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Nazev bakalarské prace:

Strategicka analyza konkrétniho podniku

Abstrakt:

Cilem této bakalarské prace je aplikace metod strategické analyzy na vybranou spole¢nost
Kautex Textron Bohemia, spol. s r. 0., a odhadovat tak budoucnost vyroby dili dodanych
do automobilovych palivovych systémi. V teoretické Casti jsou charakterizovany dil¢i
metody slouzici k prozkouméni okoli podniku a jeho vnitinich zdroji. Pro zmapovani
vné&jsiho okoli je pouzitd PESTLE analyza, analyza odvétvi a analyza konkurenénich sil.
Vnitini zdroje a schopnosti jsou analyzovany pomoci VRIO analyzy, které pfedchazi
samotna identifikace zdrojt, analyza portfolia a finan¢ni analyza. V praktické ¢asti jsou
teoreticka vychodiska aplikovana na skutecné podminky, které ¢innost podniku ovliviiuji.
Zaverem jsou zjisténé informace shrnuté a poté jsou navrzena strategickd doporuceni pro
prosperujici budouci vyvoj podniku.
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Title of the Bachelor’s Thesis:

Strategic Analysis of Particular Company

Abstract:

The aim of this bachelor thesis is application of strategic analysys methods to selected
company Kautex Textron Bohemia spol. s r.0. and to estimate the future of manufacturing
parts delivered to automotive fuel systems. In the theoretical part are characterized partial
methods, which are related to exploring the surroundings of the company and its internal
resources. PESTLE analysis, industry analysis, and competitive forces analysis are used
to map the external environment. Internal resources and capabilities are analyzed by using
VRIO analysis, preceded by resource identification, portfolio analysis and financial
analysis. In the practical part, theoretical basis is applied to real conditions affecting its
business activities. Finally, obtained information is summarized and then strategic
recommendations are proposed for a prosperous future development.
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UVOD

Automobilovy primysl od zacatku tisicileti prubézné prochdzi znacnymi zménami,
ajest¢ rozsahlejsi teprve ocCekava. Mezi hlavni faktory zapfiCiflujici promény patii
jednoznac¢né regulace ze strany evropskych instituci, které usiluji 0 snizeni negativnich
dopadi na zivotni prostiedi. Pro hlavni pramyslové sektory, jako jsou energetika,
automobilovy primysl nebo strojirenstvi, byly Evropskym parlamentem a Radou (2008,
2014, 2018) stanovené tii hlavni ¢asové mezniky, do kdy se musi dosdhnout stanovené
hranice zlepSeni. Jsou to strategické cile 2020, 2030 a 2050. Konkrétné na automobilovy
primysl se vztahuje smérnice 2014/94/EU 0 zavadéni infrastruktury pro alternativni
paliva na pfijeti ptislusného vnitrostatniho ramce politiky pro rozvoj trhu alternativnich
paliv v odvétvi dopravy a ptislusné infrastruktury. V.CR MPO zastieSuje Narodni akéni
plan ¢isté mobility, ktery ma podporovat mimo jiné i rozvoj alternativ v doprave.
Svétovi vyrobci automobild proto svoje dlouhodobé strategie pfizplsobuji témto
pohonem, uvoliuji prostfedky na vyvoj efektivnéjSich a ekologictéjSich technickych
feSeni stavajicich pohoni, nebo dokonce ukoncuji vyrobu nevyhovujicich fad.

V souvislosti se zminénymi opatienimi je vyvijen tlak i na dodavatele v odvétvi pocinaje
vyrobci podvozki a karoserii az po osvétlovaci systémy a drobnou elektroniku.

Inovace v oblasti elektromobility miize vSak nejvice zasahnout podniky zamé&fujici svou
hlavni ¢innost a vyrobni program na komponenty tvofici spalovaci a palivovou soustavu.
Z technického hlediska je zfejmé, Ze nové feSeni budou vyZzadovat jiné soucastky nez
soucasn¢ spalovaci systémy. JiZ nebudou potfeba saci soustavy, pirevodovky nebo
vstiikovaci Cerpadla.

Jeden z takovych dodavateli je i spole¢nost Kautex Textron Bohemia, spol. s r. o., ktera
vyrabi palivové nadrze pro firmu SKODA AUTO, nadrze SCR pro firmu Robert Bosch,
DAG, VW a BMW a na kterou se v ramci své prace chci zaméfit.

Cilem bakalaiské prace je prozkoumat a vyhodnotit externi a interni faktory pasobici na
vybrany podnik, zejména takové, které mohou ohrozit jeho zapojeni mezi strategické
dodavatele automobilového primyslu. Sekundarnim cilem je zjistit na zaklad¢ strategické
analyzy, zda je ohroZena poptavka po vyrobcich podniki, pfipadné jak pfipadnému
poklesu ptedejit. Nastroje pro naplnéni cile budou analyzy makrookoli, mikrookoli,
konkurence a interni analyzy podniku a jeho vyrobka.

Samotnd prace bude rozdélena na teoretickou a praktickou Cast. V teoretické casti
objasnim samotnou podstatu strategie a strategické analyzy. Nasledné¢ popisSu
strategickou analyzu s ohledem na jeji dil¢i ¢asti. Jsou to analyza makrookoli ohodnocena
nastrojem PESTLE, analyza mikrookoli pomoci Porterova modelu péti sil. Pro zasazeni
problému do kontextu bude vhodné popsat i zakladni strukturu odvétvi. Pro rozklicovani
vnitiniho prostfedi podniku je nutné nejdiiv vymezit zdroje, provést finan¢ni analyzu
a analyzu produkti. V syntéze budou pomoci SWOT analyzy propojeny zjisténé
informace a poté doporuc¢eny vhodné scénare predpokladaného vyvoje podniku.



V praktické ¢asti bude piedstaven podnik a ¢innost. Pokracovat bude prakticka aplikace
popsanych metod v teoretické casti.

V zavéru prace zhodnotim postaveni podniku Kautex Textron Bohemia, spol. sr. 0.,
Vv daném odvétvi a pomoci vhodného scénare se pokusim odhadnout budoucnost vyroby
jeho produkta dle aktudlnich internich podminek a externich vlivi.



TEORETICKA CAST
1 STRATEGIE

Po vzoru Granta (2016, s. 15) pouziji v uvodu jednoduché, ale vystihujici tvrzeni, a to ze
., Strategie je 0 dosahovani uspéchu®. Dosvédcuji tomu piece uspésné zakoncené osobni
ptibéhy otisténé na prednich strdnkdch renomovanych magazinti nebo ptiklady promén
V svétovych organizacich slouzici jako vzory v odbornych publikacich. Co je tedy
podstatou strategie?

., Strategie je dlouhodoby zamer, respektive plan rozvoje dané organizace, ktery definuje
cesty Kdosazeni stanovenych strategickych cilii s vazbou na disponibilni zdroje.*
(Grasseova, 2016, s. 24) V pripadé podnikii nachazejicich se v rychle se ménicim
prostiedi Grasseova (2016) odkazuje na pristup Dobsona a Starkeye (1993), ktefi
zdaraziiuji nezbytnost strategii neustale aktualizovat dle vyskytlych se udalosti,
a ne pouze formulovat jednou za urcité obdobi.

Podle slov Granta (2016) strategie slouzi jako nastroj pro podporu rozhodovani, jako
koordinujici mechanismus rozdilnych podnikovych cinnosti ajako cil strategického
zaméru. Pro jeji stanoveni je vyzadovdna urCitd soudruznost, integrace a uceleni
rozhodnuti a ¢innosti.

Grant (2016, s 21) rozdé€luje strategie do dvou dimenzi, statické a dynamické, pficemz
staticka reaguje na aktualni stavy, napt. soucasné vnimani zna¢ky nebo vedouci postaveni
na trhu. Dynamicka strategie ur¢uje smér budouciho vyvoje, ato prostfednictvim
stanovené vize, mise a vykonovych cilu.

Mise neboli poslani vyjadiuje, za jakym G€elem organizace vznikla a jaky je smysl jejiho
pusobeni. Vize navazuje na poslani a formuluje piedstavu 0 tom, jak se organizace vidi
v budoucnu, v delsim c¢asovém horizontu. Realizace poslani nebo vize organizace
je dosazeno splnénim piedem stanovenych strategickych cilt. (Grasseova, 2012, s. 12)

Strategické cile tvoii podstatu a obsah strategii ajsou hlavnim kritériem hodnoceni
¢innosti podniku. Na problematiku formulace cilti by se mélo nahlédnout komplexné&jSim
pristupem. Je nutné si uvédomit, ze podnik sleduje vice cilli, které jsou posuzovany
jak zrizného casového hlediska, tak jsou hierarchicky uréeny a prioritizovany.
(Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 10)

Hanzelkové et al. (2017, s. 11) doporucuje cile vyjadfovat dle zasady SMART, ve kterém
kazdé pismeno akronymu vymezuje jednu vlastnost:

e Stimulating — musi stimulovat k dosazeni vysledka

e Measurable — splnéni ¢i nesplnéni by mélo byt méfitelné

e Acceptable — akceptovatelné pro vSechny diileZité zainteresované osoby
e Realistic — realné a dosazitelné

e Timed — urené v Case



Hanzelkova et al. (2017, s. 11) dodava, Ze pfi stanoveni strategickych cili by méla byt
dodrzovana Kkontinuita systému, tzn. aby nedochazelo k pfipadnym porucham,
oznacenym jako destabilizujici faktory. Proti jejich pisobeni by podnik mél disponovat
pfislusnymi stabiliza¢nimi instrumenty, napf. rezervami, strategickymi partnery,
pojisténim. Navrh strategie by mél zarucovat akceptovatelné feSeni pro piipadné
nestabilni stavy v prabéhu realizace.

2 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza je metoda identifikace a hodnoceni internich a externich faktort,
které maji zasadni vliv na ¢innost organizace nebo jeji Casti, stanoveni pozice vici
konkurentiim a urceni jeji strategické zptisobilosti.

Cilem analyzy je identifikovat a vyhodnotit skutecnosti, které jsou relevantni
pro formulaci strategie. S ohledem na jeji ucel jsou stanovovany jeji struktura, obsah
a provedeni. (Grasseova, 2012, 43)

Vystupem strategické analyzy by méla byt vyuzitelna fakta poskytujici pouze pii syntéze
stanoven¢ho Ucelu. Za ucelem formulace strategie se vyuziva SWOT analyza, ktera
napomaha stanovit strategii pro dalsi obdobi a vzit v tivahu otazky, zda je nutné stavajici
cile ménit ajestli planované zmény budou redukovat tzv. strategickou mezeru neboli
rozdil mezi ocekavanym vysledkem ke konkrétnimu okamziku v budoucnu
za pokracovani existujici strategie a pozadovanym vysledkem. (Hanzelkova et al., 2017,
s. 18)

Postup aplikace strategické analyzy podle doporuceni Granta (2016) je znazornén
na obr. 1 a jednotlivé kroky jsou nize detailngji charakterizovany.

Obrazek 1: Aplikace strategické analyzy

Analyza
- ; odvétvi
Identifikace Zhodnoceni
. L, Formulace Implementace
soucasné a diagnoza rateqio strategie
strategie vykonnosti Analyza strateg g

zdrojh
a schopnosti

Zdroj: Grant (2016, s. 25), vlastni zpracovani
1. Identifikace soucasné strategie

Za ptedpokladu, ze podnik ma co do ¢inéni S existujici strategii, a pfitom celi novym
riziklim, prvnim krokem V strategické analyze je urcit soucasnou strategii podnikani.
Informace o podnikové strategii ztistavaji mnohdy utajené v zapisech z jednani spravni
rady nebo strategickych planovacich dokumentech. VétSina podnikii ale vidi hodnotu
ve zvefejiovani strategie se zainteresovanymi stranami ve formé poslani, zakladnich
principech a hodnotach, vizich a strategickych prohlaSenich. Takové zaznamy jsou



k nalezeni na webovych strankach organizaci, zvefejnénych prezentacich uréenych
investorim nebo ve vyro¢nich zpravach.

2. Zhodnoceni a diagnéza vykonnosti

Pfes nespocet divodu existence podnikii Castym spoleCnym cilem zastava tvorba
hodnoty. Hodnotou je oznaovanO penézni vyjadieni produktu nebo majetku. Proto
ucelem podnikani neni jen tvofeni hodnoty pro zakaznika, ale i monetizace hodnot
zékaznika, potazmo tvotreni hodnoty pro podnik. Vytvofena hodnota je rozdélovana mezi
rizné strany: zaméstnanci, véfiteli, majiteli, vladou izékazniky. Pravni a etické
povinnosti podnikli vii¢i stakeholderiim jsou vSak v rozporu se z4jmy vlastnikd. Proto je
pro uspokojovani zajmt vsech zainteresovanych stran hlavnim strategickym cilem
maximalizovat hodnotu organizace prostfednictvim dlouhodobé maximalizace zisku.

Pro ur€eni vykonnosti soucasné strategie je zvazovanO pouziti finan¢ni analyzy. Po
rozhodnuti Grovné atrendu vykonnosti je nutné stanovit diagnézu, jez slouzi
k identifikaci pFi¢in neuspokojivych vysledki.

3. Analyza odvétvi

Analyzovat shodu mezi strategii a podnikovym okolim je elementarnim vstupem mezi
zjisténymi pfi¢inami vykonu a generovani strategickych moznosti. Analyza odvétvi je
podstatna pro zmapovani odvétvi a jeho atraktivity jako zdroje zisku a také pro hledani

klicovych faktort ispéchu, pomoci kterych ziskava piizen zdkazniki.
4. Analyza zdroji a schopnosti

Obdobné¢ jako analyza odvétvi je i analyza vnitiniho prostiedi podstatna pro sestaveni
strategie. Hlavnim nedostatkem strategie zaméfené na vybér odvétvi a uréovani pozice je
tendence generovat obdobné strategie jako ostatni. Pfistup zalozeny na souboru
jedine¢nych zdroji kazdého podniku uznéava, ze zisku je dosazeno vyuzivanim rozdilnych
atributd. Urc¢it konkurencni vyhodu zahrnuje proto téz formulace a implementace takové
strategie, jez zuzitkovava unikatni silné stranky podniku.

5. Formulace strategie

Vyse popsané kroky poskytuji podklad pro generovani strategickych moznosti
do budoucna. Nejslibngjsi z nich je dale rozvinutd do doporucujici strategie.

Samotna formulace nastifiuje, jak protnout interni pfednosti a externi faktory Gspéchu
K navrzeni zakladny pro konkurenéni vyhodu. Na tvorbé strategie se podileji rizné
urovné managementu, které maji mnohdy rizné zajmy, a vznikaji tak vazné konflikty.
Proto v ramci komunikace napfi¢ celé organizace je nutné cely proces formalizovat,
nejCastéji prostiednictvim strategickych planti dale ¢lenénych na operativni plany
a kapitalové rozpocty.

Pii formulaci strategic musi byt zohlednény nejen formalni aspekty (struktura),
ale i neformalni (firemni kultura).

6. Implementace strategie



Formulace a implementace jsou vzajemné propojené. Pti formulaci strategie je dulezité
brat v potaz podnikové kapacity vyclenéné na samotnou implementaci a proces
implementace obsahuje zaroven tvorbu strategie.

Implementaci je pieménéna cela organizace, kdy dochazi k uskute¢néni vybrané strategie
propojenim strategie s vykonnostnimi cili, alokaci zdroji a ziizenim vhodné organiza¢ni
struktury a systémdu fizeni. Zvladnout proces pfemény je mozné sladénim usili vSech
Cleni podnikii se stanovenym mechanismem pro propojeni strategie a systému
implementace. (Grant, 2016, s. 25, 140)

Strategicka analyza nema za cil poskytovat odpovédi, nebo dokonce ptesné algoritmy
feSeni, ale pomahat rozumét vzniklym problémlim. Proto déale popsané nastroje jsou
pouze ramcem pro identifikaci, klasifikaci aporozuméni faktorGim pftispivajicim
k rozhodnuti se pro urcité strategické cile. (Grant, 2016, s. 24) Faktory ovliviujici
vytyCovani strategickych cili blize vyjmenovavaji Hanzelkova et al. (2017, s. 12—13)
jako nasledujici: vliv prostedi, v némz podnik ptisobi; o¢ekavani zainteresovanych osob;
objem dostupnych vyrobnich faktort; interni vztahy; vlastnosti fidicich osob a zkuSenosti
z realizace cili v minulosti.

2.1 Analyza vnéjSiho prostiedi

,Analyza vnéjsiho prostiedi by méla byt zamérena na odhaleni vyvojovych trendii
pusobicich ve vnejsim prostredi, které mohou firmu v budoucnu vyznamnéji ovliviiovat,
pripadné je v jejich strategiich vyuzivat. “ (Hanzelkova et al., 2017, s. 47)

Do tohoto okruhu spadé vse, co organizaci obklopuje, avSak pro strategickou analyzu jsou
podstatné pouze piimo ovlivilyjici faktory. Odborna literatura zabyvajici se strategickou
analyzou rozdé€luje okoli podniku na makro a mikrookoli.

2.1.1 Analyza makrookoli

., Analyza obecného okoli zhodnocuje mozny budouci vyvoj prostiedi podniku s ohledem
na existenci vyvojovych trendii, které mohou predstavovat bud’ prileZitosti, nebo hrozby. “
(Hanzelkova et al., 2017, s. 50) Makrookoli je stejné pro vSechny organizace na trhu, na
kazdou vS8ak pisobi s jinou mirou dopadu. (Grasseova, 2012, s. 177)

Jeden z nejrozsitengjSich nastroji strategické analyzy vnéjSiho prostfedi je PESTLE
analyza, kterd cleni Sir$i okoli podniku do Sesti oblasti, ato politické, ekonomické,
socialni, technologické, legislativni a environmentalni.

Politické faktory

Politické vlivy jsou takové aktivity vlady a dalSich organt a instituci, které se piimo ¢i
nepiimo podileji na fizeni a ovliviiovani statu a ekonomiky s potencialnim budoucim
dopadem. (Hanzelkova et al., 2017, s. 55)

Stat je vniman z vice pohledi, ato jako zakonodarce a regulator trhu; jako vyznamny
spotiebitel ve forme poptavky zbozi a sluzeb a ve formée distribuci tzv. vetejnych statki;



jak vyznamny zaméstnavatel a vV neposledni fadé jako realizator tzv. hospodaiské politiky
statu. (Hanzelkova et al, 2017, s. 55)

Grasseova (2012) povazuje za politické faktory napf. hodnoceni politické stability,
hodnoceni externich vztahi, politicky postoj vii¢i riznym subjektim a ¢innostem nebo
politicky vliv riznych skupin.

Ekonomické faktory

,, Piisobeni mistni, ndrodni a svétové ekonomiky (Grasseova, 2012, s. 178) se na kazdé

rrrrr

Ekonomické vlivy stanovuje Grasseova (2012) nasledovné:

e Hodnoceni makroekonomické situace (mira inflace, urokova mira, obchodni
bilance, vyse hrubého domaciho produktu, ménova stabilita, ménovy kurz...)

e Pristup k financnim zdrojim (ndklady na ptijcky, dostupnost uvéru...)

e Danové faktory (vysSe danovych sazeb, cla, daitova zatizeni...)

Pti provadéni strategické analyzy Hanzelkova et al. (2017) doporucuje si uvédomit
fungovani tzv. magického Ctyfuhelniku, ktery tvoti hruby domaci produkt (HDP), cenova
hladina, zaméstnanost a platebni bilance. Pficemz zlepSeni jednoho z téchto faktorti
pusobi negativné na ostatni.

Socialni faktory

Socialni a kulturni zmény mohou zptsobit zmény jak poptavky po zbozi a sluzbach, tak
nabidky podnikajicich subjektd. Do této oblasti patii spolecensko-politicky systém
a klima ve spolecnosti, hodnotové stupnice a postoje lidi, Zivotni styl a zivotni uroven.
(Hanzelkova et al., 2017, s. 53)

Grasseova (2012) piiddva demografické charakteristiky, —makroekonomické
charakteristiky trhu prace, socidlné-kulturni aspekty, dostupnost pracovni sily nebo
pracovni zvyklost.

Technologické faktory

V oblasti technologické jsou dulezité dopady modernich technologii, zejména takové,
které piinaSeji dlouhodobé konkurencéni vyhodu. Proto je investovani do technického
rozvoje nezbytné s tim, Ze podnik si uvédomuje mozna rizika v piipadé neakceptace
daného vynalezu ¢i inovace spotiebiteli. Technicky rozvoj musi firmy sledovat, zeyména
pokud prosazuji diferencia¢ni obchodni strategii vyrobkd, tzn. vyuZivaji exkluzivni
vlastnosti vyrobki jako hlavni konkuren¢ni vyhodu, za néZ si mohou kalkulovat vyssi
ceny nez konkurenti. (Hanzelkova et al., 2016, s. 54-55)

Do této skupiny faktord vyjmenovava Grasseova (2012) napi. podporu vlady v oblasti
vyzkumu a jeji vysi, nové vynalezy a objevy, technologickou uroven, rychlost realizace
novych technologii nebo rychlost moralniho opotfebeni.

Legislativni faktory



V ramci legislativy je zjiStovan vliv platnych zédkont a natizeni ovlivilyjicich strategicky
zamér podniku. (Fotr, Vacik, Souc¢ek, Spaéek a Hajek, 2012, s. 305) Legislativni faktory
jsou uzce spojené s faktory politickymi a tvofi je primarné zakonné normy, U kterych dle
Grasseové (2012) je sledovana jejich funkénost, ptipadné jejich neexistence ¢i dalsi
faktory. Nejc¢astéji sledované normy jsou z oblasti napt. ob¢anského prava, danovych
zakonl, zakona O vefejnych zakazkach, ochrany zdravi ahygieny prace nebo
environmentalnich zdkond.

Ekologické faktory

Dle Hanzelkové et al. (2016) ekologické faktory vyrazné ovliviiuji nejen vyrobni
technologie podniki, ale mohou dokonce zpiisobit zdkaz urcitych vyrob. Na druhou
stranu vSak zdiraziuje, ze pravé respektovani ekologickych aspektli vytvaii nové
podnikatelské piilezitosti. Fotr et al. (2012, s. 306) ptichazi dokonce s doporucenim:
., Znalosti ekologickych trendu se Ize vyhnout konfliktiim s mistnimi zvyky a regulaci.

Za ekologické faktory jsou povazovany napi. piirodni a klimatické vlivy, globalni
environmentalni hrozby ¢i legislativni omezeni za u¢elem ochrany Zivotniho prostredi.
(Grasseova, 2012, s. 179)

2.1.2 Analyza mikrookoli

., Mikrookoli je okoli organizace, respektive konkurencni sily pusobici na organizaci. "
(Grasseova, 2012, s. 46)

Zakladnim pfedpokladem pro provedeni analyzy odvétvi je fakt, ze ziskovost je dana
systematickymi vlivy struktury odvétvi, ¢imz mtze byt vyjasnéno, pro¢ ziskovost odvetvi
je vysoka nebo nizka a bude mozné ptedpovidat jeji budouci vyvoj. (Grant, 2016, s. 76)

., Za odvetvi je povazovana skupina podnikii, které maji mnoho spolecnych charakteristik,
jez je vedou ksoutézi 0 stejného zdakaznika.“ (Cimbalnikova, 2012, s. 37) Analyza
zkouma ti1 oblasti, zakladni charakteristiky odvétvi, strukturu odvétvi a zivotni cyklus
odvétvi. (Cimbalnikova, 2012, s. 37)

Zakladni charakteristiky odvétvi

Podnikové obchodni prostiedi tvoii vztahy se zakazniky, dodavateli a konkurenty. Jejich
charakteristiky ur¢uji konkurenci a vyjednavaci silu v odvétvi. (Grant, 2016, s. 76)

Cimbalnikova (2012, s. 38) pouziva pro popis zakladnich charakteristik nasledujici
faktory:

velikost trhu,

geograficky rozsah konkurence,
vyvoj trhu,

konkurenc¢ni prostredi,

vstupni a vystupni bariéry,
diferenciace vyrobku.



Struktura odvétvi

Ekonomika primyslového odvétvi dle Granta (2014) vysvétluje, jakym zptsobem
struktura odvétvi pohani konkuren¢ni chovani a urcuje ziskovost uvnitt odvetvi.

Tabulka 1:Spektrum trznich struktur

Dokonala
konkurence Oligopol Duopol Monopol

Koncentrace Mnoho firem I\If?lr?rgk Dvé firmy Jedna firma
Vst}lpm . Zadné Vyznamné Vysoké
a vystupni bariéry
P_roduktc_)va Homogenni Potencial pro produktovou diferenciaci
diferenciace produkt
Informacni Zidné

prekazky pro Nedostatecna dostupnost informaci
dostupnost . ,

tok informaci

Zdroj: Grant (2014), vlastni zpracovani

Ta se opira 0dva extrémy, teorii monopolu ateorii dokonalé¢ konkurence. Zatimco
monopolistovi prislusi na zisku celd castka ptridané hodnoty, kterou vytvarii,
vV podminkdch dokonalé¢ konkurence mira zisku pokryvéd pouze ndklady na kapital.
V realném svété trhy spadaji mezi tyto krajnosti. Dokonalé konkurenci se blizi pouze
mezinarodni obchod. Vyrobni sektor a sektor sluZzeb jsou oznafovany jako oligopoly,
ktery je charakterizovan malym poctem velkych podnikt. (Grant, 2014, s. 62—64)



Zivotni cyklus odvétvi

Obrazek 2: Zivotni cyklus odvétvi

»
»

Zralost

Trzby odveétvi

Zavedeni

Zdroj: Grant (2016, s. 207), vlastni zpracovani

V marketingovém pojeti ma produkt nékolik fazi zivotnosti. Analogicky i celé odvétvi,
které dany produkt vyrabi, ma podle Granta (2016, s. 207) ur€ity zivotni cyklus, ktery
zpravidla trva déle neZ u jednoho produktu. Zivotni cyklus je ovlivnén riistem poptavky
a tvorbou a Sifenim znalosti. Rust poptavky je charakterizovan rostouci kiivkou ve tvaru
S, ktera prochazi ¢tyfmi obdobimi: zavadéni, rist, zralost a upadek.

e Faze zavedeni — podnik ma vysoké pocateéni naklady anizké trzby kvuli
neznalosti produktl zadkazniky a nizké poptéavce.

e Faze rustu — je charakterizovana zrychlujici se trzni penetraci dusledkem
technickych zlepSeni a zvySenim schopnosti uspokojit potifeby rozsahlejsiho
(masového) trhu.

e Faze zralosti — dochazi k iplnému nasyceni trhu, tudiz poptavka vyzaduje zménu.

e Faze upadku — odvétvi nedokaZe konkurovat technologicky vylepSenym
produktiim, nastava faze tpadku. (Grant, 2016, s. 207-208)

Znalost jako druhy hnaci mechanismus Zivotniho cyklu je podstatna hlavné ve fazi vzniku
odvétvi anasledné v jejim vyvoji. RozSifovani znalosti je dilezité ipro zakaznika.
V pribéhu Zivotniho cyklu je vice informovan i 0 silnych vlastnostech konkuren¢nich
produkti, proto dokéaze 1épe posoudit pfidanou hodnotu a stava se tak citlivéjsi na cenu.
(Grant, 2016, s. 207)

Portertv model péti sil

Porteriv model je pouZivany nastroj pro analyzovani konkurence v odvétvi. Model
prepoklada, ze ziskovost odvétvi je determinovana péti Ciniteli konkurenénich tlakt:

e Vyjednavaci silou zakaznika

e Vyjednavaci silou dodavatelti

e Hrozbou vstupu novych konkurentt

e Hrozbou substitutl

¢ Rivalitou firem puisobicich na daném trhu (Porter, 2008)
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Grant (2016) navic zafazuje vyjednavaci silu zdkaznikd a dodavateli do vertikalni
konkurence a ostatni tfi zdroje do horizontalni konkurence.

Vyjednavaci sila zakaznika

Zakaznik miize dosdhnout sniZzeni cen v zavislosti na ptisobeni dvou faktort, jeho cenové
citlivosti a relativni vyjednavaci sile.

Mira cenové citlivosti zakaznikti je vyssi, pokud konkrétni polozka je podilové vyznamna
na celkovych nékladech, pokud je produkt stejnorody, pokud je intenzivnéjsi konkurence
mezi kupujicimi a pokud polozka neni kritickou souc¢asti podilejici se na kvalité findlniho
vykonu.

Relativni vyjednavaci sila spo¢iva v odmitnuti vyjednavat s druhou stranou. Moc mezi
stranami v pribéhu transakce zavisi na kredibilité a efektivité vytvaret ur¢itou hrozbu
pomoci vyjednavacich schopnosti. Vétsi vyjednavaci silu maji, byt mensi,
ale organizované skupiny zakaznikii, zadkaznici informovani 0 cenach anékladech
prodavajiciho, ale i 0 kvalité nabizenych produktti a v neposledni fad¢ pokud zakaznik

ma kapacitu pro vertikalni integraci a je tedy sobésta¢ny v oblasti daného zdroje. (Grant,
2016, s. 74-75)

Vyjednavaci sila dodavateld

Na trhu je kazdy subjekt dodavatelem vstupu a zaroven spotiebitelem vystupd. Proto je
analyza vyjednavaci sily dodavateli analogicky podobna jako u sily zédkaznikl, pouze
stim rozdilem, ze kazd4d strana je nyni v opacné pozici. Podstatnymi faktory
ve vyjednavani je jednoduchost firem zménit dodavatele vstupu a relativni vyjednéavaci
silou obou stran.

Dodavatelé komodit vyznacujici se nedostatkem vyjednavaci sily mohou svoji pozici
posilit pouze sjednocenim se do strategickych skupin. Naopak, jestlize dodavatel
poskytuje komplexni, technologicky sofistikovanou soucastku, mlize ptirozen¢ vyvinout
zna¢nou vyjednavaci silu. (Grant, 2016, s. 75-76)

Hrozby vstupu novych konkurentu

Odvétvi se stava atraktivnim, pokud névratnost kapitalu prevySuje naklady vloZeného
kapitalu. Plati vSak, ze ziskovost klesne na konkuren¢ni uroven, pokud pro vstup
neexistuji omezujici prekazky. V odvétvi bez vstupnich nebo vystupnich piekazek ceny
a zisky smétuji ke konkuren¢éni Grovni bez ohledu na pocet subjektli v odvétvi.
Ptistupnost zavisi na neexistenci utopenych nékladi, kdy je nové vstupujicim umoznéno
na trh vstoupit s uvédoménim si toho, Zze neztrati prostfedky, které ani nevynalozili.
Kdezto zavedené podniky na vstupu vlozily urcité prostiedky a pak mohou zvysit ceny
nad troven konkurence.

Nicméné vstupni bariéry jsou nevyhodou, kterou nové vstupujici musi Celit oproti jiz
rozbéhnutym subjektim. Mira nevyhody je urCena rozsahem téchto bariér. Hlavnimi
prekazkami na vstupu jsou napt. kapitalové pozadavky, uspory z rozsahu, diferenciace
produktu, pfistup k distribuénim kanalim, vladni a pravni bariéry, o¢ekavané odvety
nebo efektivita bariér na vstupu. (Grant, 2016, s. 70-72)
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Hrozba substituti

Mira ohrozeni ptrechodu ke konkuren¢nim produktim je dana tendenci kupujicich
nahrazovat a zkouset nové vyrobky a také srovnatelnosti cen a vykonu substitutii. (Grant,
2016, s. 68-70)

., Hrozba substitutii je snizovdna tehdy, neexistuji-li K danému vyrobky blizké substituty,
adadle pokud firmy nabizejici substituty vyrabéji s vyssimi naklady nebo nezvysuji
nabidku “, nebo pokud je spotiebitel demotivovan prestoupit na spotiebu substitutu kviili
vy$§im piestupnim nakladim. (Hanzelkova, 2016, S. 65)

Rivalita firem pisobicich na daném trhu

Hlavnim ukazatelem celkové konkurence a urovné ziskovosti je rivalita v daném odvétvi.
Intenzita konkurence mezi zavedenymi podniky je diisledkem vzajemného pisobeni Sesti
faktori, dle kterych podnik déle voli strategii pro stanoveni ceny:

e Soustfedénost konkurentli — minén pocet a velikost podnikil, mezi kterymi je dany
trh rozdélen. Trzni sila je méfena pomoci koncentra¢niho podilu, nejcastéji
ukazatele CR4, ktery udava podil ¢tyf dominantnich hracu.

e Ruznorodost mezi konkurenty — schopnost podniki tajné se domluvit na stanoveni
ceny na ukor cenovych valek, a to na zakladné podobnosti ptivodu, cilti, naklada
a strategie.

e Mira diferenciace produkti — ¢im je nabidka rozsahl€jsi, tim jsou zakaznici
svolng&jsi K prechazeni mezi nimi a tim vic jsou podniky pobizeny snizit ceny
a zvysit tak prodeje.

e Nadbyte¢na kapacita a bariéry vystupu — nevyuzita kapacita se obzvlast’ odrazi na
vynosnosti podniku Vv obdobi recese, kdy je nizka poptavka na trhu a podniky
prostiednictvim sniZenych cen se snazi naldkat nové partnery. Bariéry na vystupu
jsou naklady spojené s odchodem z odvétvi.

e Uspory zrozsahu a pomér mezi fixnimi a variabilnimi naklady — nakladova
hranici ceny. Uspory zrozsahu jsou motivem pro zvoleni agresivni cenové
strategie za Ucelem ziskani nakladovych zvyhodnéni vyuzitim vysSiho objemu.
(Grant, 2016, s. 72-74)

, Zavery Porterovy analyzy by mély slouzit pro identifikaci konkurencni pozice
spolecnosti.** (Fotr et al., 2012, s. 367)

2.2 Analyza vnitinich zdroji a schopnosti

Pii formulaci podnikové strategie roste diraz na funkci podnikovych zdroji. Ve stale
rostouci nestabilité v odvétvovém prostiedi je jistéjsi zvolit jako zakladnu pro formulaci
strategic pravé vnitini zdroje aschopnosti. Druhym davodem je skuteénost,

o 24

odvétvi. (Grant, 2016, s. 114)
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,, Cilem internich analyz je posouzeni slabin a hrozeb v internim prostiedi vyplyvajici pro
Jeji strategii a jejich ndslednou eliminaci vhodnymi opatrenimi, ne pouze predikovani
budouctho vyvoje. “ (Hanzelkova et al., 2016, s. 111)

2.2.1 Identifikace zdroji

Grant (2016, s. 118-120) rozdéluje podnikové zdroje do tii skupin, hmotné, nehmotné
a lidské.

Hmotné zdroje

Jednotlivé polozky hmotnych zdroji, minéno finanéni zdroje a hmotna aktiva, a jejich
vysi lze snadno vyhledat v rozvaze podniku. Cilem identifikace hmotnych zdroji neni
pouze jejich ohodnoceni, ale pochopeni jejich potencialu pro tvorbu zisku. Pokud je tteba
zjistit, v ¢em spociva tvorba ptidané hodnoty, je nutné se zamyslet, jaké jsou pfileZitosti
pro dosahovani vétsiho prospéchu v podnikatelské Cinnosti bud’ vyuzitim mensiho
objemu zdroji, nebo racionalnéjsiho vyuziti kapacit stavajicich aktiv. Hmotnymi zdroji
jsou hotovost, cenné papiry, vyrobni zdvody, zatizeni, pida nebo ptirodni zdroje. (Grant,
2016, s. 120)

Nehmotné zdroje

Mnoho podnikli povazuje nehmotné zdroje za hodnotnéjsi nez zdroje hmotné. Jejich
podhodnoceni nebo uplné vytrazeni zptisobuje rostouci neshodu mezi ucetni a trzni
hodnotou. Nejdulezitéjsi, ale nejvic podhodnocené, jsou samotné znacky. Do této
kategorie spadaji téz ruzné druhy intelektudlniho vlastnictvi ve formé ochrannych
znamek, patentd, autorskych prav nebo obchodnich tajemstvi. JelikoZ se ekonomika stava
¢im vic zaloZend na znalostech, tim roste snaha podnikli ochrénit své strategické zdroje,
obzvlast technologického charakteru, a tim predejit ptipadnym soudnim sportim.

Za zdroje jsou povazovany i firemni vztahy, které umoznuji ziskat ptistup k informacim,
know-how a jinym zdrojum, které by byly jinak nedosazitelné.

| kdyz téZce rozpoznatelnym a popsatelnym, kritickym zdrojem je firemni kultura. ,, 7a

«

ma vliv na schopnosti, které organizace rozviji, a na ucinnost, s jakou se uplatiuji.*
(Grant, 2016, s. 120-122)

Lidské zdroje

Lidské zdroje jsou tvofeny dovednostmi a produktivni snahou podnikovych
zaméstnancl. Podnik neni jejich vlastnikem, ale pouze nakupuje jejich sluzby
prostfednictvim pracovni smlouvy. Analyza lidskych zdroji je relevantni pro samotnou
potiebu zaméstnat nové pracovniky, ale i pro ocefiovani jejich vykont a planovani jejich
rozvoje. Organizace proto zavad€ji nastroje pro rozpoznani potencidlu vyssiho
pracovniho vykonu a kategorizuji zaméstnance do konkrétnich pracovnich skupin.
Personalistiim je téz znam fakt, Ze vyssi pracovni vykon reflektuje zajem v oblasti emo¢ni
a socialni inteligence. (Grant, 2016, 5.122-123)

Konkuren¢ni vyhodu v oblasti lidskych zdroji mohou ovlivnit faktory jako organizaéni
struktura a pracovni prostfedi podniku, zkusenosti a motivace vedoucich pracovniki,
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vztahy s odbory, image a prestiz podniku, vékova struktura a kvalifikace zaméstnanct
nebo naklady na pracovni silu v porovnani s konkurenty v odvétvi. (Hanzelkova et al.,
2016, s. 119)VRIO analyza

VRIO analyza slouzi k posuzovani strategického vyznamu internich pfednosti a slabosti
organizace. Nastroj vyuziva Ctyfi otazky tykajici se zdroju, otazku hodnoty, otdzku
vzacnosti, otazku napodobitelnosti a otazku usporadani. (Barney, 1995)

V — Value — hodnotnost

Ocenénim vlastnénych zdroji a schopnosti podnik zjist'uje konkuren¢ni dopady vlastnich
¢innosti. Vyuzitim hodnotnych zdroji k reakci a tvorbé novych okolnich piilezitosti ziska
podnik ptfidanou hodnotu pro zékaznika.

Casem zdroje aschopnosti mohou ztricet na hodnoté zménou spotiebitelskych
preferenci, strukturou odvétvi nebo technologiemi. Proto mezi odpovédnosti
strategického managementu patii i odpovédnost neustale vyhodnocovat, zda podnikové
zdroje stale pifinaseji pfidanou hodnotu navzdory zméndm v konkurenénim prostredi.
V lepsSim piipad€ okolni vlivy zpisobi zhodnoceni zdroji a nabizi se otdzka, jak 1épe
zuzitkovat stavajici silné stranky. Samotné zdroje jsou vSak pro podnik bezcenné, pokud
nejsou vystavovany aktualnim prilezitostem a hrozbam.

R — Rareness — vzacnost

Hodnotné, ale dostupné zdroje mnoha podnikd nejsou pravdépodobné konkurenéni
vyhodou zadného z nich a ¢asto dochazi ke konkurenéni parité. Takové zdroje jsou vSak
nezbytné pro pteziti podniku. Oproti tomu hodnotné a vzacné zdroje dokézou ptinést
podniku alesponi do¢asnou konkurencni vyhodu.

I — Imiability — napodobitelnost

Cennost a vzacnost zarucuje docasnou konkurencéni vyhodu podniku do té doby, nez
se nakladove znevyhodnéné konkurenci povede produkt napodobit. Napodobeni spociva
Vv duplikaci nebo substituci. Duplikaci dochazi Kk vyuziti stejnych druhti zdroju
a substituci k nahrazeni jinych zdroju se stejnym strategickym dopadem, ale za nizsi
naklady na vyvoj.

Pokus o imitaci mize byt neuspésny, pokud produkt ma vlastnosti, které vznikly
disledkem historickych udalosti, vysledkem tisice malych kazdodennich rozhodnuti
zamg&stnancl anebo jsou soucasti socidlné komplexnich zdroji. Nehmotné zdroje jako
poveést, duvera, vztahy, prace v tymu a kultura podniku se t€Zce napodobuji na rozdil
od hmotnych zdroji, které jsou chranény patenty.

O - Organization — uspoiadani

Pro ziskani uplné konkuren¢ni vyhody z vyuziti celkového potencidlu zdroji musi podnik
jesté umét spravné organizovat svoji ¢innost. Efektivniho vyuziti zdroji a schopnosti
dosahneme jejich spojenim s tzv. dopliikovymi zdroji, do kterych patifi manazerské
kontrolni systémy, formalni struktura reportingu a politika odménovani a motivace
zaméstnancl. (Barney, 1995)
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2.2.2 Finanéni analyza

,, Cilem financni analyzy je posouzeni vykonosti a financni stability podniku v minulosti
a nasledného odhadu budoucnosti.** (Fotr et al. 2012, s. 307)

Pro vytvofeni zakladni pfedstavy o0 finan¢ni vykonnosti analyzovaného subjektu
se Vv praxi vyclenily zakladni skupiny pomérovych ukazateli: ukazatelé¢ rentability,
ukazatelé likvidity, ukazatelé aktivity a ukazatelé¢ zadluzenosti. Finan¢ni pozice firmy
je hodnocena ukazateli tvorby hodnoty.

Ukazatele rentability

Ukazatelé rentability dle Hanzelkové et al. (2016) vyjadiuji intenzitu vyuzivani,
reprodukce a zhodnoceni vlozeného kapitalu poskytovateli téchto zdroji. Pro vypocet
ukazatell rentability jsou vyuzivany udaje z rozvahy a vykazu ziski a ztrat a vysledky
jsou vyjadieny v procentech.

Rentabilita aktiv (ROA) vyjadiuje celkovou efektivnost podniku. V piipadé dosazeni
zisku pfed odectenim urokt a dani (EBIT) do citatele, potom pocitdme produkéni silu
podniku, tedy jaka ¢ast zisku piipadd na jednotku majetku vyuzitého v podnikatelské
¢innosti. (Fotr et al., s. 246) Rentabilita aktiv je zavisla na trzbach, které tato aktiva
generuji, a na ziskové marzi z trzeb. (Brealey, Myers a Allen, 2014, s. 842)

- EBIT (Zisk pred odectenim urokit a dani)

Celkova aktiva

Rentabilita z vlastniho kapitalu (ROE) slouzi k méfeni zisku akcionaiti na jednotku
investice. Pro sprdvnou interpretaci se vysledna hodnota ROE obvykle porovnava
s nakladem kapitalu spolecnosti. (Brealey et al., 2014, s. 841)

EAT (Zisk po zdanéni)
Viastni kapital

ROE =

Rentabilita trzeb (ROS) vyjadiuje, v jakém poméru je ¢isty zisk K trzbam, tzn. zda vyse
zisku je dostatecnd pro zvySeni schopnosti podniku pouzit vlastni zdroje
pro samofinancovani. (Fotr et al., s. 247)

EAT

ROS =
o5 Trzby

Ukazatele likvidity

Fotr et al. (2012) definuji ukazatele likvidity jako indikatory schopnosti podniku hradit
sveé kratkodobé zavazky, tzn. kolika jednotkami ob&Zzného majetku kryje jednu jednotku
dluh@i. Ukazatele by mély pomahat v rozhodovéani vedeni podniku 0 vhodné struktuie
prostiedkil, obzvlast’ téch vysoce likvidnich. Nizka likvidita poukazuje na hrozici platebni
potize, pfili§ vysokd vSak mlZe znamenat nedostatecné vyuziti potencidlu volnych
prostiedki.
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Bézna likvidita udava, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé zdvazky. Fotr et al.
(2012) doporucuje udrzet ukazatel na minimalni hodnoté 1,5. Plati ovSem, ze vyssi
hodnota znamenaé vyssi pravdépodobnost zachovani platebni schopnosti podniku.

Obézna aktiva

Bé&znd likvidita =
cana ARVIGHA = . itkodobé zavazky

Kvili zkresleni vysledki vysokym podilem Spatné¢ likvidnich zasob nebo vysokého
objemu nedobytnych pohledavek se zavedly dalsi dva ukazatele ocisténé o tyto vlivy,
pohotova a okamzita likvidita.

Pohotova likvidita udava, kolikrat jsou kratkodobé zavazky pokryté obéznymi aktivy
extrahovanymi 0 zasoby. V pfipad¢é potizi mohou byt zasoby prodany pouze za ceny
potitebné k pokryti vzniklého dluhu, obvykle ne za vic nez vyrobni naklady. (Brealey
at al., 2014, s. 849) Doporucené hodnoty jsou dle Fotra et al. (2012) v rozmezi 0,8-1.
vyuziti vlozenych prostfedkt z diivodu drzeni nadmérné vySe obéznych aktiv. Brealey
et al. (2014) dodava, Ze mala pohotovostni likvidita je neSkodnd, pokud si podnik dokaze
rychle vypujcit.

Obézna aktiva - Zasoby

Pohotova likvidita =
oftotova fvidia Kratkodobé zdavazky

Okamzita likvidita méfi schopnost podniku hradit své pravé splatné zavazky.
Pohotovymi penézi mini Fotr et al. (2012) penize na béznych uctech, hotovost
a obchodovatelné cenné papiry a Seky. Pfijatelna vySe ukazatele je hodnota vyssi nez 0,2.

Pohotové penézni prostiedky
Kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita =

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méti schopnosti podniku efektivné vyuzivat svych zdroji. Doba obratu
je doba vyjadiena ve dnech, po kterou jsou finan¢ni prostiedky vazany v jedné z forem
majetku. (Fotr et al., 2012, s. 348-349)

Doba obratu zisob vyjadiuje, kolik dni vyroby jsou zasoby drZzeny v nepenézni formé
a pocita se jako podil zasob na dennich trzbach. Optimalizaci se snaZi firmy tuto dobu
zkracovat, aby v surovinach a hotovych vyrobcich nebyl drzen vice nez nezbytné nutny
kapital. (Brealey et al., 2014, s. 843)

Zasoby *360
Ndklady prodaného zbozZi

Doba obratu zasob =

Doba obratu pohledavek vyjadiuje primérnou splatnost pohledavek, tj. pocet dnt
do zaplaceni faktury. Mala hodnota ukazatele mlize znamenat, Ze spole¢nost se rychle
vénuje pozdnim pohleddvkdm, nebo ze dodavatelsky Uvér je poskytovan pouze
spolehlivym zakazniktim. (Brealey et al., 2014, s. 843)
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Pohledavky * 360
Trzby

Doba obratu pohledavek =
Doba obratu zavazkii naznacuje dobu vyuziti zdvazka v podniku pro vlastni financovani
aktiv, proto vznika snaha tuto dobu prodluzovat.

Zavazky z obchodniho styku * 360
Trzby

Doba obratu zavazkii =

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti slouzi k urceni vyse rizika, kterou podnik podstupuje v piipadé
financovani své podnikatelské ¢innosti pii konkrétni struktufe vlastnich a cizich zdroju.
Podstatou ukazatelt je vyjadteni poméru mezi vlastnimi, resp. celkovymi zdroji a cizimi
zdroji. Kone¢né hodnota vSak zdvisi na oboru podnikani, na majetkové struktufe podniku,
na stabilité zisku a trzeb, na urokové mife poskytnutych uvérd atéz na vykonnosti
podniku. Fotr et al. (2012) doporucuji pouzit cizi kapital tehdy, pokud vynosnost
celkového vlozeného kapitalu bude vyssi nez naklady s nim spojené (troky z ciziho
kapitalu).

Zadluzenost / Dluhovy pomér je jednoduchy ukazatel, ktery stanovuje pomér ciziho
kapitalu k celkovému dlouhodobému kapitéalu, tzn. kolik halétii z 1 K¢ dlouhodobého
kapitalu tvofi dluh. Déle Brealey et al. (2014) upozoriiuje nepouzivat zadnou miru
srovnani financniho poméru, ale znat jeho strukturu vypoctu. Zapojenim ciziho kapitalu
do financovani vznika tzv. pakovy efekt, jehoz plisobenim by mélo dochézet ke zvyseni
vynosnosti vlastniho kapitalu a zvySeni zisku na akcii. Na druhou stranu vznika rizikovost
ohroZujici likviditu podniku, ¢imz se zvySuje financni nestabilita. Financni paka
vyjadiuje jev, kdy v prosperujicim obdobi dluh zvétSuje vynosy akcionaid a snizuje
ve $patnych Casech. (Fotr et al., 2012, s. 351-352).

Cizi kapital

Zadluz f= ——
adtuzenos Celkova aktiva

Pomér vlastniho kapitalu na celkovych aktivech podniku je doplnénim ptedeslého
ukazatele a jejich soucet se rovna 1. (Kislingerova & Hnilica, 2008, s. 33)

Vlastni kapital
Celkova aktiva

Ukazatel urokového kryti informuje, kolikrat zisk pted odectenim dani a trokti (EBIT)
prevySuje urokové naklady. Fotr et al. (2012) doporucuje hodnotu udrzet ve vysi 34,
tzn., Zze provozni vysledek hospodafeni by mél prevySovat urokové nédklady alespon
trikrat, maximalné vSak devétkrat.

EBIT
Urokové ndklady

Ukazatel urokového kryti =
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Ukazatele tvorby hodnoty

S rostouci potiebou hodnotit finan¢ni pozici podniku zalozenou na analyze jeho
vykonnosti, tzn. dosahovat zisku s nédklady pouzitych zdroja, klesd vyznam klasického
cile dosahovat pouze zisku. Pozadavek sjednotit cile, strategie a zplisoby rozhodovani
managementu se zajmy akcionait byl impulsem pro vznik nového ptistupu oznaceny jako
hodnotové fizeni. (Fotr, 2012, s. 355)

Ekonomicka pridana hodnota (EVA) je zadkladni hodnotici kritérium hodnotového
fizeni a je zalozena na ekonomickém zisku, ktery zohlednuje veskeré nédklady vynalozené
jak na vlastni, tak na cizi kapital. (Fotr, 2012, s. 355-356)

EVA = NOPAT - WACC x C

kdyz
NOPAT = EBIT x (I - 5,
kde WACC naklady kapitalu
C celkovy kapital
EBIT provozni hospodarsky vysledek
Sdp sazba dang z piijmu

Ukazatel EVA lze zlepsit dvéma zplsoby, zvySenim zisku nebo sniZzenim pouzitého
kapitalu. Vypoctem ukazatele dochazi manazefi k zavérim, které napomahaji
k rozhodovani 0 spravném uzivani podnikovych aktiv. (Brealey et al., 2014, s. 382-383)

(] - Sdp) rDD + rEE
C

WACC =
C

kde rD  naklady na cizi kapital
re néaklady vlastniho kapitalu
D/C  podil ciziho na celkovy kapital
E/C  podil vlastniho na celkovy kapital

., Naklady dluhu jsou vidy niZsi nez nadklady viastniho kapitalu.“ Plati ovSem,
Ze se zvysujici se mirou zadluzeni se zvysuji naklady vlastniho kapitalu, ¢imz se sniZzuje
vyhoda levnéjsiho Kkapitalu. Zadluzeny Kkapital je vyhodny iz hlediska danové
odpocitatelnosti uroku. (Brealey et al., 2014, s 294)

2.3 Syntéza

2.3.1 SWOT analyza

, Zaverem strategicke analyzy je vhodné zaradit SWOT analyzu, ktera slouzi jako
diagnoza silnych a slabych stranek, hrozeb a prilezZitosti.” (Hanzelkova et al., 2017,
s. 127) Pricemz silné a slabé stranky reflektuji zdroje a schopnosti podniku a hrozby
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a prilezitosti se vztahuji k vnéjSimu prostfedi. Pies logi¢nost tohoto rozdéleni Grant
(2016) vsak upozoriiuje na slozitost provedeni klasifikace v praxi.

Udaje pro SWOT analyzu lze pievzit z uskuteénénych dil¢ich analyz, porovnanim
s konkurenty, uskutecnénych vyzkumu nebo z jiz diive zpracované¢ SWOT.

Informace o0 vnéjsim prostiedi a podnikovych vnitinich schopnostech jsou zasadni
pro stanoveni podnikovych cili a strategii, ale i pro ur¢eni hlavni konkuren¢ni vyhody
a klicovych faktora uspéchu. (Hanzelkova et al., 2017, s. 127) Pro ziskani komplexniho
ptehledu 0 soucasném stavu podniku vSak nestaci pouze sepsat vnitini a vnéjsi faktory.
Teprve kombinaci identifikovanych faktorti je mozné generovat alternativni strategie,
které 1ze pouzit jako vychozi pozice pro budouci sméfovani podniku. (Grasseova, 2012,
s. 318)

Tabulka 2: Matice SWOT

SWOT strategie Vycet silnych stranek S Vycet slabych stranek W
Vycet prilezitosti O SO strategie WO strategie
Vycet hrozeb T ST strategie WT strategie

Zdroj: Grasseova et al. (2012), vlastni zpracovani

Interpretace jednotlivych strategii dle Grasseové, 2012:

e SO strategie (strategie vyuZiti) vyuzivaji silné stranky podniku ke zhodnoceni
prilezitosti ve vnéjSim prostredi

e WO strategie (strategie hledani) se zaméfuji na odstranéni slabych stranek
vyuZitim pfileZitosti

e ST strategie (strategie konfrontace) vyuzivaji silnych stranek k odvraceni
okolnich hrozeb

e WT strategie (strategie vyhybani) se orientuji na prekonéni slabych stranek
a zaroven vyhybani se vnéjSimu ohroZeni

SWOT analyza by se méla zpracovat s ohledem na konkrétni el se zaméfenim
na ,strategicka“ fakta. Dale by méla byt objektivni, tj. jednotliva fakta jsou doloZena
¢iselné nebo na zdkladé expertniho posouzeni. Pro méfeni intenzity sily plsobicich
faktorti je doporuceno Ciseln¢ ohodnotit tyto faktory podle vyznamu. (Hanzelkova et
al., 2017, s. 139)
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PRAKTICKA CAST

3 POPIS SPOLECNOSTI KAUTEX TEXTRON
BOHEMIA, SPOL. SR. O.

Naésledujici informace 0 koncernu Textron Inc. jsou ziskané z internetovych stranek
némecké jednotky. Kautex Textron je mezinarodni spole¢nost se sidlem v némeckém
Bonnu, ktera se fadi mezi sto nejvétsich svétovych dodavatelli pro automobilovy primysl.
Je jednim z predstaviteli primyslového segmentu globalni spole¢nosti Textron Inc.
pusobici na trhu od roku 1923 a ktera zastieSuje globalni sit’ podniki v oblastech jako
letectvi, obrana, pramysl a finance (viz vSechny segmenty na obr. 3). Vedle Kautexu
sdruzuje znacky jako Bell, Cessna, Lycoming, Textron Systems, Arctic Cat aj. V riiznych
zemich svéta, napt. v Mexiku, Kanadg, Cing, Spanélsku nebo Japonsku.

Obrazek 3: Globalni sit’ podniku spole¢nosti Textron Inc.

Textron Inc.

1
I I ] I ]

Textron Bell Helicopter Industrial Textron Finance
Aviation Systems

Zdroj: Utetni zavérka spoleénosti Textron Inc. (2018), vlastni zpracovani

Na webovych strankach kautex.de (n. d.e) se uvadi, Ze némecka obchodni jednotka
Kautex Textron GmbH & Co. KG byla zaloZzena vroce 1935 arychle se stala
prakopnikem v oblasti zpracovani polymerd, diky ¢emuz ziskala vyznamnou pozici
VvV automobilovém prumyslu. Ve vyro¢ni zpravé Textron Inc. (2018) se piSe, ze Textron
provozuje celosvétoveé pies 40 zavodl, ztoho 12 v Evropé. Je prednim vyvojafem
a vyrobcem vyfukovaného plastového palivového systému pro automobily, lehké
nakladni automobily a terénni vozidla. Kautex téZ vyviji a vyrabi systémy jasného vidéni,
systémy selektivni katalytické redukce pouZivané ke sniZeni emisi z dieselovych motort
a lahve anadoby pro lékaiské, zemédélské, laboratorni a prumyslové ucely. Kautex
slouzi s provoznimi zafizenimi v blizkosti svych vyznamnych zakazniki automobilového
trhu po celém svéte.

Kautex Textron Bohemia, spol. sr. 0., (2018) datuje své zaloZeni 4. biezna 1993
v Knézmosté blizko Mladé Boleslavi. V organizacni struktufe celého koncernu se ¢esky
podnik nachazi na posledni urovni hierarchického uspofadani jako soucast
konsolida¢niho celku matefské spolecnosti Kautex Textron Benelux BVBA se sidlem
Vv Belgickém kralovstvi, ktera dale spada pod Kautex Textron GmbH & Co. KG.

Haken (2018) v rozhovoru pro zpravodajsky web Prumysl dnes tvrdi, Ze od samého
zacatku hlavnim pfedmétem ¢innosti podniku je vyvoj a konstrukce vyrobkt z umélych
hmot a vyroba dilu a jinych vyrobkt z umélych hmot pro automobilovy primysl. Vyroba

20



je rozdélena do dvou zavodu strategicky umisténych nedaleko od sebe kviili snadnému
sdileni personalu, technologie a véci vyrobniho razu.

Dle Hakena (2018) se pivodni zavod zaméfuje na vyrobu palivovych nadrzi s pouzitim
technologii vyfukovani a vstfikovani, jejichz vystupem jsou kompletni plastové dily
svafené ze dvou dilct, a SCR systémd, coz jsou ptidavné nadrze montované K palivové
dieselové nadrzi pro splnéni piislusné emisni normy Euro 6, nyni Euro 6d. Palivové
nadrze se vyrabi zejména pro SKODA AUTO, a. s., a Volvo a od roku 2014 pro cely
koncern Volkswagen. SCR systémy odebiraji Daimler, Volkswagen, Ford, BMW, Jaguar
Land Rover a Bosch.

Dle Proudly.cz (2018) druhy odstépny zavod vybudovany Vroce 2012 vyrabi CVS
produkty (clear vision system — nadobky ostfikovact) a kompletuje hadicové svazky pro
automobilky Daimler, Toyota, Ford nebo Nissan.

Haken (2018) déle uvadi, ze Cesky podnik Uzce spolupracuje S5 némeckymi zavody
V ramci splnéni jadra businessu Kautexu. Z centraly v Bonnu jsou dodany vyrobni stroje
a Z ostatnich dostava polotovary pro montaz findlnich vyrobki, nebo naopak z ceskych
zavodu putuji do Némecka polotovary pro kompletaci.

Podle poslednich udaji uvedenych ve vyrocni zpravé Kautex Textron Bohemia, spol. s r.
0., (2018) podnik zaméstnava témet 500 kmenovych zaméstnancti v obou zavodech
pfevazné na vyrobnich pozicich.

Zakladni udaje

Obchodni firma: Kautex Textron Bohemia spol. s r.o.

ICO: 47538244

DIC: CZ47538244

Sidlo: Bakovska 36, 294 02 Knézmost

Pravni forma: spolecnost S ru¢enim omezenim

Pfedm¢ét Cinnosti: vyroba aprodej palivovych systémi, systému ostiikovani skel

aHVAC wvedeni dopravnich prostfedkl, jejich soucasti
a prisluSenstvi

Zakladni kapital: 36 400 000 K¢

Kautex Textron Bohemia spol. s r.0. (2018)
4 STRATEGICKA ANALYZA PODNIKU

4.1 Analyza vnéjSiho prostredi

4.1.1 Analyza makrookoli

K identifikaci vn&jSich faktorti ptisobicich na ¢innost podniku byla zamérné vybrana
PESTLE analyza popsana V teoretické ¢asti, ktera zohledfiuje mimo jiné i faktory
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ekologické, které mohou zna¢né poznamenat dalsi vyvoj podniku v souvislosti s hlavnim
problémem definovanym v tivodni ¢asti této prace.

Politické faktory

Ceska republika podle Panka (2018) je stat, jehoZ politika a politické zastoupeni jsou
obvykle nevyznamni v ramci svétové a evropské politiky. Dosavadni prezident Milos
Zeman, ktery vykonava nyni své druhé funk¢ni obdobi, si kviili svému kontroverznimu
vystupovani znepiatelil vztahy se zahrani¢nimi hlavami statt, ale i domacimi politiky.
Nastésti jeho pravomoci jsou omezené, jak prezidentskou funkci, tak i zdravotnimi
problémy, a zahrani¢ni politiku statu realizuje vlada Ceské republiky.

Soucasnou vladu podle Eurydice (n. d.). tvofi od ¢ervence 2018 dvé strany: politické hnuti
ANO 2011 a Ceska strana socialné demokraticka (CSSD). Premiérem je Andrej Babis
z ANO 2011. V programovém prohlaseni Vlada CR (2018a) si vlada pod vedenim
premiéra Andreje BabiSe z ANO 2011 vytycuje nésledujici strategické sméry: digitalni
Cesko, hajeni Geskych zajmli v Evropé, sestaveni strategického investi¢niho planu,
dichodovou reformu, reformu statniho rozpoctu a posileni bezpecnosti statu.

Po nékolika mésicich Vl1ada CR (2018b) zveiejnila seznam zmén, které se ji podafilo
dosdhnout. Mezi hlavni patii napt. zvySovani platl statnich zaméstnancl, navyseni
rozpoctu pro skolstvi a zdravotnictvi, ohlaseni 10letého investicniho planu na regiondlni
rozvoj, propracovani nastroje proti danovym tunikim (kontrolni hlaseni a EET),
formulace koncepce pro digitalni rozvoj a dalsi. Krom¢ aktivniho zapojeni se do splnéni
své agendy je vlada Casto zapojena do politickych kauz. Na podzim roku 2018 se podle
Zpévackové (2018) hlasovalo 0 nedivéte vlady iniciované kvili kauze Capi hnizdo.
Kabinet hlasovani ustal s 90 hlasy oproti 92, ktefi hlasovali pro nediivéru.

Nestabiln¢ se jevi obména ministrii v ¢ele nékterych rezortli. Z ministerskych postl
odstupuji ministr dopravy Dan Tok, ministr spravedInosti Jan Knézinek a ministryné
prumyslu a obchodu Marta Novakova. Novakova (2019) uvadi, Ze jejich néstupce bude
prezident Milo§ Zeman jmenovat 30. dubna. Koaliéni partner Jan Hamadek za CSSD
varoval premiéra BabisSe, Ze opusti soucasnou vladni koalici, pokud se ten pokusi sesadit
I nejvyssiho statniho zastupce Pavla Zemana. Tato spekulace se rozrustala poté, co bylo
oznameno nahrazeni ministra spravedlnosti, pravdépodobné souvisejici s vySetfovanim
podvodu s dotacemi EU, ve kterych je vySetfovan Andrej Babis. (Prague Daily Monitor,
2019)

Vsech cCeskych podnikii se tykd zamér Velké Britdnie oznameny 29. biezna 2017
vystoupit z EU, tzv. brexit. Od té doby probihala dvouleta lhita pro uptesnéni podminek
vystoupeni, které mélo nastat 29. bfezna letoSniho roku. Na Zadost britské premiérky
Mayové bylo Evropskou radou vyhovéno s tzv. pruznym odkladem do 31. fijna 2019 za
predpokladu, ze Britové uspotadaji volby do Evropského parlamentu. Prozatim existuji
pouze mozné scénare budouciho vyvoje podle toho, zda se strany Spojeného kralovstvi
a EU dohodnou na oboustrannych pravidlech vzajemnych vztaht, ¢i nikoliv. Podle MPO
(2019a) nejdrastictéjsi, zaroven nejpravdépodobnéjsi, je varianta, kdy UK opusti EU bez
vystupové dohody a obchodni vztahy se budou fidit podle pravidel Svétové obchodni
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organizace. Automobilového prumyslu se tyka zavadéni cel azmény regulatornich
pravidel. V kone¢ném duisledku podle analytikis Ceské spotitelny by doslo k poklesu
vyvozu do Velké Britanie az 0 20 % z celkovych 330 mld. korun ro¢né.

Podle Ministerstva primyslu aobchodu (2019b) je automobilovy sektor ohrozen
I moznymi americkymi dovoznimi sankcemi na auta a automobilové dily. Piestoze USA
nepatii mezi hlavni vyvozni destinace, CR je spiSe nepfimym vyvozcem v ramci
dodavatelskych fetézcli, zejména némeckych. Nyni bézi 90denni lhita zapocatad
17. tinora, kdy se americky prezident musi rozhodnout pro pfijeti doporucenych opatieni
ohledn¢ moznych rizik americké narodni bezpecnosti ziejmé zplsobenych dovozem
evropskych automobilovych dild. V opaéném piipade je EU ptipravena zavést podobné
protiopatfeni na jiné suroviny.

Tabulka 3: Zhodnoceni politickych faktoru

Dopad Vaha Pravdépodobnost Riziko
Politicka reprezentace hrozba 2 3 6
Nestabilni vlada hrozba 4 3 12
BREXIT hrozba 4 4 16
Mozné americké sankce hrozba 4 4 16

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zpisob, jakym je vnimana Ceska politickd reprezentace, je diilezity hlavné pfi navazovani
zahrani¢nich obchodnich vztaht, ale nepfedstavuje az takovou hrozbu pro podnik jako
Kautex, ktery ma dobré reference a jehoz vyrobky jsou dilezitou soucasti pro odvétvi
automotive. Onéco vysSi hrozbu predstavuje nestabilita ve vladé. Prestoze
z programového prohlasSeni vyplyva zamér rozvinout primysl, ¢astd zména vladnich
predstaviteltl budi nedtivéru a neschopnost se interné shodnout na spoleénych cilech,
a pfitom neprotlacovat primarné¢ vlastni z&jmy.

Vystoupenim Velké Britanie z Evropské unie bez dohody dojde obecné pro vSechny
vyvazejici podniky ke zdrazeni exportu atim ke snizeni konkurenceschopnosti na
zahrani¢nim trhu. Hrozba je prozatim znacna, ale podle Odboru 51100 MPO (2019) ma
britskd Dolni snémovna ¢as do konce fijna, aby schvalila vystupovou dohodu. Jednim
s nejdulezitéjSich diivoda pro jeji schvaleni je ustanoveni o pfechodném obdobi, které
upravuje aplikace stavajicich unijnich pravidel mezi Spojeném kralovstvim a Evropskou
unii alespon do konce roku 2020. Podporou je i Ministerstvo pramyslu a obchodu, ktera
poskytuje navody a poradenstvi pro podnikatele v pfipad€ vystoupeni.

Podobnou hrozbu a obchodni piekazky mohou zptisobit i americké sankce. Uvalené
sankce se budou tykat prfedevsim vyrobcl pneumatik, brzd, ¢asti motort, karosérii,
chladic¢t apod., kdezto Kautex Bohemia se zamétuje na palivové nadrze.

Ekonomické faktory

Ceska ekonomika jiz patym rokem roste, pti¢emz se predikuje i pozitivni vyvoj pro rok
2019. Nicméné se zacind hovofit 0 prehiati ekonomiky a bliZzicimu se zavrSeni
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ekonomického cyklu. (PwC, 2019) Rust hrubého domaciho produktu v roce 2018 byl
podpoien hlavné spottebnimi vydaji, narast 0 3,1 % u domécnosti a 0 3,7 % u vladniho
sektoru, anarGistem investi¢nich aktivit 010,4%. (CSU, 2019) Piiznivy vyvoj
makroekonomickych ukazatelti za poslednich pét let I1ze sledovat i v tab. 5.

Tabulka 4: Vyvej hlavnich makroekonomickych ukazatela v letech 2013-2017

2013 2014 2015 2016 2017

Tempo ristu HDP -0,5% 2,7% 53 % 25 % 4.4 %
Mira inflace 1,4 % 0,4 % 0,3% 0,7% 25 %
Mira nezaméstnanosti 7,0% 6,1 % 5,0% 4.0 % 29 %

Zdroj: CSU (2019)

V dal§im obdobi CNB oéekava zmirnéni infladnich tlaki, predevsim v souvislosti
se mzdovou dynamikou, atim vracenim inflace k 2% cili. Projevi se to na poklesu
dovoznich cen, které bude odrazet posileni kurzu koruny a pokles zahrani¢ni inflace.

vvvvvv

odhaduje jeho pozvolné posileni. (CNB, 2019).

CTK (2019) zveiejnila aktualni navy3eni tirokovych sazeb Ceskou narodni bankou. Od
3. kvétna byla navySena dvoutydenni repo sazba na 2 %, diskontni sazba na 1 %,
lombardni sazba na 3 %. Duivodem pro navyseni je rist inflace nad o¢ekavani CNB,
stejné jako neposilujici kurz koruny.

V leto$nim i piistim roce dle CNB (2019) Ize odekavat zvySovani ekonomické aktivity
tazené riistem spotieby domacnosti. Rostouci poptavka a staly nedostatek pracovni sily
nuti tuzemské firmy k investovani do digitalnich feSeni zvySujicich efektivitu prace.
Rekordni mira nezaméstnanosti povede vSak ke zpomaleni rdstu zaméstnanosti
a k postupnému zvoliiovani stile vysokému ristu mezd. (CNB, 2019) Podle statistik
Ceského statistického ufadu (2019) priméma mzda v roce 2018 vzrostla o 8,1 %.

Ceska narodni banka (2019) dosvédéuje 0 pokratovani pozvolného ristu twdajl
z eurozOny. Déle uvadi, Ze ekonomika je negativné ovliviiovana nejistotou spojenou
s brexitem a protekcionistickymi opatfenimi ve svétovém obchod¢. Ke snizeni rustu HDP
v Evropské unii piispély pfedevsim Némecko a Italie. V Némecku tento vyvoj odrazel
problémy v automobilovém prumyslu souvisejici mimo jiné s ptechodem na nové emisni
normy. Zpomaleni se o¢ekava i v nasledujicich dvou letech. V Cing, hlavnim tahounu
sveétového rustu, bude postupné klesat jeji dynamika, a to vlivem zmén v obchodnim
vztazich s USA, ale izpomalenim domaci poptavky. Stejny vyvoj se predpoklada
u vétsiny obchodnich partnerti CR, zejména v Némecku.

vvvvvv

sektoru a kapitalovych trhti. OECD (2016) uvadi, ze kvili nedostatecné kapitalizaci
podnikd, obtizim s pfistupem k bankovnim Gvérim a kapitdlovému financovani je mnoha
malym a stfednim podnikiim branéno v potencidlnim ristu a jejich ptispévku k HDP,
zaméstnanosti a socialni soudruznosti.
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Tabulka 5: Zhodnoceni ekonomickych faktori

Dopad Vaha | Pravdépodobnost | Riziko
Zpomaleni ekonomického ristu hrozba 4 3 12
Posileni ¢eské koruny hrozba 4 3 12
Omezeny kapitalovy pristup hrozba 4 4 16

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tvorba HDP dana stile vysokou spotiebou ma jesté rostouci, ale jiz zpomalujici se
prabéh. Predpovéd’ o blizicim se konci hospodaiského cyklu znamena ovSem mirnou
hrozbu, ktera by se odrdzela na poklesu poptavky a tim na snizeni produkovaného zbozi.

Snizenim zahrani¢ni inflace sice miiZe dojit ke zlevnéni dovozniho materialu, ale vzniklé
uspory budou kompenzovéany kurzovym rozdilem ze zahrani¢nich trzeb. Pro exportujici
podniky, v¢etné Kautexu, posileni ¢eské koruny znamend zdrazeni zbozi na zahrani¢nich
trzich, proto je faktor hodnocen jako hrozba.

Vzhledem k technologickym a ekologickym faktorim, rozepsanym Vv dalsich kapitolach,
vyzaduji vyrobni podniky zna¢né investice na modernizaci prostor a na vyvoj produkti.
Slozitost ziskani pottebného kapitalu je proto hrozbou, ktera miize branit v rozvoji.

Socialni faktory

Sou¢asna nezaméstnanost v Ceské republice na urovni 2 % (CSU, 2019) je na rekordnim
minimu. Podle prizkumu PwC (2019) nedostatek zaméstnanct atlaky ze strany
pracovnikl a odbort vedou k vyznamnému ristu mezd. Primérnd hrubad mési¢ni mzda
doséahla hodnoty 33 840 K¢. Z diivodu vycerpani personalnich zdroji na domacim trhu
podniky hledaji zamé&stnance v zahranic¢i, dokonce dél nez v sousednich zemich.

Pro Kautex jsou zadanymi pracovnici strojirenskych obort, ktefi jsou zaroven
nedostacujicimi v celém StfedoCeském kraji. O kvalifikované zaméstnance se pretahuji
zpracovatelské podniky v &ele se SKODA AUTO, a. s., ktera v roce 2018 podle SKODA
AUTO a. s. (2019) zaméstnavala pies 35 000 zaméstnanctl. V roce 2018 podle CSU
(2018) absolvovalo v kraji sttedni $kolu celkem 39 468 studentii vSech obort, ze kterych
vice nez polovina ukoncila studium ucnovskych a technicky zaméfenych maturitnich
obort.

Zivotni uroven podle odhadu Marka a Némce (2019) dosahuje 89 % evropského priméru
méieno podle HDP na obyvatele. ZlepSeni socioekonomickych podminek dokladd BTI
index za rok 2018, ve kterém se Ceské republika umistila na prvnim misté v zebiicku.
Blahobyt zemé& hodnoti OECD (2017) jako smiSeny z divodu rizného vyvoje
hodnocenych oblasti. Mira zamé&stnanosti a nejistota na trhu prace je nad primérem
OECD, a naopak Zivotni spokojenost a disponibilni diichod domécnosti jsou hluboko pod
primérem OECD.
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Tabulka 6: Zhodnoceni socialnich faktora

Dopad | Vaha | Pravdépodobnost | Riziko

Nedostatek kvalifikovanych pracovnikia | hrozba 4 4 16

Priumérna trovei blahobytu hrozba 4 4 16

Zdroj: Vlastni zpracovani

wrwe

napii¢ sektory. V dob¢é hospodaiské prosperity, kdy rostouci poptavka vyvolava narast
produkce, se stavaji zaméstnanci potiebnym lidskym zdrojem dulezitym pro pokryti
vyrobnich pozadavkd. Modernizovana pracovisté si zadaji ¢im dal vice kvalifikovanou
pracovni silu, proto jeji nedostatek je velmi vyznamnou hrozbou. Kautex by m¢l dbat
na persondlni marketing a oslovit tak cerstvé absolventy.

Primérna troven blahobytu a nespokojenost se zivotni urovni muze byt hrozbou
v ptipadé, kdy zameéstnanci odchazi ke konkurenci za lep§imi podminkami, napt. kvili
vy$§im mzdam nebo vyhodnéjsim balickiim benefitd.

Technologické faktory
Podle odboru 31000 MPO (2017) ,,Podobu automobilového primyslu budou silné

oviiviovat sluzby, digitalni technologie a tlak na snizovani dopadii na vyrobu i provozu
motorovych vozidel na zivotni prostiedi.”“ Dle MPO (2015) schvalenim Narodniho
ak¢éniho planu ¢isté mobility (NAP CM) vlada vyjadifuje podporu rozvoji vozidel
a infrastruktury na alternativni paliva. NAP se zaméfuje piimo na elektromobilitu, CNG
(stlaceny zemni plyn), LPG (zkapalnény ropny plyn) aomezené na vodikovou
pohonem, ktery zarucuje dosazeni emisnich limiti CO.. Podobné spalovaci vlastnosti ma
I LPG, ktery navic ma vy$$i dojezd vozidel aniz§i hmotnost palivového systému.
S vyuzitim vodiku se uvazuje v dlouhodobém horizontu, jelikoz jeho vyvoj je prozatim
Vv experimentalni fazi. Do harmonogramu realizace NAP CM pro jednotliva obdobi: do
roku 2020, 2021-2025, 2026—2030 a po 2030, MPO zdiraziuje nasledujici cile:

e Transpozice evropskych smérnic a legislativni Gprava tykajici se alternativnich
paliv

Nastaveni podpory nakupu ekologicky ptiznivych vozidel

Zvyseni dojezdové vzdalenosti elektromobilt

Rozsiteni dobijeci infrastruktury

Nartist objemu spotieby zemniho plynu v dopravé a jeho zatazeni mezi standardni
pohonné hmoty

e Vnimani elektromobility jako standardni technologie

K docileni téchto cilii jsou nutné znacné investice do vyzkumu. V roce 2017 podle
Businessinfo.cz (2018) bylo na cesky vyzkum a vyvoj (VaV) vynalozeno rekordnich
90,4 mld. K¢ s podilem 1,79 % na HDP. Z toho 31,2 mld. K¢ tvofily vydaje ze statniho
rozpoctu a vétsi ¢ast z téchto prostiedkll byla vynaloZena na VaV provadény na vysokych
$kolach av tstavech Akademie véd CR. Tahounem &eského vyzkumu jsou dle
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Stampacha (2019) z vice nez 40 % podniky pod zahrani¢ni kontrolou, které plisobi
v automobilovém, ale i elektrotechnickém a strojirenském priamyslu.

Bertelsmann Stiftung (n. d.) ve svém ekonomickém prizkumu uvadi, ze prestoze inovacni
vykonnost Ceska roste, dle souhrnného inovaéniho indexu (SII) se zemé& nachazi pod
evropskym prumérem Ve vysi vynalozenych vydajii na VaV na HDP. Rada pro vyzkum
avyvoj (2019) vidi stale potencial se stat inovativnimi lidry, diky napf. rostouci
vzdé€lanosti, vydanym odbornym publikacim a investicim do inovaci a ICT vzd¢lani.
Slabymi misty nicméné jsou ochrana intelektualniho vlastnictvi a investovani rizikového
kapitalu

do novych podniki, zejména start-upl.

Podle agentury Czechlnvest (2009) je Ceska republika velice konkurenceschopna lokace
pro zfizeni center VaV. Pievlada zde zvyklost technickych univerzit spolupracovat se
svétovymi producenty autokomponent a poskytovat jim sluzby ve vyzkumu, rozvoji
a testovani.

Volkswagen AG (2017) V zajmu urychleni tempa inovaci svétové automobilky ohlasily
planované investice pro piechod primyslu a mobility na alternativni pohony. Skupina
Volkswagen oznamila dodani vice nez 80 novych modeld elektrickych aut svym
zakaznikim do roku 2025 a do roku 2030 chce plné elektrifikovat modelové portfolio.
Spolecnost chee poskytovat do roku 2030 ptimé investice piekracujici 20 mld. dolarti na
industrializaci elektromobility. Riley (2018) dodava, ze i Daimler planuje vynalozit jen
23 mld. dolarti na bateriové ¢lanky a dalsich 1,1 mld. dolaru do osmi tovaren na baterie
po svEte.

| kdyz pro vyrobce jsou prioritou alternativni pohony, vedle toho stale vyvijeji
efektivnéjsi dieselové a benzinové motory. Podle novych zjisténi Evropského sdruZeni
vyrobct automobiltl (2018) dieselové motory podle nejnovejsi normy Euro 6d-TEMP
produkuji oxidy dusiku pod pozadovanym limitem, nckteré dokonce splituji emisni
normy pro rok 2020. Podle Jonnaerta, generalniho tajemnika ACEA (2018), jsou
motorova vozidla s dieselovym motorem stale dilezitd pro snizovani emisi CO2, ato
bychom méli pfestat démonizovat dieselovou technologii, misto toho rozliSovat stary
vozovy park od nejnovéjSich generaci vozi.

Tabulka 7: Zhodnoceni technologickych faktoru

Dopad | Vaha | Pravdépodobnost | Riziko
Pfechod na alternativni paliva hrozba 5 5 25
Investice do vyzkumu a vyvoje prilezitost 5 5 25
Narodni ak¢ni plan ¢isté mobility hrozba 5 4 20

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kautex Textron Bohemia se zabyva vyrobou komponent pro palivovou soustavu. Prechod
na alternativni paliva je obzvlast’ vysokou hrozbu, jelikoz nové pohony vyZaduji jiné
technické funkcionality, zeyjména elektromobily.
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Zasadn¢ vyznamnou piilezitosti jSOU zaroven statni i soukromé investi¢ni aktivity do
vyzkumu a vyvoje. Zlepseni produktii je pro vyrobce dilii zplisob, jak provozovat nadale
svou ¢innost a ziistat atraktivni na velmi konkuren¢nim automobilovém trhu.

Cile NAP CM jsou z dlouhodobého hlediska vyznamnou hrozbou pro Kautex, jelikoz
sméiuji vyvoj autoprimyslu k alternativam, ne k podpofte tradi¢nich pohonii.

Legislativni faktory

Automobilovy primysl, stejn¢ jako dalsi obory podnikani, se fidi obecnimi zakony, napf.
obcanskym zakonikem 89/2012 Sb., zakonem 0 obchodnich korporacich 90/2012 Sb.,
zakonikem prace 262/2006 Sb., zakonem 143/2001 Sb. 0 ochrané hospodaiské soutéze
a danovymi zakony. Odvétvi je dale upravené technickou specifikaci IATF 16949, ktera
podle CQS (n. d.) specifikuje pozadavky na systém managementu kvality vyrobct dilt
pro automobilovy pramysl. Certifikace zahrnuje pozadavky ISO 9001 a dal$i naroky
automobilovych vyrobct.

V souvislosti s naro¢nou a slozitou administrativou souc¢asného systému vybéru dani
predstavila vlada v roce 2011 tzv. danovou reformu, kterd ptredstavuje sniZzeni zdanéni
prace na ukor zdanéni spotieby. Mezi kroky, které se odrdzi na ¢innost podnikatelll patii
napf. zvyseni sazby DPH na soucasnych 21 % a 15 %. Do budoucna Informacni centrum
vlady (n.d.) o¢ekava napf. snizeni odvodi zaméstnavatele na socialnim a zdravotnim
pojisténi ze soucasnych 34 % na 32,4 %, zjednoduseni tvorby opravnych polozek
k pohledavkam nebo odstranéni dvojiho zdanéni ziski.

Tabulka 8: Zhodnoceni legislativnich faktora

Dopad Vaha Pravdépodobnost Riziko
Legislativni piredpisy hrozba 3 2 6
Daiiova reforma prilezitost 3 4 12

Zdroj: Vlastni zpracovani

Legislativni regulace nesou pro Kautex Textron mirnou hrozbu v pfipadé¢ nedodrzeni
zakonl a predpishi a také mohou prodluzovat proces realizace urc¢itych rozhodnuti vinou
byrokratické zatéze. PrileZitosti jsou proto dafiové reformy, které by podnikédni ¢astené
zjednodusily.

Pozadavky IAFT 16949 jsou ptitézi, jelikoz je nutné neustale dbat na jejich dodrzovani.
Na druhou stranu poskytuji jistotu v ramci obchodnich vztahi, napt. zaruku kvality.

Ekologické faktory

V roce 2015 otfasla automobilovym svétem tzv. kauza Dieselgate, které se dopustil
koncern Volkswagen Group. Podvod podle Tiezziho (2017) spocival v instalaci
recirkulacniho systému vyfukovych plynt (tzv. syst¢tm EGR) ve vozidlech skupiny
se vznétovymi motory EA 189 EU 5 schopnymi provozu ve dvou odliSnych reZzimech.
Sytém EGR je schopny rozpoznat, kdy je vozidlo na valcich v cyklu regulace emisi
NEDC, a nastavit fizeni motoru do rezimu tak, aby poskytoval nizsi vysledek emisi oxidi
dusikl neZ pfi normalnim provozu na silnici.
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Dieselgate vyznamné urychlila sméfovani k elektromobilité a vyasténim kauzy bylo
I zavedeni novych pravidel registrace novych aut. Jak uvadi Mracek (2018) nafizeni
Komise C(2017) 3521 piedpoklada postupny piechod méfeni, podle WLTP takto: od 1.
zaii 2017 homologace novych modell osobnich automobild, od 1. zaii 2018 nové vozy
starych modeld a od 1. zati 2019 vSechny nové vozy na uzemi Evropské unie. Dle Audi.cz
(n. d.) , WLTP je nova metodika méreni spotieby paliva a emisi CO2 na zakladé
skutecnych podminek provozu, ktera od zari 2017 nahrazuje NEDC standard. Novy
standard zohlednuje viiv individualni vybavy na hmotnost, aerodynamiku a spotiebu

4

a automobilky nestihaji homologovat nové modely a zakaznici musi déle ¢ekat.

Dle Ceské spofitelny (2018) evropsti poslanci stanovili zavazny narodni cil pro sniZeni
Skodlivych emisi U nové prodanych aut do roku 2021 na 95 g CO./km. V bieznu 2019 byl
schvalen i navrh do roku 2030 na sniZeni 0 37,5 % na 59,4 g CO,/km. Evropské sdruzeni
vyrobcl automobilt (2018) oznacuje vSak takovy zavazek za neredlny. Naopak podle
ochranct zivotniho prostiedi je cil nedostatecné ptisny vzhledem k inovaénim pokrokim
v automobilovém pramyslu do roku 2030. Jak uvadi Ceska spofitelna (2019), za
ptekroceni primérné emise piesahujici stanovené limity bude vyrobclim automobilt
vymeéten tzv. poplatek za prekroCeni emisi odhadovany ve vysi 25 eur za kazdy gram
a prodané auto. Do roku 2023 Evropska komise zhodnoti, jestli vybrané poplatky mohou
slouzit k financovani pfechodu k mobilit¢ s nulovymi emisemi a na rozvoj pracovnikli
automobilového primyslu.

Pod tlakem se dle Zellera (2018) ocitla nékterd némecka meésta, ve kterych plati zékaz
dieseltl bud’ jen na vybrané ulice, nebo v celém centru mésta pro snizeni emisi oxidl
dusiku. Ptibyl (2018) uvadi, Ze zékaz vjezdu plati zatim pro diesely, které spliiuji normy
Euro 4, n€kdy i Euro 5, tzn. Ze byly vyrobeny nejpozdéji v roce 2009. Na seznamu
takovych meést najdeme Berlin, Frankfurt nad Mohanem, Hamburk, Kolin nad Rynem
nebo Stuttgart.

Tabulka 9: Zhodnoceni ekologickych faktoru

Dopad Vaha Pravdépodobnost Riziko
Metodika WLTP prilezitost 5 5 25
Emisni cile prilezitost 5 5 25
Zakaz dieseli do mést hrozba 4 5 20

Zdroj: Vlastni zpracovani
Zavedeni nové metodiky méteni emisi je pro Kautex primarné piilezitosti, jelikoz jeho
produkty napomahaji ke sniZzeni emisi pfi spalovani (vice v kapitole Nehmotné zdroje).
Zakaz vjezdu dieselovych aut je hrozbou, kterd ma donutit obCany ke koupi aut
spliiujicich emisni normy (nové generace dieseld nebo na alternativni paliva), coZ povede
postupné k poklesu poptavky i po vyrobé dieselti. Dalsi otazkou je, jestli takové zakazy
zavedou i mésta v jinych zemich véetng Ceské republiky.
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4.1.2 Analyza mikrookoli

Z:akladni charakteristiky odvétvi

Kautex Textron Bohemia, spol. sr. 0., podnikd na automobilovém trhu v odvétvi
CZ-NACE 29 (Vyroba motorovych vozidel, ptivést a navésa), coz je dle MPO (2019)
nejvice prosperujici odvétvi v celém ceském primyslu. Do odvétvi patii tfi obory: vyroba
motorovych vozidel ajejich motort, vyroba karoserii motorovych vozidel, vyroba
ptivést a navésu a vyroba dill a piislusenstvi pro motorova vozidla a jejich motory.

Dle Czechlnvestu (n. d.) v Ceské republice, zemi s dlouholetou automobilovou tradici, je
jedna z nejvétsich koncentraci automotive vyrobei a jejich dodavatelti na svété. Vyroba
V odvétvi je presto velmi nehomogenni. Jednotlivi hraci se specializuji na vyrobu z jinych
materidlti (plastové, kovové vyrobky) ana jiné ¢asti automobill (interiéry, svételné
systémy, bezpeénostni systémy nebo kola). Vsichni vyrobci dodavajici své produkty nebo
komponenty za uc¢elem pouziti pro finalni vyrobek jiné znacky jsou, stejné jako Kautex,
oznacovani za OEM vyrobce.

Jelikoz produkce vSech subdodavateli sméfuje hlavné Kk evropskym vyrobciim
automobilil, velikost potencionalniho trhu se odviji od poctu jimi vyrobenych voza.
V tab. 11 lze poznat pfiméfeny nartst vyrobeného objemu az do roku 2017.

Tabulka 10: Pocet vyrobenych aut v Evropé

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Vyrobav ks | 17239916 | 17 723 702 | 18 232 461 | 18 636 799 | 19 252 051 | 18 931 981

Zdroj: ACEA (2015-2019), vlastni zpracovani

V roce 2018 vSak produkce poklesla oslabujicim ekonomickym rlstem a zavedenim
emisnich testt WLTP. Pfesto zlstavd Evropskd unie druhym nejvétSim svétovym
vyrobcem aut. Zménu sledujeme i ve struktufe nove registrovanych automobild, tab. 12.

Tabulka 11: Nové registrované automobily v Evropé podle typu paliva

2017 2018
Nafta 44,0 % 359 %
Benzin 50,3 % 56,7 %
Alternativni paliva 58 % 7,0%

Zdroj: ACEA (2019), vlastni zpracovani

Pokles kupovanych naftovych osobnich aut se dotyka vétSiny evropskych zemi. Propad
poptavky po dieselech vyrovnal rist prodeji aut na benzinovy a alternativni pohon.
(ACEA, 2019) Z toho odvozujeme pokles poptavky po komponentech dieselovych aut,
na kterou cili ¢ast OEM vyrobcti, véetné Kautexu.

Rozsahly hodnotovy fetézec automobilového klastru podle Czechlnvestu (n. d.) vytvari
atraktivni podnikatelské ptilezitosti pro vstup do odvétvi. Piesto zlistavaji vstupni bariéry
tykajici se potfebnych pocateCnich investic téZce piekonatelné. Zajimavé investi¢ni
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pobidky a podporu dostavaji piedevsim zahrani¢ni investofi. Ve vétSin€ pfipada se jedna
0 zavedené svétové hrace, ktefi pfinaseji vlastni vyvinuté technologie a na ¢eském trhu
ziskavaji ze zacatku konkuren¢ni vyhodu a monopolni postaveni.

Struktura odvétvi

Stejné jako zkoumany podnik s pfevazujicim CZ-NACE 29320 (Vyroba ostatnich dili
a prisluSenstvi pro motorova vozidla, krom¢ motocykll) a zaroven zabyvajici se vyrobou
plastovych vyrobkl (CZ-NACE 22220) s vice nez 250 zamé&stnanci se podle Albertiny
(2019) na trhu nachéazi 27 subjekt s geografickym rozsahem po celé Ceské republice.
Pro jednotlivé vyhledavani jejich konkrétni specializace bylo uréeno pouze par piimych
konkurentli. Zbyvajici se zaméfuji na vyrobu jinych ¢asti automobilii, ¢imz dochazi
k hlavni diferenciaci na trhu. Trzni podil jednotlivych konkurenti bude po¢itan jako podil
jejich obratil na obrat ztizené¢ho odvétvi CZ-NACE 29.3 dostupného ze stranek MPO (n.
d.).

Konkurence Kautex Textron Bohemia se odviji podle jednotlivych produktovych skupin:
palivové nadrze, SCR nadrze a nddobky a osttikovace.

Na vyrobu palivovych nadrzi se podle stanovenych kritérii zamétuje spolecnost TI Group
Automotive Systems, s. r. 0., S podilem 0,37 %. Druhym vyznamnym konkurentem ve
vyrobé palivovych nadrzi je mladoboleslavskd spolecnost YAPP CZECH
AUTOMOTIVE SYSTEMS Co., s. r. 0., ovladand cinskym koncernem YAPP
Automotive Parts. PrestoZze Y APP spada do kategorie s mén¢ nez 250 zaméstnanci, jejich
konkurenéni dravost také ohrozuje ¢innost Kautexu. Cili na stejné zékazniky (Skoda,
Audi a VW) a pouze po ¢tyiech letech na ¢eském trhu ziskala podle YAPP (2015) ocenéni
,»Podnik roku 2014 v automobilovém primyslu* vyhlaSenou v ramci AutoSap pro danou
kategorii.

V ptipadé systému selektivni katalytické redukce (SCR) ma Kautex jednoho hlavniho
tuzemského konkurenta. Rochling Automotive Kopfivnice, s. r. 0., (0,17 %) svou
produkci vyvazi do zemi Evropskeé unie, pfedevsim do Némecka. Na ¢eském trhu v roce
2017 ma minimalni objem trzeb ve vysi 33 825 tis. K¢ oproti Kautex 277 159 tis. K¢,
aneohrozuje tim postaveni vybraného podniku. Ba dokonce Ize mluvit o drzeni si
monopolniho postaveni v oblasti SCR nédrzi, které jsou urceny pro spolecnost Bosch.
Konkurenc¢ni boje 0 zdkazniky vznikaji na evropskych trzich.

Konkurenty ve vyrobé CVS systému (systémy jasného vidéni) jsou dvé spolecnosti,
Rehau Automotive, s. r. 0., (0,48 %) a Mann + Hummel (C2), s. r. 0., (0,02 %).

Jak bylo popsané v teoretické casti, je odvétvi opravdu oligopolem. Pro kazdou
produktovou kategorii ma Kautex na ¢eském trhu par velmi technicky specializovanych
konkurentii. Konkurenci odrazuji pfedev§im vysoké vstupni bariéry ve formé
kapitalovych investic a potfebného know-how. Dle MPO (2018) v oddilu CZ-NACE 29
je vazéan nejvyssi kapitdl z celého zpracovatelského sektoru. Produktova diferenciace
zavisi na vlastnim vyzkumu a inovativnosti. Informacni tok je omezen na utajené
obchodni vztahy s ptfisnymi postihy v pfipad€ poruseni a na rizika ze ztraty trzni pozice.
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Zivotni cyklus odvétvi

Fézi ristu zivotniho cyklu odvétvi doklada nejen rostouci index primyslové produkce

(graf 1), ale i rostouci trend trzeb v odvétvi (graf 2), i kdyz u obou indikatort dochazi ke
zpomaleni rastu.

Graf 1: Index pramyslové produkce CZ-NACE 29
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Zpomaleni rhstu primyslové produkce je zpiisobeno piedevsim poklesem vyroby
motorovych vozidel, ale i klesajicim objemem objednavek, které naznacuji mozny Gtlum
ekonomiky.

Graf 2: Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb CZ-NACE 29
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Jak jiz bylo zminéno v textu vyse, divodem poklesu vyroby jsou i nové standardy méfeni
emisi. Na nové vzniklé podminky jsou podniky dostate¢né pfipravené a vcas zacaly
planovat své strategické kroky pro plynuly pfechod na ocekavané trendy a legislativni
pozadavky. Lze proto oCekavat, ze faze rastu bude nadéle pietrvavat.
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Portertv model péti sil
Vyjednavaci sila zakaznika

Vyrobni ¢innost podniku je zavisla na pozadavcich zakaznikl, kterymi jsou primarné
vyrobci automobilt, ale i jejich subdodavatelé. Hlavnim vyrobnim programem jsou
palivové nadrze pro Skoda Auto a Volvo, nadrze SCR pro DAG, VW, BMW a nadobky
ostfikovaci. K dal$im vyznamnym zakaznikiim patii ostatni spole¢nosti koncernu VW
(Porsche, Audi, Seat), Ford, JLR, Robert Bosch, Nissan, Mazda a TPCA. Jejich
vyjednavaci sila je vyznamna4, jelikoz automobilky sloucené do koncernu maji monopolni
postaveni na trhu a jimi zadané zakazky jsou klicové pro existenci vyrabéjiciho podniku
na dalsich n¢kolik let. Na druhou stranu jsou odbératelé nadrzi cenové méné citlivi,
protoze tyto komponenty tvoii dulezitou soucast automobili. U SCR nadrzi je
vyjednéavaci sila dokonce mensi, protoze produkt fesi problém souvisejici s emisi
Skodlivin a poptavka po nich stale roste.

Vyjednavaci sila dodavateli

Pro vyrobni podnik jsou kli¢ovi dodavatelé vstupnich surovin a pro vybrany podnik jsou
to ti, ktefi dodavaji zejména plasty. Jejich vyjednavaci sila je malda kvili jejich
nahraditelnosti, ale také protoze podnik vyuziva mnozstevnich slev jakozto soudast
koncernu Kautex.

Hrozba vstupu novych konkurentu

Vstup nového konkurenta pro dany sortiment vyrobki by piipadal v Givahu u kapitalové
siln¢ zalozeného podniku, zejména zahrani¢niho. Diivodem jsou vysoké vstupni bariéry,
mezi které patii vysoké kapitdlové investice pro rozbéhnuti vyroby, vladni a prévni
pozadavky a budovani distribu¢nich kanalti pro dodévani ptfimo do vyroby zakaznika
(napt. JIT uSkoda Auto). Nové vstupujici by musel oslovit nejvétsi automobilky
s diferencovanym a velmi vyvinutym produktem tak, aby ziskal dostacujici objem vyroby
pottebny k ziskani Gspor z rozsahu. Za piedpokladu finan¢ni zajisténosti potencionalniho
konkurenta, by omezujici piekazkou byly know-how a vyrobni technologie, které jsou
pro Kautex zajiStovany na irovni matetské centraly.

Jednodussi podminky vstupu by méli stavajici vyrobcei plastovych nadrzi pro nakladni
auta, autobusy, traktirky nebo ¢étytkolky, ktefi by se rozhodli pro zménu vyrobniho
portfolia.

Dalsi nepravdépodobnou hrozbou by byl pokus Skoda Auto nebo né&jakého koncernu
0 zalozeni takového podniku v ramci vertikalni integrace. Vzhledem k jejich budoucimu
zamé&feni se na vyvoj a vyrobu elektroaut lze spiSe ocekavat snizeni poptavky z jejich
strany.

Hrozba substituti

Existuji dvé strategie, jak docilit snizeni emisi: pfechod na alternativni pohony nebo
inovace stavajicich produkta. Jak uvadi MPO (2016), zména na alternativni pohon je
zatim pozvolna. Hlavnimi pfekaZkami pro jejich rychlejsi rozsifeni jsou vysoké
pofizovaci ceny, omezend nabidka vozidel, absence dobijeci infrastruktury nebo
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nedivéra uzivateld. Lze proto soudit, ze vuvahu pfipadaji jeSt¢ automobily
s konven¢nimi motory. Z jiné strany jsou na stavajici dieselové vozy kladené vysoké
pozadavky (viz Legislativni a Ekologické faktory). V této souvislosti jsou substituty
zdokonalené produkty, predevSim palivové systémy novych generaci. Méné
pravdépodobnou nahradou jsou dle reportu Arog Just - Auto (2019) ocelové palivové
nadrze, od kterych se ustoupilo hlavné diky vyvoji leh¢ich, plastovych nadrzi, které podle
odhadu jsou v 90 % nové registrovanych aut Evropé. Jak uvadi Kautex.de (n. d.b) ptechod
nadrzi, ato uzaviené palivové systémy s vySSim vnitinim tlakem, které zplsobuji
deformaci nevyztuzenych plastovych nadrzi. Kautex proto vyvinul technologii NGFS®,
ktera ptidava patentované vystuzné prvky pro podporu.

Dal$im substitutem pro kone¢ny trh, azaroven nejvice pravdépodobnou nahradou
pofizovateli vozii, jsou automobily na benzinovy nebo LPG pohon, které cenové
odpovidaji dieselovym autiim a spotiebitelim jsou znamé.

Rivalita firem pusobicich na daném trhu

Strategii dodavatel automobilového prumyslu je orientace na zakaznika. Proto budovani
nové divize planuji s ohledem na lokality zédkaznikd. Jednou z takovych lokalit je Ceska
republika se tfemi hlavnimi autovyrobci: Skoda, TPCA a Hyundai Motor Manufacturing.
Rivalita mezi jednotlivymi dodavateli je proto vysoka. Ukazatelem vysoké rivality je jak
ekonomicky zisk, ktery podle MPO (2018) zpracovatelsky pramysl generuje, tak nizky
trzni podil jednotlivych dodavateli CZ-NACE 29320 na trzby CZ-NACE 29.3. Hodnota
ukazatele CR4 pro prvni ¢tyfi dodavatele dosahuje pouze 5,17 % koncentra¢niho podilu.
Stejnou nebo podobnou specializaci jako Kautex ma pouze 5 konkurentd a rivalita mezi
nimi spo¢iva v ziskani co nejvyznamnéjsich zakazek.

Zhodnoceni Porterova modelu péti sil

Pro zhodnoceni jsou vyse popsané faktory ohodnocené v tab. 13 pomoci bodové skaly
Z intervalu <1, 5>, pfi€emZ horni hodnota je nejvyssi. Vysledkem pro zhodnoceni
skupinovych faktord je primér za skupinu.
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Tabulka 12: Zhodnoceni Porterova modelu péti sil

Faktor Hodnoceni Dopad

Vyjednavaci sila zakazniki

Pocet vyznamnych zakaznikl

Vyznam vyrobku pro zakaznika

Hrozba
Ziskovost zakazniku

ol | o1 | o1 | Ol

Pramér

Vyjednavaci sila dodavatela

Pocet a vyznam dodavatelil

Vyznam odbérateli pro dodavatele

Prilezitost
Existence nahradnich dodavatela

N | N |, | W

Pramér

Hrozba vstupu novych konkurenti

Uspory z rozsahu

Kapitalova naroc¢nost pro vstup do odvétvi

Prilezitost
Potieba specidlni technologie, know-how...

NN |IDNDN

Priumér

Hrozba substitutu

Existence substitutu

Hrozba vertikalni integrace

Hrozba
Vlastnosti substituti

W || |Ww

Pramér

Rivalita firem piisobcich na trhu

Pocet konkurenti a jejich konkurenceschopnost 5

Diferenciace vyrobki 4

Hrozba
Intenzita usili o ziskani zakazek 5

Pramér 4,7

Zdroj: Vlastni zpracovani, zjednoduSeno dle Grasseova (2016, s. 190-196)

vV

Vyjednavaci sila zakaznikl pfedstavuje nejvyssi hrozbu, zejména kviili jejich velikosti,
vyznamu a ziskovosti v celém odvétvi. Stale vysoké riziko muze Kautex pocitit i ze
strany stavajicich konkurentt, kteti maji téZ mezinarodni zazemi a usiluji 0 dlouhodobou
spolupraci s tuzemskymi automobilovymi producenty. Nove vstupujicim konkurentiim
brani predev§im potiebné kapitalové a technické pozadavky, proto je jejich sila spise
nizkd. Vyjednavaci sila dodavatelli je téZ nizkd, protoze Kautex je vyznamnym
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zakaznikem a dodavatele vstupnich surovin miize snadno nahradit. Primérnou hrozbou
jsou pro Kautex piimé substituty, ale i substituty pro kone¢né zakazniky (vozidla), ktefi
svymi preferencemi ovliviuji v kone¢ném diisledku poptavku po komponentech.

4.2 Analyza vnitinich zdroji a schopnosti

4.2.1 Identifikace zdroju

Aby ustal vysoce konkuren¢ni prostiedi oboru automotive, jsou pro Kautex kli¢ové
inovace a investice. V nasledujici ¢asti prace budou z Gcetnich vykazl, piedevsim
z Kautex Textron Bohemia, spol. sr. 0. (2018), pokud neni uvedeno jinak, postupné
identifikovany dulezité vnitini zdroje pro obstani podniku na trhu

Hmotné zdroje

Podstatnou ¢ast hmotnych zdroji podniku tvofi vybaveni vyrobnich hal (stroje, pfistroje,
zafizeni a inventar) ve vysi 1 129 090 tis. K¢ z celkové hodnoty dlouhodobého majetku
1474273 tis. K¢. Ostatni hmotny majetek (osobni automobily, vysokozdvizné voziky
a vyrobni haly) si podnik zajistuje formou operativniho leasingu. Vyrobni halu SCR
V hodnoté 263 854 tis. K¢ ma podnik v pronajmu od zati 2016 na 25 let se splatnosti do
zati 2041 a vyrobni halu CVS v hodnoté 8 096 tis. K¢ na 15 let se splatnosti v prosinci
2018. Vyrobni hala CVS je od ledna 2019 zatazena do majetku podniku.

Celkova vyse zasob k 31. 12. 2017 ¢inila 164 617 tis. K&. Vzhledem k povaze hlavni
¢innosti nejvyznamnéjsi podil tvofil material v celkové hodnoté 123 478 tis. K¢.

Podnik nedisponuje Zadnym dlouhodobym finanénim majetkem. Vyse vlastniho a ciziho
kapitalu k 31. 12. 2017 v hodnoté& 1 091 260 tis. K¢, resp. 570 207 tis. K¢ svéd¢i 0 vysoké
mife samofinancovani, vice nez z 60 %. Vlastni kapital je tvofen z vysledkil hospodatfeni
za bézné¢ a minulé obdobi. Podnik nevyuzivd Zadnych bankovnich ptjcek, pouze od
sptiznénych osob v ramci cashpoolingu.

Nehmotné zdroje

Podnik vyuziva nehmotné vyhody jakozZto soucast koncernu diky uzavienym smlouvam
mezi propojenymi osobami, zejména v ziskdni mnozstevnich a kazdoro¢nich slev pfti
dojednani projektovych kontrakti pro vice zavodt najednou. Od spole¢nosti Textron Inc.
ziskavd podplirné sluzby vcetné fizeni rizik, fizeni dodavatelii, podporu prodeje
a marketingu a poradenstvi. Kautex Textron GmbH & Co. KG poskytuje finan¢ni
vyrovnani atéz patenty a kontrakty umoZziujici vyrobu vyrobkd pro divizi SCR
a dodavky zakaznikovi za rok 2017 ve vysi 35 757 tis. K¢.

Podle webovych stranek prvni nosnou technologii je vyfukovani jednovrstvych plastt
a od roku 2013 také vsttikovani plasti. V roce 2015 Textron jako prvni uvedl na trh
technologie dvouvrstvych NGFS® plastt, ktera ptidava patentované vystuzné prvky,
které vydrzi pozadavky na tlak/vakuum pottebné pro hybridni aplikace a eliminuji
potiebu podpory oceli. Technologie NGFS®, znam4 jako technologie ,,dvojité¢ho plechu®,
pomaha sniZzovat emise ahmotnost pii soufasném zvySeni objemu v zavislosti na
konstrukci nadrze. Slouzi i jako zaklad lehké hybridni palivové nadrze. Druhou nosnou
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technologii je od roku 2013 vstiikovani plastti pro produkci fady SCR (systémy selektivni
katalytické redukce). Vstfikovanim patentovaného AdBlue® / DEF (Diesel Exhaust
Fluid: vodny roztok moc¢oviny) do vyfukového systému jsou Skodlivé emise NO> snizeny
dle pozadavku testovaci metody RDE (Real Driving Emissions). Kautex rovnéz vyvinul
produktovou fadu systému jasného vidéni CVS, ktera nabizi feSeni proti znecisténi
¢elniho skla vozidla, svétlometu nebo kamerového systému.

Kvalitu plastovych dilt dokladaji ziskané certifikace a ocenéni. V oblasti systému fizeni
jakosti plni podnik pozadavky nékolika norem. Podle Hakena (2018) v prosinci 2017
uspésné prosel recertifikaci ISO/TS 16949:2009, ktera specifikuje pozadavky na systém
managementu kvality vyrobcil dild pro automobilovy primysl, jejimz zdkladem jsou
pozadavky normy ISO 9001. Dale je certifikovan dle normy ISO 14001:2004, jez
upravuje management zivotniho prostfedi aje také v souladu s normou BS OHSAS
18001:2007 posuzujici bezpecnost prace a ochrany zdravi pti praci. V roce 2011 obdrzel
knézmostsky Kautex ocenéni Ford QI, kterou udé€luje Ford Motor Company svym
dodavatelim za dosahovani stabilni urovné kvality uspokojovéani zédkaznik splnénim
pozadavkl vyrobct aut na fizeni kvality doddvek a material.

Podle Kautex Textron Bohemia, spol. sr. 0., (2018) podnik vykazuje vysledky
Vv projektech vyzkumu a vyvoje za rok 2017 v hodnoté 26 732 tis. K¢ Vedeni sice
predvida technicky uspéch a ziskovost téchto projektd, ale vyvoj novych vyrobki je
zajisStovan predevsim na trovni némecké centraly.

Lidské zdroje

Podle Kautex Textron Bohemia, spol. sr. 0., (2018) praimérny pocet zaméstnanct
se pohybuje kolem 500. Osobni naklady v roce 2017 a 2016 byly ve vysi 238 405 tis. K¢,
respektive 232 857 tis. K¢&. V letech 2017 a2016 neobdrzeli Elenové statutarnich
a dozor¢ich organii Zadné odmény.

Vzhledem K nizké nezaméstnanosti se i Kautex potyka s nedostatkem zaméstnanct
predevsim na vyrobnich pozicich. K pokryti nedostatku kmenovych zaméstnanc Haken
(2018) tvrdi, ze podnik vyuziva externi pracovniky. Kvuli atraktivité zaméstnavatele
se dafi snadnéji prilakat technické zaméstnance.

Jak vyplyva z pracovnich inzeratii podniku na portale kautex.jobs.cz (n. d.), tradi¢nimi
benefity zaméstnancli jsou: bonusy/prémie, ptispévek na penzijni/zivotni pfipojisténi,
ptispévek na dopravu, dovolend 5 tydnt, vzdélavaci kurzy, Skoleni, zdvodni stravovani,
obcerstveni na pracovisti, firemni akce, 13. plat, individudlni rozpocet na osobnostni rist
a pro vedouci zaméstnance i moznost vyuzivat firemni osobni automobily k soukromym
uceltm.

Ve svém podnikovém profilu na strankach produly.cz podnik dava najevo, ze personal
se snazi podnik pfitahnout i spolupraci se Skolami a pfimo studentim a absolventim
primarné technickych obori nabizi spolupraci pii studiu, praxe a brigady.
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4.2.2 VRIO analyza

Pro zjisténi strategického vyznamu jsou vyse identifikované zdroje shrnuté a ohodnocené
v tabulce 5 podle popsanych vlastnosti v teoretické ¢asti.

Tabulka 13: VRIO analyza

Zdroj \Y R I O | Konkuren¢ni disledky?
Hmotné
Stroje, piistroje, zafizeni, inventar ANO | NE NE | ANO Konkurenc¢ni shoda
Operativni leasing vyrobnich hal ANO | NE | ANO | ANO Trvala k’onkurencm
vyhoda
Operativni leasing osobnich ANO | NE | NE |ANO| Konkurenéni shoda
automobill
Nehmotné
Smlouvy mezi sptiznénymi osobami | ANO | NE NE | ANO Konkuren¢ni shoda
. Trvala konkuren¢ni
Technologie NGFS® ANO | ANO | ANO | ANO ,
vyhoda
Technologic AdBlue® ANO | ANO |ANO | ANo | Trvald konkurenéni
vyhoda
P ik Trvala konkurencni
Systémy jasného vidéni (CVS) ANO | ANO | ANO | ANO ,
vyhoda
Certifikace a ocenéni ANO | NE | NE | ANO Konkurenéni shoda
Vyzkum a vyvoj ANO | NE |ANO|ANo | Trvald konkurenéni
vyhoda
Lidské
Zaméstnanci ANO | ANO | NE | ANO Docasna ’konkurencm
vyhoda
Spoluprice se Skolami, studenty ANO | NE | NE | ANO|  Konkureneni shoda
a absolventy

Zdroj: vlastni zpracovani

Hmotny majetek ve vlastnictvi podniku, pfevazné vybaveni vyrobnich hal, je pro podnik
sice hodnotny, ale jelikoz mize pfedstavovat standartni vybavu podobné vyrobné
orientovanych konkurentl, neni vzacny. Inventdi hal je proto povaZovan pouze za
konkurenéni shodu. Operativni leasing vyrobnich hal neni vzacnou praktikou
Vv podnikové praxi, ale co ho d¢la charakterové trvalou konkurenéni vyhodou, je jeho
strategické umisténi v takovém koncentrovaném regionu jako Mladoboleslavsko. Navic
vyrobni hale CVS v prosinci 2018 skonc¢ila ndjemni doba a je nyni ve vlastnictvi Kautexu.
Operativni leasing osobnich automobilt je oproti leasingu hal jednodussi a financné méné
naro¢néjsi proces, ktery se téz Casto vyuziva U mezinarodnich koncernt, a je proto je
oznacovan za konkuren¢ni shodu.

Smlouvy mezi spfiznénymi osobami jsou opét bézné u podnikd spadajicich pod
zahrani¢ni vlastnictvi, proto jsou také konkurenéni shodou. Patentované technologie pro
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specializovanou vyrobu dilt splituji vSechny ¢tyfi vlastnosti trvalé konkuren¢ni vyhody
internich zdroji. Dokonce piedstavuji kli¢ovou vyhodu pro existenci podniku na trhu.
S technologiemi je tzce spjaty vyzkum a vyvoj, ktery je zaméten pravé na inovativni
¢innost produkovanych vyrobku. | kdyz je vyzkum a vyvoj primarné zajiStén na centralni
urovni Kautexu, lokalni projekty piesto piedstavuji pro zakazniky cennou kompetenci
mistnich odbornikil. Ziskat certifikace v oblasti kvality, bezpe¢nosti a ochrany zivotniho
prostiedi vyzaduje stdlou angazovanost a usili vSech zaméstnancti na vSech urovnich
fizeni. Bez certifikatl je podnik vyfazen z vybérovych fizeni na dodéni dilt pro urcity
model, nebo dokonce vyfazen ze seznaml dodavatelii odebirajicich subjektti. Dodrzeni
procest systému fizeni kvality je Casto provétovano i audity ze strany odbératelu, ktefi si
timto zptisobem snizuji riziko dodani nekvalitnich vstupti.

Vzhledem K nizké mife nezaméstnanosti v CR je obsazeni potiebnych, priméarné
vyrobnich, pozic nesnadné. Proto jsou stavajici zaméstnanci cennym zdrojem, ale
ptedstavuji pouze docasnou konkurenéni vyhodu, jelikoz nabizené pracovni podminky
a benefity mohou byt nedostatecné motivujici pro dalsi spolupraci a zaroven podnétem
k odchodu ke konkurenci. Spolupraci s mladou generaci, ktera teprve ziskava odborné
znalosti pro vykonani vybrané profese, si podnik buduje vztahy s budoucimi pracovniky.
Nabizené nejen ¢asteéné tvazky umoziuji studentiim se postupné seznamit s prosttedim
firmy a po absolvovani studia obsadit volna mista. Podobné smysli vétsina podnikl na
trhu prace, tudiz spoluprace je pouze konkurenéni shodou.

4.2.3 Financni analyza

Provedenim finan¢ni analyzy zhodnotim finanéni vykonnost a finan¢ni pozici
zkoumaného podniku, a to pomoci pomérovych ukazatelti a ukazatele tvorby hodnoty
EVA.

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability posuzuji racionalitu vyuziti vlozenych prostfedkti vlastniky
podniku.

Tabulka 14: Ukazatele rentability

2013 2014 2015 2016 2017
Rentabilita aktiv (ROA) 520% | 1249% | 12,01% | 833% | 9,22%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) | 7,08 % | 19,44 % | 16,29 % | 11,61 % | 11,22 %
Rentabilita trzeb (ROS) 218% | 443% | 364% | 273% | 311 %

Zdroj: Albertina (2019), vlastni zpracovani

Rentabilita aktiv, vlastniho kapitalu a trzeb znazornéné v tab. 14 kolisaji v jednotlivych
ze sledovanych roktli. V roce 2014 vSechny tii ukazatele vykazovaly nejvyssi hodnoty.
Dutvodem je vyssi zisk, nezdanény i po zdanéni, i kdyz trzby kazdym rokem rostou,
rovnomeérné rostou i vSechny nakladové polozky, zejména za vstupni material, odpisy
dlouhodobého majetku a dalsi provozni naklady.
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Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity by mély napoméhat ucinit rozhodnuti 0 vhodné struktuie prostfedk
podniku a zjistit pfipadné platebni potize.

Tabulka 15: Ukazatele likvidity

Doporuceno| 2013 2014 2015 2016 2017
Bézna likvidita 15<L3 1,04 1,17 1,49 1,43 1,74
Pohotova likvidita 08-1 0,79 1,00 1,23 1,22 1,43
Okamzita likvidita 0,2<L1 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00

Zdroj: Albertina (2019), vlastni zpracovani

Pro jednodussi porovnani jsou v tab. 15 uvedeny doporu¢ené hodnoty. Bézna likvidita se
kazdym rokem zvySovala, az dosahla doporucené vyse v roce 2017. Platebni schopnost
podniku se tim zlepSuje, ato nartstajici vysi zasob I pohledavek z obchodniho styku
v celkovych obé&znych aktivech, ale i pomaleji rostoucim zavazkiim. Pohotova likvidita
je téz ptizniva a od roku 2015 obzvlast pro véftitele. Vlastnikiim jsou vlozené prostredky
neproduktivné vyuzité ve vysSich zdsobach. Podnik disponuje minimalnimi penéznimi
prosttedky v hotovosti ana tétech, proto okamzita likvidita nedosahuje doporucené
hodnoty. Dle Kautex Textron Bohemia, spol. s r. 0., (2017) k 31. 12. 2017 ¢inil zGstatek
pohledavek na cashpoolinogovych uctech 276 788 tis. K¢, které by po pficteni
k penéZnim prostiedktim zvysily likviditu na doporu¢enou trover.

Ukazatele aktivity

Dobu, po kterou jsou finan¢ni prostiedky véazané v majetkové podobé€, znazoriuje
tab. 16.

Tabulka 16: Ukazatele aktivity

2013 2014 2015 2016 2017
Doba obratu zisob 22,3 16,5 17,6 15,4 17,3
Doba obratu pohledavek 57,9 79,9 71,0 78,8 70,4
Doba obratu kratkedobych zavazki 76,2 80,1 57,6 64,6 49,1

Zdroj: Albertina (2019), vlastni zpracovani

Doba obratu zasob klesla od roku 2013 05 dni, i kdyZz drzené zasoby neustale rostou
a naklady prodaného zbozi se zdvojnasobily. Presto se Kautexu dafi optimalizovat vysi
zasob avyuzivat volny kapitdl pro jiné ucely. Negativné¢ se vyviji doba obratu
pohledavek. Od roku 2014 skokové vzrostla a presahuje 70 dni. Soucasné se snizila i doba
obratu zavazku. Z hlediska interpretace ekonomické teorie je idedlni opacny vyvoj, a to
snizeni doby obratu pohledavek a prodlouzeni doby obratu zdvazki. Soucasny stav miize
vést k platebni neschopnosti, jelikoz dodavatelské uvéry jsou placeny dfive nez
pohledavky od zékaznik.
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Ukazatele zadluZenosti

Strukturu financovani podnikatelské ¢innosti Kautexu vidime v tab. 17. Na pokryti
dlouhodobého kapitalu slouzi z vice nez poloviny vlastni zdroje. Ba dokonce, do roku
2017 mira zadluZenosti klesala az na soucasnych 34,3 %.

Tabulka 17: Ukazatele zadluZenosti

2013 2014 2015 2016 2017
ZadluZenost 43,2 % 50,3 % 42,6 % 44,3 % 34,3 %
Podil samofinancovani 56,8 % 49,7 % 57,4 % 55,7 % 65,7 %
Urokové kryti 0,00 % | 9499,6 % | 7120,0 % |20355,5 % | 14273,1 %

Zdroj: Albertina (2019), vlastni zpracovani

Zhodnotit spravnost pouzivani cizich zdroji ma pomoct porovnani vynosnosti vlozené¢ho
kapitalu (ROE) s néklady kapitalu (WACC). Piistoupit na cizi financovéani by se mélo,
pokud je ROE vyssi nez WACC. Udaje v tab. 18 dokladaji opaény efekt. ROE dosahlo
svého maxima 19,4 % v roce 2014 kvili znacnému ristu ¢istého zisku. Do soucasnosti
Cisty zisk postupné klesal, ¢imz se ROE snizovalo. Zaroven dochazelo ike snizeni
nakladl na kapital, ale neprevysily jeho vynosnost.

Tabulka 18: Porovnani ROE a WACC

2013 2014 2015 2016 2017
WACC 140% | 118% 7,4 % 7,8% 5,8 %
ROE 7,1% 19,4% | 16,3% | 116% | 112%

Zdroj: Albertina (2019), vlastni zpracovani

Abnormalné vysoky ukazatel Grokového kryti svéd¢i o témét nulovych Urokovych
nakladech, v porovnéani s dosaZzenym ziskem. Navic, cizi prostfedky jsou poskytovany
vyhradné v ramci cashpoolingu koncernu, pfevdzné od némecké matetské spolecnosti,
a ne od bankovnich instituci. Divodem pro takovy zpiisob financovani mize byt snaha
0 donuceni dcefiné spolec¢nosti K racionalnimu hospodaieni s vlastnimi prostiedky,
zejména pokud je odvétvi profitabilni, a ivér poskytovat jen ve vyjimecnych situacich.

Ukazatele tvorby hodnoty

Pro zhodnoceni, zda EVA podniku dosahuje spravné vyse, v tab. 19 je uvedena i EVA
podnikt tvotici hodnotu dle CZ-NACE 29.

Tabulka 19: Srovnani EVA Kautex s podniky I. kategorie

2015 2016 2017
EVA Kautex 69 527 30922 56 515
EVA Podniky I. kategorie 45 065 056 47 270 096 45 225 688

Zdroj: MPO (2007, 2017, 2018b)
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Hodnota EVA podniku je ve vSech sledovanych letech kladna, stejn¢ jako EVA podnikti
tvoficich hodnotu. Kautex je tudiz soucasti skupiny podnikd, které maji kladny
ekonomicky zisk apro koncern tvoii nepiehlédnutelnou obchodni jednotku.
Z pyramidového rozkladu ukazatele EVA dle benchmarkingové diagnostiky INFA, byl
zjistén zaporny Spread (rozdil ROE arE) v letech 2015-2017. Pfi¢inou byla nizka
rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) a vysoké naklady na kapital (rE). V roce 2017 vsak
doslo k poklesu rE z 8,42 % na 6,04 %, které navazuje na tvrzeni ohledn¢ snizeni WACC,
coz v kone¢ném dusledku vedlo k vyznamnému ristu EVA Kautexu oproti roku 2016.
Pro uplnost, nédklady vlastniho kapitalu klesly diky poklesu miry zadluzenosti.

Zhodnoceni finanéni analyzy

Finanéni vykonnost a stabilitu Kautexu lze dle vySe zkoumanych ukazatelii shrnout
nasledovné. | kdyz trzby podniku rostou, rentabilita vlozenych prostfedkt ¢asem klesa
kviili rychle rostoucim provoznim nakladiim, zejména za vstupni materidl. Likvidita je
ptizniva, ¢imz se zlepSuje platebni schopnost podniku, i kdyz dochazi k prodlouzeni doby
splatnosti pohledavek. Dochazi k optimalizaci vySe zasob a zaroven k riistu jejich ucetni
hodnoty z divodu mozného zdrazeni jejich pofizovacich cen. Nizka mira zadluzenosti
zpusobila snizeni nakladi na vlastni kapitdl, proto se podniku dafi dosahovat
ekonomického zisku. Souhrnné je celkova financni situace hodnocena jako pozitivni,
a proto je silnou strankou spole¢nosti Kautex.

4.2.4 Analyza portfolia

Spole¢nost Kautex Textron Bohemia vyrabi vyrobky zumélych hmot, konkrétné
palivové nadrze, nadobky ostfikovacu a SCR nadrze, uréené pro tuzemsky i zahrani¢ni
trh.

Z grafu 3 je patrné, ze produktové portfolio se ¢asem modifikovalo, stejné tak i podil
jednotlivych vyrobkt na celkovych trzbach. V roce 2010 se zacaly vyrabét SCR nadrze
a Vv roce 2016 byla ukoncena vyroba produktti vzduchového vedeni.
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Graf 3: Vynosy z jednotlivych produkti
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Zdroj: Vyro¢ni zpravy Kautex Textron Bohemia, spol. sr. 0., (2009-2017), vlastni
zpracovani

Na prvni pohled se zd4, Ze rok 2013 byl nepfiznivy z hlediska trzeb. Ve skutecnosti doslo
pouze ke zmeéné struktury prodanych vyrobkl avyse vynosi je podobnd jako
v piedeslych letech. K poklesu trzeb za palivové nadrZze v tuzemsku doSlo z ditvodu
hospodarské recese v celé Evropské unii, a tim I niz§iho objemu vyrobenych aut.

Prudky narist trzeb SCR nadrzi na zahrani¢nim trhu od roku 2013 je zapficinén
zavedenim nové technologie na vstiikovani plasti. ZvySena poptavka po téchto

systémech je vyvoldna tlaky evropskych regulatorii pozadujicich redukci produkce
Skodlivin U vznétovych spalovacich motori.

5 SYNTEZA

5.1 SWOT analyza

Z vysledki provedenych analyz budou nejdiive vyselektovany faktory s nejvetSim
dopadem na podnik. Po jejich zaneseni do SWOT matice je bude mozné hodnotit
a nasledné zjistit kombinace klicovych faktorti pro generovani strategii.

Piilezitosti (O)
Zptisnéni emisnich cili jasné¢ ohrozuje mnoho dodavatell v odvétvi automotive.
Pro Kautex, ktery se zaméfuje na vyrobu nadrzi redukujicich vypusténé zplodiny,

je to ptilezitost, jak proniknout na nové trhy. Stejnou roli ma metodika WLTP na méfeni
spotieby a emisi CO,. Jednozna¢nou pfilezitosti jsou investice, statni I soukromé,
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do vyzkumu avyvoje, které napomadhaji k rychlejSimu rozvoji produktt, sluzeb
a infrastruktury odpovidajicim pozadavkam.

Hrozby (T)

Aktualné diskutovana témata ohledn¢ mozného brexitu a zavedeni americkych sankci
na dovoz automobilovych dilii vyvoldvaji nejistotu pro mezinarodni obchod. Britanie
a Spojené staty jsou minoritnimi dovozci &eské primyslové produkce, presto Ceska
republika dusledky pociti nepfimo prostfednictvim dodavatelskych fetézct. Zpomalovani
ekonomického rustu vzdalen¢ upozoriiuje na blizici se hospodaiskou recesi. Hrozbou
je jak samotna krize, ale i vznikajici panika 0 nastani, coz mize zpusobit jeji rychlejsi
prichod. Posilujici koruna znamena pro Kautex hrozbu nejen ve zdraZzovéani zbozi
na zahrani¢nich trzich, ale i ze vzniku kurzovych rozdili. Nejvyraznéjsi hrozbou jsou
evropské regulace, které tlaci na sniZzeni emisi ve vSech oblastech ndrodnich ekonomik.
Na né navazuje Ceska Uiprava tykajici se automobilového primyslu pod ndzvem ,,Narodni
akéni plan Cisté mobility”, kterd blize stanovuje casové milniky a konkrétni kroky
Kk docileni c¢aste¢ného snizovani sklenikovych plyni. Nedostatek kvalifikovanych
lidskych zdrojt je celorepublikovy problém a brani podnikiim v rozsifovani vyrobnich
kapacit pro splnéni vSech pfijatych zakazek. Dalsi, a rozhodné ne posledni hrozbou,
je vyznamné trzni postaveni zakaznikd, ktefi vyuzivaji své vyjednavaci sily k docileni
vyhodnéjsich podminek.

Silné stranky (S)

Nosnou silnou strankou Kautexu jsou vlastnéné technologie na redukci NO: pii spalovani
u vznétovych motort (technologie NGFS® a technologie vstikovani plastl pro systémy
selektivni katalytické redukce). Diky vlastnim technologiim je podnik schopny nabidnout
unikatni vyrobky. Podnik se téZ zabyva vlastnim vyzkumem a vyvojem, kvili kterému
dokaze rychle reagovat na ménici se technologické pozadavky na vyrobky a ziskat naskok
pted konkurenci. Pilifi celého podnikani Kautexu jsou kromé technologie i haly, stroje
a personal, které zajistuji vyrobu fyzicky. Vyhodou hlavné pro obstani v konkurenci
na trhu je zaclenéni podniku do mezinarodniho koncernu Textron Inc., ktery zastieSuje
vice primyslovych oborid. Silnou strankou tvofi v neposledni fad¢ finanéni situace,
zejména nizkd zadluzenost a kladny ekonomicky zisk.

Slabé stranky (W)

Nevyhodou Kautexu je jeho zafazeni na nejniz$i urovni v celé hierarchické struktute
koncernu. Podnik je da se fict pouze vyrobnim zadvodem. Dalsi slabé stranky plynou
Z finan¢ni analyzy. Rist doby splatnosti pohledavek mitize vést k platebni neschopnosti
hradit své pravé splatné zavazky. Nejvice znepokojujici slabou strankou je nesmirné
rivalitni odvétvi. O zakdzky tifi hlavnich Ceskych automobilovych vyrobct vede
konkuren¢ni boje nespocet dodavateld.

Vyhodnoceni kombinaci mezi faktory

Pro hodnoceni vySe vyjmenovanych faktorli slouzi jednoduché znaceni miry vlivu
ptilezitosti/hrozby na danou silnou/slabou stranku. Kompletni matice je znézornéna
v tab. 20. Souctovy tadek a sloupec oznacuji vzdy dva extrémy: nejvySsi hodnotu
oznacenou zelené a nejnizsi oznacenou Cervene.
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Tabulka 20: SWOT analyza
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze ¢tyt moznych strategii v tvahu pfipadaji pouze dvé, SO a ST. Strategie SO vyuziva
silnych stranek ke zhodnoceni piilezitosti ve svém okoli a strategie ST K jejich odvraceni.
Obé¢ vybrané strategie budou bliZze popsany v nésledujici kapitole Doporuceni formou
dvou moznych scénafii. Slabé stranky nejsou pfili§ vyznamné, proto neni nutné se jimi
nadale zabyvat.

5.2 Doporuceni

Vystupem SWOT analyzy jsou dvé mozné budouci strategie.

Strategie SO

Prvnim moznym scéndfem budouciho vyvoje je vyuzivani nejsilnéjSich stranek
k vytéZeni maximalniho uzitku z pfilezitosti v okoli podniku.

Idealnim feSenim se jevi spojeni nékolika silnych stranek (portfolio vyrobkii, patentované
technologie a vlastni VaV) se vS§emi piileZitostmi matice a vytvofit tak silnou kombinaci
propojenych faktorti. Vyrobky Kautex, palivové i SCR nadrze, diky jedineénym
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technologiim napomadhaji ke snizeni emisi. Nastaveni emisnich cili a zavedeni nové
metodiky WLTP pro vypocet emisi jsou prilezitostmi proto, aby podnik oslovil dalsi
zakazniky a dokézal tak svou technickou odbornost. Zarovent by mél nadéle udrzovat
pevné vztahy se svymi stavajicimi zakazniky. Bliz§i partnerstvi muize napomoci
pii ziskani novych projektt v ptipad¢ vypousténi novych modelovych fad automobili.

Protoze je vyzkum a vyvoj zajiStén pievazné v matefské spolec¢nosti, podnik by m¢él
projevit iniciativu a vyuzivat statnich investi¢nich pfilezitosti pro dokazani svych
kompetenci. Napomoci muze 1iceska zakladna odborniki. Odborné instituce,
jako technické univerzity a vyzkumné tstavy, jsou té€z oteviené spolupraci se soukromym
sektorem. Podnik by se mél zaméfit i na personalni marketing, aby ziskal kvalifikované
zaméstnance. Vedle stavajiciho zaméfeni vyzkumu a vyvoje se Kautex mlize orientovat
tieba jen vmensi mife na feSeni pro elektromobilitu. Kompetence Vv oblasti
elektromobility mohou pomoci udrzet podnik konkurenceschopnym v dlouhodobém
horizontu. Caste¢na diverzifikace portfolia vyrobou souéastek pro nabijeni baterii
nebo jinych technickych ¢asti autonomnich vozl. Na podobnou strategii pfistoupil
Kautex i v minulosti, kdy zapocal vyrobu SCR nadrzi a za nékolik let ukoncil vyrobu
vzduchového vedeni. Podnik by m¢l tézit také ze své pozice v mezinarodni spolec¢nosti,
ktera ¢eskému podniku zajist'uje stabilni pozici na trhu a jméno.

Strategie ST

Druhym moznym scénaiem je vyuzivani opét silnych stranek, ale tentokrat ke konfrontaci
S ohroZenimi.

Portfolio nadrzi spliiuje nyné¢jsi legislativni pozadavky, tzn. udrzuje oxidy dusik
pod limitem normy Euro 6d-TEMP a podnik neni omezen ve vyrobé. Mozné hrozbé
ze zpiisnéni legislativy miize Kautex celit pouze kladenim diirazu na vyzkum a vyvoj
a v nutnych ptipadech dokézat zménit vyrobni program. Strategie pro vyzkum je stejna
jako v prvnim scénafi.

Proti vyjednavaci sile zakazniki by mohl obstat diky skute¢nosti, Ze Kautex je soucasti
mezinarodniho silného hrace v automobilovém primyslu. Zaroven trzni postaveni
zakaznikl je moZnosti, jak se G€astnit vyznamnéjSich tendrii nez nabrat jakykoliv mensi
projekt. Svou nalezitosti k mezinarodnimu koncernu mize Kautex odvratit i dalsi hrozby.
Kvili omezenému ptistupu ke kapitdlu my mél nadale vyuZzivat Gveéry od mateiské
spole¢nosti. Napomoci mohou kladné ekonomické vysledky, které mohou svédg¢it o jejich
racionalnim vyuziti. Zapojenim vice cizich zdroju vznikne i pakovy efekt, ¢imz dojde
K ristu vynosnosti. V ramci koncernu mohou byt piijata lepsi protiopatieni v dusledku
zptisnéni legislativy. Kladného ekonomického zisku je docileno prave kvali
profitabilnosti trzné siln¢ postavenym zakaznikim.
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ZAVER

Cilem této bakalaiské prace bylo prozkoumat a vyhodnotit faktory ptsobici na podnik
Kautex Textron Bohemia, spol. s r. 0., zejména takové, které nejvice ohrozuji dodavatele
automobilového prumyslu, a na zakladé zjisténych skute¢nosti odhadnout budoucnost
vyroby dili dodanych do automobilovych palivovych systému. V teoretické ¢asti byl
vymezen teoreticky ramec strategie, strategické analyzy, dil¢ich metod wvnéjsiho
a vnitiniho prostfedi podniku asyntézy pro generovani alternativnich strategii.
V praktické Casti nasledovala aplikace vymezenych metod na konkrétni podminky
vybraného podniku.

Prvni kapitola praktické ¢asti nahlizi na ¢innost Kautex Textron Bohemia, spol. s . 0.,
a definuje jeho postaveni v ramci koncernu Textron Inc.

Nésledovala kapitola zaméfend na aplikaci definovanych metod analyzy makrookoli
a mikrookoli. Analyzu makrookoli tvofi PESTLE analyza, pomoci které jsou
identifikované politické, ekonomické, socidlni, technologické, legislativni a ekologické
faktory. Hrozbu vytvaii nejistota plynouci z mozného vystoupeni Velké Britanie
z Evropské unie azavedeni americkych protekcionistickych sankci na evropské
automobilové dily. Pfedpovida se i blizici se hospodaiska recese, piestoze ukazatel HDP
stale roste. Trh prace se potyka s nedostatkem kvalifikovanych pracovniki, kvili nizké
mife nezaméstnanosti. Existuje vysoka hrozba z legislativnich regulaci evropskych
instituci, potazmo ceskych, které usiluji 0 snizeni dopadt vyroby a provozu vozidel
na Zivotni prostiedi. V ndvaznosti na legislativni rdmec ocekéava cely primysl fadu
technologickych promén, zejména kvili pfechodu na alternativni paliva. Plynulou zménu
na budouci podobu maji zajiSt'ovat statni a soukromé investice do vyzkumu a vyvoje.

Uvodem do analyzy mikrookoli byla zakladni charakteristika odvétvi. V odvétvi
CZ-NACE 29, ve kterém podnikd Kautex, se nachazi nespocet dodavateld
automobilovych vyrobct specializujicich se na vyrobu jinych ¢asti vozi. Odvétvi je pres
sloZité vstupni bariéry stale atraktivni. Kautex ma na ¢eském trhu 5 pfimych konkurentt,
se kterymi si silné konkuruje. Ocekava se, ze Zivotni cyklus odvétvi, I pies mirnou
stagnaci produkce, se bude nachdzet jest¢ ve fazi rustu. Dale byla pomoci Porterova
modelu péti sil zhodnocena mira vlivu konkurenénich tlakti. Nejvétsi hrozbu predstavuji
vyjednavaci sila zdkaznikl arivalita firem pusobicich v odvétvi. Naopak nejmensimi
hrozbami jsou vyjednéavaci sila dodavateld a vstup novych konkurentd.

Dalsi kapitola se zaméfuje na interni zdroje aschopnosti podniku. Nejprve byly
identifikovany vSechny hmotné, nehmotné a lidské zdroje. Nésledné pomoci VRIO
analyzy byly urceny jejich konkuren¢ni dusledky. Trvalou konkurenéni vyhodu
predstavuji patentované technologie avlastni vyzkum avyvoj. Ostatni zdroje jako
hmotny majetek a ziskané certifikaty jsou pouze konkurenc¢ni shodou. Provedenim
finan¢ni analyzy se zjistilo, Ze finan¢ni situace je pozitivni. Rentabilita je dobra, ale casem
klesa. Dochazi k prodleni doby splatnosti pohleddvek od zakaznikl a naopak ke sniZeni
doby obratu zasob. Likvidita je pfesto pfiznivd. Mira zadluZenosti podniku je nizka,
pouze 34,3% vroce 2017. Kautex patii do skupiny podnikii v odvétvi tvoficich
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ekonomicky zisk. Pro poskytnuti uceleného pohledu na ¢innost vybrané¢ho podniku bylo
Vv kapitole Analyza portfolia jednoduchym zplisobem popsano portfolio produktd a jeho
kratky vyvoj. Pivodnim zamérem bylo vSak do této kapitoly zaclenit GE/McKinsey
matici. Kvili nedostatku relevantnich 0daji pro jeji sestaveni bylo od tohoto umyslu
opusténo a zapocaty pokus byl z osnovy této prace odstranén.

Posledni kapitola je syntézou celé prace. Po vyctu hlavnich piilezitosti, hrozeb, silnych
a slabych stranek byla sestrojena SWOT matice. Vysledkem jejiho vyhodnoceni jsou dvé
nejvhodnéjsi strategie pro budouci vyvoj Kautexu. Prvni je strategie SO, kterda ma
vyuzivat silnych stranek ke zhodnoceni ptilezitosti ve svém okoli. Silnymi strankami jsou
portfolio vyrobkt, patentované technologie, vlastni vyzkum avyvoj apozice
Vv mezinarodnim koncernu. V ramci této strategie by se podnik mél odrazet od pozadavki
na snizeni emisi @ pomoci investi¢nich pfilezitosti posilit vlastni vyzkum a vyvoj. Druha
strategie ST ma naopak vyuZivat silnych stranek k odvraceni hrozeb. Hlavnim
doporucenim této strategie je zdiraznit uzitecnost vlastnich vyrobki a pokusit se rozsitit
objem zakazek stavajicich zdkaznikd ataké oslovit dal§i. Dal$im doporucenim
je vyuzivat své pozice v koncernu pravé pro ziskani vyznamnych zakazek a pro pokryti
rizik plynoucich z legislativnich regulaci.

Zavérem je vhodné poznamenat, ze dieselové pohony maji budoucnost. Stale existuje
poptavka po automobilech na dieselovy pohon a technické feseni pro splnéni emisnich
limith nebrani jejich existenci.
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