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ANOTACE

Tato prace se zamé&iuje na analyzu procest, inovace a konkurenceschopnost vybraného podniku
APAG Elektronik, s. r. 0. Jedna se o vyrobni podnik, ktery zejména plisobi v automobilovém
pramyslu. V praci jsou nejprve objasnény pojmy tykajici se podniku, jeho okoli a inovaci.
Nasledn¢ je popsana charakteristika vybrané¢ho podniku spolu s vyrobky a jeho inovacemi.
Poté nasleduje aplikovanad Porterova analyza 5 sil a SWOT analyza. V zévéru prace

je zhodnoceni podniku a doporuceni pro zvyseni jeho konkurenceschopnosti na trhu.
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TITLE

Innovation Management in the Production of the Selected Company

ANNOTATION

This study focuses on the analysis of processes, innovation, and competitiveness
of the APAG Elektronik, s. r. o. It is a manufacturing company that operates in the automotive
industry. The thesis first explains the terms that are related to the company, its surroundings
and innovation. Subsequently, the characteristics of the selected company are described
with its products and innovations. Then there is description of Porter’s 5 forces
and SWOT analysis that have been applied on the company. In the conclusion of this bachelor
paper is evaluation of the company and recommendations how to increase the competitiveness

of the company in the market.
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ST strategie silnych stranek a hrozeb

SWOT SWOT analyza

tzv. takzvany

WO strategie slabych stranek a ptilezitosti

WT strategie slabych stranek a hrozeb



UvVOD

V soucasné dob¢ se na trhu v oblasti automotive nachdzi velké mnozstvi podnikd, které
si navzajem konkuruji. Jestlize chce spolecnost uspét na tomto trhu, je nezbytné, aby alespon
v n¢jaké oblasti své vyroby méla konkuren¢ni vyhodu a inovovala. Spravné inovace mohou

totiz podniku zlepsit jeho konkurenceschopnost a postaveni na trhu.

Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. byl vybran z diivodu jeho kvalitni vyroby, velkého
mnozstvi zakaznikli, uskutecnénych inovaci, podnikové kultury a také pratelského tymu.
Cilem této bakalafské prace je zanalyzovat procesy, Cinnosti vyroby a inovace podniku

s naslednym doporucenim, jak zvysit jeho konkurenceschopnost.

V této préci je nejprve vysvétlen pojem podnik, jeho okoli a také ziskovy sektor,
ve kterém se podnik nachazi. Blize jsou také popsany pojmy jako je management a strategie
podniku a také strategické planovani. Poté je objasnéna konkurenceschopnost podniku spolu
s konkuren¢ni vyhodou nebo konkurencni strategii. Dale jsou také popsany inovace a vyrobni
procesy. V dalSi Césti se prace zamétfuje na charakteristiku a popis vybraného podniku
APAG Elektronik, s. r. 0. V této ¢asti je nejenom zobrazena organizacni struktura podniku
a schéma koncernu, ale také je v této kapitole napiiklad strucné popsana jeho historie a zékladni
kapital. Soucasti piedstaveni podniku APAG Elektronik, s. r. o. je také popis jeho kréda
a hodnot podniku, na kterych si zaklada. Dale jsou také vypsany produkty, které podnik vyrabi.
Tato ¢ast se zaroven vénuje uskuteénénym inovacim, které celou vyrobu v podniku vyrazné

zmodernizovaly.

Poté nasleduje aplikace analyz. Prvni uplatnéna je Porteriv model 5 sil. Tento model
rozebird konkuren¢ni prostfedi podniku APAG Elektronik, s. r. 0. a zhodnocuje, jak velky
stupeit  ohrozeni piedstavuji jednotlivé sily pro podnik. Také je posouzena
konkurenceschopnost podniku. Pro zhodnoceni jednotlivych Cinitell, které ovliviiuji cely chod
podniku, byla zvolena SWOT analyza, kterda se zamé¢fuje na silné a slabé stranky podniku,

prilezitosti a hrozby trhu.

Veskeré analyzy procesti a ¢innosti byly provedeny nejenom diky neustalé spolupraci
a dotazovani vykonného manaZera a ostatnich odbornych zaméstnanct, ale také na zakladé
nekolikamési¢niho pozorovani. Dale méla autorka po celou dobu moznost studovat interni
materidly a Cerpat znich potfebné informace. V zavéru této prace jsou po zhodnoceni

jednotlivych analyz navrzeny doporuceni pro zlepSeni konkurenceschopnosti podniku na trhu.
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1 PODNIK

Tato prace se na zacatku zaméfuje na dulezity pojem ,,podnik®, ktery je podstatné
spravné definovat a popsat. Srpovéa a Rehot (2010, s. 35) uvadi ve své knize definice podniku
z raznych Ghli pohledu. Zalezi na tom, z jaké stranky je na tento pojem nahliZzeno. Z obecného
hlediska ho vymezuji: ,,Jako subjekt, ve kteréem dochazi k preméne vstupu na vystupy.*
Dale tento vyrok rozvijeji nasledovné: ,,Obsdhleji je podnik vymezen jako ekonomicky a pravné

¢

samostatna jednotka, kterd existuje za ucelem podnikani.

Je mozné fict, Ze podnik podle svého zaméteni vyuziva nejriiznéjsi stroje, dopravni
prostiedky, praci. Tohle vSechno Ize shrnout do pojmu ,,vyrobni faktory*“. Kazda jednotka
je pouziva v rizné kombinaci dle toho, jaky vystup vyZaduje a potiebuje. Management podniku
rozhoduje o tom, jak co nejhospodarnéji vyuzivat zdroje vlastni i cizi. Hospodarnost jde vyjadrit
jako: ,, Ziskavani zdrojii prislusné kvality a kvantity za minimalni cenu. Jedna se o vychozi
kritérium racionality pii vynakladdni ekonomickych zdrojii* (Ceska asociace pro finanéni

fizeni, 2019).

Podle Dvotéacka a Sluncika (2012, s. 1) je podnik: ,,Subjekt vykonavajici cinnost, ktera
spociva v nabizeni zboZi ¢i sluzeb na trhu.“ V knize se zminuji o tom, ze nezalezi na tom,
zda podnik ziskava zisk ¢i nikoliv, dulezité podle nich je, Zze pfeziva na trhu zékaznik.
Dulezitym faktorem je i to, zda organizace podnikd v ziskovém ¢i neziskovém sektoru.

Poté maji tyto subjekty zcela jiné cile a moznosti, jak jich dosahnout.
ZISKOVY SEKTOR

Pokud se tadi mezi hlavni cile firmy dosdhnout co nejvyssi zisk, pak se tento podnik
tfadi do ziskového sektoru. Pené¢zni prosttedky ziskavaji tyto subjekty prostfednictvim prodeje
svych produktli nebo sluzeb. Nabidka a poptavka na trhu urcuje trzni ceny, za které se toto
na trhu. Jestlize se chce podnik dale rozvijet a maximalizovat své zisky, musi se snazit
byt konkurenceschopny. V dnesni dobé se musi podnik zamétovat 1 na zahrani¢ni konkurenty,
protoze 1 ti se vyskytuji na domacim trhu a pfedstavuji pro nékteré¢ firmy velkou hrozbu.
Proto je dilezité, aby management analyzoval trh, stavajici konkurenci, ale i potencidlné nové

hrozby (Skovajsa, 2010).

Podnikénim se podle § 2 odst. 1 zakona ¢. 513/1991 Sb. obchodni zakonik — znéni
0d 01.07.2013 rozumi: ,, Soustavna cinnost (ne tedy prileZitostna cinnost), ktera je provadena

‘

samostatné podnikatelem vilastnim jménem a na vlastni odpovédnost za ucelem dosazeni zisku.
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Subjekty v tomto sektoru splituji tuto definici a jejich cilem je tedy pfedevsim dosaZeni zisku.
Velmi casto sponzoruji podniky v neziskovém sektoru, kdyz to jejich finan¢ni situace
umoziiuje. Timto zptisobem si mnoho podnikli snazi na vetfejnosti budovat dobrou image.

Je to zaroven dobry zpiisob, jak se mtize firma zviditelnit a udélat si dobrou reklamu.

1.1 MANAGEMENT PODNIKU

Dtlezitym pilifem podniku, ktery chce byt uspéSny, jsou pracovnici, kteti maji
na starosti fizeni podniku. Filip (2019, s. 14) uvadi: ,,Pokud nema organizace ve svém vedeni
skutecné odborniky, skutecné lidry, jen velmi tézko miize byt z dlouhodobého pohledu uspésna. “
V praxi to tedy znamend, ze firma muze sice vice vyrabét, ale se Spatnym vedenim nebude
schopna efektivné zvySovat své zisky. Je velmi dilezit¢ nezapomenout na to, co Filip
(2019, s. 15) uvadi ve své knize: ,,Kazda organizace potiebuje predevsim schopné manazery,
nikoli v§ehoschopné.” Pokud jsou totiz manazeti ve firm¢ zahlceni ptili§ mnoho tkoly, jejich
prace nebude nikdy efektivni. Je sice dilezité vyuzit potencial vedoucich pracovnikli co nejvice,

nikoliv nad jejich sily. V podniku je tedy diilezité spravné rozd¢lit pravomoci i odpovédnosti.

Casy, kdy v podniku vedouci pracovnik p¥ikézal a podiizeny vie udélal beze slova, jsou
uz davno minulosti. Vojensky styl vedeni se vétSinou vyuziva v ptipadech, kdy se podnik
nachazi v krizi a je nutné se fidit jasnymi pokyny k pfeziti podniku (Miller a kol., 2017).
V soucasné dobé€ se vztah managementu a podtizenych vyviji tim smérem, kdy podnikiim vice
zélezi na nazorech svych zaméstnanci. Chtéji od nich slyset zpétnou vazbu a ve vétsing piipada
se jim pokousi vyhovét. Pro firmy je totiz v aktualni dobé dilezité si udrzet své zaméstnance

a kvtli tomu se jim pokousi vyjit vstiic.

K tloze managementu podniku ndlezi zarovenn i hodnoceni jeho soucasného
hospodareni a predikce, kam firma sméfuje. Ve vétSiné piipadi si vedeni firmy stanovi cilové
hodnoty, kterych chce dosdhnout. Management podniku ma v takovém ptipad¢ za tikol hodnotit

dosazenych hodnot a cilti (Vochozka, 2020).
CLENENI MANAZERU

Dédina a Odchazel (2007, s. 258) uvadéji, ze: ,,Manazer je osoba odpovedna
za organizaci a za dosazeni organizacnich cilii.” Pod pojmem manazer je mozné si predstavit
pozici, kterd nalezi konkrétni osobé a ke které se vaze urCitd odpoveédnost v podniku.
Musi dokazat spravné motivovat své spolupracovniky, naslouchat, delegovat i tidit oblasti,
které ma na starosti. Nejednd se o jednoduchou pozici ve firmé, a proto ne kazdy muize tuto

praci vykonavat.
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Z hlediska stupné fizeni podniku se déli manazerské funkce do tii skupin, a to konkrétné
na top management, stifedni management a operativni management. Jak uz néazev
napovida, top management neboli vrcholovy management, idi organizaci jako celek. Na trhu
roste konkurence, prostfedi se neustale méni a firma musi aktivné ptizplisobovat své strategie.
Vliv na to, zda bude firma tspésna ¢i nikoliv, ma velky vliv top management, a i z toho ditvodu
je tato pozice vyznamna i ndro¢nd. Pfedev§im se top management zaméfuje na vytvareni
strategii celého podniku a cilt, které chtéji dosdhnout. Blazek (2011, s. 15) definuje tyto
vedouci pracovniky jako né€koho, kdo: ,,Reprezentuje organizaci navenek, a to jak vici
viastnikiim, resp. nadrizenym organum, tak viici dalsim duleZitym subjektiim, jako jsou
zakaznici, dodavatelé, staty, banky apod.” Obvykle je top management slozen z feditele
spolecnosti, dalSich vrcholovych manazerti a zaroven i ze zastupct vlastniki (Hlavacova,
2019). Casto je pojem top management nahrazen strategickym Fizenim, protoZe pravé

pracovnici na této manazerské tirovni vymysleji a planuji zhruba na pét let doptedu.

Stiedni management operuje mezi vrcholovym managementem a manaZery prvni
linie. Tito manaZzefi jsou vétSinou zodpovédni za urcité tiseky nebo oblasti v podniku. Obvykle
rozhoduji o vécech v ¢asovém horizontu do 2 let. Také se této urovni fikd aroven takticka.
Jako typické ptiklady ve firm¢ je mozné si uvést manazera marketingu, logistiky nebo manazera
financi. Pokud se jedna o firmy malé nebo stfedni, je pomérné obvyklé, ze praci stiedniho
managementu vykonava top management. Tito manazeti urcuji, kdo bude za co zodpovédny,
rozdéluji pravomoci. Piedev§im se snazi obecné cile stanovené vrcholovym managementem

konkretizovat a za pomoci svych podfizenych pracovniki jich i dosahnout.

Management prvni linie pfedstavuje nejniz§i pozici manazerti v podniku. Také
se oznaCuje jako operativni uroven. Jedna se o pracovniky, ktefi jsou v pfimém kontaktu
s vykonnymi pracovniky a jejich odpovédnost neni tak Sirokd jako manazert na stfednich
a vrcholovych pozicich. Jejich ¢asovy horizont na planovani a fizeni se pohybuje v rozmezi
tydnt az jednoho roku. Jako ptiklad si lze uvést vedouciho prodejny, mistra ve vyrobé nebo
primafe v nemocni¢nim zafizeni. Tito manazefi pfid€luji konkrétni ukoly a zaroven kontroluji,
zda kazdy podfizeny déla to, co mu bylo zadano (Ketkovsky a Vykypél, 2006).
Dilezita je 1 kvalita, kterou maji prave tito pracovnici za kol kontrolovat, stejn¢ jako dodrzeni

termint zadanych od stfedniho managementu.

Vyvoj jde neustale dopiedu, a to plati i pro rozd€leni manazerskych funkci. V realné
praxi v podniku nejsou vétSinou pozice manaZerii striktnd rozdéleny. Cim dal tim vice

je ve firmach obvyklé, Ze stfedni management se propojuje s manazery prvni linie.
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Coz znamend, ze pomalu mizi stfedni Urovné, a naopak vrcholovému managementu pfibyva
vice prace. Zaroven ale velmi zalezi na tom, jak je firma velka. Pokud se jedna o mensi podniky,
tak vEtSinou nemaji irovné managementu rozdéleny a vedouci pracovnici vykonavaji veskeré
tikony v§ech zminénych tGrovni dohromady. Cim je firma vétsi, tim vice je potieba si rozdélit

ukoly, odpovédnosti a pravomoci mezi manazery.

Co se tyka rozhodovani, tak zalezi na tom, zda se chce vedouci pracovnik poradit
ve skupiné nebo své rozhodnuti ucini sam. Velmi zalezi na rGznych skute¢nostech,
jako je napftiklad to, jak rychle potiebuje vyiesit problém, jaké vztahy jsou na pracovisti nebo
jestli jsou ostatni spolupracovnici schopni rozumét dané véci a pomoci. Nékdy miize prace
ve skupiné piinést nové a origindlni napady, na které by manazer nemusel pfijit. V jinych
situacich miize ovSem nastat zbytecCny zmatek, ktery musi stejné urovnat manazer a rozhodnout

se podle sebe.

1.2 PODNIKOVA STRATEGIE A STRATEGICKE PLANOVAN{
S rozdélenim manaZzerskych funkci souvisi i rozd€leni plant podniku na strategickeé,
taktické a operativni. V navaznosti na predchozi text je ziejmé, Ze tyto jednotlivé plany maji

na starosti manazefi na riznych urovnich. Déle jsou jednotlivé plany vysvétleny podrobnéji.
STRATEGICKE PLANY

Za strategické plany je zodpovédny top management. Tito manazefi stanovuji plany
v dlouhodobém casovém horizontu na nékolik let dopfedu, Casto se uvadi na 5 a vice let.
Je dulezité, aby spravné urcili zdméry své organizace. Jako piiklad je mozné uvést to,
ze by firma rada pronikla na novy trh se svym vyrobkem. Jedna se o nelehky smér, kterym
se podnik vyda a bude tomu muset ptizptsobit dalsi ¢innosti organizace. 1 z tohoto ptikladu
vyplyva, Ze je velmi dllezité, aby plany na této urovni byly stanoveny spravné a aby byly
realizovatelné. Urcuji totiz dalsi vyvoj podniku (Jakubikova a kol., 2019). Ve strategickych

planech by neméla chybét mise, vize, strategické cile a analyza prostiedi (Altaxo, 2019).

Vize ptedstavuje to, ¢im chce firma byt a ¢eho by chtéla dosdhnout. Je neméné diilezité,
aby byla pisemné zaznamenana, protoze bude ur€ovat smér a je podstatné, aby si ji nékdo
nevykladal jinak. Podle Filipa (2019, s. 16) by se vize méla orientovat na zédkaznika, popisovat
vnimani organizace v budoucnu ze strany zainteresovanych stran, méla by byt uskutecnitelna,

jednoznacna, flexibilni a srozumitelna.

Co se tyka mise organizace, tak ta zcela souvisi s vizi. Ta fikd, z jakého diivodu je firma

na trhu a jakého smyslu nabyva. Poslani je velmi dulezité 1 z toho diivodu, protoze vysvétluje,
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pro koho jsou jeji vyrobky urc¢eny a kdo je jejim zakaznikem. Firma muze totiz vyrabét nové
dily do aut, ale jeji misi miZe byt i to, Ze chce zlepSit ovzdusi v jejim okoli, coz zaroveit miize

byt i soucasti jejiho cile. Je tedy velmi diilezité stanovit poslani firmy.
STRATEGICKE CILE

Strategické cile je mozné si predstavit jako zkonkretizovanou podobu vize a mise.
Tyto cile maji jako strategické plany dlouhodoby charakter a jsou na né kladeny takzvané

pozadavky SMART.

SMART predstavuje celkem pét predpokladi, které by tyto cile mély mit. Pismeno
S zastupuje slovo specifické, kdy je snaha o definovani cile co nejvice konkrétnéji. U M, které
znamend méFitelné, je zamér zndt konkrétni pocty ¢i data, aby bylo mozné cil zméfit.
A oznacuje akceptovatelné, tedy stanovit takové cile, které jsou pfijatelné. R pro realistické
a zaroven takovy cil, ktery bude mozné dosahnout. A T neboli méritelné v ¢ase, kdy jako

posledni tikol je nutné stanovit datum, do kdy je nutné cil dosdhnout (Cermak, 2015).

Jednd se o pomicku, kterd poméha podniku pfi stanovovani cili. Existuje 1 delsi
verze — SMARTER, kdy pismeno E piedstavuje vyhodnotitelny a R odménitelny. Je totiz
nemén¢ diilezité si svyj cil zhodnotit, zda ho bylo dosazeno nebo pouze jeho Cast a také odménit

své pracovniky za dobfe odvedenou praci.
TAKTICKE PLANY

Tyto plany slouZzi k tomu, aby se mohly uskutec¢nit plany strategické. Preménuji obecné
cile na konkrétni cile a jsou vytvaieny pro urcity utvar v podniku. Zaroven se tyto cile musi
drzet strategie, kterou vedeni spoleCnosti stanovi. Obvykle se tyto plany sestavuji na rok
a konkretizuji tikoly, které maji byt splnény. ,,Veétsinou se jedna o plany na urovni funkcnich
nebo organizacnich celku firmy*“ (Fotr a kol., 2017, s. 24). Sestavuje je obvykle stfedni

management a museji byt schvaleny vrcholovym managementem.

Pokud tedy podnik chce uspésné stanovit takticky plan, mél by se nejprve zamyslet nad
hlavnim cilem celé spolecnosti. Poté musi manaZzer stfedniho managementu naplanovat cile
konkrétné&jsi pro jeho oblast. S tim samoziejmé souviseji 1 kroky, jak téchto cili dosahnout.
Nelze zapomenout na zdroje, bez kterych neni mozné tyto zdméry uskutecnit. Spolupracovnici
museji byt samoziejme sezndmeni s vymyslenymi plany. Na zavér by se mélo zhodnotit,

zda jsou tyto plany vhodné€ zvoleny a v piipad¢ potieby je poupravit (Jakubikova a kol., 2019).
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OPERATIVNI PLANY

Management prvni linie spolu se stfednim managementem sestavuji operativni plany
obvykle na obdobi v rozmezi mésicu, které musi plynule navazovat na taktické plany. Vedouci
pracovnici stanovuji konkrétni osoby, které budou za urcité tikoly zodpovédné. Cilem muze byt
napiiklad maximalizace vyroby a co nejlépe vybrat a vyuzit dostupné zdroje v podniku.
Je dilezité detailn€ rozvrhnout praci a podrobné informovat vSechny zainteresované
(Jakubikova a kol., 2019). Kazdy z pracovnikl by m¢l tedy védét kdo a co ma délat. Operativni
ma kazdodenni pravidelné ukoly, které musi plnit. Pokud se jednd o firmy mensi, tak velmi

casto ma vrcholovy management na starosti i operativni plany (Jakubikova a kol., 2019).

1.3 KONKURENCESCHOPNOST PODNIKU

Vétsina podnikl se snazi byt lepsi nez jeji konkurence. VSechny podniky nemuseji
usilovné bojovat o své misto na trhu. Velmi zalezi naptiklad na tom, v jak atraktivnim odvétvi
se firma nachazi, jak velké jsou bariéry vstupu na trh a s tim souvisejici mnozstvi konkurence.
Pro podnik nepfedstavuji konkurenci pouze ty podniky, které naptiklad vyrdbéji stejné
vyrobky. Nebezpeci pro firmu ptredstavuji i ti, kteti dodavaji substituty a mnohdy 1 za levné;si

hodnotu.

Podniky, které se nachazeji v ziskovém sektoru, maji vétSinou za cil ziskat co nejvetsi
zisky. Aby tohoto cile mohly dosahnout, mély by byt konkurenceschopné. Veber (2016, s. 15)
popisuje konkurenceschopnost podniku jako ,, Schopnost odolavat subjektiim se stejnym nebo
podobnym zamérenim (pasivni pojeti), prosadit se v urcitéem oboru v porovndni s ostatnimi
(aktivni pojeti). “ V praxi to tedy znamend, ze kazda jednotka na trhu se snazi byt v néem lepsi,

b

at uz to jsou levné&jsi ceny, kvalitn€jsi vyrobky, rychlejsi dodani nebo pobocky
po Ceské republice. Je velmi dileZité védét, co zakaznici pozaduji a potiebuiji, jaka jsou jejich
prani. Jestlize tuto informaci podnik mé, miize ji vyuzit ve sviij prospech a byt lepsi nez jeho
konkurence. Zaroven je také dilezité, aby se podnik zaméfil na zdsadni konkurenéni faktory
odvétvi a oblasti, do kterych on a ostatni konkurenti investuji. Firma si diky tomu ud¢la obrazek
o tom, cemu vSemu v soucasné dob¢ celi. Také bude schopna si dopfedu pfipravit 1 seznam
toho, co v piipad¢ potfeby snizovani nakladii miize omezit nebo zrusit, aniz by ji to pfili§

ohrozilo (Kim a Mauborgne, 2018).

Je tedy dulezité pro konkurenceschopny podnik, aby mél konkurenéni vyhodu. Zaroven

aby byl finan¢n¢ zdravy a tim padem dosahoval zisku. Nemén¢ dulezité je 1 to, aby byl schopen
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vCas reagovat na nejriznéjsi zmény v jeho okoli. Obecné lze vsak fict, Ze jestlize se vyrobek
uspésné prodava na trhu, pak jej Ize povazovat za konkurenceschopny. Pro podnik je vSak
dualezité, aby neustéle zjistoval pozadavky svych zakaznikl a nabizel jim to, co uspokoji jejich

potieby a diky tomu byl 1 konkurenceschopny.
KONKURENCNi VYHODA

,, Konkurencni vyhoda je schopnost spolecnosti vykonavat néco jednim ¢i vice zpiisoby
tak, ze to konkurence nedokaze. Michael Porter vybizel spolecnosti, aby si vytvorili udrzitelnou
konkurencni vvhodu. Ale jen malo konkurencnich vyhod je udrzZitelnych” (Kotler a Keller, 2007,
s. 188). Autofti kladou diiraz také na to, ze konkuren¢ni vyhoda musi byt takova, aby byla kladné
vnimana i zdkaznikem. Ten musi mit totiz pocit, Ze je diky ni podnik pro néj zajimavéjsi

a pfi svém rozhodovani bude preferovat sviij nakup v této firme.

Za konkurencni vyhodu lze povazovat kuptikladu inovace, které jsou v této praci blize
popsany ve tieti kapitole. Musi se ovSem jednat o takové inovace, o které ma trh zajem
a zékaznici jsou za n€ ochotni zaplatit. Jako piiklad Ize uvést velmi ispéSnou pasovou vyrobu,
se kterou zacal Ford ve svych zavodech. Diky tomuto kroku byl schopen snizit své naklady
a nabidnout automobily 1 pro nizsi socidlni skupiny, tedy pro nové zdkazniky. Zaroven byl
schopen zvysit své zisky a ziskal tak konkuren¢ni vyhodu. U inovaci je dilezité, aby byl
vlastnik schopen je uchranit, tedy aby si je v€as patentoval a tim si zajistil pravni ochranu.
Pak se takova inovace miize stat dlouhodobou konkuren¢ni vyhodou pro podnik na del§i dobu

(Zuzak, 2011, s. 84).

Jako dal$im komponentem konkurenceschopnosti podniku jsou jeho zdroje. Do téch
patfi hmotnd ¢i nehmotna aktiva, ale i znalosti a schopnosti. Jako piiklad lze uvést
specializované pracovniky, patenty, technologie nebo logo a povést. Aby bylo mozné tyto
zdroje pokladat za konkurenceschopné, mély by zakaznikovi pfindset urcitou hodnotu a uzitek,
jejich nahrazeni by nemélo byt jednoduché ani napodobitelné a bézné dostupné. Zdroje by mély
byt zarovei fizeny tak, aby mohl podnik efektivné dosahovat cilii ve své strategii (Zuzék, 2011,

s. 102).

Diilezitou slozkou konkuren¢ni vyhody jsou znalosti, které se v podniku mohou stat
dlouhodobou vyhodou. Zahrnuji napiiklad know-how, které ptedstavuje soubor urcitych
védomosti, které mé podnik oproti konkurenci a pfendsi ho na nové zaméstance. I u znalosti
plati, Ze je dllezité, aby se podnik snazil byt neustale lepsi, nez jeho konkurence a ucil se novym

vécem (Zuzak, 2011, s. 118-119).
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Nemén¢ dulezité je pfi hodnoceni konkuren¢nich vyhod i finanéni situace podniku.
Z rozvahy je mozné ziskat udaje o aktivech a pasivech, z vykazu ziski a ztrat je mozné zjistit
pii porovnani nakladl a vynost vysi zisku Ci ztraty a o redlnych ptijmech a vydajich podava
informaci Cash Flow podniku. VSechny tyto tudaje jsou pro kazdy podnik velmi dulezité.
Finan¢né zdravy podnik je totiz naptiklad schopen splacet své zdvazky vcas, zaroven nabizi
na trhu takové vyrobky a sluzby, které mu piindseji trzby a zisk. Tudiz i dobrou finan¢ni situaci

podniku Ize povazovat za komponent, ktery zvysSuje konkurenceschopnost podniku na trhu.

Komponenty konkuren¢ni vyhody jsou propojené. Finan¢né zdravy podnik je schopen
vice investovat do inovaci i ziskani znalosti a napfiklad i1 zajistit vice kvalitnich zdrojt.
Konkurenéni vyhody jsou tedy spojeny s cenou produktu podniku, s jeho kvalitou ¢i balenim
nebo nabizejici sluzby spolecné s produktem. Jako piiklad lze konkrétné uvést lepsi
a moderng¢jsi vybaveni, prestiz znacky, vyrobky za levnéj$i cenu nebo 1 vyrobu z ekologického

materialu.

KONKURENCNI STRATEGIE

Obecné lze fict, ze konkurencni strategie udava kroky, jakymi je mozné byt lepsi
nez konkurence. ,, Moderni definice chape strategii jako pripravenost podniku na budoucnost”
Dedouchova (2001, s. 1). Soucasti strategie jsou obvykle strategické cile firmy, jednotlivé

kroky strategie a zaroven rozdéleni zdroji, které jsou nutné pro dosaZeni stanovenych cilt

podniku. Tento text graficky znazornuje obrazek 1:

Poslani a cile podniku

STRATEGIE

PrileZitosti a ohroZeni Zdroje a schopnosti
v okoli podniku podniku

Obrazek 1 — Strategie podniku

Zdroj: Dedouchova (2001, s.2)
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Konkurencni strategie jsou pro podnik podstatné. Pfed vytvorenim strategie je diilezité,
aby si podnik stanovil, zdali bude vyrabét vyrobky konkrétnimu segmentu nebo jestli zvoli
nediferenciacni strategii. Diky tomu si zarovein zvoli, ¢eho bude chtit dosahnout (Dedouchova,

2001, s. 66).

At uz se jednd o jakoukoli firmu, pfi vstupu na trh ma jiz vybranou svoji konkurencni
strategii. Jestlize je spravn€ zvolend, podnik ma Sanci stat se konkurenceschopnym.
Konkuren¢ni strategie se museji vytvafet 1 vsouladu sanalyzou mikroprostiedi

a makroprosttedi podniku.
KONKURENCNI STRATEGIE PODLE PORTERA

Generické strategie charakterizuji, jakym zpisobem muize byt podnik lepsi a silnéjsi
na svém trhu, nez je jeho konkurence. Michael Porter jako prvni pfisel se strategiemi, které
predstavuji cesty podniku, jak dosdhnout konkurencni vyhody (Blazkova, 2007).
Celkem piedstavil tfi konkuren¢ni strategie. Konkrétné¢ se jednd o konkurencéni vyhodu

v nizkych nadkladech, zaméteni a diferenciaci.

Pti vybéru strategie také zédlezi na tom, na jak velkém trhu firma puasobi. Pokud
se zamétuje na Siroky trh, pak si miize zvolit ze dvou konkuren¢nich vyhod — diferenciace nebo
vud¢i postaveni v nizkych nékladech. Pokud si firma zvoli cestu nizkych nakladi, jeji cil bude
prodavat své sluzby nebo vyrobky zakaznikovi za co nejnizsi ceny. Aby toho mohla dosédhnout,
musi zajistit levnéj$i vyrobu 1 distribuci. Blazkova (2007, s. 136) uvadi, ze: ,,Tato strategie
je realizovatelna v pripadé masovych vyrobkii, u nichz neni mozna diferenciace a které jsou
akceptovany vetsinou spotrebitelu.” Coz tedy znamend, Ze v piipadé, kdy podnik neprodava
sériové vyrobky, neni tato strategie piili§ realizovatelnd. Firma musi chytfe nakladat se svymi
financemi ve vSech odvétvi podniku. Nejedna se piiliS o jednoduchou strategii pro firmu

a mnohdy neni schopna udrzet si nejnizsi ceny.

V piipad¢ diferenciace je diilezitd jedineCnost. Nizkd cena neni priorita a zdkaznik
je ochoten si pfiplatit. To plati pouze tehdy, jestlize se jedna o doopravdy jedinecny vyrobek
nebo sluzbu. Muze se napiiklad jednat o Spi¢kovou kvalitu vyrobku, jedine¢ny servis
pro zékazniky, rychlost dodani a podobné. Pii této strategii mize ovSem nastat riziko, kdy
zakaznik uz nebude ochoten nebo schopen platit vyssi ceny a piejde ke konkurenci, ktera bude

nabizet vyrobky nebo sluzby podniku levnéji.

Jestlize se firma zamétuje na uzsi trh, miize zvolit strategii zaméreni. V tomto ptipadé

se podnik soustfedi na jeden nebo vice uzkych segment zékaznikidi, misto celého trhu.
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Podnik musi nejprve najit mezeru na trhu, na kterou se zaméti. Obvykle se jedna o zakazniky
s jedineCnym potiebami, které nejsou uspokojovany. V tomto pifipad€ je mozné si zvolit bud’
nizké néklady nebo diferenciaci. Grafické znazornéni konkurencni strategie je podle Portera

zobrazeno na obrazku 2:

Konkurencni vyhoda
Nizké naklady Diferenciace
Siroky Lo )
Vadci postaveni . .
. , Diferenciace
v nizkych nakladech

Trh

Nakladova Diferenciacni

. koncentrace koncentrace
Uzky

Obrazek 2 — Porterovy konkurenéni strategie
Zdroj: Viasti zpracovani dle Portera (1985)
1.4 OKOLI PODNIKU
Okoli podniku je vse, co obklopuje podnik, at’ uz v jeho vnitini ¢i vngjsi ¢asti. Na podnik
plisobi nejriiznéjsi vlivy a je velmi dilezité, aby organizace dobie znala své okoli. Diky dobré
znalosti a pfipravenosti si mize naptiklad vylepsit vztahy se zakazniky, vyuzit ptilezitosti trhu

nebo zménit svoji strategii na zdkladé zmeén v okoli.

wPodnikové okoli Ize rozdelit na vnitrni a vnéjsi. Vnitini je spojeno se silami, které
puisobi uvniti podniku, vnejsi okoli zahrnuje mikrookoli a makrookoli” (Véchal a kol., 2013,
s. 93). Na faktory mikrookoli mé podnik ¢astecny vliv a faktory makrookoli sice na organizaci
pusobi také, ovSem podnik je ovlivnit nemlze. Pouze se na né muize dopiedu pfipravit
a uzpusobit tomu své jednani na trhu (Dvoracek a Sluncik, 2012). Grafické znazornéni

v obrazku 3 nize zobrazuje faktory plisobici na firmu:
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Faktory podnikového okoli

I
v v

Vnitini Vnéjsi

Cile podniku [

Zdroje v v
Mikrookoli Makrookoli

Organizaéni struktura

Pracovni podminky

Obrazek 3 — Faktory podnikového okoli
Zdroj: Dvoracek a Sluncik (2012, s. 93)
1.5 VNEJSI PROSTREDI]
Vnéjsi okoli se rozdéluje na mikrookoli a makrookoli. Analyzy wvnéjsiho okoli
se predevsim zamétuji na trendy, které jsou v dany moment aktualni a zajimavé pro zakazniky.
Pokud by toto firma neud¢€lala, mohlo by nastat to, Ze by pfestala byt atraktivni pro své

zakazniky. Ti by v takovém piipadé mohli odejit ke konkurenci.
MIKROOKOLI{

., Mikrookoli podniku zahrnuje predevsim odvétvi, v néemz (v nichz) podnik operuje
a bezprostredni konkurencni sily, které zde piisobi” (LukaSova a Novy, 2004, s. 43). Pojem
odvétvi predstavuje skupinu podnikd, které maji produkty s velmi podobnymi vlastnostmi.

Vétsinou bojuji i1 o stejného odbératele (Kovar a Krchova, 2007).

Analyza mikrookoli by se méla tykat toho, jaké jsou trendy v odvétvi, co ho ovliviiuje
a jaky se predpokladéa jeho budouci vyvoj. Tyto vSechny zjisténé informace mohou podpofit
podnik k tomu, aby se stal konkurenceschopnym na trhu. Pro analyzu prostiedi firmy bude

vyuzit Porteriv model 5 sil.
PORTERUV MODEL 5 SIL

Pti analyze konkuren¢niho prostiedi podniku se nejcastéji vyuziva Portertiv model 5 sil.
Podle Portera zavisi konkurenceschopnost firmy a jeho pozice na trhu na 5 faktorech, které
na néj neustale ptsobi. V odvétvi tedy plisobi na podnik pét konkurencnich sil, mezi které patii
stavajici konkurence v odvétvi, potencionalné novi konkurenti, dodavatelé, odbératelé

a substitucni produkty (Porter, 1985).

Diky tomuto modelu je mozné zjistit, ze sila konkurence v odvétvi podniku nezalezi
pouze na stavajici konkurenci. Velkou roli na intenzité konkurence maji i zékaznici, ktefi

predstavuji vyznamnou vyjednavaci silu vii¢i podniku. Neméné dulezity faktor predstavuji
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samoziejme 1 potencionalné novi konkurenti, kteti mohou vstoupit do odvétvi, dodavatelé,

se kterymi podnik jedna i substituty, které mohou chod podniku ohrozit.

Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 53) uvadéji: ,, Porter pri formulovani svého modelu
opomenul dvojce substitutu — komplementy.” U komplementt plati, ze jestlize se zvedne cena
jednoho statku, tak klesne poptavka po dal§im statku. Jako ptiklad komplementl je mozné uvést
to, Ze jestlize by se mély vyrazné zvysit ceny ndhradnich dilti k urc¢ité znacce automobilu,
zakaznici mohou odejit ke konkurenci, kde budou tyto dily levnéjsi. Proto i tento faktor

ovliviiuje pozici firmy na trhu.

Vysledkem tohoto modelu by mélo byt nalezeni hrozeb a pfilezitosti, které se nachazeji
v odvétvi. Podnik by mél byt pfipraven na potencionalni hrozby, které by se mél snazit
co nejvice snizit. Zaroven by mél 1 vyuzit prilezitosti, které trh naskytne. Diky tomu bude
pak schopen spravné naplédnovat a zrealizovat své strategie (Sedlackova a Buchta, 2006).

U nasledujiciho modelu v obrazku 4 jsou u kazdé sily plsobici na podnik otdzky,

na které by firma mela znat odpovéd’. Diky tomu bude schopen 1épe rozpoznat, o jak velkou

silu se jedna a jakou mé povahu.

Cim lze zvysit Hrozba vstupu
bariéry vstupu? novych

konkurentu

Cim lze
snizit vyjednavaci
silu zakaznika?

KONKURENCNI >

PROSTREDI >

Vyjednavaci
sila
zakazniku

Vyjednavaci
sila
dodavatelli

Cim Ize zlepsit Jak lze zlepsit
nasi pozici vuci nasi pozici vuci
dodavatelim? konkurenci?

Hrozba Cim lze
substitutl sniZit hrozbu
substitutu?

Obrazek 4 — Otazky k ptsobicim silam na podnik

Zdroj: Kerkovsky a Vykypel (2006, s. 53)
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STAVAJICI KONKURENCE V ODVETVI

., Nejsilnejsi z konkurencnich sil vétsinou vyplyva z konkurencniho boje mezi podniky
uvniti konkurencniho okoli” (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 48). Podniky vyuzivaji své
strategie, aby nejenom udrzely své stavajici pozice na trhu, ale zaroven aby dosahly vétSich
cilt, které si stanovi. Aby mohl podnik ziistat konkurenceschopny, mél by své strategie podniku

v urcité mife upravovat podle aktualnich udalosti na trhu.

Velikost rivality v odvétvi ve velké mite zalezi i na tom, jaké velké zdroje maji podniky
k dispozici ke konkurencnimu boji. Jestlize je odvétvi atraktivni, poté do n¢j s veétsi
pravdépodobnosti vstoupi firmy s vyS$im kapitdlem, ktery vyuziji k ziskani konkuren¢ni
vyhody. Takové firmy se vétSinou stdvaji viidcem na trhu. Veskeré podniky v odvétvi
jsou zavislé jeden na druhém. Coz znamena, Ze kroky jedné firmy mohou ovlivnit ostatni firmy.
Tento efekt miize mit pozitivni dopad na ziskovost celého odvétvi. Mlize ovSem nastat 1 efekt

negativni, kdy si vSechny podniky mohou pohorsit (Porter, 1998).

Velikost konkuren¢niho boje firem v odvétvi ovliviluje napiiklad mira ristu trhu.
U tohoto faktoru velmi zalezi na tom, o jak rychle rostouci trh se jedna. Cil podniku mtize byt
naptiklad dosdahnout co nejvyssiho podilu na trhu. Podniky s timto zamérem se vyskytuji
na rychle rostoucich trzich. Na téchto trzich maji podniky své cile zamétené na zakazniky
a vyuzivaji k tomu i své zdroje. Tim padem je na téchto typech trzich i mensi rivalita. Jasnym
opakem je poté situace, kdy poptavka roste jiz pomaleji a firmy mayji za cil zvétsit sviyj podil
na trhu. Takovy krok museji ud€lat na tkor své konkurence. Své zdroje tedy soustfedi

na konkurenc¢ni boj (Sedlackova a Buchta, 20006, s. 49).

Mezi dalsi faktor, ktery ovliviluje konkurenc¢ni boj, se fadi pocet a velikost
konkurenti. Pokud se nachazi v odvétvi vice konkurentt, je zfejmé, ze i konkurencni boj bude
vetsi. Je velmi podstatné, zda se v odvétvi nachazi vice podniki, které maji podobnou
konkuren¢ni silu. Pokud tomu tak je, pak dochazi na trzich k neustalym konkuren¢nim bojam.
Jestlize se v odvétvi nachézi trzni viiddce a ostatni podniky nemaji vétsi Sanci nad nim zvitézit,

pak vétsinou plati, Ze se jedna o trhy stabilni (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 49).
Déle to jsou vysoké fixni naklady. Vyssi konkurencni rivalita je typicka pro kapitalove
naro¢na odvétvi. Kdyz poptavka v neékterych obdobich klesa, podniky jsou nuceny sniZzovat

ceny a tim padem se zvySuje tlak na vSechny firmy v odvétvi (Sedlackova a Buchta, 2006,

s. 50).
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Jako dal$im dulezitym faktorem je diferenciace produktii. Zakaznici mohou velmi
¢asto z divodu malo diferencovanych produktti prechazet ke konkurenci. Tento faktor velmi
zvysuje konkurencni boje na trhu. U nékterych produktii nastava problém v tom, ze neni mozné

ho diferencovat (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 50).

A jako posledni ovliviiujici faktor se fadi vystupni bariéry z odvétvi. Jestlize se podnik
nachazi v obdobi, kdy poptavka silné klesla, je obvykle nucen ziistat v odvétvi, protoze
si vytvoii nadbytecné kapacity. Ty piredstavuji vystupni bariéry, kvili kterym musi ztstat.
Velmi Casto se v tomto piipadé podnik dostane do kratkodobych ztrat. Na trhu za¢nou mezi
firmami cenové valky, protoZe se kazda z nich snazi minimalizovat své ztraty (Sedlackova

a Buchta, 2006, s. 50).
POTENCIONALNE NOVI KONKURENTI

Pti vstupu novych konkurenti na trh lze bézné¢ ocekdvat, ze maji potiebné zdroje
1 strategie na ziskdni podilu na trhu. Jestlize je n¢které odvétvi atraktivni a ziskové, pak velmi
hrozi vstup nové konkurence na trh. PiekaZzkou pro nové podniky ptedstavuji vstupni bariéry.
Pokud jsou minimalni a trh ziskovy, je pravdépodobné, Ze novi konkurenti vstoupi na trh

a budou predstavovat nové hrozby pro ostatni podniky (Cizinsk4 a Marini¢, 2010, s. 195).

Mezi vstupni bariéry nejcastéji patii technologie a specidlni know-how.
Existuje mnoho odvétvi, ve kterych jsou patenty, technologie a znalosti obecné nedostupné
a tim padem tvofi velkou bariéru vstupu na trh. Kazda firma si je chrani a diky tomu mohou
prodéavat své zbozi za vysS$i ceny. Bariéru mize tvofit i nedostatek odborné¢ho personalu,

ktery by byl potfeba k ovladani rizné techniky (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 52).

Dale také uspory z rozsahu a zkusSenostni efekt. Jestlize podnik vyrabi ve velkych
objemech, je schopen usetfit naklady. Toho je schopen docilit i diky svym zkuSenostem, které
ziské ze své opakované vyroby. V nékterych odvétvich jsou tyto faktory pottebné k efektivni
vyrob¢. Potenciondlni konkurenti mohou byt timto faktem odrazeni od vstupu na trh, protoze

by nebyli schopni dosdhnout zisku (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 52).

A zéroven znalost zna¢ky a oddanost zakaznikii. Mnoho zékaznikti je oddanych urcité
znacce. Tento fakt miize znamenat velkou bariéru vstupu na trh. Museli by totiz byt schopni
zakazniky odléakat a ziskat jejich divéru. Aby toho dosahli, museli by vynalozit velké naklady.
Soucésti nakladl by byly nejenom penize za reklamu, podporu prodeje, ale i ¢as, ktery by firma
musela vynalozit. Takovy krok musi byt dopfedu dobfe naplanovany, aby byl podnik uspésny
a ziskovy (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 52).
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DODAVATELE

Jestlize dodavatelé dodédvaji podniku jedine¢né zbozi nebo sluzbu, pak je jejich
vyjednavaci sila vétsi. Silnou vyjednavaci silu maji 1 v pfipadé, Ze je odbératel na nich zcela
zavisly a nemohl by bez nich fungovat. Jestlize by pfechod od jednoho dodavatele k jinému
ptedstavovaly pro firmu velké naklady, pak jejich dodavatel ma opét siln€jsi postaveni. Zaroven
je dulezita velikost a pocet moznych dodavateld. Silni dodavatelé mohou velmi ovlivnit celé
odvétvi, kterému dodéavaji. Moznost dopiedné integrace také predstavuje riziko pro podnik.
Ta muze nastat, jestlize dodavatel zacne vyrabét to, co podnik, pro ktery dodava, vyrabi.
Coz muze vést k tomu, Ze misto materidlu bude jemu dodévat polotovary a diky tomu bude mit

1 vy$8i marzi (Pratt, 2021).
ODBERATELE

Kupujici mohou ovlivnit ceny, za které podniky prodavaji své produkty. Pokud se bude
jednat o unikatni zbozi, zadkaznik si bude ochoten pfiplatit vice penéz. Jestlize se naopak bude
jednat o naptiklad véc denni spotieby, jeho vyjedndvaci sila bude vétsi a bude vytvaret tlak
na nizsi ceny. Zaroven zalezi na tom, kolik mé podnik svych zakaznikt. Jestlize jeho produkt
odebira z velké vétSiny jeden kupujici, pak ma samoziejmé silné postaveni v obchodnim
vztahu. To plati i v pfipad¢, ze bude mit zdkaznik na vybér z vice dodavateld a substitut
(Millerova, 2017). Zaroven plati to, Ze jestlize by odbérateli ¢inilo vyss$i ndklady zménit
dodavatele a bude s nim relativné spokojen, bude se snazit si ho udrzet a nevyuzivat sluzby
jiného dodavatele. Soucasn¢ dalsi riziko predstavuje zpétna integrace. Jako ptiklad je si mozné
uvést situaci, kdy zdkaznik bude mit zajem o zakoupeni polotovari, které si i zarovenl sdm

sestavi (Pratt, 2021).
SUBSTITUCNI PRODUKTY

Neékteré podniky v urcitych odvétvi nemuseji vénovat svoji pozornost substitutiim,
protoze jsou jejich vyrobky jedinecné a nelze je v blizké budoucnosti pravdépodobné ni¢im
nahradit. Substitut predstavuje produkt, ktery nemusi byt stejny, ale mize uspokojovat stejné
potieby zakaznikli. U nekterych podniki hrozi, Ze jejich zdkaznici odejdou ke konkurenci,
protoze ta nabizi substitut, ktery miize byt pro né¢ vyhodnéjsi (SedlaCkova a Buchta, 2006).
Podnik si musi ddvat zejména pozor na situaci, kdy substitut k jeho vyrobku bude naptiklad
levnéjsi nebo kvalitnéjsi. V takovych pfipadech muize zdkaznik odejit k lepSi konkurenci.
Soucasné je i mozné to, Ze v né€kterém odvétvi vznikne zcela novy substitut, ktery nepredvidané

ohrozi ostatni. Podnik by tedy radéji nemél pocitat s tim, Ze jeho produkt je nenahraditelny.
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MAKROOKOLI

Makrookoli predstavuje takové okoli, které samotny podnik ovlivnit nemiize.
Miize se mu pouze ptizpusobit, vyuzit ve svlij prospéch nebo se piipravit na hrozby, které z n¢j
vyplyvaji. Firma musi byt tedy schopna rychle reagovat na zmény ve svém okoli. Pokud chce
byt tedy konkurenceschopné, méla by byt schopna zvolit vhodné strategie, diky kterym bude

schopna co nejvice eliminovat negativni faktory a zaroven i vyuzit nové ptilezitosti.

Dopady na podnik miize mit makrookoli velké a podstatné. Faktory, které na podnik
plisobi jsou nezavislé na Cinnosti firmy na trhu (Vachal a kol., 2013, s. 93). Analyza, ktera
udava ptehled jednotlivych putsobicich faktorii na podnik zjeho okoli se nazyva

PESTLE analyza.
PESTLE ANALYZA

Jedna z nejvhodnéjSich metod, jak zanalyzovat makrookoli podniku je vyuziti PESTLE
analyzy. Jednotliva pismena nazvu PESTLE pfedstavuji poc¢atecni pismena kazdého z faktort,
kterymi se tento model zabyva. Do této analyzy se tedy fadi politické, ekonomické, sociélni,

technologické a technické, legislativni a environmentalni faktory (Marmol, 2015, s. 6).

Obecné lze fict, ze do politickych faktoru patii politicka situace ve staté. Je mozné sem
zafadit stabilitu nebo naopak nestabilitu politick¢é situace v zemi, podpora zahrani¢niho
obchodu, dale také korupci ve staté, lobbying ¢i moznost vefejnych zakdzek. VSechny

tyto prvky firmu velmi ovliviiuji, nemuze je nijak ovlivnit a musi v souladu s nimi podnikat.

Do ekonomickych faktori, které ovlivituji ¢innost podniku, zafazujeme zejména
nezaméstnanost, rist nebo pokles HDP, ekonomickou situaci ve stat¢, inflaci nebo napiiklad
1 minimalni mzdu, kterou musi podnik dodrzet. VSechny tyto faktory si firma musi hlidat

a je nucena je dodrzovat (Klimkova, 2015).

Do socialnich a demografickych faktori ovlivitujici chod podniku se fadi naptiklad
zivotni Uroven obyvatelstva, kulturni zvyky, nazory a postoje, zpusob traveni volného Casu
apodobné. Témto faktorim musi podnik pfizpisobit svoji ¢innost a nabidnout svym

zékaznikim to, co bude v souladu s témito faktory.

Technologické a technické faktory ,, Predstavuji inovacni potencidal zemé, tempo
technologickych zmén” (Srpova a Rehot, 2010, s. 131). Radi se sem napiiklad patenty, podpora
védy a vyzkumu v zemi, uroven pouzivané techniky a technologie nebo vyuzivani internetu

v praci. Pokud chce byt podnik konkurenceschopny, je vétSinou nezbytné, aby pfti své ¢innosti
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vyuzival nejnovéjsi techniku itechnologii a drzel krok s trendy, které zékaznici nésleduji
a vyzaduji.

Do legislativnich faktori se fadi naptiklad zakony, které se tykaji vraceni zbozi, zmény
pracovniho prava nebo 1 oblasti odpovédnosti. Obecné Ize fict, Ze sem patii takové faktory,

které napftiklad ovliviiuji zmény v zaméstnanosti, dovozy nebo vyvozy (Mcgrath a Bates,

2015).

Do environmentalnich faktoru firmy lze naptiklad zatadit to, jakym zpisobem
ovliviiuje vefejné minéni pohled kuptikladu na klimatické zmény. Dale je sem mozné zaradit
1 udrzitelné zdroje, ochran zivotniho prostfedi a také i reakce podniku na globélni oteplovani

(Mcgrath a Bates, 2015).

1.6 VNITRNI PROSTREDI

Vnitini prostiedi se tyka silnych a slabych stranek podniku. ,,Je predstavovano
souhrnem sil, které piisobi uvniti podniku a jiz maji specifické dopady na rizeni podniku”
(Vachal a Vochozka, 2013, s. 94). Jedné se o faktory, které mize podnik vlastnimi silami
ovlivnit a zménit. Je diilezité, aby si firma sama zanalyzovala, v ¢em je siln€jsi viici konkurenci
a kde ma naopak nedostatky, které by byly potieba zlepsit. Podnik by mél také zjistit, jak jsou
na tom jeho zdroje a zaroven jejich vyuziti. Do podnikovych zdrojt jsou naptiklad zahrnuti

zameéstnanci, stroje, budovy a finance.
MATICE BCG

Bostonské matice slouzi ke zhodnoceni produktti podniku. Tato metoda byla vytvorena
poradenskou firmou Boston Consulting Group (BCG) (Mlsna, 2014). Jejim hlavnim cilem
je zhodnotit produkty ve dvou smérech. Prvni smér predstavuje rist trhu. Na nize uvedeném
obrazku 5 je vidét, Ze tempo ristu trhu za urcité obdobi je uddvano v procentech.
Je ztotoznovano s pririustkem trzeb u jednotlivych produktit — vyssi trzby jsou predpokladem
ristu trhu a rust trhu znamend vyssi trzby “ (Jakubikova, 2013, s. 133). Cela osa se dé€li na 0 %,
10 % a 20 %. Nula procent ptedstavuje stagnaci trhu (pomalé tempo rustu trhu) a opakem
je dvacet procent, které zndzorfiuje vysoké tempo rustu trhu. Mize se stat, ze tyto hodnoty
klesnou 1 do zéporu, nejcastéji do -5 %. Druhy smér piedstavuje relativni trzni podil znazornén
na horizontélni ose v obrazku nize. Desitka na levé stran¢ predstavuje tu situaci, kdy konkrétni
podnikatelska jednotka ma desetkrat vyssi trzni podil oproti svému nejvétsimu konkurentovi.
Cislo jedna znadi, Ze dany podnik ma vyrovnany relativni trzni podil jako jeho nejvétsi

konkurent. Hodnota 0,1 je hrani¢ni. Je to z toho diivodu, ze BCG matice nema obvykle smysl
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aplikovat pro nizsi relativni trzni podil. A to z toho dtvodu, Ze ,mensi relativni trzni podil
zpravidla neumozni firmé ani pres masivni investice ziskat dostatecné zkusenosti k dosazeni

komparativni vyhody véas *“ (Jakubikova, 2013, s. 134).

Produkty podniku se dale také dé€li do nésledujicich ctyfech skupin, kterym se fika
hvézdy, dojné kravy, otazniky a bidni psi. Obrazek 5 zobrazuje BCG matici, do které

se ke kazdé¢ skuping ptifazuji jednotlivé produkty:

4 2%
Vysoké Hvézdy Otazniky

Tempo 10%

rastu Nizké Dojné kravy Ps1

trhu
0%
Vysoky Nizky
10x 1x 0,1x
“

Relativni trZni podil

Obrazek 5 — BCG matice

Zdroj: Mlsna (2014)

Otazniky neboli také problémové déti, predstavuji tu skupinu produkti, kterou podnik
zavadi nové na trh. Jedna se o dilezitou fazi, kdy je otazkou, zda se z nich stanou hvézdy
nebo bidni psi. Po uvedeni na trhu si musi firma zjistit, jestli se vyplati do nich dale investovat

nebo je piipadné i stdhnout z trhu.

Hvézdy jsou produkty, které maji nejvyssi trzni podil i tempo riistu obratu. Vyzaduji
vysoké investice napiiklad do vyvoje, ale zaroven podniku generuji vysoké vynosy. Podniky
maji obvykle za cil, aby se z hvézd staly dojné kravy.

Dojné kravy piedstavuji v této matici takové produkty, které firmé poskytuji finan¢ni
podporu. Nevyzaduji dalsi velké investice a jsou natolik ziskové, Ze podporuji nové produkty
1 aktivity firmy. Ve Spatném obdobi podniku zaroven kryji ztraty, které vzniknou.

Bidni psi zastupuji ty produkty, u kterych se doporucuje stahnuti z trhu. Tyto produkty
jsou vétSinou na svém upadku, nemaji ptili§ velkou poptavku a spiSe se firmé prodrazuji
a negeneruji ji vyznamné zisky.

Ketkovsky a Vykypél (2006) na obrazku 6 uvadéji graficky ptiklad toho, jak by méla

byt BCG matice zndzornéna:
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Relativni podil na trhu
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Obrazek 6 — Umisténi konkrétnich vyrobkii v BCG matici
Zdroj: Kerkovsky a Vykypél (2006, s. 62)
U hvézd je na zékladé€ obrazku 6 ziejmé, Ze maji vysoky rust trhu i relativni trzni podil.
V tomto piipad¢ ma podnik u vyrobku A 50 % rist trhu a zaroven 1,5 vyssi relativni trzni podil
nez jeho nejveétsi konkurence. Vyrobek B ma stejny rust trhu, jako vyrobek A, ale jeho relativni
trzni podil je 0,5. U vyrobku C je vyznamny relativni trzni podil 2 oproti konkurentovi, ale rtst
trhu je 5 %. A posledniho vyrobek D je na tom nejhiife, jeho relativni trzni podil je 0,3

a rust trhu je 7 %.
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Obrazek 7 — Mozn¢ strategické pohyby v BCG matici
Zdroj: Kerkovsky a Vykypél (2006, s. 62)
U obrazku 7 jsou zndzornény mozné strategické pohyby s vyrobky tak, aby si vylepSily
svoji celkovou pozici na trhu. U vyrobku A by byla snaha ho udrzet v poli hvézdy. Naopak
u vyrobku B by bylo lepsi zlepsit jeho situaci, a to presunutim do pole hvézdy nebo ho zcela

zrusit. Vyrobek C bude sklizet zisky a financovat naptiklad problémové déti, a proto je dobré
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jeho pozici udrzet. A u vyrobku D je nejlepsi varianta ho krok za krokem omezovat az zcela
zrusit.
SWOT ANALYZA

SWOT analyza se zamétuje na silné S (strengths) a slabé stranky W (weaknesses)
firmy, pftilezitosti O (opportunities) a hrozby T (threats) trhu. , Cilem SWOT analyzy
Jje identifikovat to, do jaké miry jsou soucasna strategie a jeji specificka silna a slaba mista
relevantni a schopna se vyrovnat se zménami, které nastavaji v prostiedi” (Jakubikova, 2008,
s. 103). Podnik se snazi zjistit aktudlni ptilezitosti, které by mohl vyuzit ve sviij prospéch
a hrozby, které by ho naopak mohly ohrozit a tim padem pfijit na to, jak je eliminovat.
Také chce identifikovat své silné stranky, které mtize vyuzit k prekonani hrozeb a vyuzit je jako
konkuren¢ni vyhodu. Zaroven potiebuje rozpoznat své slabé stranky, které se bude snazit
postupné snizit. Vysledky, které z této analyzy plynou, slouzi jako zéklady pro vytvoteni

konkurenéni strategie. Obrazek 8 popisuje blize SWOT analyzu.

Silné stranky Slabé stranky
(strengths) (weaknesses)
zde se zaznamenavaji skutecnosti, zde se zaznamenavaji ty véci,
které prinaseji vyhody jak zakaznikum, které firma nedéla dobre, nebo ty,
tak firmé ve kterych si ostatni firmy vedou lépe
Prilezitosti Hrozby
(oportunities) (threats)
zde se zaznamenavaji ty skutecnosti, které zde se zaznamenavaji ty skutecnosti,
mohou zvysit poptavku nebo mohou lépe trendy, udalosti, které mohou snizit poptavku
uspokojit zakazniky a prinést firmé uspéch nebo zapficinit nespokojenost zakazniku

Obrazek 8 — SWOT analyza

Zdroj: Jakubikova (2008, s. 103)

Pti urCovani silnych a slabych stranek podniku se miize vyuZzit nastroj marketingového

mixu 4P. 4P ptedstavuje produkt (product), cenu (price), distribuce (place), komunikace
(promotion) podniku. Po identifikovani vnitinich stranek je mozné je jest¢ kvantifikovat.
Jednotlivym kritériim, ktera byla vybrdana s pouzitim ruznych vyzkumnych technik
(dotazovani, brainstormingu, diskuse atd.) je prisouzena vaha (1-5), a ddle jsou kritéria
vyhodnocovana pomoci Skalovani” (Jakubikova, 2008, s. 103). Pro Skdlovani je obvykle
doporucovano ¢islovani od -10 do 10. Pokud je n€kterému z faktorti pfifazena nula, pak toto

kritérium nepatii ani mezi silné nebo slabé stranky. Zaroven je také mozné pro zjisténi silnych
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a slabych stranek mozné vyuzit matici BCG (Bostonska matice). Pro vyhodnoceni ptilezitosti

a hrozeb je mozné pouzit Porteriv model 5 sil nebo PEST analyzu.

Po spravném stanoveni SWOT analyzy je nutné zvolit si spravnou strategii, a to bud’

SO, WO, ST nebo WT. Pii zvoleni strategie SO, nazyvana také jako ofenzivni strategii,

podnik vyuziva nejriznéjsi piilezitosti na trhu ve svlij prospéch diky svym silnym strankam.

Pokud se zaméfi na WO neboli strategie spojenectvi, tak se podnik snazi vyuzit nejrizngjsi

prilezitosti trhu k tomu, aby zcela odstranil nebo alesponn zmirnil své slabé stranky.

Strategie ST, pojmenovana také jako defenzivni strategie, pouziva své silné stranky k tomu,

aby co nejlépe prekonala hrozby, kterym musi Celit. A strategie WT, také jako strategie iniku

¢i likvidace, se snazi co nejvice minimalizovat dopady veskerych hrozeb, které plisobi na slaby

podnik (Potizek, 2019). Pouziti SWOT analyzy pii formulovani nasledné strategie ukazuje

nasledujici obrazek 9:

pocetné slabé _

. pocetné silné

stranky

pocetné
prilezitosti
A
vertikalni integrace, koncentrace, pronikani
strategické aliance na trh, rozvoj trha,
apod. inovace atd.
WO SO
WT ST
redukce, odprodani horizontalni integrace,
casti firmy, likvidace strategické aliance
apod.
v
prevladajici
hrozby

stranky

Obrazek 9 — Strategie SWOT
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2 INOVACE

Zaroven termin jako je inovace je potfeba definovat nejenom pro spravné pochopeni
této prace. Existuje mnoho rtiznych definic pojmu inovace v odborné literatufe. Neni mozné
fict, Ze existuje pouze jedno spravné vymezeni. V nasledujicich odstavcich je na tento pojem

nahliZzeno z riznych thla pohledu.

Je dulezité spravné rozumét inovaci, protoze pravé ta predstavuje jeden
z mnoha vyznamnych faktord, ktery podniku poméha, aby byl Gspé$ny na trhu. Pivod slova
inovace najdeme v latinském jazyce, ve kterém vyraz ,innovare“ doslovné piekladame
jako ,,obnovovat®. Tento pteklad ndm jasné napovida, Ze obnova v podniku se tyka zmén
jak ve vyrobé, tak i v mySleni vedoucich pracovniki. Jiz Rydl (2003, s. 10) poznamenal
ve svém dile, Ze inovace jsou: ,, Neoddélitelnou soucasti spolecnosti rozvijejici podnikatelského

ducha, tvorivost a predstavivost i ochotu riskovat.

Za vyznamného ekonoma, ktery je taktéz nazyvan jako kapitalisticky teoretik,
je povazovan v oblasti inovaci Josef Alois Schumpeter. Na zékladé¢ jeho analyz tvrdil, Ze rozvoj
ekonomiky spousti inovace. Za inovace nepovazoval genialni napady, které jesté nikdo nezna.
Jako prvni kroky tspéchu vid€l nejprve touhu po zisku, po které nasleduje hledani mezery
na trhu (Schumpeter, 2004). Pokud tuto mezeru podnik nalezne, ma velké piedpoklady
na uspéch. Schumpeterovo mysleni se neslucuje s dokonalou konkurenci na trhu. Na takovych
trzich je totiz nemozné tyto mezery najit. Za inovaci povazoval tedy vSe, co bude pro podnik
predstavovat nové skutecnosti a bude ho posouvat dal. Za inovaci je mozné tedy povazovat
naptiklad nahrazeni starych vyrobnich postupii za nové, nakoupeni novych vyrobnich zatizeni,

zmeénu v organizaci vyroby nebo i samoziejmé marketingové inovace. (Schumpeter, 2004)

V minulych letech byly podniky vedeny jinym zplisobem nez v soucasné dobé. Firmy
mély jiné cile a zamé&stnanci méli strach, aby nepfisli o praci. Nejen z téchto zminénych divodi
bylo slovo inovace vnimédno spiSe jako néco negativniho, co by mohlo podnik i ohrozit.
Svét se neustale méni, a to plati 1 v pfistupech podniku ke svému okoli, ale i v postupech,
které vyuziva pfifizeni svych aktivit. V soucasné dobé piedstavuje inovace vyznamnou soucast
kazdé firmy, kterd chce byt uspé$nd v tom, co de¢la. Diky nim se firma dostane k novym
prilezitostem, které¢ mize vyuzit pro svlij dal§i rozvoj. Pohled na inovace se tedy ze spise

negativniho vnimani zménil na pozitivni a piirozeny (Buncek, 2021).

Dokument OECD ,,Oslo Manual (Innovation)“ definuje inovace z technického

i netechnického hlediska. Podle néj se technické inovace skladaji z produktii. Na druhou stranu
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do technologickych inovaci patti zavedeni novych produktl, technologii a zdroven také
vyznamné technické zlepSeni téchto produkti a technologii. (OECD/Eurostat, 2018) Jakozto
produkt se v tomto spiSe mysli sluzba i zbozi. Souhrn finan¢nich, technickych i1 védeckych
aktivit je zahrnut do technické inovace. Zrealizovanou inovaci se rozumi uvedenim nového
vyrobku na trh nebo i ndkup a nasledné pouziti nové vyrobni technologie. Do netechnickych

inovaci mizeme zahrnout kuptikladu manazerské inovace (Mikolas a kol., 2011).

Prnka a kol. (2003, s. 6) definuji inovace jako: ,, Soubor cinnosti, které vedou k uspésné
vyrobe, vstrebdavani a vyuziti novinek v ekonomické a socialni sfére.” Je mozné tedy fict,
7e inovace muze byt chapana jako prostredek, ktery je schopen pomoci usnadnit nejriznéjsi
problémy. Kotler tento pohled dopliiuje tim, Ze je dilezité se zaroven zaméfit na potieby trhu

a zakaznik, ktefi jsou jeho soucasti.

2.1 INOVACNI PRODUKTOVY PROCES
Proces produktové inovace Ize popsat jako postup, pii kterém se bud’ vytvari zcela novy
vyrobek nebo se inovuje jiz existujici vyrobek. Tyto vyrobky se dale uvadeji na trh. (Drucker,

2007) Cely proces se d¢li na tfi faze, a to konkrétné na invenci, adopci a difazi (Kotik, 2019).
INVENCE

Invence ptedstavuje prvotni myslenku s novym napadem (Skokan, 2004). Do této faze
patii konkretizace celého zdméru. Zaroven je nutné provést potiebny vyzkum k vyrobku
a vyvoji. Jestlize je trzni 1 ekonomické predikce uspokojiva, prechéazi se ke druhé fazi (Kotik,

2019).
ADOPCE INOVACE PODNIKEM

Druha ¢ast inovacniho procesu je spojena s komerénim napadem. Pro podnik tato etapa
znamena vyssi naklady v organizaci, financi a investic, a to v oblasti vyroby, ale zaroven
1 v prodeji. Do posledni faze proces prechdzi az v momentu, kdy je celd invence doopravdy

trhem piijata a vyuzivana. To mize byt otdzka par mésici, ale i let (Kotik, 2019).
DIFUZE

Difuze piedstavuje obdobi, kdy zékaznici piijimaji novinky a povédomi o invenci
se rozsifuje (Rogers, 2003). Informace se rozSifuji nerovnomérné¢ a cely proces
ovlivituje nékolik faktorti. Mezi n¢ konkrétné patii velkd mésta tvorena regiony piijimajici
informace a nasledné Sifeni informaci. Dale také struktura primyslové vyroby, velikost podniki

a struktura trhu, kde se pfedev§im zamétujeme na konkurenci mezi podniky. Zarovein mezi
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faktory patii i schopnost transformace pracovnich zdrojii a jejich schopnost pfijimat a rozsifovat

nové znalosti (Kotik, 2019).
INOVACNI PROCES LINEARN{ A NELINEARNI

Ptiblizné€ do konce 20. stoleti dominoval linearni model inova¢niho procesu. Vyuzival
se v nejriznéjSich formach, at’ uz jako model, ktery byl tlacen zdkazniky a jejich potfebami
nebo technologii. V této dobé byla snaha vytvofit takovy model, ktery by nejenom vzal v ivahu
okoli podniku, ale ktery by také vysvétlit zrod inovaci ve firmé. Diky této snaze vznikl

nelinearni model. Mezi nejvice znamy se fadi model fetézového propojeni (Kotik, 2019).
LINEARNI INOVACNI PROCES

Linearni inovacni proces se sklada z jednotlivych fazi, které na sebe chronologicky
navazuji. Celkovy proces tedy probiha postupné, kdy se jednotlivé ¢asti nejprve musi uzaviit,
aby mohla probéhnout ¢ast dalsi. Za kazdou fazi je zodpovédny vybrany podnikovy usek.
V zavére¢né fazi je produkt odevzdan do marketingového oddéleni, které ma za tkol jeho
uspésné uvedeni na trh a prodej. Tento model se v soucasné dobé vyuziva zejména v takovych
si Ize uvést farmaceuticky prumysl (Kotik, 2019).

NELINEARNI INOVACNI PROCES

Nejznaméjsim modelem nelinearniho inovacniho procesu je fetézovy model od autorti
Klina a Rosenberga. Vychazi zejména ze dvou podminek. Prvni piedpoklad je, Ze inovace
jsou vysledkem skupinové kooperace. Druhou podminkou je, ze odliSné inovacni Cinnosti

jsou schopny vzdy probihat ve stejny cas (naptiklad vyroba nebo vyzkum).

V tomto typu procesu je dulezity ten fakt, Ze inovace maji svlij pocatek u uZzivatel
technologii, zakazniki ¢i dodavateli. Nemaji tedy za kazdych okolnosti piivod ve védé
¢1 vyzkumu (Skokan, 2004). Dtlezitou roli hraje také neustalé zpétnd vazba a provazanost mezi
jednotlivymi ucastniky inovace (Kotik, 2019). ,,Nové inovacni modely byly zformulovany
Jjako dusledek nesekvencnich interaktivnich procesiu mezi vyzkumem, vyvojem, marketingem,

konstrukci, pripravou vyroby a vyrobou “ (Skokan, 2004, s. 31).

2.2 DELENI INOVACI
Joseph Alois Schumpeter pfiSel jako prvni s klasifikaci absolutni inovace. Do této
inovace se fadi vSe, co je ve svété absolutni novinka a nikdy tato véc nebyla na trhu. Jedna

se tedy napfiklad o zcela novy trh, vyrobek, sluzbu nebo také i technologii. Zarovenn musime
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brat v uvahu i inovace relativni. Tedy ty, které byly jiz n€kde ve svéte pouzity, ale na naSem

trhu jesté nikoliv (Synek, 2011).
Inovace mizeme dale délit z vécného pohledu na:
- Produktové
- Procesni
- Marketingové
- Organiza¢ni

Produktové inovace zahrnuji zcela nové vyrobky a sluzby. Patii sem 1 ty, které jsou
néjakym zplsobem vylepSeny at’ uz zménou materidlu, novym softwarem nebo vymeénou
komponentu. U sluzeb se mize zejména tykat inovace zptisobu poskytovani nebo ptidanim
novych dodate¢nych vedlejSich sluzeb. K vytvoieni nového vyrobku podnik Casto pfistupuje

tehdy, jestlize planuje zvysit svlij trzni podil nebo vstoupit na nové trhy (Synek, 2011, s. 152).

Procesni inovace se tyka vylepsené produkce podniku nebo zcela nového zpiisobu
dodévani. Tato inovace zahrnuje pouziti novych zafizeni a techniky, software a dalsi.
Pti spravném zavedeni téchto inovaci mize podnik usetiit na svych nakladech jako jsou mzdy,
materidl nebo energie. Diky nim mlZe podnik dosahnout vétSich ziskt a ziskat tak konkuren¢ni

vyhodu, protoze bude schopen nabizet své produkty za nizsi ceny (BusinessInfo, 2011).

Do marketingové inovace se fadi zarazeni nové marketingové metody, kterd zapada
do strategie podniku. Mize se jednat o novy obal, celkovy design produktu, zménu

komunikacéniho kanalu nebo celého komunika¢niho mixu.

Organizacni inovace se tyka pouziti novych organizacnich metod, jako je naptiklad
novy zplsob organizovani pracovnich mist. Konkrétné se mize jednat o pierozdéleni

povinnosti nebo vyuziti outsourcingu (Synek, 2011, s. 153).

2.3 INOVACNI{ MANAGEMENT

,»Managementem inovaci se rozumi integrace vSech funkci a oblasti, které se podileji
na inovacnim procesu”’ (Trommsdorff a Steinhoff, 2009, s. 3). Soucasti managementu inovaci
je management vyzkumu, vyvoje 1 management technologii. Tyto oblasti managementu maji
na starosti vyzkumy, vyvoj vyrobku, technologickou konkurenceschopnost podniku a dalsi

(Trommsdorff a Steinhoff, 2009, s. 22).
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Veskeré aktivy firmy by mély podnik posunout od aktudlniho stavu do stavu
pozadovaného. Jestlize chce byt firma konkurenceschopnd, musi zvladnout byt pfipravena
rychle reagovat na podnéty z trhu nebo ze svého nejblizsiho okoli a provést patfiéné zméeny

(Veber, 2016).

VSechny inovace zainaji mnoha ndpady a cesta k Gispé$né realizaci neni vzdy
jednoduché. Nékteré z myslenek jsou vedenim podniku ihned ze zacatku zamitnuty, protoze
by nevedly ke komer¢nim uspéchim. Management podniku vybere ty koncepty, na které
se podnik zaméti a bude implementovat. Vybér spravnych inovaci je dalezitou soucasti fizeni
inovaci. Pfi zavadéni inovace by firma méla mit na mysli, Ze je dilezité zahrnout oblasti
podniku jako je marketingové oddé€leni, vyzkum a vyvoj, prodej, financovani a zdroje podniku

(Goffin a Mitchell, 2016).

Obecné lze fict, ze u inovace je dulezité, aby jeji vznik i1 cely proces vychazel
jak z podnétt trhu, tak zaroven z technologického vyvoje i vyzkumu (Buncek, 2021). Jestlize
je podnik schopen d¢€lat spravné inovace ve své organizaci, procesech, vyrobcich nebo sluzbach

na zaklad¢ aktualni situace na trhu, jeho konkurenceschopnost se zvysuje (Skokan, 2004).

2.4 VYROBNI PROCES

»Vyrobni proces je sled operaci, pri kterych dochazi kucelnému propojeni vsech
vyrobnich faktorii za primé, ¢i neprimé ucasti pracovnikii s cilem uspokojit zakaznika* (Vachal
a kol., 2013, s. 460). Jedné se tedy o prostfedek, kdy se vstupy transformuji na vystupy.
Za vstupy se povazuji takové faktory, které podnik potiebuje k tomu, aby mohl spravné
fungovat. MiiZe se tedy jednat naptiklad o material nebo pracovni silu. Do vystupti firmy se fadi

odpad, zbozi nebo sluzby, které nabizi podnik trhu.

Vyroba v podniku se ¢leni na hlavni vyrobu (vyrobky tvofici hlavni napli vyroby),
vedlejsi vyrobu (vyroba polotovartii a soucastek), dopliikovou vyrobu (pouziti odpadu
z hlavni vyroby a volnych kapacit) a pridruzenou vyrobu (vyroba v podniku odliSujici
se od zbytku vyroby v podniku).

RIZENI VYROBY

Spravné tidit vyrobu podniku je dulezité nejen pro spravné naplanovani celé vyroby,
navrh procestl, sestaveni vyrobkli nebo zorganizovani fizeni lidi. Pokud chce byt podnik
v soucasnych podminkach konkurenceschopny a Uspé$ny, mél by mit svoji vyrobu dobie

naplanovanou i fizenou (Tomek a Vavrova, 2007). Pii fizeni vyroby by se mélo naptiklad
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stanovit to, co se bude vyrabét a kdy, co bude nutné nakoupit a co bude podnik schopen vyrobit
sdm nebo jakym zplisobem bude zorganizovand dodavka materidlu (Ketkovsky a Valsa, 2012).

Pti fizeni vyroby je nejen dulezité spravné vybrat nejriiznéjsi zatizeni a technologii,
ale 1 metody, které budou vyuzivany. Velkou roli hraji i lidé. VétSina podnikli neni schopna
veskerou vyrobu plné zautomatizovat, a i proto je fizeni lidi podstatna role v celém procesu.

Zaroven 1 penize jsou velmi dalezitou soucasti celého rozhodovani v ramci vyroby (Tomek

a Vavrova, 2014).

Samotné tizeni vyroby by mélo byt naplanovano tak, aby veskeré Cinnosti probihaly
plynule, v poZzadovanych nékladech i kvalité. Je také dilezité, aby cely chod procesu byl
neustale sledovan v souvislosti s tim, zda by naptiklad nebylo mozné snizit ndklady nebo zlepsit
kvalitu vyrobkii. Na zasoby je také dulezité nezapominat. Ty by mély byt fizeny takovym
zpusobem, aby na sklad¢ napiiklad nechybély nebo aby se nehromadily zastaralé rezervy.
Diky spravné spraveé zasob miize byt podnik vice konkurenceschopny na trhu. Do zasob mohou
kuptikladu patfit hotové vyrobky, dily nebo i rozpracované vyrobky.

STIHLA VYROBA

Jestlize podnik vyuziva Stihlou vyrobu neboli Lean, tak o ném lze fict, Ze se soustiedi
na identifikovani a snizeni ¢innosti, které neposkytuji zddné hodnoty pfi tvofeni vyrobkl
a sluzeb. Snazi se vyrabét pouze tolik, kolik zada zakaznik. Stihla vyroba vyzaduje udélat vice
spolecné¢ se snizenim investic, prace, Casu, zdsobami a prostoru. Mezi nejcastéjSi chyby
a plytvani, které se podnik pokousi eliminovat, patfi nejriiznéjsi chyby, nadvyroba, cekani mezi

operacemi, nadbytecné zasoby a pohyby (Filip, 2019, s. 185).

Tato filozofie musi mit podporu od vedeni podniku aZ po zaméstnance na nejnizsi
pricce. Pro spravné fungovani stihlé vyroby je totiz nutné, aby cela firma tdhla za jeden provaz.
Pro podporu celého procesu se vyuzivaji metody jako je naptiklad Just in time nebo Kaizen

(Filip, 2019, s. 186).
JUST IN TIME

Metoda Just in time vznikla v podniku Toyota Motor Company. Tato filozofie
se individualné prizplisobuje podniku, ve kterém se vyuziva. Predstavuje postup, kdy firma
vyrabi pfesné to, co si pieje zdkaznik v pozadovaném mnozstvi a Case. Zaroven je dulezité,

aby materidl dorazil do podniku pfesné tehdy, kdy je potfeba a v poZadovaném mnozstvi.
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Do této metody musi byt zahrnuto i okoli firmy. Je totiz dilezité, aby ndm dodavatelé
byli schopni dodat materidl v pozadovaném case, kvalit¢ i mnozstvi. Dilezitym ¢lankem
je 1 dopravce, na kterého se bude podnik schopen spolehnout. Pii spravném zavedeni je firma
schopna snizit ztraty celého vyrobniho procesu, tedy zmetkovost, Casu pii postojich, ale i zasob.
Diky niz§im zdsobdm a drZeni pouze zésob potfebnych je firma schopna zlepsit navratnost

investic a vyroba bude vice pruzna (Roser, 2018).
KAIZEN

Kaizen pfedstavuje systém stalého zlepSovani, které souvisi s kvalitou, procesy,
technologii, viidcovstvim a podnikovou kulturou. Pojem ,,Kaizen” se sklada ze dvou slov
atoz,kai” - zména a ,,zen” — dobro. Tato filozofie je zalozena na malych, jednotlivych
krocich, které podnik postupné nasmeétuji s rozmyslem k celkovému zlepSeni. Zajimavym
piikladem, kde v praxi mizeme vidét probihajici Kaizen, jsou japonské firmy. Manazefi
v téchto podnicich maji po kapsach listecky, do kterych si neustdle zapisuji nejrizngjsi
poznamky véci, u kterych citi potiebu se zlepsit. Dale tyto postiehy projednavaji s ostatnimi

a pracuji na jejich zlepseni (Filip, 2019, s. 187).
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Pro vypracovani této ¢asti bakalarské prace byl zvolen podnik APAG Elektronik, s. 1. 0.
Sidli ve Starych Civicich, které jsou sou¢asti mésta Pardubic. Firma je na této adrese od roku
2015. Zékladni kapitdl APAG Elektronik, s. r. 0. je 8 100 000 K¢. V obchodnim rejstiiku
u Krajského soudu v Hradci Kralové byl podnik zapsan jiz 14. 09. 1993 (kurzy, 2022).

Matetska spolecnost podniku APAG Elektronik, s. r. 0. je APAG Holding AG, ktera
sidli ve Svycarsku. Ta v roce 2014 znaéné zainvestovala do podniku APAG Elektronik, s. r. .
Diky tomu byl podnik schopen nakoupit a zlepSit svoji technologii 1 vyrobni prostory. Na nize
predlozeném  schématu jsou uvedené  Casti  koncernu. Indickd  spolecnost
Kanoria Chemicals & Industries Limited vroce 2012 koupila cely APAG holding AG
(Interni materidly). Nasledujici obrdzek 10 zobrazuje soucasnou zdkladni piredstavu

o jednotlivych vztazich celého koncernu:

Kirtivardhan Finvest RV Investments &

Services Limited Dealers Limited Vardhan Limited

Ostatni akcionafi

30,20 % 2.64 % 735 % 59.81 %

Kanoria Chemicals & Novares Venture

L Capital SAS, Francie
Indie
80 %  20%
APAG Holding AG
Svycarsko

100 %

APAG Elektronik s.r.o.
Ceska republika

Obrazek 10 — Vlastnicka struktura v koncernu APAG Holding AG

Zdroj: Interni materialy
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ORGANIZACNI STRUKTURA

V APAG Elektronik, s. r. 0. je organizacni struktura liniového typu. Jednatel spole¢nosti

je soucasné¢ 1 vykonnym feditelem. V podniku mé kazdy podfizeny jasné stanoveného

nadfizeného a kazdy nadiizeny pracovnik ma své podiizené pracovniky. V nize uvedeném

obrazku 11 je zobrazena organizac¢ni struktura APAG Elektronik, s. r. o.

SEKRETARIAT

SYSTEMOVY
MANAGEMENT
b 1 1 1
Vseobecné Mzdové Dersonalisting
Géetnictvi Ggetnictvi bl
LOGITISTIKA
L
1 1 1
Zpracovani . i+
Nakup metere “
I VYROBA
L
T T T 1
a péjeni
TECHNIKA
|
T T 1
— JAKOST
L
| | T 1
Vyrobni Projektova Zékaznicka Systém
kvalita kvalita kvalita kvality
PRUMYSLOVY
B  INZENYRING

PROJEKTOVY
MANAGEMENT

Obrazek 11 — Organizaéni struktura APAG Elektronik, s. r. o.

Zdroj: Interni materialy
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3.1 KREDO A HODNOTY SPOLECNOSTI

Podniku APAG Elektronik, s. r. 0. velmi zalezi na firemnich hodnotach, které maji
nastavené¢ aftidi se podle nich kazdy den. Zaroven tyto hodnoty slouzi jako podklad
pro hodnoceni zaméstnanct. Pt zasad je tvofeno takzvanymi 5C: Consideration, Commitment,
Creativity, Cohesion a Character. (APAG cosyst, 2022) ,, Komplexni i'eSeni od produktového
inZenyrstvi ai po vyrobu kompletnich sluzeb’“ (Interni materialy) — i toto heslo je nedilnou
soucasti spolecnosti APAG Elektronik, s. r. 0. Souc¢ésti cilt podniku je i zodpovédna ekologicka

vyroba. APAG Elektronik, s. r. 0. zalezi na ochran¢ zivotniho prostredi.

Ohleduplnost (Consideration) — Podnik ned¢la rozdily v ptistupu k véku, pohlavi,
narodnosti nebo v osobni orientaci. Zaméstnanci maji moznost se rozvijet a jsou jim svéfovana
dalezitd rozhodnuti. APAG Elektronik, s. r. o. se fidi pravidlem, které¢ zni: ,,Chovej
se k ostatnim tak, jak bys chtél, aby se ostatni chovali k tobé.** Zaroven také rozumi tomu,

ze kazdy ma sviyj uhel pohledu na véc.

Zavazek (Commitment) — APAG Elektronik, s. r. o. se snazi byt spolehlivym
podnikem, ktery déla vSe, co je v jeho silach. VSichni pracuji piln¢ na domluvené praci, udrzuji
si dlouhodobé a stabilni vztahy se svymi zdkazniky, dodavateli i kolegy. V ptipadé

dohodnutych schizek se jich vzdy ucastni a aktivné se zapojuji.

Kreativita (Creativity) — Neustale uvazuji nad tim, co a jak by bylo mozné zlepsit.
S pozitivnim pfistupem piistupuji ke kazdodenni praci a oteviend komunikace je v podniku
velmi vitdna. Zaroven se snazi inspirovat vSechny ktomu, aby ptfemysleli o své praci

1 nad rdmec povinnosti.

Soudrznost (Cohesion) — V APAG Elektronik, s. r. 0. jednaji upfimné. Zalezi jim
na zamé&stnancich a dobrych vztazich na pracovisti. Spolecné pracuji na stejném cili,

0 ww

zamgéstnanci si mezi sebou duvéiuji a cely podnik ma za cil vytvaret pratelskou atmosféru.

Charakter (Character) — Celému podniku velmi zaleZi na zakaznikovi a vytvaii takové
vysledky, na které je hrdy. Velmise zamétuji na kvalitné odvedenou préci, kterou vzdy
vypracovavaji s plnym nasazenim. Pfijimaji plnou odpovédnost za svoji praci a spolecné

si pomahaji. Pfi problému se navzajem neobviiuji a snazi se ho spole¢nymi silami vyiesit.

! Anglicka verze — ,,4 one-stop solution from product engineering to full service production“
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3.2 PRODUKTY SPOLECNOSTI

Jedna se o vyrobni podnik, ktery zejména zamétuje svoji vyrobu na oblast elektroniky
a osvétleni pro automobilovy pramysl. Dale také dodava své vyrobky do zdravotnictvi
nebo do ostatnich priimyslovych obori. V podniku APAG Elektronik, s. r. 0. si sami navrhuji,
vyviji a samoziejm¢ nasledné 1 vyrabi konkrétni feSeni dle ptani zdkaznika. Celé¢ oddéleni
vyzkumu a vyvoje je v uzkém kontaktu s odbérateli a realizuje jejich pozadavky a napady.
Produkty je mozné shrnout zejména na osvétleni do automobill, at’ uz naptiklad do dvefi
nebo klik. Zaroven maji ve svém sortimentu elektronické fidici jednotky a také vyrobu

elektroniky na miru (APAG cosyst, 2022).
ELEKTRONICKA RIDiCI JEDNOTKA (ECUs)

Tato jednotka zajistuje rizné funkce vozidla. Miize se jednat o zvySeni komfortu,
zabezpeceni nebo funkce pro fizeni zakladniho provozu. V novéjsich automobilech se nachéazi
velké mnozstvi elektronickych fidicich jednotek. Ty tidi naptiklad topeni, zamykani dvefi
nebo elektrické stahovani oken. VSechny tyto jednotky jsou sloZeny z €ipii s vlastnim

firmwarem nebo softwarem, zdrojem napéjeni a také datového ptipojeni.

Rozhrani HMI (human machine interface) poskytuje dotykové ovladani. Diky tomu
je zajisténo pohodIné ovladani. Zaroven podnik navrhuje senzory integrované do desek
s tisténymi spoji (APAG cosyst, 2022). Obrazek 12 ukazuje konkrétni elektronické fidici
jednotky.

Obrazek 12 — Elektronické fidici jednotky

Zdroj: APAG cosyst (2022)
OSVETLEN{

Ve spoluprdci s ostatnimi vyrobci vyrdbi spolecnost APAGCoSyst osvétleni
pro zdravotnické, automobilové 1 primyslové odvétvi. Tyto vyrobky jsou jak vod€odolné,
tak 1 odolné proti prachu. Maji jasné svétlo a nevyzatuji nadmérné teplo. Vyrabéji jak osvétleni

do vnittku automobild, tak i vnéj$i osvétleni. Jednd se i1 naptiklad o designové barevné
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osvétleni, nejriiznéjsi kontrolky nebo 1 funkéni osvétleni, jako jsou smérovky (APAG cosyst,

2022).
Pro zdravotnictvi dodavaji vyrobky UV-C. Pro blizsi vysvétleni — zafeni UV-A a UV-B
dopada na zemi, ale pravé UV-C je odfiltrovano zemskou atmosférou. Osvétleni UV-C

dezinfikuji povrchy a zarovein ni¢i napiiklad plisné nebo viry (APAG cosyst, 2022).

Na obrazku 13 je zobrazeno osvétleni v konkrétnich vozidlech.

Obrazek 13 — Osvétleni

Zdroj: APAG cosyst (2022)
VYROBA ELEKTRONIKY NA ZAKAZKU

Odvétvi, do kterych APAGCoSyst dodava automatizaci a poskytuje své sluzby, patii
napiiklad lodni doprava, zdravotnictvi, automobilovy primysl nebo zemédélstvi. Konkrétné
se zamé&fuji na dodavani desek s tisténymi spoji. Tyto desky jsou v soucasné dob¢ ¢im dal
nebo ve spottebitelskych zatizenich. Podnik pouziva automatizacni technologie, které kvalitné
a rychle sestavuji desky s tiSténymi spoji a vyrabéji se dle prani zdkaznika. Na obrazku 14

je zobrazena vyroba v podniku.

Obrazek 14 — Vyroba na zakazku

Zdroj: APAG cosyst (2022)
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3.3 KONKURENCNI VYHODY APAG ELEKTRONIK, S. R. O.
Podnik APAG Elektronik,s. r. o. ma i pfes velkou konkurenci na trhu mnoho
konkuren¢nich vyhod. Spole¢nost APAGCoSyst méa vyrobni zavody jak v Evropé,

tak 1 v Kanad¢ a tim padem jedna se zadkazniky jakozto globalni partner.

Jednotlivé vyrobky jsou navrzeny tymem vyvojait, kteti pfimo pracuji v podniku. Neni
tedy nutné vyuzivat externi zdroje pro vyvoj vyrobku. Pro kontrolu kvality,
ktera je pro APAG Elektronik, s. r. 0. velmi dulezita, a odhaleni moznych chyb probiha piimo

v podniku vlastni testovani jednotlivych vyrobki, aby se zjistilo, zda spliuji veskeré nalezitosti.

V podniku probihaji vlastni navrhy a nasledny vyvoj automatickych vyrobnich linek.
Diky tomuto faktu neni spolecnost zavisla na jinych spole¢nostech, od kterych by vyzadovala
ptislusné sluzby. Zaroven diky certifikaci ISO 26262, kterd definuje jasnd pravidla
pro bezpecnost systémul v automobilech, je schopen podnik nabidnout svym zékaznikim dalsi
sluzby. Diky tomu je na trhu ihned vice konkurenceschopny, protoze nabizi to, co nckteti

z jejich konkurentli nemaji.

Diky certifikacim jsou schopni spolupracovat s firmami v témet jakémkoliv odvetvi.
Jedna se zejména o certifikace vyrobnich zavodi podle norem ISO 14001:2015
a ISO 9001:2015. Specifikace téchto norem jsou uvedeny ve SWOT analyze podniku.
Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. zaroven vyrdbi soucastky pro zdravotnictvi, napiiklad
do digitalnich teplomérii ¢i elektrickych invalidnich vozikd. Nejsou tedy zavisly pouze
na automotive. I v této oblasti ma silngjSi postaveni na trhu diky tomu, ze jsou drziteli
certifikace ISO 13485 (norma tykajici se fizeni kvality v oblasti zdravotnictvi) nebo IEC 60601
(zkousky bezpecnosti a osvédceni pro elektrické systémy ve zdravotnictvi). Dale je dilezité
zminit normu podniku IATF 16949. Jedna se o technickou specifikaci zamétujici se na fizeni
kvality v oblasti automobilového primyslu. Diky této normé mulze podnik zarucit svym

odbératelim kvalitu svych vyrobkli a minimalni pocet zavad.

3.4 METODIKA

Pro spravné porozuméni jednotlivych procesti a ¢innosti v oblasti vyroby podniku
APAG Elektronik, s. r. 0. patfilo do pouzitych metod autorky pozorovani. Konkrétné se jednalo
o zucastnéné pozorovani, kdy se autorka pohybovala v prostiedi podniku a méla moznost
se v obdobi od fijna 2022 do unora 2023 sezndmit s celkovou vyrobou podniku. Zacinala
ve skladovacich prostorach, kam je dopravovan material potfebny pro vyrobu. V téchto mistech

mohla autorka vidét zvétSené a modernéjsi prostory, které vznikly v souvislosti s modernizaci
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celé budovy. Déle pokracovala k jednotlivym linkam. Jednotlivé skupiny linek maji za kol
ruzné ¢innosti. Autorka méla moznost kazdou z téchto ¢innosti pozorovat podrobnéji a zaroven
sledovat jednotlivé operatory obsluhujici tyto linky. Pfi tomto opakovaném zucastnéném
naturalistickém pozorovdni probihaly nestrukturované, ale v nckterych ptipadech
i polostrukturované rozhovory. Autorce byly poskytnuty odborné¢ komentare, odpovédi
na pfipravené klicové dotazy a popis od vykonného manazera k veskeré vyrobé. Jednotlivé
osoby védély, ze probiha tento vyzkum, a tudiz se jednalo o oteviené pozorovani.
Takeé se seznamila s malym mnozZstvim chybnych dili, které se podnik snazi co nejvice
eliminovat. ProSla si celym procesem vyroby od zpracovani materialu az po finalni vyrobek
pro zékaznika a byla obezndmena sjiz uskutecnénymi inovacemi, které méla moznost
pozorovat v podniku. Také byla obeznamena s veskerymi bezpecnostnimi opatienimi,
na kterych si podnik zakladd. VSechna zjisténd data byla autorkou pisemné zaznamenana

a pouZita pro zpracovani aplikacni ¢asti bakalaiské prace.

Zaroven byly poskytnuty autorce interni materidly, ze kterych dostala moznost Cerpat
a sbirat data pro bakalatfskou praci. Dokumenty, které byly zanalyzovany v ramci bakalarské
prace, byly napiiklad nafizeni ¢i smérnice, které se tykaly informaci ohledné planovanych
inovaci, uskutecnénych inovaci, dodavatelich nebo udaje o soucasné vyrobé. K veskeré
obsahové analyze dokumentii byl vzdy autorce poskytnut odborny komentéi ze stran riznych
zaméstnanct. U podnikovych internich dokumenti, které méla autorka k dispozici, provedla
kvalitativni analyzu obsahu. V prubéhu tohoto rozboru zaznamenavala pisemné veskeré
podstatné informace, které pifimo souvisely s problematikou bakalaiské prace a které
napomohly spravné a hloubé&ji porozumét nejenom procesim podniku. Déle také napiiklad
zjisStovala data pro nasledné vypocitdni doby ndvratnosti uskutecnénych investic,

doporucenych investic nebo pro porovnani financ¢nich vysledkii.

V obdobi od fijna 2022 do tunora 2023 také probihalo znatné mnozstvi
polostrukturovanych rozhovorti s vykonnym manaZerem, ktery vzdy autorce poskytnul
informace jak k dopliujicim dotaziim, tak i dalsi dilezitd data. Tyto tdaje byly autorkou vzdy
pisemné zaznamenany a ndsledné poslouzily jako dalsi zdroj ke zpracovani aplikacni ¢asti.
Vzdy tak byly autorce dany veskeré udaje, které byly potiebné pro vypracovani bakaléiské

prace.

3.5 INOVACE V PODNIKU
Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. si zakladd na kvalitnich vyrobcich, dlouhodobé

spoluprace i spolecenské odpovédnosti. Aby mohl svym zakaznikiim nabidnout odpovidajici
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vyrobky v pozadované kvalité, neustale se snazi zdokonalovat svoji vyrobu, inovovat a ziskat
si tak konkuren¢ni vyhodu. Musi se ovSem jednat o takové inovace, o které maji zakaznici
zajem a jsou ochotni si za n¢ ptipadné pfiplatit. Podnik proto kazdou novou inovaci peclivé
zvazuje a rozebird jeji klady 1 zapory. Autorka méla moznost se blize seznamit s inovacemi
v podniku a pozorovat jednotlivé aktivity ve vyrob¢. Na zaklad¢ veskerych metod popisuje fadu
uskutecnénych inovaci a zaroven i v zavéru navrhuje jednotlivé moznosti inovaci vhodné

pro podnik.
PRODUKTOVE INOVACE

Jak jiz bylo zminéno v subkapitole 4.2, podnik se zejména zaméfuje na vyrobu
elektroniky namiru a osvétleni pro automobily. Diky neustadlému zlepSovani linek
a jednotlivych procest je podnik schopen postupné nabizet svym zakaznikiim stale moderné;jsi
a kvalitn¢jsi vyrobky. V APAG Elektronik, s. r. 0. si sami navrhuji, vyviji i vyrabi jednotlivé
vyrobky a diky tomu jsou schopni nabidnout svym odbératelim kompletni feSeni. Kazdd zména
ve oblasti vyroby automotive vyzaduje opakovani drahych validacnich testd
(naptiklad teplotnich). Tudiz produktové inovace nejsou v této oblasti tak jednoduché. I tak byl

vSak podnik v minulosti schopen provést urcité produktové inovace.

Jako ptiklad 1ze uvést produktovou inovaci pro spole¢nost Witte. Jednalo se o situaci,
kdy spolecnost Witte pozadovala snizeni ceny za vyrobené produkty a zaroven byla ochotna
financovat potiebnou inovaci v této souvislosti. Na zéklad¢ jejich pozadavku se zménilo
zalévani ze silikonu na polyuretan. Diky tomu se snizila cena dilti, kterou zékaznik pozadoval,
doba tvrdnuti z 8 hodin na 2 hodiny a veSkeré¢ néklady na tuto zménu si uhradil odbératel.
Dale podnik napiiklad zménil vzdalenost pajecich plosek od sebe, aby nevznikl zkrat.

Diky tomuto kroku se snizila zmetkovitost.

Pro zrychleni vyroby se rozhodl podnik zacit vyrabét moduly M957 po ¢tyfech v panelu
namisto po tfech. Nize v tabulce 1 nize je porovnani, jak podnik APAG Elektronik, s. 1. o.
usetfil své ndklady i Cas diky této inovaci. Oznaceni A a B ptedstavuje jednotlivé strany panelu.

Tabulka 1 zobrazuje vyhodnost inovace modulu M957.
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Tabulka 1 — Inovace modulu M957

Podet rocet | Naklady oeet | Naklady
modulu Strana Vymo duﬁ.:l v K¢ Strana ymo dul}ll"l v K¢
v kuse . za 100 ks ) za 100 ks
za hodinu za hodinu
3 A 24 977 550,5 B 24 807 1408,2
4 A 31 881 345,2 B 33070 695,7

Zdroj: Vlastni zpracovéni dle internich materiala

Tyto moduly vyrdbi podnik pro odbératele HELLA SK, s. r. o. Nasledn¢ jsou
instalovany  do automobilit  znacky Audi. Konkrétné do svétel nad fidicem
(tzv. over head console). Na fotkach niZze jsou zobrazeny 4 panely, které v soucasné¢ dobé¢
podnik vyrabi a konkrétni vzhled osvétleni, které je pak nasledné€ nainstalovano do automobilil.

Na obrazcich 15 a 16 jsou ukazany jednotlivé moduly a ptiklad osvétleni pro automobil Audi.

Zdroj: Interni materialy

Obrazek 16 — Osvétleni pro Audi

Zdroj: Interni materialy
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PROCESNI INOVACE

Dtlezitym krokem, ktery se v podniku uskutec¢nil, bylo zrobotizovéni linek. V soucasné
dobé¢ vlastni podnik stroje pro masovou vyrobu. Diky tomu, ze jsou rychlejsi a Setii Cas, jsou
schopné zrychlit celou vyrobu a zarovein vyrabét 1 vétsi vystupy. Pfed modernizaci bylo nutné,
aby ru¢ni linky obsluhovalo 21 lidi, v souc¢asné dob¢ je zapotiebi 3 operator. V nésledujici
tabulce 2 jsou zobrazeny uSetfené mzdové néklady po uskutecnéni této inovace. Denni mzda
je vypocitana jako odpracované hodiny za den (7,5 hodiny) krat zédkladni sazba za hodinu

(123,90 K¢). Ro¢ni mzda je poté vypocitana jako denni sazba v korunach krat 365 dni.

Tabulka 2 — Mzdové néklady

Pracovni ¢innost

Provoz

Tydenni pracovni doba (h)

Zakladni sazba za hodinu

Operator 2 - 3 sménny 37,5 123,90 K¢
Pocet operatorti | Odpracované hodiny za den Denni mzda Rocni mzda
1 7,5 929,25 K¢
3 3*%75 2 787,75 K¢ 1017 528,75 K¢
21 21*75 19 514,25 K¢ 7 122 701,25 K¢

Usetieni na mzdach za rok 6 105 172,50 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiala

Osazovani kabelti musi neustale dé€lat obsluha, ale pajeni ¢i zalévani materialu probiha
jiz automaticky. Podnik tyto modernizace provedl na zéklad¢ projektli, na kterych pracoval.
Ceny linek jsou rizné, mohou se pohybovat okolo 40 milionti K¢ a pro takovou investici
je pro podnik nutné, aby se vyrabélo okolo 2 milionu ks za rok a jedna se o sériovou vyrobu.
Nedilnou soucasti téchto linek je 1 vyuzivani technické podpory, ktera se poté stara o vice linek

naraz.

Kazdd linka vpodniku méa opticky tester. Jednd se o AOI
(Automated Optical Inspection), neboli automatické optické inspekéni systémy, kterd sami
kontroluji desky ploSnych spoji ahledaji chyby ¢i defekty. Diky nim jiZ neni potieba,

aby obsluha kontrolovala jednotlivé kusy, ale vSe probiha automaticky.

DalSim dilezitym krokem bylo zavedeni selektivniho pajeni. Proces selektivniho
pajeni je hlavné vyuzivéan pfi dopdjeni vyvodovych soucastek. Diive museli vyhtivat az 350 kg
cinu na teplotu 270 stupniti Celsia, v soucasné dob¢ jen 12 kg. Dale byl dilezity krok zavedeni
selektivniho lakovani osazenych desek. Jde o metodu, na zaklad¢ které se ochranuji
elektronické vyrobky pied pasobenim wvnéjSiho prostfedi. Pii zastaralych metodach

(jako je namaceni nebo stfikani) bylo nutné zakryt mista, kde nema byt lak nanesen.
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Cely proces je tak prodrazen a zpomalen. Selektivni lakovani v§ak nanese lak pouze na ta mista,
ktera maji byt chranéna. V soucasné dobé¢ bylo selektivni pajeni i lakovani na jednom projektu

spojeno.

Jako reakce na zdrazujici se ceny energii zacal podnik uvazovat, jakym zptisobem
by bylo mozné snizit ndklady na energie. V hale, kde probihd vyroba 24 hodin denné, byla
provedena vymeéna osvétleni za LED panely. V nésleduji tabulce 3 jsou uvedeny podrobnéjsi
informace vcetné navratnosti doposud provedené investice. Cena svétla, pocet svétel, cena
instalace, spotieba ve Wattech a cena za kWh byla stanovena v internich materidlech podniku.
Celkova cena za svétla byla vypocitana jako soucin ceny za 1 svétlo a poctu svétel plus cena
instalace. Cena spoti‘eby svétel se vypocitala jako pocet svétel krat spotfeba ve Wattech krat
cena za kWh déleno 1000. Uspora starych vs. novych svétel se vypoéitala jako rozdil ceny
spotfeby plvodnich svétel a ceny spotieby za nova LED svétla. Navratnost v hodinach
se spocitala jako podil celkové ceny za svétla a Gsporou. Poté nasledoval prepocet na dny
a roky (d¢leno 24 hodin a déleno 365 dni). Vysledek v rocich (0,49) se ndsobil s 12, coz vyslo

6 (mésici).

Tabulka 3 — Navratnost soucasné investice

nova LED svétla [plvodni svétla
cena 1 svétla 1329 K¢
pocet svétel 234 234
cena instalace 123 467 K¢
celkem za svétla 434 425 K¢
spotieba ve Wattech 36W 165W
cena za kWh 3,32 K¢ 3,32 K&
cena el. spotieby svétel 27,99 K¢ 128,27 K¢
Uspora starych vs. novych svétel 100,28 K¢
navratnost investice v hodinach 4332
ve dnech 180
v rocich 0,49

cca 6 mésich
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti
Z této tabulky jasn¢ vyplyva, ze doba névratnosti je pouhych 6 mésict a pfi zaruCované
zivotnosti 5 let byla tato investice velmi pro podnik vyhodnd. V soucasné dobé jsou ve zbytku

celého podniku zastarald osvétleni.
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ORGANIZACNI INOVACE

Aby doslo ke zvySeni automatizace celého chodu vyroby, probihd v soucasné dobé
uprava MES systému (vyrobni informacni systém, ktery propojuje podnikové informacnimi
systémy a systémy pro automatizaci vyroby). Diky tomuto systému je podnik schopen napiiklad
zjistit potfebné zdroje pro vyrobu nebo evidovat a spravovat vyrobni postupy. V soucasné dobé

je vyuzivéana verze z roku 2012. S timto systémem jsou propojené prave i vyrobni linky.

Podnik dale v soucasné dob¢ zjednodusuje a zrychluje ptenos i1 schvaleni dokumentt
prostiednictvim DMS (document management system). Diky tomuto systému je podnik
schopen rychleji ptfedat instrukce konkrétnim zaméstnanciim ve spravné verzi nebo je mozné
jednoduse dohledat historii ptedchozich verzi jednotlivych dokumentt. Velké zjednoduseni
piinesl DMS také pii vytvaieni pracovnich instrukci. V minulosti bylo nutné, aby vedouci
pracovnik vydal urcitou instrukci na papire, vytiskl ji dalsim spolupracovniklim, kteifi mu
postupné vraceli pfipominky v pisemné podob€. V soucasné dob¢ jsou jednotlivé pfipominky
pridavany k dokumentiim online a vedouci pracovnik je vidi vSechny pohromadé. Je schopen
jednotlivé instrukce schvalit online a pteposlat je ihned vSem. Jakykoliv zaméstnanec
ma pfistup k pracovnim instrukcim ihned prostfednictvim DMS. Jednd se tedy

o0 zautomatizovani celého procesu.

V roce 2014 probéhla vystavba nové budovy a v roce 2019 byly vyrobni prostory dale
rozsiteny. Diky témto akcim byl podnik schopen rozsifit své sluzby, a hlavné zkvalitnit svoji
vyrobu. Do budoucna mé podnik za cil dale rozsitit svoji budovu o standardni pfistavbu

nebo 1 modularni stavbu. Na obrazku 17 je zobrazena soucasné budova:

s S

Obrazek 17 — Nova budova APAG Elektronik, s. r. o.

Zdroj: Interni materialy
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4 ANALYZA KONKURENCNIHO PROSTREDI

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozich kapitoldch, analyza mikrookoli by méla byt
zamétena na trendy v odvétvi, co ho ovliviiuje a jaky se predpokladd jeho budouci vyvoj.

Tyto zjisténé informace mohou podniku pomoci stat se vice konkurenceschopnym na trhu.

Pti vytvareni strategie je dilezité, aby mél podnik na paméti vesker¢ sily, které na néj
pusobi nebo mohou ptlisobit a které by ho nasledné mohli negativng ovlivnit. V kazdém odvétvi,
ve kterém se podnik nachazi, jsou specifické situace a podminky, na které si podnik musi davat

pozor. V nejlepsim ptipad¢ je také dokéaze vyuzit ve svlij prospéch.

Pro analyzu konkuren¢niho prostfedi byl zvolen Porteriiv model 5 sil. V souvislosti
se strategii podniku hraje tato analyza dulezitou roli. Podnik by si mél identifikovat jednotlivé

sily ovliviiujici podnik, uréitym zpisobem na né€ reagovat a nejlépe z nich mit i uzitek.

4.1 PORTERUV MODEL 5 SIL

Tato analyza se zaméfuje na 5 sil, které piisobi na ¢innost podniku a ovliviiuji jeho
uspesnost na trhu. V odvétvi na podnik plsobi konkrétné dodavatelé, odbératelé, stavajici
konkurence v odvétvi, potencionalné novi konkurenti a substituéni produkty. Jednotlivé sily

jsou odlisn¢ dulezité a je nutné, aby podnik védél, na jakou silu by si mél dat pozor.
POTENCIALNE NOVi KONKURENTI

Pro kazdou firmu je dilezité, aby si hlidala, jak velké bariéry vstupu na trh existuji
a s tim 1 spojené riziko nového silného konkurenta. Novi konkurenti by museli na za¢atku svého
podnikani v tomto oboru sehnat dostate¢né velky kapital, ktery je nezbytny pro chod celé
vyroby. BéZna ceny moderniho stroje, ktery je nezbytny pro konkurenceschopnost podniku,
se pohybuje okolo 24 milionu K¢. Zaroven by nova konkurence musela mit k dispozici velké
prostory, kde by méla umisténé nejenom stroje, ale i své zdsoby. Tudiz by si musela bud’
pronajmout pozemky nebo piimo zakoupit a vystavét nové haly. S tim by samoziejmé souvisela
1 potieba ziskat vEtsi mnozstvi novych zaméstnancl. Potifebny kapital, jak vyplynulo
z provedenych rozhovori autorky prace a odpovédnych osob podniku, by se tedy zcela urcité
pohyboval v ¢astce vyssi nez 100 000 miliont. Pokud by nova firma takovy kapitél nevlastnila,

byla by nucena si tyto penize zaptj¢it nebo naptiklad ziskat investory.

Jako velka ptekazka pro nové firmy by piedstavovala i stdla konkurence.
Automobilovy primysl predstavuje v Ceské republice nejvétsi primysl a napiiklad v roce 2019

se podilel na HDP vice jak 9 % (Czechlnvest, 2019). Tento fakt jasné tika, ze na trhu je mnoho
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firem s nejriznéj$imi konkurencnimi vyhodami nebo dlouhodobé vyhodnymi obchodnimi

vztahy.

Novy konkurent by se tedy dlouhodobé potykal se znaénymi nevyhodami,
at uz v podobé potieby velkého kapitalu, dostatecné¢ velkého mista pro vyrobu, ziskani
zaméstnancll nebo nutnost ziskat a navdzat nové obchodni vztahy. Hrozba vstupu nové

konkurence neni tak velkd z divodi uvedenych vyse.
STAVAJICi KONKURENCE

Konkurenti, ktefi se v Ceské republice zabyvaji vyrobou v oblasti automotive, je velké
mnozstvi. Tim padem se musi podnik APAG Elektronik, s. r. o. snazit ziskat konkuren¢ni
vyhody, aby byl 1épe konkurenceschopny. Mezi ty patii moderni budova i vyroba, certifikaty
pro automobilovy pramysl a dalsi faktory uvedené naptiklad v silnych strankach

SWOT analyzy podniku.

Vyroba podniku APAG Elektronik, s. r. 0. se zam¢tuje na elektronické fidici jednotky,
osvétleni do aut a elektroniku na zakdzku. Z divodu velkého mnozstvi podnikii v oboru
automotive budou vybrani 3 konkurenti na zakladé¢ rozhovoru s vykonnym manazerem,

ktery je povazuje za vyznamné:
Vitesco Technologies Czech Republic s.r.o.

Tento podnik vznikl roku 2018 shlavnim sidlem v Trutnové. Zakladni kapital
spolecnosti ¢ini 500 000 000 K¢. To je 0491 900 000 K¢ vice, nez €ini zakladni kapital podniku
APAG Elektronik, s. r. o. Dalsi zdvod ma Vitesco Technologies Czech Republic s.r.o.
ve Frenstatu pod Radho§tém a jejich vyvojové centrum se nachazi v Ostravé. V Ceské republice

zaméstnava okolo 5 000 zaméstnancu.

Jejich vyroba se zameétuje na elektronické fidici jednotky, stejné jako v podniku
APAG Elektronik, s. r. 0., a ddle na komponenty do vSech typii motorti aut nebo i1 na senzory.
Nasledujici tabulka 4 zobrazuje finan¢ni zisky a ztraty v jednotlivych letech podniku
Vitesco Technologies Czech Republic s.r.0. v porovnani s podnikem APAG Elektronik, s. r. 0.
Udaje za rok 2018 u podniku Vitesco Technologies Czech Republic s.r.o0. neni mozné dohledat,

protoze puvodni podnik zanikl a vznikl novy.
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Tabulka 4 — Finan¢ni hospodaiské vysledky Vitesco a APAG Elektronik, s. r. o.

2020 2019 2018
Vitesco Technologies Czech ztrata vysi ztrata ve vysi i
Republic s.r.o. 446 mil. K¢ 150 mil. K¢

zisk ve vySi | ztratave vySi | ztrata ve vysi

APAG Elektronik, s. . 0. 195 mil. K& | 23 mil K& 19 mil. K&

Zdroj: Vlastni zpracovani dle APAG Elektronik, s. r. 0. (2020) a Vitesco (2020)

Mezi silné stranky podniku Vitesco Technologies Czech Republic s.r.o. patii jejich
obecn¢ zndmé dobré postaveni na trhu, coz dokazuje i fakt, Ze od roku 2018 byli schopni vyrobit
vice jak 20 miliont ks vyrobkl. V Trutnov€ maji naptiklad centrum analyzy reklamovanych
senzorl, coZ jim umoziuje rychleji reagovat na pripadné reklamace. Také si vyrabi vzorky
a prototypy senzorl, které pak nasledné i vyrabi. Dale byli schopni nakoupit dals§i pozemky,
aby mohli rozsitit svoji spoleCnost. Zejména se bude jednat o prostory pro zaméstnance,
ve kterych budou probihat naptiklad Skoleni. Do slabych stranek podniku je mozné zahrnout
skutecnost, ze nemaji pobocku v zahrani¢i ani ¢ast obchodniho zavodu. V roce 2022 nebyli
schopni zajistit dodavky vyroby, protoze nemohli pfepravit potiebné komponenty. Aby bylo
mozné vypsat prehledné veskeré silné a slabé stranky podniku APAG Elektronik, s. r. o.,
byly tyto udaje sepsany do kapitoly 6. Finan¢ni hospodarsky vysledek za rok 2021 neni mozné
vypsat, protoze podnik APAG Elektronik, s. r. 0. k datu 7.3.2023 nezvefiejnil ucetni zaverku.

TSE spol. s r.o.

Podnik TSE spol s r.0. vznikl roku 1991, ktery sidli v Ceskych Budg&jovicich. Zakladni
kapital podniku je 10 000 000 K¢, to je v porovnani s podnikem APAG Elektronik, s. r. o.
0 1900 000 K¢ vice. Pocet zaméstnanct se pohybuje okolo 200.

Ve vyrobé se zejména zaméiuji na osazovani desek ploSnych spojl, stejné jako
APAG Elektronik, s. r. 0., dale pak napftiklad vyrabéji stroje. Systém fizeni jakosti uskuteciuji
na zdkladé norem ISO TS 16949 a ISO 14001. Finan¢ni vysledky hospodateni jsou uvedeny

v tabulce 5 s porovnanim finan¢nich vysledkti podniku APAG Elektronik, s. r. o.
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Tabulka 5 — Finan¢ni hospodaiské vysledky TSE a APAG Elektronik, s. . o.

2020 2019 2018
zisk vysi ztrata ve vySi | ztrata ve vysi
TSE spol.s r.o. 3mil Ké | 3milKE | 4,5mil Ke

zisk ve vy§i | ztrata ve vysi | ztrata ve vysi

APAG Elektronik, s. r. o. 195 mil. K& | 23 mil. K& 19 mil. K&

Zdroj: Vlastni zpracovani dle APAG Elektronik, s. r. 0. (2020) a TSE spol. s r. 0. (2020)

Do silnych stranek podniku TSE spol. s r.o. patii jejich dlouholeta tradice. Na trhu jsou
jiz vice jak 50 let. Ve své vyroby maji fadu certifikaci, které jsou schopni neustale po uplynuti
platnosti obhajovat. BohuZzel jim vSak v pribéhu let klesa zna¢né obrat. Kvili nedostate¢nym
trzbam se v minulosti dostali do ztraty, protoze jim trzby z vyroby nepokryly veskeré fixni

naklady.
NVision Czech Republic a. s.

Jako  tfettho  vyznamného  konkurenta  vodvétvi  povazuje  podnik
APAG Elektronik, s. r. 0. podnik NVision. Ten vznikl roku 1993 a sidli v Praze a vyrobu ma
ve Voticich. Na prazské pobocce probiha vyvoj softwaru, ktery je uréeny pro telekomunikacni
operatory. Zéakladni kapital je ve vysi 501 795 000 K¢, to je o vice nez 490 milionti korun nez
u podniku APAG Elektronik, s. r. o.

Vyroba podniku ve Voticich se zaméfuje na elektronicka zafizeni ¢i pajeni desek
plosnych spojt, jako je tomu i u APAG Elektronik, s. r. 0. Tabulka 6 znéazoriiuje financni

vysledky podniku.

Tabulka 6 — Finan¢ni hospodaiské vysledky NVision a APAG Elektronik, s. 1. o.

2020 2019 2018
. . ztrata vysi zisk ve vysi zisk ve vysi
NVision Czech Republic 10 mil. K& 10 mil ke 160 mil. K&
. zisk ve vysi | Ztratave vySi | ztrata ve vysi
APAG Elektronik, s. r. o. 195 mil. K& 23 mil K 19 mil. K&

Zdroj: Vlastni zpracovani dle APAG Elektronik, s. 1. 0. (2020) a NVision Czech Republic a. s. (2020)
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Podnik NVision Czech Republic a. s. mé pro svoji vyrobu sm linky, které jsou schopny
vyrobit az 250 000 komponentl za hodinu a zaroven disponuji znacnym mnozstvim certifikéatt
pro zajisténi kvalitni vyroby. Za rok obvykle vyrobi vice jak 5 miliont elektronickych jednotek.
V regionu, kde plsobi, patfi mezi nejveétsi zaméstnavatele, poCet zaméstnancl se pohybuje
okolo 450. Od roku 2018 avsak klesa jejich finan¢ni vysledek, ten se dostal v roce 2020

do ztraty ve vysi 10 mil.

Z informaci o téchto vyznamnych konkurentech vyplyva, Ze ackoliv se jedna o velké
firmy, které maji dlouhou historii plisobeni nebo 1 vétsi zékladni kapitaly, podnik
APAG Elektronik, s. r. 0. je schopen této konkurenci dobie odolavat. To jde napfiklad vidét
pfi srovnani finan¢niho vysledku hospodafeni za rok 2020 konkurenti a podniku
APAG Elektronik, s. r. 0. Vynosy z prodeje vlastnich vyrobki se ve zminénych letech pohybuji
v podobnych ¢astkach s rostouci tendenci. I tento fakt nahrava tomu, ze je podnik schopen

udrzet si své misto na trhu a postupné se zlepSovat.
ODBERATELE

Diky tomu, ze podnik APAG Elektronik, s. r. 0. vyrabi vice vyrobki, ma na zaklad¢
toho 1 vétsi mnozstvi riznych zakaznikli. Pocet odbératelit se pohybuje v nizsich jednotkach
desitek, konkrétni ¢islo si podnik nepteje uvadét. Svoji vyrobu nezaméfuje na finalni produkty,
a tudiz se jedna o primyslové odbératele. Pro Spickové automobilové odbératele vyrabi
naptiklad fidici a méfici moduly. Vyznamnou pozornost si APAG Elektronik, s. r. 0. ziskava
u zakaznikl diky LED osvétleni do exteriéru i interiéru automobild. U individudlnich vyrobka
na miru vyrabi pro klienty, ktefi jsou vyznamni na automobilovém trhu. Mezi hesla podniku
patii: ,,Nasimi zdakazniky jsou firmy uddavajici smer v prumyslu.* Jako ptiklad dalezitych
zakaznikli je mozné uvést Jeep, Hella, BMW, HUF, Audi, Bentley, Mercedes, Porsche a jiné
dalsi vyznamné znacky. U kazdého z odbératelli hrozi potencionalni hrozba toho, Ze se budou
snazit snizit své naklady, tudiz by mohli usilovat o zpétnou integraci. OvSem vyrobit napiiklad
elektronick¢ moduly, které musi spliiovat presné specifikace, neni jednoducha zaleZitost,
a navic si podnik APAG Elektronik, s. r. 0. zaklada na spolehlivosti a udrZeni si cen, a proto

zde nehrozi velké riziko zpétné integrace.

Pobo¢ka APAGu v Plzni vznikla pfed nékolika lety. Pro vyrobni zavody v CR
a v Kanad¢ vyrabi automatizované linky a jednoucelové stroje. Pobocka APAGu v Plzni
spolupracuje s podnikem APAG Eletronik, s. r. o. ve Starych Civicich nékolik let.

Jedna se o jejich dodavatele, u kterého vyuziva podnik automatickou pénovacku misto rucni,
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kterou podnik vlastni. Zaroveii i v piipad¢ riznych problémi si vychazeji vstiic. Mezi podniky,
se kterymi podnik APAG Elektronik, s. r. 0. neobchoduje, patii naptiklad britsky Land Rover.
Svoji elektroniku tomuto zédkaznikovi dovazi naptiklad konkurent NVision Czech Republic.
APAG Holding neptisobi ve Velké Britanii, tim padem by to pro spole¢nost znamenalo vyssi
pfepravni naklady a ztohoto divodu vyhleddva blize dostupné zdkazniky. To samé plati
napiiklad i pro japonskou Mazdu, ktera neni zdkaznikem podniku APAG Elektronik, s. r. 0.
Z diavodu vétstho mnozstvi zédkaznikil jsou vybrani tfi, na zdklad¢ rozhovoru s manazerem,

ktefi jsou povazovani podnikem za diilezité.
HELLA SK,s. r.o.

Jedna se o spolecnost, kterd na trhu ptisobi vice jak 120 let. Zamé&fuje se na osvétlovaci
techniku a dalsi elektroniku uréenou pro automobilovy pramysl. Zaroven poskytuje ndhradni
dily pro automobilové piislusenstvi. Ceské pobocka vznikla roku 1993 ve Zru¢i nad Sazavou,
ktera dodava své vyrobky pro cesky i slovensky trh. HELLA GmbH & Co. KGaA je matetskou
spole¢nosti podniku HELLA SK, s. r. o. S podnikem APAG Elektronik, s. r. 0. navazala
spolupraci v souvislosti elektronickych modulii. Tyto moduly jsou montovany spolecné
s APAG Elektronik, s. r. 0. do vyrobk firmy AUDI. HELLA SK, s. r. o. piedstavuje
v soucasném 1 minulém obdobi nejvétsiho odbératele podniku APAG Elektronik, s. r. o.

Podil trzeb HELLA SK, s. r. 0. na celkovych trzbach podniku je pies 22 %.
BMW

Jedna se o némeckou znacku, ktera vyrabi luxusni automobily, motocykly a motory.
Zakladni sidlo m& v Mnichovée. V Mnichové se nachazi nejenom sidlo, ale i ptivodni tovarna.
V této tovarné se nevyrabi veskeré druhy modeli, ale pouze n¢které, jako jsou naptiklad modely
3 a 4. Mateiské spolecnosti BMW jsou Mini a Rolls-Royce. V koncernu BMW se spolec¢nosti
zam¢tuji také na vyvoj novych automobila a dale na vyrobou sportovnich automobild. BMW
ma po Ceské republice mnoho autorizovanych dealeri, kte¥i prodavaji jejich nejriznéjsi
modely vozi ¢i motorek. Podnik APAG Elektronik, s. 1. 0. spolupracuje s BMW v souvislosti
s dodavkami modulll v oblasti osvétleni automobilli, a to konkrétné do vnéjSich prostor
dvefti (kliky). Tato spoluprace probihala jak piimo, tak i pies zprostiedkovatele. V soucasné
dobé¢ dodava APAG Elektronik, s. r. o. ze své nabidky do BMW pies HUF Group
100 % produkce (tedy vse, co od APAG Elektronik, s. r. o. odebiraji) a pfes
WITTE Automotive 75 % produkce (zbytek, ktery od APAG Elektronik, s. r. 0. dodavaji jinym
podnikim).
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HUF Group

S vice jak 100letou tradici se podnik HUF zamétuje na zamykaci systémy, at’ uz se jedna
o odemceni automobilu pies kli¢ nebo chytré zatizeni. Celou svoji vyrobu soustiedi na inovace
v oblasti pfistupu do vozu a opravnéni. Zakladaji si na atraktivnim designu, bezpecnosti
1 komfortu. HUF Group byla zalozena roku 1908 a sidli v Némecku. S podnikem HUF
spolupracuje APAG Elektronik, s. r. 0. napiiklad v oblasti doddvani modulli osvétleni
do vnéjSich prostor automobili, které jsou nasledné dodavany a instalovany do BMW
automobilti. HUF Group ma podil trZzeb na celkovych trzbach podniku okolo 4 %. Pti velkém

mnozstvi odbératelll, které APAG Elektronik, s. r. 0. ma, je toto Cislo vyznamné.

Zejména kvuli koronavirovém obdobi se spoluprace s nékterymi firmami v minulém
obdobi s podnikem APAG Elektronik, s. . 0. snizila. V soucasnosti se opét vyznamné zvysili
potieby na dodavky, jako ptiklad lze uvést podnik Kongsberg, kde zvySeni pozadavki bylo

vyrazné.

Vyjednavaci sila odbératelt neni pftili§ velikd. Podnik APAG Elektronik, s. r. o.
spolupracuje s velkym mnozstvim odbérateli, tudiz ztrata naptiklad jednoho zékaznika
by nebyla katastrofalni pro vyrobu podniku. APAG Elektronik, s. r. 0. si zaklada na kvalité
svych vyrobki. Tohoto faktu si jsou zdkaznici velmi védomi a diky tomu si spolupraci s nim

vazi. To dokazuje i fakt, Ze podnik spolupracuje s velmi vyznamnymi automobilovymi vyrobci.
DODAVATELE

Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. si je velmi dobfe védom, Ze byt zavisli na jednom
dodavateli neni dobré. Z toho diivodu se mnozstvi dodavatelti pohybuje v nizSich jednotkach
desitek. Pfesné ¢islo si podnik opét nepieje uvadét. Objem veskerych nakupti vsech spolecnosti
skupiny APAG se pohybuje okolo 1 miliardy korun. Do téchto ndkupii patii naptiklad potizeni
polovodict, desek plosnych spojii nebo plastovych dilt. VSichni dodavatelé musi spliiovat
pozadavky, které¢ podnik APAG Elektronik, s. r. 0. pozaduje. Do téch se kuptikladu tadi
zkuSenosti s vyrobou prototypti a odbornost, dale také zasada nulové zavadnosti u vSech
dodévek nebo musi brat ohled na spoleenskou odpovédnost. Moznost dopiedné integrace
samoziejm¢ muze nastat. Jestlize jsou jednotlivi dodavatel¢é schopni dodéavat napiiklad
elektrosoucastky nebo desky ploSnych spoja, které musi spliiovat jasné dané pozadavky,
tak jsou 1 pravdépodobné schopni dodat jednotlivé soucastky v pokrocilejsi ¢asti vyroby.
Dodavatelt urcitych soucastek je ale vice a jestlize by se podniku APAG Elektronik, s. r. o.

kvali tomu znaéné zvedly naklady, piestal by podnik s danym dodavatelem spolupracovat
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anavazal by kontakt s jinym. Kazdy nakup poptava oddéleni v podniku a jestlize by urcity
dodavatel nesplnil pozadavky APAG Elektronik, s. r. 0., nebyl by vybran do okruhu dodavatelt

a podnik by spolupracoval s nékym jinym.

Nakup materialu je realizovan prostfednictvim Supply Chain Management (logistiky).
Dale si strategicky nakup zajisti zpracovani cenovych nabidek. V roce 2022 byl cil co nejvice
snizit naklady pfi ndkupu materialu a soucasné i dohodnout nové ceny pro nasledujici obdobi.
Supply Chain Management vzdy urci, které komponenty jsou kritické pro dany projekt.
Obvykle tobyvaji polovodice vcetné mikroCipi nebo 1 nékteré pasivni soucastky,
jako je naptiklad pojistka. U kabel, které jsou na miru, ma podnik 1 dodavatele. Na trhu
je dodavatell vice, ale v tomto piipadé by z diivodu mensich objemli dodéavek nedévalo smysl
jich mit vice. V ptipad¢ potieby je mozné dodavatele zménit. U plastovych dild chce vytesit
zavislost na dodavatelich tim, ze si podnik sdm vyrobi vlastni plasty a zaroven jim nékteré kusy
dodd dodavatel. V niZze uvedeném textu jsou opét z divodu velkého mnozstvi zakaznika

vybrani tfi, které podnik povazuje za vyznamné.
Techwise (Macao) Circuits Limited

Tato spoleénost ma celkem tfi tovarny v Cing, nejstarsi z nich byla zaloZena roku 1994.
Pii své vyrobé davaji velky daraz na kvalitu. Trvaji na normach ISO 9001, ISO 9002,
ISO 14001 a dalSich standardech. Snazi se co nejvice zajistit sniZzeni plytvani, diky tomu
zmensSit své naklady a vytvaret co nejlepsi organizacni kulturu. Vyrdbé¢ji pro zndmé a velké
znacky  jako  je HP,  Toshiba, Epson a dal§$i mezindrodni  spolec¢nosti.
Podniku APAG Elektronik, s. 1. 0. dodavaji zejména desky plosnych spoji, které podnik
nezbytné potiebuje ke své vyrobe. Na trhu je avSak dostatek dodavatell, které mize podnik

vyuzit v ptipad€ nouze pro ziskani téchto desek.
Fortell s.r.o.

Jedna se o spolecnost, ktera byla zalozena roku 1995. Svoji vyrobu soustiedi na plastové
dily, lisovaci stroje nebo vstfikovaci formy. Podstatnou ¢asti podniku je lisovna plastli nebo
lisovna kovi. Od roku 2008 se nachédzeji v novém modernim zdvodu v LanSkrouné a v roce
2016 byla dokoncena vystavba skladové a montazni haly. Vyrobené polotovary dodava Fortell,
s. 1. 0. do celého svéta. Podnik zaroveil velmi dba na dobré pracovni vztahy i podminky svych
zameéstnancl. Nejenom diky tomuto piistupu predstavuje spolecnost Fortell, s. r. 0. dilezitého
dodavatele. Pro podnik APAG Elektronik, s. r. 0. dodava plastové dily na miru, bez kterych

by se vyroba neobesla.
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EBYV Elektronik

Spolec¢nost s hlavnim sidlem v Némecku byla zalozena roku 1969 a v soucasné dob¢
predstavuje evropského vidce v oblasti polovodi¢i. Velmi si zakladaji na tom, aby byli
spolehlivymi obchodnim partnerem. Zaroven jim zalezi na dobré povésti podniku, a to zejména
v oblasti etiky a dlouhodobé spoluprace. Neustalim vyvojem a inovacemi drzi krok
s nejnovejSimi trendy. Zakladaji si na tom, Ze jejich sluzby se dokazou velmi ptizplsobit
zakaznikim a zaméstnanci piedstavuji zaruku kvality. Podniku APAG Elektronik, s. 1. o.

dodavaji elektrosoucastky.

Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. ma sice v€tsi mnozstvi dodavatelti, ale mozné riziko
v soucasné dobé predstavuje nedostatek materidlu u dodavatell. S tim je samoziejmé spojené
1 oddaleni dodavek odbérateltim. Kvili tomu, Ze dlouhodobi dodavatelé snizuji svoji nabidku
materidlu, ktery je nezbytny pro vyrobu podniku, musel podnik piistoupit k dalsim opatienim.
Domluvil si dodavky od jinych dodavatelt, ale bohuzel uz za vyssi ceny. Tento fakt miize mit
negativni dopad na dosazeni zisku podniku a zaroveinl také na cash-flow kvili nevyhodnym
platebnim podminkam. Do budoucna se ofekava, ze se situace na trhu srovnd do normalu
a material bude opét v poradku dostupny. Z téchto informaci vyplyva, ze sila dodavatelt

je v soucasné dob¢ siln€jsi, nez tomu byvalo v minulosti.
SUBSTITUCNI VYROBKY

Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. zaméfuje svoji vyrobu na produkty, které jsou
elektronickych fidicich jednotek piredstavuje v soucasné dobé moznou hrozbu snizeni
veskerych fidicich jednotek v automobilu na jednu. V takovém ptipadé by se pro nové
automobily vyrabéla pouze jedna slozitéjsi jednotka, ktera by vyzadovala novou
a komplikovanéjsi technologii. V nejblizsi budoucnosti se piedpoklada, ze tento fakt nehrozi,
atim padem soucasnd vyroba podniku neni nijak ohrozena. V oblasti osvétleni se podnik
soustfedi na to, aby vyrabél v souladu s nejnovéjsimi trendy a tim padem uspokojil potieby
zédkaznikl. V oblasti, ve které podnik vyrabi, se substituty spiSe nenachazi, a tudiz je riziko

substitutdh minimalni.

V nasledujici tabulce 7 jsou uvedeny jednotlivé casti modelu a jejich stupné ohroZzeni,

které vyplynuly z rozhovoru s vykonnym manaZzerem.
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Tabulka 7 — Vysledky Porterova modelu 5 sil

Stupei ohroZeni
slaby primérny silny
POTENCIALNE X

= NOVI KONKURENTI
; STAVAJICI KONKURENCE X
(=] < 7
g ODBERATELE X X
g DODAVATELE X X

SUBSTITUCNI VYROBKY X

Zdroj: Vlastni zpracovéni

V soucasné dobé¢ se v oblasti automotive, ve kterém podnik APAG Elektronik, s. r. o.
pusobi, nachézeji velké vstupni bariéry. At uz v podobé potieby vysokého kapitalu, nutnosti
velkych prostor pro vyrobu nebo ziskani vétSiho poctu novych zaméstnancti. Hrozba novych
konkurentli je pro podnik v souvislosti s vySe uvedenymi faktory slaba. Co se tyka stavajici
konkurence podniku, tak ackoliv je na trhu automotive velké mnozstvi firem, podnik
APAG Elektronik, s. r. 0. je jim schopen dobie konkurovat. At uz diky svym certifikatim,
kvalitni vyrob¢, dlouhodobym vztahtim s partnery nebo moderni vyrobé. Neustale se snazi svoji
vyrobu zlepSovat 1 ziskavat rizné konkurencni vyhody. Jelikoz je ale na trhu velké mnozstvi
konkuren¢nich podnikii a podnik APAG Elektronik, s. r. 0. se musi neustale snazit drzet krok

a udrZet si svoji pozici na trhu, pfedstavuje tento faktor primérnou hrozbu.

Odbeératel¢é predstavuji spise slabsi az priimérnou hrozbu. I kdyz mé podnik vétsi pocet
odbératelli, at’ uz z oblasti automotive nebo zdravotnictvi, tito zédkaznici si mohou vybirat
zvelkého mnozstvi podnikli, které jim dany vyrobek zhotovi. Na druhou stranu
jsou si odbératelé védomi, ze jim APAG Elektronik, s. r. 0. dodava vyrobky v nejlepsi mozné
kvalité s nizkou chybovosti a zakladaji si na udrzeni dlouhodobé spoluprace. Nejenom kvuli
tomu podnik spolupracuje s vyznamnymi automobilovymi vyrobci jako je Jeep, Hella, Audi
nebo Mercedes. Dodavatelé znazoriuji priimérnou az silnou hrozbu. V soucasné dob¢ na trhu
v oblasti automotive je u nékterych soucéastek sila dodavateli silnéjsi, nékdy primérna,
vyjimkami az slabd. Podnik vnima silu dodavatelli primérné az silng, protoze velmi zalezi
natom, o jakou dodavanou soucastku se jednd. Desky plosnych spoji nakupuji
pies distributory, kde neni velky problém spolupracovat s riznymi distributory. V piipadé
kabelti je mnozstvi dodavateli omezené, diky ¢emuz mohou nastat problémy s dodanim.
V takovém ptipadé se podnik snazi ziskat danou soucastku jinym dopravnim prostiedkem,

takze naptiklad misto letadla vyuzije ptepravu na lodi. I pfes vétsi mnozstvi dodavatelti podniku
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existuje riziko pro podnik v podobé nedostatku komponentli na trhu. Diky tomu maji
dodavatelé véEtSi vyjedndvaci silu a mohou si nastavit méné vyhodnéj§i podminky
pro APAG Elektronik, s. r. 0. Podnik vSak ocekava, ze se situace na trhu zlepsi a komponenty
budou opét dostupnéjsi. Substituéni produkty ptedstavuji nejmensi hrozbu. Podnik vyrabi
jednotlivé vyrobky pfedevsim na miru a v souc¢asné dobé neni technologie, kterd by nahradila

napiiklad elektronické fidici jednotky s ¢ipem nebo osvétleni do aut.

61



5 SWOT ANALYZA

Nésledujici SWOT analyza se zaméfuje na silné a slabé stranky podniku
APAG Elektronik, s. r. 0. Zaroveil také vymezuje ptilezitosti a hrozby trhu. Veskeré tyto tidaje

jsou zobrazeny v tabulce 8 nize a dale podrobnéji rozepsany.

Tabulka 8 — SWOT analyza APAG Elektronik, s. r. o.

S W
e Certifikace e Velké finanéni prostfedky vazané
e Moderni budova a vyroba v zasobach
e Software pro jakykoliv  druh e Nestabilita vyroby
elektronické tidici jednotky e Nedostatek volnych prostor pro
e Dobra financ¢ni situace podniku budouci rozsiteni
e Pratelska atmosféra e Vysoka fluktuace zaméstnanct
e Pocet kompresort
(0] T
e Vyroba Cipt v Evropé e Snaha snizit pocet fidicich jednotek
e Vyuziti volné pracovni sily e Nedostatek komponentti
z cizich zemi evidovanych e Zvysujici se ceny energii
na ufadu prace e Sila konkurence
e Spoluprace s podniky

Zdroj: Vlastni zpracovani
5.1 SILNE STRANKY (S)

Ve vyrobnich podnicich, které se zaméfuji na automobilovy primysl, je dilezita
konkuren¢ni vyhoda. Mezi konkuren¢ni vyhody podniku APAG Elektronik, s. r. o. se fadi
naptiklad certifikace pro automobilovy primysl. Vroce 2018 byl podnik schopen
re-certifikovat a ziskat tak znovu certifikaci IATF 16949:2016 a ISO 9001:2015.
IATF 16949:2016, neboli norma pro systém managementu kvality v automobilovém priimyslu,
predstavuje nadstavbu k ISO 9001:2015 a jak vyplynulo z rozhovord, podnik povazuje tuto
certifikaci za dulezitou.  Vztahuje se na vyvoj a vyrobu elektronickych systémii.
Jedna se o mezindrodné uznavanou normu pro systémy fizeni kvality, diky které se naptiklad
zvySuje spokojenost zadkaznikli ¢i partneri. Momentalné ma podnik tento certifikat platny
doroku 2024. Certifikace IATF 16949:2016 patii k dulezitym certifikacim v podniku.
Pro odbératele zarucuje prevenci vad a také snizeni plytvani i odchylek v celém dodavatelském
fetézci. Jedna se o certifikaci, kterd predstavuje pozadavek pro podnikani v mezinarodnim
obchodé¢. Diky tomu je podnik APAG Elektronik, s. r. 0. schopen konkurovat i na globalnich

trzich.
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Mezi dalsi dalezit¢é normy také patii ISO 26262, kterou fada konkurentli podniku
APAG Elektronik, s. r. 0. nema. Touto normou se fidi vyvoj elektrickych systémt v silni¢nich
vozidlech, diky které je zajisténo bezpecné fungovani systému. Tato norma vznikla s hlavnim
cilem zajistit maximalni bezpeCnost vozidla od prvniho dne uvedeni do provozu.
Podniky, které maji  ISO 26262 zarucuji funkéni bezpecnost sco nejvétsi eliminaci
nepiijatelnych rizik. Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. diky této certifikaci kuptikladu ziskal

nového zakaznika Biihler Motors, s. r. 0.

Rozsiteni budovy vedlo k dal§im vyrobnim moznostem celého podniku. Moderni
totiz podnik schopen zvétsit prostory pro vyrobu a nakoupit tak nové stroje a zvysit svoji
nabidku vyrobkl. Podniku APAG Elektronik, s. r. 0. velmi zaleZzi 1 na ptatelskych vztazich

na pracovisti a snazi se, aby kazdy zaméstnanec byl dostate¢né motivovan a soucasné spokojen.

Systém podniku MES (vyrobni informacni systém) umoziuje sledovat klicové
vykonnostni ukazatele v ¢ase. Zaroven 1 v digitalni podobé, a to pro kazdy sektor vyrobnich
zavodu. Diky tomu se neztrati zadna informace. Nékteti konkurenti podniku maji zaméstnance,
ktefi provade¢ji danou kontrolu jednotlivych vyrobki a cely proces se tak zpomali 1 prodrazi.
U podniku APAG Elektronik, s. r. 0. se do dalSich vyrobnich krokd dostanou pouze ovérené
hotové dily. Ve vyjimecnych piipadech, kdy se objevi chyba, je mozné vysledovat problém
az na uroven komponentu. Diky tomu ma podnik APAG Elektronik, s. r. o. historicky nizkou
uroven PPM (tedy chybnych ¢astic na milion) vad v jednocifernych ¢islech.

Dtlezitou silnou strankou podniku je i jeho schopnost komplexné vyvinout software
pouze na jeden druh jednotky. Jejich jednotky mohou tedy ovladat naptiklad osvétleni, motor,
funkce dvefi, baterii nebo posilovace fizeni. To znamena, ze svoje elektronické fidici jednotky
mohou nabizet napiiklad jak pro specializované vyrobce automobild, tak i pro podniky,
které vyhledavaji prototypy. Z nejnovéjsich dat, ktera jsou k dispozici vyplyva, Ze v soucasné
dobé ma podnik k dispozici nerozdéleny zisk z minulych let. Ten by bylo mozné vyuzit

naptiklad pro ptipadné investice.

5.2 SLABE STRANKY (W)
Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. se potyka s problémem vazanosti penéz v zasobach.
S timto problémem Uzce souvisi neschopnost zajistit stabilitu své vyroby. Kvili tomu, Ze neni

schopen vzdy zajistit plynulé dodani Cipi Ci jinych potfebnych komponenti, nastava stav,
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kdy podnik nemiZze zajistit zcela nepferuSovanou vyrobu. Je nucen mit uloZzené penize
ve skladech v soucastkach, které by sice mohl pouzit, ale kvili nedostatku jinych souvisejicich
komponentti to neni mozné. Vyroba urcitych vyrobkt mize byt tim padem zahéjena az pozdéji,
nez by bylo potieba. Nastava tedy situace, kdy podnik ma penize vazany v aktivech a snizuje

se jeho rentabilita.

I kdyz byla v minulosti provedena modernizace celé¢ budovy, v soucasné dobé se kviili
planim zvySovat vyrobu podnik potykd s vyznamnym nedostatkem volnych prostor
pro budouci rozSiteni. Pokud bude chtit v budoucnosti rozsifit a zvysSit svoji vyrobu,

bude tak nezbytné najit pro tento problém plan, jak ho vyfesit.

Zaroven se oproti jinym svym konkurentim potykd s vyssi fluktuaci zaméstnanc.
Zejména se jednd o zameéstnance, ktefi pracuji u vyrobnich linek nebo na jinych nizSich
pracovnich pozicich. Jak napiiklad potvrzuje spole¢nost ManpowerGroup Ceskéa republika
(ManpowerGroup Ceska republika, 2018), u vyrobnich podniki je fluktuace zaméstnanci

nejcastejsi a podnik APAG Elektronik, s. r. 0. se s timto faktorem zna¢né potyka.

Dalsim zjiSténim bylo, ze podnik APAG Elektronik, s. r. 0. ma v soucasné dobé¢
k dispozici pouze tii kompresory, které slouzi k vyrob¢ stlaceného vzduchu. Dva z nich jsou
v provozu neustale a jeden z nich jim napomaha v ptipad€ potieby vEtsi vyroby. V soucasné
dobé jsou tak skoro na hranici moznosti a nemaji rezervu v piipad¢ poruchy jednoho z nich.
Tento faktor by tak narusil vyrobu podniku. Z tohoto divodu by bylo dobré zakoupit novy
kompresor, ktery by nejenom piedstavoval vétsi jistotu pro podnik v pripadé rozbiti jiného

kompresoru.

5.3 PRILEZITOSTI (O)

Ptilezitost pro podnik APAG Elektronik, s. r. o. pfedstavuje takzvany ,,Evropsky akt
o cipech*. V Evropském parlamentu byla dne 15.02.2023 pfijata nova legislativa, ktera
se zavazuje navratit vyrobu polovodicovych Cipti zpatky do Evropy. Diky tomuto kroku
by se Evropa mohla stét diillezitym vyrobcem ¢ipti (Zachova a Pasztor, 2023). V soucasné dobé
bylo okolo 90 % cipt dovazeno z Asie (Evropskd komise, 2023) a nyni by se s novou
legislativou tato zkutec¢nost mohla zménit. Nejenom pro podniky na Ceském trhu a tudiz
1 pro APAG Elektronik, s. r. 0. vzniké tak moZnost navazat novou spolupraci s potencionalnimi
vyrobci, ale také i ptilezitost vyuzit podpory pro vytvoreni vlastni vyroby polovodi¢ovych ¢ipti.
Cely akt o ¢ipech bude podpofen v ¢astce vysi nez 1 bilion K¢ (Evropska komise, 2023).

V soucasné dob€ nejsou jasn¢ stanovena pravidla pro pro poskytnutni podpory, ale hovoii
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se o tom, ze bude vice riznych podnikl schopno na ni dosahnout. Tuto pfilezitost by mohl

podnik zvazit nejenom pro zvyseni své konkurenceschopnosti na trhu.

Mezi dalsi prilezitosti pro podnik patfi vyuziti zaméstnat vice cizich statnich
prislusnikti. V Pardubickém kraji je k unoru roku 2023 evidovano téméi 30 000 lidi na ufadu
prace  (Ministerstvo  prace a  socidlnich  véci  Ceské  republiky,  2023).
Jelikoz se APAG Elektronik, s. 1. 0. potyka s vyssi fluktuaci, jako feSeni by mohlo byt vyuzit
této skutecnosti, navazat spolupraci s uradem prace, zameéstnat dalsi cizi pracovniky a ptekonat

tak svoji slabou stranku.

Podniky maji ve svych cilech byt konkurenceschopny na trhu. Jednou z moznosti,
jak toho lze dosahnout, je vytvoifeni riznych typt spoluprace s ostatnimi podniky. Pfikladem
spoluprace muze byt klastr. Jedna se o propojené podniky sidlicich v ur¢itém regionu. Soucasti
tohoto typu spoluprace jsou naptiklad dodavatelé, konkurujici podniky, vysoké Skoly nebo také
poskytovatelé sluzeb (Czechlnvest, 2023). Konkurenti i jini partnefi maji zdjem o tento typ
spoluprace. To dokazuje i fakt, ze v Ceské republice je v souasné dob& 102 evidovanych
klastrii, technologickych platforem, vyzkumnych a podpirnych organizaci, ztoho
v Pardubickém kraji jich je 5 se 143 podniky (Narodni klastrovd asociace, 2022).
Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. by mohl vyuzit této ptilezitosti a diky tomu si tak naptiklad
snizit své naklady, ziskat nové informace nebo snadnéji se dostat k nové technologii a navazat
nova partnerstvi (BusinessInfo, 2010). V soucasné dobé totiz zadny podobny typ spoluprace

podnik nenavazal.

5.4 HROZBY (7T)

Podnik APAG Elektronik, s. r. o. vyrabi nejriznéj$i druhy fidicich jednotek
do automobilt, které napomahaji naptiklad naklanéni mlhovkdm nebo nataceni volantu.
Aktudlni situace na trhu avSak naznacuje, ze do budoucnosti se bude zvySovat tlak na to,
aby automobil mél pouze jednu fidici jednotku. Podnik piedpoklada, ze v takovém piipade
by vznikla mnohem vétsi konkurence, které by bylo tézké odolavat. Zaroven i vyroba takové

NS4

by hrozilo, ze by podnik nem¢l pottebnou technologii k vyrobé.

Mnoho podnikil v automobilovém pramyslu negativné ovliviiuje neustala Spatna situace
tykajici se nedostatku komponentii. Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. se potyka se znaénym
zdraZzovanim rtiznych komponentl, které nakupuje pro vyrobu. Zarovei se neustale zvysuji

dodaci terminy jednotlivych soucéstek, coz negativné ovlivituje cely chod. Z téchto davodi
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pak nastava Spatna situace ve skladu, ve kterém ma nucen¢ ulozené penize, jak uz bylo blize
uvedeno slabych strankach podniku. V soucasné dobé se zaroven podniky musi potykat
se zvySovanim cen energii. I tato skute¢nost ovlivituje chod podniku APAG Elektronik, s. r. o.
Zvysené naklady se promitnou do ceny vyrobkii a tento fakt mize ohrozit konkurenceschopnost

podniku.

Konkurentd, ktefi se nachdzeji v oblasti automotive, je na trhu velké mnozstvi. Z tohoto
divodu je konkurence podniku APAG Elektronik, s. 1. 0. podstatnym faktorem, ktery na podnik
ptisobi. Pro podnik je diilezité, aby se dobie orientoval v tom, co je aktudlné na trhu moderni
a drzel krok s inovacemi. Faktory, ktery maji konkurenti oproti APAG Elektronik, s. r. 0. lep$i,
jsou naptiklad prostory, ve kterych firmy vyrabéji. Obvykle se jedna o vétsi konkurenty,
ktefi maji k dispozici vice hal i skladd, diky kterym jsou schopni vyrdbét vice a maji

tak konkuren¢ni vyhodu.

5.5 DOPORUCENI A STRATEGIE VYPLYVAJICI ZE SWOT ANALYZY

Z jednotlivych popsanych kvadranti SWOT analyzy vyplyvaji pro podnik
APAG Elektronik, s. r. 0. nasledujici strategie. Celkem jsou Ctyfi a déli se na SO (silné stranky
a prilezitosti), WO (slabé stranky a ptilezitosti), ST (silné stranky a hrozby) a WT (slabé stranky

a hrozby). V zavéru této prace bude nasledné doporucena pro podnik jedna z téchto strategii.
Strategie silnych stranek a prilezitosti (SO)

Jak jiz bylo uvedeno vySe v silnych strankach, podnik APAG Elektronik, s. r. o.
zmodernizoval svoji budovu a zaroven rozsitil vyrobni plochu. Nejenom diky tomu by byl
podnik schopen zapojit se do Evropského aktu o <cipech. Jak jiz bylo uvedeno
ve SWOT analyze, momentdln¢ neni stanovené, za jakych podminek lze ziskat podporu.
V piipad¢ zvoleni si této strategie je dilezité, aby podnik sledoval veskeré déni okolo tohoto
projektu Evropské unie. V moment¢ zveiejnéni pravidel pro ziskani podpory a jejich nasledné
splnéni by se mél podnik zapojit. Diky tomu by ziskal konkuren¢ni vyhodu naptiklad v podobé¢
roz$ifeni svych vyrobku. Jestlize by se podnik rozhodl nejit touto cestou vyuziti podpory
pro vlastni vyrobu, mohl by alespoi navazat novou spoluprdci stémi podniky,

které by se rozhodly vyrabét a napiiklad jim dodavat material pottebny pro Cipy.

Diky svym zkuSenostem, kvalitni vyrobé a zna¢ného mnozstvi certifikaci by mohl
podnik navézat spolupraci s jinymi podniky, at’ uz v oblasti inovaci nebo ve vyrob¢.
Podnik APAG Elektronik, s. r. 0. je napiiklad schopen vyuzit svych certifikaci a vyrabét nékteré

vyrobky pro dalsi podniky, které danymi certifikacemi nedisponuji, ale potiebuji urcitou
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soucastku pro svoji vyrobu. Na zakladé toho by mohl vstoupit na nové trhy, naptiklad
na zahrani¢ni trh. Nékteré podniky nejsou schopny kvili danym podminkam v zemi nebo
1 kviili své finan¢ni situaci v podniku ziskat urcité certifikace. Na ty by se mohl podnik
APAG Elektronik, s. r. 0. zam¢fit a ziskat tak nové zakazniky. Zaroven by mohl napiiklad
navazat piimou spolupraci s AUDI. V soucasné dobé totiz dodava své elektronické moduly
do vozii AUDI ptes zprosttedkovatele HELLA SK, s. r. 0. Tento krok by sice pro podnik
APAG Elektronik, s. r. o. znamenal v uvodu napiiklad vysSi administrativu, ovSem

z dlouhodobého hlediska by mu mohl pfinést vyssi piijmy.

Jak bylo uvedeno v kapitole 5.3, podnik by se mohl i naptiklad propojit s dal§imi
podniky v ramci klastru. V soucasné dobé totiz APAG Elektronik, s. r. 0. nespolupracuje
s dalsSimi podniky na inovacich nebo vyvoji. SpiSe vyuziva konzultaci v souvislosti
s vylepSenim syst¢ému nebo udrzuje blizky vztah spobockou v Plzni. V minulosti
spolupracovali napiiklad s Vincent frank Consulting, ktefi jim poskytovali konzultace.

Jeho konkurence, kterd vyuziva moznosti klastru, tak ma konkuren¢ni vyhodu na trhu.
Strategie slabych stranek a prilezitosti (WO)

V okamziku, kdy by se podnik APAG Elektronik, s. r. 0. rozhodl rozsitit prostory
pro vyrobu, naptiklad pro nové vyrobni linky nebo vyvoj a vyzkum, potykal
by se s nedostatkem volnych prostor. Tento problém by mohl podnik vyfesit tim, Ze by zacal
spolupracovat s jinymi podniky, jak uz bylo zminéno v SO strategii. Mohl by diky tomu
piekonat sviij nedostatek volnych prostor, kdy by mohl vyuzit prostory spolupracujiciho
podniku. Jednalo by se tak o jeden z moznych krokt, jak tento problém piekonat. Zaroven
by to mohlo podniku pfinést konkuren¢ni vyhodu naptiklad v podobé vétSich trzeb nebo

1 snizeni ¢asu na vyrobu vyrobki.

S vysokou fluktuaci zaméstnancti se potyka fada podnikli v oblasti automotive. Podnik
APAG Elektronik, s. r. 0. by nejenom mél navazat spolupraci s ifadem prace a zaméstnat vice
registrovanych cizincti (v Pardubickém kraji jich je okolo 30 000) (Ministerstvo prace
a socialnich véci Ceské republiky, 2023). Zarovei by mohl vyuZit nezamé&stnanych lidi
1 z jinych obort v rdmci spoluprace s ifadem prace. Pokud by podnik nemohl z diivodu velkych
nakladii zvysit stavajicim zaméstnanctim mzdy, mél by se zaméfit na poskytované benefity,
aby si je co nejdéle udrzel. Na svych webovych strankach je nemaji v soucasné dobé€ viditelné
vypsané a tim padem si mohou i potenciondlni zaméstnanci zvolit jiného zaméstnavatele,

ktery ma tyto udaje na svych strankach viditeln¢ uvedené.
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Z dlouhodobého hlediska neni mozné, aby byly neustdle drzeny velké financni
prostiedky v zasobach a zaroven byla nestabilni vyroba. Pokud by predikce do budoucna
naznacovaly, ze by tento stav mél 1 nadale trvat, podnik by se mél zamyslet nad stavajici
vyrobou a moznosti ji pfeorientovat na jiné vyrobky. Tento krok by vSak znamenal pro podnik
velky zasah do vSech vyrobnich procesii a predstavoval by pro APAG Elektronik, s. r. 0. velké
naklady. Jednodussim feSenim by byla moznost zacit vyrabét si ty komponenty, které podniku
pro vyrobu chybi a kterych je v aktudlni dobé nedostatek. Diky tomu by prestali byt zavisli
na dodavatelich a mohli by diky tomu ziskat 1 konkuren¢ni vyhodu. Ptikladem toho by mohly
byt naptiklad plastové dily.

Strategie silnych stranek a hrozeb (ST)

Podnik APAG Elektronik, s. r. o. uskute¢nil vyménu osvétleni za nova LED svétla
pouze ve vyrobni hale. Podnik by v§ak mél zvazit procesni inovaci v podob¢ vymény osvétleni
i v celém objektu. Castenou zkusenost jiz s timto typem inovace mé a jak ukazuje nasledujici

tabulka 9, mohl by diky tomu uSetfit zna¢né néklady za energii.

Soucasna obvykla zastropovana cena pro podniky je 5 K¢ za kWh bez DPH, 6,05/KWh
s DPH (Ministerstvo pramyslu a obchodu Ceské republiky, 2022). Celkova cena za svétla,
spotieba celého podniku, cena za kWh a cena spotieby svétel za hodinu vychazi z internich
materiali. Uspora se vypoditala jako rozdil mezi cenou spotieby piivodnich svétel a novych
LED svétel. Navratnost investice v hodinach je vypocitana jako podil celkové ceny a uspory.
Prepofet nadny a roky je spocCitdn jako podil néavratnosti a 24 hodin a 365 dni.

Navratnost 8 mésicii se vypocitala jako 0,67 krat 12 mésict.
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Tabulka 9 — Navratnost mozné investice

nova LED svétla |plvodni svétla
celkem za svétla 473 073 K¢
spotieba 8568W 32679W
cena za kWh 3,32 K¢ 3,32 K¢
cena el. spotifeby svétel 28,46 K¢ 108,57 K¢
uspora starych vs. novych svétel 80,10 K¢
ndvratnost investice v hodinach 5906
ve dnech 246
v rocich 0,67

cca 8 mésicl

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali

Jako reakci na rostouci energie a s tim spojené i zdrazovani vyroby by mél podnik
APAG Elektronik, s. r. 0. zvazit 1 instalaci fotovoltaické elektrarny. Tato elektrarna by mohla
byt vybudovana na stfeSe vyrobni haly podniku. V pfipad¢ instalace celkem 610 ks panela
by celkovy vykon fotovoltaického systému €inil 277,55 kWp a celkové naklady 7 077 525 K¢
bez DPH (Interni materialy). Rostouci cena energii a degradace uvedenda v procentech vyplyva
z technické dokumentace. Pro uvedeni cen energii za kWh bylo ¢erpano z internich materiala
podniku, kde byla jiz tato data odborné¢ zpracovana. Z nésledujici tabulky 10 vyplyva,

ze investice by se vratila za 24 az 36 mésicu.

Tabulka 10 — Navratnost investice fotovoltaiky

Vykon 277,55 kWp Cena za kWp 25 500 K&
Celkova

Rostouci cena energie 5%|rok investice 7077 525 K&

Degradace 0,20%|rok

Cena energie za kWh |Vyroba FVE Uspofeno Celkem uspora |Kumulovany soutet |Investice - ndvratnost|
2022 7,50 K& 272550|kWh 2044 125KE| 2111361KE 2111361 KE 4966 163,51 K¢
2023 7,88 K¢ 272005 |kwh 2142 039KE| 2209275 KE 4320637 KE 2922 038,51 KE
2024 8,27 K& 270645 |kwh 2237895KE| 2305131KE 6 625 768 KE 779 999,93 Ké[ndvratnost
2025 8,68 K& 269292 |kWh 2338041 KE| 2405277 KE 9031 045 K& -1 457 894,89 K¢|navratnost
2026 9,12 K& 267945|kWh 2442 668 KE| 2509904 KE 11 540 949 K¢ -3 795 935,50 K¢
2027 9,57 K& 266605 |kWh 2551977 KE| 2619214 KE 14 160 163 K& -6 238 603,42 K&
2028 10,05 Ké 265272|kWh 2666 178 KE| 2733 415KE 16 893 578 K& -8 790 580,73 K&
2029 10,55 Ké 263946|kwh 2785490KE¢| 2852726 K¢ 19 746 304 K& -11 456 759,03 K¢
2030 11,08 K¢ 262626|kWh 2910 140KE| 2977 377 KE 22723 681 K¢ -14 242 248,81 K&
2031 11,63 K& 261313|kwh 3040369KE| 3107 606 KE 25831287 KE -17 152 389,26 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti
Diky tomu, ze podnik APAG Elektronik, s. r. 0. nezaméfuje svoji vyrobu pouze

na ur€ity druh elektronické fidici jednotky, ale vyviji software pro jakykoliv druh, ma diky tomu
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konkuren¢ni vyhodu. Zaroven je i1 drzitelem nékolika dilezitych certifikaci a nékteré z nich
nema ani jeho nejblizsi konkurence. Tyto skutecnosti mize vyuZzivat pro udrzeni si stavajicich
odbératelll, kteii si zakladaji na kvalitni vyrobé s co nejmensi chybovosti. Podnik by mohl také
zkusit zjistit, zda néjakeé dualezité certifikace jeho konkurence nema a pokusit se o jejich ziskani.
Mohl by si diky tomu udrzet naskok pted konkurenci a zaroven nabidnout svym zakaznikiim
kvalitné€jsi sluzby. Zaroven i velmi ptatelsky tym a ochota celého podniku velmi napoméha

k budovani dlouhodobych vztaha se zdkazniky.

Jak jiz bylo uvedeno u WO strategie, podnik by mél v ptfipadé¢ dlouhodobého
predpokladu nedostatku pottebnych komponenti vyuzit své zdroje a vyrobni moznosti k vyrobé
téch komponentt, kterych je na trhu velmi malo, tedy zpétné integrace. Diky tomu by byl
schopen piekonat hrozbu trhu. Konkrétné by naptiklad v moznostech podniku byla vyroba

plastovych dili. Podnik by ptestal byt zavisly na dodavatelich tohoto komponentu.
Strategie slabych stranek a hrozeb (WT)

Moznost, jakym zptisobem by mohl podnik vyftesit problém s nedostatkem komponentt,
se prolind s vice strategiemi vyplyvajici ze SWOT analyzy. ReSenim je zpétna integrace
vyroby, kdy by podnik nemusel byt zavisly na svych dodavatelich, nemél by penize vazan
v zésobach a diky tomu by se mu zvySila jeho rentabilita. Zaroven i feSenim, jak sniZzit
své naklady za energie, by mohlo byt uzavieni vyhodnych dlouhodobych smluv s dodavatelem

energii, vyuziti obnovitelnych zdrojli energie nebo vyménu osvétleni za nova LED svétla.

V nejhorsim mozném piipadé, kdy by podnik APAG Elektronik, s. r. 0. nebyl schopen
zajistit si at’ uz vlastni vyrobou nebo od dodavatelt potiebné soucastky k vyrobé, byl by nucen
snizit vyrobu. V takové situaci by uz nedostatek dalSich prostor nebyl problémem a vyroba
by byla zaméfena pouze na urcity druh vyrobkii. Diky tomu by byly uSetfeny i naklady

na energii.

Ve stfedn¢ az dlouhodobém horizontu povazuje autorka SO strategii za nejlepsi
moznost pro podnik. Ve svém vlastnictvi ma nékolik dualezitych certifikaci, zaklada
si na peclivém pristupu ke kazdému vyrobenému vyrobku a tomu odpovida i jeho kvalitni
vyroba. Diky tomu, ze dokdze vytvofit software pro kterykoliv druh elektronické fidici
jednotky, m& moznost vyradbét nejriiznéjsi varianty jednotek, a tudiz ma i Siroké mnoZzstvi
zéakaznikl. Nejenom diky modernizaci vyroby by byl podnik schopen zapojit se do Evropského
aktu o Cipech, ktery byl blize popsan v podkapitole 5.3 a nasledné ve strategiich vyplyvajicich
ze SWOT analyzy. APAG Elektronik, s. r. 0. by mél také navazat nové spoluprace s podniky,
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napiiklad se zapojit do klastru. Tento krok by mohl podniku pomoci byt 1épe
konkurenceschopny na trhu. Podnik by mohl zéroven vyuzit svych zkuSenosti a certifikaci
a vstoupit 1 na novy trh. Toto rozhodnuti by bylo spojeno napiiklad s navazanim piimé
spoluprace se spoleCnosti AUDI. Momentdln¢ ji dodava elektronické moduly

ptes zprostfedkovatele HELLA SK, s. 1. 0.

V kratkodobém horizontu by mohl podnik aplikovat nékteré ST strategie. Konkrétné
vyuzit obnovitelnych zdroji jako je fotovoltaicka elektrarna nebo instalace LED osvétleni
v celém objektu. Navratnost fotovoltaické elektrarny by byla do 24 az 36 mésict a investice
do LED osvétleni by se vratila podniku do zhruba 8 meésicti. Jednd se tedy o névratnost
v relativné kratkém cCasovém obdobi. Jak jiz bylo uvedeno v tabulce 9 a v tabulce 10,

podniku APAG Elektronik, s. r. 0. by tyto kroky uSettily podniku zna¢né finan¢ni prostredky.

Na zakladé rozhovoru s vykonnym manazerem vyplynulo, Ze podnik vnima jako svoji
kritickou slabou stranku vyssi zavislost na spolehlivosti kompresort, jak jiz bylo uvedeno
v podkapitole 5.2. V soucasné dobé ma k dispozici pouze tfi kompresory, které vyrabéji
stlaceny vzduch. Jsou tak na hranici moznosti a v pfipad¢ poruchy nemaji rezervu. Vyroba
podniku by v takovém piipad¢ byla naruSena. Z tohoto diivodu doporucuje autorka zakoupit
novy kompresor, ktery by nejenom piedstavoval vétsi jistotu pro podnik v ptipadé rozbiti

jiného kompresoru. Obvykla cena jednoho kompresoru se pohybuje okolo 600 000 K¢.
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ZAVER

Cilem této bakalaiské prace bylo navrhnout doporueni pro zvySeni
konkurenceschopnosti podniku na zaklad€ analyzy procesti a ¢innosti inova¢niho managementu
v oblasti vyroby. Mezi pouzité metody patiilo pozorovani, seznameni se nejenom s vyrobou
a procesy, ale i1 s celym chodem podniku po dobu péti mésicti. Zaroven byly po zminovanou
dobu autorce poskytnuty interni materidly, ze kterych Ccerpala. VeSkeré informace
byly vzdy doplnény odbornym komentarem ze strany vykonného manazera, se kterym zaroven
probihalo po celou dobu analyzy mnoho rozhovora. Ten vzdy autorce poskytl veskeré potiebné

informace a dopliujici udaje.

V prvnich dvou kapitolach autorka teoreticky vymezila pojmy spojené s podnikem
jako je management, strategie, inovace nebo jeho okoli. V aplika¢ni ¢asti byl charakterizovan
podnik APAG Elektronik, s. r. o., dile analyza konkuren¢niho prostfedi a SWOT analyza.
V kapitole 5 byly zédvérem na zdklad¢ veSkerych analyz a zjiSténi sepsana doporuceni

pro podnik ke zlepSeni své konkurenceschopnosti.

U analyzy konkuren¢niho prostfedi podniku byl pouzit Porteriv model 5 sil.
Nejprve byl uskutecnén autorkou rozbor jednotlivych sil. Déle na zakladé¢ rozhovoru
s vykonnym manazerem byly zhodnoceny jednotlivé sily a jejich stupné ohrozeni pro podnik.
Nejvetsi hrozbu v soucasné dobé predstavuji dodavatelé, dale pak stavajici konkurence,
odbératelé anejmensi stupeit ohrozeni predstavuji potencidlné novi konkurenti

spolecné se substitucnimi vyrobky.

Jak jiz bylo wuvedeno v podkapitole 5.5, autorka doporucuje podniku
APAG Elektronik, s. 1. 0. pro stfedni az dlouhodoby horizont strategii SO. Konkrétné se jedna
o vyuziti podnikovych certifikaci, peclivého piistupu, kvalitni vyroby a schopnosti vytvofit
software pro kterykoliv druh elektronické fidici jednotky. Na zakladé toho je schopen vyrobit
kterykoliv druh fidici jednotky. Nejenom na zédkladé¢ uvedenych kvalifikacich by se mohl
zapojit do Evropského aktu o Cipech, jak jiz bylo blize popsano v podkapitole 5.3. Také by m¢l
zvéazit pro zvySeni své konkurenceschopnosti moznost navdzani spoluprace v ramci klastru.
V kratkodobém horizontu navrhuje autorka ST strategii v podobé vyuziti fotovoltaické
elektrarny a instalace LED osvétleni v celém objektu. Tyto procesni inovace by podniku
uSetfily znacné nédklady. Pro zmirnéni zavislosti na spolehlivosti kompresorit doporucuje

autorka podniku APAG Elektronik, s. r. 0. zakoupit novy kompresor.
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Zavérem lze fict, ze po zhodnoceni jednotlivych analyz a spolupraci s podnikem
podobu nékolika mésich hodnoti autorka vyrobu podniku celkové kladné.
V APAG Elektronik, s. r. 0. probéhlo za celou dobu fada inovaci, které umoznily podniku
ziskat si své dobré postaveni na trhu. Pfesto existuje znacny prostor pro dalsi inovace, které
jsou shrnuty v podkapitole 5.5. Ty by podniku napomohly byt vice konkurenceschopnym

na trhu a pfekonat tak i n€které své slabé stranky.
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