, Ze
i kdyZ to néco stoji, je to investice do budoucnosti. Ti méné moudfFi to pochopi jesté
v€as, dfive, nez se pokles vyznamnym zplsobem projevi na ekonomice podniku. Ti
jesté méné moudFi to pochopi pozdé. Strategie pro umirajici podnik je naroéna a
drah&. Kazdy mechanik vi, Ze udrzovat slozity stroj v chodu je méné pracné a méné
nakladné, nez &ekat, az se stroj zastavi protoze to nékde ,kikslo“. Zadny mechanik
neni tak hloupy, aby se pak divil, jak je mozné, Ze to deset let jelo, nestalo to ani
korunu a nejednou to bude stat ,majland” aby to vibec popojelo dal. Mnozi majitelé
nasich podnikd vSak tak naivni bohuZel jsou.

Jak poznat, kdy je ten spravny okamzik, kdy je ten spravny ¢as vénovat se koncepci,

kdy je nutné investovat do budoucnosti?

Teorie i praxe téch moudrych mluvi jasné — neexistuje néco jako ,spravny okamzik".
Tvorba koncepce a strategie je nikdy nekongici prace. Je tfeba neustale reagovat na
meénici se podminky na trhu, pfizpusobovat aktualni strategii zménam, vzZdy je dobré

mit ,néco v Supliku“.

Malym podnikim se z finan€nich ddvodud nevyplati Zivit marketingové oddéleni.
Takové podniky pak s vyhodou vyuzivaji sluZzeb externich poradct, protoZe poradce
je Cloveék, ktery ma potiebné znalosti a zkuSenosti a ma €as. Nezanedbatelné neni
ani to, Zze poradce ma zkusenosti z mnohych jinych podnikl a mdze srovnavat a
vnést do podniku to, co je jinde dobré. Takovy Clovék netrpi ,provozni slepotou”,
kter4 zakonité potkd kazdého, kdo je ve firmé dnes a denné. Kromé toho je prace
poradce pro firmu i ekonomicky vyhodna, protoZe je nutné jej platit pouze nékolik
meésicl v roce. Je zde opét problém se spravnym nacasovanim — kdy pozvat

marketingového poradce do firmy.

Tyto poznatky jsou samoziejmé obecné pouZitelné i pro vétSi nez malé a stredni
podniky, které Ing. Chludil bere jako podniky do 100 zaméstnancl. Tvorba koncepce
a strategie je jeSté o to vice nutna pro vétsi podniky, které by bez ni neprezily. Sice
se bere jako samoziejmé, Ze se timto budou vétSi podniky zabyvat, tzn., Ze budou
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mit marketingové oddéleni a tudiZ i marketingovou strategii a vizi firmy do budoucna,
ale i presto je potfeba byt neustadle ve stfehu a provadét zmény, které vyplyvaji
z potfeby trhu a potencialnich zakaznikd. Je naprosto nezbytné hlidat ve firmé
veskeré pozitivni i negativni kroky, které by mély vést k tomu, aby podnik neustrnul
na jednom bodé, aby zde byl patrny jeho vyvoj. Je potfeba se zabyvat nejen moznym
ristem, ale také moznostmi krizového managementu, ktery feSi varianty Spatnych

strategii a kroku, a to jak se zase dostat na vyslunni.
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7. HISTORIE SPOLECNOSTI SKODAEXPORT, a. s.

SKODAEXPORT Praha byl zaloZzen vroce 1966 jako statni podnik zahraniéniho
obchodu se zaméfenim na vyvoz a dovoz kompletnich zejména energetickych,
metalurgickych, hutnich a strojirenskych investi¢nich celkd. Soucasné zajiStoval

vyvoz elektrickych lokomotiv, trolejbusu a tabakovych vyrobk.

Jako vysoce specializovany subjekt zfizeni pro provadéni zahrani¢né obchodni
ginnosti navazal SKODAEXPORT kontakty s mnoha zahraniénimi i tuzemskymi
firmami a ziskal bohaté zkuSenosti s formovanim konsorcii pfi dodavkach velkych

investi¢nich celkl a zajiStovani kompletujicich zafizeni a komponenta.

Referenéni listina SKODAEXPORTU zahrnuje za celé obdobi existence desitky
vybudovanych investi¢nich celk a pramyslovych objektl v zemich Stfedni, Severni
a Vychodni Evropy, Latinské Ameriky, Afriky, Blizkého a Dalného vychodu.

Elektrarny, dodané firmou predstavuji v nékterych zemich vice nez 30% jejich
energetického potencialu. V byvalém SSSR, Indii, Irdnu a dalSich zemich
SKODAEXPORT ve spolupraci s &eskymi a zahraniénimi vyrobci vystavél Fadu
metalurgickych a strojirenskych kombinatd. V obdobi od svého zaloZeni dodal tisice
kusl elektrickych lokomotiv a trolejbusu.

Po liberalizaci zahrani¢niho obchodu se roku 1990 stal SKODAEXPORT akciovou
spolecnosti s akciovym kapitdlem126 mil K& Mezi vice nez 50 akcionara patfily
vyznamneé Ceské banky.

Skodaexport se po liberalizaci zahraniéniho obchodu podafilo se udrzet na
zahrani¢nich trzich a dale rozSifovat svou ¢innost o nové a netradiéni komodity a
sluzby bezprostfedné s nimi souvisejici jako jsou ekologicka zafizeni, produktovody,
a dodavky pro petrochemicky pramysi.

V pribéhu let 1992-1996 prochazela spolec¢nost obdobim mnoha zmén a premén.
Zmény ne nijak drastické, ale ovlivnéné vlivy ménici se ¢eské ekonomiky, vlivem

zahrani¢ni ostré konkurence, vlivy vyvoje ménovych kurzt vici Ceské koruné...
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NejvétSi zménou prosla spoleénost na prelomu let 2002/2003, kdy se rozhodujicim
akcionafem akciové spole¢nosti SKODAEXPORT stala Ceska republika jednajici
prostfednictvim Ministerstva financi CR. Tato skutednost odréZi vyznam zku$enosti,
znalosti a tradic firmy pro ¢eské narodni hospodarstvi.

Vroce 1995 byli vSichni zaméstnanci pracovat pouze v jednom objektu, coz
umoznuje lepsi a rychlejSi komunikaci mezi zaméstnanci ale i partnery navzajem.
V roce 1996 musely byt zaplaceny zaruky za problematickou zakazku v Indii, ktera
ovlivnila jak vySi dluhové sluzby, tak i hospodareni pfistich let. Nicméné ani tato
skutegnost Skodaexport nijak nevykolejila a spole¢nost tradiéné kaZzdym rokem

potvrzuje stabilni finanéni pozici.

V roce 2002 byla spole¢nost certifikovana normou ISO 9001, ktera firmé pomaha
ziskavat zakazky a referuje o kvalité firmy a procest zakaznika. Dale v roce 2002
prevzala spole€¢nost Energoconsult Praha a.s., tim se tato spole¢nost stala dcefinnou
spolegnosti SKODAEXPORTU.

Do budoucna SKODAEXPORT planuje stat se EPC contractor (engineering
procurement contracting), coZz znamena Uuspory energie na kli¢ bez investic
zakaznika, celé EPC néklady jsou hrazeny z dosazenych uspor.

Obr. 5 — Elektrarna

Afsin Elbistan, Turecko
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Mezi vyrobkem standardnich firem zabyvajicich se produkci nebo nabidkou sluzeb a
nabidkou firmy Skodaexport je znacna odlisnost. Nejen diky tomu, Ze firma nabizi
komplexni produkt — investi¢ni celek, coz je jeji hlavni naplni a poslanim, ale
predevSim pro to jak moc se liSi strategicka, marketingova a operativni fizeni
podniku z dlvodu naro¢nosti produktu, jeho velikosti, po¢tu zainteresovanych osob
apod. Proto se v této kapitole budu snazit co nejlépe vystihnout co investi¢ni celek
charakterizuje, jak probihaji jednotlivé faze, souvztaznost na mezinarodni soutéze
apod. Diky této kapitole bude potom snadnéjSi provést celkovou analyzu firmy
z pohledu jejich zakazek, a proto budou i daleko vice realisticka doporuceni firmé do

budoucna a zhodnoceni jejich dalSich moznosti.

8. ANALYZA INVESTICNIHO CELKU:

Investicni celek je ur€ity souhrn technologickych zafizeni, montaZnich praci,
stavebnich praci a vSech ostatnich zafizeni, ale také objem praci (projekéni prace,
vyvoj a aplikace technologickych procesu, technicka pomoc pfi montazi, uvadéni do
provozu, prodej know-how, licenci apod.), kter& umoznuji, aby investi¢ni celek mohl
vyrabét. Investicni celky patfi nesporné mezi nejslozitéjSi a nejnaro¢néjSi druh
strojirenské vyroby. RovnéZ vyvoz investi¢nich celkd je naro¢ny a vyZaduje zcela
zvlastni zahrani¢né obchodni techniku, velmi odliSnou od vyvozu béZnych

strojirenskych vyrobka.

Mezinarodni obchod s investi¢nimi celky ma urcité dulezité aspekty

- vyvoz IC (investi¢nich celkd) umoZnuje podstatné vyssi zhodnoceni duSevni
prace, znalosti a zkuSenosti tymi dodavatele v ,neviditelné ¢asti“ (projekty,
technologie, know-how)

- vramci vyvozu IC Ize na zahrani¢ni trh uplatnit i nékteré stroje a zafizeni nebo
jind vybaveni, kterd by se vdisledku své pouze priumérné technicko-
ekonomické Urovné bud neuplatnila viibec, nebo za nevyhodnych podminek,
samoziejmé pouze za predpokladu, Ze svym zafazenim do kompletace IC

nesnizuji celkovou konkurenceschopnou Spi¢kovou aroven celého IC.
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v v s

- Uspésny vyvoz IC znamend zpravidla vaznéjsi proniknuti do hospodéarského
odvétvi zemé zakaznika, nez je mozno dosahnout kusovymi dodavkami a
vyznamné proto posiluje dlouhodobost ekonomickych vztah( s danou zemi —
ma proto v mezinarodnich vztazich i ur€ity vyznam politicky a strategicky, a to
v kladném smyslu a pfi neduspéSnych dodavkach pochopitelné i v zaporném
smyslu. Proto naopak zaleZi i na politickém postoji Ceské republiky k urgité
potencidlni zemi (diky tfeba negativnimu postoji vac&i ur€itym zahraniénim
politikdm je mozny neuspéch pfi nabidkové a kontraktacni fazi, diky tomu se

nékteré IC mohou fesit i nékolik let).

IC jsou dodavky pfipravené podle mistnich podminek a poZadavku odbératele. Tak
napriklad zafizeni elektrarny se nefidi jen velikosti potfeby elektrické energie, ale je
rizné podle prabéhu zatizeni odbéru a prfedpoklad planované spotfeby proudu. Ve
je specifické — kotel musi byt konstruovan dle paliva a vyhfevnosti, sloZeni vody a
teplota chladici vody je rovnéz rozhodujici pro konstrukéni feSeni. Z toho jasné
plyne, Ze zafizeni elektrarny nelze vyrabét bez konkrétniho kontraktu s odbératelem.

Na vyrobé IC se podili velky pocet dodavatell. Vzhledem ktomu, Ze vyroba
jednotlivych dil€ich zafizeni je specialni, rozpada se celkova dodavka IC do celé fady
technologickych uzl( a subdodavek a proto koordinace dodavek i dodacich Ihut je

I v

jednim z nejobtiznéjSich Usekl u tohoto vyvozniho odvétvi.

Vyrobni cyklus IC vyZaduje delSi obdobi, mnohdy i nékolik let, coZ ovliviuje sloZitost
vlastniho kontraktu. Vyroba zafizeni mize byt zahajena az po vstoupeni kontraktu
v platnost, coz je obvykle po zaplaceni akontaci a po vydani garanci, Ze jednotlivé
splatky Gvéru budou zaplaceny. Musi byt zajiSténa pfiprava stavenisté a vytvoreny

predpoklady pro prevzeti zafizeni a pribéh montaze.

Hlavnim znakem inZenyrsko-dodavatelskych organizaci je jejich schopnost
vypracovat jak komplexni predinvestiéni studie, tak technologicko-ekonomicky
projekt a maji moZnost poskytnout investorovi pro planovanou investici viastni
technologii, nebo technologii jiného prvotfidniho svétového vyrobce. InZenyrska
organizace zajisti dodavky technologického zafizeni, da zaruku, Ze jednotlivé Casti
technologického zafizeni budou odpovidat projektu. Organizuje vlastni vystavbu IC

30

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

vCetné stavebnich praci, montadZe =zafizeni, uvedeni do provozu a predani
dokon&eného objektu investorovi. V ramci sjednanych podminek organizuje Cerpani
avérovych prostredku, financovani celé vystavby a provede finanéni vyporadani.
InZenyrskd organizace disponuje zakladnim poctem vysoce kvalifikovanych
pracovnikd a pro jednotlivé projekty najima potfebné specialisty. Vlastni provadéni
vystavby realizuje prostfednictvim kontraktorskych organizaci. Vyhody v &innosti
téchto inZenyrskych organizaci spocivaji vtom, Ze maji pfistup k informacim jesté
v obdobi pfed vypsanim mezinarodnich soutézi, maji uzky kontakt s rozhodujicimi
svétovymi vyrobci a s nositeli technologii a licenci jednotlivych vyrob, rozsahlé
finan¢ni zdroje mezinarodnich i ndrodnich bankovnich instituci a moznost nakupovat
zafizeni, resp. technologie od nejriznéjSich partnerd na celém svété. Pro zdkaznika

je tato €innost rovnéz vyhodna, protoZze ma primy kontakt s jednim dodavatelem.

Kromé téchto organizaci, které zajistuji vystavbu velkych a velmi naro¢nych investic,
je pochopitelné velké mnoZstvi investi¢nich celkd, které jsou dodavany obchodnimi
organizacemi vyrobnich podnikd a koncernt pfimo nebo ve spolupréaci nékolika

vyrobcu ve formé& mezinarodnich konzorecii.

Akvizice stejné jako UcCast v soutéZich je velmi nakladna zalezitost a vyZzaduje jak

znacné finanéni prostfedky, tak i velky pocet odbornikd pro vlastni jednéni.

8.1. Kontraktaénijednani

Ke kontraktaénimu jednani dochazi v obdobi, kdy dodavatel i odbératel dospél
k rozhodnuti, Ze kontrakt bude uzavien. K tomuto rozhodnuti se v menSim poctu
pfipadl dojde na zakladé jednani pfimého dodavatele zafizeni se zahrani¢nim
partnerem, ve vétSiné pfipadd vSak po vyhodnoceni mezinarodni soutéze. Vybrana
je obvykle ta organizace, jejiz nabidka po technické a komeréni strance nejlépe

vyhovuje zahraniénimu odbérateli.

Rozhodujici hlediska v soutézi jsou technicka Uroven zafizeni, cena, platebni
podminky, v nékterych pfipadech mohou vysledek soutéze ovlivnit i dalSi okolnosti,
jako jsou napfiklad podminky obchodné politické, valuta, zemé dodavatele zafizeni
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k nakupum vétSich mnozstvi produktd zemé kupujiciho, dodavatelska tradice a

- v

uspésné reference a v nékterych pfipadech i politicka situace.

Kontrakt na dodavku investi¢niho celku vzhledem k rozsahu a charakteru dodavek
musi obsahovat v8echny pravni naleZitosti a musi vymezit vSechny podminky a
povinnosti dodavatele i odbératele. KontraktaCni jednani probihda tedy jako dalSi
vyjasnovani a upfesfiovani predmétu kontraktu, ceny, dodacich Ihat, platebnich
podminek, podrobné vymezeni garancni Ih(ty. V kontraktu musi byt uvedeny téz
vSechny zavazky kupujici strany. Soucasti kontraktu jsou i dohodnuté podminky pro
montaz, pfipadné Séfmontdz zafizeni, podminky zkuSebniho provozu a vlastni

pfedani zdkazniku do pramyslového provozu.

Po podepsani kontraktu nastava dualezité obdobi pfipravy projektu a jeho obhajeni.
Ve vétSiné pfipadd je nutno vychazet ztechnického zadani, které pfipravuji ve
vétSiné pripadd konsultanti zakaznika. Priprava projektu je velmi naro¢né obdobi,
protoZe doba potfebna pro zpracovani projektu pfimo ovliviuje dodaci Ihdtu, ktera
vétSinou bézi od data podpisu kontraktu. Teprve po odsouhlaseni projektu se
zakaznikem mize hlavni dodavatel zahajit zajiStovani celého rozsahu dodavek, i

kdyZ obvykle vyrobni uzly zadava do vyroby ihned po podpisu kontraktu.

8.2. Vlastni prabéh vystavby

Vystavba IC probiha v souladu s uzavienym kontraktem. Jedna-li se o dodavku

v

investi¢niho celku , na kli¢* a neni-li jiz pfedem stavebni organizace vybrana jako
obvykle byva firma v zemi zahrani¢niho zékaznika. V kazdém pfipadé dodavatel
investicniho celku pro pfipravu kontraktac¢niho jednani musi mit podrobnou a
pfesnou nabidkovou studii na stavebni Cast, protoZe celkova cena za stavbu je
soucasti ceny celého investi¢niho celku. Je-li stavebni firma ¢lenem konsorcia, dava
nabidku tento konzorcialni partner. Skodaexport vétsinou pouzival pro své dodavky
IC kontrahovanych ,na kli¢“ pfevazné stavebnich firem v zemi zakaznika. Trendy
poslednich let vS8ak ukazuji, Zze Ceské firmy jsou a budou schopny nabidku
stavebnich praci do zahranici nabizet také. Pfi vlastni vyrob& dochazi velmi ¢asto
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k nedodrZzovani jednotlivych podminek kontraktu u obou partnerl, coz vede
k naruSovani harmonogramu vystavby a mliZe zpusobit i zavazné zpozdéni uvedeni
IC do provozu. PFi€iny neplnéni kontraktacnich podminek u dodavatele jsou obvykle
tyto: zpozdovani kompletaénich dodavek, nekompletnost dodavek jednotl. zafizeni,
dlouhd doba potfebna k dopravé zafizeni; na strané investora to nejCastéji byvaji
pritahy ve vybéru stavenisté, nedostateCna a opozdéna pfiprava stavenisté,
nedostatek financi, nedostate¢né sklady, nevyhovujici kvalifikace mistniho

personalu.

V pribéhu je nutno nedostatky zachytit pisemné a zabrafovat tak zavaznym
Skodam, které by mohl zahrani¢ni zdkaznik uplatriovat. Pfesto v nékterych pfipadech
dochazi k placeni pendle, které nepfiznivé ovliviiuje efektivnost obchodniho pfipadu.
AvSak i vtéch pfipadech, kdy se podafilo jednanim dosahnout neuplatnénim
finanéniho postihu, znamena kazdé prodlouZzeni dodaci |hity kromé ztrat pro
investora téZ velké ztraty pro dodavatele a vzhledem k prodlouzeni inkasnich lhat
vznikaji zavazné Skody pro celé hospodérstvi. NedodrZeni sjednanych dodacich Ihuat

kromé toho poSkozuje dobré jméno dodavatele.

8.3. Vypisovani mezinarodnich soutézi/ tendrd / soutéznich Fizeni

Jak uz bylo uvedeno, velkda vétSina IC je objednavana na zakladé vysledk
mezinarodnich soutézi. Vypsani soutéZze ma pro zakaznika zna¢né vyhody, které
v podstaté spocivaji v tom, Ze si zdkaznik da zpracovat vSechny technické podminky
svého investiéniho zaméru odbornou poradenskou firmou, ktera vypracuje tendrové
podminky. Tyto podminky jsou za uréitou Uhradu prodavany zajemcim a zaroven je
ur¢ena lhata, do kdy musi byt pfedloZzena nabidka do soutéze. Pfiprava tendrovych
podminek je opét velmi slozita, fizeni a idealni stav pro budouciho dodavatele je
tehdy, kdy konzultant pfipravuje technické podminky jiz na zafizeni pfedpokladaného
budouciho dodavatele. Ovlivnit konzultanta timto je mozZno jenom tehdy, kdy
dodavatelska organizace ma& dobré znalosti pomérd v zemi zdkaznika a svoji
dosavadni ¢innosti si vytvofila Uzky vztah jak i investorovi, tak ke konzultantovi.
Dodavatelé, ktefi tento vztah nemaji, musi své nabidky vypracovavat plné na
zakladé tendrovych podminek, cozZ je obtizné vétSinou z hlediska ¢asového. Investor
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vSak dostane fadu nabidek od riznych dodavatell a obvykle opét konzultantska
organizace spole¢né sinvestorem provedou vyhodnoceni soutéZe. Investor tak
shroméazdi velké mnoZzstvi technickych i cenovych Udajl, na zakladé kterych je
moZno proveést vyhodnoceni mezinarodni soutéZe. K cenovym a technickym tdajam,
které pro vyhodnoceni soutéze jsou rozhodujici, pfistupuji jako dalSi faktor dodaci
[haty, avérové podminky, pfipadné dalSi navrhy a ndméty, jako je napf. spoluprace
s prumyslem v zemi zdkaznika a pfipadné financovani vyroby tohoto mistniho
prumyslu, nebo dlouhodobé zavazky dodavatele zafizeni na odbér vyrobku
z produkce dodavaného zafizeni, eventuelné odbér jinych vyrobku, na jejichz vyvozu

ma odbératelska zemé zajem, mize pfiznivé ovlivnit vyvhodnoceni soutéze.

Soutézni Fizeni vS8ak ma i fadu negativnich aspektd pro investora. Nejvyznamnéjsi je
otazka Casu, protoZe jak prfiprava soutéZznich podminek, tak i vyhodnoceni
predloZzenych nabidek podstatné prodluZzuje zahajeni investi¢ni vystavby. V fadé
zemi je soutézni fizeni pfedepsanou formou, jejiz dosaZeni je nezbytné. Formou
mezinarodni soutéZe se mohou vyloucit, nebo alespori omezit rizné subjektivni vlivy.
Na druhé strané pro dodavatele investicniho celku U€ast v soutéZi pfinasi fadu
obtiznych podminek, jako jsou napfiklad zpravidla velmi zna¢né naklady spojené
s vypracovanim nabidky podle soutéZznich podminek. Obtizné je i stanoveni
konkurenceschopné ceny, protoZe jde Casto o zafizeni unikatni a celkova cena
zafizeni je velmi téZko srovnateln& se zafizenim obdobnym. Cena IC zavisi na tom,
kde je elektrarna situovana, jaké palivo bude pouZzivat, jaké jsou zdroje napdjeci a
chladici vody, jakym reZzimem bude elektrarna pracovat, v jakém podnebném pasmu
bude postavena apod. RovnéZ neni mozno srovnavat 2 elektrarny obdobnych
technickych parametrll a ani vSeobecné uzivany ukazatel investi¢nich nakladd na
1 kilowatt (mérné investice) nemuZe jednoznacné ovlivnit stanoveni celkové ceny.

Slozitéjsi situace neZ u parnich elektraren je porovnani ekonomické i cenoveé Urovné
IC u oboru metalurgicky zafizeni, strojirenskych zavodu a dalSich sloZitych
prumyslovych objektl. U téchto IC jsou srovnatelné pouze jednotlivé dodavky
technologickych uzl(, avSak celkova cena napfiklad integralni ocelarny, coz je
kompletni zafizeni pocinaje skladkou rud, uhli, vysoké pece, ocelarny, véalcovny,

linky a dalSich provozl je velmi téZko srovnatelna s jinym IC a je plné zavisla na
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mistnich pomérech, druhu a charakteru jednotlivych technologickych uzlu, kvality a
druhu rud a uhli a na struktufe vyrabénych produkti. Rovnéz strojirensky IC, ktery je
napfiklad zaméfen na vyrobu turbin, obrdbécich stroji, kotll a podobnég, je
projektovan na zakladé urCitého zadani a neni proto mozno pFesnéji provést
ekonomické a cenové vybudovani a srovnani prislusnych zafizeni, vyrabénych

dodavateli z raznych zemi.

V pfipadé soutéZe jsou technické parametry presné stanoveny jiz v soutéZnich
podminkéch a nedodrZeni t&chto podminek znamena vyfazeni ze soutéZe. Casto
dochazi pfi podavani nabidek do soutéZi k velkym cenovym diferencim mezi
nabidkami jednotlivych dodavatel(. Cenova stranka je rozhodujici jenom tehdy, kdy
technick& Uroven zafizeni odpovida svétovym parametram. Kromé toho jsou dalezité
avérové podminky. Kromé toho, Ze nabidka investi¢niho projektu je velice nakladnd,
je mozné IC Uspésné nabizet pouze za predpokladu, Ze dodavatel mize prokazat

- v

Uspésné pracujici referencni dodavky.
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9. SOUCASNY STAV SPOLECNOSTI

Od druhého pololeti roku 2002 se ve strategii spole€¢nosti za¢ala projevovat snaha
nejvysSiho managementu opustit dosavadni pfFistup k obchodni ¢innosti a budovat
SKODAEXPORT, a.s. (dale také SKEX nebo spoleénost) jako obchodné-
engineeringovou firmu, tj. jako EPC kontraktora (generalniho dodavatele)
investi¢nich celkd.

Vysledky spole¢nosti v roce 2005 potvrzuji, Ze tato snaha a orientace spolec¢nosti je v
zasadé spravna a zacina prinaset vysledky, kterych by pfi dfivéjSi koncepci ,,podniku
zahrani¢niho obchodu“ nebylo mozné dosahnout.

Po zisk&ni majoritniho podilu a nasledné fuzi se spole¢nosti Energoconsult Praha,
a.s. v roce 2002 byl vytvofen zaklad vlastni technické skupiny, coZ umoznilo snizit
.-nezdravou“ technickou a engineeringovou zavislost na dodavatelich. Postup
procesu faze, nedostate¢né zapojeni vedeni technické skupiny do firemniho mySleni
a neochota novych zameéstnancu podilet se na vizi spoleCnosti v3ak zapfiCinila
personalni problémy v technické skupiné, které kulminovaly na prelomu let
2005/2006. Lze vSak fici, Ze s urCitymi problémy se SKEXu podafilo se s kritickou

situaci vyrovnat bez zavaznéjSich negativnich dopadu na spolecnost.

Za ucelem zejména kapitalového posileni spole¢nosti na Uroven obvyklou v oboru
rozhodla mimofadna valna hromada spole¢nosti dne 2. 12. 2004 o navySeni
zakladniho kapitalu spole€nosti o cca 381,2 mil. CZK. Tato lepSi kapitalova
vybavenost spoleénosti, spojena se snizenim zavazku va& MF CR, umoZfiuje
SKEXu aktivnéjsi ucast v tendrovych fizenich, dale zvySuje jeho duvéryhodnost u

partner( a prispiva tak k vysSi Uspésnosti kontrakta¢niho usili.

9.1. Konkurenéni prednosti spoleénosti spoé€ivaji zejména v nasledujicich

skute€nostech:
- kvalita kontaktd kli¢ovych zaméstnancui zejména v zahranici, ale i v tuzemsku

- zkuSenosti z realizovanych vyvozu investi¢nich celkd a ostatnich obchodnich

¢innosti a souvisejici reference

36

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

- schopnost nabizet sluzby na EPC (Engineering, Procurement, Construction)
bazi

- tradice a v fadé zemi respektované jméno

- odbornost a flexibilita vétSiny zaméstnancu

- schopnost zorganizovat a fidit konsorcia a zajistit vystavbu investi¢nich celku
v zahrani€i v hlavnich komoditach spolec¢nosti, pfedevsim v energetice

- pFizniva likvidita

- ziskani a obhdjeni certifikatu jakosti dle normy 1SO 9001:2000

9.2.1. Rizeni spoleénosti

SKODAEXPORT, a.s. je akciova spoleénost, vlastnéna z 99,75% &eskym statem,
jednajicim prostfednictvim ministerstvem financi (MF). Valn4 hromada konana dne
30.6.2005 prijala s dc&innosti od 1.1.2006 zménu stanov, které vychéazeji z tzv.
némeckého modelu fizeni. Nejvy$Sim organem spolec¢nosti je valnd hromada
akcionaru, ktera voli a odvolava ¢leny dozoréi rady s vyjimkou ¢lent dozor€i rady
volenych a odvolavanych zaméstnanci. Dozorci rada ma Sest ¢len(, pfedstavenstvo
sedm &lenl. Clenové predstavenstva jsou voleni a odvolavani dozoréi radou. V
soucasné dobé neni némecky model Fizeni plné aplikovan — majoritni vlastnik, ¢esky
stat jednajici prostfednictvim MF a zastoupeny také ministerstvem pramyslu a
obchodu (MPO), m& své zastupce v dozorci radé i v predstavenstvu. Dozor¢i rada
momentalné pracuje ve 5¢lenném slozeni (2 zastupci MF, 1 zastupce MPO a 2
zastupci zaméstnancu). Prfedstavenstvo pracuje v 5¢lenném slozeni (2 zastupci MF,

1 z&stupce MPO a 2 zastupci vrcholného managementu spole€nosti).

Systém Fizeni spole¢nosti je tfistupnovy: generdlni feditel, odborni feditelé, vedouci
oddéleni. Generalni feditel je zastupovan naméstkem v dobé své nepfitomnosti v
plném rozsahu pravomoci. Generalnimu fediteli je podfizen zmocnénec generalniho
feditele, ktery pIni Ukoly souvisejici s obchodni ¢innosti v oblasti vojenského
materialu a s naplhovanim zakona o ochrané utajovanych informaci a o

bezpecénostni zpusobilosti. Spole¢nost je roz€lenéna na 5 skupin, v jejichz Cele stoji
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odborni Feditelé. Jednotlivé skupiny maji 4 az 8 oddéleni. Generalni Feditel Fidi pfimo

4 oddéleni. Organizac¢ni schéma spolec¢nosti je uvedeno v Pfiloze.

Spolec¢nost v uplynulych dvou letech naplfovala svlj zamér profilovat se jako EPC
kontraktor. Tomu odpovida specializace jednotlivych skupin podle vykonavanych
¢innosti. Akvizi¢ni, obchodné — marketingovou, nabidkovou a kontraktac¢ni €innost
zajiStuje obchodné — marketingova skupina; zaroven tato skupina zajistuje realizaci
obchodnich pfipadd, jejichz hodnota je nizSi nez 1 mil. USD a soucasné doba
realizace je kratSi nez 1 rok. Realizaci obchodnich pfipadd, jejichZz hodnota je vy3Si
nez 1 mil. USD nebo doba realizace delSi nez 1 rok, zajiStuje realizacni skupina.
Tato skupina dale zajiStuje mistni dodavky, dodavky ze tretich zemi, Cinnosti
souvisejici s vlastni realizaci projektd jako napf. fizeni kvality, pfiprava a organizace
vystavby, uvadéni do provozu, sledovani plnéni ¢asovych harmonogramu vystavby.
Zajistuje také nabidkovou, kontraktacni a realiza¢ni ¢innost u vybranych obchodnich
pfipadd. Technicka skupina zajiStuje podporu nabidkového procesu, engineeringu,
marketingu, obchodu a koordinaci pfi realizaci obchodnich pfipadd nad 1 mil. USD,
kontrolu a koordinaci projektovych a engineeringovych &innosti pfi realizaci projekta,
soucinnost pfi fizeni a kontrole jakosti investi¢nich procesu, samostatné inZzenyrské a
projektové Cinnosti. Generalnim Feditelem je fizeno oddéleni vojenského materiélu.
Toto oddéleni zajiStuje vyvozni i dovozni pfipady obchodu s vojenskym materialem,
a to jak ve fazi nabidkové, tak realizacni, bez ohledu na jejich finan¢ni objem.
Obchodni kancelafe a majetkové Ucasti podporuji obchodni &innost spole¢nosti

pfimo v zahranici.

PFi spolupréci a prolinani aktivit jednotlivych skupin, zejména v oblasti marketingu,
realizace a technickych ¢€innosti, se uplatiiuje maticovy princip fizeni. QM Smérnice
stanovuji postupy a odpovédnosti pro hlavni procesy (inZenyrsko — projekéni a
obchodné — dodavatelskou ¢€innost), které je potfeba naplnit v pfipadé EPC dodavek

energetickych investi¢nich celkd.

Tyto metodicko-normativni pomicky (QM Smérnice) jsou zakladem manuald, které

jsou v soucasné dobé spoleCnosti pfipravovany v souvislosti s budouci realizaci
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vyznamnych projektd. Je vyvijen tlak na to, aby si zaméstnanci tyto principy a

zpUsoby fizeni osvojili.

Ve spolecnosti je od roku 2002 aplikovan certifikovany systém fizeni jakosti dle
poZzadavkd mezinarodni normy 1SO 9001:2000. Systém jakosti je dokumentovan a
popsan Priruckou jakosti, Politikou jakosti, Cili jakosti a soustavou QM Smérnic. V
roce 2004 byly do systému jakosti doplnény postupy pro inZenyrské a projektové

éinnosti.

Za vykonnou ¢innost spole¢nosti je odpovédny generalni feditel, ktery spole¢nost Fidi
spolu s dalSimi ¢leny vrcholového managementu — naméstkem generalniho feditele,
dvéma obchodnimi Fediteli, technickym feditelem, provoznim feditelem a finan¢nim
feditelem, ktefi jsou Cleny feditelské rady. Generalni feditel ma k dispozici dalsi
poradni organy — odborné komise, které posuzuji nékteré oblasti fizeni a predkladaji
generalnimu fediteli sva doporu€eni. V souasné dobé je ustaveno celkem 10
odbornych komisi: bilanéni komise, hlavni inventarizaéni komise, komise pro
kolektivni vyjednavani, komise pro néhradu Skod, komise pro projednavani
zahrani¢nich pohledavek, komise pro vybérova fizeni, komise vyslednych kalkulaci,

mzdova komise, nabidkova komise a zakazkova komise.

Spolec¢nost proSla v letech 2003 a 2004 provérkou Narodniho bezpecnostniho Ufadu
(NBU) a v zafi 2004 obdrzela Potvrzeni NBU pro stuperi utajeni ,Tajné“. Na zakladé
tohoto potvrzeni mohou byt spolecnosti poskytovany nebo u ni mohou vznikat
utajované informace do/a v&etné stupné utajeni ,Tajné" a dale se spolec¢nost mize
seznamovat s utajovanymi informacemi do a v&etné stupné utajeni ,Tajné".
Provérkou NBU prosli rovnéz uréeni zaméstnanci i ¢lenové vrcholového
managementu. Tyto osoby jsou drziteli Osvédéeni NBU pro stupef utajeni

,DuUvérné“, ,Tajné" nebo ,Pfisné tajné

39

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

9.2.2. Personalni politika

Persondlni politika se Fidi pravidly a postupy dle normy ISO 9001:2000, které jsou
pro vnitini potfeby spoleénosti rozpracovany v QM Smérnici &. 5 — ,Rizeni lidskych
zdroju*.

Management spolec¢nosti si uvédomuje, Ze nejcennéjSim kapitalem jsou zameéstnanci
— lidské zdroje, jejichz prostfednictvim je spole¢nost schopna Uspésné plnit své cile a
obstat v konkurenci, ktera se po vstupu do EU stava stale naro€néjsi a vyzaduje
flexibilni pfistup. Proto se persondlni politika pfesunula od personalni administrativy k
fizeni lidskych zdrojl, jako rozhodujicimu faktoru strategického vyznamu pro Uspéch

spolec¢nosti.

Od z&fi do listopadu r. 2006 probihal ve spole¢nosti personalni audit projektového
tymu Ernst and Young. Jeho snahou bylo ziskani namétd na zefektivnéni fungovani
spolecnosti a zlepSeni a zjednoduSeni existujicich procesu s cilem optimalizovat
fungovani celé spole€nosti. Auditorsky tym se zaméfil na identifikaci duplicit
v ¢innostech a posouzeni vhodnosti organizacni struktury spole¢nosti a jeji obsazeni

do budoucnosti.

Ve spolecnosti pracovalo k 1. 2. 2006 celkem 225 zaméstnancul, z toho 120 muzd a
105 Zen. Z celkového poctu 225 plsobi 18 zaméstnancl dlouhodobé v zahraniéi.
Vékova struktura zaméstnancul je zndzornéna grafem, ze kterého je patrné, Ze vice
nez 50 % zaméstnancu je starSich 50 let a témér 15 % presahuje vék 60 let. Naopak
zaméstnancu mladSich 30 let je necelych 7 %. VySSi vékovy prumér je castecné
zpusoben potfebou odborné velmi specializovanych zaméstnancu s delSi praxi,

kterych je na trhu prace nedostatek.
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MutiFeny 2006
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obr 6

Kvantifikace vzdélani zaméstnanca (v %)

Zameéstnanecka struktura
spoleénosti:
SS technického
zaméreni: 5%
SS ostatni: 37%
VS technického
zaméreni: 23,50%
VS ostatni: 34,50%

Tab.3

Vzdélani zaméstnancl odpovida vékovému priméru. 58% zameéstnancd ma

vysokoskolské vzdélani.

Ve spolecnosti je od roku 2002 zaveden systém pravidelnych pisemnych hodnoceni
zameéstnancu. Hodnoceni zaméstnancu za rok 2005 predchazely pracovni schuzky
vedouci personélniho oddéleni se vSemi hodnotiteli, na kterych byla ujasnéna
pravidla a cile hodnoceni. Zménou proti pfedchozim obdobim bylo konani
hodnoticich rozhovord mimo pracovnu hodnotitele (€asto i mimo budovu spole€nosti)
a predani pfipraveného hodnoceni zaméstnanciim tyden pfed samotnym hodnoticim
rozhovorem. Cilem téchto opatfeni bylo umoznit zaméstnancim pfedem se s

hodnocenim seznamit a na rozhovor s nadfizenym se v klidu pfipravit. Zddraznéna

41

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

byla snaha hledat spole¢né feSeni pro odstranéni nedostatk(l v praci a pro dalsi

rozvoj zaméstnance.

Kazdoro¢né probihd prizkum spokojenosti zaméstnancl, bohuzel za klesajiciho
zajmu zaméstnancu. Posledniho prizkumu se zuc€astnilo necelych 25 %. Jako davod
neucasti uvadeéji zaméstnanci pocit, Ze s vysledky ankety vedeni spolecnosti

dostate¢né nepracuje.

V pribéhu roku 2005 byl realizovan pfijaty plan vzdélavani. Vzdélavani bylo
zaméfeno predevSim na jazykovou vyuku (zafazeni byli vSichni zaméstnanci, ktefi
projevili zajem a ti, kterym jazykovy kurz doporucil nadfizeny), odborné kurzy a
firemni kurzy. Odborné znalosti si zaméstnanci doplfiovali v otevienych kurzech
vzdélavacich agentur, obsahem firemnich kurzd byly obchodni smlouvy a
elektronické zpracovani platebniho styku.

9.2.3. Obchodni politika

V uplynulém obdobi byl vyvoj obchodni &innosti spole¢nosti v zasadé Uspésny.
Nepfiznivym jevem byl klesajici obrat, ktery za rok 2005 dosahl pouze cca 540 mil
CZK. Davodem byla ukoncena realizace hlavnich obchodnich pfipadd Afsin Elbistan
a Shentou a dale pak skute¢nost, Ze do roku 2003 nebylo mozné vytvaret
odpovidajici zakazkové kryti vzhledem k tehdejsi ekonomické a financni situaci
spolecnosti. Naopak se po delSi dobé podafilo splnit plan kontraktace a doSlo tak
k navySeni zakazkového kryti. Na této situaci se rozhodujicim zplsobem podilel
podpis kontraktu pro obchodni pfipad Balloki, Pakistan. | pfes tuto skutecnost je
prozatim objem zdroji z novych obchodnich pfipadd nedostateény. Ukoly
kontraktace i obchodniho rozpéti (OR) zrealizace byly splnény, i kdyZz objem
realizace splnén nebyl. Pro zisk a cash-flow spolecnosti je vS§ak OR rozhoduijici.

DoSlo knarastu poltu zaméstnancl na zakladé pfipravovanych objemoveé
vyznamnych obchodnich pfipadd. V prabéhu roku 2005 byly vyfeSeny pohledavky
Srbsko a nasledné doslo ke splaceni Gvéru vici CSOB, a.s. Spole¢nost tak poprvé
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v historii nema zadny tveér u bank. DoSlo rovnéz k vyznamnému navySeni zakladniho

kapitalu a s tim souvisejicimu poklesu zavazka vici MF CR.

Bez zavaznéjSich potizi je dokoncovana realizace dvou stéZejnich obchodnich
pfipadil spolednosti — elektrarna Shentou v Cingé a elektrarna Afsin Elbistan v

~ s

Turecku. Rovnéz uspésné probiha rekonstrukce elektrarny Ennore v Indii.

Cinnost operativné vykonava zakazkova komise, kter4 prispéla k omezeni
zbyte¢nych a nakladnych &innosti bez realné Sance na Uspésné ziskani obchodniho
pfipadu. Rozhodovani této komise je i zarukou toho, Ze je postupovano flexibilng, na
zakladé aktualniho vyvoje situace na jednotlivych trzich v zajmu lepSich komer&nich
vysledku spolecnosti.

Pro zkvalitnéni marketingové cinnosti byl znovu zpracovan Marketingovy plan,
vyhodnocenim uplynulého obdobi se zabyvala Marketingova analyza. Povoleni MPO
pro obchod se specialnim materialem s platnosti do 27.8.2008 umoZnuje spolec¢nosti
vykonavat tyto €innosti ve vSech schvalenych komoditach a zemich. Vyznamnych
vysledku v této oblasti se vSak doposud nepodafilo dosahnout.

Vyvoj poslednich let i vyhlidky do budoucna potvrzuji dlouhodoby trend koncentrace
realnych vysledkd na nékolik malo stéZejnich zemi a tak i nutnost koncentrace na
tato teritoria.

Kvantifikace obchodnich zaméru

Pro lepSi posouzeni stavu dodavanych investiénich celkl spole€nosti jsem se snazila

kvantifikovat jeji obchodni pfipady. Vzniklé vysledky predkladam v grafické podobé.
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Obr. 9

Z uvedenych grafu €. 7, 8, 9 plyne, Ze spole€nost planuje na dalSi roky vyrovnany
pomér mezi kontraktaci a realizaci. To pomuze spolecnosti k lepSimu a vérnéjSimu
pohledu do budoucna a zobrazeni pouze splnitelnych cild. Je zde sou€asné uveden
planovany vyvoj na rok 2007, 2008 a 2009, ktery zachycuje jiz podepsané obchody a

44

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

dale zisky plynouci zjiz poskytnutych produktd. Doufejme, Ze kontraktace bude

splnéna a realizace i pIné uhrazena.

9.2.4. Financni politika

Vyvoj v minulém obdobi, struény popis souc¢asného stavu

V r. 2005 byl dokon¢en proces navySeni zakladniho kapitélu spole¢nosti. Za ucelem
zejména kapitalového posileni spole€nosti rozhodla mimofadna valna hromada
spolecnosti dne 2. 12. 2004 o navySeni zakladniho kapitdlu o cca 381,2 mil. CZK
s moZnosti zapodteni s pohledavkou CR jednajici prostfednictvim MF  vigi
spolegnosti. Usnesenim viady CR &. 667 ze dne 1. 6. 2005 byl dan souhlas se
zvySenim zakladniho kapitalu spole¢nosti upsanim akcii ve vySi souhrnné jmenovité
hodnoty 381.018.120,- CZK stim, Ze emisni kurz upsanych akcii bude splacen
zapodtenim &asti pohledavky CR za SKODAEXPORT, a.s. Dne 9. 6. 2005 byla mezi
SKODAEXPORT, a.s. a CR podepsana Smlouva o upsani akcii a Dohoda o
zapocteni pohledavek. Dne 29. 7. 2005 nabylo pravni moci rozhodnuti Méstského
soudu v Praze o navrhu na zapis zmény do obchodniho rejstiiku. Zakladni kapitél
spolegnosti tedy &ini 535.248.000,- CZK. CR jednajici prostfednictvim MF se stala
vlastnikem 99,75% zakladniho kapitalu spole&nosti.

V dubnu r. 2005 byly tisp&$né prodany pohledavky Srbsko a Cerna Hora, kterymi byl
splacen uvér vici CSOB, a.s. Splacenim Gvéru, a na zéakladé jiz vyrazné snizené
arovné tzv. staré mimobilanéni angaZovanosti, byla s bankou projednana dalSi
podoba spoluprace a zaclenéni spole¢nosti do struktury banky. Byly zapoc&aty kroky
sméfujici k zavedeni elektronického bankovnictvi (systém MultiCash), které byly
dokoncéeny na zacéatku r. 2006.

Splacenim Gvéru CSOB, a.s. se tak jest& vice rozsifila moZnost spolegnosti

navazovat dalSi rdzné druhy a formy spoluprace i s ostatnimi bankami.
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S ohledem na nizsi tvorbu finan¢nich zdroju v poslednich letech byla provedena

analyza nakladu spole¢nosti a nasledné provedena néktera Usporna opatieni.

V souvislosti s pfedpokladdanou kontraktaci novych obchodnich pfipadd byl
zpracovan a postupné upresnovan material tykajici se zdroju a potfeb téchto
obchodnich pfipadd s cilem zajisténi realizace téchto obchodnich pfipadd (finanéni
zdroje, prostory, zaméstnanci, HW, SW, apod.). Tyto zdroje a potfeby byly rovnéz
promitnuty do finan¢nich pland let 2006 — 2008.

V oblasti hospodarského vysledku se nejvyraznéji projevuji dopady nizké kontraktace
v minulosti (a v disledku toho i realizace a vynosu z této realizace, tedy obchodniho
rozpéti). Naopak stoupajici kurz USD/CZK a aktivni saldo u€etnich kurzovych ziskd a
ztrat eliminovaly negativni dopad provedenych zapornych vyslednych kalkulaci
predevsim nezakontrahovanych obchodnich pfipada.

Velka pozornost v prabéhu r. 2005 byla vénovana cash flow zdrojim na financovani
potfeb spole€nosti a jednotlivych obchodnich pfipadd, predevSim pak na vytvareni
dostatku finanénich zdroji na splaceni zavazku vaéi CR. Dne 8.12.2005 byla
uhrazena splatka ve vysi 76,0 mil. CZK viéi CR. K thradé zbyva &astka 152,3 mil.
CZK se splatnosti v r. 2006 a v roce 2007. | z téchto divodu byla a je vénovana stéla
pozornost zahranicnim a tuzemskym pohledavkam. Celkovy objem téchto
pohledavek v3ak jiz neni tak vyznamny jako v minulosti.
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10. ANYLYZA ZIVOTNIHO CYKLU DLE VYBRANYCH ODVETVi

Elektrarna je technologické zafizeni slouzici k vyrobé elektrické energie. Ta se
ziskava pfeménou z energie vazané v néjakém zdroji. NejCastéji je tato energie
nejdfive pfeménéna na energii mechanickou, kterou je nasledné pohanén generétor.
DalSi alternativou muze byt vyuZziti fotovoltaického jevu nebo termoelektrického jevu,
ale obé mozZnosti jsou prakticky nepouZitelné pro vétsi elektrické vykony.

Svétova spotieba elektfiny se dle progndz svétovych organizaci zdvojnasobi, od roku
2003 kdy byla spotfeba 14 781 miliard kilowathodin az na témér 22 000 miliard
kilowathodin v roce 2015 a dale az 30 110 miliard kilowathodin v roce 2030.

Woarld Net Electricity Consumption
by Region, 1980-2030

Biltion Kilowalthours

20,000

History Projections
15,000 -
10,000
OECD
5,000 i//
MNon-OECD
1980 1990 2003 2010 2020 2030

Sources: History: Energy Information Administration (EIA)
international Energy Annual 2003 (May-July 2005), web site
waw eia doe goviieal. Prejections: EIA. System for the Anal

.....

vwsis of Global Energy Markets {2006)

Obr. 10

Z tohoto obrazku musi kazdého napadnout otazka, zda je mozné, aby soucasné
zdroje elektfiny pokryly i tuto spotfebu. Dle mého nazoru, je tedy jasné, Ze se dalSi
elektrarny musi budovat, a Ze jejich vyvoj bude nejen rostouci po kvantitativni
strance, ale také po strance kvalitativni, tzn., Ze se promitne technologicky vyvoj a
pokrok do nové budovanych elektraren. Tento vyvoj se promitne do vSech oblasti
vyroby elektfiny. V nasledujicim odhadu se pokusim o kvantifikaci do vyvojového

grafu.
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11. JADERNE ELEKTRARNY

Historie

UpIné& prvni reaktor byl spustén v USA, ten v3ak slouzil prvotné k vyrobé plutonia.
Prvni elektrarna byla postavena ve Velké Britanii, i ta vS8ak nedodéavala proud do sité.
Prvni elektrarna, ktera dodavala proud do sité, byla spuSténa az v roce 1954 v
byvalém SSSR. Méla vykon 5000 KW, avSak po nékolika letech byla odstavena a

slouZila pouze k vyzkumnym acelam.

Stav ve svété

Ve svété pracuje v soucasné dobé (2005) v jadernych elektrarnach 440
energetickych reaktord, které vyrabéji pfiblizné 16 — 17 % svétové produkce elektfiny
(pfiblizné stejné jako vodni elektrarny). DalSich 30 reaktorl je ve vystavbé (zvlasté v
asijskych zemich a Rusku) a nékteré zemé (napfiklad Finsko a USA) zvaZuji také
jejich novou vystavbu.

Nejvice energie z jadernych elektraren se vyrabi ve Francii (pfes 60 %), Némecku,
USA, Japonsku a Rusku. V Rusku vSak prezivaji staré jaderné elektrarny, nékteré z
nich podobného typu jako Cernobyl a se zastaralou technologii. K zastaveni
nékterych z nich je Rusko tlaéeno mezinarodnim spolecenstvim.

V Cesku jsou v provozu dvé jaderné elektrarny (Temelin, Dukovany), které

dohromady pokryvaji pfiblizné 35 % jeho celkové spotfeby elektfiny:
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11.1. Vyvoj JE ve svété a pro porovnani vyvoj JE dodanych Skodaexportem

- kfivka nejsou pomérné (pocet instalovanych JE Skodaexportu zdaleka neni

polovinou svétové instalovanych)

Priblizny svétovy trend vystavby jadernych elektraren

1960 1970 1980 1990 2000 2010

PFiblizny vyvoj Skodaexportem instalovanych elektraren

1960 1970 1980 1990 2000 2010

obr.11

Z obrazku je zfejmé, Ze vyvoj jadernych elektraren rostl postupné az do roku 1980-
1990. Je ziejmé, Ze i vyvoj vystavby jadernych elektraren prochazi urcitym zivotnim
cyklem. Po pocateCnim rustu a nasledné stabilizaci a dosazeni vrcholu vystavby
nastava obdobi poklesu a krize. Vystavba ustala po havarii v elektrarné Three Miles
Island v Pensylvanii (USA), a havarii v Cernobylu na Ukrajiné. Je vice nez
pravdépodobné, Ze po obdobi pfekonani krize nastane obdobi revitalizace,
znovuoziveni vystavby jadernych elektraren, predevsim diky progn6zam spotieby
elektfiny (viz obr.).

Havérie Three Miles Island se stala dne 28. 3. 1979. Hlavni vodni napajeci ¢erpadla
chladiciho systému sekundarniho okruhu se porouchala kolem 4. hodiny rano. Tato
porucha s mechanickou ¢i elektrickou pfic¢inou zpUsobila, Ze generator pary prestal

chladit primarni okruh. Do atmosféry se uvolnilo 2,5 milionu curie radioaktivniho

plynu.

Cernobylska havéarie se stala 26. 4. 1986 v &ernobylské jaderné elektrarné na
Ukrajiné. Jde o nejhorSi havarii v historii jaderné energetiky. Do ovzduSi se uvolnil
radioaktivni mrak, ktery postupoval zapadni &asti Sovétského svazu, vychodni
Evropou a Skandinavii. Nehoda zvySila obavy o bezpecénost sovétského jaderného
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primyslu, zpomalila na mnoho let jeho expanzi a zaroven nutila sovétskou vliadu
pFehodnotit miru utajovani.

Pficina: Katastrofa je pfisuzovana Spatnému névrhu reaktoru a chybam, které udélali
operatori, kdyz porusili procedury nutné k zajiSténi bezpe¢ného chodu elektrarny.
Stejné tak jako u Three Miles Island byl druhotnym faktorem pfispivajicim k havérii
fakt, Ze elektrarensti operatofi nebyli dostateéné vySkoleni a obeznameni s mnoha
charekteristikami reaktoru. V Cernobylu byla Groveri zafeni vice neZ 20 000 rentgent
za hodinu (smrtelna davka je 500 rentgend). Zasazeni touto davkou v tovarné do 3
dnd zemreli na nemoc z ozéareni.

V roce 1993 vyslo najevo, Ze hlavni pfi¢ina byla v konstrukci reaktoru a nikoli v chybé
operétor(!

Globalni dopady — Poznamky IAEA, prestoZze cernobylska havarie uvolnila tolik
radioaktivni kontaminace jako 400 bomb z HiroSimi, byla jeji celkova velikost asi
100x az 1000x mensi nez kontaminace zplsobena atmosférickymi testy jadernych
zbrani v pol. 20 stol. Lze proto tvrdit, Ze ackoli byla ¢ernobylsk& havérie obrovskou
katastrofou, neprerostla v havérii globalni.

Skodaexport se proto po roce 1990 jiz nezabyval jadernou energetikou. V sou¢asné
dobé jiz existuje mnoho novych moznosti diky technologickému pokroku, a proto by
moznda bylo otazkou do budoucna, zda se opét nezacit jadernou energetikou znovu
zabyvat. Touto otdzkou se budu jeSté zabyvat v posledni kapitole o moZnych
strategickych doporucenich.

12. VODNI ELEKTRARNY

Vodni elektrarna je technologicky celek, pfeménujici potencialni energii vody na
elektrickou energii. Tim padem se jednd o vodni dilo. Obvykly typ fi¢ni vodni
elektrarny se skldda z pfehradni hraze, kterd zadrZuje vodu a strojovny, obsahujici

vodni turbinu a elektricky generator. Je to nejstarsi zpasob ziskavani energie.

Rozdéleni vodnich elektraren:
vodni elektrarny
malé vodni elektrarny (MVE) (do 10 MW vcetné)
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preCerpavaci vodni elektrarny

prilivové elektrarny

Obr. 12

V Ceskych zemich ma vyuZivani vodni energie dlouholetou tradici. Od pfimého
mechanického pohonu zafizeni mlynl, pil a hamrd az k pfeméné na elektrickou
energii. Nejstarsim zafizenim tohoto typu v Cechach byla vodni elektrarna v Pisku,
vybudovana v roce 1888. Také v Praze existovaly jiz na zaCatku 20. stoleti dokonce
dvé vodni elektrarny — na Té3nové a na Stvanici. T&Snovska byla roku 1929 zrusena,
Stvanicka je po rekonstrukci dodnes v provozuschopném stavu. V Ceské republice
jsou elektrarny: akumulaéni a prato¢né (Lipno I, Orlik, Slapy), dale malé vodni
elektrarny (Lipno I, Mohelno, Dlouhé strané Il,Pragov) a prederpavaci (Stéchovice,
DaleSice, Dlouhé strané I)
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12.1. Vyvoj vodnich elektraren ve svété a pro porovnani vyvoj vodnich

elektraren dodanych Skodaexportem

Priblizny svétovy trend vystavby vodnich elektraren

N

1890 1970 1980 2000 2010

PFiblizny vyvoj Skodaexportem instalovanych vodnich elektraren

/ \ ..........

1970 1980 2000 2010

Obr. 13

Graf vyvoje vystavby vodnich elektraren Skodaexportem je pfiblizny, kfivka nebyla
plynula, ale jeji vyvoj kolisal, vyslednda linie je dana jejim zpriGmérovanim. Pokles

v v s

vystavby vodnich elektraren je jasné dan vycerpanim téch nejkvalitnéjSich moznych
mist vhodnych pro stavbu takovych dél. Tzn., Ze na téch nejvhodnéjSich mistech jsou
jiz vodni elektrarny postaveny.

DalSim vyvojem je mozna dalSi vystavba malych vodnich elektraren a také
v disledku technologického pokroku pouziti tzv. OZE, neboli jednotnych
elektronickych systémua, diky nimz se Fidi nékolik malych vodnich elektraren
z jednoho mista. Podle metodiky EU se pfecerpavaci vodni elektrarny a malé vodni
elektrarny s instalovanym vykonem pod 10 MW mezi zafizeni vyrabéjici elektfinu z
obnovitelnych zdroju nepocitaji, nicméné z hlediska jejich vyznamu pro
elektroenergetiku a pfedevSim pro svij pfinos k zachovani Zivotniho prostfedi jsou i

ony pfedmétem z4jmu do budoucna.

13. TEPELNE ELEKTRARNY

Obvykle se pod oznaCenim ,tepelna elektrarna“ mysli elektrarna spalujici fosilni
palivo, v podstaté je vSak tepelna elektrarna kazda elektrarna, ktera pracuje na
principu zmény tepelné energie na elektrickou. Tepelnd energie se ziskava

spalovanim vhodného paliva, kdy se hofenim uvolfiuje nashromazdéna energie.
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Jedna se zejména o uhli, plyn, ropu, biomasu, uran, plutonium, raselinu. Uginnost

pfemény energie je dosud nizk4 — i v nejmodernéjSich elektrarnach se pohybuje
nejvys kolem 50 %, jednou z cest k efektivnéjSimu vyuZziti energie je kogenerace.

V néasledujicim obrazku je cca vyvoj svétovych tepelnych elektraren a dale vyvoj
tepelnych elektraren vystavénych Skodaexportem, vyvoj je pfiblizny a neni v poméru

k vyvoji svétovému.

13.1. Vyvoj tepelnych elektraren ve svété a pro porovnani vyvoj tepelnych
elektraren dodanych Skodaexportem

Priblizny svétovy trend vystavby tepelnych elektraren

1890 1970 1980 2000 2010

Priblizny trend vystavby tepelnych elektraren Skodaexportem

1966 1980 2000 2010

Obr. 14

Vystavba tepelnych elektraren je jak svétové tak i u zkoumaného podniku stabilni,
rovnomérna a bez veétSich vykyva. D& se tudiZz i do dalSich let o¢ekavat podobny
vyvoj, jak u svétovych trendd tak i u firemniho trendu. Mym pFedpokladem je
zvySovani poctu tepelnych elektraren nejen v disledku zvySovani spotfeby elektrické
energie celosvétové, ale také diky rozvoji novych technologii v oboru tepelnych
elektraren, jednd se zejména o kombinované cykly, zplynovani uhli, nové fidici

systémy.

Daldi oblasti, kterou se Skodaexport zabyval je oblast metalurgie. Dodavky
kompletnich i dil€ich zafizeni a sluZzeb pro metalurgické provozy (zafizeni pro vyrobu

oceli, pecni zafizeni, valcovny oceli a barevnych kovu).
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Dale to byly dodavky kompletnich i dil€ich zafizeni a souvisejici sluzby pro
vSeobecné strojirenstvi a chemické strojirenstvi, vyrobu stavebnich hmot, téZbu a

zpracovani nerostu.

Dal3im bodem zajmu Skodaexportu jsou ,Ekologické projekty” jako: spalovny
odpadu, systémy pro zpracovani zbytkd po spalovani. Upravny pitnych vod, &istirny

komunalnich i prmyslovych odpadnich vod.

Dale to je oblast dopravni techniky — dodavky dopravnich systémd a dopravnich
prostiedkd pro Zelezni¢ni, méstskou a silniéni dopravu — elektrické lokomotivy,
dieselelektrické lokomotivy, Zelezni¢ni vagény, tramvaje, autobusy, trolejbusy,

nékladni automobily.
DalSi oblasti je petrochemie a opét kompletni dodavky investi¢nich celk(l a materiald

pro petrochemicky pramysl. Patfi sem predevS§im ropovody, produktovody,

plynovody, Cerpaci a kompresorové stanice.
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14. STRATEGIE DALSIHO POSTUPU PRO SPOLECNOST

14.1. Poslani spoleénosti a jeji Fizeni

Prioritnim Ukolem pro dalSi vyvoj i samotnou existenci spolec¢nosti je zvySeni
uspésnosti obchodni €innosti, ziskani novych vyznamnych obchodnich pfipadl a
projektd a jejich UspésSna realizace v pozici EPC kontraktora.

Strategickym cilem spole¢nosti je zachovani a rozvijeni pozice vyznamného
exportéra energetickych investi¢nich celkd, ve vétSiné pfipadd v pozici EPC

kontraktora, v teritoriich, ve kterych ma spole¢nost silnou pozici.

Pro zvySeni kvality fizeni procesu EPC dodavek je nutné rozSifovat metodickou a
praktickou znalost ¢innosti, které s timto souvisi. Jedna se napf. o fizeni a organizaci
velkych projektovych tyma, fizeni QA/QC projektu, ¢asové planovani (sitové HMG),
projekty montaze, projekty zkousSek, projekty uvadéni do provozu, vyuzivani IT,
logistika, apod. Na podporu vSech téchto ¢innosti chce spole€nost zfidit v Indii Low
Cost Center (LCC).

Rozvijeni vlastni engineeringové kapacity a dohody s vybranymi externimi dodavateli
engineeringu jsou rozhodujici pro dalSi Uspé3Snou existenci spolecnosti a pro
ziskavani novych obchodnich pfipadd. Je rovnéz klicové pro konkurenceschopnost
spolecnosti v cenové oblasti. Priklady z G€asti v mezinarodnich tendrech dokazaly,
Ze spoluprace s neefektivnimi velkymi engineeringovymi firmami vede k tomu, Ze

naSe nabidky byly o mnoho desitek procent drazsi nez konkurence.

Bude uplatfiovano projektové fizeni u velkych projektd, které budou dle potfeby
organizac¢né zaclenény tak, aby jejich realizace byla efektivni a kvalitni jak z pohledu
zakaznika, tak i zpohledu naSi spolecnosti. Projekty velkého objemu d&i

mimoradného vyznamu budou podfizeny pfimo feditelské radé.

Perspektivni je rovnéz rozvijeni €innosti v obchodé s vojenskym materialem.
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14.2. Strategie personalni politiky
Zavedeny systém fizeni jakosti podle normy ISO 9001:2000 stanovuje pro fizeni
lidskych zdroji podrobna a komplexni pravidla. Ta jsou uplatiiovana v praxi a na

principu zpétné vazby jsou déle upfesfiovana a zdokonalovana.

Cilem fizeni lidskych zdroju do roku 2008 bude:

spravny C¢lovék na spravném misté, ti. na zakladé ro¢niho hodnoceni
zameéstnancu posoudit, zda vykonavana funkce zaméstnanci piné vyhovuje nebo

zda by byl efektivnéji vyuZit na jiné pozici,

- optimalni vyuziti pracovnich sil, tj. dosazeni stavu, kdy pocet zaméstnancu

odpovida jejich potfebé a zaméstnanci plné vyuzivaji pracovni dobu,

- formovéani novych tymi projektového fizeni, tj. uréeni zaméstnancu, ktefi budou
zapojeni do projektového fizeni z jednotlivych skupin, aby byl zajiStén plynuly
prubéh projektd,

- organizacni rozvoj, tj. prubéznd kontrola organizacni struktury spole¢nosti
z hlediska aktudélnich potfeb a jeji Upravy v zajmu zefektivnéni a zintenzivnéni

prace.

14.3. Strategie obchodni politiky

Realizace doposud stéZejnich obchodnich pfipadl Afsin Elbistan a Shentou je
ukonena a tim je z vétSi miry i dovrSena tvorba souvisejicich zdroju. Je nezbytné,
aby spole¢nost ziskavala ro¢né nové obchodni pfipady minimalné v hodnoté cca 4 -

5 miliard CZK pfi pfiblizné sou¢asné urovni nakladd.

Obchodni vysledky spole¢nosti jsou dlouhodobé koncentrovany do nékolika zemi.
Jsou jimi Cina, Indie, Pakistan, Kuba, Turecko, Bangladé$ a dfive i Litva, Egypt,
SAE, Nigérie, Madarsko, iran a Etiopie. AZ na vyjimky pfitom vyvoz spole¢nosti
spociva na dodavkach energetickych zafizeni. To potvrzuje, Ze Usili, Cas a naklady

vénované akvizici a vétSinou neuspésné obchodni c¢innosti v dalSich zemich
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(pfipadné komoditach) neodpovidaji konkrétnim vysledkim pfi vyvozu do téchto
teritorii a Ze je nutné se vénovat pouze zemim, v nichZ je spole€¢nost schopna
dosahnout dlouhodobé Uspésné kontraktaéni vysledky. Pfitom je nutno zminit i urcita
specifika nékterych tradi¢nich silnych zemi. Napf. v Ciné neméa perspektivu téméF
Zadna aktivita spole¢nosti kromé snahy o rozSifeni elektrarny Shentou, v Litvé neméa
aktivita spole¢nosti perspektivu vzhledem k neochoté &eskych vyrobcl s nami
v dopravni technice spolupracovat. V. Madarsku je plnén kontrakt na GO Turbiny —
Oroszlany, podepsany v roce 2004. V roce 2006 byl podepsan dodatek ke kontraktu
GO pro dodavatele Skoda Power, GO byla zahajena 20. 10. 2006.

Mimo vySe uvedenych byly pfedloZzeny nabidky na projekty v Indonésii, Iranu,
Jemenu, Keni, a Thajsku. V 1. poloviné roku 2006 byla navazana uzsi spoluprace
s moznymi budoucimi zastupci pro zastoupeni v Peru s moZnosti spoluprace i v

Chile a v Kolumbii.

Podafilo se dohodnout dodavku 42 ks vyhybek z DT Vyhybkarna a mostéarna a.s.

Prostéjov pro Spanélského zakaznika EMCOR.

Byly provedeny revize Svédskych elektraren Vaxjd a Hudiksvall dle pozadavku

zahrani¢niho zékaznika, na stejnych elektrarnach zamysli zakaznik dalsi revize.
iran je politicky, dafiové a ekonomicky nestabilni a nevyzpytatelny. Za této situace a
pfi orientaci na energetické strojirenstvi je nutno nové stanovit prioritni teritoria

spolecnosti, a to vyhradné v energetice.

Spole¢nost bude nadale prioritné zpracovavat nasledujici teritoria a v nich nize

uvedené aktivity (v zasadé v energetice, pokud neni uvedeno jinak):
14.3.1. Albéanie
V 1. pololeti roku 2006 byla zpracovana nabidka na rekonstrukci MVE 2,6 MW

Bogova, ktera byla dodana SKODAEXPORTem v roce 1973. Byl podepsan kontrakt
na rekonstrukci technologie strojovny v hodnoté 570 tis. EUR s realizaci do konce
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roku 2006. Dodavky repasovaného zafizeni byly pro zakaznika Wonder Power
realizovany a v prosinci probéhla montadz. Koncem roku doslo k havarii zpusobené
vniknutim ciziho télesa do turbiny, jejiz nasledky jsou FeSeny. Spole¢nost Energo
Sas jako dcefina spolec¢nost firmy Wonder Power ma zdjem o vystavbu MVE Sasaj
na jihu Albanie, byl jiz vytvofen koordinacni projekt pro vypracovani kone¢né nabidky
na vystavbu elektrarny 2 X 4,2 MW. Projekt byl koncem roku 2006 predan

zéakaznikovi.

14.3.2. Argentina

V této zemi pracuje nae MU SKODAEXPORT Argentina S.A. Nadéle je sledovan
stav obchodniho pfipadu na dodavku tepelné elektrarny 2 X 120 MW Rio Turbio.
Zahrani¢ni zakaznik v prosinci 2006 na tuto zakazku vypsal nové mezinarodni
vybérové fizeni. SKODAEXPORT zakoupil licitaéni podklady, které jsou jiz

v pokrocilé fazi pfipravy, zakaznikovi byla odeslana revidovana nabidka.

Konkrétnim ukolem pro nejblizSi budoucnost je zabyvat se projektem Rio Turbio,

energetikou a tlakovymi lahvemi

14.3.3. Bangladés

Vi

Byl ziskan kontrakt na opravu rotoru generatoru 60 MW Khulna ,na kli¢“. Usp&sny
byl i tendr na generalni opravu elektrarny Chittagong 60 MW pro naseho hlavniho
zahrani¢niho zakaznika BPDB (Bangladesh Power Development Board). Mezi
pfipravované nabidky v tomto teritoriu patfi dale rehabilitace dfive dodanych blokd 60
a 110 MW elektrarny Khulna. Tento projekt byl schvalen usnesenim viady CR a
financovan formou dlouhodobého viadniho Gvéru ve vysi 18,5 mil. USD. ZajiStuje se
schvaleni podminek uUvéru na bangladéSské strané, doladuji se podrobnosti o
zpUsobu provadéni financovani a vécné plnéni s naSimi subdodavateli a
zakaznikem.

V této zemi firma spolupracuje se zastupcem SBS Business International, ktery je
nadpomocen pfi sbéru a monitoringu uZite€nych informaci vzhledem k vypisovanym

vybérovym fizenim.
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- do budoucna — zabyvat se prioritné realizaci pilotniho soft-loanu CR, déale
rekonstrukce a udrzba jiz dfive dodanych elektraren

14.3.4. Cina

Vroce 2006 pokraCovala dodavka zafizeni, nahradnich dill, dokumentace a
technické pomoci pro &inskou elektrarnu Shentou 2x500MW, bloky 3 a 4. Cinnosti
spojené stouto dodavkou probihaly podle harmonogramu. U obou blokda byly
Uuspésné dokonceny zkouSky 168 hodin. Je zde potencialni zajem o rozSifeni této
elektrarny, se kterym se v budoucnu pocith a o kterém se bude pravdépodobné

jednat na viladni drovni.

- do budoucna — dodavky ND na elektrarnu Shentou

14.3.5. Egypt

Byl uzavien kontrakt na modernizaci simulatoru pro elektrarnu Talkha a kontrakt na
montaz Mehalla. Obchodni kancelar v Kahife ve spolupraci s pfisluSnymi Utvary
spole¢nosti a potencionalnimi dodavateli aktivné vyhledava nové obchodni
prileZitosti.

14.3.6. Indie

Silnou strankou Skodaexportu na indickém trhu je &innost jeho mistni dcefinné
spoleénosti SKODA India Pvt. Ltd., ktera byla zaloZena jiz na pfelomu 20. a 30. let
20. stoleti. SKODA India se pfeménila na rychle se rozvijejici firmu, ktera je schopna
reagovat na nové podminky. Svédci o tom i postupné rozSifovani jejich aktivit o
engineeringové sluzby, at jiz spojené s dodavkami Skodaexportu do Indie nebo
koordinaci dodavek mistnich firem pro celky ¢i zafizeni budované, ¢i rekonstruované
spolecnosti, pfipadné i dopliujici Ceské tuzemské kapacity v aktivitdch ve tretich

zemich.
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DalSim projektem, jehoZ realizace bude jiZ svym objemem, ale i rozsahem aktivit
znamenat prelom v dosavadnim vyvoji ¢esko-indickych hospodéarskych vztahu je
projekt Nizampatnam Industrial Port City Complex, ktery zahrnuje velkou tepelnou
elektrarnu, zavod na vyrobu mocoviny, primyslovou zénu a vlastni pfistav. Pro tento
zamér doSlo vr. 2006 k podpisu ,Dohody o porozuméni“ mezi spole¢nosti a
Infrastructure Corporation of Andora Pradesh Ltd.

Vzhledem ktomu, Ze Indie je Sestym nejvéjtSim vyrobcem energie na svété, je
potencialné velice dobrym klientem a proto je vhodné usilovat o zakazky v této zemi,

nebot’ i zde se bude spotfeba energie zvySovat.

- do budoucna - zabyvat se energetikou, rekonstrukci elektraren s bloky
SKODA/BHEL; pfistav Nizampatnam

14.3.7. Kuba

Kubansky zékaznik ENERGOIMPORT pokraCoval v fizeni na odsouhlaseni pfijeti
nabidky na zafizeni pro rekonstrukci rozvoden 220 kW/110 kW. Technické feSeni i
rozsah dodavek bylo nékolikrat ménéno a na zakladé novych poZadavku byly
modifikovany a upfesnény specifikace jednotlivych zafizeni. Byla vedena jednani
s hlavnimi subdodavateli ohledné sniZzeni cenové hladiny tak, aby se v co nejblizsi

dobé podepsal kontrakt.

Zaméry v kubanské energetice sméfuji do modernizace vyroby elektrické energie,
schvéleny plan pocita s nutnosti investovat v tomto sektoru cca 140 mil.EUR. V oblasti
rozvoden pocitaji s investici cca 21 mil. EUR a v této vySi maji i pfipraveny zdroje na

vystaveni zaruk.
- do budoucna - zabyvat se energetikou — zejména rozvodnami; v pfipadé

neuspéchu jednani o kontraktu na rozvodny by meélo byt zvdZeno ukonceni

pritomnosti v teritoriu
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14.3.8. Pakistan

V tomto sektoru je Skodaexport zastupovan ve statnim sektoru jiz dlouhou dobu
mistni firmou Albario. V roce 2006 se Skodaexport zt&astnil vyb&rového fizeni na
dodavku ND pro turbinu elektrarny Guddu pro Skodu Power. Dale spoleénost
obdrZela objednavku na dodavku nahradnich dild na opravu turbiny pro elektrarnu
Mangla.

Byl podepsan kontrakt na dodavku elektrarny kombinovaného cyklu Balloki 212 MW,
kterou bude spole€nost realizovat jako EPC kontraktor. Realizace této elektrarny
zacCala vroce 2006. Déale byly vypracovany nabidky na dalSi projekty elektraren
s kombinovanym cyklem o kapacitach 175-225MW.

V Pakistanu miZzeme dale oCekavat uspésné ukonceni jednani o elektrarné Bikki a

elektrarné Sundar.

Do budoucna dava nutnost rozvoje energetiky v Pakistdnu prostor pro oblast
tepelnych elektraren, ale i pfipadné pro malé a stfedni vodni a vétrné elektrarny.
Za perspektivni se mize oznacit i pfipadna spoluprace v prlizkumu a komerénim

vyuziti pakistanskych zasob zemniho plynu a téZby uhli.

Pakistan je naklonén i vystavbé novych jadernych blokd. V zavéru roku 2006 se
zaCal stavét jiz tfeti jaderny blok v zemi — JE Chasnupp-2 (typ PWR, 300 MW). Se
stavbou zde poméaha Cina, podobné jako tomu bylo v pfipadé prvniho bloku
Chasnupp-1. Jednéa se o &inské tlakovodni reaktory, které stavi Cinska narodni
jaderna spole¢nost CNNC (China National Nuclear Corporation). Prvni JE v
Pakistanu JE Kanupp (PWR, 125 MW) byla spusténa jiz v r. 1972.

NejvyznamnéjSi investi¢ni aktivitou ¢eského subjektu v Pakistanu je uc€ast a.s.
Moravské naftové doly Hodonin (MND) na nalezu vyznamného loZiska zemniho
plynu v provincii Sindh. MND jsou spolu s dalSimi firmami (OMV, Agip, PPL a GHPL)
podilnikem vyuzivani loZiska zemniho plynu v Miano, kde jsou drziteli 7,89 %

licenénich prav Petroleum.
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Ceské firmy nejsou dostateéné kapitalové silné, ani pro Pakistan vyrazné, a jejich
ohrozeni pfipadnymi politickymi tlaky maze byt vySSi nez u vétSiny zapadnich
spole¢nosti. Nutnosti se ukazuje podnikani ve spojeni s kapitdlové silnym
partnerem, a to pfedevsim z duvodu hrozici vysoké miry politického rizika pro

samostatné stfedni a vétsi investi¢ni aktivity.

- do budoucna - energetika se zaméfenim na projekty kombinovaného cyklu

v soukromém sektoru ve spolupraci s GE

14.3.9. Uganda

V roce 2006 se podarilo v Ugandé dokongit jednani o hydroelektrarné Paidha 3,4 MW
a byl podepsan kontrakt. Pracovalo se na dokonceni geologického prizkumu a
zakaznikovi byl pfedan zpracovany Gvodni projekt k odsouhlaseni. Stavebni ¢ast bude
zajiStovat mistni stavebni firma Soberba, technologickou ¢ast zajisti firma Mavel, a.s.

Na zakladé vypsani tendru na developera produktovodu mezi Kefiou a Ugandou jsme
byli spolu s Chemoprojektem vybrani jako EPC kontraktor, a to pro zakaznika Tamil
East Africa Ltd. Kampala. Spole¢nost predloZila prfedbézné navrhy na feSeni a
probéhla jednani s potenciondlnimi subdodavateli jednotlivych sloZek projektu., tj.
potrubi, topografie, geotechnika, SCADA, telekomunikace, pozarni ochrana, tankovisté
a dalsi. DoSlo vSak ke zpoZzdéni prislibenych podkladl a tim i k posunu ¢asového
harmonogramu celého projektu.

14.3.10. SAE

Pro SKODAEXPORT zajistuje potfebné informace nade obchodni kancelaf v Abu -
Dhabi. Vroce 2006 bylo pro elektrarnu Umm Al Nar West kontrahovano nékolik
obchodnich pfipadl, prfedevSim na dodavky ND, opravu nataCedla, opravu
pfevodnikd a pohon regula¢nich ventild. Byly pfipravovany nabidky na dodavky
dalSich ND, na parni ohfivaky vzduchu Ljungstrom pro elektrarnu Yanbu a nabizeno

osvétleni tunelu v Dubaji.
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Zaméfeni Skodaexportu v tomto teritoriu na energetiku by mélo zustat zachovano.

14.3.11. Turecko

V tomto teritoriu je zfizena obchodni kancelaf v Ankare.

PokraCovaly prace na zakazkach na dodavku zafizeni a sluzeb pro primarni regulaci
frekvence elektrarenskych blok( turecké statni spolecnosti EUAS (vyrobce elektrické
energie s dominantnim postavenim v Turecku). Zakazka zahrnuje hi-tech dodavky
pro elektrarnu Soma, Orhaneli, Seyitomer, Tuncbilek, Kangal a Catalagzi. Jedna se
o elektrarny s celkovym instalovanym vykonem témér 2500 MW. Projekt primarni
regulace jmenovanych elektraren je soucasti strategického planu pfiblizovani
turecké energetiky k energetické soustavé zemi EU. SKODAEXPORT, a.s. zajistuje
vlastnimi silami pfipravu, kompletaci a dodavku zafizeni, hraje tedy roli EPC
kontraktora.

SKODAEXPORT, a.s dodaval v Turecku technologie pro dvé tepelné elektrarny —
TE Afsin Elbistan ,B* a TE Soma. V soucasnosti spolec¢nost usiluje o upevnéni
postaveni na tureckém trhu a jejiho potvrzeni novymi velkymi investi¢nimi

zakazkami.

V souCasné dobé je zajem soustfedén na moznost budouci rehabilitace téchto
elektraren a jejich  pfipadné rozsifeni SKODAEXPORTem. V prab&hu roku
probihala technicka jednani, kter4 by méla napomoci tomuto cili.

Byla vénovéna pozornost ziskani zakdzky na dodavku uhelné elektrarny 2X150 MW
Tufanbeyli. Zpracovani nabidky bylo sjedndno na Cesko-turecké smiSené komisi.
Zakaznik, tj. firma Ciner Group, pfedal dokumentaci spole¢nosti Sabanci, se kterou
byla vedena dalSi jednani. Tato firma je velmi silna a prosperujici spole¢nost a patfi
k ekonomicky nejsilngjSim tureckym spole¢nostem. Jejim zadmérem je vybudovat
elektrarnu a pfipravit projekt k jeji realizaci. Ktomuto zadméru inZzenyrsky tym
posuzuje vSechna moZna FeSeni. Dcefind spoleCnost firmy Sabanci Holding
ENERJISA pfipravuje nové tendrové podminky na vypsani nabidky na elektrarnu o
vykonu cca 450 MW (turn-key project) a koncem roku 2006 predala predbézné
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v v s

obchodni a technické specifikace. K nejdulezitéjsim partnerdm Skodaexportu patfi
firmy Alstom Power (vyhradni dodavatel kotle) a firma TEKNOTES (na$ konsorcialni

partner).

Turecka energetika planuje vyrazny rast, protoZze soucasnd instalovana kapacita v
zemi je 36 000 MW a nestaéi poptavce. Vyroba elektrické energie je v Turecku
zaloZena na tfech zdrojich, na spalovani tuzemského lignitu, vyuziti vodnich zdroja a
v posledni dobé také na vyuZiti importovaného zemniho plynu a topnych oleju.

Vylou€ena neni moznost vystavby moderniho jaderného zdroje.

Toto zaméfeni nevylu€uje aktivity v jinych teritoriich v pfipadech, kdy se bude jednat
0 mimoradné a dobré pfileZitosti k realizaci obchodnich pfipadd — jako v minulém
obdobi napf. vodni elektrarna Paidha v Ugandé, prodej letounu L-159 do Nigérie,
potencidlni moZznosti energetickych dodavek do Indonésie a tlakovych lahvi do

Brazilie.

Ugast na veletrzich bude dudkladné&ji hodnocena a realizovana prevazné v prioritnich
teritoriich a na specializovanych energetickych ¢&i vojenskych akcich. Vzhledem
k minimalnimu rozsahu Ucasti spole¢nosti na téchto akcich neni tuc¢elné tyto naklady
sniZzovat, ale struktufe a teritorialnimu zaméfeni UcCasti bude vénovana zvySena
pozornost. VSeobecnych vystav a veletrhi se nebude spole¢nost ani nadéle
zucCastfiovat kromé& mimoradnych akci, které jsou v souladu s naSimi obchodnimi
zajmy. V prubéhu schvalovani jednotlivych Uc€asti na veletrzich budou vytipovani

tuzemsti partnefi pro spole¢nou Ucast a zajisténi podilu na nakladech za expozici.
MozZnosti vyuZziti Cerpani fondd z EU — z programu Inovace
Je zamysSlena inovace — nakup licence softwaru Thermoflow, ktery slouzi k vypoctu

kombinovanych cyklid se spalovacimi turbinami a Ize ho vyuZit u vSech zakézek
s aplikaci na spalovaci turbiny.
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15. ZAVER

Mezi Zivotnim cyklem firmy a Zivotnim cyklem produktu existuje provazanost, kterou
by si firma méla uvédomit, vyuzit ji a spravné fidit. Je dulezité, aby si firma toto
uvédomovala a v kazdé své Zivotni fazi méla nékteré produkty ve fazi zavadéni a
rdstu, nékteré produkty stabilni na vrcholu, aby zde byla dodrZzena jista posloupnost
finan¢nich toku, kdy je jedna akce (produkt) ,jisténa“ financemi dalSiho produktu. To,
Ze firma bude vytvaret urcité portfolio vyrobkd v raznych fazich Zivotniho cyklu,
zaruci, ze celkova kfivka zivotniho cyklu podniku bude vyrovnand, stabilni a rostouci.
Cim vice produktl v jednotlivych fazich, tim bude dochazet k mensim vykyviim
v celkové kfivce Zivotniho cyklu podniku.

V pripadé existence vice produktl, které jsou ve fazi dospélosti nebo se jiz nachazeji
ve fazi poklesu, je nutné hledat nové pfrilezitosti, jaké nové produkty by uspokojily
potfeby na efektivnéjSi urovni. Je potfeba mit pfedpfipravenu novou orientaci firmy
dle potfeb trhu. Zde v prvni fadé je potifeba brat zfetel na zdkaznika, ten je vzdy na
prvnim misté, teprve od n&j se vyviji zisky firmy. Uloha marketingu zde opét sehrava
vyznamnou roli at jiZ z hlediska analyzy trhu a zékaznika tak i posouzeni vhodnosti
produktu pro kazdy trh atd.

Stale vice je zfejmé, Ze zékaznik nepotfebuje ,pouze” vyrobek, ale doZaduje se
produktu komplexniho, presné tak, jak komplexni produkt chape Kotler. Produktu
skladajiciho se z jadra, obalu — sluzby, servis, opravy, financovani; zakaznik dava
vice daraz na komplexnost uspokojeni jeho potfeby, nechce hledat dalSi a dalSi
dodavatele, Z&da vse v jednom — komplexni produkt.

Podnik je systém osob, procesu, vysledku, které by mély byt neustale inovovany.
Podnik, ktery se nerozviji a neinovuje, nema dlouhého trvani. V pfikladu podniku je

inovace podminkou trvalé existence.

Nas pfiklad — Skodaexport — doklada pfesun od dodavatele investi¢nich celkt k EPC

kontraktorovi, tj. od firmy dodavajici elektrarny na kli¢ k firmé usilujici o zabezpeceni
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energetickych potfeb zakaznikd s minimalnimi naklady, vyuZitim disponibilnich

energetickych zdrojt, minimalizaci dopadd na Zivotni prostredi.

V idedlnim pfipadé kontinuélni vyuZivani analyzy Zivotniho cyklu firmy maze byt

nastrojem k tomu, aby se firma nedostala do faze ,smrti“.

V pFipadé Skodaexportu, ktery méa byt v nejbliz§im obdobi privatizovan je ziejmé, ze
schopnost vyuZzit principy analyzy zZivotnosti podniku i jednotlivych zajiStovanych

produktd mize byt jednim z hlavnich zdroju jeho budouci perspektivy.
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PRILOHA:

ORGANIZACNIi SCHEMA SPOLECNOSTI

Dozorci rada

Predstavenstvo

alni reditel

R110 C110 E110 P110 F110 G110
Fompletace Jihowrchoni Bzie .
dodvek a Ewropa Sircjni okl Crganizacni odd. | Odd. finpl.a anal.| Sdd. marketingu
RA20 C1H E1X P120 F120 G120
Projekt Sifedni wchod
Ik Elbizln a Mrika Stavebni odd. O irform fech. | Odd. dfemictyi | Kordolni odd.
R130 C13 E13 P130 F130 G130
Projekt Shertou | Latineka Amerika | Odd. elekio Odd. wnitf. spr. | Odd. zahrfin.op. | Odd. zahr. cest
R140 C140 E190 P140 F140 G150
System kontraby
Pmjett Enmore | Mlabickowe odd. a fizeni Odd. stravowani | Ood. mezd Woenzky rraterid
RA50 E150 P150
Phnovan @
ednidobé ranfbrard L
prciekity projekil Ferzonahi odd.
RATO
Projekt Ealloki
RAG0
Prajekt
hiari Deep
R190
Projekt
Tenughat

Oddélen B190 je po dobu realizace projektu Tenughat fizeno generalnim Fedielem.
Oddéleni B170 je po dobu realizace projektu Balloki Fizeno naméstkem generainino Feditele

fizeni managementu jakosti
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