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ANOTACE

Prace se zabyva tvorbou marketingové strategie v podminkéach redlného podniku. V prvni
¢asti jsou popsany teoretické zaklady a analyza souCasné situace ve spolecnosti SOR
Libchavy spol. s r. 0. Druha ¢ast je vénovana tvorb¢ strategického systému méfeni vykonnosti

a marketingove strategie.

KLICOVA SLOVA
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TITLE

Marketing strategy of SOR Libchavy, Ltd.

ANNOTATION

The work deals with the creation of marketing strategies in terms of real company. The first
part describes the theoretical foundations and analysis of the current situation in the SOR
Libchavy, Ltd. The second part is devoted to the creation of strategic performance

measurement system and marketing strategies.
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Uvod

Spolecnosti, pisobici na evropském trhu a celkové v systému trzniho hospodaistvi,
jsou vystaveny velkému tlaku ze strany konkurence. Pro tspé$ny boj na trhu s vysokym
konkurenénim prostfedim je vhodnym nastrojem marketing a marketingové fizeni. Zajem
spoleCnosti o vyuziti marketingovych nastroji neustdle roste nejen v obchodnim
¢i vyrobnim sektoru, ale i v neziskovém. Na zakladé neustalého vyvoje a transformace trzniho
prostiedi si spole¢nosti uvédomuji vahu strategického a marketingového fizeni a snazi

se o nalezeni jeho feSeni.

Mnohé spolecnosti si jiz uvédomuji, Ze nestaci pouze produkovat vyrobek ¢i sluzbu.
Je dilezité najit spole¢nou cestu se zdkaznikem, kde by zdkaznik mél moznost podilet
se na tvorbé vyrobku/sluzby Vvtom smyslu, Ze by byly vyslechnuty jeho poZzadavky.
Pro prosazeni podniku na trhu je nutné stale vice vyuzivat marketingové néstroje. Ty mohou
pomoci vybudovat podniku skvélou povést a dobré jméno na vetejnosti. Spravné zvolena

a nadefinovana strategie pak spole¢nosti mtize dopomoci ke kyZzenému vysledku.

Slovo strategie je odvozeno od, ptiivodem feckého, slova strategos, coz je slozenina
ze dvou feckych slov stratos (= generdl, vojsko, vyprava) a agein (= vést). Je to tedy
dlouhodoby pléan ¢innosti, které maji za ukol dosazeni uréitého cile. Spravné zvolena strategie
neni jedinym elementem, ktery by vedl k uspéchu. Spole¢nost musi byt pruzna a rychle
reagovat, nebot’ dneSni doba se vyznacuje také velmi rychlym rozvojem modernich
technologii. V zavislosti na téchto zménach musi spole¢nost piizpisobovat své vyrobni

portfolio a samoziejmée také svoji strategii.

Prace je rozdélena do dvou zdkladnich c¢asti. V teoretické casti jsou, za pomoci
nékolika literarnich zdroji, popsany metody a teoretickd vychodiska, ktera jsou pouzita
v druhé casti prace. Zde je analyzovana spole¢nost SOR Libchavy spol. sr. 0. z hlediska
marketingového Fizeni. Z metod, které jsou pouzity, bych jmenoval SWOT analyzu, PEST
analyzu a Porteriv model péti sil a v neposledni fad¢ fizeny rozhovor s obchodnim feditelem

spole¢nosti Ing. Jindfichem Chudym.

Cilem prace je, na zakladé vySe uvedenych analyz, zhodnotit spolecnost
z marketingového hlediska. Nésledné nastavit nova opatieni tak, aby vyhovovala potfebam a

povaze spolecnosti.



1 Vyznam marketingové strategie pro podnik

Marketing a marketingové strategie jsou uplatiovany ve vsech rozvinutych zemich,
kde je nadbytek zbozi. Marketing neni pouze o tom jak z lidi co nejrychleji dostat penize
za vyrobky a sluzby. Moderni marketing se snazi zakaznika poznat. Zjistit jeho potieby

a nabidnout mu co skute¢n¢ chce. Uplatiuje se i v neziskové sféte v oblasti sponzoringu.

1.1 Marketing

Pivodni kofeny marketingu sahaji az do starovéku. Uz tehdy bylo potieba zménit
ptistup K uspokojovani potieb zakaznikii samoziejmé v souvislosti s technologickym
a socialnim rozvojem. Marketing prostupuje vSemi ¢innostmi firmy a ma za cil podpofit

prodej vyrobku ¢i sluzby.

1.2 Definice marketingu

Definic pojmu marketing je nemalo. Jednotlivi autofi poskytuji rizné vyklady

a pohledy na problematiku marketingu. Existuji tfi nejpouzivané;jsi definice:

Marketing podle Kotlera znamend porozuméni zakaznikim a potfebam zakaznikd,

na néz navazuje vybér marketingovych procest, které zajist'uji naplnéni téchto potieb. [9]

Druckerova definice: ,,Cilem marketingu je ucinit prodavani ¢imsi nadbytecnym. Cilem
marketingu je poznat a pochopit zdakaznika natolik dobre, aby se mu vyrobek nebo sluzba hodily

a prodavaly se samy* [9]

Definice ptijata American Marketing Association (AMA) v roce 1985: ,, Marketing
je proces planovani a provadeéni koncepce, tvorby cen, marketingové komunikace
a rozsirovani myslenek, vyrobkii a sluzeb za uicelem vyvolani smény, uspokojujici poZadavky

Jjednotlivcii i organizaci*. [11]

Podle vyse uvedenych definic v sobé marketing zahrnuje nasledujici aktivity:

e prodej,

e nakup,

e doprava,

e skladovani,

e financovani,

e Sbér informaci o trzich.
10



Déle Drucker zduraziuje rozliSeni marketingu ve dvou rovinach — inbound

a outbound. Tedy marketing sméfujici dovnitf a marketing sméfujici ven. [12]
Inbound marketing zahrnuje aktivity zajistujici prizkum trhu:

e vymezeni konkreétnich cilovych skupin potencionalnich zakazniki a jejich potieby,

e navrzeni vyrobki a sluzby tak, aby spliioval pozadavky zakaznika,

e cenova analyza — kolik je klient ochoten zaplatit,

e analyza konkurence,

e jedinecna hodnota — charakteristika produktu tak, aby si jej zakaznici kupovali radéji,
nez u konkurence,

e pojmenovani a branding — identifikace produktu na trhu, jeho osobitost.
Outbound marketing:

e reklama a propagace,

e prodej,

e PR —zaméfeni na celou organizaci,
e péce o zakaznika a CRM,

e spokojenost zakaznika.

Velmi €asto je pouzivan pouze marketing od firmy k zdkaznikovi, ¢imZ dochézi pouze
k vyuzivani outbound marketingu. Prodejci se snazi za kazdou cenu prodat svij vyrobek
¢1 sluzbu bez ohledu na to, jestli zdkaznikovi vyhovuje nebo ne. Mnohem uc¢inngjsi
je vyuzivat druhou formu — inbound marketing. Zajistuje spole¢nosti dostateény piisun

informaci tak, aby mohla efektivné zacilit na skupinu zakaznika, a tim 1épe produkt prodat.

1.3 Marketingové koncepce

V souCasnosti existuje minimalné pét marketingovych koncepci, podle kterych
by se mély organizace fidit. Koncepce se navzdjem li§i pouzitim marketingovych aktivit,

pomoci nichz dosahuje svych cilil.
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e Vyrobni koncepce

Zakladnim ptfedpokladem je, ze zakaznici jsou orientovani na nizkou cenu a snadnou

dostupnost vyrobku. Typicky je velky objem vyroby a zvySovani produktivity prace.
e Vyrobkova koncepce

Tato koncepce predpoklada, ze spotiebitel preferuje vyssi kvalitu a vysoky vykon
a je ochoten za né&j zaplatit vyssi ¢astku. Pracovnici se snazi vyrobek neustale zlepSovat, a tim

muze dojit ke kratkozrakosti a ptiliSnému soustiedéni se na jeden produkt.

e Prodejni koncepce

Zde je predpokladem piiliSna neaktivita zdkaznika. Kdyby byl ponechan bez pobidky,
tak si nenakoupi dostate¢né mnozstvi produkti firmy. Proto je vyuZzivan agresivni prodej

a propagace. [9]
Vychodiska Zaklady Nastroje Vysledky

N N
Prodej a podpora Zisk e

Podnik Stavajici vyrobky BEaHEe yyslt;zdkem '
objemu prodeje

PRODEJNI KONCEPCE

N Zisk je \

Potieby Integrovany vysledkem

h zakaznikd marketing spokojenosti
zakaznikd

MARKETINGOVA KONCEPCE

Obrazek 1: Porovnani prodejni a marketingové koncepce

Zdroj: [10]
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e Marketingova koncepce

Zakaznici a jejich potifeby jsou zde na prvnim misté. Vyrobni program je ptizptisoben
potfebam spotiebitele a zakladem je napliovat jeho pozadavky. Marketingova koncepce

je zaloZena na ziskavani informaci, k ¢emuz jsou pouzity nastroje marketingového mixu.

e Koncepce socidlniho marketingu

Tato koncepce se zaklada na pozadavcich koncepce marketingové, tzn. ¢innost firem
musi probihat v souladu spozadavky zakaznika a vést k uspokojeni jejich potieb,
pficemz nesmi mit negativni dopady na spolecnost. Pfijeti této koncepce s sebou nese nemalé
zvySeni nakladl, znesnadnéni realizace uréitych cinnosti, ale také veétsi prestiz v ocich

vetejnosti. [9]

1.4 Strategické marketingové Fizeni

Strategické marketingové fizeni je kontinualni proces sestavajici se z mnoha ¢innosti —
planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi, komunikace, kontrola atd. Pomoci téchto

¢innosti a disponibilnich zdroji se spole¢nost snazi dosahnout svych cila.

Kotler definuje strategické fizeni takto: ,, Manazersky proces rozvijejici Zivotaschopné
schody mezi cily, dovednostmi a zdroji organizace a jejimi ménicimi se trznimi prilezZitostmi.
Cilem strategického Fizeni je vytvdret a pretvaret podnikové aktivity a produkty firmy tak,

aby jejich kombinace zabezpecovala uspokojivé zisky a riist.* [8]

1.5 Strategické marketingové rozhodovani

Strategické marketingové rozhodovani je nedilnou soucasti marketingového fizend,
pfi¢emz navazuje na marketingové cile, které jsou planovany v dlouhodobém horizontu. Cile
by mély korespondovat S potfebami a preferencemi zdkaznikli. Strategické marketingové
rozhodovani muze probihat ve dvou rovinach. Bud jednorazové — rutinni opakované

vvvvv

které maji vice krokt a vyzaduji nékolik kroki a maji dlouhodoby dopad. [5]
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1.6 Strategické marketingové planovani.

Vystupem strategického marketingového planovani jsou strategické marketingové
plany korespondujici se strategickym planem podniku. Jsou sestavovany na obdobi 3 - 5 let
a musi byt vsouladu svyt¢enymi marketingovymi cily. Duraz je kladem pfedev§im
na realnost planu a je nutné ho kontrolovat a piipadné wupravovat v zavislosti
na kratkodobé¢jsich, zpravidla ro¢nich planech. Predpokladem pro dobry strategicky plan

je jeho realnost, snadna pochopitelnost, pfesnost a prizptisobitelnost zménam. [6]

1.7 Strategicky marketingovy proces

Strategicky marketingovy proces je prezentaci strategického marketingového fizeni
a rozd€lujeme ho na planovaci, realiza¢ni a kontrolni etapu. Poskytuje podklad pro fizeni
a koordinaci vSech marketingovych aktivit, coz ma za cil efektivni alokaci zdroji

do perspektivnich trha. [6]

Strategicky 1idici proces

Poslanipodniku — Cile podniku a zékladni strategie —» PfileZitosti podniku

A

Strategicky marketingovy proces

Planovaci etapa Realizacni etapa Kontrolni etapa
e Marketingova e Vlastni e Me¢éieni
situacni analyza sestaveni dosazenych
e Stanoveni cili a planu vysledki a
strategii > e Vytvofeni — porovnani
e Sestaveni marketingové s planem
marketingového organizace e Zhodnocenia
planu urceni pficin
odchylek

i i t

Zpétné vazby a korekce

Obrazek 2: Strategicky Fidici a marketingovy proces
Zdroj: [5]
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Prvnim krokem spole¢nosti by mélo byt vytyCeni vize a mise spolecnosti, které urcuji
strategicky smér spoleCnosti. Na tento krok navazuje situacni analyza soucasného stavu
spole¢nosti. Na zakladé vysledkd z druhého kroku se vytvofi mozné marketingové strategie.
Ctvrty krok ma za ukol zhodnotit navrzené strategie a vybrat optimalni feSeni. Dale
na zaklad¢ vybraného feseni se zpracuje detailnéjsi plan akci a zodpoveédnosti. V realizacni
fazi se strategie implementuje a nasleduje hodnoceni a kontrola realizace strategie. Vse je

znazornéno v nasledujicim diagramu.

Strategicka analyza

Vize a mise Generovani
spolecnosti moznych feseni
4
L4 Optimalizace
Strategicky feseni a vyber
management strategie
I |
— Implementace
Prostredi firmy strategie
(vnéjsi i vnitini) i
v
Hodnoceni a
realizace strategie

Obréazek 3: Strategicky marketingovy proces

Zdroj: [4]

1.8 Planovaci faze

Planovani ma za cil udrzet vytvofeny vztah mezi vizemi a cili podniku se zvolenou

strategii. Tyto planovaci procesy jsou provadény nasledovné. [5]
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1.8.1 Marketingova situa¢ni analyza

Spolecnost je ovliviiovana vnéjsimi vlivy. To znamend, ze musi neustdle monitorovat
okoli nejen, co se ty¢e konkurence, ale musi vénovat dostate¢nou pozornost trendim, novym

technologiim a inovacim.

Situa¢ni analyza mé za ukol analyzovat postaveni spole¢nosti ve vnéjSim prostiedi.
Zabiréa se minulosti, soucasnosti a budoucim vyvojem trendi a okoli. K zajisténi relevantnosti
situacni analyzy je zapotfebi, aby byla provedena komplexn¢ a zahrnula vSechny

marketingové aktivity spolecnosti.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze je dilezité pochopit okoli podniku. Toto okoli se d¢li
na makro a mikroprostfedi. Je tedy nutné vytvofit situacni analyzu jak pro makroprostiedi,
tak pro mikroprostfedi. Déle situacni analyza zahrnuje analyzu trhu a podle vyty¢enych

Kriterii segmentace.

Uceleny pohled na soucasnou situaci poskytuje SWOT analyza, ktera predklada

piehled podstatnych informaci o aktivech spole¢nosti.[1]
Makroanalyza

Makroanalyza se zabyva analyzou makroprostiedi, Které v sobé zahrnuje vlivy,

okolnosti a situace, které firma mize jen tézko ovlivnit.

Ukolem je identifikace rizik a pfilezitosti vné&jiho prostfedi spolecnosti. Zkoumaji
se aspekty politické, demografické, ekonomické, sociélni, kulturni, technologické
a ekologické. Tato analyza se nazyva PEST analyza. Nazev je odvozen od pocatenich
pismen zkoumanych faktorl. Analyza mulze nést také nizev SLEPT nebo PESTEL,

kde se navic objevuje faktor ekologicky a legalni (pravni).

e Politické/pravni faktory — jednd se o zmapovani legislativy regulujici podnikanti,
daniovou politiku, pracovni pravo, ochranu spotiebiteld,

e Ekonomické faktory — sem patii jednotlivé makroekonomické ukazatele ekonomiky:
vydaje vlady, HDP, monetarni politika, inflace, zdanéni. VSechny tyto faktory je
dualezité sledovat, nebot” ovliviiuji kupni silu obyvatelstva,

e Technologické faktory — zde musi firma sledovat vladni vydaje na vyzkum a vyvoj,

rozvoj technologii, objevy, patenty, apod.,

16



e Socialni faktory — v kategorii socialni faktory sledujeme socialni rozdéleni p¥ijmu,

vzdélani, pracovni mobility, hodnoty a normy obyvatelstva. Sledujeme 1 demografické

faktory: vék, pohlavi, pocet ¢lenti rodin,

e Kulturni faktory — mohou se uvadét i zvlast, ale v zasadé spadaji pod socialni faktory.

Zahrnuji z&kladni hodnoty, postoje, zaliby,

e Ekologické faktory — ekologické faktory jsou dulezité pro spole¢nosti, které pouZzivaji

ptirodni zdroje jako vstupy. Musi sledovat legislativu spojenou s ochranou Zivotniho

prostiedi. [1]

Mikroanalyza

Mikroanalyza zkouma mikroprostiedi spole¢nosti, které zahrnuje okolnosti, faktory,

situace, které¢ firma miiZze svymi aktivitami ¢astecné ovlivnit. Ucelem a cilem mikroanalyzy je

najit faktory, které maji vliv na situaci podniku v odvétvi. [3]

Nejpouzivangj$i metou mikroanalyzy je Porteriv model péti sil, ktery predpoklada,
ze je na trhu pét sil, které ovliviuji strukturu odvétvi a tiroven konkurence na ném. Témito
silami jsou: riziko vstupu potencidlnich konkurentl, rivalita mezi stavajicimi konkurenty,

smluvni sila odbératelii, smluvni sila dodavatelti, hrozba substitu¢nich vyrobkl. Tyto vSechny

sily ovliviiuji, ndklady, ceny, profit a atraktivitu odvétvi.

Riziko vstupu
potencialnich
konkurentu

Smluvni sila
dodavatela

Rivalita
v odvétvi
mezi
stavajicimi

Smluvni sila
odbérateld

podniky

Hrozba
substitu¢nich
vyrobku/sluzeb

Obrazek 4: Porteriv model péti sil
Zdroj: [16]
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e Riziko vstupu potencialnich konkurentd — potencialni konkurenti jsou takové firmy,
které si nyni v daném odvétvi nekonkuruji, ale maji k tomu predpoklad, pokud budou
chtit. Vstup potencidlnich konkurent mé za nasledek snizeni profitability stavajicich
spole¢nosti. Pokud je riziko vstupu dalSich spolecnosti nizké, soucasné firmy mohou
zvednout ceny a vyuzit vyhodu této situace. Klicovym faktorem pro vstup novych
spolecnosti do odvétvi jsou vstupni bariéry, které mohou predstavovat vysoké vstupni
naklady, technologickou naro¢nost ¢i statni regulace.

e Rivalita mezi stavajicimi konkurenty — rivalita ma za cil jediné: co nejvétsi podil
na trhu. Spolecnosti k tomuto boji pouzivaji cenu, design, reklamu, propagaci,
poprodejni sluzby,

e Smluvni sila dodavateli — atraktivnost odvétvi se odviji také od schopnosti dodavateli
manipulovat s cenou a dodavanym mnozstvim. Sila dodavateld zavisi na jedine¢nosti
dodavaného produktu, nakladt ptfechodu a hrozbég integrace.

e Smluvni sila odbérateld — pokud sila odbératelli roste, atraktivita odvétvi roste.
Tato sila zavisi na koncentraci a organizovanosti kupujicich, nakladech ptechodu,
hrozb¢ integrace.

e Hrozba substituénich vyrobki — existence substituti ovliviiuje ceny, zisky a atraktivitu
odvétvi. Ceny a profitabilita klesd Vv zavislosti na vylepSovani technologii
a konkurence substitutt. [9]

Analyza SWOT

SWOT je typ strategické analyzy stavu firmy. Analyza hodnoti silné a slabé stranky
podniku, pfilezitosti a hrozby. Spole¢nost musi monitorovat interni 1 externi prostfedi. Nazev

analyzy je odvozen od poc¢ate¢nich pismen anglickych slov:
S — strenghts (silné stranky)
W — weakness (slabé stranky)
O — opportunities (ptilezitosti)
T — threats (hrozby)

Analyza silnych a slabych stranek je zaméfena zejména na interni prostiedi firmy.
Ptikladem vnitfnich faktorti podnikani je vykonnost a motivace pracovniki, efektivita

procest, logistické systémy, apod. Silné a slabé stranky jsou obvykle méfeny internim
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hodnoticim procesem nebo benchmarkingem (srovnavanim s konkurenci). Silné a slabé
stranky podniku jsou ty faktory, které vytvéieji nebo naopak snizuji vnitini hodnotu firmy
(aktiva, dovednosti, podnikové zdroje atd.). Dilezité je, aby si spoleCnost slabé stranky

dokazala piiznat a nepfecenovala se. [9]

Ptilezitosti a hrozby jsou naopak externi faktory. SpoleCnost tyto faktory nemuze

ovlivnit, ale miiZe je vyuzit nebo jim musi Celit.

SWOT analyza je diilezita v tom, Ze poskytuje cenné informace pii hledani rovnovahy
mezi podnikovymi zdroji a schopnostmi a konkuren¢nim prostfedim ¢i trhem, ve kterém
se firma pohybuje. Vystupem SWOT analyzy je definovani moznosti podniku a uréeni sméru
pro dalsi vyvoj.

Marketingovy mix

Philip Kotler a Gary Armstrong uvadéji v jedné z nejpouzivangjSich ucebnic
marketingu Marketing nésledujici definici marketingového mixu: ,,Marketingovy mix je

soubor taktickych marketingovych nastrojii - vyrobkové, cenové, distribucni a komunikacni

politiky, které firme umoznuji upravit nabidku podle prani zakaznikii na cilovém trhu."

VYROBKOVA CENOVA
POLITIKA POLITIKA (price)
(product) Ceniky, slevy,
Sortiment, Kvalita, nahrady, platebni
design, cena podminky
Cilovi
zéakaznici
Planovany
positioning

e

KOMUNIKACNI DISTRIBUCNT
POLITIKA (promotion) POLITIKA (place)
Reklama, osobni prode;j, Distribucni slevy,
podpora prodeje, public dostupnost distribu¢ni

relations sit¢, prodejni sortiment

Obréazek 5: Marketingovy mix

Zdroj: [9]
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Produkt — neoznacuje pouze samotny vyrobek nebo sluzbu, ale také cely sortiment,
design, kvalitu, obal, znacku, cenu.

Cena — cena je hodnota vyjadfena v penézich, kterou zékaznici za produkt zaplati.
Je to jedina slozka marketingového mixu, ktera predstavuje piijmy, ostatni slozky jsou
nakladové. Lze sem zahrnout dobu splatnosti, vysi ceny, slevy a srazky z ceny,
platebni podminky, mnozstevni rabaty.

Distribuce — s distribuci jsou spojeny vSechny cinnosti spolecnosti, které vedou
k dostupnosti produktu pro cilového zakaznika. Distribu¢ni kanaly mizeme rozdélit
na pfimé a nepiimé. Pfimy kanal se pouziva, kdyz je produkt distribuovan od vyrobce
piimo ke kone¢nému zdkaznikovi. Nepiimy kanal je pouzit v ptipadé, kdy jde vyrobek
ke koncovému zékaznikovi ptes velkoobchody a dalsi zprostiedkovatele. Distribu¢ni
strategie musi zahrnovat spolupraci mezi jednotlivymi ¢lanky distribuéniho fetézce.
Tato strategie mlize mit tfi Grovné intenzity. Nejintenzivnéjsi strategie se vyznacuje
nejhustsi siti odbytu. Tato strategie se vyuziva pro zbozi kazdodenni potfeby. Druha
strategie je selektivni. Zbozi je distribuovano vybranymi distributory, ktefi maji jako
jedini pravo distribuce. Tieti strategie je strategie exkluzivni. Ta se vyuziva
u luxusniho zbozi, které je distribuovano pouze vyhradnim prodejcem.

Propagace — do propagace tfadime vSechny aktivity spolec¢nosti, pomoci nichz
spole¢nost komunikuje se zakazniky. Jsou to ¢innosti, pomoci nichz spolecnost
zakaznikim sdéluje vlastnosti uzitku, hodnotu a dalsi faktory produktu. Vsechny tyto

nastroje jsou oznacovany jako komunikaéni mix.

Zéakladnim komunika¢nim ndstrojem je reklama, distribuuje zpravy
poskytovatelim zbozi ¢i sluzeb s komerénim cilem. Lze sem zaradit inzerci, televizni
nebo rozhlasovou reklamu. Dal$im nastrojem je podpora prodeje, coz je marketingova
technika pouZivajici se Vomezeném casovém horizontu a vyuzivd pobidek,
které nejsou standardni soucasti motivace spotiebitele. Nastroj stimuluje zakaznika
K uskute¢néni nakupu za ucelem zvysSeni prodeje. Piikladem jsou akce, hry soutéze,
vzorky, vystavy, kupony. Tietim nastrojem je public relations neboli vztahy
S vetejnosti. Jsou to techniky a ndstroje, pomoci nichz spole¢nost buduje a udrzuje
vztahy se svym okolim. Ctvrty nastroj je piimy marketing. Je to zpiisob marketingové
komunikace, pii které se zakaznici oslovuji pfimym adresnym oslovenim — telefon,

email, osobné. Paty néstroj komunikacniho mixu je sponzoring. Spole¢nost poskytuje
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finanni castku, kterda umoziluje podpofit urcitou akci, udalost, publikaci.

Za to spole¢nost ziska prezentaci své obchodni znacky.

1.9 Realizaéni faze

Tato faze znamena, ze se spolecnost soustfedi na ty ¢innosti, které vedou k dosazeni
stanovenych cili. Tyto cinnosti se musi fidit konkrétnimi dil¢imi provadécimi plany.
Tyto dil¢i plany by mély byt pfevedeny do kazdodennich marketingovych aktivit.

Tyto aktivity se poté projevi ve vysledcich celé spolecnosti.

Se samotnou realizaci se spole¢nost musi potykat s taktickymi problémy, ale mize
je minimalizovat, kdyz bude brat na zfetel strategické zasady. Spolecnost by méla brat
V tvahu uspotadani organizace a velikost spolecnosti, druh odvétvi a obor, dlouhodobé cile

spole¢nosti, charakteristiku zdkaznikd.

Tento proces realizace je zavisly na schopnostech managementu, ktery by mél
ptipravit idedlni a podporujici prostfedi pro realizaci. Zékladem je motivace pracovniki tak,

aby bylo v jejich zajmu dosahnout vytéenych cilt. [8]
Na zékladni postup realizace Ize implementovat systém OSCAR:

e objectives (cile) — stanoveni koncoveho stavu po realizaci,

e specialization (specializace) — délba prace urcuje, kdo se bude soustiedit na danou
¢innost,

e coordination (koordinace) — seskupeni vymezenych ¢innosti do logického celku,

e authority (pravomoc) — definuje okruh moci proptijéené osob¢ ¢i tymu,

e responsibility (odpovédnost) — delegovani urcitych pracovnikii a stanoveni konkrétni

odpovédnosti za konkrétni ¢innost. [9]

1.10 Kontrolni faze

Tato faze mé za ukol sledovat a vyhodnotit vysledky marketingového tsili ve firmé.
Pro tuto Cinnost lze vyuzit n€kolik riznych pfistupii. Pfedmétem hodnoceni je predevSim

Uroven prodejt, naklada a zisku. Dal$im nastrojem je marketingovy audit. [15]

Kontrola umozZiuje nejvySsimu vedeni hodnotit vysledky a zarovenl podava informaci

o vyrobcich, ale také i o utvarech, které nespliuji stanovené cile.
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Klicovym prvkem kontroly je pfedem definovand troven ocekavanych vysledkt. Déle
je potifeba komparovat ocekdavané a skuteéné¢ dosazené vysledky. Treti a posledni cast
je zpétnd vazba. Jestlize ocekavané vysledky nesouhlasi se skuteCnymi, je potifeba

identifikovat pficiny a zajistit napravu.
Marketingové ¢innosti se mohou sledovat a kontrolovat ze Ctyt urovni:

e Kontrola ro¢niho planu — spolecnost zjist'uje, zda dosahla planovanych prodejt, ziskt
a ostatnich nadefinovanych cili. Tato kontrola obsahuje Ctyfi kroky — musi se urcit
mésicni a Ctvrtletni cile, monitoring spolecnosti na trhu, urcit pti¢iny odklonu od planu
a na zaveér zajistit napravna opatient,

e kontrola rentability — provadi se pomoci hodnoceni rentability vyrobkt, oblasti
a regiond, skupin zakazniki, segmentu, distribu¢nich cest apod.,

e kontrola efektivnosti — provadi se liniovymi manaZery pomoci finan¢nich analyz
marketingovych vydaji. Hodnoti se dodrzeni planu ziskd, méfi G€innost propagacnich
akci, ziskovost zakaznikd,

e kontrola marketingové strategie — pro tuto kontrolu je vyuzivdn marketingovy audit,

coz je nezavisla, pravidelna a uplIné kontrola, [9]
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2 Analyza soucasné irovné marketingu ve spole¢nosti SOR Libchavy spol.
Sr.o0.

2.1 Charakteristika spole¢nosti SOR Libchavy Spol.sr. o.

V nésledujicich podkapitolach bude charakterizovana a analyzovana spole¢nost

zejména z marketingového hlediska.

2.1.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Spole¢nost SOR Libchavy spol. s r.0. se nachazi v okrese Usti nad Orlici. Pravni
forma je spolecnost s ruceni omezenym se zdkladnim kapitalem 80 000 000 K¢. Tento podnik
vznikl v roce 1991 a hlavnim pfedmétem podnikani je vyroba a prodej autobusi SOR
v délkach 8,5 m, 9,5 m, 10,5 m, 12 m a 18 m v provedeni pro méstskou, meziméstskou
a turistickou dopravu s klasickym dieselovym pohonem nebo ekologickym pohonem
na zemni plyn; servis, prodej a opravy nahradnich dilti pro autobusy SOR. Vyroba a prodej
hybridnich autobust a elektrobustit SOR v délce 10,5 m. Vyroba a prodej trolejbusit SOR
v delkach 12m a 18m. V soucasné dobé spole¢nost zaujima postaveni druhého nejvétsiho
vyrobce autobusti v Ceské republice. Své nyndjsi postaveni podnik zadal budovat po roce
1991, kdy se pteorientoval z vyroby strojirenské pro zemédélské ucely, na vyrobu stavebni

a dopravni techniky.

Spolecnost se do roku 1990 zabyvala vyhradné strojirenskou vyrobou, zejména
zem&délské techniky. Vyrabély se zde malotraktory, krmné vozy, obracece pice, vybirace
silaze a nékterych dalSich stroji. Po roce 1991 spoleénost prosla privatizaci s naslednou
zménou vyrobniho programu. Podnik zacal produkovat dopravni a stavebni techniku,
pficemz v pozadi této produkce probihal vyvoj autobusti. Vedeni spole¢nosti rozhodlo
o vyrobé autobusu v délce 7,5 metru s karoserii vlastni konstrukce a hnacimi agregaty
od renomovanych vyrobcl. V roce 1993 vyjel z linky prvni prototyp autobusu spolecnosti
SOR. Sériova vyroba zacala v roce 1994 a dodnes podnik vyrobil vice nez 2600 autobust.
Spole¢nost SOR je od roku 2005 soucasti konsolidovaného celku skupiny J&T a od roku
2009 je soucasti skupiny Energeticky prumyslovy holding.
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2.1.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

V organizac¢ni struktufe spole¢nosti SOR je na vrcholu generélni feditel, kterému jsou

piimo odpovédni useky controllingu a piredstavitel vedeni pro jakost. Dale se organizacni

struktura sklada ze tti fediteld. Vyrobni feditel ma odpovédnost za vyrobu a utvar logistiky.

Dale ve spolecnosti piisobi feditel pro strategii a obchodni feditel.

GENERALNI
REDITEL PREDSTAVITEL
> VEDENI PRO
JAKOST
CONTROLLING
l l l SPRAVA
VYROBNI OBCHODNI REDITEL INVESTIC,
REDITEL REDITEL PRO MAJETKU A
STRATEGII BUDOV
A
\ 4
A\ 4
VYROBA LOGISTIKA 0BCHOD MTZ KONSTRUKCE TECHNOLOGIE | | RiZENi JAKOSTI 0TS EKONOMIKA

Obrazek 6: Organiza¢ni struktura spole¢nosti SOR Libchavy spol. s r. o.

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.

2.1.3 Vyrobni program

Spole¢nost SOR  vyrabi

meéstské,

mezim&stské a turistické autobusy. Nové

je ve vyrobnim portfoliu spolecnosti i trolejbus s ozna¢enim SOR TN 12 A a SOR TNB 18.

e Méstské autobusy jsou vyrabény v délkach 9,5 m, 10,5 m, 11,5 m (pohon na naftu

¢i na zemni plyn), a 18,5 m

e Meziméstské autobusy spolec¢nost vyrabi v délkach 8,5 m, 9,5 m, 10,5 m, 12 m

a 13,5 m. (k dispozici jsou také autobusy s pohonem na zemni plyn)

e Turistické autobusy spole¢nost SOR nabizi ve tiech délkovych variantach, a to:
9,5m,10,5mal2m.
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e Trolejbus je nabizen v jedné varianté¢ 12 m. Zakaznik si muze vybrat z 3 dvefové
nebo 4 dvefové verze trolejbusu. Dale je v nabidce kloubovy trolejbus o délce
18 m.

e Hybridni autobus SOR NBH 18 je nizkopodlazni, kloubovy, tfinapravovy,
pétidvérovy autobus o délce 18,5 m. Autobus akumuluje brzdnou energii,
kterou nasledn¢ vyuziva pro rozjezd.

e Elektrobus o délce 10,5 m s oznacenim SOR EBN 10,5. Je to dvounapravovy

tiidvetovy autobus ur¢eny na krat$i vzdalenosti s dojezdem 110-160 km.

Dalsi podrobnosti a technické specifikace autobust jsou uvedeny v Piiloze €. 1.

2.1.4 Dodavatelé a odbératelé

Spole¢nost SOR ma témét 200 dodavateli materidlu, kteti se podili na vyrobé
autobust. Dodavatelé jsou jak tuzemsti, tak zahrani¢ni. Hlavnim dodavatelem je spole¢nost
IVECO, od které jsou nakupovany motory o vykonech 185, 194 a 220 kW. Mezi nejvétsi
tuzemské odbeératele patii Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy, kterému spole¢nost SOR
doda béhem 8 let 620 nizkopodlaznich autobusi. Dal§im odbératelem je Veolia Transport
Vychodni Cechy a.s., Veolia Transport Morava a.s. a Veolia Transport Praha, s.r.o.,
dale pak Dopravni podnik mésta Liberce a CSAD AUTOBUSY Plzeir as., CSAD
AUTOBUSY Ceské Budgjovice a.s., CSAD Hodonin a.s., CSAD Semily, a.s., CSAD Tisnov,
spol. s r.o.,, CSAD Vsetin a.s. Ze zahraniénich odbératelii je nutné jmenovat zejména
Dopravni podnik Bratislava a.s., Veolia Transport Nitra a.s. Dal§i odbératelé jsou spolecnosti

z Ruska, Estonska, Polska, Srbska, Chorvatska, Moldavie, Belgie a Bulharska

2.1.5 Konkurence

Za nejvétsiho konkurenta Ize povazovat spolecnost Iveco Czech Republic a.s.,
patfici do skupiny Irisbus, jejiz vyrobni zdvod je ve Vysokém Myté. Spole€nost Irisbus
je v Evropé druhym nejvétsim vyrobcem autobusd, trzni podil ptresahuje 25 % a ro¢ni
produkce se pohybuje kolem 10 000 autobusi. Iveco Czech Republic a.s. je ¢eskou jednickou
v prodeji autobust. Trzby spole¢nosti za rok 2010 ¢inily 9 738 mil. K¢, pocet prodanych
autobusu byl vice nez 1600 ks a pocet zaméstnancu ¢ini 1915. Druhym tuzemskym
konkurentem je spole¢nost TEDOM s.r.0. navazujici na tradici motorti LIAZ. TEDOM za rok

2010 prodal 20 ks autobusti v CR. D4 se predpokladat dali posilovani spoleénosti na trhu.
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Pramérny pocet zaméstnanct spole¢nosti TEDOM v roce 2010 byl 653. Pro srovnani ma

spole¢nost SOR primérny piepocitany pocet zaméstnanci 564.

2.1.6 Marketing ve spole¢nosti SOR Libchavy spol. s r.o.

Spolecnost neni tak velkd, tudiz nemd ani samostatné marketingové oddé€leni.
O cinnosti spojené s marketingem se stara obchodni oddéleni nebo vlastnik spole¢nosti —

skupina J&T.

Hlavnim marketingovym prvkem je tucast spoleCnosti na vystavach a veletrzich.
Mezi nejvyznamnéjsi veletrhy se fadi brnénsky AUTOTEC, ktery se potfdda pravidelné
v ¢ervnu jednou za dva roky. Posledni ro¢nik byl v roce 2010 mimotadné spojen s veletrhem
osobnich automobili - AUTOSALON BRNO 2010. Toto spojeni spolecnosti pomohlo
pfiblizit znacku SOR 1 neodborné vetejnosti, kterd pfisla a zajimala se vyhradné o osobni
automobily. Nicméné spolecnost SOR ve svém stanku pfivitala zakazniky hlavné
v novinafsky den a na tiskové konferenci, kde predstavila své novinky a inovace,
které se setkaly s velkym zajmem. Slo o elektrobus EBN 10,5 a hybridni kloubovy autobus
NBH 18. Elektrobus EBN 10,5 ziskal také prestizni cenu AUTOTEC PRIX 2010. Tyto ceny
odborna hodnotitelska komise udélila v roce 2010 celkem 4. Zajem odborné vetejnosti
0 autobusy a minibusy byl 6,43 % a podil odborné vefejnosti vuci lajkim byl 48,8 % ku
51,2 %.

Tabulka 1: Zakladni udaje - AUTOTEC 2010

Pocet vystavovateli 372 ze 17 zemi

Pocet navstévnika 79 880 ze 42 zemi

Pocet akreditovanych novinari 413 z 9 zemi

Obsazené vystavni plocha 42 031 m?

Zdroj: zpracovano na zakladé http://www.bvv.cz/autotec/autotec-2010/

Na polském veletrhu KIELCE 2010, ktery se konal ve dnech 6. - 8. 10. 2010 spole¢nost
vystavovala 4 autobusy (BN 9,5 m, NB 12 m, C 10,5 m a LH 12 m). Ptedstavila
tak  prodejné nejuspésnéjSi  typy autobust znacky SOR. Dal§im  veletrhem,
kterého se spolecnost zucastnila je Ctyficaty roénik BUSWORLD 2011, ktery se konal
21. — 26. 10. 2011 v belgickém mest¢ Kortrijk. Mezi 356 vystavovateli bylo 71 vyrobci
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autobust z 32 zemi svéta. Veletrh BUSWORLD se konéd nepravidelné v riznych zemich

svéta.

2.2 Situa¢ni analyza

Situani analyza spoleCnosti je velmi dulezitou soucasti tvorby strategie
a marketingového planu. Umoznuje managementu spolecnosti uvédomit si, jaka je redlna
situace spolecnosti na trhu a kam by se méla spole¢nost ubirat, a tim padem ma lepsi

predstavu o tom jaké si stanovit cile tak, aby byly realné a dosazitelné.

2.2.1 Makroanalyza prostredi

Makroanalyza se zabyva makroprostfedim, coz je vnéjSi prostfedi spolecnosti.
Toto prostiedi nasledné ovliviiuje mikroprostiedi. Patii sem vlivy technologické, ekonomické,
politické, pravni, socialni, kulturni a ekologické. Makroanalyzu Ize provést pomoci nastroje

nazvaného PESTE analyza.

e P — politicko - pravni faktory: fungovani podniku je vyrazné ovlivnéno statem
i fadou mezinarodnich organizaci, které vydavaji pravni normy, jez musi byt
dodrzovany. Spole¢nost SOR Libchavy spol. sr. 0. ma certifikdt pro systém
managementu jakosti CSN EN ISO 9001:2009 pro &innosti vyvoj, vyroba, prodej
a servis autobust.

e E — ekonomické faktory: spole¢nost ekonomicky zavisi na dopravnich podnicich,
coz jsou nejveétsi odberatelé spolecnosti. Jak jiz bylo zminéno, dopravni podnik
hlavniho mésta Prahy si objednal 620 autobusi, dopravni podnik Bratislava
100 autobust. Toto jsou zakazky, na kterych spole¢nost stoji.

e S —socialni/demografické faktory: automobilovy prumysl je jeden z nejdulezitéjsich
odvétvi. Pouze spoleCnost SOR poskytuje pracovni pozice pro vice jak
560 zaméstnanctl.

e T —technologické faktory: technologicky vyvoj v odvétvi automobilového pramyslu
je velmi rychly. Spole¢nosti v tomto odvétvi nesmi tzv. ,,zaspat®, ale neustéle vyvijet
nové technologie a inovace. Spole¢nost SOR je v inovacich a technologickém pokroku
na spravné cesté. Nesoustiedi se pouze na osvédcené vyrobky, ale neustale vyviji nové
— at’ uz se jedna o elektrobusy, nebo vstoupeni na trh s nové vyvinutymi trolejbusy.
Spolecnost SOR Libchavy spol. s r.o. pocatkem ledna 2011 obdrzela od Ministerstva

primyslu a obchodu rozhodnuti o poskytnuti dotace v rdmci opera¢niho programu
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Podnikani a inovace (OPPI) v ramci viceletého projektu, jehoz cilem
je zvyseni efektivnosti vyroby nové vyvinutych vozidel s alternativnimi pohony
pro hromadnou piepravu osob. Cilem projektu je zavést ve spole¢nosti SOR Libchavy
spol. s r.0. do sériové vyroby nové vyvinutd vozidla s alternativnimi pohony pro
hromadnou piepravu 0sob - autobusy s hybridnim pohonem, elektrobusy a trolejbusy
a dosahnout zefektivnéni vyroby téchto vozidel (inovovanych produkt) dovybavenim
stavajicich vyrobnich technologii a linek potfebnymi vykonnymi zafizenimi a stroji,
nezbytnymi pro produktivni vyrobu vozidel, které vyzaduji oproti dosavadni vyrobé
béznych autobusli specialni postupy (inovované procesy) a vytvoftit tak podminky pro
zvladnuti objednané vyroby. Projekt zahrnuje v oblasti inovace procesu pofizeni
a v€lenéni do vyrobni linie nasledujicich modernich strojii a zafizeni:
1. zkuSebnu tésnosti inovovanych vozidel, na kterd jsou vzhledem k tomu,
ze obsahuji silové elektrické prvky kladeny v tomto sméru vyssi pozadavky,
2. pracovi§t¢ pro nanaSeni vysokosusinovych kapalnych natérovych hmot
(lakovaci box) montaznich podskupin vozidel
3. CNC pracovisté pro vyrobu rotacnich 1 nerota¢nich tvarovych dilct tfiskovym
obrabénim
4. pracovisté pro ohybani trubek a pro ohybani plechi

5. robotické svafovaci pracoviste.

Doplnénim vyrobni linie o uvedené nové a dokonalejsi technologie dojde k vytvofeni

podminek pro dal$i zproduktivnéni, zpfesnéni vyroby a zvySeni vyrobni kapacity linie,

kterym je podminéno vécné a kapacitni zvladnuti nové nabihajici vyroby vozidel

s alternativnimi pohony.

E — ekologické faktory: ekologie je jednou z nejvétSich otazek dnes$ni spole¢nosti.
To plati i v automobilovém primyslu. Spole¢nosti se snazi nalézt co nejefektivnéjsi
zpusoby vyroby, co nejvice sniZit dopad na Zivotni prostfedi, snizit spotfebu a emise

CO2 a Vv neposledni fad¢ vyvinout alternativni pohony.

2.2.2 Mikroanalyza prostiedi

Porteriv model péti sil — tato metoda se zabyva péti silami plisobici na spolecnost.

Hodnoti jejich vyjednavaci silu a vliv.
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e Vyjednavaci sila zakaznikl: spoleénost SOR Libchavy neni jedinym vyrobcem
a prodejcem autobusti v Ceské republice. Zakaznik ma pomérné velky vybér, nicméné
konkuren¢ni vyhody spolecnosti SOR jsou dostacujici. Samotny vyrobek (autobus
SOR) je kvalitni, relativné levny a ma nizké naklady na provoz. Riziko by mohly
predstavovat poprodejni sluzby. Zde by mohl zékaznik klast vySSi naroky,
jez by spole¢nost nemusela byt schopna splnit. A v tomto odvétvi je ztrata zakaznika
velky problém.

e Hrozba vstupu novych konkurentii: novi konkurenti, paklize by chtéli vstoupit na trh
S autobusy, nemaji zavidénihodnou ulohu. Spole¢nost se asi nemusi bat tipln¢ nového
vyrobce, nebot” vstupni naklady a cena technologii je velkd. Nicméné by se mohl
objevit prodejce v zastoupeni urcité zahrani¢ni znacky. Zde by mohly sehrat velkou
roli asijské automobilky a jejich levné autobusy, které se na evropsky trh samoziejmé
dostat chtéji.

e Vyjedndvaci sila dodavatell: spole¢nost SOR ma vice nez 200 dodavateld,
ktefi se prakticky neméni. Tim hlavnim a klicovym dodavatelem je samoziejme
spole¢nost IVECO, kterd dodava motory. Automatické americké pfevodovky Allison
a americké motory Cummins pro hybridni autobusy.

e Hrozba substitutl: substitut k hromadné silni¢ni autobusové dopravé je doprava
silni¢ni, individualni ¢i hromadna Zelezni¢ni. Nicméné jednd se o jiné typy dopravy,

takZe se hrozby neni nutno obavat.

SWOT analyza

SWOT analyza shrnuje silné a slabé stranky podniku a ptilezitosti a hrozby z jejiho
okoli. SWOT matice mé za kol nastinit moznou orientaci, kam by se spolecnost méla ubirat

a vyloucit sméry, kterym by se méla spolecnost vyhnout.

29



SILNE STRANKY SLABE STRANKY
(S—STRENGHTS) (W - WEAKNESSES)

- vybudovana

CR v zahrani¢i

silnd zakladna zakazniki po celé | - mald expanze na zahranicni trhy

- nizky prodej autobusii turistické tiidy

-dlouholeta tradice spole¢nosti - §patnd vnitini komunikace
-know-how - nedostatky Vv oblasti poprodejni péce o
-konkuren¢ni vyhody produktu zakaznika
PRILEZITOST HROZBY
(O - OPPPORTUNITIES) (T — THREATYS)
- vstup na nové trhy (trolejbusy, elektrobusy) - vstup nového konkurenta do odvétvi
- vyuzit potencial elektrobusu - hrozba levnych autobusii ¢inskych
vyrobct
e Silné stranky

spoleénost ma vybudovanou relativné velkou zakladnu zékaznika po celé CR.
Samoziejmé kontakty ma i v zahranici, zvlasté na Slovensku a na Balkané¢.
spole¢nost SOR ptedstavuje tradici a poctivost. Byla zalozena v roce 1991
8 lidmi.

dalsi silnou strankou spolecnosti je know-how a konkuren¢ni vyhody,
mezi které lze zafadit: nizkd pohotovostni hmotnost, nizka primérna spotieba
paliva, vy$§i mérny vykon vozl - s ohledem na niZ§i pohotovostni i celkovou
hmotnost vozii SOR oproti konkurencnim voziim je mérny vykon vozidel
19,5 - dava oproti 22,5 pii stejné zivotnosti, logické a efektivni vyuZiti

prostoru a uspofadani interiéru vozu véetné pracovisté fidice

e Slabé stranky

mezi slabé stranky lze uvést malou expanzi na zahrani¢ni trhy. Je pravda,

vvvvvv

do zahrani¢i by nebyl na Skodu
slabou strankou je také nizky prodej zdjezdovych autobust. Pocet ro¢nich

prodejii se pohybuje v jednotkach.
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- spolecnost nemd vybudovany systém interni komunikace. Veskera komunikace
se fesi operativné na emailové bazi.

- systém péce o zékaznika je realizovan prostiednictvim oddéleni technickych
sluzeb, kde ma na starosti vSechna servisni stiediska 7 technik® bez kvalitni IT
podpory.

e Prilezitosti

- spole¢nost ma obrovskou pfilezitost vstoupit a uchytit se na novych trzich,
a to z dvodu uvedeni na trh trolejbusu. Dalsi ptilezitosti je prodej elektrobus.

- Potencial tohoto elektrobusu je obrovsky. Zadnad spolenost prozatim
nevyrobila takto vyuZitelny prototyp. Vyrobeny a odzkouSeny jsou pouze
mikrobusy a jeden polsky devitimetrovy elektrobus Solaris, ktery se ovSem
s vozem SOR EBN 10,5 nemuze srovnavat ani v obsaditelnosti, ani v dojezdu
na jedno nabiti.

e Hrozby

- hrozbou mize byt vstup nového ,hrace na trh, i kdyz jak bylo popsano vyse,
je to velmi nepravdépodobna varianta. Konkurent by asi sam autobusy
nevyrabél, ale byl by pouze distributor a zastupce zahrani¢ni znacky. Timto
zastupcem je myslen vstup ¢inskych autobust na trh s autobusy. Cena téchto
autobust je niz§i az o 25 % oproti ostatnim vyrobcim. Tyto autobusy
dodavané do Evropy proSly v Némecku vSemi homologacemi a spliuji
evropské normy, nicméné jejich Zivotnost zatim neni znama. V Ceské
republice jsou v provozu teprve kratce. Konkrétné se jedna a autobus Yutong,
ktery zakoupila spole¢nost Busline a jezdi s nim na dalkovych linkach Praha —

Harrachov (nebo Jablonec).
Trzni segmentace

Spole¢nost SOR Libchavy a jeji produkce je zamétfena na vyrobu a prodej méstskych
a meziméstskych autobusti. Pomér prodeju je 45 % méstské autobusy, 45 % meziméstské
autobusy a 10 % turistické autobusy. Hlavnimi zakazniky spolecnosti jsou tedy dopravni
podniky a regionalni dopravci, napiiklad spole¢nosti CSAD a Veolia transport. Produkci lze
také rozdélit dle regionii. Vice neZ polovina produkce (52 %) je prodana v Ceské republice,
dalsich 30 % odebira Slovensko a zbytek Rusko, Estonsko, Srbsko, Polsko.
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Marketingovy mix
e P —product

Spolecnost SOR Libchavy spol. s r.0. je vyznamny c¢esky vyrobce autobusii,
ktery nabizi moderni typy autobusu a trolejbusii dle modelovych fad i nestandardni provedeni
na prani klientli. V soucasné dob¢ vyrabi autobusy v délce 8,5 m, 9,5 m, 10,5 m, 12 m,
13,5 ma 18 m v provedeni pro méstsky, meziméstsky a dalkovy provoz. Autobusy jsou
vybaveny motorem, ktery odpovidd pozadavkim ekologickych norem Evropské unie.
Zakaznik si mize mimo klasického pohonu zvolit pohon na stlaceny zemni plyn - CNG,
elektro pohon a hybridni pohon. K dispozici je automaticka i mechanicka pievodovka,
nezavislé napravy, retardér, kotouCové brzdy, klimatizace a dal$i vybava. Spolecnost
zaznamenava obchodni ispéchy na domacim i zahrani¢nim trhu. Dale zajistuje servis, opravy

a prodej nahradnich dilt pro autobusy znacky SOR.
e P —Price

Cenova politika SOR Libchavy je podobnd, jako v kazdé jiné automobilce. Zakladni
cenik autobust je stanoven, ovSem musi se pfipocitat dalsi polozky z ceniku opci podle piani
zakaznika. Kazdy zakaznik ma jiné pozadavky a musi se mu vyhovét. Ztoho plyne,
ze se velmi li§i 1 ceny. Spolecnost, aby se udrZela na trhu, musi ve vybérovych fizenich
navrhovat takové ceny, aby byly konkurenceschopné. To znamend, Ze pii tendrech
a zakazkach vétsich objemu, 1ze odbérateli navrhnout cenu vyrazné nizs$i nez z oficialniho
ceniku. Platebni podminky - pro pravidelné zakazniky spole¢nosti je splatnost faktur 30 dni
a pro ostatni zdkazniky platba pfedem. Ceny na niZe uvedeném ceniku odpovidaji

standardnimu provedeni dle platného technického listu.
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Tabulka 2: Zakladni cenik autobusi SOR

MODEL CENA (K¢)

NB 12 — méstsky, nizkopodlazni, 26 mist 4 500 000,-
NB 18 — méstsky, nizkopodlazni, 44 mist 6 600 000,-
NC 18 — mezimeéstsky, nizkopodlazni, 44 mist 6 600 000,-
BN 9,5 — méstsky LE, 26 mist 3900 000,-
BN 10,5 — méstsky LE, 29 mist 4 050 000,-
BN 12 — méstsky LE. 32 mist 4 200 000,-
C 9,5 — meziméstsky, 38 mist 3 000 000,-
C 10,5 — meziméstsky, 44 mist 3 150 000,-
C 12 — meziméstsky, 50 mist 3 300 000,-
C 8,5 — mezimestsky LE 25 mist 3 050 000,-
C 9,5 — meziméstsky LE 29 mist 3200 000,-
C 10,5 — meziméstsky LE 35 mist 3350 000,-
CN 12 — meziméstsky LE 41 mist 3 500 000,-

3 550 000,-

3700 000,-

3900 000,-

Zdroj: zpracovano dle internich materiala SOR Libchavy spol. s T. 0.

Cena elektrobusu SOR EBN 10,5 se pohybuje okolo 10 000 000,-

e P —Placement

Spolegnost SOR sidli ve mést¢ Libchavy blizko Usti nad Orlici. Areal spolegnosti
je rozdélen na 2 segmenty. Prvni je sidlo spole¢nosti s vyrobnimi halami a druhy segment
je noveé vybudované (2009) zikaznické centrum, k némuz ndlezi servisni hala a sklad

nahradnich dilu.

Spolecnost SOR vyuziva zdkaznické centrum k ptedavani novych autobusi
zakaznikovi. Dodaci parita je tedy EXW Libchavy. EXW je mezinarodni dolozka Incoterms
oznacujici, Ze naklady a rizika spojenéd s dodavkou zboZi piechazeji na kupujiciho v zdvodé

dodavatele.
e P —Promotion

Zviditelnéni spolecnosti SOR probihd v ramci veletrhli a vystav. NejznaméjSimi,
kterych se spolecnost ucastni, je brnénsky AUTOTEC, polsky veletrh KIELCE a veletrh
BUSWORLD. Dal§im propaga¢nim trhem je rozmisténi plakati SOR po celé Ceské
republice. Tato kampan je iniciovana a realizovdna marketingovym oddélenim vlastnické

spole€nosti J&T a klade si za cil pfibliZit spolecnost laické vetfejnosti.
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2.3 Verejné zakazky

Veftejné zakazky jsou jednim z hlavnich piijmt spole¢nosti SOR a tspéch spole¢nosti

pii vypsani takovéto verejné soutéze je kliCovy. Spole¢nost SOR muze konkurovat témito

atributy:

nizka pohotovostni hmotnost - pohotovostni hmotnost vozit SOR je pramérné
0 2 t niz8i nez u konkurencnich vozii srovnatelného typu,

nizka pramérna spotieba paliva - cca o 14,5 % nizsi nez u konkurenénich vozu
po celou dobu zivotnosti vozidla (1t = 7,25 % spotieby) - potvrzena
objektivnimi srovnanimi teoretickymi i ze statistik v provozu,

vy$§i mérny vykon vozli - s ohledem na niz§i pohotovostni i celkovou
hmotnost vozi SOR oproti konkurenénim vozim je mérny vykon vozidel
(i ptes ptipadny nizsi jmenovity vykon) mirné vyssi,

pouziti pneumatik 19,5 - dava oproti 22,5 pfi stejné zivotnosti hlavni vyhody
v menS$ich vykrojich kol do karosérie a vhodné&j$im usporadanim sedadel
nad nimi 1 niz8i pofizovaci naklady pii obnove,

logické a efektivni vyuziti prostoru a uspotfddani interiéru vozu vcetné

pracovisté fidice.

Pii vypséni vefejné zakdzky musi dodrZzeno nékolik bodli a stanoveny konkrétni

pozadavky, kterych by se mél vyrobce drZet. Vetejna zakdzka by méla obsahovat nasledujici

Udaje:

nazev verejné zakazky,
zadavatel verejné zakazky,

typ verejné zakazky,
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verejné zakazky

verejné zakazky

na dodavky
délenidle verejné zakazky

predmétu na stavebni prace

verejné zakazky
na sluzby

S — S

7

nadlimitni verejné

LA

zakazky
el odlimitni
pFedpokladané pocimitn
verejné zakazky
ceny

verejné zakazky
malého rozsahu

| - . —

Obrézek 7: Clenéni veFejnych zakazek

Zdroj: [2]

U nakupu autobust se bude jednat o vefejnou zakdzku na dodavky, protoZe pfedmétem

je potizeni véci (autobusu). Toto pofizeni se muize realizovat formou koupé, koupé zbozi

na splatky, ndjmu zboZzi, najmu zbozi s pravem néasledné koup¢ (leasing).

Nadlimitni vetejna zakazka je takova zakazka, paklize cena za dodavku, stavebni prace,

¢i sluzby, pfesdhne wurcitou mez. U stavebnich praci je tato hranice stanovena

na 125 421 000,- K¢. Verejné zakazky na dodavky a na sluzby jsou nadlimitni jestlize:

hodnota zakazKy je vy3si nez 3 236 000,- K¢ a zadavatelem je Ceska
republika nebo statni prispévkova organizace,

hodnota zakazky je vyssi nez 4 997 000,- K¢ a zadavatelem je uzemni
samospravny celek nebo jeho ptispévkova organizace, nebo pravnicka
osoba zfizena za ucelem uspokojovani vefejného z4ymu, nebo

je financovana pievazné statem,
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* hodnota zakazky je vy$si nez 10 020 000,- K¢ a zakazka je zadavana

sektorovym zadavatelem.

Podlimitni vefejné zakazky jsou takové, jejichz hodnota je nejméné 2 mil. K¢ bez DPH

Vv piipadé zakazek na dodavky nebo na sluzby, zakazka na stavebni prace musi byt minimalné

V hodnoté 6 mil. K¢ bez DPH. Horni hranice jsou uréeny nadlimitnimi zakazkami.

Vetejné zakazky malého rozsahu jsou takové, které u dodavek a sluzeb nepiesahnou

2 mil. K¢ bez DPH a u stavebnich praci nepfesahnou 6 mil. K¢ bez DPH.

predmét verejné zakazky — kolik ks, jakého typu (napt. méstsky nizkopodlazni
autobus do 12 m.),
Misto plnéni verejné zakazky,
doba plnéni veriejné zakazky — v jakych vinach budou autobusy dodavany,
piredpokladana hodnota zakézky,
poZadavky na zpiisob zpracovani nabidkové ceny — uchaze¢ nabidne zadvaznou
nabidkovou cenu za vSechny autobusy v K¢ bez DPH. Zaroven uvede cenu
za jednotlivy autobus bez DPH, sDPH a samostatné vypoctené DPH.
Nabidkovou cenu je mozné piekrocit pouze tehdy, rozsiti-li zadavatel v pribéhu
doby plnéni vetejné zakazky pozadavky na vybavenost autobusi, a to nad ramec
stanoveny v nabidce. Vy§i nabidkové ceny je dile mozné piekrocit za podminky,
ze dojde ke zméné predpisti upravujicich sazbu DPH pro dodéavky, které jsou
pfedmétem plnéni této vetejné zakazky,
pozadavky na zpracovani nabidky — uchaze¢ dodd 1 pisemné vyhotoveni
a 1 vyhotoveni na CD mediu v ur¢itém formatu (pdf ¢i doc),
hodnotici kriteria — nabidky budou hodnoceny, dle ekonomické vyhodnosti
na zakladé uvedenych kriterii:

o celkova nabidkova cena 40 %

o provozni naklady 20 %

» predpokladand primérnd spotiecba PHM, intervaly km mezi
jednotlivymi stupni udrzby, ¢asova narocnost na pravidelnou
udrzbu v hodinach na ur¢. obdobi, naklady na materidl vcetné
vymeény provoznich naplni pii provadéni pravidelné udrzby
na ur¢. obdobi,

o cena Vybranych nahradnich dili15 %
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* vyplnéni tabulky (viz. Ptiloha ¢. 2)
o Servisni sluzby 15 %
= toto kriterium hodnoti vyhodnost autobusu z logistického hlediska
dostupnosti servisu, rozsahu servisnich sluzeb a doporucenych cen.
Parametry jsou: umisténi servist, dostupné sluzby a seznam
proskolenych zaméstnancti na dany typ autobusu, vybavenost
servisu, rozsah mobilnich servisnich sluzeb, hodinova sazba,
certifikace servisu,
o funkc¢nost a uzitné vlastnosti 10 %

* vyplnéni tabulky (viz. Ptiloha ¢. 3).

Vybérové (zadavaci) Fizeni

% 2

V zdkon¢ ¢. ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakdzkach se hovofi o zadavacim fizeni,
nicmén¢ obecné zazity pojem je vyberové fizeni. Zadavaci fizeni zabezpecuje vybéroveé fizeni
pii vybéru nejvhodnéjsi nabidky. Hovofime tedy o formalizovaném postupu, kterym je urcéen

vitéz verejné zakazky. Zadéavaci fizeni mé nasledujici faze:

e zvefejnéni zadani (véetné kritérii posuzovani nabidek),
e odevzdani obalek,

e otevieni obalek,

e posouzeni nabidek,

e zvefejnéni vysledki.

Spolecnost SOR sleduje vefejné zakazky pomoci sluzby spolecnosti Tender Service,
s.r.o., kde na svych webovych strankach www.verejna-soutez.cz zvefejiiuje vyhlasené tendry.
Ty jsou pak za Uplatu (cca 1800,- / mésic) filtrovany pomoci nadefinovanych kli¢ovych slov
a zasilany na zvolené emailové adresy. Za nabidky ve spoleCnosti jsou odpovedni ptislusni
obchodni zéstupci, ktefi maji tohoto zadavatele (kupujiciho autobusil) na starost. Nabidku
zpracovava administrativni oddéleni, které ji pfipravuje dle podminek soutéze a instrukci
obchodniho zastupce. Pokud existuji né&jaké nejasnosti v zadavatelovych pozadavcich,
1ze se oficialn¢ dotazat a zadavatel nasledné upiesnujici informaci rozesle vSem zucastnénym.
V piipad¢ vitézstvi v soutézi se nasledné fesi specifikace detailngji. Kvalita autobust je déna

kvalitou vyroby, jeho konstrukci, pouzitymi materidly a vzdy je v pribéhu vyroby provadéna
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kontrola, v&etné té vystupni, bez které nelze autobus piedat. Cely, obchodné-vyrobni proces,

je fizen ve smérnicich kvality ISO 9001, které¢ kazdy rok spolecnost SOR obhajuje.

2.4 OTS - Oddéleni technickych sluzeb

Toto oddé€leni spoleCnosti ma za ukol feSeni vSech sluzeb poprodejniho servisu
pro zékaznika. Radi se sem garanéni prohlidky, vyfizovani reklamaci a pozaruéni servis.
Oddéleni ma 7 pracovnikid, pfi¢emz jeden se specializuje pouze na Skoleni servisnich
stiedisek, 2 pracovnici maji prazské servisy, jeden technik se zaméfuje pouze na zahrani¢ni
servisy a posledni dva maji vSechny ostatni servisy v CR. Praxe je takova, Ze servisni
sttediska pfijmou do zérucni opravy autobus od zakaznika. Nésledné volaji ptfidélenému
servisnimu technikovi OTS a informuji ho o pribéhu opravy, ptipadné si vyzadaji
telefonickou konzultaci, nebo technik OTS pfijede fesit problém piimo na pfislusny servis.
Nasledné si servis u spolenosti SOR opravu nechd proplatit. Tento systém je velmi
neefektivni a techniky OTS nadmérné zatéZuje n€kdy i banalnimi telefonaty. Spole¢nost SOR
ma nyni 32 autorizovanych servisnich stiedisek po celé CR. To znamena, Ze jeden pracovnik
OTS ma za ukol, postarat se o minimalné 10 servist, coz vyzaduje velké nasazeni. Servisni
stfediska jsou hodnoceny pracovniky OTS dvakrat za rok a jsou na né€ kladeny vysoké naroky,
co se tyce kvality poskytovanych sluzeb a samotného vybaveni servisu. Od toho se nasledné

odviji hodinova sazba, kterou si servis mtiZze fakturovat. Hodnotici kriteria jsou nasledujici:

e pocet autobust, ktery servis zastit'uje
o 0- 10 autobusii
o 11 - 20 autobust
o 20 avice autobusti
e vybaveni servisu
o prostiedi
o pracovisteé
o Servisni naradi
o hivelované pracovisté geometrie
o diagnostické vybaveni
o mobilni servis
e sklad nahradnich dila
o bez nahradnich dilt
o sklad nahradnich dilti pro béznou udrzbu
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o sklad nahradnich dili pro béznou opravu
e Skoleni pracovniki
e hodnoceni pfistupu k feSeni reklamaci a kontrola technické dokumentace
e kvalita provedené prace

o reklamace na praci servist

Tyto kritéria maji riznou bodovou stupnici a vahu. Body za jednotliva vyhovujici
kritéria se seCtou a v zavislosti na nich je servisu vypoctena hodinova sazba, kterou si miize
fakturovat za provedenou praci. Tato sazba se mize pohybovat od 250 K¢ do 410 K¢&. Toto
je hodnoceni servisti z vnitini stranky, nicméné chybi zpétna vazba od zékaznika. Technici
OTS se dozvi pouze, kdyz si zdkaznik stéZuje, silné stranky servisu jdou nyni zjistit pouze
osobnim nebo telefonickym kontaktem. Odvodit kvalitu servisu lze z doslych stiznosti
a reklamaci.
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3 Navrh marketingova strategie pro spole¢nost SOR Libchavy spol. s r.o.

Po konzultaci ve spole¢nosti, jsme dospé€li k nazoru, ze spolecnost, jak je vysSe
uvedeno, nema, jak marketingovy plan, tak ani systém fizeni vykonnosti. Marketing se bez
kvalitniho systému ftizeni vykonnosti neda aplikovat tak, aby meéla spole¢nost spravnou
a kvalitni zpétnou vazbu. Proto byl navrzen systém Balanced Scorecard (BSC) a doporuceno
nekolik méfitek v kazdé perspektivé. Zakladem pro uplatnéni metody je stanoveni

strategickych cili podniku, které jsou:

e Vvybudovat ze spole¢nosti SOR jednoho z prednich dodavatelli autobusti v Evropé,
e byt perspektivnim zamé&stnavatelem s profesionalnimi zaméstnanci,
e poskytovani kvalitnich autobusti a servisnich sluzeb pro zakaznika,

3.1 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard, neboli metoda vyvaZenych ukazateldi vznikla na zakladé
potieb podnikt, jejichz cil je byt dlouhodobé konkurenceschopny. Metoda byla vyvinuta
na pocatku 90. let harvardskymi profesory Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem
V podminkéch redlnych podnik. BSC nevychazi pouze z finan¢nich méftitek, kterd vychazeji
z vykonnosti minulosti, ale dopliiuje je o nefinancni métitka budouci vykonnosti. Tim se BSC
modifikoval z modelu métfeni vykonnosti na jeden z nejkomplexnéjSich pfistupt strategického

systému fizeni vykonnosti podniku.

BSC klade diraz na podnikovy informac¢ni systém. Finan¢ni i nefinan¢ni meéftitka
museji byt dostupné pro vSechny zaméstnance, coz je dilezité pro to, aby pochopili v§echny
finan¢ni disledky svych rozhodnuti a porozuméli hybnym silam, které zajistuji dlouhodoby
finan¢ni uspéch. Nefinancni méfitka pomahaji predvidat budouci vyvoj podniku, a umoziuji

stanovit redlné podnikové cile.

3.1.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni vykonnost podniku je jednim z klicovych ukazateli efektivnosti a prosperity
spole¢nosti. Odrazeji se zde vysledky, kterych bylo dosaZeno v ostatnich perspektivach.
Jako méfitka finan¢ni perspektivy mizeme vybrat obrat, prodej, ROA, ROE, ROS a ukazatele
likvidity a trzby.
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Zakladni ekonomické ukazatele

Tabulka 3: Zakladni ekonomické ukazatele

Rok Pocet prodanych autobusii, Obrat Prim. prep. pocet Investice
elektrobusi a trolejbusi (ks) (mil. K¢) zaméstnancu (mil. K¢)
2004 234 1014 287 24
2005 239 982 294 32
2006 410 1574 383 81
2007 420 1673 445 90
2008 369 1616 450 102
2009 438 2080 487 50,3
2010 494 2243 564 62,8
Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.
e Ukazatele ROA a ROE
Tabulka 4: Ukazatele ROA a ROE
Rok 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
ROE 0,62| 0,78 062 | 0,47 | 042 | 0,37 | 0,89 | 0,74 050 | 0,47 | 0,41
ROA 045| 057 053| 048 | 042 | 0,30 | 0,41 | 0,41]| 0,29 | 0,28 | 0,18

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.

Pro ndzornost jsou jsou uvedené hodnoty ROA a ROE zpracovany v nasledujicim grafu.

Hodnota ukazatele

Porovnani ukazatelt ROA a ROE

O T T T T
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Rok

Obréazek 8: Porovnani ukazateli ROA a ROE v letech 2000 - 2010

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.
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Riist ukazatele ROE je dan rentabilitou trzeb a zménou struktury financovéani. Pokles
rychlosti obratu aktiv je dan poklesem trzeb a ristem zasob a dlouhodobého hmotného
majetku. V roce 2006 v dasledku navyseni obratu doslo ke znaénému zvySeni ukazatele ROA.

Nésledny pokles je pfi¢itan investicim.

e Rentabilita trzeb

Tabulka 5: Rentabilita trZeb v letech 2000 - 2010

Rok | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
ROS| 0,17| 019] 020 021 0,18 0,16| 0,16| 0,18] 0,17 ] 0,16 | 0,14

Zdroj: zpracovano dle internich materialit SOR Libchavy spol. s r.0.

e Ukazatele likvidity

Tabulka 6: Ukazatele likvidity v letech 2001 - 2010

Rok 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Okamzita likvidita | 0,76 | 0,74 | 146 | 152 | 0,71 | 0,16 | 0,26 | 0,31 | 0,37 | 0,14
Pohotova likvidita | 1,19 | 145] 213 ] 231 ] 182 | 131 | 123 | 152 | 134 1,29

Zdroj: zpracovano dle internich materiala SOR Libchavy spol. s r.o.

Vyvoj pomérovych ukazateld likvidity v tabulce je dan udrzovanim jen nezbytné
nutné vysSe finanénich prosttedkti a doplnéné vyuzivanim kratkodobych a stfednédobych
uvért. Ke snizeni doslo u obou ukazatelt. Okamzita likvidita zaznamenala pokles v dasledku
poklesu finan¢nich prostfedkt o 25% pfi soucasném ristu zavazkid o 95%. Malé snizeni

MV

prostiedki a pohledavek.

Okamzita a pohotova likvidita v letech
1999 - 2010

1,29 o Okamzits likvidita

== Pohotova likvidita

Obrazek 9: Porovnani vyvoje okamzité a pohotové likvidity

Zdroj: zpracovano dle internich materiala SOR Libchavy spol. s r.0.
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e Trzby v roce 2010 dle teritoria

Tabulka 7: Prodané autobusy a trzby v roce 2010 dle teritoria

Zemé Pocet bus | Trzby v tis. K¢
Ceska republika 254 1026 457
Slovenska republika 149 800 986
Estonsko 14 34083
Polsko 46 143 475
Rusko 21 45 856
Srbsko 10 31398
Celkem 494 2 082 255

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.

V roce 2010 spolecnost udrzela svoji obchodni pozici na klicovém c¢eském trhu,
zejména Vv segmentu méstskych autobust. V Ceské republice v roce 2010 dosahl prodej
hodnoty 254 ks, vroce 2009 to bylo 267 ks. jako uspéch spoleénost hodnoti prodeje

na Slovensku, kde je meziro¢ni nartst o 11 % a pocet prodanych vozi dosahl 149 ks.

4% 2%

Pocet prodanych autobusti dle teritoria

m Ceskd republika  ® Slovenska republika ® Estonsko M Polsko  ® Rusko

M Srbsko

Obréazek 10: Pocet prodanych autobust dle teritoria

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.
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3.1.2 Zakaznicka perspektiva

Tato perspektiva ma za ukol provést analyzu trznich a zakaznickych segmentt. Témet
vSechny podniky se dnes orientuji na zakaznika. Stejné tak spole¢nost SOR Libchavy spol.
s r.0. piistupuje k zadkaznikovi individudlné a vyroba je vzdy provaddéna na zakézku,

podle individuélnich potfeb zékaznika.

Podnik by mél byt schopen nadefinovat zakladni méfitka pro hodnoceni
této perspektivy. Zaroven musi stanovit kdo je jeho zékaznik, jak je zakaznik spokojen
s vyrobky a sluzbami, které jsou mu nabizeny. Dale je nutné stanovit strategii, ktera vede

Kk udrzeni stavajicich zakaznikt a samoziejme¢ strategii k osloveni a ziskani zakaznikti novych.

Do skupiny méfitek, kterd by odpovidala zdkaznické perspektivé metody BSC,

muzeme zahrnout napi-.:

e podil na trhu — tento ukazatel je jednim z nejzakladngjSich a pomoci ného
zjistujeme, jak si podnik stoji na celkovém trhu daného odvétvi. V oblasti vyroby
autobust jsou hlavnimi vyrobei, ktefi zaujimaji vysadni postaveni na trhu pouze
2 spole¢nosti, pii¢emz jedna z nich je SOR Libchavy spol. sr.o., ktera zaujima
druhé misto v produkci na ¢eském trhu s autobusy. V nésledujici tabulce a grafu

je uvedeno kolik autobusii spole¢nost SOR vyprodukovala za rok 2007 az 2010,

Tabulka 8: Pocet prodanych autobusit SOR ve srovnani s celkovou produkei v CR

Rok 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Vyroba SOR (ks) 420 | 369 | 438 | 494
Vyroba celkem (ks) | 3182 | 3496 | 3067 | 2711

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.
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Vyroba autobusti v CR
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3000
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m Vyroba SOR W Celkova vyroba v CR

Obréazek 11: Poéet prodanych autobusii SOR ve srovnani s celkovou produkei v CR

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.

vérnost zakaznikd — ukazatel sleduje, jak je podnik schopen vytvaret dlouhodobé
vztahy se svymi zakazniky. Spolecnost tento ukazatel mize méfit napf. procentnim
podilem stalych zakaznikl na celkovém poctu zakaznikl. Samoziejmé, Ze ukazatel
by mél byt co nejvyssi, nicméné spolecnost SOR nemuze vyhovét uplné vSem
zékaznikim. Naptiklad spole¢nost Veolia Transport ma v planu v letech 2011 —
2013 nakoupit 44 novych autobusi. Spolecnost se rozhodla pro nakup,
jak od spolecnosti SOR, tak od Irisbus, protoze k vytizenosti a vzdalenostem
jednotlivych linek se hodi kazdy autobus jinak,

v kazdé spolecnosti. V odvétvi autobusové vyroby je slozitost tohoto procesu dana
vysokymi néklady na pofizeni nového autobusu. Nicméné spoleénosti SOR
se ziskavani novych zakaznikl dafi velmi dobie. Tento podnik se dokaZe prosadit
1 na zahrani¢nich trzich. V tuzemsku spole¢nost SOR vyhrala dalezitou bitvu
se svym nejvétsSim konkurentem, kdyz se témét pred tfemi lety zucastnil
vybérového fizeni na dodavku autobusi pro Dopravni podnik hlavniho mésta
Prahy. Spole¢nost SOR v tomto tendru zvitézila a zavazala se dopravnimu podniku
dodat béhem 8 let 620 nizkopodlaznich autobusti za cca 4,5 miliardy korun.

Kdyz bude dopravni podnik spokojen, zavazal se opci ke koupi dalSich
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100 autobusi. VétSina autobust bude dodana vyhradné s naftovym motorem,
pfi¢emz asi 20 vozii bude mit motor hybridni,

e spokojenost zdkaznikl — jako dalsi vSeobecné pouzivané méfitko je spokojenost
zakaznikl. Toto méfitko je ryze nefinanéni a jeho kvantifikace je slozit&jsi. V praxi
se k vyjadieni miry spokojenosti zakaznika Casto vyuziva pocet reklamaci na dané
vyrobky. Nicmén¢ je zapotiebi, aby se podniky touto problematikou zaobiraly vice.
Spole¢nost SOR navstévuje své zdkazniky pravidelné€, coz je zékladni predpoklad
ke zjisténi jejich spokojenosti. Pii navstéveé dopravnich podnikli a ostatnich

zékaznikli je nutné zjistovat skryté potieby zakaznikii jakozto i pfiCiny jejich

nespokojenosti,
Vlastnosti
vyrobku Image Vztahy se
Hodnota nebo podniku zakazniky
sluzby

Obrazek 12: Struktura tvorby hodnoty pro zakaznika
Zdroj: [13]
Z uvedeného obr. ¢. 12 vyplyva, ze hodnota vyrobku pro zékaznika je déna tfemi

faktory. Vlastnostmi vyrobku, image podniku a vztahy se zakazniky.

e Vlastnosti vyrobku nebo sluzby jsou jejich funkénost, originalita, kvalita
a predevsim cena,

e image podniku je dana nehmotnymi aktivy, hodnotou znacky a reputaci podniku,

e vztahy se zakazniky jsou determinovany partnerstvim, divéryhodnosti, ochotou

a etikou.

3.1.3 Perspektiva internich procesii

Kazdy podnik je mozné chéapat jako systém, ve kterém se realizuje mnoho procest,
pficemz dilezité je tyto procesy charakterizovat, zanalyzovat a zoptimalizovat na zakladé
pozadavkl zakaznika a cila spolecnosti. Pfestoze jsou procesy v kazdém podniku jiné, tak je

mozné tyto procesy zobecnit a uspoiadat do tzv. Hodnotového tetézce BSC.
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Inovacni proces Provozni proces

Poprodejni proces

Zjisténi Uspokojeni
potieb Utden | YYtvofeni Vigretasnl| D potieb

trhu n‘?bldky vyrobku | vyrobku Poskytnuti
zakaznika Z:ﬁl‘;‘l’}:‘)‘ (sluzby) | (sluzby) servise | zdkaznika

Obrézek 13: Perspetiva internich procesi

Zdroj: [7]

Prvnim z procestt v modelu hodnotového fetézce BSC je inovaéni proces. Inovace
v zékaznické perspektivé zjistit potfeby a pozadavky zadkaznika, na které inovacni proces
navazuje. Spole¢nost SOR a jeho vyvojové a konstrukéni oddéleni se snazi nalézat stale nova
feSeni v konstrukei autobusii. Hlavni konkurenéni vyhodou je uplatiiovani principu ,,lehké
stavby*, kdy se pii konstrukci vyuzivaji lehké materiadly. Timto zptisobem SOR docilil nizsi
pohotovostni hmotnosti vozu, nizsi spotfebé a vyssiho vykonu. Spolecnost SOR v priibéhu
roku dokoncila konstrukéni a vyvojové prace na celo nizkopodlaznich trolejbusech o délkach
12 a 18 m. trolejbusy vychazi z platformy nizkopodlaznich autobusit SOR fady NB. V zavéru
roku 2010 pak byly realizovany prvni dodavky trolejbusti. Vyznamnym projektem bylo
pokracovani vyvoje 100 % elektrobusu s oznacenim SOR EBN10. Vyroba prototypu byla
zahgjena v zavéru roku 2009, v 1. Ctvrtleti roku 2010 byl prvni prototyp dokoncen
a Vv prabéhu roku 2010 uspésné¢ dokoncen standardni schvalovaci proces. V zavéru roku
se uskutecnily prvni sériové dodavky. Dalsi z alternativnich pohont, na kterych probihaly
prace vroce 2010, byl pohon hybridni (diesel + elektro). Vyvoj nového méstského
kloubového hybridniho low - floor autobusu s ozna¢enim SOR NBH18 HYBRID vychazi
z platformy méstské fady SOR NB CITY. Vyvojové prace byly zahéjeny ke konci roku 2009
a prvni dodavky autobust pro zékazniky byly realizovany o rok pozdé&ji. V pribéhu roku
2010 byl vyvinut a aplikovan v sériové vyrobé novy facelift pfiméstskych, meziméstskych
a turistickych autobustt SOR. Dal$im, neméné vyznamnym inovanim procesem, je zavadéni
novych bezpec¢nostnich systém do autobusu. V Unoru 2009 spolecnost testovala nové
vyvinuté 2 systémy EBS a ESC. Brzdovy systém EBS funguje na principu soucasné¢ho vyuziti
retardéru a provoznich brzd. Tim zvySuje Zivotnost brzdového obloZeni a zvySuje jizdni
komfort. Samoziejmosti je integrace protiblokovaciho systémi ABS a systému zabranujici

prokluzu hnacich kol ASR. Druhym novym inovativnim systémem je ESC, ktery zajistuje
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stabilitu vozidla tim, ze pti smyku ovlada brzdéni jednotlivych kol tak, aby vozidlo udrzelo
pozadovany smér. Do toho systému je integrovana ochrana proti pieklopeni vozu.
V kritickych situacich ptebira elektronika také kontrolu nad fizenim motoru. Oba systémy
byly testovany v drsnych klimatickych podminkach témétf na polarnim kruhu u finského
mésta Rovaniemi. Primdrnim vyzkumem se spolenost nezabyva. Vyvoj a ovéfovani
prototypti jednotlivych produktii spolecnost provadi zcela ve vlastni rezii za pomoci
specializovanych pracovist nékterych subdodavatelskych firem a odbornych pracovist

vysokych skol a dalSich subjekta ptisobicich v piislusné oblasti.

Druhy je provozni proces, ktery zabezpeCuje vytvofeni a dodani vyrobku
nebo sluzby. V tomto procesu by se m¢l podnik zaméfit na optimalizaci prubehu objednavek,

skladu a samotné vyroby produktu.

Poprodejni servis je tretim, a zaroven poslednim procesem v modelu hodnotového
fetézce BSC. Jeho dulezitost spo¢iva zejména ve spokojenosti zakaznika s timto procesem.
Do poprodejniho servisu lze zahrnou garancni prohlidky, vyfizovani reklamaci a pozaru¢ni
servis. Idedlni stav je pro podnik takovy, ktery nevyzaduje vyfizovani reklamaci. Nicméné
poruchovost vyrobkl nelze zcela eliminovat. U autobust je vyzadovana vysoka odolnost
ale diky piisobenim mnoha vlivii a faktori nemtzeme piedejit reklamacim. Také garancni
opravy trvaji dlouhodobé a je zde mnoho prostoru ke zlepSeni, jak ve smyslu spokojenosti
zakaznika, tak v oblasti snizovani nakladd. Vsechny tyto faktory by spole¢nost méla brat

V potaz a je vysoce zadouci vénovat pozornost systému poprodejniho servisu.
Meéfitka pro perspektivu internich procestt mohou byt nasledujici:

e pocet inovaci za rok,

e doba obratu zasob,

e (as vyroby jednoho autobusu,
e doba trvani garan¢ni prohlidky,

e pocet reklamaci.
3.1.4 Perspektiva uceni se a rustu

Tato perspektiva ma za ukol stanovit cile a méfitka potfebna k uceni se a ristu
podniku. Podstatnost této perspektivy spociva v jeji navaznosti na perspektivy ostatni,
nebot’ tvofi potencidl pro plnéni cilli v perspektivach ostatnich. Je nutné zajistit prostiedky pro

tuto perspektivu, na misto kratkodobych finan¢nich vysledki. Samotna podstata BSC spociva
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ve vyznamnosti dlouhodobych investic nejenom do novych produktd, inovaci a strojd,

ale 1 do systémt, procesii a zejména zaméstnancil.

Mg¢titka pro perspektivu uceni se a ristu mohou byt nasledujici:

vzdé€lanostni programy — vzdé€lanostni programy a rekvalifikace jsou dulezité
pro kazdy podnik. V souvislosti s technologickym pokrokem je nutné zaméstnance
pravidelné proskolovat a nabizet jim rizné druhy kurzl. Tim se zvySuje jejich hodnota
pro podnik a dochazi ke snizovani nakladu napf. na tlumocnika v souvislosti s kurzy
cizich jazykd,

vzdélanostni struktura zaméstnancti — sledovani vyvoje zaméstnanct z hlediska jejich
dosazeného stupné vzdélani. V prumyslové vyrobnim podniku je vétSina zaméstnanct
se stfedoSkolskym vzdélanim a svyuénim listem. VysokoSkolsky vzdélani
zaméstnanci tvoii mensinu na pozicich konstrukce, vyvoje a v managementu,

pocet navrhi na zlepSeni pfijatych od zaméstnancti — pocet zlepSovacich navrhia
by mél byt peclive sledovan a odménovan v zavislosti na jejich uvedeni do praxe,
fluktuace zaméstnanct — omezeni fluktuace zameéstnanct podniku vzdy ptinasi snizeni
nakladli na zapracovani a zauceni zaméstnancii novych. Obecné plati, ze vyssi

fluktuace v podniku je na pozicich zapojenych pfimo do vyrobniho procesu,

Tabulka 9: Primérny piepoc¢teny pocet pracovniki véetné spole¢niku

Obdobi

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Priumérny
prepocteny

pocet

pracovniki

véetné

spole¢niki

195,8 | 225,4 | 259,7 | 274,1 | 286,5 | 293,6 | 383,9 | 444,6 | 456,0 | 486,9 | 563,6

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.

spokojenost zaméstnancii — spokojenost zaméstnanci je méfitko, které se slozitéji
hodnoti. Je tfeba urcit vhodnou formu, ktera by zjistila nazory zaméstnancti na situaci
v podniku. Vhodnou formou mize byt peclivé sestaveny dotaznik, ktery by byl
schopen vyjadfit, co si zaméstnanci mysli. Ve spolecnosti SOR se spokojenost

zamé&stnancu zjist'uje v ramci normy ISO 9000,
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vyvoj primérmé mzdy zaméstnancli — vyvoj prumérmné mzdy je také dualezitym
ukazatelem, nebot’ jeho zvySovani vede ke spokojenosti zamé&stnanci a je povétsSinou
hlavni motivaci. Ve spole¢nosti SOR se vySe pramérné mzdy zvedla o 3,9 % v roce
2006 oproti roku 2005 a nasledujici rok o 1,7 % pficemz fond pracovni doby
je ve vSech letech stejny. V roce 2008 mzdy vzrostly o 7 %, pii¢emz v rozsahu 1 %
je narust zpusoben vys$§im fondem pracovni doby. A i Vv dalSich letech meziro¢ni
procento rustu primérného mésicniho vydélku stoupd. Konkrétné v roce 2010 o

7,3 %,

Tabulka 10: Meziro¢ni procento ristu primérného mési¢niho vydélku

Meziro¢ni procento ristu primérného mési¢niho vydélku ve spole¢nosti
SOR Libchavy spol. s r.o.
2005 8,0 %
2006 39%
2007 1,7%
2008 7,0%
2009 5,8 %
2010 73%

Zdroj: zpracovano dle internich materialit SOR Libchavy spol. s r.o.

ukazatele produktivity zaméstnancli — obecné lze produktivitu zaméstnanci méfit

mnoha zptisoby. Nejbéznéjsi zplusob je zisk na zaméstnance. Mezi dal$i navrzena

méfitka patii produktivita prace z trzeb a produktivita prace z pfidané hodnoty.
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Tabulka 11: Ukazatele produktivity zaméstnancii

Pramér. Mésicni produktivita Més. produkt. prace Mésicni rentabilita
prepocteny prace z pridané z pridané hodnoty a pracov. sily vé.
pocet hodnoty na marze z prodeje spoleé. = Zisk po

o pracovniki v¢. pracovnika v¢. materialu a pronajatych | zdai. / p¥ep. po¢.
o v 71 o ¥ 71 o % v
2 spole¢niku spole¢niku BUS v¢. spolec. prac.
@)
2000 195,8 44 336 17 430
2001 225,4 60 751 25 940
2002 259,7 62 002 31623
2003 274,1 69 999 75 750 34 328
2004 286,5 65 988 80 586 37 906
2005 293,6 64 232 73 009 29 526
2006 383,9 81117 89 495 42 604
2007 4446 79 523 91 495 43 753
2008 456,0 78 320 86 531 38576
2009 486,9 89 717 95 456 43 204
2010 563,6 79 098 87933 36 635

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze si spoleCnost musi jasné stanovit realné a konkrétni

cile. M¢titka a obecné cile v jednotlivych perspektivach by mohla byt nasledujici:

finanéni perspektiva: rust trzeb, snizovani nakladi a zvySovani ziskovosti,

zakaznickd perspektiva: zvySovani

zakazniku, péce o klicové zakazniky,

podilu na trhu,

zvySovani

spokojenosti

perspektiva internich procesii: podil inovaci, zvyseni produktivity préce, kvalita,

perspektiva ufeni se a rastu: vzdelanostni programy — zvySeni kvalifikace

zameéstnancl, motivace zamestnancil.
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Finanéni
perspektiva

Zakaznicka
perspektiva

procest

Perspektiva internich

Perspektiva uceni s
a ristu

e

Zakladnim cilem spoleCnosti je rhst trzeb a zvySovani ziskovosti. Témto cilim
by mély byt pfizptisobeny vSechny ¢innosti a ostatni strategické cile. Motivace zaméstnanct

vede ke zvySovani produktivity prace, to mad za nasledek snizovani nadkladi a nasledné

zvyseni ziskovosti.

Vyssi kvalifikace zaméstnanci vede ke zlepSovani jejich schopnosti a to ma
za nasledek zvySeni kvality prace a sluzeb. Kvalita vede ke zvySeni spokojenosti zédkaznik,
zvlasté pak téch klicovych. Diky dobrym referencim a sniZeni nékladl je mozné naplnovat cil
zvyseni podilu na trhu. To nasledné¢ vede ke zvySeni zakazek, zvySeni trzeb a zvySovani

ziskovosti. ZvySovani kvalifikace zaméstnancii se zvySenim motivace piinasi vice inovaci,

VARV v4

v I v
Snizovani Zvyseni
Rust trzeb nakladi < ziskovosti
l—
3 L) Ly
1
Péce o klicové ZvySovani Zvysovani
zakazniky —  spokojenosti podilu na trhu
zakaznikd
3 ¥
|
Zvyseni
Kvalita aa produktivity € Podil inovaci
prace
Kvalifikace Motivace
zaméstnancu zaméstnanct

Obrazek 14: Strategicka mapa

Zdroj: autor

coz by mohlo vyvolat snizeni ndkladii a nasledné zvySeni ziskovosti.
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3.2 Marketingova strategie

V nésledujici podkapitole bude uveden néstin, jakym smérem by se spole¢nost mohla

ubirat. Nejprve je nutné vytycit strategické cile.

e Spolecnost si chce udrzet vedouci postaveni v prodeji autobusti v CR.
e Stat se jedni¢kou ve vyrobé autobusti v CR a nasledné v Evropé.
e Byt perspektivnim zaméstnavatelem profesionalt.

e Udrzovat piiznivy image spole¢nosti.

3.2.1 ZvySeni triniho podilu v CR

Spole¢nost SOR by se v prvni fadé méla zaméfit na zvyseni trzniho podilu v CR. To
potazmo znamena postupné eliminovat nadvladu spoleCnosti Irisbus a jejich autobusy
nahrazovat vlastnimi. Toto je ovSem dlouhodoba zalezitost, protoze 90 % produkce
jsou méstské a meziméstské autobusy. Tyto autobusy miize v CR odebirat pouze okolo tficeti
odbératell, mezi nimiz jsou dopravni podniky a regionalni dopravci, ktefi se musi spoléhat
na dotace. Pres tuto tézkou situaci na trh se spolecnosti SOR dafi postupné prevladat

nad spolecnosti Iribus.

Tabulka 12: Porovnani vyvoje poétu registrovanych nnovych autobusi v CR

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 (do 30.9.)

IRISBUS 432 | 350 | 428 | 282 | 329 | 240 | 223 111

SOR Libchavy | 214 | 157 | 211 | 267 | 222 | 253 | 275 261

Celkem 695 | 606 | 712 | 673 | 721 | 639 | 530 392
Zdroj: [14]
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Obréazek 15: Porovnani vyvoje poétu registrovanych novych autobusi v CR

Zdroj: [14]

V tabulce a grafu je vidét, jak Irisbus a jeho prodeje v CR razantné klesaji. Naopak
spole¢nost SOR vykazuje udrzitelny stoupajici stav prodeji a v boji proti Irisbusu je Gspésny.
Doklada to i stav prodeji a ziskanych zakazek v letosnim roce. Irisbus na zacatku roku 2012
bude nucen pozastavit vyrobu, protoze na podzim 2011 zadné zakazky neziskal. Vyroba bude

V lednu pozastavena na minimaln¢ 2 tydny.

SOR je konkurenceschopny hlavné v dusledku Siroké modelové nabidky. DalSim

zajimavym elementem je to, Ze spolecnost dokazZe v tendrech nabidnout niZ§i cenu za kus.

Co se tyce zahrani¢nich trhl, zde ma Irisbus naskok. VétSina jejich produkce
je v zahranici, zejména ve Francii kam spolecnost byla schopna v roce 2010 dodat 1031 vozu.
Je to sice velké ¢islo oproti SORu, nicméné o téméi 400 kusti mensi oproti roku 2009. SOR
prodava do zahrani¢i asi 50 % produkce coz je 240 kust v roce 2010. Hlavni exportni
destinaci je Slovensko. Zde dokazala spole¢nost prodat 80 ks nizkopodlaznich autobusu

dopravnimu podniku v Bratislavé. Zaméfeni na vychodni trhy je pro spole¢nost velmi
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vyhodné, nebot’ dokaze taméjsim dopravnim podniklim nabidnout zajimavé a kvalitni vozy

za konkurenceschopnou cenu.

3.2.2. Elektrobus

Marketing spolecnosti SOR by se m¢l zaméfit na elektrobus SOR. Nyni se elektrobus
propaguje po celé Ceské republice na roadshow, ktera zacala 1. 6. 2011 v Ceskych
Budgjovicich, dale pokracovala do Strakonic, Téabora, Kroméfize a Brna. Elektrobus
propaguje spolu se SORem spole¢nost E.ON. Nyni elektrobus stoji 8 — 10 miliond korun,
coz vSak kompenzuje niz§imi provoznimi naklady. Pfepoctené néklady na kilometr jsou
31,9 K¢&/km, u naftového autobusu 28,8 K¢/km a u trolejbusu 41,5 K&/km. V piipadé sériové
vyroby a snizeni pofizovaci ceny je vitézem elektrobus. Celkova prepravni kapacita
elektrobusu je 85 osob a z toho 19 sedicich, coz odpovida standardnim méstskym autobustm
délky 10,5 — 11 m. Zivotnost akumulatorti definovana poklesem kapacity na 80 % ptvodni
hodnoty je stanovena na polovinu zivotnosti celého elektrobusu, coz je 400 000 km. Dojezd
elektrobusu je 130 - 160 km v méstském provozu sprimérnou obsaditelnosti
50 %. Prazdny elektrobus ma dojezd az 250 km. Spotieba elektrobusu je 0,8 — 0,9 kWh/1 km.
To jsou pfiblizné tfetinové naklady oproti autobusiim na naftu. Elektrobus by mél byt nyni

hlavnim artiklem a v popiedi zajmu vSech propagacnich ¢innosti.

3.2.3. Z&kaznicky servis

Slabou strankou spole¢nosti je zakaznicky servis. Proces hodnoceni kvality servisu
je popsan Vv kapitole 2.4, kde je i uvedena praxe spoleénosti v poprodejnich sluzbach.
Pro efektivnéjsi zplsob fizeni vztahll se zdkazniky by bylo vhodné vybudovat call centrum,
které by zastitovalo centralné veskeré poprodejni sluzby zakaznikim ze vSech servisnich
stiedisek. Vybudovani call centra vkonetném dusledku zavisi na rozhodnuti vedeni
spole¢nosti. K takovému kroku by se spole¢nost mohla uchylit v disledku pretizenosti
zaméstnancl oddéleni OTS a nedostatecny a nepiehledny reporting, ktery nyni ve spolecnosti

panuje. Zakladnim krokem pro vybudovani call centra by méla byt SWOT analyza:
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Silné stranky

Slabé stranky

e synergicky efekt z koncentrace ¢innosti
do jednoho centra,

e jednotné vedeni metodiky procesi call
centra,

e Vyuziti prostor v nové zrekonstruované

budové zakaznického centra.

e Vvysoké pozadavky na odborné a

profesionalni znalosti operatord.

Prilezitosti

Hrozby

e proklientsky pfistup,

e zavedeni moderniho call centra pomize
zatraktivnit goodwill spolecnosti,

e transparentnost procesu,

e zvySeni produktivity prace OTS,

e zvySeni spokojenosti zdkaznikd.

e neprofesiondlni implementace,
e nedostate¢ny controlling,

e nefunkcnost systému.

Pokud se spole¢nost rozhodne pro zavedeni call centra, je nutné definovat Cinnosti,

k jakym bude systém uréen. To je dilezit¢é pro nasledné vyhlaseni vybérového fizeni

na dodavatele.

e Hlavnim tkolem je technicka podpora servisnich stiedisek.

e Shromazd'ovani dat o probihajicich opravach a garan¢nich prohlidkach.

o Zefektivnéni prace techniki OTS a omezeni jejich servisnich vyjezdid na

ty nejnutnéjsi — technickd pomoc pii slozitéjSich opravach nebo servisnich

ukonech, sporné ptipady reklamaci.

e ShromaZzd'ovani podkladl pro nasledny reporting.

e Monitoring a podavani informaci o stavu zésob a dostupnosti nahradnich dilt.
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Implementace call centra

Vihlageni Vybér vyhovujici
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Obrazek 16: Navrh implementace call centra

Zdroj: Autor

Nejprve je nutné definovat pozadavky, které ma novy systém spliiovat. M¢l by
byt uzivatelsky ptivétivy, prehledny, propojitelny se skladovym fizenim zasob
a mél by byt navrZzen s ohledem na vySe zminéné hlavni Cinnosti. Nasledné
je vyhlaSeno vybérové fizeni na zavedeni call centra véetné nového
informacniho systému na fizeni vztahu se zakazniky.
Shromazdi se nabidky a provede se podrobna analyza.
Néasleduje vybér nejvyhodnéjsiho a nejefektivnéj$iho FeSeni a kontaktovani
dodavatele.
Dale je nutné detailné specifikovat pozadavky a konzultovat je s odborniky
Z dodavatelské firmy. Nésledn€ se systém miiZze zacit implementovat.
Zaroven by persondlni oddéleni mélo za tukol vyhlasit vybérové fizeni
na pracovniky call centra. Do pocatecni faze by bylo vhodné vybrat
2 kandidaty, ktefi by splnovali nasledujici podminky:

oSS vzdélani technického sméru,

o komunikativnost,

o zkuSenosti s jednanim se zkaznikem,

o zkuSenosti S automobilovym primyslem.
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e Po vybrani vhodnych uchazect by nasledovalo zaskoleni, které by zajistilo,
ze by novi pracovnici mély kompletni pfehled o technické strance autobust.
To by znamenalo stravit urcity ¢as na vyrobni lince. Nasledné by pracovnici
call centra piesli ke Skoleni na oddéleni OTS. Samotni technici OTS by je pak
zaSkolili v ramci servist.

e Po zavedeni call centra nésleduje zaskoleni vSech zaméstnancu OTS na novy
informacni systém a najizdi se na zkusSebni provoz.

e Ve zkuSebnim provozu se zkontaktuji vSechna servisni stfediska a vysvétli se
jim nova filosofie spole¢nosti vV postoji k nim.

e Kompletni ptechod na novy systém call centra.

Operatofi call centra by byli pfimo nadfizeni fediteli OTS a uzce by spolupracovali

s techniky OTS. Organizaéni struktura oddéleni by vypadala takto:

Reditel OTS

Operatofi call _

centra
| T |
Technici OTS | 1eCONICI OTS | ik 0TS
pro CR (kromé -
pro Prahu ‘ Prahy) pro zahranic¢i

Obréazek 17: Navrh organizaéni struktury OTS
Zdroj: Autor

Call centrum by vzhledem ke svému rozsahu nefungovalo jako samostatna organiza¢ni
jednotka. Bylo by pifimo odpovédné ftediteli OTS, jak je patrno z organizaéni struktury.
Lokalita call centra je vybrana zamérné v sidle spole¢nosti, kde jsou vhodné volné prostory,
navic pfimo v oddéleni OTS. Outsourcing by vtomto piipadé byl nestastnou volbou,
nebot” pracovnici call centra musi byt vyborné piipraveni a proskoleni, navic by méli mit uzky

vztah s techniky OTS.
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Pro vyborny, bezporuchovy provoz call centra je nezbytné zajistit kvalitni hardware
a hlavné software, ktery by umoznoval samostatnou praci s jednotlivymi ptipady.
Dalsi podminkou je propojeni jednotlivych databazi. DalSim prvkem je komfortni

a ergonomicke vybaveni pro pracovniky call centra
Naklady na vybudovani, zavedeni a provoz call centra

e Investi¢ni naklady

Nakup nového informacéniho systému........................ 80.000,- K¢
Nakup nabytku........ooooiiiiii 60.000,- K¢
Nakup hardware. ..o, 150.000,- K¢
CelKeML ettt 290.000,- K¢

e Personélni naklady

Mzdové naklady na jednoho zaméstnance call centra by byli 21.000,- K¢. VySe odmén
by zavisela na rozhodnuti feditele OTS, ktery ptidéluje osobni ohodnoceni i technikiim OTS.
Vyse odmén by byla zdvisla na zadkladé zpétné vazby, kterou by obdrzel feditel OTS

od servisnich stfedisek a na zakladé hodnoceni call centra, které by mohlo mit tato kritéria:

o aktivni G¢ast na poradach OTS,

o Pplnéni cili definovanych na poradach,

o stiznosti zakaznik (servisnich stredisek),

o dochvilnost,

o pocet vyfeSenych operativnich problému a pozadavkd,

o Vv¢asnost a spravnost reportingu.

Déle by se neustdle musela kontrolovat technicka odbornost pracovnikii pomoci

ptezkuSovani z odborné technickych znalosti.
e Rocni néklady

V prvnim roce fungovani call centra musime zohlednit investi¢ni naklady, které jsou

290.000,- + (21.000,- * 2*12) = 794.000,-. V dalsich letech jsou to mzdové naklady:
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tedy 504.000,- a navic naklady na udrzbu softwaru a hardwaru 20.000,-. Dohromady
tedy 524.000,-

Tento nové navrzeny systém by mél mit navaznost s konceptem systému strategického
fizeni vykonnosti Balanced Scorecard. Mé&l by piimo navazovat na perspektivu internich
procest, konkrétné na poprodejni proces, kde by spolecnost méla analyzovat nésledujici
méfitka: pocet reklamaci, pocet uznanych/neuznanych reklamaci, délka garancni prohlidky.

Tyto méfitka by spolecnost s kvalitné navrzenym systémem mohla sledovat.
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4 Zhodnoceni navrhu marketingové strategie a doporucéeni

Na zakladé analyzy spole¢nosti SOR Libchavy spol. s r. o. bylo zjisténo, Ze kompletné
chybi strategicky systém fizeni vykonnosti a marketingova strategie. Po konzultaci
ve spolecnosti byl navrhnut systém Balanced Scorecard. Vybran byl pro svoji komplexnost
a prostupnost vSemi hlavnimi ¢innostmi podniku. Kdyby mél byt systém implementovan,
je dualezité stanovit pracovniky, ktefi by za n& méli zodpovédnost. Déle je dulezité zajistit
podporu, tzn. vkazdém oddé¢leni spole¢nosti nékoho, kdo by spolupracoval stymem

zavadgjici BSC a predaval jim relevantni informace.

Ve finan¢ni perspektivé by si spole¢nost méla navrhnout takova méfitka, ktera by co
nejvérnéji odrazela jejich postaveni na trhu. Mezi takova patii pomérové ukazatele ROA,
ROE, ROS a ukazatele likvidity. Dale pak standardni hodnoty dostupné z vykazt — trzby,
zisk. Na zdkaznickou perspektivu je nutné klast velky zietel, nebot vétSina firem
je orientovana na zédkaznika stejné tak spole¢nost SOR. Své zdkazniky si musi ,,hyckat*
a paklize to jen trochu jde, vychazet jim vstiic. Trh s autobusy v CR neni nikterak velky
a ztrata zdkaznika mize spolecnosti zpusobit nemalé problémy. Zde je hlavnim ukazatelem
podil na trhu. Ten se v roce 2010 pohyboval okolo 51 % a odhad na rok 2011 je az 70 %. Tato
¢isla hovoii jasn¢ o uspéesich spole¢nosti SOR v ziskavani zakazek pro Cesky trh. Dal$imi
meétitky mize byt zisk novych zékaznikii, spokojenost zakaznikii a vérnost zakaznikt. Dalsi
oblast je perspektiva uceni se a ristu. Tato perspektiva ma za kol motivovat vedeni
spolecnosti k investici do lidskych zdroji. Déle se sleduje fluktuace zaméstnanci,
spokojenost zaméstnancii a vyvoj primérné¢ mzdy. Mzda mezirocné zaméstnanciim stoupa
0 6 — 7 %. Posledni je perspektiva internich procest, kde je jako prvni inovaéni proces. Zde je
SOR velmi produktivni at’ uz svymi technickymi inovacemi brzdného systému EBS
a stabiliza¢niho systému ESC, tak vyvojem novych vozidel — trolejbusy, elektrobusy. Praveé
na prodej elektrobusli by se spole¢nost také méla zaméfit. Je to pro spole¢nost mimofadna
konkurené¢ni vyhoda. Tento elektrobus je plnohodnotny a v méstském provozu mize fungovat
naprosto bez omezeni, stejné jako dieslové, hybridni nebo CNG autobusy. Slabou strankou je
pouze pofizovaci cena, kterd by se ovSem sériovou vyrobou mohla razantné snizit.
V provoznim procesu by se mél podnik zaméfit na fizeni skladovych zasob. Poslednim
prvkem perspektivy internich procest je poprodejni servis, ktery ma zna¢né slabiny. Mezi
nejvetsi zmeény, které byly v praci navrzeny je ziizeni call centra. To by znamenalo

mimofadné odlehceni prace servisnich technikd OTS a efektivni alokaci tkoll. Jednodussi
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dotazy by byly feSeny neprodlené profesionalné zaskolenym pracovnikem call centra nebo
V co nejkratsi mozné dob€. Vedeni spole¢nosti by mélo mnohem lepsi piehled o vykonech
celého oddéleni OTS a zaroven o poctu dotazii a problému svych autorizovanych servisnich
sttedisek. Investi¢ni néklady na call centrum jsou maximalné 300.000,- K¢ a ro¢ni provoz
vyjde na nejvyse 550.000,- K¢&. Roc¢ni investiéni naklady spolecnosti byly v roce 2010 61 mil.
K¢. Vzhledem k velikosti klientele je tento krok nezbytny a naklady na zfizeni jsou minimalni
V porovnani ro¢nich investici spole¢nosti. Navic zisk spolecnosti se posledni 2 roky pohybuje
okolo 250 mil. K¢, takze odsouhlaseni zfizeni call centra by nemél byt problém. Je nutné
podotknout, Ze call centrum samo o sobé neprodukuje zadny zisk. Hlavnim ukolem
je zefektivnéni prace OTS, =ziskat kvalitni reporting, transparentnost a ptehlednost
o poprodejnim servisu. Dal§im pfinosem je efektivni a jednoduchd komunikace se servisnimi
sttedisky a v neposledni fad¢ efektivni vytizeni a planovéni prace servisnich technikl. Dalsi
vyhodou call centra je propojitelnost a jednoduchost. V jedné aplikaci se miZe vyuzivat
sluzeb sms, mms, emaild, faxi a webovych formuléiti, coz je klicova vlastnost, ktera uleh¢i

préci, jak technikiim OTS tak servisnim stfediskiim.
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Zavér
Diplomova prace je zaméfena na navrh marketingové koncepce v podminkach

redlného podniku. Jako podnik byl vybran SOR Libchavy spol. sr. 0. pro jeho nynéjsi

prorazeni na trhu méstskych a meziméstskych autobust.

Prvni Gast prace je zaméfena na teoreticky zaklad v oblasti marketingu, ktery
je nasledné pouzit v praktické casti. Cilem prace bylo alesponn ¢astecné zlepSeni tirovné
marketingu ve spole¢nosti. K tomu bylo v prvni ¢asti prace nutné definovat zakladni pojmy
a definice. Jsou popsany marketingové koncepce, strategické marketingové fizeni a metody
pouzivané pfi analyze okoli podniku. Konkrétné SWOT analyza, Porteriiv model péti sil,

PEST analyza a marketingovy mix.

Nasleduje analyticka ¢ast prace, kde je spolecnost predstavena. Jsou zde uvedeny
zakladni udaje spole¢nosti, informace o hlavnich dodavatelich, zakaznicich a konkurentech.
Dale je zde pftiblizena marketingova praxe spolecnosti. Aktivity spole¢nosti — UcCast
na vystavach a veletrzich, vedouci ke zviditelnéni a piiblizeni vozidel k potencionalnim
zdkaznikim. Nasledné je provedena situatni analyza spoleCnosti, sestavajici
se z makroanalyzy a mikroanalyzy. Nastroj pouzity v makroanalyze byla PEST analyza.
V mikroanalyze spolecnosti byl pouZit Porteri model péti sil a byla vypracovana SWOT
analyza. Dale byl zhotoven marketingovy mix, pfiblizena praxe spoleCnosti v ucasti na

vetejnych zakazkach a analyzovéana prace oddéleni technickych sluZeb.

roowr

Tteti Cast prace se zabyva navrhem marketingové koncepce a smérem, kam by
se spole¢nost méla ubirat. V analytické ¢asti byly zjistény nedostatky v oblasti poprodejnich
sluzeb. Oddéleni OTS nefunguje efektivné a jeho technicti pracovnici jsou zahlcovani dotazy,
které by bylo mozné delegovat na zaméstnance, které by pracovaly v nové ziizeném call
centru. Technici OTS by pak méli mnohem vice ¢asu na odbornou technickou pomoc a feseni
dalezitych situaci u svych servisii. Spole¢né s dobfe fungujicim informacnim systém je toto
feSeni inovace, kterd by zefektivnila praci OTS a zaroven zkvalitnila sluzby pro své
autorizované servisy. DalSim nedostatkem ve spolecnosti je absence strategického systému
fizeni vykonnosti. Zde byl navrzen jako vhodny systém Balanced Scorecard. Implementace
tohoto systému by musela prob&hnout za ucasti profesionalit spolupracujicimi s vedoucimi

pracovniky na vSech pozicich.
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V posledni ¢asti jsou shrnuta navrZzend opatfeni a je doporuceno implementovat
popsané navrhy. Spole¢nost vykazuje v poslednich letech velky zisk a z dlouhodobého
hlediska je navratnost do systému BSC a nové vybudovaného call centra realnd. Nicméné
hlavni pfinos je transparentnost podnikovych procest a kvalitni reporting pro vrcholovy

management.
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Vyrobni portfolio SOR Libchavy spol. s . o.

e Meéstské autobusy:

Piiloha ¢&. 1

Oznaceni Délka | Pocet mist | Pocet mist | Pocet mist | Vykon
ce (mm) Kk sezeni k stani celkem (kW)
SOR BN 9,5 9600 26 55 81 185
SOR BN 10,5 10 750 30 63 93 185
SOR Bﬂiﬁf(; dvet/4 1 41790 | 30027 76/84 106/111 194
SORNB 12 CITY 12 180 26 76 102 194
SORNB 18 CITY 18 750 44 117 161 243
SORBNG 12pohonna |4 49, 30/27 72/75 102/102 209
zemni plyn (3 dveft./ 4dveft.)
SOR NBG 12 12 180 26 66 92 213
Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.
o Meziméstské autobusy
., Délka | Pocet mist P(I)cet Pocet mist | Vykon
Oznaceni . mist k
(mm) k sezeni - celkem (kW)
stani
SORC9,5
Dvefte stiedni 9630 38/36 29/31 67/67 185
jednoktidlé/dvoukiidlé
SOR C10,5 Dvere stfedni
jednokiidlé/dvoukiidlé 10 780 44/42 33/35 7777 185
SOR C12 Dvete stfedni
jednokFidlé/dvoukiidlé 11 820 50/48 35/37 85/85 194
SOR CN 8,5 8 400 25 32 57 136
SOR CN 9,5 9600 29 47 76 185
SOR CN 10,5 10 750 35 45 80 185
SORCN 12 11790 41 66 107 194
SOR CN 13,5 13 390 37 78 115 194
SOR CG 12 Dvete stfedni
jednokidlé/dvoukfidlé 11 820 50/48 35/37 85/85 206
SOR CNG 12 pohon na plyn 11790 41 55 96 209

Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.




e Turistické autobusy

Oznadeni Délka Pocet mist k Pocet mist k Pocet mist Vykon
(mm) sezeni stani celkem (kW)
SOR LH 9,5 9630 35 - 35 185
SOR LH
105 10780 45 - 45 185
SOR LH 12 11820 ol - ol 220
Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.
e Trolejbusy
Oznafeni Délka Pocet mist k Pocet mist k Pocet mist Vykon
(mm) sezeni stani celkem (kW)
SOR TNB
12 Af (3 12 180 28/32 67/63 95/95 175
dvet./4
dver.)
SOR TN 1 18750 46 115 161 250
Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.
e Elektrobus
Oznaceni Délka Pocet mist k Pocet mist k Pocet mist Vykon
(mm) sezeni stani celkem (kW)
SOREBN | 15370 19 66 85 120
10,5
Zdroj: zpracovano dle internich materiald SOR Libchavy spol. s r.0.
e Hybridni autobus
Oznaceni Délka Pocet mist k Pocet mist k Pocet mist Vykon
(mm) sezeni stani celkem (kW)
SOR NBH 18 750 44 88 132 184

18




Ceny vybranych nahradnich dilti — podklad pii vetejné zakézce

Nahradni dil - typ

Cenav K¢
bez DPH/kus

Cenav K¢
véetné DPH/kus

timen kotoucové brzdy predni

tfmen kotoucové brzdy zadni

sada brzdovych desek piredni

sada brzdovych desek zadni

kotou¢ brzdy predni

kotou€ brzdy zadni

naftové Cerpadlo vysokotlaké

vstiikova¢ motoru

intercooler

chladi¢ vodni

vodni pumpa

valec dveri

alternator

blatnik

kompresor

expanzni nadrz

predni naraznik

zadni naraznik

odlucovac vody a oleje

vysousec

parabus

posilovac spojky

servorizeni

¢elni sklo

set spojky - lamela, piitlaény tali¥, paka, lozisko

startér

turbodmychadlo

SOUCET:

CENA pro ucely hodnoceni:

Zdroj: materialy spole¢nosti Veolia Transport Ceské republika a. s.

Piiloha ¢&. 2



Kriteria pii hodnoceni nabidek vefejné zakazky

1. Pristupy do vozu - nastup, vystup

Pfiloha ¢. 3

Uchaze¢ uvede vysku néstupni hrany nad vozovkou u vsSech dvefi autobusu (méfeno u
nastupni/vystupni hrany) pii nastupu a vystupu cestujicich samostatné¢ pro pouziti bez a

s kneelingem.

Vyska nastupni hrany bez kneelingu, dvete 1,2,3, (od pfedni Casti | .......... mm
vVozU):

Vyska nastupni hrany s kneelingem, dvete 1,2,3, (od pfedni ¢asti vozu): | .......... mm
Komentar:

Pocet bodu: ...... Vyplni Clenové

hodnotici komise

Vnitini vybava

Ventilace

Ventilace v ptedni sténg, elektricky oteviracimi stie$nimi ventilacemi v piedni a zadni ¢asti a

stieSnimi ventilatory.

Odpoved’: ANO [ ] NE [ ]

Ovladani:

Komentar:

Pocet bodii:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Ramecky na informace pro cestujici

Moznost montovat ramecky na informace pro cestujici nebo reklamu v celém vozidle, kde to
konstrukce dovoluje. Ramecky nesmi znemoznit manipulaci s viky vyzbroje, pokud jsou na

nich umistény.

Odpoved: ANO [_] NE [_]

Pocet, umisténi:

Komentar:

Pocet bodti: ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise
Vnéjsi vybava

Zpétna zrcatka

Moznost myti autobusu v automatickych rotac¢nich kartaovych myckach s nasazenymi

vnéjS$imi zpétnymi zrcatky.

Odpovéd: ANO[ ] NE[] |
Komentar:
Pocet bodii:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise




Agregaty

Mazani podvozku a pfisluSenstvi

Pro mazani podvozku a piislusenstvi je mozno pouzit centralni mazani.
Odpovéd’: ANO[ ] NE[] |
Komentar:

Pocet bodii:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise
Myti agregat

Moznost myti motoru a ostatnich agregatli a podvozku vozu s vyjimkou elektropfislusenstvi
vysokotlakymi mycimi stroji (WAP) studenou i teplou vodou.

Odpovéd’: ANO[ ] NE[] |
Komentai:

Pocet bodl: ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Palivo

Uved’te pripadna dalsi schvélena alternativni paliva véetné¢ podminek, které musi tato paliva
splnovat.

Odpovéd: ANO[ ] NE[] |
Komentai:
Pocet bodl:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Elektricka vybava

Pridavna svétla

Piepnutim na tlumend svétla musi dojit ke zhasnuti ptidavnych svétel pro denni sviceni.

Odpoved: ANO [_] NE [_]
Komentar:
Pocet bodti:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Pracovisté ridice

Vnitini ob&h vzduchu v kabiné tidice

Dopliikoveé topeni pracovisté fidice.

Odpoved:: ANO[ | NE[] \

Komentar:

Pocet bodii:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise




Elektronicky informacni systém, bezpe¢nost

Umisténi komponentt EIS

Vsechny komponenty montovat pokud mozno do jedné dobfe pfistupné, chranéné a
uzamykatelné skiing.
Soucasti je méni¢ 24/12 V pro napajeni radiostanice.

Odpovéd’: ANO[ ] NE[] |
Komentar:
Pocet bodii:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Bezpecnostni prvky

Vsechny bezpecnostni prvky montované do vozidel musi byt konstruovany tak, aby v ptipadé
vlastni poruchy zfetelné signalizovaly fidi¢i nebezpecny stav, pfipadné¢ znemoznily pohyb
vozidla s poruchou, eventualné umoznily dojezd vozidla v nouzovém rezimu. Zvlastni
pozornost musi byt vénovdna bezpefnostnim systémim dvefi, ploSiny pro invalidy a
blokovani rozjezdu vozidla pfi otevienych dvefich, resp. pfi vysunuté plosiné pro invalidy.

Odpovéd’: ANO[ ] NE[] |
Komentai:
Pocet bodl:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Zajisténi vozidel proti neopravnénému pouziti

Zajisténi vozidel proti neopravnénému pouziti dle piedpisi platnych v CR.
Piedni dvete musi byt uzamykatelné, ostatni dvefe zajistitelné zevnitt bez kli¢e s ochranou
proti neopravnéné manipulaci se zamkem ze strany cestujicich.

Odpoved:: ANO[ ]| NE[] \
Komentar:
Pocet bodi: ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Blokovani rozjezdu s otevienymi dvefmi

Blokovani rozjezdu vozidla pfed dovienim vSech dvefi s vyjimkou ptednich (a pted
sklopenim ploSiny pro néstup osob na invalidnim voziku do polohy pro jizdu).

Odpovéd’: ANO[ ] NE[] |

Komentar:

Pocet bodti:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise




Bezpecnost dveri

Dvete s jiSténim proti sevieni cestujiciho s funkci automatického otevieni pii kontaktu
s piekazkou. Po automatické reverzaci se dvefe mohou znovu zaviit az po dalSim pouziti
ovladaciho prvku pro zavirdni fidicem.

Odpoved: ANO[] NE[] \
Komentar:
Pocet bodu: ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Signalizace nebezpeci

Zvukova signalizace pfed zavienim dveii ovladana ruc¢né fidicem a automaticky pokracujici
béhem zavirani dvefi.
Signalizace se vypind automaticky pii dovieni dvefi.

Odpoved’: ANO [ ] NE [ ]
Komentai:
Pocet bodl:  ...... Vyplni ¢lenové hodnotici komise

Zdroj: materialy spoleénosti Veolia Transport Ceska republika a. s.




Pfiloha ¢&. 4

Certifikace spolecnosti SOR Libchavy spol. s 1. 0.

CERTIFIKAT

TUV SUD Czech

certifikatni organ systémi managementu &. 3053
akreditovany CIA

osvédcuje, Ze spoleénost

SOR Libchavy spol. s r.o.

Libchavy &p. 48
CZ - 561 16 Libchavy
IC: 15030865

pro nasledujici obory &innosti:
vyvoj, vyroba, prodej a servis autobusii
zavedla a pouZiva systém managementu jakosti,
ktery odpovida
CSN EN ISO 9001:2009
Cislo auditni zpravy 0364/20/09/QM/AZ/C
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