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Uvod

Premiér Spojeného kralovstvi David Cameron (2013) fekl: ,,Vice stejného
vyprodukuje pouze vice stejného: méne konkurenceschopnosti, mené ristu, meéné
pracovnich mist.*“ Z tohoto vyroku plyne dualezitost konkurenceschopnosti, bez které by
nebylo soupeteni, mozného vyvoje a snizoval by se poc¢et pracovnich mist, coz by mélo
velmi nepfiznivy vliv na lidstvo. Dlivodem této bakalafské prace je poukazat na
schopnost soupeteni a jeji dulezitost pro podnikani spole¢nosti.

Cilem prace je zhodnoceni podniku Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o. a jeho
konkurenceschopnosti, na zakladé¢ implementace modernich metod analyzovani,
teoreticky definovanych a nasledné prakticky vyuzitych. Prozkoumat jeho wvnitini
a vnéjsi prostiedi a urcit z nich plynouci nedostatky, v podobé slabych stranek a hrozeb,
a na druh¢ stran¢ rezervy, v podob¢ silnych stranek a ptilezitosti. K tomuto zhodnoceni
je dil¢im cilem podani co nejvhodnéjSich navrhii opatfeni na udrzeni a posileni
konkurenceschopnosti spolecnosti Doosan Bobcat manufacturing s.r.o.

Préce se sklada ze Sesti kapitol. V prvé fad¢ bude predstaven podnik DBM. Bude
uvedena jeho stru¢na historie, jeho cile, produkty a dale bude ptesnéji definovan trh, na
ktery se tato prace zamétuje.

Aby bylo mozné provést analyzu konkurenceschopnosti, je nutné nejprve ujasnit
zakladni pojmy, bez kterych se prace neobejde. V druhé kapitole, pojmenované
Konkurenceschopnost, bude definovdno a popsano konkurencni prostfedi a pojem
a to konkurenceschopnost. Na zavér bude uvedena podkapitola Situacni analyzy, ve
které budou kratce popsany dil¢i metody pro analyzovani konkurenceschopnosti
spolecnosti.

Tteti kapitolou zapocnou samotné analyzy, prvni vénovana externimu prostiedi.
V této ¢asti bude nutné se zaméfit na makroprostiedi a mezoprostiedi podniku, pfi cemz
bude vyuzito analyzy PEST a Porterova modelu péti konkurencnich sil, pro definovani
ptilezitosti a hrozeb pusobicich na podnik.

Ctvrta kapitola bude zaméfena jiz na samotny podnik Doosan Bobcat
Manufacturing s.r.o. a jeho vnitini prostiedi, ze kterého budou vyvozeny silné a slabé
stranky podniku, bez kterych se neobejde nasledujici kapitola o SWOT analyze, kde
dojde k sumarizovani bodu z pfedchozich kapitol, tedy silnych a slabych stranek,

prilezitosti a hrozeb.



Posledni kapitolou budou podény navrhy na udrzeni a posileni
konkurenceschopnosti podniku, jejich ptiblizna hodnota posouzeni vhodnosti. Tim bude
dosaZen posledni z cila prace.

Na zavér pak bude shrnuto, k ¢emu se v této praci doslo a bude zhodnocena

konkurenceschopnost daného podniku.



1 Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o.

1.1 Predstaveni spole¢nosti

Americka spole¢nost Bobcat byla zalozena roku 1947 pod nazvem Melroe
Manufacturing Company v Severni Dakoté. Svoji vyrobu zapocala az v roce 1958
stavbou prvniho smykem fizeného nakladace na svété — Bobcat M400. Za dobu svého
pusobeni vystiidala dva vlastniky — v roce 1995 byla soucasti spole¢nosti Ingersoll
Rand, ktera ji v cervenci 2007 prodala korejskému podniku Doosan Infracore jiz pod
nazvem Bobcat Company. Timto krokem se Doosan Infracore dostal mezi sedm
nejvétsich svétovych vyrobet stavebnich strojli. V soucasné dobé je akciova spolecnost
Bobcat Company rozmisténa po USA, jizni Asii a Evropé (viz piiloha A), véetng Ceské
republiky, kde byl vybudovan jeden z osmi vyrobnich zavodi podniku — Doosan
Bobcat Manufacturing s.r.o. (Bobcat.cz, [online])

Spole¢nost s ruéenim omezenym Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o., dale
jen DBM, byla zapsana do obchodniho rejstiiku Ceské republiky 7. listopadu 2001 se
zékladnim kapitdlem 145.000.000 K¢, IC 26489201, sidlem U Kodetky 1810, Dobi4s,
PSC 263 12. V této dobé DBM vystupovala pod ndzvem IRCR Manufacturing s.r.o.,
pficemz zména jména byla do OR zaznamenana v roce 2008. (Vypis z OR, 2013,
[online]) Vyrobni zavod na Dobi#isi, uveden do provozu roku 2007, v soucasné dobé
zaméstnava kolem 500 pracovnikd a fadi se mezi nejvétsi svétové vyrobce stavebnich
stroju. Vyrabéji se zde pfevazné kompaktni bagry a nakladaCe a specializuje se na
vyrobu stroji pfizptisobenych pottebam zakaznikii evropského, stfedovychodniho
a afrického trhu (tzv. EMEA). Pro tento trh DBM produkuje pies 80 % vyrobku.
Zbylych 20 % se dovazi, pfevazné ze Spojenych stati americkych. (Doosan Bobcat,
2008, [online])

Obrazek 1: Logo podniku Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o.

& Bohcat

Zdroj: Doosan Bobcat, 2008, [online]

Obchodni a servisni zazemi spolecnosti zajistuje akciova spolecnost Bobcat
CZ, a.s. zapsana do obchodniho rejstiiku 21. listopadu 2000. Podnik je vyhradnim

a autorizovanym dovozcem produktti znadek Bobcat a Doosan. Z Ceské republiky
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zajiStuje tato spoleCnost (prostfednictvim rozmisténych stfedisek po celé Evropé
a okolo 45 kvalifikovanych servisnich technikti) prodej, servis, prondjem a dodavky pro
vice nez 1 900 zédkaznikt. Pro podnik DBM je Bobcat CZ, a.s. jednim z hlavnich
dealert vyrobkii.

Hlavni vizi celé spole¢nosti Bobcat je spokojenost zakaznikti. Proto je nutné,
prub&zné zkvalitnovat podnikové sluzby tak, aby co nejvice uspokojovaly zakaznikovo

potieby. (Bobcat.cz, [online])

1.2 Poslani a cile spole¢nosti

Poslanim spole¢nosti DBM je v prvni fad¢ diraz na kvalitu vyrobenych stroju
a spokojenost zakaznikii. V oblasti lidskych zdroji se zamétuje ptedev§im na
bezpecnost prace, ochranu zdravi, vzdélavani zaméstnanci a zlepSovani pracovnich
podminek uvniti podniku.

Organizace DBM si stanovila né¢kolik cild, kterych chce dosdhnout. Jednim
z nich je zlepsovani materialovych tokti nakupovanych komponenti a v¢asné dodani
hotovych strojli zdkaznikiim. Spole¢nost totiZ nelpi pouze na kvalité, ale také na
vCasném a zadaném dodani svym spotiebitelim a tim si téz udrzovat jejich loajalitu.
Dalsim cilem je neustalé zlepSovani kvality vyrobkll a soustfedéni se primarn¢ na
kvalitu nové generace smykem fizenych nakladacti a bagri. DBM se svoji kvalitou
pySni a své postaveni na trhu si chce, jejim zlepSovanim a rozvijenim u novych tfad
udrzet. Podnik ma taktéz za cil snizit vyrobni naklady svych stroji s dirazem na
lokalizaci strojovych komponentt. Déle se snazi o zvySovani provozni efektivity, jejimz
klicem k uspéchu je implementace linek, zmé&na layoutu a balancovani montaZznich
linek. Dalsim krokem ma byt soustfedénost na budouci projekty ¢i implementace
Doosan Creda, které udava slusné a etické chovani uvnitt podniku. A v neposledni fadé
spole¢nost usiluje o zvySovani znalosti a vyuZiti nastrojii Lean Six Sigma® v organizaci.
Nastroje Lean Six Sigma maji do spolecnosti vnést stabilitu a zdokonaleni veskerych
jejich dualezitych oblasti, jako je bezpecnost, kvalita, dodavky, naklady a také zasoby.
(Vypis z OR, 2013, [online])

! Lean Six Sigma znac¢i zplsob fizeni vyroby. Lean, neboli ,8tihla vyroba“ je zalozena na
principu co nejvétsiho uspokojeni zakaznikdl, pfi¢emz se vyrabi pouze to, co potfebuji. Vyroba probiha za
minimalnich nakladi v co nejkratsim case, aniz by byla snizena kvalita vyrobku. Six sigma udava
odchylku defektt, kdy by mélo dojit pouze k 3—4 vadnym vyrobkiim z milionu, aby byl proces vyroby
efektivni, rychly, pfesny a kvalitni. Podnik chce timto eliminovat ztraty, nalézt a odstranit chyby a jejich
pfi¢iny. (Karmazin, 2014)
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1.3 Produkty

Vyrobni zavod DBM na Dobfisi se specializuje na vyrobu smykem fizenych
nakladac¢li a minibagri do 3 tun Vv nékolika vyrobnich tadach. Své tady produkta
zdokonaluje a upravuje podle potieb zakaznikt, snazi se byt velmi flexibilni. Vyroba
zavodu probiha ve smyslu ,,make to order®, tedy az poté, co piijme zakazky. (Karmazin,
2014)

Nakladace a bagry jsou diky kompaktnim rozméram dobie uzplsobené pro
pohyb v omezeném prostoru (téz uvniti budov) a disponuji snadnym ovladanim —
pomoci joystickll a pfepindni zpisobu fizeni jednim jedinym tlacitkem. Jsou navrzené
k mozné rychlé vyméné attachmentt (pfidavnych zafizeni), jejichz vsSestrannost
umoznuje vykonavat prace jako zametani, lamani, hloubeni a fezani, vrtani, manipulaci
s materidlem, ¢i upravovani a srovnavani terénu. Zakaznik si téz miize navolit topeni Ci
Klimatizaci. Stroje se pouzivaji naptiklad ve stavebnictvi, pfi Upravach terénu,
v zeméd¢lstvi, nebo je mozné je zapujCit v pijcovnach pro osobni vyuziti. (Bobcat.cz,
[online])

Ve vyrobé smykem fizenych nakladaci znacky Bobcat je podnik DBM svétovou
jedni¢kou a na evropském trhu ovlada 45 % market share. Nejvétsi konkurent v této
oblasti tidi pouhych 20 % trhu. (Karmazin, 2014) Spole¢nost DBM vyrabi 6 typt
smykem fizenych nakladacii, 1 typ pasového nakladace a 4 typy minibagrii do 3 tun.
Tyto stroje nabizeji znamenité vykopové schopnosti a velkou rypnou silu. Nakladace se
mohou otacet o 360° ve velmi tésném kruhu a jejich malé rozméry umozni snadny
presun na jiné potfebné misto. Minibagry jsou schopné se po své ose na misté otoCit
0 320°. (Bobcat.cz, [online])

Vsechny stroje vyrabéné ve vyrobnim zavodé na DobiiSi jsou sestavované
z nejkvalitngjsich materialti, aby zajistily vysoky vykon a produktivitu, bezpecnost
prace, odolnost v narocnych podminkach a v neposledni fadé komfort a pohodli.

Za rok 2012 podnik vyrobil 11 143 stroji — z toho 6 887 nakladaci a 4 256
bagrii. Zékaznikiim evropského trhu bylo sméfovano 4 340 nakladact a 2 270 bagru.

(Vypis z OR, 2013)
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1.4 Trzni prostredi

Jak jiz bylo zminéno vyse, vyrobni zdvod DBM produkuje 80 % vyrobki pro trh
EMEA — Evropa, Stiedni vychod a Afrika, a zbylych 20 % je z dovozu. Spole¢nost
nicméné neni orientovana pouze na tyto oblasti. V tabulce 1 je mozné vidét rozloZeni
vyvozu podle kontinentu.

Tabulka 1: RozloZeni vyvozu dle kontinentii

Nakladace Minibagry
Evropa + Rusko 20 % 60 %
Dalny vychod + Afrika 40 % 5%
Severni Amerika 15 % 20 %
Latinska Amerika 15% 10 %
Zbytek svéta 10 % 15%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tato bakalaiska prace se specializuje na prvni nejvytizenéjSi oblast v prodeji

bagri a druhou v prodeji nakladact — tedy Evropu a jeji strojirensky priamysl, zaméfeny

na vyrobu stavebnich stroji. Nejvétsi trhy pro prodej nakladact v Evropé se nachazi ve

Francii, Rusku a Némecku. Nejvice zakazek pro minibagry pak pochazi z Némecka,
Francie a Velké Britanie. (Karmazin, 2014)

Podnik ptisobi pouze na trhu B2C, prodava své stroje prostiednictvim rozsahlé

dealerské sité koncovym zakaznikiim nebo do piajcoven, kde koncovy spotiebitel neni

znam.
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2 Konkurenceschopnost

2.1 Konkurenéni prostiedi

Ludvik Cichovsky (2012) popisuje konkuren¢ni prostiedi jako &asovy fez
prostorem nasi planety, kde na sebe vzajemné pisobi a ovliviiuji se dva a vice subjektl
neboli konkurentl. Tito konkurenti se v urCitém case pokouseji o zvladnuti né&jaké
¢innosti na stejné nebo podobné urovni jako ostatni. Konkrétni ¢innost ale neni jedinym
faktorem, ktery maji subjekty spole¢ny, dale mohou mit stejné (podobné) cile ¢i mohou
pouzivat stejnych (podobnych) metod. (Cichovsky, 2002, str. 11)

Na konkurenéni prostiedi 1ze nahliZet z riznych hledisek, at’ uz se jedna o pojeti
biologické, ekologické, filozofické, ekonomické, marketingové ¢i mnohé dalsi.
V ekonomickém pojeti jej chiapeme jako pomysiné hiist€¢, kde mezi sebou bojuji
ziska prestiz. Jednoduse feceno se jedna o prostiedi probihajiciho boje o to, kdo bude
mit navrch. (Cichovsky, 2002)

2.2 Konkurence

Slovnik cizich slov uvadi pojem konkurence jako soupefeni, soutézeni nebo
projev hospodaiské soutéze. (ABZ.cz, 2014, [online]). Konkurence je vztah pusobici
mezi konkurenty v konkuren¢nim prostiedi, tedy se jedna o rivalitu mezi jednotlivymi
podniky ve stejném odvétvi. Konkuren¢ni podniky jsou mezi sebou rivaly, ne vSak
neprateli. Pokud by na trhu nevladla konkurence, ovladl by ho monopol. Monopol by
poté mohl zplsobit stagnaci ostatnich podnikd, které by nemély moZnost rozvoje
a zdokonalovani svych vyrobkil a sluZzeb. V dneSni dobé je dynamicky rist jednim
z predpokladi uspésnosti firmy. (Jak zvysit, 2012, [online])

Aby byl néjaky podnik povazovan za konkurenta, musi spliovat dva zékladni
pfedpoklady. Prvnim takovym pifedpokladem je konkurenceschopnost. Pokud
spolecnost nebude udrzovat sviij konkurencni potencial k obchodovani, nebude
vV konkurenci vyvoldvat hrozbu a tedy ani nebude brana jako konkurent. Druhym
pfedpokladem je touha po zaclenéni se do konkuren¢niho boje. Zde musi podnik zapojit
své podnikavé mysleni a snazit se udrzovat minimaln¢€ na Grovni ostatnich spolecnosti

v odvétvi. (Mikolas, 2005)
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2.3 Konkuren¢ni vyhoda

Konkurencni vyhoda vyristda ve své podstate z hodnoty, kterou je podnik
schopen vytvorit pro své kupujici a ktera prevysuje naklady podniku na jeji vytvoreni.*
(Porter, 1993, str. 21) Jinymi slovy, za konkuren¢ni vyhodu povazujeme to, ¢im se
spolec¢nost odliSuje od ostatnich prodejcti ve stejném odvétvi a mize fungovat jako
poznavaci znameni jeho znaCky. Diky témto vyhodam si podnik muze zajistit velky
naskok pied ostatnimi spole¢nostmi. (Jak zvysit, 2012, [online])

Konkurenéni vyhody se déli na dva zakladni typy, a to vud¢i postaveni
v nizkych nakladech, nebo diferenciaci, ktera spoc¢iva v odliSovani od ostatnich.
Takovou vyhodou mohou byt naptiklad niz$i ceny, nadstandardni moznosti dodani,
doprava zdarma, pozaru¢ni servis, vérnostni programy a podobné. Tajemstvi Gspéchu
spole¢nosti nespociva pouze vV dlouhodobé tradici a ve znacce, ale taktéZ v co nejvétsim
poétu konkurenénich vyhod. Cim vice vyhod podnik m4, tim ma véti piilezitost obstat

v konkuren¢nim prostiedi. (Jak zvysit, 2012, [online])

2.4 Konkurenceschopnost

~Kdyz je rychlost zmen uvniti spolecnosti prekrocena rychlosti zmén mimo
spolecnost, blizi se konec.” Jack Welch — byvaly generalni feditel General Electric.
Z vyroku vyplyva, ze jakmile spolecnost neni schopna rychle a efektivné reagovat na
zmény ve svém okoli, stdvd se tak zranitelnou a jeji konkurenceschopnost klesa.
(Wilson, Gilligan, 2005, str. 120, ptelozeno KH)

Podstata konkurence podniki spociva v jejich konkurenceschopnosti, ktera je
neodmyslitelnym faktorem uspéchu ¢i netspéchu kazdé spole¢nosti. Projevuje se bud’
jako pfevaha podniku, nebo naopak jako jeho hor$i postaveni. K Spatnému postaveni
dojde ale pouze v piipadé, ze spole¢nost konkurenceschopna neni — tento faktor je bran
jako pozitivni vlastnost konkurenta, nikoliv negativni. Organizace pro hospodaiskou
spolupraci a rozvoj (OECD) pojem definuje jako schopnost podniku vyrabét takové
zbozi a sluzby, které jsou schopny obstat v narodnim nebo dokonce i mezinarodnim
konkurenénim  prostfedi.  (Dvotacek, Slunc¢ik, 2012) Aby byla firma
konkurenceschopnd, musi mit vnimatelny potencial. Tento ,,potencial je rozdilem mezi
tim, co je, a tim, co muze nebo nemusi byt. Potencial je pravdépodobnd zména, ktera

vyvolava jednak odpor ke zmeéné, jednak prileZitost k umocnéni potencialu piivodniho
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nebo ke vzniku potencialu nového.” (Mikolas, 2005, str. 33) Konkurenceschopnost
podnikt vyplyva z jejich silnych a slabych stranek, z ptilezitosti a hrozeb.

2.5 Situacni analyzy

Pti zkoumani konkurenceschopnosti spolecnosti se vyuzivaji analyzy podniku
ajeho okoli. Autofi jako Dvotacek a Slun¢ik (Podnik a jeho okoli, 2012) nebo
Sedlackova a Buchta (Strategicka analyza, 2006) okoli podniku rozd€luji na tfi ¢asti —
na okoli vnitini a vnéj$i, které se dale rozdéluje na mikrookoli a makrookoli (viz obr. 2
vpravo). Fotr a kol. (2012) nebo kolektiv autorti ¢lanku Macro, Meso and Micro
Environment (2012) vsak tyto tfi okoli pojmenovavaji jako makro, mezo
a mikroprosttedi (viz obr. 2 vlevo). V porovnani obou variant vychazi, zZe
mikroprostiedi odpovida mezoprostiedi a vnitfnimu prostfedi pak mikroprostiedi.
V ramci této bakalarské prace bude dale pracovano s druhou variantou — makro, mezo
a mikroprostedim, jejichz analyzam jsou vénovany nasledujici kapitoly.

Obrazek 2: Okoli podniku podle riiznych autorit

E konomické

faktory

E Faktory podnikového okoli
ociokulturni

0 akto v v
N\el Zakaznici faiory | | | |

Vnitini Vnéjsi
Dodavatelé T echnické a i
Vize Distribueni technologické cil A
1stribucni aktory 1
N\’\\g\'o Poslani Tty fakton Z:i:o?eo o | Mikrookoli | | Makrookoli
Strategie Sy,
Zdroje Strategiéti Omganizatni
Pravomoci panne}*i S‘“‘k"“‘? 7
pioeesy A Pracovni podminky
Produkty a sluzby Konkurenti
Potencialni
konkurenti
Zdroj: Macro, Meso, 2012, [online] Zdroj: Dvoracek, Sluncik, 2012, str. 3

(upraveno a prelozeno KH)
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3 Analyza externiho prostiedi

Externi prostfedi podniku zahrnuje makrookoli a mezookoli a jejich analyza ma
byt zamétena na definovani piilezitosti a hrozeb podniku. Mezookoli mlze byt ¢astecné
ovlivilovano spole¢nostmi, na makrookoli v§ak vliv mit nemohou, mohou ptisobit pouze
na jeho dusledky. Na zéklad¢ obrazku v ptiloze B bude nasledné rozebrano externi
prostiedi podniku. Nad samotnou spole¢nosti stoji tzv. odvérvi, predstavujici skupinu
podniki, jez vyrabi stejné vyrobky, nebo poskytuje stejné sluzby. Nasleduje lokalni
okoli, jehoz nejvétsim faktorem je prostor ¢i oblast, v némz podnik ptsobi. Tomu
nadfazené je ndrodni okoli, kde zacinaji pusobit faktory makroprostiedi (politické,
legislativni, ekologické atd.). Posledni a nejvétsi komplex tvoii globdlni okoli, kde

pusobi faktory mezinarodniho ekonomického tadu. (Dvoraéek, Slunéik, 2012)

3.1 Analyza makroprostredi

Pod pojmem makroprostiedi, jak jiz vyplyva z ivodu této kapitoly, se rozumi
okoli nadfazené odvétvi. Jedna se tedy o prostfedi lokalni, nadrodni a mezinarodni,
neovliviluje pouze jednu spolecnost, ale vSechny organizace na trhu. (Dvofacek,
Slun¢ik, 2012)

Pro analyzu makroprostfedi se vyuziva metoda PEST, coZ je zkratka faktort,
pusobicich na podnik, které spole¢nost v zadném piipadé nemuze ovlivnit. Tyto faktory
jsou politicko-legislativni (P), ekonomické (E), sociokulturni (S) a technické
a technologické (T). Nékdy se tento vyzkum rozSifuje o environmentalni faktory
a politicko-legislativni se rozdé€luji, poté se jedna o PESTEL nebo PESTLE analyzu.
Muzeme se ale také setkat sanalyzami PESTLIED, STEEPLE a SLEPT. Prvni
jmenovana je doplnénd o internacionalni faktory, druhd o etické. Dale bude vyobrazena

pouze zakladni PEST analyza. (Dvoracek, Sluncik, 2012)

3.1.1 Politické a legislativni faktory

Do této oblasti PEST analyzy patii prava a zédkony v dané zemi, kde urcity
subjekt podnikd. Nejen ty existujici prava a zakony, ale téz potencialni. Nezabyva se
problematikou politickych stran, spise vsak stabilitou politického prostiedi. Tyto faktory
mohou piisobit z tuzemska i zahrani¢i. Pokud se vyrobek vyrobi v Ceské republice, ale
prodavat se bude mimo jeji izemi, budou na néj ptsobit politické faktory ptislusného
zahrani¢niho statu. Politickymi faktory jsou napiiklad: regulace vlady, danova politika,
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celni zékon, obchodni pravo, pracovni pravo, obcanské pravo, trestni pravo, investicni
pobidky a ochrana spotiebitele. (PEST analyza, 2007, [online])

Ceska republika, jakoZto ¢lenska zemé Evropské unie, piejima legislativni prvky
vydané¢ Evropskym parlamentem. Splnéni této legislativy nédsledné umoziuje umistit
vyrobek na trh ve kterékoliv zemi EU; takové produkty nesou oznaceni CE. Splnénim
pozadavkl evropské legislativy se eliminuji rGznorodé pozadavky na stejny vyrobek
Z jednotlivych zemi, coz znamend, ze neni dulezité¢ vyrabét odlisné verze strojii pro
rizné zem¢ v Evropé. Nasledn¢ je stroj ke kazdému zékaznikovi doprovazen
Prohlasenim shody, které udava, Ze stroj smi byt umistén na trh v EU. (Matousek, 2014)

Na vyrobni zavod se vztahuje Smérnice 2006/42/ES piejata do Ceské legislativy
jako nafizeni vlady ¢. 176/2008 Sb. Tato smérnice definuje zakladni pozadavky pro
strojni zafizeni. Od roku 2009 vSak nedoSlo k razantnim zménadm v nafizeni vlady
a zadné se ani neplanuji. (Matousek, 2014)

Organizace DBM je v soucasnosti drzitelem certifikaitu EN ISO 14001 o pInéni
veSkerych legislativnich opatfeni ochrany Zivotniho prostiedi, kontroly a méfeni
veskerych emisnich vod, ptidy a ovzdusi, tfidéni a likvidaci veskerého odpadu, kontroly
a sledovani a znaceni veSkerych chemickych latek a substanci pouzivanych v zavode.
Déle je drzitelem ISO OHSAS 1801 uvadégjici neustdlé zlepSovani bezpecnosti prace
a ochrany zdravi, zamezeni vyskytu nemoci z povolani a omezeni pracovnich urazu.
(Vypis z OR, 2013, [online])

Prilezitost podniku piedstavuje ¢lenstvi ve Sdruzeni vyrobcl stavebnich stroju
(SVSS) spolu se spole¢nosti Ammann Czech Republic a.s. Toto sdruzeni je ¢lenem
evropského sdruzeni CECE, které mj. spolupracuje s Evropskym parlamentem pfi
tvorb& nové legislativy a poskytuje zpétnou vazbu praveé za vyrobce a ty, ktefi takovou
legislativu nasledné budou muset plnit. Vzhledem k vyvoji techniky a zptisitujicim se
poZzadavkiim rtizného charakteru se v mnoha ohledech zpfisiiuje 1 legislativa. Diky
SVSS miize organizace DBM urcitym zpiisobem zasahnout do tUprav v legislative.
Ptikladem aktivit CECE miiZe byt napf. vypracovani studie proveditelnosti a technické
realizovatelnosti k nové evropské smérnici upravujici emisni pozadavky na motory ve

strojnich zatizenich. (Matousek, 2014)
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3.1.2 Ekonomické faktory

Skupina ekonomickych faktori zahrnuje v§echny mozné ¢innosti, které pasobi,
nebo by mohly pilisobit na podnik v ramci ekonomiky statu. Ovliviiujicimi faktory
mohou byt: vyvoj HDP, trokové miry, inflace, primémé mzdy, nezaméstnanosti,
hospodartské politiky vlady, dani, cel, stability mény a mnoha dalSich. ,,Ekonomicky
faktor odrazi stav pracovni sily, cen produktii a sluzeb, platebnich schopnosti kupcii
a dalsi. Pokud se napriklad exponencialné zvysuje inflace a mira nezaméstnanosti, lze
predpokladat, ze se platebni schopnost kupcii bude snizovat.“ (PEST analyza, 2012,
[online]) Toto bude mit pravdépodobné vyrazny vliv na podnikové trzby. Diky
ekonomickému prostiedi a jeho faktorim se totiz odhaduje cena pracovni sily, cen
produkti a sluzeb. (Zikmund, 2010, [online])

Velky vliv mezi ekonomickymi faktory pfinasi ménové kurzy. Ceska narodni
banka v roce 2013 pomoci intervenci oslabila ¢eskou korunu v zajmu vyssi inflace.
Také aby ,,podporila exportéry a zaroven prilévala do inflacniho ohné olej za pomoci
ristu cen dovizeného zbozi.* (Traxler, 2014, [online]) V listopadu roku 2013 kurz
koruny vuéi euru oslabil o 9 %. (Traxler, 2014, [online]) Oslabeni narodni mény je pro
DBM hrozbou 1 piilezitosti. Mnoho komponent podnik nakupuje pravé od zahrani¢nich
dodavatelti, proto pfi oslabeni mény musi vynalozit vyssi nadklady. Na opacné strané
spolecnost své stroje do zahrani¢i prodava zpét za draha eura. (Karmazin, 2014)
Oslabeni se tyka téZ ruské mény. V piipad€ ndkupu materialu za eura a prodeje strojii za
ruské rubly (Rusko = jeden ze tii nejvétsich trhii pro prodej nakladac¢t) je export do
Ruska pro podnik zna¢né nevyhodny. V budoucnosti se ocekava posileni ¢eské narodni
meény, do konce roku 2015 klesne odhadovany primérny kurz az o 1,60 K¢ (z 27,50 na
25,90 CZK/EUR) (Bures, 2014, [online])

Mira inflace ,.zpuisobuje pomalejsi ekonomicky rist, vysokou urokovou miru
a promenlivy devizovy kurz.”“ V ptipad¢ jejiho rustu se planované investice stavaji
riskantnimi a vysoka inflace je tak hrozbou pro spole¢nosti. Neni mozné predvidat
budouci hodnotu vynosnosti, coZ vede k neochoté investovani, nacez nizkd vynosnost
snizuje ekonomickou aktivitu a tlaci ekonomiku ke zhrouceni. (Dedouchova, 2001, str.
27) Podle Ceského statistického ufadu mira inflace v Ceské republice stale kles4, neni
tedy pro podniky hrozbou. (Inflace, 2014, [online]) Intervence CNB tak nedosahly

pozadovaného navySeni, avSak v budoucim vyvoji CNB i CSOB infla¢ni navySeni
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ocekavaji az do prvniho ctvrtleti 2015, kdy dojde k mirnému poklesu. (Bures, 2014,
[online])

Celni politika pro ¢lenské staty Evropské unie odstranila celni poplatky a kvoty
a stanovila celni sazebnik pro obchod s ne¢lenskymi zemémi. Podnik na evropském trhu
obchoduje téZ s neClenskym Ruskem, kam ale pouze stroje dovazi a clo se na n¢j

nevztahuje.

3.1.3 Socialni a kulturni faktory

Sociokulturni faktory se stavaji dilleZitymi piedeviim pro retail’> podnikatele,
coz vypovida 0 vyrobcich orientovanych pifimo na koncového spotiebitele. Obvykle
byvaji socialni faktory nejsnadnéji zjistitelné a vychdzeji ze statistickych udaju, jez jsou
poskytovany narodnim statistickym ufadem. Jedna se o Cinitele tykajici se veku,
pohlavi, naboZenstvi, etiky, demografického vyvoje, oblasti médii, vnimani reklamy,
vzdélani, rozdélovani pifijmi ve spolecnosti, mobility, poskytovani zdravotni péce.
Spolecnosti timto zjiStuji pracovni navyky obyvatelstva na cilovém trhu, co od ngj
mohou ocekavat a jaky vliv to bude na podnik mit. Naptiklad ,,p#ilis nemocnych
zaméstnancii na trhu s nevhodnou zdravotni péci prinese nizkou produktivitu podniku®.
(PEST analyza, 2007, [online])

Socialni a kulturni faktory by se na trhu stavebnich strojii daly povazovat za
nepiili§ podstatné. Z vybéru faktori jako jsou vek, pohlavi, ndboZenstvi, vzdélani
a etika, by jedinym moznym vhodnym faktorem bylo pohlavi. Ackoliv fakt, Ze jsou
stroje ovladany predev§im muzi, by nemél nést velky vliv.

V oblastech demografického vyvoje, mobility a urbanizace, by mohla byt
vyraznym faktorem posledné zminénd urbanizace. V piipad¢ vysokého rlstu poctu
obyvatel zijicich ve méstech, by doslo k rozvoji mést, a tudiz by spolecnost méla
ptilezitost rozvinout kampanl ve stavebnim primyslu. AvSak rist urbanizace neni

v Evropé tak vyrazny jako na jinych kontinentech, v letech 2000-2011 totiz vzrostla
0 pouhé 1 %. (Taylor, 2013, [online])

3.1.4 Technické a technologické faktory
Posledni ¢asti PEST analyzy jsou technické a technologické faktory, tedy vyuziti
védy a techniky. Konkrétné se jedna o faktory tykajici se otazky infrastruktury, novych

2 retail - maloobchod
19



objevill, zmén technologii, vladni podpory, dostupnosti internetu, nadkladi na vyzkum
avyvoj, vybaveni konkurence, dusevniho vlastnictvi (primyslové ochrany), oblasti
ekologie (emisnich povolenek) a dalSich. Dale jde o technologické faktory, které lze
klasifikovat jako zakladni, mize je pouzivat kazdy podnik. Poté klicové faktory, jejichz
urovn¢ nemohou dosdhnout vSechny podniky — takové spolecnosti nabizeji
diferencované produkty nebo vyrabé&ji s niz§imi naklady. A v posledni fad¢ rodici se
faktory, typické pro spolecnosti, které se rozvijeji a maji vysoky mozny potencial pro
klicové technologie. (Dvoiacek, Slun¢ik, 2012) V této oblasti spolecnost zjist'uje, jak
vysoké jsou potiebné investice pro moznou technologickou konkurencéni vyhodu
a bezproblémovy chod podniku. (PEST analyza, 2007, [online])

Jednou z podnikovych pfiilezitosti je vladni podpora. Spoleénost DBM jiz diive
vyuzila Operaéniho programu Podnikani a inovace na podporu vystavby vyvojového
centra, jehoZ zprovoznéni je naplanovano na rok 2015. (OPPI, [online]) Novou
prilezitosti mohou byt dotace z EU na roky 2014 az 2020 — konkrétné OP Podnikani
a inovace pro konkurenceschopnost a OP Vyzkum, vyvoj a vzdélavani. Prvné zminény
program bude sméfovan piedev§im na investice do Spi¢kovych technologii namisto
vystavby, které spole¢nost v pfedchozim obdobi vyuzila. (Nové dotace, 2014, [online])

Mezi technickymi a technologickymi faktory nalezneme téz hrozby pro podnik.
Jednou takovou hrozbou je neustale se rozsitfujici IT kriminalita, pocet pocitacovych
virth a spamu. Spolecnost DBM vyuzivd informacniho systému, ve kterém ma uloZené
velké mnoZzstvi velmi divérnych dat, na které by mohli IT specialisté zaltocit.
(Karmazin, 2014) IT kriminalita se rozviji spolu s technologiemi a ptedpoklada se jeji
neustaly narlst.

Roku 2013 bylo projednavano v Evropském parlamentu zdrazeni emisnich
povolenek a odloZeni aukce novych, coz by mélo vést k riistu jejich nizkych cen,
poklesu jejich poctu a k motivovani spole¢nosti, aby investovaly vice do ekologictéjSich
technologii. Emisni povolenky se vyuzivaji pfi pfekroceni emisni kvoty na vypousténi
primyslovych Skodlivin do ovzdusi. Za posledni 1éta v§ak doslo k nadbyte¢nému poctu
povolenek na trhu, klesala jejich cena a systém tak ptestal plnit svou funkci. Zdrazeni
emisnich povolenek by bylo hrozbou pro podnik, ktery by musel nasledné zajistit
zmény v technologiich. Podle nékterych c¢leni Evropského parlamentu zdrazeni
povolenek povede ke zdrazeni elektfiny a nésledné i ke ztraté konkurenceschopnosti

evropskych organizaci. (Nosek, 2013, [online]) Na tabulce 2 je mozné vidét rist cen
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emisnich povolenek za mésic leden a Ginor 2014. Sedmého prosince 2013 byla jejich
hodnota zhruba 4,40 EUR (v dubnu 2013 dokonce pod 3 EUR). (Emisni povolenky,
2014) Analytici energetické tiskové agentury ICIS piedpokladaji v roce 2014
zdvojnasobeni cen za povolenky, v roce 2015 pak az ceny dvouciferné. (Laube, 2014,
[online])

Tabulka 2: Ceny emisnich povolenek 2014

Cena emisni povolenky EUA 13-20 na burze (EUR)
10.1.2014 | 17.1.2014 | 24.1.2014 | 31.1.2014 7.2.2014 14. 2. 2014
4,45 5,04 4,97 5,60 6,45 6,31

Zdroj: Emisni povolenky, 2014

3.2 Analyza mezoprostiedi

Mezoprostiedi predstavuje oblast podnikt ptisobicich ve stejném odvétvi (nékdy
oznacovano jako analyza odvétvi). Jde tedy o prostor kolem spolecnosti, Ve kterém
podnik soutézi. ,,Cilem analyzy odvétvi neni zjistit vse, cO zjistit Ize, ale identifikovat
zasadni hybné sily piisobici v odvetvi a urcit faktory, které cini odveétvi vice ¢i méné
atraktivni.*“ (Sedlackova, Buchta, 2006, str. 31)

Patii sem faktory, které je organizace urcitym zplisobem schopna vyuZit a které
maji pfimy vliv na schopnosti podniku provadét svou hlavni funkci, tedy uspokojit
potieby svych zakaznikli. (Bouckova, 2003) K analyze dochazi pomoci Porterova
modelu péti konkurencénich sil.

Michael Porter se zabyval otdzkou, jaké vné&jsi sily ovliviiuji podnikani
spolecnosti. Svym vyzkumem doSel k zavéru, kdy definoval pét sil bezprostiedné
ovlivitujicich podnikéni v daném odvétvi. Na obrazku 3 je mozné tyto faktory vidét —
jsou to: rivalita mezi stavajicimi konkurenty, hrozba vstupu novych konkurenti, hrozba
objeveni substitutl, a nakonec vyjednavaci sila dodavatelti a odbératelii. Analyza je téz

podstatnou soucasti pii formulaci strategie podniku. (Zikmund, 2011, [online])
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Obrazek 3: Porteritv model péti sil

Hrozba vstupu
novych konkurentd
Vyjeduivac | Rivalita mesd | Vyjednavaci
sila P sila
dodavatelis | stavajicimi konkurenty | odbérateld
Hrozba substituti

Zdroj: Vlastni zpracovani

V thrnu se podob4a PEST analyze, ackoliv zatimco PEST analyza se zabyva

vnéj$imi faktory v makroprostiedi, Porteriv model je zaméfen na podnikani v odvétvi

a je vhodné ho pravidelné aktualizovat kviili rychle se ménicim okolnostem. A zatimco

se model podoba PEST analyze, byl vytvoten jako protip6l analyze SWOT, jelikoz ji

M. Porter povazoval za nepftili§ pfesnou. Dnes se vSak v praxi vyuzivaji metody obé,
pii¢emz ob& by mély uvadét stejné vysledky. (Zikmund, 2011, [online])

Vliv vSech péti sil na ziskovost odvétvi mizeme vidét v ptiloze D.

3.2.1 Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

»Ma-li byt podnik na trhu uspésny, musi své konkurenty dobre znat a snazit se,
aby pozadavky a potreby zakaznikii uspokojoval lépe nez oni.* (Bouckova, 2003, str.
83) Vztahy v této sile jsou zalozeny na vzajemném soupefeni organizaci. To vznika na
zakladé pocitovaného tlaku ¢i objeveni piilezitosti k vylepSeni své pozice na trhu.
Zéklad rivality mze spocivat napiiklad v cenové konkurenci, propagacni kampani,
lepSim poprodejnim servisu ¢i ziskavani zakaznikli novymi produkty. (Dvotéacek,
Slunc¢ik, 2012) Vybudovani spravné strategie je zakladnim kamenem uspéchu, bez
kterého se neda stavét, proto je mimoradné dilezitd. (Bouckova, 2003)

Pti analyze prvni sily je dilezité vnimat, jak velké jsou konkurenc¢ni tlaky na

daném trhu. V potaz se také bere, kolik podnik bude stét, aby si ho spottebitelé vSimli,
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do jaké miry je spole¢nost schopna vyuzit své konkurenéni vyhody, nebo zda je viibec
zpusobila drzet krok se svou konkurenci. (Zikmund, 2011, [online])

Na evropském trhu ptisobi v oblasti vyroby stavebnich strojii pfiblizn¢ dvacet
konkuren¢nich podniki. Ve vyrobé nakladact je pro DBM jednim z nejvétSich
konkurenti americka spolec¢nost Caterpillar, jejiz evropska historie saha az do roku
1913. Dale britsky podnik JCB (J.C. Bamford Excavators Limited) s 67letou historii.
A poslednim z nejvétSich konkurentti ve vyrobé nakladact je CNH, ktery vznikl fuzi
podniki New Holland (1895) a Case vroce 1999. Nejvétsimi konkurenty mezi
minibagry v Evropé jsou: japonskd Kubota (1890), japonskd Takeuchi Manufacturing
(1963) a opét japonska spole¢nost Komatsu Limited (1917). (Karmazin, 2014)

Podniky mezi sebou mohou konkurovat cenou nebo téZ nabizenym
ptisluSenstvim, které zvysSuje hodnotu pro zdkaznika. Cenova politika je nastavend pro
kazdy region rtuzné a v téchto regionech jsou ceny srovnavany s konkurenci. V oblasti
minibagri se organizace DBM spiSe snazi nadbihat nizS§imi cenami podpofenymi
kvalitou. (Karmazin, 2014)

Inovace se vefejné propaguji na veletrzich, kde maji podniky ptileZitost ukazat,
co umi a snazi se prosadit. Ve vyrobé naklada¢li a minibagrii inovace spocivaji
naptiklad ve zlepSovani vykonu a komfortu. Nestdva se, Ze by konkurent pfiSel
s né¢jakou obrovskou novinkou. Spolecnost DBM zkouma stroje svych oponentl
a Vv piipadé, Ze nabizeji néjakou ptidanou hodnotu, snazi se ji nabidnout také. Toto Cini
pfevazné u minibragrii, kde se snazi dotahovat na nejlepsi v oboru. (Karmazin, 2014)

PresvédCovani zékaznikl jinych spolecnosti, aby piesli ke koupi jejich stroj,
musi byt podpofeno néjakou ptfidanou hodnotou pro zdkaznika. Konkurencni vyhodou
DBM je velikost jejich strojit — zdkaznik miZe chtit, aby se mu bagr veSel do garaze,
nebo ho potiebuje nalozit na nakladni viiz, kam by se mu naptiklad konkuren¢ni model
nevesel. Pfechod spotiebitelti obvykle probiha od niZe postavenych spole¢nosti na trhu.
Miuze se také ale stat, ze piejde zdkaznik z vysSich tad, kdy si uvédomi, ze stroj
zbyte¢né pieplaci a maly, pohodlny a levnéjsi stroj Bobcat by mu stacil. Tito zakaznici
a jejich potieby jsou tak piileZitosti pro DBM k lep§imu postaveni na trhu (Karmazin,
2014)

Hrozba v rivalité mezi stavajicimi konkurenty miZe byt umocnéna propojenim
dvou konkurenc¢nich podnikti, které maji trzni podil niz§i nez DBM (napft. jsouna 7. a 8.

mist¢). Diky spole¢nému velkému objemu se mohou dostat napiiklad na tieti pficku na
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trhu a za¢nou ménit své portfolio, ¢imz budou zvySovat svij ,,atok na vedouci pozice.
(Karmazin, 2014)
Spolecnost DBM se proti konkurenci brani ladénim svych silnych a slabych

stranek.

3.2.2 Hrozba vstupu novych konkurenti

Druhd sila je obzvlast¢ dilezitd v novych oborech nebo progresivné se
rozvijejicich, kde rychle roste objem trhu (pf. mobilni telefony). Spolecnosti uvazujici
o vstupu do odvétvi musi zvazovat né€kolik mikroekonomickych otazek, jako zda
existuji bariéry vstupu na trh, zda vstoupi s velkou nebo malou kapacitou, nakolik jsou
spotiebitelé na trhu loajalni ke stavajicim prodejctim, jak vysoké ndklady by musely
vynalozit na zménu vyrobniho programu, jaké jsou jejich finan¢ni mozZnosti na vyzkum
a vyvoj a tak podobné. (Dvoracek, Slunéik, 2012; Zikmund, 2011, [online])

Novi konkurenti se rozhoduji o vstupu taktéz podle atraktivity trhu. Existuji ctyfi
typy trha, délené na zékladé celkové atraktivity pro podniky. Prvni typ pfedstavuje tzv.
idealni obchod, charakteristicky velkym poctem prilezitosti a co nejmensim ¢i dokonce
zadnym poctem hrozeb. Druhy stupen tvoii spekulativni obchod, ve kterém existuje
velké mnoZstvi jak prileZitosti, tak hrozeb. Tietim typem je zraly obchod s nizkou
kvantitou zaroven pftilezitosti a hrozeb. Posledni Stupen zastupuje problémovy obchod,
kde dochazi k nalezeni pouze malého mnozstvi pfilezitosti a na druhé strané velkého
poctu hrozeb. (Wilson, 2003, str. 57, pieloZzeno KH)

Malou hrozbou mutizou byt dovozci z postkomunistickych zemi, ktefi nakoupi
konkuren¢ni stroje a doslova je kopiruji. Obvykle vSak tyto utoky nemaji dlouhého
trvani, velmi brzy se totiz zjisti, Ze nejde o velmi kvalitni stroje. (Karmazin, 2014)

Dalsi moznou hrozbu by mohli pfedstavovat dovozci z jinych kontinentd, ktefi
by se chtéli protlacit na evropsky trh. Pro tyto podniky je velmi dulezité vlastnit produkt
a predevsSim distribuc¢ni kandl. Jakmile v Evropé najdou volného dealera, ten zacne
uvazovat, kolik takovych produktli by prodal a jaky by z toho mél profit. Po Case zjisti,
ze je na trhu vysoka konkurence a radéji bude prodavat stroje silnych znacek, nez
novacka z Asie. Aby tedy takovy podnik mohl rozsifit svou ¢innost do Evropy, musel
by zakoupit vétsi dealerskou sit’. Dal§im faktorem, ktery tento fakt podporuje, je ten, Ze

zakaznik pfi koupi stroje mysli dopiedu a nechce kvili servisu jezdit daleko, coz je bez
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dealerské sité nesplnitelné a tim je i hrozba vstupu novych konkurentii velice mala.
(Karmazin, 2014)

Na trhu stavebnich stroji muze existovat i nékolik bariér pii vstupu do odvétvi.
Jednou znich je pravé zminény problém s dealerskou siti. Dalsi bariéru mohou
predstavovat administrativni a legislativni nalezitosti, kdy vstupujici spole¢nost musi
ziskat koncesi k provozu své ¢innosti, rizné licence, a nesmi pouzit konstrukei, na které
ma jind spolecnost patenty. Takovy podnik musi téz disponovat velkym mnozstvim
finan¢nich prostiedkti pro mozny chod firmy, pro vyrobni technologii, pro ziskani
dealerské sité a dal$i hmotné, nehmotné a lidské zdroje dulezité pro provoz. Aby néjaka
spole¢nost mohla na trh stavebnich stroji vstoupit, musi byt dostatecné velka a financné

zaji$ténd, kde prave finance jsou nejvétsi a silnou bariérou pii vstupu.

3.2.3 Hrozba substituti

Pod pojmem substitut se zde povazuje cokoliv, co né¢jakym zplisobem nahradi
spotiebiteli produkt nebo sluzbu. Nemusi se vSak vubec jednat o substitut, ale spise
0 jakykoliv vznik ndhrazek. Lze mu zabranit efektivni reklamou nebo unikatnosti
produktu. Pfi provadéni rozboru se analytik orientuje na zakaznikovu vérnost
K ur¢itému typu produktu, jak moc je spokojen se souCasnou situaci a zda by nem¢l
tendence k hledani substituti, ¢i zda by pro spotiebitele bylo vyhodné na dany substitut
prejit. (Zikmund, 2011, [online])

Hrozba vstupu substitutl je rozdilna na kazdém trhu. Pokud by tato bakalafska
prace byla sméfovana na africky trh, hrozbou by bylo 50 délnikt, kteti by praci
vykonali pomoci lopaty a kybliku za jidlo a penize. To se vSak v Evropé pravdépodobné
nestane. Na evropském trhu se miiZe najit hned nékolik substituti — jakykoliv jiny
koncept stroje, ktery se pohybuje, nebo ru¢ni naradi. Konkrétné naptiklad traktorové
nakladace, traktorové nakladace se zadnim uchopem, kolové nakladace nebo péchovace.
Tyto ptistroje mohou zastat alesponi ¢ast prace. (Karmazin, 2014)

Podnik se proti substitutim brani presvédCovanim zdkaznikli tim, Ze se jim
nevyplati vyuZzit ndhrazek a snazi se protlacit koncept nakladace s minibagrem. Zatimco
by si spottebitel koupil traktorovy nakladac¢ se zadnim uchytem za 60 000 — 80 000 eur,
ktery je velky a omezeny v pohybu. Cenové by ho vyslo pfiblizné stejné si koupit praveé
naklada¢ a minibagr. Nejsou omezeni V pohybu a praci udé€laji rychleji nez samotny
traktorovy naklada¢, ktery vykope jamu a poté odvazi, zatimco dva stroje tuto praci
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mohou délat soucasn€. Toto presvédCovani zakaznikd musi vSak byt zaloZzeno na

logickych kotenech, jako byl pravé vysvétleny ptipad. (Karmazin, 2014)

3.2.4 Vyjednavaci sila odbérateli

Moc odbérateli spociva ve vyjedndvaci sile o cené. Ovliviiuji ziskovost
v odvétvi kvuli tlaku na kvalitu, lepsi sluzby a nizsi ceny, jsou tedy velice dilezitym
kdo ma navrch a davaji to dodavatelim a prodejciim nalezité najevo.* Proto je pro
kazdy podnik dilezité se ptat, jak moc je jeho produkt unikatni a uziteény, v jakém
rozsahu jsou dostupné jeho substituty a jak se spotiebitelé orientuji v konkurenc¢nich

nabidkach, jak z tuzemska, tak i ze zahranic¢i. (Zikmund, 2011, [online])

Zakaznici

Pfed samotnou analyzou vyjednavaci sily odbératelii by bylo vhodné provést
analyzu samotnych zdkaznikl organizace.

Prodej podniku DBM se déli na dvé skupiny zakaznikl. Prvni skupinou je ptimy
prodej koncovym zakaznikiim. Druhou skupinou je prodej do pijcoven, kde koncovy
spotiebitel neni zndm. Koncovi zdkaznici se déale daji Clenit podle oblasti, ve které
budou stroje vyuzivat — v oblasti stavebnictvi, zeméd¢€lstvi, infrastruktury, nebo i pro
potiebu mést a jinych. (Karmazin, 2014)

Tabulka 3: Segmentace zakaznikii podle oblasti piisobeni

Oblast VytiZenost
Stavebnictvi 50 %
Zeméedelstvi 20 %
Infrastruktura 20 %
Ostatni 10%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Mozné je zakazniky Clenit téZ podle zemé, kde stroj nakupuji od dealertt a budou

ho vyuzivat. NejcastéjSimi zdkazniky v Evropé jsou spotiebitelé z Némecka, Francie,
Ruska a Velké Britanie. (Karmazin, 2014)

Potteby zékazniki jsou Casto dost odlisné a vyrobni zdvod neni schopen vSechny

vyplnit. Podnik pfi prizkumu trhu tyto informace vyhledava a stroje vyviji podle

nejcastéjsich pozadavkl. Specidlni potieby se poté fesi az s dealerem, u kterého jsou
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pfizplsobeny stroje pro zvlastni parametry, napi. pfizpiisobeni stroje k praci ve
vybusném prostiedi, pro pfijeti legislativou a dalSich specifikaci dané¢ zemé. (Karmazin,
2014)

Spole¢nost DBM se udrzuje v poméru 20 % novych a 80 % stalych spotiebiteli,
které se snazi udrzet. Uskutectiuje prizkumy, kde se dotazuje svych zdkaznikl, jak
stroje pouzivaji a jak by je ptipadné chtéli pouzivat. Zda stroje spliuji jejich ocekavani,
zda jsou celkové spokojeni, nebo jim jen chybi Skoleni, jak se strojem zachazet.
V piipadé skoleni, podnik zdkaznikovi zajisti ptilezitost k zauCeni se stroj dobie ovladat
a vyuzivat vSech jeho funkci. Udrzovat si své spotiebitele mohou téz dobrou kvalitou,
poskytovanim servisu, nebo vyuzitim finan¢nich motivii — u dlouholetych a loajalnich
zakaznikd umoznuji platbu za stroje naptiklad az za putl roku, kdy odbératel dokonci
svou zakdzku a dostane zaplaceno. (Karmazin, 2014)

Sami spottebitelé jsou velkou piilezitosti podniku. Ten je totiz svétovou
jednickou ve vyrobé smykem fizenych nakladact a diky tomuto renomé (které je silnou
strankou) pridava spolecnost do portfolia dals$i vyrobky, které se za jménem tdhnou.
Tim se snaZi vylepSit pozici na trhu minibagri, pokousi se je zdkaznikiim nabidnout

a presvedcit ke koupi. (Karmazin, 2014)

Vyjednavaci sila odbérateld je zde pomérné vysoka vzhledem ke snaze podniku
se svym zakaznikim piizpisobit a plnit jejich potieby, ackoliv se li§i v souladu
s velikosti zakazky. Jakmile si spotiebitel Zada 70 strojli, ma razantné vyssi vyjednavaci
schopnost o cené nez ten, ktery si objednal pouze jeden. V ptipadé velké objednavky je
podnik ochoten prodavat pod cenou, jelikoZ nejen Ze mu to Vynese trzby, ale téZ bude
diky velkému mnozstvi viditelngjsi na trhu. Podnikové zakazky tvoii cca 70 % od
maloodbératell a zbylych 30 % od velkoodbératelli, coz mohou byt pij¢ovny, stavebni
spolecnosti, armada, stat. (Karmazin, 2014)

Vyjednavaci schopnost se také lisi podle uré¢itého typu vyrobku. Smykem fizené
nakladace jsou prémiovym produktem a ovladaji 45 % evropského trhu. Zatimco
vV minibagrech se pohybuji kolem paté az Sesté pricky v Evropé, a tak se je podnik snazi
drzet v nizSich cenovych hladinach oproti konkurentim, aby se vice zviditelnili
a navysili tak sviyj podil. (Karmazin, 2014)

Spolecnost na vyjednavaci silu reaguje pomoci pruzkumt svych spotiebitelil

a napomaha jim znalost zdkaznikl a jejich potieb. Jakmile odbératel vyzaduje slevu, tak
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mu ji podnik bud’ nabidne, nebo poskytne zdarma rozsifeni. Piikladem mulze byt
zakaznik pracujici na jihu Italie, podnik zna jeho potieby a nabidne mu tedy klimatizaci

zdarma, ¢imz spotiebitele piesved¢i ke koupi. (Karmazin, 2014)

3.2.5 Vyjednavaci sila dodavatelu

Vyjednavaci sila dodavatelli je patou a zaroven posledni, nikoliv vSak méné
dilezitou silou Porterova modelu 5 sil. V nékterych odvétvich je takika nulova, avSak
V oborech jako je strojirenstvi (které je pro tuto bakalafskou praci zdsadni) mize byt
i silou nejsilngjsi. Cim vice je spole¢nost zavislej§i na svych dodavatelich, tim je jejich
sila samoziejm¢ veétsi. VIiv se miize projevovat pozadavkem na zvyseni cen
dodavatelské produkce nebo na sniZeni jeji kvality. Na zfetel se dava, jaka je pfitomnost
alternativnich dodavatelli, jak4d je technologickd zavislost podniku na konkrétnich
dodavatelich a mira konkurence mezi nimi. (Zikmund, 2011, [online])

Organizace DBM vyuziva pies 250 spole¢nosti, které ji dodavaji zbozi doslova
ze vSech koutl svéta. Stalych dodavatelll vyuZziva prfedevS§im na komponenty vyZzadujici
vysoce naro¢nou techniku (high-tech), jako naptiklad motory nebo hydraulické prvky.
Dlouholetymi dodavateli motorti jsou: interni zdvod v korejském Doosanu nebo
japonska spole¢nost Kubota. Dodavatelem hydraulickych komponent je Bosch-Rexroth.
Pro technologicky nenarocné komponenty (low-tech), jako jsou plechy, trubky, hadice,
ma podnik hned néckolik dodavateli a jejich fluktuace je pomérné vysoka.
K rozhodovani, kterého dodavatele zvolit, spole¢nost hledi na cenu, dodaci terminy
a kvalitu. Neuzaviraji vSak dlouholeté vztahy a snazi se hledat co moZzna nejlepsi
varianty, kazdy mésic tedy mohou stiidat naptiklad 5 dodavatelli na plech. (Karmazin,
2014)

Vyjednavaci sila dodavatelli organizace DBM je zavisld na technologické
vytiZzenosti a naro¢nosti dodavatelskych komponent. U vysoce technicky naro¢nych
soucasti stroji je vyjednavaci schopnost dodavateli velmi vysoka. S takovymi
dodavateli uzaviraji dlouholeté vztahy. Na dany typ soucasti ma spolecnost jen jednoho
dodavatele a neni mozné vyuzit alternativnich. Dal$i diivod jejich sily spociva ve faktu,
ze jakmile je konkrétni motor urcitého dodavatele zakomponovan do nové tady stroje,
uz neni mozné vyuzit jiny, vSechny stroje stejného typu samoziejmé museji mit stejné
technické parametry. V tom piipadé je DBM vysoce zavisly na svém dodavateli a ten

ma silnou vyjedndvaci schopnost, coz je pro podnik hrozbou. (Karmazin, 2014)
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Pravé zminéna situace vSak neplati pro dodavatele komponentd s nizkou
technologickou naro¢nosti. Jejich vyjednévaci sila je nizkd z divodid rozséhlé
konkurence. Pokud by chtéli vyjednavat o cené€, spoleCnost jednoduse muze piejit
k jinému dodavateli. U technologicky nenaro¢nych komponent se podnik nemusi drzet
stale stejného dodavatele — plech je stale plechem, ale neni motor jako motor. U téchto
vyrobkll plisobi spiSe vyjednavaci sila samotného odbératele, tedy DBM, ktery, diky
konkurenénimu boji mezi dodavateli, mize smlouvat o cen¢ a sStavd se tak jeho
ptilezitosti. (Karmazin, 2014)

V podniku probiha urcit¢é hodnoceni dodavatelii, které se zaznamenava do
specializovaného informacéniho systému. Pii hodnoceni se hledi na nckolik hledisek.
Prvnim je finanéni situace dodavatele, DBM zajima rozvaha, vykaz zisku a ztraty za
poslednich 5 let, jak je schopny vynalozit s financemi a zda je finan¢n¢ stabilni ¢i ne.
To vSe za Gelem zjisténi, zda dodavatel pfi prvnim problému nezkrachuje a DBM tak
nebude muset hledat jiného. Druhé hledisko predstavuje systém fizeni jakosti
dodavatele. Tedy zda je dodavatel schopny vnitiné odhalovat chyby v produktech, jak
pracuje Vv ptipad¢ reklamaci, zda jsou jeho vyrobky peclivé kontrolovany a na vysoké
urovni. Déle sleduji, za jaké naklady dodava. Posledni hledisko tvofi referen¢ni faktory.
Organizace se pfedem informuje u odbératelii potencidlniho dodavatele, zda jsou
spokojeni a s jakymi problémy se setkali. (Karmazin, 2014)

Pokud by si mél dodavatel vybrat, zda zvys$i cenu, nebo snizi kvalitu,
samoziejmé piistoupi k vysSi cené — niz8i kvalita ho samotného muize nasledné stat
vysoké naklady. Pokud podnik zjisti zdvadu materidlu az poté, co uz jsou nékteré stroje
prodané, musi ji vyménit za kvalitni. Néklady spojené se vzniklymi problémy
spolecnost DBM natctuje praveé dodavateli, jehoZ komponenty byly nekvalitni. Vyrabét
kvalitni vyrobky je tedy v jejich vlastnim zdjmu. (Karmazin, 2014)

Spolecnost je pomérné dosti zavisla na dodavatelich, pochazi od nich cca 75 %
komponentt (zbylych 25 % sama vyrabi), a tak je velmi peclivé voli a pritbézné sleduje,
aby vyrobky, které vyrabi, byly co nejlepsi, nejkvalitnéjsi a hotové v terminech. Tito
dodavatelé maji své subdodavatele a ti maji své. Jakmile zavod stoji a nevyrabi, protoze
nema dily, neni pfiCinou vnitini selhani, ale vypadek dodavatele ve velmi rozsahlém
fetézci. Tento problém predstavuje velkou hrozbou pro podnik a neni mozné ho
odstranit. D4 se omezovat peclivym vybérem dodavatelt, ale vzdy muze dojit
k n&jakym potizim, at’ zavinénym ¢i nezavinénym. (Karmazin, 2014)
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Zprostiredkovatelé

Organizace vyuziva nejen dodavateli, ale téz zprostredkovatelii. Téch mtze za
uplaty vyuzit ke zprostfedkovani ndkupu a prodeje zbozi, k fyzické distribuci,
financovani nékterych operaci podniku, pfepravé zbozi, nebo i k propagaci. (Bouckova,
2003)

Spole¢nost DBM vyuziva velky pocet zprostiedkovatell prodeje. V Evropé ma
kontrakt s vice jak 200 dealery, ktefi jim stroje prodavaji za provizi. VétSina téchto
dealeri vlastni jesté né€kolik svych pobocek. Jednoho z nejvétsich zprostiedkovatelt
prodeje piedstavuje podnik Bobcat Bensheim, ktery zajistuje kolem 60 % teritoria
v Némecku se svymi 16 pobockami. Ceskym dealerem je Bobcat CZ, as. s 11
pobockami a funguje téZ jako obchodni zastoupeni DBM. Marketing se podnik DBM
snazi z vEtsi Casti zajiStovat sam, dealerim posila se stroji i katalogy, prospekty ke
strojim a letdky, avSak Cast obstarava i sdim zprostfedkovatel — naptiklad si pfipravuje
letaky pro konkrétni skupinu svych zakazniki nebo na konkrétni attachment. Rozsahla
dealerska sit’ je velkou prilezitosti podniku, ptfes kterou vyuziva i rychlé¢ a snadné
poskytovani servisu pro své zakazniky. (Karmazin, 2014)

Podnik vyuZziva téz riiznych prepravcl. Obvykle pfepravu strojii zajiSt'uje sam
dealer, ktery ji zaplati a nasledn€ ji ma zahrnutou v marzi. Pfipadné pfepravu zajisti
spole¢nost DBM pomoci nasmlouvanych piepravci a dealerovi posle fakturu k thrad¢.

Nejvétsim vyuzivanym prepravcem je organizace Kiihne+Nagel. (Karmazin, 2014)
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4 Analyza mikroprostiedi
Mikroprostiedi (interni prostiedi) podniku je spojeno se silami pisobicimi pouze
uvniti spole¢nosti a maji specifické dopady na fizeni. Jak je mozné vidét na obrazku
v piiloze D, do interniho okoli patii jak vstupy podniku, tak i vystupy. Jeho analyza ma
byt zamétena k urCeni silnych a slabych stranek zkoumaného podniku ve vztahu ke
konkurenci. (Dvotacek, Sluncik, 2012). Touto velmi podstatnou casti strategické
analyzy se podavaji informace k ziskdvani a udrzovani konkuren¢nich vyhod.
(Sedlackova, Buchta, 2006)
Ketkovsky a Vykypél (2003) uvadi konkrétni oblasti zajmu pii analyze
mikroprostiedi. Témi jsou:
- faktory védecko-technického rozvoje,
- marketingové a distribu¢ni faktory,
- faktory vyroby a fizeni vyroby,
- faktory podnikovych a pracovnich zdroj,
- faktory finan¢ni a rozpoctové,
které¢ budou jednotlivé popsany V nasledujicich podkapitolach. (Ketkovsky, Vykypél,
2003)

4.1 Faktory védecko-technického rozvoje

Rozvoj védy a techniky definuje podstatné faktory pro budovani konkuren¢nich
vyhod podniku, jelikoz mé vyrazny vliv na zlepSeni vyroby i vyrobkl. RozliSuji se tii
zakladni stanoviska pro podnikovou reakci. V prvni fadé se jedna o ofenzivni
inovatory — obvykle mensi podniky vstupujici do odvétvi. Dale mize spolecnost
plsobit jako defenzivni naslednik, kde naopak ucinkuji vétSi podniky v odvétvi.
AV posledni tfad¢ jako defenzivni imitator, takto se zachovaji podniky vystupujici
v oboru s pomérné jednoduchou technologii, ale pomalej$imi zménami. Pravé zminéné

ptistupy porovnava nasledujici tabulka (Ketkovsky, Vykypél, 2003)
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Tabulka 4: Porovndni ofenzivniho a defenzivniho piistupu k védecko-technickému

rozvoji
Ofenzivni Defenzivni
Charakter vyrobkii |neustalé novinky zlepSovani existujicich
a vyrobnich procesi
Vyvoj vyrobkii flexibini, rychle reagujici rigidni, s dirazem na
hospodarnost
Rozsah vyroby mensi diraz na jednotkové zpravidla diraz na velky rozsah
naklady objemu, vyuzivani uspor z
rozsahu
Implementace tendence k budovani novych  |tendence k vyuZivani
vyrobnich provozil pro nové existujicich vyrobnich kapacit a
vyrobky organizac¢nich struktur
Okoli firmy proaktivni reaktivni

Zdroj: Kerkovsky, Vykypel, 2003, str. 75
Pti provadéni analyzy védecko-technickych faktorit Ketkovsky doporucuje zaméfit se
na riznd kritéria, jako naptiklad:
- analyzu schopnosti sladéni vyvijenych vyrobka s pozadavky zakaznikd,
- analyzu moznosti zlepSovani v uziti starych, ptip. novych materiali,
- analyzu trovné a zkuSenosti védeckého a technického personalu (Ketkovsky,

Vykypél, 2003)

Vyrobni zavod DBM je defenzivnim naslednikem. Vyviji existujici stroje, ale
prichazi 1 s novinkami. Klade vys§i diraz na hospodarnost a kvalitu svych vyrobku
a vyuziva existujicich vyrobnich kapacit.

Spole¢nost DBM uplatiiuje systém fizeni vyvoje vyrobkd v 6 krocich,
takzvanych gatech 0-5. V gatu 0 se podnik pta zakaznikl, co by chtéli na konkrétnim
projednava, zda pro vyrobek existuje néjakd obchodni ptilezitost. V gatu 1 si spole¢nost
stanovi, jak by této prilezitosti chtéla dosahnout. Zaéne se vyrabét prototyp a v gatu 2 se
zjistuje, zda vyrobek splnuje jejich pozadavky, pfipadné pracovnici vylepsi nedostatky
a stroj otestuji. Pro gate 3 je jiz stroj sestaven piesn¢ podle stanovenych parametrti
a spusti se pfijimani zakéazek, na jejichz zdklad€ se v gatu 4 zahajuje vyroba. Poslednim
krokem je gate 5, ktery se provadi naptiklad rok po zahijeni vyroby. Zde se opct
kontroluje, zda stroj splnil podnikovd ocekavéani, nebo kde nastala chyba. Diky
rozsahlému a nepfetrzit¢ kontrolovatelnému procesu spole¢nost obvykle dosdhne

uspokojivych vysledki a stava se tak jeji silnou strankou. (Karmazin, 2014)
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V oblasti vyzkumu a vyvoje se podnik neustale snazi o vyvoj komponent, ktery
mize trvat i né€kolik let, nez je snim podnik spokojeny. DBM je v kontaktu
s vyzkumnymi a vyvojovymi laboratoiemi po celém svété, které v piipadé néjakého
objevu spolecnost kontaktuji. Ta poté zkoumad, zda vylepSeny komponent ve stroji
funguje tak, jak ma, zda ptinasi piidanou hodnotu pro zakaznika ¢i pokud ji naopak
neubird. (Karmazin, 2014)

Slabou strankou podniku v oblasti védecko-technického rozvoje je mlady
inzenyrsky tym. Spolec¢nost je na trhu pomérné kratkou dobu a jeji vyvojafi nemaji tolik
zkusenosti, jako napiiklad konkurence. Konkurenti s dlouholetou historii disponuji
Vv inzenyrskych tymech pracovniky, ktefi pracovali na vyvoji napiiklad 4 generaci
stroji, maji tedy hodné znalosti a zkuSenosti. InZzenyii DBM méli pfilezitost vyvoje
pouze jedné generace, nckteti necelé. Proto vyvojovy proces vyrobkil nemusi probihat
tak efektivné a tak rychle jako u konkurence. (Karmazin, 2014)

Dalsi slabou strankou jsou zkuSenosti védecko-technického personalu.
Spole¢nost sice ma zkuSené pracovniky, ale kazdého pouze ve své oblasti. Prikladem
muze byt strukturaf. Takovy odbornik disponuje vlastnim know-how pfi praci a je velmi
cenény. Je schopen béhem chvile fici, zda struktura urcitého stroje ptezije ¢i naopak.
Tento fakt by podnik jinak mohl testovat stovky hodin, nez by prohlasil, Ze je vyrobek
v poradku a kvalitni. Pracovnik ma mnoho zkuSenosti, vi, kde mohou byt chyby a ty se
snazi neopakovat. Strukturaf je v podniku velmi dileZity a nikdo jiny nevlastni takové
zkuSenosti, aby mohl jeho praci zastoupit. A pravé v tom tkvi slaba stranka podniku.
Takovy zaméstnanec se muze rozhodnout kdykoli a z jakychkoliv diavodi ze
spole¢nosti odejit. Poté ho spolecnost neni schopna okamzité nahradit — ve vlastnich
fadach nedisponuje nikym jingym podobnych kvalit a v CR jen velmi obtizné najde
n¢koho, kdo by se takto vyznal ve stavebnich strojich znacky Bobcat. Bude tedy muset
vynalozit stovky hodin k testovani, které by jinak strukturdt odhadl za pouhych par
hodin. (Karmazin, 2014)

4.2 Marketingové a distribu¢ni faktory
Marketingové a distribu¢ni faktory a jejich dulezitost je pro kazdou spolecnost
rizna. Jakmile podnik dodavd zbozi pfimo spotifebitelim piesné podle jejich
pozadavkl, ma zajiSténé objednavky a marketingovou stranku takika nepotiebuje.
Pokud vsak spolecnost vyrabi produkty s vysokym podilem na trhu, bez své
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marketingové funkce se jen tézko obejde. Pfi rozboru marketingovych faktort se
analytik zaméfuje na: konkurencéni strukturu trhu, U¢innost reklamy a jinych
marketingovych aktivit, hospodarnost a kvalitu baleni vyrobkt, patentovou ochranu,
ucinnost cenové strategie pro vyrobky a sluzby, vztahy s klicovymi zakazniky, faze
zivotniho cyklu hlavnich vyrobku a jiné. (Ketkovsky, Vykypél, 2003)

Distribuéni faktory podniku jsou provazané se zprostfedkovateli prodeje,
0 kterych bylo psano vyse. Vyrobky se distribuuji dvéma zptsoby. V prvnim piipadé
jsou v8echny zasilany do centralniho skladu umisténého v Bruselu, kam mifi i dovazené
zbozi z Koreje a USA. Zde se kompletuji stroje a attachmenty a v jednom baleni se
zasilaji dealerovi, ktery poté uskute¢ni prodej. Druhou moznosti je kompletovani ptimo
ve vyrobnim zavod¢, odkud se stroje pak prepravuji k dealerim. Distribuéni sit’, kterou
podnik vyuziva je velmi rozsdhla. (Karmazin, 2014)

Pro velkou spolecnost, jako je DBM, je marketing velmi dilezitou slozkou.
V podniku existuje oddéleni marketingu, které na zakladé¢ pruzkumu trhu, pozadavku
a potfeb zakazniki, rozhoduje o ¢innostech a vzhledu marketingovych tahii. Velkou ¢ést
své propagace uskuteciiuje pies své dealery nebo pies podniky, kterym své stroje
prodava. Dealerim zasild katalogy, prospekty ke strojim a letaky v 27 jazykovych
mutacich pro Evropu a v riznych teritoridlnich specifikacich, vétSina propagaéniho
materidlu je vSak v anglickém jazyce. Prikladem takové specifikace muize byt
propagacni material pro ruské odbératele. V urcité oblasti, kde zédkaznik zamysli stroj
vyuzivat k odhrnu snéhu, na néj bude 1épe pusobit katalog s fotkami stroji v zimé nez
za teplého pocasi, jak prevazi pisek. Podnik se témito riznymi specifikacemi snazi co
nejvice priblizit mysli riznych skupin zakaznikl. Schopnost pfizpisobit marketingovou
komunikaci jak jazykové, tak teritoridlné je dalSi silnou strankou spolecnosti.
(Karmazin, 2014)

Oddéleni marketingu se nezaméiuje na velkoploSnou reklamu a reklamu
v televizi, jejim cilem je hlavné marketingova komunikace s klicovymi zakazniky. Proto
se ucastni velkych veletrhli, pofadaji dny otevienych dvetfi a rizné demonstrace
produktli. Ostatné je velmi dualezité, aby samotni dealefi byli schopni strojim rozumét
a podle toho je propagovat. Naptiklad se zakaznici také mohou obratit na video server
YouTube.com, kde naleznou videoklipy spoleCnosti na propagaci stroju
a demonstrativnich akci spole€nosti, ale téZ videokanal obchodniho zastupce Bobcat

CZ, a.s. (Karmazin, 2014)
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Jedno z moznych zviditelnéni piedstavuje i sponzoring. Spoleénost DBM
v soucasné dob& sponzoruje tym amerického fotbalu v Ptibrami, darovala smykem
fizeny naklada¢ S550 méstu Dobf#is v roce 2013, ptispéla financnim ptispévkem raznym
malym podnikiim, udéalostem a dobro¢innym akcim. Napiiklad darovala dotaci
1.237.000 K& na vystavbu Détského centra CAP — Doosan na Dobiisi. (Karmazin,
2014)

Podnik kazdoro¢né potfada den otevienych dveii pro vetejnost. Navstévnici maji
moznost se projit po vyrobnim zavod¢, vidét jeho provoz, jak pracuji stroje nebo se
i podivat do trainingového centra. Pti posledni takovéto udalosti byl podnik navstiven
vice jak 2 200 hostli béhem jednoho jediného dne. Tim se spole¢nost snazi zvySovat
povédomi o své znacce a udrzovat pratelské vztahy v okoli.

Webové stranky podniku DBM Bobcatdobris.cz nejsou pfili§ propracované
a neobsahuji mnoho informaci, odkazuji zejména k webu americké Bobcat Company,
k majiteli Doosan Infracore a obchodnimu zastoupeni Bobcat CZ, a.s. Stranky DBM ani
jeho obchodniho zastoupeni nedisponuji moznosti piepnuti jazykového rezimu pro
zahrani¢ni zajemce. Otazkou vSak zlstava, zda by vynalozeni nakladi na vylepSeni
aprovoz stranek, prineslo spolenosti né&jaky profit. Vzhledem k narodnostnimu
rozlozeni zakazniki by se sice nabizelo jejich vylepSeni a moznost jazykové
diverzifikace, avsak 80 % spottebitelt je stalych a dlouholetych, a ti si pravdépodobné
informace na internetu vyhledavat nepotitebuji. Zbylych 20 % novych zékazniki
a ptipadnych potencialnich spotiebitelti Si S nejvétsi pravdépodobnosti bude informace
o strojich a jejich cenach zjiStovat v matefském jazyce u nejbliz§ich prodejnich
zprostiedkovatelti a na jejich webovych strankach. Po zhodnoceni téchto faktorti se

vynaloZeni finan¢nich prostfedkli na zlepSeni webovych stranek nepovazuje za nutné.

4.3 Faktory vyroby a Fizeni vyroby

V oblasti vyroby a fizeni vyroby se hledi na faktory, které ovliviiuji vyvoj
nasledujicich oblasti: Groven vyrobnich ndkladi ve srovnani s néklady konkurence,
dostatecnost vyrobnich kapacit z hlediska uspokojovani trzni poptavky, hospodarnost
aucinnost systému fizeni zasob. Jednim zvelmi dilezitych faktort je flexibilita
vyrobcl, predevSim jejich schopnost piizpisobit se pozadavkiim spotiebitelt.
Flexibilita mize byt méfena napiiklad Casem vyfizeni objednavky. (Keikovsky,
Vykypél, 2003)
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V oblasti vyrobnich ndkladti ve srovnani s ndklady konkurence podnik dost
dobfe nezn4, kolik konkurenéni podnik vynalozi do vyroby svych stroji, ale vi, za kolik
své stroje prodavaji. Pokud je konkurencni stroj levnéjsi, spolecnost se snazi presveédcit
zékazniky, pro¢ by méli koupit pravé jejich nakladac¢ nebo minibagr. Maji sice vyssi
cenu, ale nabizeji vice pridané hodnoty pro zakaznika, jako komfort, silu stroje, malou
spotfebu, vykon, stabilitu a tichy chod. Jakmile ale DBM chce jit do hloubky, nakoupi
konkuren¢ni stroj, ktery podle urcitych montaznich celki rozebere. Poté prozkoumava,
zda jsou jeji vlastni stroje nakladové a designové fesené 1épe. U smykem fizenych
nakladaci obvykle zjistuje, ze tomu tak skuteéné je, a to jak kvalitativné, tak
nakladove¢. I za ptedpokladu, ze by byl konkurenéni stroj nakladove levnéjsi, avsak jako
celek fungujici hiife nez stroj vlastni DBM, nebude tomuto faktu spolecnost ptikladat
zadnou vahu. Obvykle se ale vyrobni naklady porovnavaji s ptedchozi generaci
vlastnich strojti. Jednim z cili podniku je snizovat vyrobni naklady stroji s diirazem na
lokalizaci komponentll — z ¢ehoz vyplyva, Ze vyrobni ndklady spolecnosti nejsou na
takové urovni, jakou by si pfedstavovala, a stavaji se jeji slabou strankou. (Karmazin,
2014)

Cena produktti spole¢nosti DBM je stanovena podle nékolika méfitek. Jednim
Z nich je, zda se jedna o prémiovy produkt, ktery na trhu nikdo nenabizi, a tak podnik
nastavi takovou cenu, jakou jsou zdkaznici maximalné ochotni zaplatit podle
piedchozich prizkumi. Pokud se vSak jedna o bézné dostupny produkt nebo existuje
velka konkurence na trhu, poté jsou ceny srovnavany s konkurenci. AvSak spotiebitele
nezajima pouze cena stroje, ale té¢Z kolik ho budou stat ndhradni dily, GidrZba, jak dlouha
je jeho Zivotnost, jak je vykonny. Dal§im dllezitym faktorem je koncova cena stroje —
naptiklad v porovnani s cenou automobilu, jeho hodnota v pribéhu let velmi rychle
klesa a za tfi roky ho uzivatel proda ptiblizné za tfetinu nakupni ceny. Stroje spolecnosti
DBM si svou cenu ale udrzuji a pii ptipadném prodeji po nékolika letech jsou stale
pomérn¢ drahé. Z téchto divodl cena stavebnich stroji hraje asi 20% roli v jejich
nakupu a zakaznik by nemél hledét pouze na fakt, Ze u konkurence koupi stroj levnéji,
Vv prib¢hu let by na tom mohl prodélat. (Karmazin, 2014)

Co se tyCe dostate¢nosti vyrobnich kapacit z hlediska uspokojovani poptavky,
tak jakmile vyrobni zavod nedisponuje dostate¢nym mnozstvim zakazek, neni pro néj
vyhodné v této dobé vlastnit velké vyrobni kapacity. Kapacita se déli na technickou
kapacitu a lidskou obsluhu. Technicka kapacita ur¢i, kolik je mozné vyrabét stroju,

36



atolik jich zavod vyrobi. Tuto kapacitu nechce ptevySovat z diivodd vysokych cen
zafizeni. Lidskéa obsluha je na druhé stran¢ balancovana poptavkou. Spolecnost miize
zaméstnance piijmout i1 propustit, aby se udrzovala v uspokojivych nakladech. Trendy
na trhu stavebnich stroji ale nejsou tak rychlé, aby se stalo, Zze podniku bude chybét
kapacita. (Karmazin, 2014)

V ptipadé pruznosti vyroby z hlediska pozadavkl zakaznikti podnik funguje na
principu ,,make to order“, coz znamena, ze zaina vyrabét az v momenté, kdy ma
zakazky. Stroje jsou jiz pfipravené na skladech podle pfedpovédi prodeji a upravuje se
pouze piesna konfigurace na zaklad¢ pozadavki zakaznika. Pokud spotiebitel zada
existujici stroj, mize byt uspokojen do tii dnli. Pokud vSak zada specialni konfiguraci,
muize mu byt stroj dodan az za nékolik tydnd. SpoleCnost a jeji dealefi vSak své
zdkazniky znaji a nckteré konfigurace (jako napt. klimatizace na 1éto pro italské
zakazniky) pfipravuji pfedem. Flexibilita je silnou strankou organizace, kdy dokaze
uspokojit vétsinu jak ¢asovych tak technickych pozadavkl zékaznikl. (Karmazin, 2014)

Spolehlivost a stabilita vyrobnich systémit na druhé strané piedstavuje dalsi
slabou strankou spoleénosti. Spolehlivost vyrobnich technologii je sledovana podle
toho, jak dlouho technologie pracuji, aniz by doslo k poruse — tzv. stiedni doba do
poruchy. Takové vypadky mohou zplsobit vysoké ndklady a dlouhé zdrZzovani ve

vyrob¢. (Karmazin, 2014)

4.4 Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Faktory podnikovych a pracovnich zdroji mohou znacné ovlivilovat
konkurenéni vyhody organizace. Pfi jejich analyzovani se hledi na lidské, nehmotné
a hmotné zdroje. Lidské zdroje zahrnuji zkuSenosti a motivaci fidicich pracovniki,
kvalitu zamé&stnanci, jejich motivovani, odménovani, hodnoceni a vzdélavani. V ramci
nehmotnych zdroju se klade pozornost patentim, image a prestizi podniku, know-how.
Hmotnymi zdroji jsou poté budovy, zatizeni, pozemky a dopravni prostfedky. TaktéZ se
v analyze hledi na U€innost organizac¢ni struktury, velikost podniku v rdmci oboru,
ucinnost systému strategického fizeni a informac¢niho systému. (Ketkovsky, Vykypél,
2003)

Nehmotné zdroje podniku DBM v sobé ukryvaji velmi silné konkurenéni
vyhody. Nejsiln€j$im nehmotnym zdrojem je goodwill spole¢nosti (silnd stranka
podniku), ktery byl razantné navysen pfi akvizici spole¢nosti Doosan Infracore v roce
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2007. Znacka Bobcat ma tedy vysokou hodnotu a ve své oblasti je brana za svétovou
jedni¢ku. Ochranné znamky podnik vlastni pro pravé zminénou znacku Bobcat, pro
vSechna sva prohlaseni a motta. Chranéné jsou vSak i vyuzivané barvy pro lakovani
stroju. Typickou kombinaci tvoii bila, oranzova a ¢erna a jiny podnik takto svij stroj
nalakovat nesmi. Spole¢nost je také drzitelem licenci a patentd. Vlastni napiiklad
licenci k povoleni vyrabét své stroje v rdmci neporuSovani zakonli a rovnéz certifikat
EN ISO 14001. Patenty jsou velmi casto technického charakteru, piikladem muze byt
a podobné. Dal$im z velmi podstatnych nehmotnych zdroji, ktery nesmi byt opomenut,
je know-how. DBM, jako vyrobni zavod spole¢nosti Bobcat Company, know-how od
této spolecnosti prevzal. M4 tedy pies 55 let existence, védomosti a zkuSenosti a mnoho
vyrobenych generaci stroju, na kterych bylo mozné ho zdokonalovat. Tento faktor je
vSak samoziejme velmi pfisné chranény. (Karmazin, 2014)

Vlastni hmotny majetek organizace tvoii vyrobni zavod, trainingové centrum
a inovacéni centrum na Dobf#i$i. Dal$i vlastnénou budovou je testovaci centrum pro stroje
umisténé nedaleko od mésta Pfibram. Trainingové centrum vlastni firemni naklad’aky
uréené k demonstracim pro zékazniky. Jiné dopravni prosttedky spolecnost nevlastni
a uziva zprostfedkovatelt. (Karmazin, 2014)

V podniku pracuje kolem 500 zaméstnanci. V dne$ni dobé nezaméstnava
zdravotn€¢ hendikepované, avSak poskytuje praci spolecnostem, které postizené
zamé&stnavaji, tak si miiZze uplatiovat danové zvyhodnéni. (Karmazin, 2014)

Organizacni struktura podniku se neustale méni, jako Zivy organismus, zvétSuje
se, zmenSuje se, méni se tkoly podniku. Jakmile dojde ke zméné generalniho feditele
spolecnosti, nutné¢ dojde také ke zméné spolecnosti. Novy feditel je zvykly na jiné
usporadani podniku, jiné funkce a vse tedy v souc¢asném upravi podle svych predstav.
Poté dojde k dalsi zméné generalniho feditele a pohyby uvnitt podniku zacinaji nanovo,
coZ muze mit velky vliv na zaméstnance, na které to neplisobi dobte. Neustale se ménici
organizaéni struktura je slabou strankou podniku. (Karmazin, 2014) Casté tpravy
Vv organizacni struktufe nejsou Vv souladu se strategii podniku, a proto jsou slabou
strankou podniku.

Ve velkych podnicich, jako je DBM, je dutlezité hodnoceni zaméstnancti za
ucelem sledovani jejich kvality. Ve vyrob¢ se pracovnici rozdéluji na ur€ité tiidy, podle

toho, jak zvladaji figurovat na jednom pracovisti, dvou, tfech, tak aby v ptipad¢ nutnosti
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byli schopni zastoupit jiného zaméstnance. S rustem jejich odbornosti roste i jejich
kvalita. Team leadefi musi byt schopni zaskocit za chyb¢jici ¢lanek na vSech Sesti
pracoviStich. Vedouci téchto team leaderd sleduji vysledky tymu — jeho vykony,
bezpecnost, kvalitu a zmetkovitost. Na téchto tirovnich organizacni struktury ve vyrobé
jsou zaméstnanci hodnoceni podle schopnosti a dodrzovani stanovenych cild.
V kancelafich funguji dva systémy pro hodnoceni pracovnikli — v prvnim se hodnoti
dosahovani cilti a v druhém pracovnikovo persondlni schopnosti, zda dobie komunikuji
nebo jakym zplsobem pracuji. V kazdém piipadé se zaméstnancim dostava zpétné
vazby za jejich vykony. (Karmazin, 2014)

Ve spolecnosti probihd specifické odménovani zaméstnanci. Pracovnici ve
vyrob& maji pevnou hodinovou mzdu, ke které je zapocitdvana variabilni ¢ast. Tato ¢ést
se tyka bezpecnosti, kvality vyroby a pfedevsim plnéni planu. Za kazdy splnény faktor
ziskd zaméstnanec piipocitany bonus ke své hodinové mzd¢. V kancelafich dostavaji
pracovnici pevnou mésiéni mzdu, ktera se nijak neméni, a neexistuje zde moznost
ziskani prémii. Jejich benefit spocivd v odvadéni dobré prace, coz muze vést
k naslednému povysSeni, ptipadné zvyseni odpoveédnosti, a tedy i vyssiho platu. S ¢imz
souvisi 1 motivovani zaméstnancli — pokud zaméstnanec nebude odvadét dobrou praci,
jak ve vyrobe¢, tak v kancelafich, nemé Sanci ziskat vétsi plat a o svou praci téZ mize
piijit. (Karmazin, 2014)

V organizaci se stava dulezitou tymova prace a stmelovani kolektivu (silna
stranka). Pro zlepSovani vztahi na pracovisti jsou kazdoro¢né pofadany firemni vecirky
s tématem a dvakrat do roka sportovni dny, kdy zaméstnanci hraji micové sporty, behaji
po lese nebo poradaji cyklisticky vylet. Poté se zde konaji mensi akce v ramci
jednotlivych oddéleni, kdy se organizuji teambuildingy za tucelem zaskolovani
doprovazeného stmelenim kolektivu. Diky tomu trvd v DBM klidnd a piijemna
atmosféra. (Karmazin, 2014)

Skoleni jsou povinnad & dobrovolna. Dobrovolna $koleni se uskuteéiiuji na
vlastni Zadost zaméstnance. Pokud ma pocit, Ze napiiklad jeho komunikaéni schopnosti
nejsou dostacujici, nebo je pfili§ introvertni, podnik mu na jeho Zzadost Skoleni zajisti
(osobni rozvoj zaméstnancli je silnou strdnkou). Povinnd Skoleni probihaji
u technickych pozic kazdorocné z divodu udrzovéani kvality vyrobkil a bezpecnosti
zamé&stnancl, a zajist¢ téz jako vstupni Skoleni na urCitou pozici. Déle podnik
podstupuje Skoleni na nastroje Lean Six Sigma. Pfikladem takového néstroje

39



vyuzivaného ve spolecnosti DBM je 5S. Tento néstroj v sobé ukryva slova: rozdél,
setfid’, usporadej, zdokumentuj a dodrzuj. VSe by mélo byt podle 5S na svém misté,
zorganizované a oznacené. Diky tomu se zajiStuje vyrazné zlepSeni v oblasti
bezpecnosti, kvality, dodavek, nakladi a zasob. ZvySovani znalosti a pouzivani téchto
nastrojii je jednim z cili podniku, proto by se dalo piedpokladat, ze uroven Stihlé

vyroby neni na takové tirovni, jakou by podnik vyzadoval. (Karmazin, 2014)

4.5 Faktory finanéni a rozpoctové

Finan¢ni a rozpoctové faktory slouzi k prozkoumani momentalni financni
situace podniku, zda ma finanéni moznosti, eventualné jaké finan¢ni prosttedky by
potieboval pro svij strategicky rozvoj. (Ketkovsky, Vykypél, 2003) V této fazi se
provadi financni analyza podniku, kterda slouzi jako zpétnd vazba pro vSechny
podnikové aktivity. Finan¢ni analyza se vyuziva nejen pro strategictéj$i rozhodovani
podnikatele, ale téz pro tfeti subjekty (véfitele, investory), ktefi se na jejim zékladé
mohou naptiklad rozhodovat o poskytnuti pijcky. Nejprve se vyberou vhodné ukazatele
a na zdkladé¢ vypoctenych dat se spolecnost porovnava s konkurenci v odvétvi.
(Finan¢ni analyza, 2012, [online])

K sestaveni finanéni analyzy se nejcastéji pouzivaji 4 skupiny pomeérovych
ukazateld — ukazatelé rentability, likvidity, aktivity a zadluZzenosti. Pomérové ukazatele,
jak uz jejich nazev napovida, se vypocitaji jako pomér dvou polozek, mezi kterymi je
dan urcity vztah. (Finan¢ni analyza, 2012, [online]) Analyza vychazi z udaju zakladnich
ucetnich vykazi, které predstavuji vefejné pristupné informace a proto je mozné podnik
porovnavat s vysledky jinych spole¢nosti.

Nasledujici vypocty se vyvozuji z ucetni zavérky podniku — ptevazné z rozvahy
(viz piiloha E), vykazu zisku a ztraty (viz ptiloha F), piipadné z piilohy. Ugetni vykazy
spole¢nosti DBM jsou pouzivany z ucetniho obdobi 2012 (za rok 2013 budou nasledné
uvadény pouze odhady), pro porovnani budou vyuzity i Gdaje z ptedchozich obdobi.
V piipadé nutnosti srovnani ukazatelli s konkurenci budou vyuzity volné pfistupné
udaje o financni situaci konkurentd na internetu — na webovych strankach Morningstar
(Caterpillar, 2014; Komatsu, 2014; Kubota, 2014 [online]), MarketWatch (CNH, 2014

[online]), Bloomberg Businessweek (Takeuchi, 2014 [online]).
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45.1 Ukazatele likvidity

wLikvidita podniku je vyjadrenim schopnosti podniku uhradit véas své platebni
zavazky.” Pokud neni spolecnost schopna hradit své zéavazky, mifi k platebni
neschopnosti a nasledné k moznému bankrotu. Nejcastéji pouzivané ukazatele likvidity
jsou: okamzita, pohotova a bézna likvidita. (Ruckova, 2008, str. 48)

Okamzita likvidita (cash ratio) se vypocita jako pomér pohotovych platebnich
prostiedkli a dluht s okamzitou splatnosti. Za pohotové platebni prostiedky jsou
povazovany. suma penéz v pokladné, na uctech, volné obchodovatelné cenné papiry
a Seky. Dluhy s okamzitou splatnosti piedstavuji kratkodobé Gvéry a zavazky splatné
k aktualnimu datu ¢i starSi, daji se vyCist v sestavé zavazku vaci dodavatelim, ktera
muze byt obsazena v ptiloze Ucetni zavérky. (Ruckova, 2010) Doporucena hodnota
okamzité likvidity pro Ceskou republiku se pohybuje v rozmezi 0,2-0,5, (ackoliv
Americané uvadgji 0,9-1,1 (Rackova, 2010)), kde vysoké hodnoty okamzité likvidity
vypovidaji o neefektivnosti uziti finan¢nich prostiedkt. (Knapkova, Pavelkova, 2010)
Vzorec 1: OkamZita likvidita

ohotové platebni prostredk
Okamyita likvidita = £ P 4 y

dluhy s okamzitou splatnosti
Zdroj: Ruckova, 2010
Vypocet pohotové likvidity (acid test) je pomérem rozdilu obéznych aktiv
a zasob a kratkodobych dluhti. Doporuceny vysledek se pohybuje v rozmezi 1-1,5,
z ¢ehoz vyplyva, Ze by podnik mé&l byt schopen se vyrovnat se svymi zavazky, aniz by
byl nucen prodat své zasoby. (Riackova, 2010)
Vzorec 2: Pohotova likvidita

(obézna aktiva — zasoby)
kratkodobé dluhy
Zdroj: Ruckova, 2010

Pohotova likvidita =

Bézna likvidita (current ratio) zndzornuje, kolikrat obézna aktiva dokézou pokryt
kratkodobé zavazky podniku. Vypovidd o schopnosti spole¢nosti vyhovét svym
véfitelim pfeménénim obé&Znych aktiv v hotovost. Cim vyssi bude bézna likvidita, tim
bude podnik zpisobilejsi k platebnim schopnostem. Doporu¢ovanym rozmezim je vSak

1,5-2,5. (Rickova, 2010)
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Vzorec 3: Béina likvidita

oo obézni aktiva
Beézna likvidita =

kratkodobé cizi zdroje
Zdroj: Knapkova, Pavelkova, 2010
K zhodnoceni schopnosti podniku DBM hradit véas své platebni zavazky se
vychazi zrozvahy spoleCnosti a pfilohy k ucetni zavérce. Na zaklad¢ dat z let
2009-2012 byly vypocitany ukazatele likvidity dle vyse uvedenych vzorctu a nasledné
byly zavedeny do grafu, ve kterém jsou znatelné zmény ve vyvoji.

Graf 1: Ukazatele likvidity podniku DBM
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak jiz bylo zminéno vyse, doporutované rozmezi okamzité likvidity v Ceské
republice je 0,2-0,5. Konkrétn¢ spolecnost DBM se pohybuje pod doporucovanymi
hranicemi jiz pies tfi roky, avSak od roku 2011 doSlo k mirnému zlepSeni. Podnik
nevyuzil zadnych kratkodobych uvérl, a tak by, v piipadé¢ okamzité potfeby financi,
zévazki po lhité splatnosti, coz bylo zpiisobeno rtistem nesplacenych pohledavek, diky
prodluzovani splatnostnich lhiit. Na rok 2012 se zavazky snizily o polovinu, doslo ke
zlepSeni finan¢ni kédzn€ odbératelli, ktefi zacali splacet rychleji, s ¢imZ se nesla vyssi

schopnost splacet své okamzité zavazky. Pro rok 2013 by se vSak dalo pfedpokladat,
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podle ptedchoziho nartistu, dosazeni doporucované spodni hranice okamzité likvidity,
tedy piekroc¢eni hodnoty 0,2.

Ackoliv DBM nedosahuje spravnych mezi v okamzité likvidité, splituje vhodné
rozmezi pro pohotovou (1-1,5) i béznou likviditu (1,5-2,5). V obou piipadech doslo
v poslednim roce k vyraznému zlepSeni. Tato zména byla vyvolana razantnim snizenim
kratkodobych zavazkl z 1.014.973 tis. K¢ na 523.252 tis. K¢. Doslo ke snizeni zavazka
Z obchodnich vztahti a byl vynulovan dluh k ovladajici osob€. Pohotova likvidita
podniku v prib&éhu let neustale rostla, az dosahla doporuCovanych mezi. Jejim
dosazenim spole¢nost docilila bodu, kdy nemusi prodavat své zasoby, aby byla schopna
se vyrovnat se svymi zavazky. Vysokym vzristem hodnoty bézné likvidity dosahl
podnik vysoké zptsobilosti k platebnim schopnostem. V pohotové a bézné likvidité ma
spole¢nost pro rok 2013 nakroceno k pfesazeni doporucovanych hranic, takovy nartst

by vsak pro spole¢nost nemél byt problémem.

4.5.2 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability znazornuji, zda podnik dosahuje piijatelné vynosnosti pro
akcionare, zda investovany kapital do spolecnosti dosahuje pfijatelné vynosnosti,
a porovnava vynosnost podniku s konkurenci. (Synek, 2006) Tyto ukazatele se vyjadiuji
v procentech a ¢im vyssi jsou jejich vysledky, tim vynosnégj$i spole¢nost je. NejCastéji
vyuzivané jsou: rentabilita aktiv, vlastniho kapitalu, trzeb a celkového investovaného

kapitalu. (Finan¢ni analyza, 2012, [online])

Rentabilita aktiv (ROA)
ROA méti vykonnost ¢i produkéni silu podniku. (Knapkova, Pavelkova, 2010)

Vzorec 4: Rentabilita aktiv ROA

EBIT
celkova aktiva
Zdroj: Kndpkova, Pavelkovd, 2010

ROA =

Vykonnost a produkéni sila podniku DBM byla porovnéana s péti konkurenénimi

podniky za posledni Ctyii roky.
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Graf 2: Rentabilita aktiv DBM
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V roce 2009 byla spolecnost ve ztrat¢ a tak jeji rentabilita aktiv dosahovala
zapornych hodnot (viz graf 2). Do roku 2010 jeji zisky stouply a DBM byla vykonné;si
nez dal$i 4 spolecnosti, vroce 2011 pak drzela tieti piicku, avSak v roce 2012 se
propadla o dalsi dvé mista vV porovnani s péti konkurenénimi spole¢nostmi. VSechny
konkurenéni podniky disponuji v roce 2012 ristem své vynosnosti, pouze DBM nikoli,
28,3 % klesla na 55 %. Nejvétsim zavinénim byl pokles vysledku hospodatenti,
k ¢emuz doslo pfevazné zménou stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti

a komplexnich nédkladl piiStich obdobi o vice jak 50 milionii korun.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
ROE vyjadfuje vynosnost vlozeného kapitalu do spolecnosti, tedy jak efektivné
jsou zhodnocovany prostiedky vlozené do podniku. (Knapkova, Pavelkova, 2010)
Vzorec 5: Rentabilita viastniho kapitilu ROE
Cisty zisk
ROE = - —
vlastni kapital

Zdroj: Kndpkovd, Pavelkova, 2010
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Graf 3: Rentabilita viastniho kapitilu DBM

0,15
0.1
i 0,05
g o0 - . - -
B 2000 2010 2011 2012
£ 005
kE
= 01
0,15
Roky
2009 2010 2011 2012
Caterpillar 10,2% | 249% | 383% | 324%
CINH 2.8% 6.1% 11.9% | 13.2%
Doosan Bobeat Mamdfacturing s.r.o. | -13,1% 7.7% 13.2% 6.5%
Komatsu 9. 7% 4.0% 16.3% | 16,5%
Kubota 8.3% 6.8% 8.6% 9.4%
Talceuchi -0.8% | -0.7% | -4.9% 1.7%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Taktéz jako v ptipad¢ rentability aktiv 1 v rentabilité vlastniho kapitalu je podnik

DBM v poklesu (viz graf 3). V obou ptipadech je vSak stale schopen konkurovat vétsing
srovnavanych podnikl. Pokles pro rok 2012 zde opét zapfiCinil pokles vysledku

hospodareni z diivodu tvorby rezerv.

Rentabilita trzeb (ROS)

ROS ,,vyjadiuje schopnost podniku dosahovat zisku pri dané urovni trZeb, tedy
kolik dokadze podnik vyprodukovat efektu na 1 K¢ trzeb.” (Riackova, 2010, str. 56)
Vystup tvoii ziskova marze, kterou je dobré porovnat s podobnymi podniky.

Vzorec 6: Rentabilita trzeb ROS

_ EBIT

ROS =
trzby

Zdroj: Knapkova, Pavelkova, 2010
Pti vypoctu je vhodné vyuzit trzeb z prodeje zboZi nebo trzeb z prodeje vlastnich
vyrobkli a sluzeb. (Knapkova, Pavelkova, 2010) Zde bude vyuzito druhé zminéné

moznosti.
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Graf 4: Rentabilita trieb DBM
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Na grafu a tabulce rentability trzeb (graf 4) je mozné vidét obrovsky rozdil ve
vynosnosti trzeb podniku DBM a konkuren¢nich podnikti. Tento razantni rozdil je dan
predevsim faktem, ze naptiklad trzby organizace Komatsu byly pro Evropu v roce 2012
vyss§i v pfepoctu zhruba o 36 miliard K¢ nez trzby DBM (Komatsu, 2014, [online]).
Divod spociva v §iti konkurenénich podnikd, kde jsou do trzeb zapocitany vSechny
trzby plynouci ze vSech pobocek Evropy, taktéz se pocita mnohem SirSi portfolio
produkti. DBM piedstavuje vSak pouze malou soucast Bobcat Company a z tohoto
diivodu nemohou byt trzby tak vysoké. I pfes to jsou uvedené spole¢nosti nejveétsimi

konkurenty podniku, kterym je schopny konkurovat.

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE)
ROCE ,,vyjadruje miru zhodnoceni vsech aktiv spolecnosti financovanych
viastnim i cizim dlouhodobym kapitalem. Lze tedy Fici, Ze komplexné vyjadiuje

efektivnost hospodareni spolecnosti.* (Riickova, 2010, str. 53)
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Vzorec 7: Rentabilita celkového investovaného kapitilu ROCE
zisk
dlouhodobé dluhy + vlastni kapital
Zdroj: Riickova, 2010

ROCE =

Graf 5: Rentabilita celkového investovaného kapitilu DBM
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Jak je mozné vidét v grafu 5, vroce 2011 byla spolecnost DBM na vrcholu
vynosnosti celkového investovaného kapitalu, kdy dosahovala rentability 16,5 %. Poté
vSak doslo kpoklesu vysledku hospodafeni a nartstu vlastniho kapitalu diky
nerozdélenému zisku z minulych let. Na zakladé toho klesla rentabilita na 8,3 %. Tento
propad vSak neni dlouhodoby a nelze znéj vyvozovat negativni zavéry. Nicméné

V porovnani s konkurenci, je spolecnost stale konkurenceschopna.

Ve vSech ctyfech ptipadech (ROA, ROE, ROS, ROCE) byl vyvoj rentabilit
spolecnosti stejny. Z roku 2009 na 2010 doslo k vysokému nartstu, kdy podnik ptestal
byt ztratovym a zacal vytvaret zisk. V roce 2011 dosahla jeho vynosnost vrcholu a opét
se snizila z dvodu velkého poklesu vysledku hospodatfeni. Piedpoklada se, Ze
spole¢nost bude v roce 2013 usilovat o navySeni své vynosnosti u kazdého ukazatele

alespoil 0 3 %.
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4.5.3 Ukazatele zadluZenosti
Pojem zadluzenost vypovida o vyuzivani cizich zdroji k financovani
podnikovych aktiv. Ve skute¢nosti totiz ani neni mozné, Zze by velka spolec¢nost
financovala vSechna sva aktiva pouze z vlastniho nebo pouze z ciziho kapitalu. Pii
financovani pouze z vlastniho kapitalu snizuje vynosnost vlozeného kapitalu. Na druhé
stran¢ vyuziti pouze cizich zdroji by bylo obtizné ziskat v takovém mnozstvi. Ukazatelé
zadluzenosti vychazeji predevsim z rozvahy. NejcastéjsSimi ukazateli zadluzenosti jsou:
mira zadluzenosti, mira celkové zadluzenosti a urokové kryti. Mira zadluzenosti
a celkové zadluzenosti se vyjadiuje v procentech. (Ruackova, 2010) Zpusob jejich
vypoctu je mozné vidét na nasledujicich vzorcich.
Vzorec 8: Ukazatele zadluZenosti

cizi zdroje

Mira zadluzenosti = - —
vlastni kapital

cizi zdroje

Mira celkové zadluZzenosti = - -
celkova aktiva

EBIT
nakladové aroky

Zdroj: Knapkovd, Pavelkova, 2010

Urokové kryti =

Doporucenou hodnotou pro miru celkové zadluzenosti je 30—60 %. Pro miru
zadluZenosti je idealnim stavem niz§i hodnota cizich zdroji nez vlastniho kapitalu, tedy
mensi neZ 100 %. Urokové kryti ukazuje zadluZzenost podniku na zakladé zpusobilosti
splacet uroky. Pokud je urokové kryti rovno jedné, zisk sta¢i na pokryti uroki
vétitellim, ale jiZz ne na platbu dani a vlastnikiv Cisty zisk. Doporu¢ovanou hodnotou je
vys8i trokové kryti nez 5. (Knapkova, Pavelkova, 2010)

K hodnotam ukazateli zadluzenosti se opét doslo z udajii v ucetnich vykazech
ucetni zaveérky.

Tabulka 5: Ukazatele zadluZenosti podniku DBM

2009 2010 2011 2012
Mira zadluZenosti 83,7% | 84,0% | 102,8% | 53,3%
Mira celkové zadluzenosti | 45,6% | 45,7% | 50,7% | 34,8%
Urokové kryti -1529 | 1504 | 37,17 | 27,06

Zdroj: Viastni zpracovani
Mira zadluzenosti podniku DBM se drzela v pfijatelné vysi az do roku 2011 (viz

tabulka 5), kdy doslo k vysokému rustu zavazki a pohledavek. Prodluzovaly se lhuty
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splatnosti a riistem pohledavek rostla i platebni neschopnost splaceni podnikovych
zavazkl. Tehdy cizi zdroje prekroCily vysi vlastniho kapitalu. Jak jiz bylo feceno
v predchozich kapitolach, v roce 2012 kratkodobé zévazky poklesly na poloviéni
uroven z divodu rychlejSiho splaceni pohledavek k odbératelim. Tim se dospélo
k razantnimu snizeni cizich zdroji a mira zadluzenosti DBM klesla na Groven 53 %. Pro
rok 2013 se neptedpoklada piekroceni 100% hranice z diivodu nartstu vlastniho
kapitalu v roce 2012.

Mira celkové zadluzenosti je doporu¢ovana mnoha zdroji v rozmezi 30-60 %.
Ve ¢tytech sledovanych letech se spolecnost DBM neustale drzi v tomto rozmezi a méla
by se v ném drzZet i nadale, nicméné z roku 2011 na 2012 zadluZenost podniku klesla
0 15 %. Cizi zdroje poklesly o 460 milionti korun z divodu vyssi schopnosti spole¢nosti
platit své kratkodobé zavazky, diky vysokému poklesu pohledavek. Jeji zadluzenost
neni vysoka a tim niz$i riziko spole¢nost nese.

Urokové kryti spole¢nosti se drzi na velmi pfijatelné tirovni k pokryti uroki
vétitell, platbé dani i pro Cisty zisk vlastnika organizace. Jedinou vyjimkou byl rok
2009, kdy se podnik dostal do ztraty z divodu nizkych trzeb za prodej vlastnich
vyrobkll a sluZeb a vysokych nakladii. Hodnota Grokového kryti je tak vysoka, Ze ani
zde by se za pfijatelnych podminek, stagnujicich ¢i vyhodnégjsich, urokova mira neméla

vyrazné zhorsit.

4.5.4 Ukazatele aktivity

»Ukazatele aktivity meéri schopnost spolecnosti vyuzivat investované financni
prostiredky a vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednotlivych druzich aktiv a pasiv.
Ukazuji, jak efektivné spole¢nost hospodaii se vSemi svymi aktivy. Znazornuji obrat
nebo dobu obratu. Obrat zde ukazuje pocet obratek v zasobach a doba obratu uvadi, jak
dlouho podnik drzi penize v podobé zdsob. Doba obratu (didle DO) se vyzaduje co
nejnizsi a obrat naopak co nejvyssi. NejpouzivanéjSimi ukazateli aktivity jsou: obrat
aktiv, DO zasob, pohledavek, zavazki. Ukazatelé aktivity maji uréitou navaznost na
ukazatele rentability, o ¢emZ nejlépe vypovidd ukazatel obratu aktiv, n€kdy také
nazyvan jako vézanost celkového vlozeného kapitdlu. DO jsou uvadény ve dnech.

(Rakovd, 2010, str. 60)
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Vzorec 9: Ukazatele aktivity

trzby , . kratkodobé zavazky
v = DO kit = 360
Obrat aktiv = = zavazku triby *
@ pohledavky 0 zésob
D hledavek = ———— = % 360 3 _ @ zasoby
0 pohledave triby * DO zasob = W* 360

Zdroj: Knapkovda, Pavelkova, 2010
Minimalni doporu¢ovana hodnota ukazatele obratu aktiv se pohybuje v rozmezi
1,6-2,9, pricemz pokud bude niz$i nez 1,5, ma podnik pfili§ vysoky stav majetku.
(Hrdy, Horova, 2009) Pii vypoctu je vhodné vyuzit trzeb z prodeje zbozi, ¢i z prodeje
vlastnich vyrobka a sluzeb. Doba obratu zavazki by méla dosdhnout hodnoty doby
obratu pohledavek, aby byly pohledavky splaceny rychleji, a nehrozila tak nestabilita
hodnotu. (Hrdy, Horova, 2009)
Tabulka 6: Ukazatele aktivity podniku DBM

2009 2010 2011 2012
Obrat aktiv 0,91 1,33 1,48 2,18
Doba obratu pohledavek 157 142 132 78
Doba obratu zavazkt 166 116 116 49
Doba obratu zasob 97 47 55 41

Zdroj: Vlastni zpracovani

V letech 2009-2011 se obrat aktiv spole¢nosti DBM (s vyuzitim trzeb z prodeje
vlastnich vyrobkl a sluzeb) pohybuje pod doporu¢ovanou hranici, proto by, podle
Hrdého a Horové (2009), méla spolecnost majetek odprodat ¢i navysit trzby. V roce
2012 podnik zareagoval a navysil trzby 0 necelych 700 miliond korun a snizil tak sva
ob¢znd aktiva prevazné poklesem kratkodobych pohledavek. Diky témto krokiim se
obrat aktiv dostal na pfijatelnou uroven a podnik nyni efektivnéji vyuziva svého
majetku. Na zakladé predchoziho vyvoje v casové fad¢ se odhaduje i nasledujici rast
pro rok 2013 pfiblizné€ na 2,35.

Od roku 2010 je doba obratu zavazka podniku niz$i nez doba obratu pohledéavek,
pricinu tvoii podnikové vztahy se svymi odbérateli. Spolecnost totiz umoziuje stalym
zakazniktim splatnost zavazkt az pil roku poté, co obdrzi zhotovenou zakazku. Tento
postoj vsak muZe vést k nestabilité podniku. Ackoliv jak je mozné vidét v tabulce vyse,
podnik na tuto hrozbu reaguje a snazi se doby obratu zkratit a pokud mozno vyrovnat.

Avsak podle Hucky (2011) mnoho manazeri povazuje dobu obratu pohledavek za
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neovlivnitelnou. Neni bézné, Zze by podnikatel n&jak ostie vystupoval proti svym
spotiebitelim, ktefi dosud nesplatili pohledavky, jelikoz mnohdy je upfednostiiovano
uchovani dobrych vztahii se zadkazniky, pfed rizikem finan¢ni ztraty. (Hucka a kol.,
2011) K poklesu doby obratu pohledavek muze prispét tedy pouze financni kazen
odbératelti. Na zdkladé casové fady je mozné vidét zlepSovani finan¢ni kazné odbératelli
poklesem doby obratu pohledavek, taktéz pribézné klesa doba obratu zavazki, proto se
v nejbliz§i dob¢ nepiedpokladd doporucovana vysSi doba obratu zavazkii nez
pohledavek

Doba obratu zasob ukazuje, jak dlouho jsou penize vdzany v podobé zdsob —
zbozi a vyrobki. V porovnani s pfedchozimi tfemi lety je znatelné, Ze se tato doba

snizuje.

51



5 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchym nastrojem, koncepcnim ramcem pro
systematickou analyzu, zameérenym na charakteristiku klicovych faktorii ovliviwjicich
strategické postaveni podniku.* (Sedlackova, Buchta, 2006, str. 91)

Metoda posuzuje a seskupuje piehled klicovych faktord ptsobicich na podnik.
Tyto faktory urCuji silné stranky podniku (Strengths) a slabé stranky podniku
(Weaknesses), které vychazeji z analyzy mikroprostiedi. Dale jsou urCovany piilezitosti
(Opportunities) a hrozby (Threats) pro podnik, jez jsou spojeny s externim okolim
(schéma viz obr. 4). Tyto piileZitosti a hrozby se urcuji z PEST analyzy a Porterova
modelu péti konkurenénich sil. (Dvotacek, Slunc¢ik, 2012)

Obrazek 4: Schéma SWOT analyzy

I

N

: Strengths ‘Weaknesses
® Silné stranky Slabé stranky
N
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%

; Opportunities Threats

R Prilezitosti Hrozby
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i

POZITIVNI FAKTORY NEGATIVNI FAKTORY

Zdroj: Vlastni zpracovani
Vysledkem SWOT analyzy je tabulka. Obvykle kazda zjejich cCtyf casti
obsahuje kolem 10 az 25 zaznamu. Takto vytvoiené schéma funguje jako vychodisko
pro rozhodnuti a soustfedéni podnikovych sil. Uréenim a vyplnénim jednotlivych bodd
ale prace nekon¢i. Pro kazdy ze zdznamu je dulezité definovat nutné fesitelny problém.
Jejich feSeni by v budoucnosti mélo u silnych stranek zachovat konkurencni vyhodu,
u slabych stranek vyvolat jejich eliminaci, co nejefektivnéji vyuzit vSech piileZitosti
a samoziejme se vyvarovat hrozbam. Po urceni definovanych problému individualnich
zaznamu se stanovuji dil¢i kroky a zpusoby, jak kazdy z nich fesit. (Bartes, 2008)
Na zadklad¢ SWOT analyzy si podnik téZ muze stanovit zdkladni strategie
spolecnosti, které jsou nasledujici. Jednou z moznosti je vyuziti silnych stranek ve
prospech piilezitosti (SO), dale podnik mize vyuzit moznych piilezitosti k odstranéni

slabych stranek (WO), nebo naopak vyuzit silnych stranek k eliminaci hrozeb (ST)
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a Vv neposledni fadé se spolecnost miize strategicky zaméfit na minimalizaci slabych

stranek a vyhnuti se ohrozeni (WT). (Dvoracek, Slun¢ik, 2012)

Tabulka 7: SWOT analyza podniku DBM

Silné stranky Slabé stranky
- postaveni na trhu - zavislost na dodavatelich
- peclivy vybér dodavateli - mlady inzenyrsky tym
- Servis - malo zkuseného védecko-technického
- kontrolovany vyvoj stroji personalu
| |- marketingova komunikace v 27 jazycich |- vyrobni naklady, nestihla vyroba
N a teritorialnich specifikacich - spolehlivost a stabilita vyrobnich systému
- sponzoring, dny otevienych dveri, - nizka okamzita likvidita
T demonstrace - nizka vynosnost podniku
E |- specifikace strojti (kvalita, komfort, - doba obratu pohledavek a zavazkl
R |pohodli, velikost, udrzovani koncové - zmény Vv organiza¢ni struktuie
N ceny)
il udrzovani zakaznik1, loajalita
- flexibilita, rychlé dodani
- goodwill, renomé
- ochranné znamky, patenty, licence
- tradice, dlouholet¢ know-how
- stmeleny kolektiv zaméstnancii
- 0sobni rozvoj zaméstnanct
PrileZitosti Hrozby
E |- Clenstviv SVSS - oslabeni narodni mény
x |- oslabeni narodni mény - IT kriminalita
- vladni podpora OP Podnikéani a movace |- zdraZeni emisnich povolenek
T pro konkurenceschopnost - hrozba propojeni dvou konkurenti
E |- rozsahla dealerské sit’ - hrozba substitut
R |- dny otevienych dveri, veletrhy, - vyjednavaci sila velkych dodavatel
N [demonstrativni akce - $patna kvalita zbozi od dodavateli
il zakaznici a jejich pozadavky - hrozba vypadku dodavatele
- vyjednavaci sila velkoodbératelii
- vyjednavaci sila malych dodavatel

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky SWOT analyzy vyplyva, ze spolenost disponuje predevsim silnymi
strankami a pfilezitostmi a ma nckolik konkuren¢nich vyhod. Pro udrzeni své
konkurenceschopnosti by bylo dobré eliminovat jeji slabé stranky a odstranit hrozby.
Na zakladé Udaji v tabulce 7 lze vyvodit, Ze by bylo v prvé fadé¢ vhodné aplikovat

strategii ST — tedy vyuzit silnych stranek k eliminaci hrozeb.
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6 Navrh opatreni
Aby mohla spolecnost DBM udrzet nebo vylepsit své postaveni na trhu, méla by
se pokusit eliminovat své slabé stranky, odstranit hrozby ptsobici na podnik a vyuzit

svych silnych stranek a ptilezitosti.

Odstranéni hrozeb

Reseni hrozby substitutli a propojeni dvou konkurentdl je na stejné urovni.
Substituty mohou ohrozit podnik vykonavanim podobnych praci jako jeho stroje. Fuze
dvou konkurentii naopak muize ohrozit jeho postaveni na trhu diky rozsahlému objemu
vyroby a SirSimu portfoliu. Nicméné takova fuze, plivodné hiife postavenych
spole€nosti na trhu, navysi sice objem vyroby a podil na trhu, ale neni nutnym
znamenim, ze tyto spolec¢nosti v okamziku za¢nou produkovat lepsi stroje a zakaznici
K nim pfejdou. Hrozbé substitutti a hrozbé fuze dvou organizaci se DBM muze branit
hned nékolika svymi silnymi stradnkami. Spotiebitele by podnik mél presveédcit prevazné
specifikaci stroji a svoji flexibilitou. Jejich stroje jsou velmi kvalitni, komfortni,
zajistuji pohodli, avSak ne na tkor vykonu, velikost stroji je jedine¢na a na stavenisti
mnohem vice vyuzitelna nez velké stroje, které zabiraji mnoho mista, hiie se s nimi
manipuluje a potiebuji vice prostoru k pohybu. TaktéZ rychlé dodavani a schopnost se
pfizplsobit by mély mit urcity vliv na zdkaznika. Velkou roli by téZ hrala znalost
spotiebiteld, predvidani jejich potieb a jejich loajalita, diky které si spolecnost udrzuje
80 % stalych zékaznikl. Organizace DBM je schopna potencidlnimu, novému ¢i
stalému zdkaznikovi nabidnout kvalitn&j$i vyrobky a lepsi sluzby, proto by je méla
vyuzit k tomu, aby zabranila ohroZenim substitut nebo jinych podnik.

Existuji zde tfi hrozby plynouci od dodavatelti spole¢nosti. Prvni z nich spociva
v nekvalitnim materialu a komponentech od dodavatelti. Obcas se stava, ze dodavatel
doda komponenty, které se napiiklad zac¢nou kazit po 100 hodinach prace. Pricemz
takové komponenty jsou jiz zamontované do strojii a odeslané k odbératelim. V ptipadé
takového zjiSténi musi spoleCnost vSechny stroje stahnout a vadny komponent vymeénit,
cozZ ji bude stat znacné naklady. Aby se tomu mohla vyhnout, musi vyuzit své silné
stranky, peclivého vybéru dodavateld, coz bylo zminiovano Vv kapitole 3.2.1. Spole¢nost
zjistuje vSechny mozné udaje o dodavatelich jak finan¢niho razu, tak technického nebo
0 urovni zmetkovitosti a tyto udaje si zaznamenava do specializovaného informacniho
systému, kde pribézné zkouma, zda je dodavatel vhodny, ¢i je nutné pfejit na jiné¢ho.
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Hrozb¢ nekvalitniho materialu od dodavatelii by vsak pfispé€la i jejich vyssi kontrola
v oddéleni TQM (Total Quality Management — oddéleni kontroly dodavatelské kvality).
Podnik zaméstnava jednoho pracovnika pro hlavni kontroly materidlu od dodavateld.
Pro navyseni kontroly by mohl tuto silu zdvojnasobit a zaméstnat druhého pracovnika
zhruba za 42.880 K¢ hrubého mési¢niho platu a pojistného hrazeného zaméstnavatelem
(514.560 K¢ ro¢né). Kazdy disponuje raznym know-how a tim padem by se zvysila
pravdépodobnost nalezeni vady materilu.

Druhou hrozbou ze strany dodavatelli predstavuje jejich vyjednavaci sila,
zejména ze strany velkych dodavatelii. Kviili nemoznosti spolecnosti DBM vymeénit
vysoce technicky naro¢né komponenty, ma takovy dodavatel velkou vyjednavaci silu.
Proti ni se mize podnik branit pouze dobrymi vztahy a dlouholetymi smlouvami, ve
kterych se dohodnou, ze v budoucnosti nedojde k bezdiivodnému zvySovani cen.

Posledni dodavatelskou hrozbou je vypadek dodavatele. Jakmile jeden
Z dodavatelli nebo z jeho subdodavateld nezajisti v€asnou dodavku, vyrobni zavod stoji
kvili nedostatku komponent. Takovou hrozbu vypadku lze eliminovat peclivym
vybérem dodavateld, ale nelze ji upln¢ odstranit. Kdykoliv mize nastat néjaka chyba,
kterou ani sam dodavatel neni schopen ovlivnit. U komponent s nizkou technologickou
naro¢nosti ma moznost spolecnost rychle zkontaktovat jiného dodavatele, avSak
u vysoce naro¢nych komponent toto nelze.

Také rast IT kriminality znamena velkou hrozbu pro podnik, ktery uchovava
velké mnoZzstvi dat v informacnich systémech. Proti hrozb¢ vniknuti neopravnéné osoby
do systému ¢i poSkozeni dat by se spole¢nost méla branit antivirovymi programy,
spamovymi branami, kter¢ by meély byt pravidelné¢ aktualizovany, a trénovanim
uzivatel pro pfedchazeni napadeni. Licence k pouzivani novinky Avast! Premier 2014
stoji na rok do 2.000 K¢. Cena se vSak obviji i podle poctu pouzZivanych zafizeni,
1 licence pro 10 pocitaci stoji 5.590 K¢ (150 pocitact = 15 licenci, tedy 83.850 K¢).
Skoleni pro poéitatovou bezpe¢nost se pohybuje zhruba kolem 3.000 K¢&. Podnik
zaméstnava zhruba 150 zaméstnanci pracujicich s pocitacem, a tedy by skoleni pro
kazdého jednou za pét let neslo naklady ve vysi 450.000 K¢.

Oslabeni narodni mény vici euru a rublu ptedstavuje dalsi hrozbu kvili nakupu
komponent v eurech. Spole¢nost tak musi vynalozit vétsi mnozZstvi penéznich
prostiedkti na dulezité ¢asti k sestaveni stroje a spolu s tim rostou jeji vyrobni naklady.

S oslabenim narodni mény vic¢i euru by se spoleCnost méla vyrovnavat zvySenim
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prodeji v jiz vyuzivanych oblastech, vii¢i jejichz ménam je narodni ména stejnd, i
slabsi nez viéi euru, a vyrovnavat tak ztraty z nakupu materialu vys$imi trzbami. Prodej
za rubly pii ndkupu za eura se pro organizaci nevyplaci a tak je v téchto momentech
vhodné se pravé zaméfit na jinou oblast s obchodovatelnou ménou, vi¢i které¢ byla
Ceska koruna oslabena. Napiiklad bylo mozné se zaméfit na jinou c¢lenskou zemi
Evropské unie, jejiz ndrodni ména je pravé euro. Timto spoleCnost ziska zpét vyssi
naklady na vyrobu a téz se ji navysi trzby.

Posledni a silnou hrozbu pisobici na podnik ¢ini zdrazeni emisnich povolenek.
Emisni povolenky musi nakupovat organizace, které svoji vyrobou piekro¢i emisni
kvotu stanovenou Evropskou unii. K odstranéni této hrozby muze podnik vyuzit jedné
ze dvou moznosti: zméni technologii, pfi¢emz tato zména Ssebou ponese vysoké
naklady, nebo pfistoupi na drazsi emisni povolenky, které¢ néklady také zvysi a navic
budou k obchodovani v omezeném mnozstvi. Jedna emisni povolenka je rovna jedné
tun¢ oxidu uhli¢itého. Z divodu nedostatku informaci o emisnim znecistovani
zivotniho prostiedi spolecnosti, se nabizi navrh na zmény v technologiich. Pro sniZeni
Skodlivych vypard mize podnik nakoupit digestofe pro odsavani znecisténé vzdusiny,
a tudiz dojde k snizovani emisi. Tti takové digestofe o rozmérech 1,5 x 2 m by staly

90.000 K¢&. Nicméné s sebou ponesou dalsi naklady v podob¢ vyssi spotieby elektiiny.

Eliminace slabych stranek

Jednu z nejvétsich slabych stranek podniku DBM piedstavuje jeho zavislost na
dodavatelich, ktera je spjata s jiz feSenymi hrozbami. S touto oblasti t€Z souvisi problém
Vv logistice, ze kterého pochazi hrozba vypadku dodavateli. Sedmdesat pét %
komponent pochazi pravé od dodavateli a bez jejich dodavek nemutze podnik stroje
sestavit. Takovou stranku neni mozné odstranit, 1ze pouze odstranit ¢i zmirnit hrozby
z ni plynouci — a to, jak jiz bylo uvadéno vyse, peclivym vybérem dodavatelii. Zadny
konkurenéni podnik neni natolik pfizplisoben, aby nebyl zavisly na dodavatelich.

Slabou stranku organizace tvoti téz spolehlivost a stabilita vyrobnich systému.
Zpomalujicim faktorim vyroby lze zabranit pfedvidanim poruch. Jakmile pracovnici
spole¢nosti vi, ze podle stfedni doby do poruchy a statistickych metod se technologie ¢i
jeji urcita ¢ast porouchd napiiklad za 200 hodin prace, bylo by vhodné provést vyménu

soucasti diive a zamezit tak zpomalovani procesu a tvorbé vyrobnich front na
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kviili pozdnim feSenim.

Slab¢ stranky pochazeji téz z fad zaméstnanci — nedostatek zkuseného védecko-
-technického personalu a mlady inZzenyrsky tym. U prvné zminéného problém spociva
v hrozbé odchodu velmi zkuSeného specializovaného zaméstnance s vlastnim know-
-how, ktery je v podniku nenahraditelny. Spole¢nost nema tak znalé zaméstnance, aby
byli schopni v piipadé odchodu daného specialistu zastoupit. K odstranéni hrozby je
vhodné mit zalozni plan a keliminaci slabé stranky poskytovat zaméstnancim
specializované Skoleni. Zustaneme u piikladu strukturate z kapitoly 4.1. V piipadé
zalozniho planu by bylo dobré znat nékde v Evropé stejné zkuSeného strukturdm
znalého stroji Bobcat, (naptiklad v jiném vyrobnim zavod¢é patticimu Bobcat
Company), které¢ho by byl v pfipad€ nutnosti jiny zdvod ochoten uvolnit na par mésicu,
dokud nedojde k zaskoleni jiného pracovnika. V zajmu odstranéni slabé stranky by bylo
naptiklad vhodné, kdyby takovy strukturaf dohlizel na podfizeného, kterého by pii praci
osobn¢ zau€oval. Spolecnost by tak méla zaucovaného pracovnika, ktery by ziskaval
know-how od svého nadiizeného, a snizovalo by se tak riziko vypadku strukturafe
a n¢kolika stovek hodin k testovani stroji. V ptipadé najmuti nového zaméstnance by
mesicni naklady spolecnosti ¢inily 30.820 K¢, ro¢ni 369.840 K¢, spolecnost by mohla
vyuzit jiz zaméstnaného pracovnika, avSak tak by mohlo dojit k pracovnim ztrdtdm na
pracovisti.

Slabou stranku oproti konkurenénim podniklim ptedstavuje mlady inzenyrsky
tym, ktery mél moznost vyvoje pouze jedné generace stroji a nema tedy tolik
zkuSenosti a znalosti s vyvojem stroji Bobcat, jako naptiklad vyrobni zavod spole¢nosti
Bobcat Company v USA. Jedinym moznym zpiisobem eliminace tohoto problému je
zaméstnani pracovnikd z pobocek Bobcat Company, ktefi pracovali na vice generacich.
Takovy inzenyr by pobiral zhruba hruby mési¢ni plat 35.000 K¢ (46.900 K¢ néklady
spole¢nosti, rocni 562.800 K¢). Ackoliv tato stranka nepfedstavuje priliS palcivou
a nezpusobuje spolecnosti velké problémy, vynaloZeni ndkladi na pfijmuti nového
zaméstnance neni nutné.

Mezi finanénimi a rozpoctovymi faktory byly nalezeny tii slabé stranky — doba
obratu pohledavek a zavazkl, nizkd vynosnost podniku a nizkd okamzita likvidita.
Navrhem na zkraceni doby obratu pohledavek, tedy aby byly finan¢ni prostfedky do

podniku pfilévany rychleji nez odlévany, je snaha o navySeni financni kéazné
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spotiebiteld. Nicméné, diky moznosti u stalych a dlouholetych odbératela splacet stroje
az za pul roku, je primérna doba obratu pohleddvek zkreslena.

V porovnani s konkurenénimi podniky a rokem 2011 piedstavuje slabou stranku
nizka vynosnost podniku. AvSak tato data jsou taktéz nepfesna z divodu nedostatku
informaci, celoevropské §ifi a Sir§iho portfolia konkurentl. Z téchto diivodti by méla byt
vynosnost porovnana pouze v ¢asové fadé. Na zakladé grafi v kapitole 4.5.2 je mozné
vidét v kazdé ze Ctyt rentabilit vyrazny pokles z roku 2011 na 2012. Vyznamny podil na
tom maji ndklady vynalozené k provozu podniku a vyrobé strojii. Pro navySeni
vynosnosti je nutné snizit podnikové naklady a dosdhnout tak $tihlé vyroby, kterd se
stava jednim z dil¢ich cild spolecnosti. Mozné feseni tvoii zaméstnani pracovnika do
pozice ,lean promotion officer pro zajiSténi Stihlosti ve vSech oblastech vyroby,
procesu neustalého zlepSovéani, organizace projektl a motivovani a trénink
zamé&stnancl. Takovy pracovnik bude pro firmu velmi dulezity a ponese s sebou
naklady zhruba 56.280 K¢ mésicné (ro¢n¢€ 675.360 K¢).

V ristu okamzité likvidity na doporuovanou troven je tieba zlepSeni finan¢ni
kazné odbératell, aby byl podnik snadnéji schopen splacet své zavazky. Tuto kéazen

muze podnik navySovat dobrymi vztahy s odbérateli, ¢i nabidnutim urcitych vyhod.

Pro shrnuti navrhii slouZi nasledujici tabulka ¢. 8. Nékteré z navrhi vyzaduji
kazdoro¢ni vynaloZeni finan¢nich prostfedkli pro jejich zajisténi, na jiné se naopak
vyuZivaji jednorazove.

Tabulka 8: Vycisleni ndavrhii opatieni

Navrh Roc¢ni vydaje Vydaje za S let
Pracovnik v TQM 514.560 K¢ 2.572.800 K¢
Antivirovy program 83.850 K¢ 419.250 K¢
Skoleni 150 zaméstnancti 450.000 K¢ 450.000 K¢
Nakup digestofi 90.000 K¢ 90.000 K¢
Zaucovany strukturaf 369.840 K¢ 1.849.200 K¢
Lean promotion officer 675.360 K¢ 3.376.800 K¢
Celkem 2.183.610 K¢ 8.758.050 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani
Nékteré navrhy s sebou ale samozfejm& mohou nést dalSi naklady, naptiklad

servis pro digestofe na odsavani emisi a s nimi spojeny narist spotfeby energie.
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Pii prokonzultovani ndvrhi s projektovym manaZerem spolecnosti DBM se
dospélo k zavéru, ze takto definované a vycislené navrhy je mozné akceptovat, jsou
piijatelné a nemély by byt piili§ velkou zatézi pro podnik. Vycisleni téz vypovida
0 konkurenceschopnosti spole¢nosti, kterda nemusi vynalozit zna¢n¢ vysoké naklady,

aby se dostala na ptedni pficky na trhu.
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Zavér

Jak jiz bylo popsdno vuvodu, cilem této prace bylo zhodnotit
konkurenceschopnost podniku Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o. a podat navrhy
opatieni na jeji udrzZeni a ptipadné posileni. K takovému zhodnoceni bylo tfeba provést
n¢kolik analyz a definovat silné a slabé stranky podniku a jeho pfilezitosti a hrozby.

V prvé tadé bylo diilezité analyzovat makroprosttedi, z néhoz na podnik piisobi
faktory, které nemtize ovlivnit, ale mize zasahnout do jejich disledki. Na zaklade
PEST analyzy bylo zjisténo, ze nejvétsi hrozby plynou z ekonomickych
a technologickych faktori, avSak spolecnost by na zaklad¢ opatteni méla byt schopna na
n¢ reagovat.

V mezoprostiedi byla provedena analyza Porterova modelu péti konkurencnich
sil, kdy se jevili jako nejvétsi problém samotni dodavatelé. Ackoliv jejich hrozbam neni
mozné zabranit, spole¢nost velmi peclivé své dodavatele vybira a hodnoti.

Pti zjiStovani silnych a slabych stranek podniku se provadé¢la analyza vnitiniho
prosttedi, pii které bylo nalezeno mnoho silnych stranek podniku a tedy
I konkurenénich vyhod.

Diky podnikovému postaveni na trhu, fadé¢ konkuren¢nich vyhod, silnych
stranek a pfrileZitosti, se doslo k zavéru, Ze spolecnost je schopna konkurovat i vétSim
podnikim s vétSim objemem vyroby a Sir§im portfoliem.

V budoucnosti by mohla organizace vyuzit navrhd opatfeni k udrzeni svého
postaveni na trhu ve vyrob& nakladacli, kde je svétovou jedniCkou, a posilit svou
konkurenceschopnost na trhu minibagrti. Realizaci t€chto opatieni by mohla snizit své

celkové ndklady a zabranit hrozbam plynoucich z externiho prostredi.
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Priloha

Priloha A: Celosvétové rozmisténi spole¢nosti Bobcat Company

* Corporate Headquarters Research & Development International Offices e Manufacturing Facilities
West Fargo, ND Fargo, ND Waterloo, Belgium Gwinner, ND
Tucson, AZ Singapore Wahpeton, ND
Parts Distribution Shanghai, China Bismarck, ND
Chicago, IL North America Offices Chennai, India Litchfield, MN
Mulheim, Germany Bismarck, ND Statesville, NC
Pontchateau, France
Dobris, Czech Republic
Wujiang, China

Zdroj: Bobcat Company, [online]

Piiloha B: Externi okoli podniku - makroprostiedi, mezoprostiedi

Globalni okoli
Pusobi zde faktory mezinarodniho ekonomického fadu

Narodni okoli
Je pfedstavovano politickymi, legislativnimi, ekologickymi, demografickymi a
tefchnologickymi faktroy za zemi, se kterou se podnik identifikuje

Lokilni okoli
Uspéch podniku zavisi na jeho umisténi v prostoru, mésté &
oblasti, ve které podnik plisobi

Zdroj: Dvoracek, Sluncik, 2012, str. 7



Priloha C: Nékteré zakladni sloZky odraZejici konkurenci v odvétvi

BUDE NIZKA ZISKOVOST BUDE VYSOKA ZISKOVOST
Charakter |Snadny vstup ObtiZny vstup
vstupu nizké vstupni mnoZstvi vysoké vstupni mnoZstvi
nizké poplatky spojené se vstupem vysoké poplatky spojené se vstupem
spolecna technologie vlastnické know-how
pistup do distributnich kandhi restrikce distribucnich kandhi
Charakter |Obtiiny vystup Snadny vystup
vystupu specializovand aktiva odprodeje schopnd aktiva
vysoké vystupni naklady nezavislé podnikani
provazané podnikani
Sila Silni dodavatele Slabi dodavatelé

dodavateli

dodavatelé vvhrofuji integraci vpied
koncentrovani dodavatelé

znafné ndklady spojedné s pfechodem
k jinému dodavatel

mnoho konkurujicich si dodavatehi
hrozba zpétné integrace od kupujicich
koncentrovani kupujici

Sila Silni odbératelé Slabi odbératelé

odbérateli |koncentrovani odbératelé vyrobei vyhrofujici integraci vpfed
odbératelé nakupujici viznamnou ¢dst |vvznammé naklady pfechodu pro
produkce odbératelé jsou roztfisteni
odbératelé vvhroZujici zpétnon odbératelé dodavaji kriticks mnoZstvi
integraci odbératelovych vstupti

Dostupnost |Snadnd substituce Nesnadna substituce

substitutd  |nizké niklady pfechodu u ufivatele vysoké niklady pfechodu u ufivatele
vyrobei substitutd jsou ziskovi a vyrobei substitutl jsou neziskovi a
agresivii pasivni

Podminky v [Hodné konkurenti Milo konkurenti

odvetvi konkurenti jsou stené velci rizna velikost konkurenm

pomaly nist poptavky

vysoké fooni ndklady

piebviek kapacity

stejné produkty

rizné pfistupy a historické pozadi

odvétvovy viidece

rvchly rist poptavky

nizké fiuni naklady
diferencované produlkty

stejny postup a historické pozadi

Zdroj: Dvoracek, Sluncik, 2012, str. 44




Piiloha D: Interni okoli podniku - mikroprostredi
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Zdroj: Dvoracek, Sluncik, 2012, str. 4



Priloha E: Rozvaha v plném rozsahu podniku DBM za rok 2012

ALzt
Metto
AKTIVA CELKEM i 00s e
Ik, IMouhodily mnjetek 45T
A DHorhodulg nelumaing majeick
13 Sofware
Bl | Dlowhadod fmoumg majenek
BALL. | Poecmky
B2 [Siavhy
ILILE. | Snmastning movité vétci o soshary movitgch vicl A% 7%
BiLG.  [Jing dioubodoly hasoiny najelek e
ALY, |edokonteny diouhadoly }umlw migeiek 2770
1LILR |Poskyinné ziloby no douhodeby kmotng majetek 1979
PR [Oeehovac roxdil k nobytémn mijetke 30173
C. ObEgnd aktivi 296144 73
o idsoly 450 830 9784
CILL Minderinl 422 954 86 055 A58 962
[ Hedokonden wiroba o poleovarny 17 445 17 448 15 145
L Vimobky 41643 0163 1303
LS okl 10 04
[ Ipehadnhé podledivky e T b
CILY. | Bing pobledivky 13]
il | Kedtkadebd palileddviy x|
CILL. | Pohledivky @ obchoduich veinhi FRO 949
CHL2  IPelibechivky - ovlddamt nebo ovlidajici osoba 314 374
GRS, |50t - dofinwd pohledivky 160
CILT. |Krikodabé poskylnuté ziluhy 2173
CAMR. | Dobadnd ety akivnl 18 967
CA1L9. |Jing pohleddvky
COF. | Krdtkadob fafol mfeick e 1 o
CAVLL |Penlea o5
CIV.2 Uty v bankich 4783
DL |Casovi roaliient i 581
[l Miklady palstich obdishi SEL




I'ASIVA CELKEM

A Wit lenpitibl

A, |iktmdnl kogital

AL, Ak ladsl kapdul

AL Kapitilovd fondy

A2 | Ostnind knpitdbowd Tondy

AL Rezarenf foudy, eedliteln fond a wxiainf fowndy o zivkn

AL dkonny rezervni fonlMNed@lielng fond

ASF, Viishedek hoipedafend minlich et

AUV [Meroedtleny wisk minalyel let

A, Visledtek hospodefend b Erdlng ilfetnho ool (+ - }

13 Clel wdroje

1, Rirzerey

13.1.4, Chstitid reervy

B0 | Meuhodobe rdvagky L e * 1)
BLIL G |(uliokonyd dadiov) sdvneck 13975
A | Krdrkedabd phveeky e P
1L . [Pdvarky = obchodnich veahd 4B 617
302, Advirky - aviddand sebo ovlddajicl aseb

FUE S | 2dvaeky b sanststamnciin 1§ 65
B G, Edvaeky ze sociilinibo zaberpeden] 2 edovolnflo pojitidnl [
LT, |SEL - dafove dvarky a dolice & 558
LML D {13k GEy pasiv 138 3id
3 1E 11, [din sbvieky 168

Zdroj: Vypis z obchodniho rejstriku, 2013, [online]




Priloha F: Vykaz zisku a ztraty v druhovém ¢lenéni podniku DBM za rok 2012

Chidedi de ool do
3022002 K MERIITE]

1 ‘Tedtby sn procled zbodi i) 165 20617
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Abstrakt

Predlozend bakalaiska prace je zaméfena na analyzu konkurenceschopnosti podniku
Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o. pusobici v odvétvi vyroby stavebnich stroji. Prace
je orientovana na evropsky trh. Konkurenceschopnost spolecnosti je rozebrana pomoci
analyzy externiho a interniho prostfedi pomoci PEST analyzy, Porterova modelu péti
konkurenénich sil a analyzy vnitinich faktort, jejichz vysledky jsou zaznamendny do
tabulky SWOT analyzy. Na zavér jsou podany navrhy opatfeni pro udrzeni a ptipadné

posileni konkurenceschopnosti, které by spole¢nost mohla v budoucnu vyplnit.
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Abstract

The bachelor’s thesis is focused on the competitiveness analysis of the company
Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o. involved in the production of construction
machinery. This thesis is focused on the European market. The company’s
competitiveness is measured by analysis of external and internal environments through
the PEST analysis, Porter five forces analysis and analysis of internal factors. The
results are shown in the table of SWOT analysis. At the end, the proposals of measures
are put forward to the maintenance and the possibly bolster of the competitiveness.

Those proposals could the company realize in the future.



