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VSTUP PODNIKU NA ZAHRANICNI TRH

Anotace

Predmétem diplomové prace ,,Vstup podniku na zahrani¢ni trh* je zpracovani strategie vstupu
spole¢nosti KRUZIK s.r.0. na rakousky a némecky trh na zakladé strategické analyzy cilovych
trhit a vnitiniho prostfedi spoleCnosti. V teoretické casti jsou definovany formy, modely
a strategie internacionalizace, zasadni metody strategické analyzy a vymezeny kliCové prvky
SWOT matice. V empirické ¢asti je predstaven dany podnik a vysledky provedené strategické
analyzy shrnuté do SWOT matice. V zavéru empirické ¢asti jsou navrzeny strategie sméiujici
k optimalnimu prab¢hu internacionalizace.
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Abstract

The subject of the master thesis ‘Foreign market entry’ is a development of strategy for an entry
of KRUZIK s.r.o. company on Austrian and German market. The strategy is based on the
analysis of target markets and the internal environment of the company. The theoretical part
defines forms, models and strategies of internationalization together with fundamental methods
of strategical analysis and the specification of essential elements of SWOT matrix. The
empirical part involves suggested strategies designed to ensure the optimal run of the
internationalization.
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Uvob

uvoD

,,Nikdy neptfekonas ocedn, kdyz se budes bat,
ze ztrati$ bieh z dohledu.*
Krystof Kolumbus

Odvaha vzdat se na chvili svych jistot a rychle se ptizptsobit ménicim se podminkam trhu
predstavuje kli¢ k podnikatelskému uspéchu v globalizovaném svété. Rozvoj komunikac¢nich
technologii, infrastruktury a logistiky, spolu s odstranovanim piekazek mezinarodniho obchodu
otevird ,,hfist€¢” jednotlivych ekonomik a umoznuje ¢im dal vétsi miru propojovani jejich
subjektli a procest. Jednim z hlavnich vyvojovych trendil je tak rozSifovani podnikatelskych

aktivit za hranice danych stati.

Motivem pro takové strategické rozhodnuti mize byt podle Machkové (2015) napft. ristovy
potencial zahrani¢niho trhu, levna pracovni sila nebo suroviny, uspory z rozsahu, finanéni
pobidky investoriim, vyhodny danovy systém. Berndt, Fantapi¢ Altobelli a Sander (2007)
ptidavaji technologicky nebo informacéni naskok ptfed zahrani¢ni konkurenci jako ofenzivni
motiv, ¢i vysoké stavy zasob nebo klesajici atraktivnost domaciho trhu reprezentujici motiv
defenzivni. Na druh¢ strané vSak existuji také bariéry, které Hagemeister (2019) rozdéluje na
infrastrukturni (pfistup k dopravé, telekomunikaci a energiim) a administrativni (danova

sprava, ziskdvani povoleni a licenci, celni a obchodni regulace).

Warren Buffett varuje, Ze ,, riziko se objevuje vzdy, kdyz nevite, co délate*, proto je nezbytné
vychézet pfi definovani strategie vstupu podniku na zahrani¢ni trh z rozpoznani ptilezitosti
a hrozeb prostiedi, stejné jako z analyzy jeho silnych a slabych stranek. Tato diplomova prace,
jejimz cilem je zpracovéni strategie vstupu spole¢nosti KRUZIK s.r.0. na rakousky a némecky
trh, je rozd€lena na dvé ¢asti. Predmétem prvni — teoretické Casti je identifikace zakladnich
teoretickych vychodisek a nastroju strategické analyzy s vyuzitim reserse literatury, komparace

a syntézy uvedenych poznatki.

Druhd je cast empirickd, vniz jsou formulovany dvé vyzkumné otazky, na zakladé
identifikovanych néstroji  zkoumdano vné&js$i prostiedi cilovych trhi, za pomoci
polostrukturovaného rozhovoru a reSerSe vyro¢nich zprav analyzovano vnitini prostiedi
podniku a vysledky shrnuty do SWOT matice. Z ni jsou nasledn¢ generovany tii nejvhodnéjsi
varianty vstupu na cilovy trh, které jsou ekonomicky vyhodnoceny prostiednictvim
o¢ekavaného zisku, a nakonec navrzeny strategii internacionalizace spole¢nosti KRUZIK s.r.o.
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INTERNACIONALIZACE

TEORETICKA CAST

1 Internacionalizace

Internacionalizace spole¢nosti je povazovana za proces, béhem kterého je ,,prilezZitostny vyvoz
nahrazen trvalou realizaci cilii spolecnosti na mezinarodnim trhu“ (Gwiazda 1992 podle
Dymitrowski, 2014, s. 47), tedy proces vstupu podniku na zahrani¢ni trh (Nyvltova, Reznakova
2007), jenz piedstavuje strategii ristu a prilezitost k rozvoji i malého nebo stfedniho podniku
(Dominguez, 2018).

Internacionalizace tak podléha principum strategického fizeni, které podle Grasseové, Dubce
aRehaka (2012) vymezuje tii skupiny procesti: piipravu a identifikaci vychoziho stavu
(obsahujici ptipravu na planovani a strategickou analyzu), strategické planovani (skladajici se
ze stanoveni strategického zaméru a formulace strategic) a nakonec implementaci,
monitorovani a hodnoceni strategie (sestavajici z téchto tii prvkl a nasledného vydani

a implementace napravnych opatienti).

Tato prace je zaméfena na prvni dvé faze, jak reprezentuje schéma 1, kdy pomoci metod
strategické analyzy (vngj$i analyzy cilového trhu a analyzy vnitiniho prostiedi) shrnuje
vysledky do SWOT matice, na jejimz zaklad€ jsou nésledné generovany strategie, vybrana

forma vstupu podniku na zahraniéni trh spolu s modelem a se strategii provedeni tohoto vstupu.

Schéma 1: Proces internacionalizace

Rozhodnuti o

internacionalizaci

Vnéjsi analyza VnitFni analyza

SWOT matice

I

|
s D
Vybér formy Vybér modelu Vybér strategie

/—%

Implementace
N ——

Zdroj: Vliastni zpracovani
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INTERNACIONALIZACE

Aby se internacionalizace vydatila, je tieba zabyvat se i dal$imi faktory, jez maji na uspéch
zahrani¢ni expanze vyznamny Vliv. Z vyzkumut identifikovala rozhodujici faktory napf.
Kubickova (2013) nebo Kuchynkova (2016): znalost cilového zahrani¢niho trhu, kvalita
produktu, kvalifikace a jazykova vybavenost kliCovych zaméstnanct, kvalitni marketing,
flexibilita, davéryhodnost, sila vztahu (a cetnost komunikace) mezi spolupracujicimi

spole¢nostmi a schopnost vyuzit programy na podporu zahrani¢nich aktivit.

1.1 Formy vstupu na zahrani€ni trh

Podnik, jenz se strategicky rozhodne pro vstup na zahrani¢ni trh, ma moznost volit z n¢kolika
forem takového vstupu. Vybira pfitom tu formu, ktera s ohledem na podminky vybraného trhu
nejlépe podpoii stanoveny cil nebo cile, tedy naplni podstatné motivy, jez management

K tomuto strategickému rozhodnuti vedly.

Formy vstupu podnikil na zahrani¢ni trhy je mozné ¢lenit z n€kolika hledisek, pfi¢emz se ve
své podstaté jedna o aspekty, které vybér formy vstupu determinuji. Herrmann a Datta (2002)
uvadi déleni podle trovné vlastnictvi a kontroly, ve kterém identifikuji plnou a sdilenou
kontrolu. Huang a Sternquist (2007) rozliSuji krom¢ trovné vlastnické kontroly zahrani¢nich
operaci jesté tiroveti resource commitment!. Klug (2006) ptidava ¢lenéni podle celého seznamu
aspektl: riziko vstupu na trh, transak¢éni naklady, potencialni vynosy, ¢asovy horizont nebo
doba trvani do pfipravenosti trhu (hodnocené podle dosahované tirovné na $kale: nizka, stfedni,
vysoka).

Podle kapitalové naro¢nosti, jeZ je nejéastéji pouzivanym hlediskem, rozdéluje Janatka (2017),
Huang a Sternquist (2007) i Klug (2006) formy vstupu na zahrani¢ni trh na bezkapitalové
a kapitalové. Morschett (2015), stejné jako dalsi autofi (napi. Buchta, 2008, a Paliwoda,
Thomas, 2001), v kategorii bezkapitalovych forem dale vymezuje pfimy a nepfimy export

(a import) a mezinarodni pohyb know-how uskute¢iovany prosttednictvim smluvnich rezimi.

Schéma 2: Formy vstupu na zahrani¢ni trh

Formy vstupu na
zahranicni trh

Bezkapitalové
formy

Kapitalové
formy

PFime zahraniéni Portfoliové
investice investice

Zdroj: Vlastni zpracovani

! Ochota poskytnout potfebné materidly (manaZerské nebo finanéni) a podporu k dosazeni stanovenych cilt firmy.
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INTERNACIONALIZACE

1.1.1 Export zbozi a sluzeb
Piimy i1 nepfimy export a import zbozi a sluzeb (zachyceny na schématu 3), jak jiz bylo
zminéno, je povazovan za nejjednodussi, na vlastni zdroje podniku nejméné naro¢nou, nejméné

rizikovou, a tedy vétSinou prvni formu internacionalizace podniku.
Primy export

Piimy export je charakteristicky tim, ze pro svou realizaci vyuziva distribucni kanaly
nezavislych zahrani¢nich subjekt na zaklad¢ uzavienych smluv — Buchta (2008) stejné jako

Machkova a kol. (2014) ptedstavuje pét nejcastéjsich:

e Smlouva o vyhradnim prodeji (distribuci) — dodavatel se podle Mendelsohna a Roseho
(2002) zavazuje dodavat produkty na uréitém tizemi nebo pro uréitou skupinu zakaznika
pouze jednomu prodejci (tedy vyhradnimu distributorovi s vyloucenim dalSich
potencialnich prodejcit). Machkova a kol. (2014) rozsifuje definici o vyhody spojené
s timto druhem exportu: rychlost vstupu na zahranic¢ni trh, relativné nizké ndklady
ariziko vstupu, zabezpeceni sluzeb vyhradnim distributorem, coZz umoznuje ovéteni
trzniho potencialu. Autorka vS§ak zminuje i nevyhody vV podob& mozné nespravné volby
spolecnosti - vyhradniho prodejce, a ztratu bezprostfedniho kontaktu s trhem.

e Smlouva o obchodnim zastoupeni — obchodni zéastupce (vyhradni, ¢i nevyhradni)
sjednava podminky pro uzavirani smluv, které tak zprostfredkovavéa zastupovanému
podniku, nebo vyjednané smlouvy pfimo, jménem zastupovaného podniku a na jeho
ucet uzavird (Albaric, Dickstein, 2017).

e Komisionafska smlouva — obcansky zékonik ji definuje jako smlouvu, kterou ,,se
komisiondr zavazuje obstarat pro komitenta na jeho ucet viastnim jménem urcitou
zdlezitost, a komitent se zavazuje zaplatit mu odménu. Z pravniho jednani ucinéného
komisiondrem vuci treti osobé nevznikaji prava ani povinnosti komitentovi, nybrz
komisionari samotnému. “ (Zakon ¢. 89/2012 Sb., obcansky zakonik, §2455 a 2456).
Komisionatskd smlouva je vyuzivana zejm. pro obchodni operace na finan¢nich trzich.

e Piggyback —nej¢astéji se jedna o spolupraci jedné velké, znamé spolecnosti a nékolika
mensich spolecnosti, které plisobi ve stejném oboru podnikadni, pficemz velka
spolecnost ttm malym za tplatu poskytuje své distribucni Kanaly v zahranic¢i (Buchta,
2008). Albaum a Duerr (2008) uvadi, ze nékteré spolecnosti povazuji piggyback za
zpusob rozsiteni produktové fady na kompletni sortiment pro své zakazniky. Hollensen
(2007) ptidava vyhody pro ridery, jez krom¢ marketingovych a logistickych sluzeb
zuzitkuji 1 zkuSenosti svého exportniho partnera.

e Exportni aliance — jsou sdruZzenim malych a stfednich vyvozcl z pfibuzného oboru
podnikdni, jejichz vyrobky nebo sluzby se vhodné dopliuji, jak shodné vysvétluji
Machkova a kol. (2014) a Buchta (2008). Exportni aliance obvykle pfevezme funkci

vyvozniho oddéleni a zastupuje jeji ¢leny v zahraniéi. V Ceské republice se ji dostava
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podpory od organizace CzechTrade. Hlavni vyhody autofi spatiuji ve zmenSeni
exportnich rizik, uspofe nakladl, vyuzivani image aliance a zlepSeni vyjednavaci
pozice, coz muze vést ke zvySeni marzi. Buchta (2008) vSak dopliiuje nevyhody
V podob¢ ztraty urCité miry samostatnosti a nevyvazenost vztahti ¢i nerovnopravnost

mezi ¢leny sdruzeni.

Schéma 3: Bezkapitalové formy - export zbozi a sluzeb

Bezkapitalové

formy

Smlova o
vyhradnim prodeji

Smlouva o obchodnim
zastoupeni

P —
KomisionaFska

smlouva

)

— Piggyback

Ai Exportni aliance

Zdroj: Viastni zpracovani

Neprimy export

Glowik (2010) definuje neptimy export jako transakci, pti které podnik dodava své vyrobky
nebo sluzby domaci vyvozni spole¢nosti nebo doméci pobocce zahrani¢niho dovozce.
Prostfednik zajistuje prepravu nakladu koneénému zakaznikovi Vv zahrani¢i. Dodavatelska
spolecnost pfitom neni zapojena do preshranicnich aktivit, nemusi se tedy zabyvat
sociokulturnimi otazkami, vyjednavaci etiketou nebo jazykovou bariérou. Podobné nepiimy
export vnimaji Albaum a Duerr (2008), ktefi jej doporucuji podnikiim, jez nemaji zkusenost
s mezinarodnim obchodem. Zaroven vsak to, Ze se tyto podniky v ramci exportovani aktivné
nepodileji na mezinarodnich operacich (nebot” je za n€ obstaravaji mezinarodni marketingové

organizace nebo druzstva), povazuji za nevyhodu.
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1.1.2 Mezinarodni pohyb know-how

Druha z bezkapitalovych forem vstupu na zahrani¢ni trh — mezinarodni pohyb know-how — je
pro svou povahu nékterymi autory nazyvana také jako smluvni rezimy. Z definic téchto rezimu
uvadénych v literatufe se jevi jako komplexni a jednozna¢né vysvétleni Panibratova (2017,
s. 19), ze: ,,jsou dlouhodobymi vztahy mezi spolecnostmi z domovskych a hostitelskych zemi, jez
zahrnuji prenos technologii nebo lidskych dovednosti““. Na zaklad¢ tohoto vymezeni zatazuje
mezi nejcastéjsi formy smluvnich rezimi licenéni smlouvu, franchising a dals§i smluvni
ujednani, jakymi jsou zejm. smlouvy o fizeni a projekty na kli¢. Na tom se shoduji i dal$i autofi
jako Sharan (2011) nebo Cavusgil, Ghauri a Agarwal (2002), kteti doplnuji, ze se v ramci
kategorie projekt na kli¢ nemusi vzdy jednat o cely projekt, ale napt. pouze o zuslecht'ovaci
operace (at’ uz smluvné vyrobni nebo subdodavkové), jak demonstruje schéma 4.

Schéma 4: Bezkapitalové formy - pohyb know-how

formy

( Export ‘ ( Know -how ‘

L Bezkapitalové W

— Licenéni smlouva

— Franchising

— Smlouva o Fizeni

Projekty na kli¢
Zuslechtovaci operace

Zdroj: Vliastni zpracovani
Licen¢ni smlouva

Vzhledem ke zna¢né shodé€ autord je mozné licen¢ni smlouvu povazovat za dokument, jenz
jedné smluvni strané pfiznava pravo na uzivani urcitych predmétid primyslového vlastnictvi
stanovenym zpisobem vyménou za platbu dluzné strang, jak je vniman Welchem, Benitem
a Petersenem (2007). Toto pojeti sdili Vochozka, Mula¢ a kol. (2012), kdyz specifikuji
pfedméty primyslového vlastnictvi, jimiz mohou byt patenty, primyslové vzory (vzhled
produktu), uzitné vzory (technické feseni produktu), ochranna oznaceni (ochrannd znamka,

obchodni jméno spole¢nosti) nebo know-how. Souhlasny pohled ma na problematiku i Deresky
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(2017), jenz piedstavuje situace, ve kterych je pro podnik vhodné zvolit pravé tuto formu vstupu
na zahrani¢ni trh: zrald faze zivotniho cyklu vyrobku, podniky srychle se ménicimi
technologiemi nebo podniky, které investuji vysokd procenta ziskti do vyzkumu a vyvoje,

a samoziejme spolecnosti, jez nemaji dostatek zdrojii pro pfimé zahrani¢ni investice.
Franchising

Franchising je podle Luthanse (2012) obchodnim ujednanim (Uzce souvisejicim s licenéni
smlouvou), na zaklad¢ kterého jedna strana (fransizor) umoznuje druhé (fransizantovi) prodavat
stejnou produktovou fadu s pouzitim své ochranné znamky, loga a provoznich postupii obvykle
za predem zaplaceny poplatek (koupé¢ fransizy) a nasledné odvody urcitého procenta vynost.
Cavusgil, Ghauri a Agarwal (2002) piidavaji prvek dulezity pro dlouhodobé fungovani fransizy
(byt’ jej také neuvadéji v zakladni charakteristice franchisingu) - podporu ze strany fransizora
zahrnujici dodavky vybaveni, ndstroji, poskytnuti kontaktli na dodavatele surovin a dalsi
subdodavatele, Skoleni zaméstnancli a pomoc s fizenim podniku. Dal$i autofi vymezuji
franchising velmi podobn¢, Hesselink a kol. (2006) navic identifikuje tfi typy fran$izovych
smluv: prumyslovou (vyrabi produkty dle pokynu fransizora), distribu¢ni (prodava zbozi

v obchodé nesoucim nazev a logo fransizora) a fransizu sluzeb.
Smlouva o Fizeni

Zvlastnim smluvnim typem jsou smlouvy o fizeni, které se od ostatnich forem mezinarodniho
pohybu know-how lisi tim, Ze podle Paliwody a Thomase (2001) ¢asto zahrnuji i néjakou jinou
formu vstupu (napft. franchising, strategické aliance, spole¢né podniky). Panibratov (2017)
vysvétluje, ze smlouvu o fizeni uzavira domaci podnik, jenz poskytuje manazerskou vypomoc,
technické zkuSenosti nebo specifické sluzby spole¢nosti v zahrani¢i, a to po dohodnutou dobu
a za stanovenou finan¢ni odmeénu. Poptavka po tomto ,balicku®“ Skoleni stfedniho
a vrcholového managementu na systémy fizeni a kontroly podniku je vyznamna zejm.
Vv odvétvich, ve kterych se ocekava kvalita, pozornost a servis, nebo ve statech, kde vlada
zakazala vlastnictvi podnikii zahrani¢nimi subjekty (Paliwoda, Thomas, 2001).

Projekty na kli¢ a zuSlecht'ovaci operace

Podstatou projektli na kli¢ je zavazek podniku, Ze v cizi zemi napt. zkonstruuje cely vyrobni
zédvod a uvede jej do provozu, a to podle specifikaci objednatele, za coz se mu dostane
sjednaného (fixni nebo cost-plus price?) plnéni (Sharan, 2011). Tato forma se opét vyuziva

V zemich, v nichz vlada zakézala v cilovém odvétvi ptimé zahrani¢ni investice.

Zuslechtovaci operace reprezentuji podle Machkové (2015) zpracovani surovin nebo
polotovart ve vétSim nez obvyklém rozsahu (do vysSiho stupné finality), a to na zaklad¢

instrukci zahrani¢niho objednatele. Svato$ (2009) dodéava, Ze hlavnim diivodem realizace téchto

2 Nakladové orientovana tvorba ceny.
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operaci je vyuziti volnych pracovnich kapacit, nizsi cena pracovni sily, pfip. méné piisna

pracovnépravni nebo environmentalni legislativa.

1.1.3 Kapitalové vstupy

Kapitdlové narocné formy vstupu na =zahrani¢ni trhy piedstavuji nejvyssi stupen
internacionalizace. Jak jiz z ndzvu vyplyva, jsou charakteristické vysokou investi¢ni naro¢nosti,
coz je také diivodem, pro¢ je vétSinou realizuji velké a kapitalovée silné podniky. Kapitalové
vstupy se podle Janatky (2017) déli na dva hlavni druhy investic: pfimé zahrani¢ni a portfoliové
(viz schéma 5). Stejné kategorie vymezuji i dalsi autofi jako Goldstein a Razin (2006) nebo
Wau, Li a Selover (2012).

Schéma 5: Kapitalové formy vstupu a typy jejich uspofadani

Bezkapitalové Kapitalové
formy formy

Piime zahraniéni

Portfoliové

investice investice

L
Dcefinna

spole¢nost

- @

—— Fudze a akvizice
- @@
SEE———

— Spoleény podnik

.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Piimé zahranicni investice

Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (OECD, 2008, s. 7) definuje ptimé zahrani¢ni
investice jako ,,druh investice, jez odrazi cil domaciho podniku (primého investora) jedné
ekonomiky zridit trvaly zajem v podniku, ktery je rezidentem jiné ekonomiky . Trvaly zajem
pfitom znamena existenci dlouhodobého vztahu mezi pfimym investorem a zahrani¢nim
podnikem, a vyznamnou miru vlivu investora na fizeni tohoto podniku, jez je realizovana

prostiednictvim min. 10% podilu na hlasovacich pravech. Peng (2011) stejné jako Janatka

(2017) a dalsi fadi k pfimym zahraniénim investicim nasledujici typy uspofadani:

e Dcefina spolecnost — miize byt zaloZzena dvéma zplisoby: postavenim nového podniku
Vv zahrani¢i (investice ,,na zelené louce*), nebo ziskdnim zahrani¢niho objektu (investice
,»ha hnédé louce®), piicemz se v obou piipadech jedna o operaci trvalé povahy, jelikoz
narozdil od bezkapitalovych operaci neni snadné se z cilového trhu ,,pfes noc* stdhnout
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(Chiappini, 2013). Divodem vybéru této formy kapitalového vstupu je dle Luthanse (2012)
zejm. plné ovladani spolecnosti a vira, Ze efektivita manazerskych aktivit bude vyssi bez
vnéjSich partneri. Buchta (2008) zminuje vyhody téchto investic pro hostitelskou zemi:
piinos kapitalu, modernich technologii, tvorba pracovnich mist; diky kterym jsou investoii
lakéani své podniky budovat.

e Fuze a akvizice — fuzi Vochozka, Mula¢ a kol. (2012) rozumi slou¢eni nebo splynuti
podniki, jeZ probihd na dobrovolné a vétSinou oboustranné vyhodné bazi. Akvizici autofi
popisuji jako prevzeti podniku (na zékladé¢ koup¢), které muize mit pratelsky, ale
i nepiatelsky charakter, z hlediska vzajemného vztahu mezi podniky pak charakter
horizontdlni, vertikdlni nebo konglomeratni. Teoretici mezindrodniho obchodu dale
zkoumaji, zda jsou tyto dvé mezindrodni operace ziskové. Dlkazem platnosti teorie
internacionalizace je vyzkum Francceura (2005), jehoz vysledky ukazuji, ze podniky, které
takovou operaci provedly, dosahuji synergického efektu a vytvaii dlouhodobou hodnotu
(zejm. pak ty, jez vlastni zna¢ny intelektualni kapital). Paliwoda a Thomas (2001) vsak tuto
strategii nepovazuji za optimalni, jelikoz spolecnosti vhodné k ptevzeti se takovymi Stanou
obvykle kvili vysokému zadluzeni, $patné vykonnosti nebo nedostate¢nému sméfovani top
managementu.

e Spole¢ny podnik (Joint venture) — ptedstavuje podle Glowika (2010) spojeni dvou a vice
organizaci za ucelem spoleéného podnikani a dosaZeni dohodnutych cilii tak, ze vytvori
novou samostatnou pravnickou osobu (podnik), do které pfispéji vlastnim kapitadlem
a budou se d¢lit o naklady i vynosy. Joint venture opét mize byt horizontalni, vertikalni
I konglomeratni. Oortwijn (2011) pfidava pii¢iny uspéchu sdilenych podnikt: pobidky
hostitelské zemé, snadnéjsi sdileni nakladi a rizik, znalosti mistniho partnera. Na druhou
stranu vSak varuje pfed potencidlnimi nevyhodami, jako je ztrata hierarchické kontroly,
spole¢nou spravou, koordinaci a rozhodovanim.

Portfoliové investice

Portfoliové investice definuje Nyvitova a Reznakova (2007, s. 51) jako ,,ndkupy dlouhodobych
zahranicnich majetkovych cennych papirii (zejména akcii) ¢i dluhovych instrumentu
(dluhopisii, hypotecnich listii atd.), na zdklade kterych jejich investor nekontroluje, neovlada
ani neridi podnik v zahranici a ze zahranici mu plynou pouze vynosy z kapitalu. ““ Pravé vynost
z kapitalu se ve své charakteristice portfoliovych investic drzi Janatka (2017), kdyZ uvadi, Ze
jsou nastrojem kratkodobého zhodnoceni likvidnich prostfedki v zahranici. Mandel
a Durcakova (2016) tuto myslenku podporuji vyjadienim, ze hlavnim cilem téchto investic je

vytvofit optimalni strukturu aktiv, a to na zaklad¢ tii kritérii: vykonosti, rizikovosti a likvidity.
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1.2 Modely a strategie internacionalizace

Vybér formy vstupu na zahrani¢ni trh Gzce souvisi se strategii, jez podnik pro svou
internacionalizaci zvoli. Empirici mezinarodniho podnikani se snazi nalézt a zobecnit idealni
postupy V této oblasti. Pozoruji pfitom (napt. podle Janatky, 2017), ze se z podniku globalné
pusobici nadnarodni spolecnost zpravidla nestane ,,pfes noc®, ale jedna se o postupny vyvoj,

sled promyslenych a uspofadanych krok.

1.2.1 Modely internacionalizace

Prvni krok k vytvoreni schématu fazi tispésné zahrani¢ni expanze ucinili v roce 1972 Stopford
a Wells. Jejich model internacionalizace interpretuje Clegg (2012) jako piedstavu, ze
spole¢nosti vstupuji na zahrani¢ni trh postupné tak, ze nejprve voli bezkapitalové a az pozdéji
kapitalové naroéné formy. V prvni fazi tedy podle Stracha (2009) zjistuji vyhodnost a potenciél
cilového trhu prostrednictvim exportnich aktivit, nasledné zvazuji lokéalni produkci a oslovuji
kupce vlastni licence. Tteti faze je dle autora charakteristicka snahou znovu ziskat (¢aste¢né
ztracenou piimou) kontrolu nad vyrobou a marketingem pomoci zaloZeni spole¢ného podniku.
Poslednim stadiem je zakladani samostatnych (pln€ vlastnénych) dcetinych spolecnosti (nebo
pobocek), které, jak dodava Kotabe a Helsen (2017), obvykle zpocatku uplatiuji funkéni
specializaci v geografickych divizich, pifi rozSifeni portfolia prechdzi na predmétnou
specializaci dle globalnich produktovych tad a nakonec inklinuji k maticové struktufe. Ve
vyzkumu Stopforda a Wellse se vSak ukéazalo, Ze nckteré podniky zacaly svou
internacionalizaci na vy$§im vyvojovém stupni, jiné (tzv. born-global) byly dokonce globalni
jiz od vzniku (Strach, 2009).

Vnimany empiricky nedostatek Stopford-Wellsova modelu vedl teoretiky k jinym piistupiim
zkoumani fazi vstupu spolecnosti na zahrani¢ni trhy. Tak pfiSel Johanson a Vahlne s dalSim,
tzv. Uppsala modelem internacionalizace. Autofi tvrdi, Ze ,,evolucni charakter maji spise
zahranicni aktivity podniku jako celku, nikoliv jeho aktivity na jednotlivych trzich* (Janatka,
2017, s. 277), pticemz zakladnimi kritérii pro vybér cilového zahrani¢niho trhu je znalost tohoto
trhu a usili o n&j. Cacciolatti a Lee (2015) a Dymitrowski (2014) se shoduji na vysvétleni, ze
podniky (dle tohoto modelu) ziskavaji prostfednictvim internacionalizace znalosti a dil¢imi
kroky zvétsuji miru zapojeni na zahranicnich trzich, na kterych v dané dob& pusobi. Tento
proces uceni vede az ke zvySeni mezinarodni angazovanosti — VStupu spolecnosti na novy trh,
za coz vdéci predev§im postupnému zmenSeni dusevni (psychické) vzdalenosti (psychic
distance), pficemz Dymitrowski (2014) definuje dusevni vzdalenost jako soubor piekazek
branicich toku informaci mezi trhem a podnikem, stejné jako Cacciolatti a Lee (2015) do né;j
fadi jazykové bariéry, rozdilné obchodni praktiky, trovné€ vzdélani nebo ekonomického rozvoje

a odlisné politické systémy.
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Daniels a Radebaugh sloucili uvedena teoreticka vychodiska do jediného modelu, vymezuji
tak pét charakteristik, podle jejichz miry naplnéni néasledné urci stupen internacionalizace —
nizky, stfedni, vysoky, nebo piislusné analogie (Janatka, 2017). Obrazek 1 zachycuje zkoumané
charakteristiky ( Strach, 2009, s. 40, 41):

e Aktivni vs. pasivni vyuzivani internacionalizace
e Interni vs. externi fizeni zahrani¢nich operaci

e Stupen podobnosti zahrani¢niho a doméciho trhu
e Pocet zemi, v nichZ firma ptsobi

e Zpusob fungovani
Obrazek 1: Model internacionalizace Danielse a Radebaugha

i i Stupen internacionalizace . P
Motivace k mezi- P 2 Interni vs. externi zajistovani

narodnimu podnikani e :
p oKy Bzahranlcmc:h operaci

aktivni hledani
pfileZitosti

stredni

firma sama spravuje
zahraniéni operace

firma zajistuje zahraniéni

pasivni reakce
operace externimi kontrakty

na podnéty

Lokalni
podnik

takrka omezené pusobeni

v zahrani&i, export

maslivni vyroba v zahranici

podobné omezena vyrob pfimeé zahranicni investice
Stupen podobnosti Galmi v zahraniéi, jen
domaci zemé se £ rozdilné i PR e ngsob pronikani
zahranicni destinaci na zahraniéni trhy
nékolik
hodné
v
D

Pocet zemi, v nichzZ firma podnika

Zdroj: Daniels a Radebaugh (1998) podie Strach (2009, s. 41)

Spojitost modelu Danielse a Radebaugha s Uppsala modelem je mozné nalézt zejm. ve stupni
podobnosti domaciho a zahrani¢niho trhu a poctu zemi, jenz odkazuje na kritérium znalosti trhu
(dusevni vzdalenost). Vyuzivani pftilezitosti internacionalizace lze piipodobnit k usili
0 zahrani¢ni trh. Zpusob fungovani piimo odpovida Stopford-Wellsové modelu, nebot

spolecnosti sméfuji od exportu K pfimym zahrani¢nim investicim.

1.2.2 Strategie internacionalizace

Dalsim krokem k uspé€Snému vstupu podniku na zahrani¢ni trh je po vybéru jeho formy také
volba strategie internacionalizace. Ve své podstaté se jedna o dlouhodoby pfistup k realizaci
konkrétnich kroki internacionalizace (dle idealniho modelu) a vztah k mezinarodnimu trhu
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jako takovému. Strategie by méla zahrnovat casovy pléan se zohlednénim aktualni situace na
daném trhu a miry averze K riziku.

Z hlediska rozvoje rozliSuje Veber a kol. (2014) reaktivni a proaktivni (kreativni) strategii, dle
agresivity pak strategie ofenzivni, neutralni a defenzivni. Segal-Horn a Faulkner (1997) tuto
kategorizaci rozsifuji, kdyz vymezuji dva rozméry — konkuren¢ni prostiedi a konkurenc¢ni
postoj. Konkuren¢ni prostfedi je klasifikovano na Skale od vlastniho domaciho trhu, pies
neutralni trhy, po domaci trh konkurence a zavisi na obranyschopnosti domaciho trhu, stupni
rivality mezi konkurenty a vybavenosti zdroji. Konkuren¢ni postoj je hodnocen jako defenzivni
nebo agresivni a ur€ovan nacasovanim investic, urovni piijatelného rizika a technologickou

nebo diferencia¢ni vyhodou.

Podle dimenzi konkurenéniho prostfedi a postoje naslednd Strach (2009) charakterizuje
jednotlivé strategie:

e Partyzanskd valka — obcasné Utoky mensiho rozsahu cilené na rizné segmenty trhu
konkurenta, kterymi mohou mens$i podniky vici velkym ziskat kratkodobou vyhodu
(Sekhar, 2010). Vzhledem k dlouhodobé nakladnosti je vyuzivana spise born-global
spole¢nostmi k etablovani se v zahrani¢i a ndslednému dobyti doméciho trhu diky
ziskanému renomé.

e Strazeni hranic — obrannd strategie, jez vyviji snahu zachovat status quo na
rozparcelovaném trhu a dodrzovat jeho nepsana pravidla. Wheeler (2011) vsak varuje,
ze hrozby nepfichazi jen z vné hranic, které je navic stale t€Z§i spravné vymezit.

e Obranny val — nutnost silné obrany domaciho trhu, jez je ovSem vzhledem k velké
nachylnosti (vétsi pokud podnik obhospodaiuje vétsinu trhu) k Gtokim ziidkakdy
dlouhodobé¢ uspésnou strategii (Segal-Horn, Faulkner, 1997).

e Frontilni Gtok — jeden podnik pfimo uto¢i na jinou spolecnost, coz vyzaduje velké
mnozstvi zdroja, schopnosti a pec¢livé nacasovani, nebot’ utocici podnik napada druhou
entitu ve vSech aspektech ¢tyf nastroji marketingového mixu (Sekhar, 2010).

e Obkliceni — je také agresivni strategii, ovSem jemnéjsi nez frontalni tok, protoZe se
odehrava na neutralnim nebo méné dilezitém trhu, aby na sebe Uto¢nik nepftilakal
pozornost pfilis rychle a snizil Sanci na odvetné opatieni (Segal-Horn, Faulkner, 1997).

e Pracharna — demonstrovana snaha o obranu domaciho trhu za pouziti agresivnich
prostiedkli (vyhladovéni konkurentl) mtize byt uspésnd, pokud podnik vlastni silnou
domaci znacku, diferencované portfolio (a strategii uplatni na jeho urcitém useku)
a efektivni zpiisob obsluhy doméciho trhu.
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2 Metody strategické analyzy

Usp&snym se podnik muize stat ve chvili, kdy zna dileZitost strategické analyzy, jak je
pfesvédcen Hiriyappy (2018). Autor déale uvadi, ze srdcem strategické analyzy je SWOT
analyza, proces peClivého zkoumani podniku a jeho prostiedi z hlediska ¢tyf dimenzi (jez
budou specifikovany pozdé&ji). Strategickou analyzu povazuje spolu se Zanonim (2012) za
analyzu zaméfenou na vné&j$i a vnitini prostiedi podniku, které je posuzovano pomoci
specifickych analytickych nastroji, a stava se tak pfedmétem systematického kognitivniho
procesu. Kachru (2009) doplniuje studium nejistoty prostiedi, diky némuz strategicka analyza
pfipravuje organizaci na nevyhnutelné zmény.

Vngjsi a vnitini prostiedi (v piipadé analyzy pro strategii vstupu podniku na zahrani¢ni trh se
jedna o prostiedi cilového trhu a vnitini prostiedi samotného podniku) je mozné zkoumat
prostfednictvim dil¢ich analyz a metod (viz schéma 6). Vybér konkrétnich metod z Sirokého
spektra uvadénych v literatuie piedstavuje oblast sporu. Mnozstvi autort, napi. Henry (2018)
nebo Warner (2010) se vSak shoduje na vhodnosti pouziti analyzy PEST (piip. PESTLE),
Porterova modelu péti sil a analyzy podnikovych faktort.

Schéma 6: Proces strategické analyzy
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2.1 Analyza prostredi cilového trhu

Analyza zahrani¢niho trhu - tedy prosttedi cilového trhu - je procesem, jenz ma dle Svatose
(2009) za cil na zakladé dostupnych informaci co nejptesnéji popsat povahu tohoto trhu. Autofi
Sedlackova a Buchta (2006) nebo Henry (2018) v ramci této analyzy vymezuji makroprostiedi
(obecné okoli podniku) a mikroprostiedi (oborové, odvétvové okoli). Svatos (2009) jejich
postoj sdili, kdyz specifikuje, ze makroprosttedi obsahuje poznatky o politickych,
ekonomickych, sociokulturnich i1 technologickych podminkach, zatimco mikroprostiedi
sumarizuje znalosti o chovani zakazniku, potencialnich konkurentech, velikosti a rustovych
trendech trhu.

2.1.1 Makroprostredi — PESTLE

Makroprostiedi se sklada z proménnych, jez nejsou pod kontrolou podniku, a piesto jej nuti
Vv tomto proménlivém obchodnim prostiedi upravit podnikovou strategii (Cooper, 2015). Model
PESTLE je akronymem pro politické, ekonomické, sociokulturni, technologické, legislativni
a environmentalni (ekologické) faktory, existuji vSak i dalsi varianty (PEST, STEEPLE,
STEER apod.). Jak upfesiiuje Johnson, Scholes, Whittington (2008), analyza PESTLE slouzi
k identifikaci budoucich trendti uvedenych faktori, které mohou mit vliv na organizaci a stat
se klicovymi Ciniteli zmén. Vysledkem vnéjsi analyzy makroprostiedi je seznam piilezitosti
a hrozeb, zaneseny do SWOT matice (Fotr a kol., 2012).

Politické faktory

Luthans (2012) a Perera (2017) se shoduji, Ze politicky systém nebo samotné zahrani¢ni vlady
vyrazné¢ ovliviiuji zpisob, jakym lidé podnikaji. Politické prostfedi, zahrnujici zejm. politickou
a vladni stabilitu a statni podporu primyslu a organizaci, determinuje riziko zem¢ a operacni
riziko. Vlada dale reguluje obchodni ¢innost prostfednictvim vladnich politik, jakymi je
meénova, fiskalni, kurzova nebo zahraniénéobchodni politika. Uvedend opatfeni jsou zaméiena
pfedevSim na klicova odvétvi dané zemé, zahrani¢ni podnik vSak mize vyvinout snahu
minimalizovat mozné negativni disledky (napf. pomoci lobovani nebo spolupraci s dobte

zavedenym mistnim podnikem, jenz ma podporu doméci vlady).
Ekonomické faktory

Problematika sou¢asného i budouciho stavu ekonomiky souvisi se dvéma rovinami: vykonnost
hospodafstvi ma vliv na poptavku zakaznikli i na nabidku, cenu a dalsi aspekty vyrobnich
faktorti. Ekonomické faktory tak maji nejviditeln&jsi dopad na ziskovost podnikii a celkovou
ptitazlivost trhu (Cooper, 2015). Radi se mezi né riist HDP na obyvatele, mira inflace, urokové
sazby bank, fluktuace sménnych kurzi. Hanzelkova, Keikovsky a Vykypél (2017) uvadéji jesté
fazi hospodarského cyklu, situaci na kapitalovém trhu a hospodatskou politiku vlady (kterd byla

uvedena jiz v politickych faktorech). Nektera odvétvi dokonce navzdjem vykazuji pozitivni
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korelace mezi vykony, je tedy podle Coopera (2015) poticba je pozorovat soubézné. Cadle,
Paul a Turner (2010) upozornuji, Ze s neustalym ristem celosvétového obchodu maji potize
domacich ekonomik tendenci vykazovat celosvétovy dopad.

Sociokulturni faktory

Sociokulturni oblast zahrnuje podle Warnera (2010) zmény demografické struktury
spole¢nosti, jejich hodnot, postoji a piesvédéeni. Na hodnoty a postoje navazuje Morschett
(2015, s. 203) ve svém popisu kultury jako souboru nékolika prvki: ,,hodnot, myslenek, postojii
a symbolu, jez formuji lidské chovani“. Autor za kulturni faktory povazuje artefakty a vytvory,
hodnoty a ideologie, zédkladni domnénky a predpoklady. Cooper (2015) souhlasi a piidava
socialni faktory: demografické faktory, spotiebitelské nakupni chovani, vliv marketingové

komunikace, zivotni styl, rasové a etnické vlivy.
Technologické faktory

Technologie jsou v souc¢asné dob¢ klicovou soucasti kazdého podniku, jelikoz vétSina operaci
probiha za pomoci aktualizovanych softwari, nejnovéjSich hardwart a internetového pripojeni.
Perara (2017) predstavuje konkrétni vyuziti inovaci, jako je zlepSeni efektivity pfijimanych
manazerskych rozhodnuti, online marketingové nastroje (direct marketing, socidlni média
apod.) a rozSifeni portfolia produktli (zafazenim vynalezi)). Pfes zna¢ny vyznam
a aplikovatelnost vysledki technologického rozvoje je investovani do vyzkumu a vyvoje velmi
rizikové a nezarucuje uspéSné zakonceni, natoz navratnost vynalozenych prosttedki v podobé

akceptovani novinky spotiebiteli (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017).
Legislativni faktory

Organizace musi neustale zajiStovat soulad svych ¢innosti se zakony nebo ptedpisy, které se
jich tykaji, coZ je navic ztézovano rustem poctu a hloubky pravnich piedpisi a tim, Ze
V mezinarodnim prostfedi miize byt (za ur¢itych podminek) uplatnéno i pravo jiné zemé, nez
ve které podnik sidli (Cadle, Paul, Turner, 2010). Legislativni faktory v analyze PESTLE tak
vyplyvaji ze zmén zakonu. Luthans (2012) pokladd mezinarodni pravo za méné soudrzné
(v porovnani s domacim), nebot’ sestava nejen z prament jednotlivych zemi, ale také z imluv

a z vSeobecnych, mnohostrannych a bilateralnich smluv.
Environmentalni (ekologické) faktory

Tlaky na feSeni environmentdlnich a ekologickych otdzek v podnikani nabiraji na vyznamu
kvuli zhorSujicim se dopadiim globalniho oteplovani a dalSich negativnich jevi (zpisobenych
lidskou ¢innosti) na Zzivotni prostfedi a obavam o0 udrzitelnost (Perera, 2017). ,.Znalosti
ekologickych trendii se lze vyhnout konfliktum s mistnimi zvyky a regulaci,* radi Fotr a kol.
(2012, s. 306) a mezi zkoumané faktory zatfazuji ochranu zivotniho prostiedi a vliv
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ekologickych iniciativ, diraz na recyklaci a vyuziti obnovitelnych zdrojii, miru kontaminace

vodnich zdroja.

2.1.2 Mikroprostiedi — Porteriv model

Mikroprostiedi neboli oborové okoli piedstavuje konkurenéni prostiedi podniku, a proto je
k jeho analyze vyuzivan Porteriiv model péti sil (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017).
Tato metoda se podle Cadle, Paul a Turner (2010) zabyva odvétvim, v némz podnik puisobi,
a identifikuje obchodni sily, které mohou dany podnik ovliviiovat, proto byla piivodné vyvinuta
jako zpusob hodnoceni atraktivity odvétvi, jak zminuje Johnson, Scholes a Whittington (2009).
Autofi se shoduji na jednotlivych analyzovanych prvcich tohoto modelu, uvedenych na
obrazku 2: vyjednavaci sila zdkaznikl, vyjednédvaci sila dodavateld, hrozba vstupu novych
konkurentli, hrozba substitutli, rivalita firem ptsobicich na daném trhu. Vysledkem vnéjsi

analyzy mikroprostiedi jsou opét piilezitosti a hrozby ve SWOT matici (Fotr a kol., 2012).

Obrazek 2: Porteriv model péti sil
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Zdroj: Viastni zpracovani podle Cizinskd, Marinic¢ (2010)

Vyjednavaci sila zakazniku

Sam autor modelu Porter (2008) definuje vyjednavaci silu zakazniki jako schopnost donutit
podnik ke snizeni cen, Gspesné vyzadovat lepsi kvalitu nebo vice sluzeb. Ahlstrom a Bruton
(2009) dodavaji, ze je dulezité zjistit, kdo je opravdu zakaznikem, pro komplexni pohled je
nutné zvazit silu maloobchodnik, stejné jako jejich koncovych zakazniku, ale i zakaznik® na
B2B trhu. K charakteristikdm urcujicim silu zakaznikt patii koncentrace kupujicich, snadnost
zmény dodavatele, dopady kvality zbozi na vlastni produkci (B2B trhy). Kurtz, MacKenezie
a Snow (2009) dopliuji internet jako faktor, jenz zakaznikim poskytuje informace

0 alternativach a srovnani cen.
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Vyjednavaci sila dodavateli

Vyjednavaci sila dodavatelti reflektuje stejnou problematiku jako vyjednéavaci sila zakaznikt —
tentokrat je vSak podnik zakaznikem svému dodavateli. Kurtz, MacKenezie a Snow (2009)
povazuji za nejvyznamné;jsi faktor pocet a vzdalenost dostupnych dodavatela. Warner (2010)
rozsifuje vycet o elasticitu poptavky zakaznikl,, miru diferencovanosti dodavanych produktt,

ptip. schopnost zakaznika vyrobit si je svépomoci.
Hrozba vstupu novych konkurenti

Potencialni konkurenti jsou podniky, jez v daném odvétvi zatim nekonkuruji, ale byly by
schopné tak ucinit (Hill, Jones, 2010). Podle Johnson, Scholes a Whittington (2009) jsou
hrozbou pro ziskovost zavedenych spolecnosti, které se je proto snazi odradit vyS$im stupném

konkurence a vstupnimi bariérami. Porter (2008) vytvaii seznam sedmi hlavnich bariér:

e Uspory z rozsahu na strané nabidky

e Vyhody z rozsahu na strané poptavky

e Naklady ptestupu zakaznika

e Kapitalové pozadavky

e Vyhody spocivajici v zavedenosti na trhu
e Nerovny pfistup k distribu¢nim kanalim

e Restriktivni vladni politika
Hrozba substituti

Hrozba substitutli nepochazi pouze od piimych substituti pfedmétného vyrobku, ale miize byt
potencialné zplisobena i1 nepifimymi substituty, znovupouzitim diive zakoupeného vyrobku
nebo vlastni vyrobou, jak varuje Porter (2008). Hrozba substitutii omezuje ziskovy potencial
trhu nejen stanovenim cenového stropu, ale i sniZovanim miry rlstu poptavky v obdobich
prosperity. Podle Hanzelkové, Ketkovského a Vykypéla (2017) sniZzuje hrozbu substituti
splnéni nékteré z podminek:

e Substituty jsou vyrabény s vyssimi naklady nebo jejich nabidka neni pfili§ zvySovana.
e Naéklady na ptestup zakazniki jsou vysokeé.

e Cena pfedmétného vyrobku je pro zakazniky lakava.
Rivalita firem piisobicich na daném trhu

Hlavnimi determinanty intenzity rivality firem ptsobicich na daném trhu jsou podle Hilla
a Jonese (2010) trzni poptavka, naklady a vystupni bariéry. Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél
(2017) seznam rozsifuji a uvadi, Ze rivalita na trhu mize byt vysoka, pokud se jedna o malo
rostouci nebo zmenSujici se trh, anebo budouci lukrativni odvétvi, podniky maximalné

vyuzivaji vyrobni kapacity, ziskovost je mala nebo vyrobky mélo diferencované.
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2.2 Analyza vnitiniho prostredi

Vnitini prostfedi zahrnuje zdroje, procesy, znalosti a zkuSenosti, jez jsou podniku vlastni.
Analyza vnitiniho prostfedi podniku se podle Dereského (2017) zamétuje na nalezeni klicovych
faktort a jejich hodnoceni z hlediska schopnosti pomoct podniku vyuzit ptilezitosti (cilového
zahrani¢niho) trhu. Vysledkem vnitini analyzy je seznam silnych a slabych stranek podniku,
zaneseny do SWOT matice (Fotr a kol., 2012).

2.2.1 Analyza podnikovych faktort

Prestoze existuje mnoho dalSich metod (jako napt. VRIO, McKinseyho model 7S, analyza
hodnotového fetézce), k pojeti Dereského se pripojuji autoti Gopal (2009) nebo Shaik (2015),
kdyz za komplexni metodu povazuji analyzu faktorti védecko-technického rozvoje, vyroby
a jejiho tizeni, podnikovych a pracovnich zdrojii, marketingovych a distribu¢nich, finan¢nich
arozpocétovych faktort. S tim souhlasi i Collis a Montgomery (1995, podle Kraja, Osmani,
2015), jiz se proti metodé VRIO vymezuji argumenty, ze konkuren¢ni vyhoda podniku je funkci
nejen hodnoty, vzacnosti, nenapodobitelnosti a usporadani jeho zdroju, ale také jejich odolnosti
(trvanlivosti) a pfevahy.

Faktory védecko-technického rozvoje

Kazdy podnik by mél mit podle Hanzelkové, Ketkovského a Vykypéla (2017) kapacity, které
mu umozni zlepSovat stavajici produkty nebo vytvaret nove, inovovat vyrobni procesy a vyuzit
vysledky védecko-technického rozvoje v jeho strategii (minimalizace nakladi, zvySovani
kvality, produktivity apod.). Hitt, Ireland, Hoskisson (2017) dopliuji oblasti, jez mohou byt
pfedmétem analyzy: dostupnost zdroji souvisejicich s technologiemi (patenty, ochranné
znamky, autorska prava), védecké schopnosti (vyzkum a vyvoj vyrobki, vybavenost laboratofi,
uziti novych materiali) a schopnost inovovat (schopnost pfedpovidat vyvoj a reagovat na

pozadavky zakaznik{, pracovni prostfedi podporujici inovace, fizeny proces).
Marketingové a distribucni faktory

Marketing je jedinou funk¢ni oblasti, ktera propojuje produkty podniku s jeho zakazniky. Pro
dosazeni konkuren¢ni vyhody, vysSiho podilu na trhu a maximalizace zisku je proto velmi
dilezité, aby koncept produktti odrazel predstavy téchto zakaznikt (Hove, Tarisai, 2013, Singh,
2012). Toho je mozné dosahnout spravnou segmentaci trhu a pfesnou kombinaci vSech prvki
tzv. marketingového mixu. Kotler (2009) vymezuje hospodarnost, G¢innost a kvalitu jako
kritéria pro analyzu ptivodniho konceptu marketingového mixu — 4P (viz obrazek 3):
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Obrazek 3: Koncept 4P

MARKETINGOVY MIX

Promotion

Zdroj: Viastni zpracovani

e Product (produktu) — design, obal, image znacky, zaruka, servis, faze zivotniho cyklu,
Sife sortimentu

e Price (ceny) — cenova strategie, platebni (pfip. uv€rové) podminky

e Place (umisténi) — doprava, distribu¢ni kanaly, dosah, vybaveni prodejny

e Promotion (propagace) — prizkum trhu, vztahy se zakazniky, komunika¢ni mix

(reklama, podpora prodeje, osobni prodej, pfimy marketing)
Faktory vyroby a Fizeni vyroby

Vyrobni proces je podle Hova a Tarisaiho (2013) technicky efektivni, pokud produkuje
s danym mnoZstvim vstupl co nejvice vyrobkl nebo s minimalnim mnoZstvim vstupti dané
mnozstvi vystupu. Na dosazeni toho stavu mé vliv mnoho faktorti, mezi které Mallya (2007)
fadi miru automatizace, velikost a umisténi pracovist, dostupnost surovin a technologii,
kapacitu ve vztahu K trzni poptavce, hospodarnost, ¢innost, kvalitu a flexibilitu vSech fazi
procesu a jeho celkovou konkurenceschopnost.

Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Za podnikové a pracovni zdroje povazuji shodné¢ Gopal (2009) 1 Hanzelkova, Ketkovsky
a Vykypél (2017) zaméstnance, organizacni strukturu, organiza¢ni kulturu a management
spolecnosti. Grant (2016) identifikuje zejm. faktory samotnych lidskych zdroja, jako jsou
odborné dovednosti, znalosti a dalsi vzdélavani, sdilené hodnoty, pfistup k praci, psychologické
a socialni schopnosti. Organizacni struktura by dle autorti méla byt G¢inna, efektivni, a ne ptilis
slozita. Dale doporucuji, aby pracovni klima a kultura podniku byly oteviené, podporujici
progresivni napady a kreativitu a v neposledni fad¢ v souladu s firemni strategii. Budouci
expanzi podniku podporuje optimisticky a podnikavy management, jenz je zkuSeny,

motivovany a schopny fidit pracovni tymy, stejné€ jako nastavit uc¢innou personalni politiku.
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Finanéni a rozpoctové faktory

Posouzeni finan¢niho zdravi prostfednictvim analyzy celkovych finanénich zdroja a vysledka
¢innosti podniku je predmétem finanéni analyzy, které je pro jeji metodickou propracovanost

a rozsahlost vénovana samostatna (nésledujici) podkapitola.

2.2.2 Finanéni analyza

Kli¢ovi manazefti S pravomoci rozhodnout o budoucim sméfovani spolecnosti spoléhaji podle
Akdenize (2014) na analyzu finan¢nich vykazi jako na numerické vykresleni finan¢niho
zdravi. Autor stejné jako Sedlackova a Buchta (2006), Needles, Powers a Crosson (2011) a dalsi
uvadi Ctyfi zasadni soucasti financni analyzy: vertikdlni analyzu, horizontalni analyzu, analyzu

pomérovych ukazatelll a analyzu soustav ukazatelt.
Vertikalni analyza

Vertikalni analyza rozvahy si klade za cil vyjadfit jednotlivé majetkové slozky a zdroje jako
podily na bilan¢ni sumé, vertikalni analyza vysledovky zobrazuje jednotlivé vynosy a naklady
jako podil na zisku pied zdanénim (Kislingerova, 2010). Kromé& pomoci pochopit majetkovou
a kapitalovou strukturu spole¢nosti ptidava Sinha (2012) dalsi vyhody této metody: usnadiuje
mezipodnikové srovnani, a to bez ohledu na velikost pfedmétnych subjektli nebo ménu, ve které

operuji.
Horizontalni analyza

Pfredmétem horizontalni analyzy je porovndni jednotlivych polozek vykazii v Case tak, ze
procentualni vyjadieni piedstavuje mezirocni narist nebo pokles dané polozky (Veber a kol.,
2014, Needles, Powers, Crosson, 2011). Pro horizontalni i vertikalni analyzu je pfitom

vvvvvv

podniku (Spencer, Stradling, 2005).
Pomérové ukazatele

Jak jiZ nazev napovid4, pomérové ukazatele charakterizuji vztah mezi dvéma vzdjemné
souvisejicimi polozkami vykazl. Kislingerova (2010) a Veber a kol. (2014) se stejn¢ jako
vétSina autord shoduji na péti zékladnich skupindch ukazateld (které jsou nasledné porovnavany

s odvétvovymi praméry, vzorce pro jejich vypocet znazoriuje tabulka 1):

e Rentability — vynosnosti, ndvratnosti — poméiuji dosazeny zisk (EBIT®) s dalsimi

veli¢inami za u¢elem hodnoceni uspéSnosti dosahovani cilli podniku a zhodnocovani

3 Zisk pted zdanénim (EBIT — Earnings Before Interest and Taxes) pouziva ve svych vypoctech rentabilit
i Ministerstvo priimyslu a obchodu CR (2019), a tak jeho pouziti umoziiuje lepsi mezipodnikové srovnavani
vV daném odvétvi.
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vlozenych prostiedkii. Poméfovanymi veli¢inami mohou byt aktiva (ROA?), vlastni
kapital (ROE?*), investovany kapital (ROCE?), trzby (ROS?) a dalsi.

Aktivity — informuji, zda podnik disponuje rozsahlymi kapacitami a zda je efektivné
vyuziva, nebo naopak hrozi nezvladnuti ristu v disledku nedostatku produktivnich
aktiv. Typickymi piedstaviteli je obrat aktiv, obrat zasob a jeho pievracena hodnota —
doba obratu zasob (potieba najit optimalni velikost zasob) nebo rozdil mezi dobou
splatnosti pohledavek a kratkodobych zavazkl (vyjadiujici pocet dni, jenz je nutné
profinancovat).

Tabulka 1: Vzorce pro vypocet pomérovych ukazatel

= EBIT = triby
ROA = celkovi aktiva obrat aktiv = celkovi aktiva
_ EBIT _ triby
ROE = vlastni kapitil obrat zésob = zisoby
EBIT zasoby
ROCE = S Zas Oy
(celkova pasiva — kritkodobé zivazky) doba obratu zésob (trzby/360)
EBIT
ROS = P
éZni stired izi zdroj
okamiita likvidita = 20— Prostie ky koeficient zadluZzenosti = &
kratkodobé zivazky viastni kapital
(obézna aktiva ~ zisoby) ; EBIT
ohotova likvidita = ukazatel drokové kryti = —————
P kritkodobé zivazky Iyt nikladové Groky
obéZnd aktiva __ cizizdroje
béina likvidita = Eiodobt healy mira celkové zadluzenosti = ST

Zdroj: Viastni zpracovani

Likvidity — vyjadtuje ,,schopnost podniku preménit sva aktiva na penézni prostredky
atemi kryt véas, v pozadované podobé a na pozadovaném misté vSechny splatné
zavazky™ (Kislingerova, 2010, s. 103). Management je postaven pied problematiku
nalezeni rovnovahy mezi likviditou a rentabilitou spravovanych aktiv. Jsou rozliSovany
tii stupné likvidity: okamzitd (penézni, s doporucenou hodnotou 0,2), pohotova
(pfi prumérné strategii s hodnotou 0,7-1,0) a béznd (pfi prumérné strategii s hodnotou
1,6-2,5).

Zadluzenosti — zobrazuji finan¢ni samostatnost podniku, vysi podstupovaného rizika pii
dané struktute vlastniho a ciziho kapitalu, stejn¢ jako schopnost znasobit zisk vyuzitim

cizich zdroji. Mezi tyto ukazatele patii mira celkové zadluzenosti (ukazatel véfitelského

4 Return on Assets (rentabilita aktiv), Return on Equity (rentabilita vlastniho kapitalu), Return on Capital
Employed (rentabilita investovaného kapitalu), Return on Sales (rentabilita trzeb).
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rizika), koeficient zadluzenosti a ukazatel arokového kryti (Rickova, 2019, Lee A., Lee
J., Lee C., 2009).
e Kapitalového trhu — tento ukazatel bude vzhledem k pravni formé zvoleného podniku

vynechan.
Analyza soustav ukazateli

Analyza soustav ukazateli poskytuje komplexnéjsi a sofistikovanéjsi pohled na financni situaci
spolecnosti nez samostatné pomérové ukazatele, jejichz vypovidajici hodnota je do jisté miry
omezena. Jeden z bankrotnich a bonitnich modelt vznikl také na zakladé realnych dat ¢eskych
firem, ¢imz se stal v ¢eském prostiedi velmi oblibenym ndstrojem — jednd se o index
divéryhodnosti INOS manzelti Neumaierovych (2005). Kazdému ze ¢tyi pomérovych ukazatela
(rentability, aktivity, likvidity, zadluZenosti) je v modelu pfifazena vaha odpovidajici vazené
prumérné hodnoté¢ daného ukazatele v odvétvi, jak zachycuje tabulka 2 (Rackova, 2019).

Tabulka 2: Vzorec pro vypocet indexu duvéryhodnosti INOS

INOS =V1 A + V2 EB[T+V3 EBIT + V4 1"IFW]FM+".I"5 oA
- CcZ U A A (KZ + KBU)
A aktiva 04 ob&ina aktiva
LW cizi zdroje KZ kratkodobé zavazky
U nakladove droky KB kratkodobe bankovni Uvéry
VYN Vynosy v vaha [daneho odvéti)

Zdroj: Vlastni zpracovani

2.3 SWOT matice

Podstatou strategické analyzy, jak uvadi Hiriyappy (2018), je dikladné prozkoumani podniku
a jeho prostredi z hlediska ¢tyt dimenzi. Vysledky tohoto zkoumani jsou nasledné zaneseny do
matice, kterd diky své prehlednosti slouzi jako podklad pro generovani strategii. Akronym ctyt
dimenzi dal nazev nejen matici, ale i celé analyze — jedna se o silné (Strengths) a slabé
(Weaknesses) stranky, ptilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats) spolecné tvotici SWOT

analyzu.

Silné a slabé stranky podniku je mozné identifikovat prostiednictvim dil¢i analyzy jeho
vnitiniho prostiedi (analyzou podnikovych faktort a finan¢ni analyzou, viz kap. 2.2). Silné
a slabé stranky predstavuji charakteristiky, jez mizZe spole¢nost ovliviiovat a mé4 nad nimi do
ur€ité miry kontrolu (Sarsby, 2016). Silné stranky podniku umoznuji dobie fungovat
a zlepSovat jeho vykon, slabé stranky pokrok naopak ztézuji. Ve SWOT matici je jejich

vyuzitelnost (nebo Skodlivost) hodnocena metodou parového srovnavani, kdy je na zakladé
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vzéajemného vztahu pridélena ¢iselna hodnota vsem dvojicim stranek na skale 0 (nepreferovana)
— 1 (stejné preferované) — 2 (preferovana) (Grasseova, Maslej, Brechta, 2010).

Ptilezitosti a hrozby vychdzeji z vné€jsiho okoli podniku a lze je predikovat za pomoci analyzy
PESTLE a Porterova modelu péti sil (viz kap. 2.1). Na rozdil od silnych a slabych stranek jsou
prilezitosti a hrozby faktory, které spole¢nost podle Pahla a Richtera (2009) ovlivnit nedokaze,
muze se pouze pokusit zmirnit jejich ucinky (v ptipadé hrozeb) nebo je vyuzit pro své
strategické cile (v pfipad¢ pfilezitosti). Ve SWOT matici je jejich poradi uréeno soucinem
hodnot ziskanych ve dvou kritériich (na pétibodové skale): miry zavaznosti (atraktivity) dopadu

a pravdépodobnosti, s niZ nastanou (Murray-Webster, 2010).

Sefazené silné a slabé stranky, ptileZitosti a hrozby je mozné zanést do SWOT matice zobrazené
v tabulce 3, ze které vyplyvaji Ctyti zakladni strategie (Rao A., Rao P., Sivaramakrishna, 2009).

Tabulka 3: Vzor SWOT matice

PFileZitosti(0) Hrozby (T)
1l 1.
2. 2.
Silné stranky (S)
SO ST
Slabé stranky (W)
1.
wo WT

Zdroj: Viastni zpracovani
Zakladni strategie generované ze SWOT matice jsou:

e SO — vyuziti silnych stranek ke zhodnoceni pfilezitosti

e ST — vyuziti silnych stranek k vyhnuti se hrozbam

e WO — piekonani slabych stranek vyuzitim pftilezitosti

e WT — minimalizace slabych stranek a vyhnuti se hrozbam

36



SHRNUTI TEORETICKE CASTI

3 Shrnuti teoretické casti

Rist a rozvoj podniku je mozné realizovat vstupem podniku na zahrani¢ni trh.
Internacionalizace, jak je tento proces nazyvan, se sklada ze ti fazi: pfipravy a identifikace
vychoziho stavu, strategického planovani a implementace (v€. monitorovani a hodnoceni
strategie). Prvni dvé faze, na které je zaméfena tato diplomova prace, jsou charakterizovany
provedenim strategické analyzy a vybérem konkrétni formy, modelu a strategie (provedeni)

vstupu podniku na zahrani¢ni trh.

Ukolem vedeni podniku je vybrat ze tif kategorii forem takovou, ktera nejefektivngji umozni
dosazeni stanoveného strategického cile. Jedna se o export ptimy (Smlouva o vyhradnim
prodeji, smlouva 0 obchodnim zastoupeni, komisionaiska smlouva, piggyback, exportni
aliance) a nepfimy, mezinarodni pohyb know-how (licen¢ni smlouva, franchising, smlouva
0 fizeni, projekty na kli¢ a zuslechtovaci operace) a kapitalové narocné formy vstupu (pfimé
zahrani¢ni investice: dcefind spolecnost, fuze a akvizice, joint venture; portfoliové zahrani¢ni
investice).

Pokud je strategickym cilem podniku stat se globalné ptisobicim hra¢em, zpravidla se mu to
nepodaii ,,ze dne na den®, ale je potieba postupovat fadou promyslenych a uspotradanych krokd.
Samotny vztah k mezinarodnimu trhu, zptsob a pfistup k realizaci naplanovanych kroku
(s casovym planem) lze povazovat za strategii internacionalizace.

Kli¢em k uspésné implementaci internacionalizace je validni strategicky plan vychazeji ze
strategické analyzy a zaneseni jejich vysledkt do matice SWOT. Strategicka analyza je slozena
z vné¢jsi analyzy prostiedi cilového trhu opirajici se o analyzu makroprostfedi (PESTLE:
politické, ekonomické, sociokulturni, technologické, legislativni a environmentalni podminky)
a analyzu mikroprostiedi (Porteriv model péti sil: zakaznici, dodavatelé, novi konkurenti,
substituty, rivalita), a z vnitini analyzy samotného podniku (analyza podnikovych faktori:
faktory védecko-technického rozvoje, vyroby a jejiho fizeni, podnikové a pracovni zdroje,

marketingové a distribucni, finan¢ni a rozpoctové faktory).

Zjisténi vné&jsi strategické analyzy tvoii ve SWOT matici pfileZitosti a hrozby, jejich pofadi je
stanoveno na zakladé miry zavaznosti dopadu a pravdépodobnosti realizace. Vysledky vnitini
analyzy ptedstavuji silné a slabé stranky, sefazené metodou parového srovnévani. Vznikla
matice poskytuje piehledné shrnuti vystupt strategické analyzy a umoziiuje tak daty podlozené

generovani strategii.
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EMPIRICKA CAST

4 KRUZIK s.r.o.

vvvvv

firmu, od roku 2004 spolecnost S rucenim omezenym vlastnénou jedinym spole¢nikem —
Antoninem Kruzikem, ktera je zaméfena na vyvoj, vyrobu, ¢astetné dodavku a instalaci

garazovych a pramyslovych vrat a bran.

Obrazek 4: Logo spole¢nosti KRUZIK s.r.0.

Zdroj: Kruzik.cz (2020)

Spole¢nost ptsobi na B2B (Business to Business) i B2C (Business to Customer) trhu, na obou
nabizi produkty piesn¢ na miru, diky ¢emu je schopna precizné vyplnit stavebni otvor témét
libovolného tvaru a rozméru. KRUZIK s.r.o. si zaklada na vysoké inovativnosti a jakosti svych
vyrobkll, bezpecnosti provozu a ochrané zdravi pii praci, stejn¢ jako na souladu s evropskymi
standardy. Prostfednictvim tymu vySkolenych odbornych pracovnikti dba nejen na individualni
pristup, ale 1 na vysokou flexibilitu. Benefitem je i poskytovani dlouh¢ zaru¢ni doby.

Tabulka 4: Zakladni Gdaje o spole¢nosti

Obchodni firma KRUZIK s.r.o.
Datum vzniku a zapisu |26.10.2004
Sidlo Veleslavinova 2357/7, Kroméfiz
ICo 26943115
zamecnictvi, nastrojaistvi
zednictvi
Predmét podnikani vyroba, obchod a sluzby (neuvedené v pfilohach

1 aZ 3 Zivnostenského zdkona)
vyroba elektfiny

Jednatelé tfi jednatelé
za spoleCnost jedna kaZdy samostatné
Zakladni kapital 15 000 000 K&

splaceno 100 %
Podet zamétsnancl 86,5*

* pramérny poéet zaméstnancl za déetni obdobi 1. 4. 2018 - 31. 3. 2019

Zdroj: Vlastni zpracovaini podle Obchodni rejstiik (2020)
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Podnik obchoduje vyrobky na B2C trhu v blizkém okoli svého sidla, tedy v okruhu cca 30 km
od mésta Kroméfize. VétSinu produktti (92 % prodanych) vSak odebiraji partnerské firmy
(zprostiedkovatelé) ve viech krajich Ceské republiky a v sedmi zahraniénich zemich (podil jimi
odebranych produktd na trzbach zobrazuje graf 1). Z nich nejvétsim zastoupenim importéra
disponuje Slovensko — partneti se opét nachazeji v kazdém kraji, dale se jedna o Rakousko,
Némecko, Finsko, Norsko, Svycarsko a piilezitostné dalsi zemé. Partnerské spole¢nosti
zaopatifuji dopravu, montaz a nasledny servis pro koncové zakazniky. Na Ukrajiné podnik
spolupracuje s partnerskou spole¢nosti KRUZIK-UKRAJINE vlastnénou stejnym

spole¢nikem, které doddva komplementy pro vlastni kompletaci vrat.

Graf 1: Podil odebranych produktti zahrani¢nimi partnery (2019)

Podil odebranych produktt

2.7 %
3.2%
43%

7,3%

Slovensko
33,8% Ukrajina
8,2 % Rakousko
Mémecko
M Finsko
B Norsko
22.9% Swycarsko
Ostatni

17,6 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je zachyceno na grafu 1, rakousti a némecti spotfebitelé zaujimaji nezanedbatelné procento
(17,6 a 8,2 %) produkti spolecnosti odebranych zahrani¢nimi partnery, zaroven vsak
predstavuji ristovy potencial vynosu z téchto trhli. Manazerskym motivem podniku pro postup
do dalsi faze internacionalizace je nejen tento pozorovany potencial a velikost pfedmétnych
zahrani¢nich trhu, ale i snaha zhodnotit novou patentovanou technologii velkoplosného potisku
vrat na perspektivnéjsich zapadnich trzich.
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5 Metodika

Cilem empirické casti této diplomové prace je zpracovani strategie vstupu spole¢nosti
KRUZIK s.r.0. na rakousky a némecky trh. Trhy byly vybrany pro své umisténi na tfetim
a ctvrtém misté zahrani¢nich trhii s nejvétsim podilem odebiranych vyrobka spolecnosti a na
zakladé preferenci vedeni spole¢nosti. K naplnéni cile prace je nezbytné specifikovat a splnit

diléi cile:

e provedeni analyzy prostfedi cilovych trhii s vyuzitim identifikovanych nastroji
strategické analyzy

e vyhodnoceni analyzovanych trhi pomoci bodovaci metody vicekriterialniho
rozhodovéni

e provedeni analyzy vnitiniho prostfedi podniku s vyuzitim identifikovanych nastroju
strategické analyzy

e shrnuti vysledkl analyz do SWOT matice a identifikace kli¢ovych parametrti pro
hodnoceni vhodnosti forem vstupu

e odhad ocekdvaného zisku tii nejvhodnéjSich variant vstupu na cilovy trh (odhad
oc¢ekavanych vynost na zaklad¢ statistik bytové vystavby a dalSich urcujicich faktort
a prumérné ceny produktti podniku, odhad o¢ekavanych nékladii dle vnitropodnikovych

informaci a trznich cen)

K objektivni identifikaci klicovych aspektli optimalni strategie je mozné formulovat nasledujici
dvé vyzkumné otazky, které budou dale operacionalizovany specifickymi vyzkumnymi

otazkami:

VO1l: Ktera ze dvou preferovanych zemi je pro postup do dalsi faze
internacionalizace podniku perspektivnéjsi?
SVO 1.1:  Jaké prilezitosti a hrozby existuji na rakouském trhu?
SVO 1.2:  Jaké prilezitosti a hrozby existuji na némeckém trhu?
VO2: Jaka je optimalni strategie vstupu podniku na cilové trhy?
SVO 2.1:  Jaké ma podnik silné a slabé stranky?
SVO 2.2:  Jakou vysi zisku lze predikovat u tfi nejvhodnéjsich variant vstupu na cilovy
trh?

Vyhodnoceni analyzy makroprostftedi a mikroprostiedi cilovych trhi bude provedeno
s vyuzitim metody vicekriterialniho hodnoceni, kterd umoziuje posuzovat varianty na zaklade
rozsédhlého souboru kritérii. Vyznamnost kritérii identifikovanych v teoretické ¢asti prace,
predstavovana jejich vahou, byla stanovena pomoci bodovaci metody (Grasseova, Maslej,
Brechta, 2010) nasledovné:
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e 1 bod — zanedbatelné kritérium

e 2 body — malo vyznamné kritérium
e 3 body — vyznamné kritérium

e 4 body — velmi vyznamné Kkritérium

e 5 bodl — znaén€ vyznamné kritérium

Body byly znormovany na vyslednou vahu kritéria, jez tak odrazi jejich vzajemnou relaci (jejich
soucet dava hodnotu 1). Pro ohodnoceni naplnéni jednotlivych kritérii v danych statech byla

zvolena bodova stupnice a jeji interpretace zobrazena v tabulce 5.

Tabulka 5: Bodova stupnice vicekriterialniho hodnoceni

Potet bodd Atraktivita dopadu pfilefitosti
[Zavaznost dopadu hrozby)

znactné nepfizniveé

velmi nepfiznivé

nepfizniveé

mirné nepfizniveé

neutralni (ani pfiznivé, ani nepfiznive)

mirné priznivé

prizniveé

velmi pfiznivé

LY I I I R O IO V¥ I S S

znacné pfizniveé

Zdroj: Viastni zpracovani

Za trh perspektivnéjsi pro postup do dalsi faze internacionalizace podniku bude ur€en ten, jenz

ve vicekriteridlnim hodnoceni provedenych analyz dosdhne vysSiho poctu bodu.

Pied shrnutim vysledkli analyz do SWOT matice bude stanoveno potadi identifikovanych

klicovych parametri pro hodnoceni vhodnosti forem vstupu.

Silné a slabé stranky podniku (identifikované prostfednictvim analyzy podnikovych faktort
a finan¢ni analyzy, viz kap. 7) budou hodnoceny metodou parového srovnavani — na zakladé

vzajemného vztahu bude pfidélena ¢iselna hodnota v§em dvojicim stranek na skale:

e 0 —nepreferovana stranka
e 1 - 0bé stranky stejné preferované

e 2 —preferovana stranka

Ptilezitosti a hrozby cilového trhu (predikované za pomoci analyzy PESTLE a Porterova
modelu péti sil, viz kap. 6) budou sefazeny podle trovné piinosu (rizika) hodnocené na zakladé
soucinu hodnot ziskanych ve dvou kritériich podle tabulky 6.
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Tabulka 6: Hodnoceni tirovné piinosu (rizika)

Pofet boddl| Atraktivita dopadu piilefitosti
(Zavainost dopadu hrozby)
zanedbatelna

malo wyznamna

vyZnamna

B | | B2 |

velmi vyznamna

zasadné vyznamna
(nepfijatelna - ohroZené poslani)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Grasseovd, Dubec, Rehdk (2012)

Potet bodi

Pravdépodobnost vyskytu prilezitosti
(Pravdépodobnost vyskytu hrozby)

1 témeéf nemoina (1 aZ 20 %)

2 vylimetné moing (21 a2 40 %)

3 beéiné moina (41 az 60 %)

a vysoce pravdépodobna (61 aZ 80 %)
5 hranicici s jistotou (81 a2 100 %)

Jednotlivé klicové aspekty budou sefazeny od nevyssiho poctu dosazenych hodnot a ve SWOT

matici se pak objevi vzdy 5-6 nejdilezitéjSich z nich. Ze SWOT matice poté vyplynou cCtyfi

zakladni strategie, jez povedou k identifikaci tfi nejvhodnégjSich variant vstupu na cilovy trh.

Za optimalni strategii bude povazovan ten model internacionalizace, ktery nejlépe vyuzije

potencial nynéjSiho stavu cilovych trhit a vnitropodnikovych zdroji a zdroven co nejvice

eliminuje hrozby a slabé stranky podniku, za souc¢asné implementace té formy vstupu, jez dle

vyzkumu pfinese nejveétsi ocekavany zisk.

Informace o spole¢nosti KRUZIK, s.r.o. uvedené v kapitole 4, 7 a 8 byly ziskany studiem

internich dokumentti, polostrukturovanym rozhovorem s vedenim spole¢nosti (viz pfiloha 3),

studiem profilu a vyroénich zprav spolec¢nosti v Obchodnim rejstiiku a webovych stranek

spolecnosti.
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6 Strategicka analyza vnéjSiho prostredi

Makroprostiedi a mikroprostfedi rakouského a némeckého trhu je popsano z hlediska

identifikovanych klicovych faktort za i¢elem nalezeni jejich prilezitosti a hrozeb.

6.1 Analyza prostredi rakouského trhu

Rakouska republika je demokratickou federaci deviti spolkovych zemi, jez ma necelych devét
miliond obyvatel a sousedi s osmi evropskymi staty vé. Ceské republiky. Patfi k nejvice
prosperujicim a inovativnim zemim Evropy a nabizi fadu podnikatelskych ptilezitosti, s jejichz
hledanim pomaha nekolik agentur jako CzechTrade, Rakouska hospodaiska komora nebo
Austrian Business Agency.

6.1.1 Analyza PESTLE
Politické faktory

Zakonodarna moc je svéfena do rukou dvoukomorového parlamentu, jenz se skladd z Narodni
rady a Spolkové rady, vladu tvofi spolkovy kanclét, vicekancléfi a ministfi jmenovani na pét
let, prezident je volen pfimou volbou na Sest let. Rakousko je od roku 1995 ¢lenem Evropské
unie a od roku 1997 1 Schengenského prostoru, dosud vSak neni clenem NATO.
(AdvantageAustria, 2020)

Zahrani¢nim spole¢nostem — investorim pomaha se vstupem na rakousky trh ,,v prvni linii*
mistni Austrian Business Agency (ABA). Tato agentura Federalniho ministerstva pro digitalni
a hospodarské zélezitosti poskytuje bezplatné profesionalni poradenstvi ve vSech otazkach
ohledn¢ zahajeni podnikéni v Rakousku, zejm. ohledné spravného vybéru lokality. Divodi,
pro¢ investovat pravé v této zemi, uvadi agentura hned nékolik, z téch politickych napf.
moderni a efektivni vefejnou spravu, vynikajici infrastrukturu, politickou stabilitu, spolehlivy
pravni systém, nizkou sazbu dan¢ z ptijmu (ktera je ovSem 25 % oproti ¢eskym 19 %), Zadnou
solidarni ani milionafskou dan, atraktivni pobidky pro podporu vyzkumu a vzdélani zamétené
na podnikéani. (ABA, 2020)

Politickou stabilitu je vS§ak mozné rozporovat, ani Rakousku se totiz nevyhnou velké politické
kauzy a skandély, jeden vyznamny lze zminit za kvéten 2019. Disledkem zvefejnéni
kompromitujiciho videa vicekancléte byl pad koali¢ni vlady a ptred¢asné volby do dolni komory
parlamentu na podzim téhoz roku (CT24, 2019b). Tato lofiska aféra ,nevrha dobré svétlo®

a rozhodné¢ snizuje ditvéru ve stabilitu vladniho aparatu.

Fiskalni 1 monetarni politika je zaméfena na stabilitu a udrZitelnost. Rakousko je ¢lenem
hospodarské a ménové unie a v roce 2002 ptijalo euro za svou ménu. Tykaji se ho tak opatieni
pro fiskalni politiku jako je Pakt stability a rtistu, monetarni politiku ovlada Evropsky systém
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centralnich bank, jehoz hlavnim cilem je udrzovat cenovou stabilitu cilenim inflace pod dvéma
procenty, ale blizko jim. (Euroskop.cz, 2020)

Ekonomické faktory

Rakousko se fadi mezi zemé s nejvétsim redlnym HDP na obyvatele v Evropé, proto i zivotni
uroven méfena timto ukazatelem podle parity kupni sily patii dlouhodobé k nejvyssim v EU
(Eurostat, 2020). Tato skute¢nost umoziuje spole¢nosti prodavat za vyssi ceny, nebot’ vysoka
zivotni troven indikuje vétsi kupni silu a vétsi spotiebu vysoce kvalitnich produktt. Pokud se
k tomu pfida ptiznivy trend dalSich makroekonomickych ukazateli zobrazenych v tabulce 7, je

mozné dany stat oznacit za velmi vhodny pro internacionalizaci.

Tabulka 7: Makroekonomické ukazatele Rakouska (2014-2018)

Makroekonomicky ukazatel 2014 2015 2016 2017 2018
HDP [mld. EUR] 333,1 3442 357,3 370,3 385,7
Rust redl. HDP na obyv. [%0] -0,1 0,0 0,8 1,8 1,9
Saldo statniho rozpodtu [% HDP] -2,7 -1,0 -1,5 -0,7 0,2
Mira inflace [%0] 1,5 0,8 1,0 2,2 2,1
Mira nezaméstnanosti [%0] 5,6 5,7 6,0 5,5 4.9
Pramérna mzda* [EUR] 2547 2596 2783 2824 2876

*pramérnd mésiéni mzda jednotlivee, jen Zije s partnerkou/rem a dvéma détmi
Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé Eurostat (2020)

Od danové reformy z roku 2016 a dalsich vladnich opatfeni se ocekavalo snizeni vysoké
nezameéstnanosti a rist ekonomiky. Na datech 1ze pozorovat, ze mezirocni pokles miry
nezaméstnanosti (-0,6 %) a hospodarsky rust (1,9 %) mél spolu s nizkymi trokovymi sazbami
za nasledek prvni ptebytek rakouského statniho rozpoctu od roku 1974 ve vysi 762,6 mil. EUR.
(Businessinfo.cz, 2019)

Pro rozhodovani mezi bezkapitalovymi a kapitalové naroénymi formami vstupu na zahranicni
trh je pro podnik dulezitym ukazatelem kromé& monetarni politiky také mira korupce, ve
svétovém zebiicku indexu vnimani korupce (Transparency International, 2020) Rakousko
obsadilo 12. misto (v r. 2019, CR 44. misto), a mira konkurenceschopnosti, kterou kazdoro¢né
sestavuju neziskova organizace Svétové ekonomické forum (World Economic Forum, 2019),
kde Rakousko se 76,6 % dosahlo na 21. misto (v r. 2019, CR 32. misto).

Inflace se v poslednich dvou sledovanych obdobich blizi optimalni hodnoté podle Phillipsovy
kiivky, kde 2% inflace predpoklada 2% rust produktivity prace a odpovida 2,5% mire
nezaméstnanosti (Phillips, 1958). V roce 2019 ale Rakousko ¢eli dezinflaci (1,5 %), zatimco
mira nezamé&stnanosti podle Eurostatu (2020) nadale klesa (4,5 %), coz spolu s rustem mezd

pfedstavuje hrozbu pro spolecnosti snazici se najmout a udrZet si kvalifikované zaméstnance
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(niz§1 mira nezaméstnanosti tuto snahu ztézuje, rist mezd zvySuje nejvetsi nakladovou

polozku).
Sociokulturni faktory

Pocet obyvatel Rakouské republiky je 8 858 775 (k 1. 1. 2019), z nichz 73 % je ekonomicky
aktivnich. Podil déti (do 19 let) jesté tésné pievySuje podil penzisti (od 65 let), ale starnuti
populace stale prohlubuje demografickou krizi, jez muze vést k nedostatku pracovni sily.
Narodnostnimu sloZzeni dominuji Rakusané s 83,8% podilem na celkovém obyvatelstvu. Hlavni
menSiny tvoii Némci (13,4 %), Srbové, Turci a Rumuni (vSichni kolem 8 %). Vyhradnim
ufednim jazykem je némcina, obyvatelé¢ Rakouska vSak maji také obecné velmi dobrou troven
angli¢tiny. VétSina je véfici, nejvice stoupenci disponuje fimsko-katolicka cirkev s 57,9 %
ptiznivci. (Businessinfo.cz, 2019)

Hospodatsky model Rakouska se zaklddd na harmonii zaméstnavatelskych organizaci
s organizacemi zaméstnaneckymi, jez je dosazena spolupraci politickych stran a sou¢innych
zajmovych svazl. Zakladem pro dostatek ¢leni téchto organizaci a kvalifikované pracovni sily
jsou stfedni odborné Skoly, které navstévuji dvé tfetiny studentd. Socidlni partnerstvi doklada
také nizka mira stavek a vysoka troven socialniho klidu. (AdvantageAustria, 2020)

V otazce mentality jsou RakuSané povazovani za bezstarostné a méné spcchajici nez jejich
némecti sousedé, coZ ovliviiuje 1 obchodni chovani. Rakousti podnikatelé jsou zaméteni spise
na budovani vztahti (zaloZzenych na divéie) nez na sjednani obchodu samotného. Zakladaji si
na dochvilnosti a korektnim osloveni za pouZiti tituld i pozic, jeZ se objevuji také na vizitkach.
Pro obchodni jednani jsou typické rozhovory o pocasi, kultufe ¢i sportu, businessu se obchodni
partneti obvykle vénuji az u dezertu. Rakusané jsou velmi diskrétni, neprojevuji svlij nazor
prili§ naptimo, stejn¢ jako ¢asto nejsou upfimni v negativnich postojich, proto je potieba ,,Cist
mezi fadky*. (ABA, 2020)

Technologické faktory

Rakousko je jednim z nejinovativnéjsich stati Evropy, zdjem vlady na udrZeni tohoto statusu
doklada existence ministerstva Skolstvi, védy a vyzkumu, ministerstva pro dopravu, inovace
a technologie a jejich vydaje na vyzkum a vyvoj ptesahujici ro¢né 3 % HDP (MZV, 2019).
Ministerstvo dokonce ve spolupraci s videniskou technickou univerzitou a dal§imi partnery
vytvofilo iniciativu, jez poskytuje informace o vyvijenych technologiich a experimentalnim

prostiedi pro prototypy novych vyrobku (Pilotfabrik, 2020).

Technologické faktory tzce souvisi s faktory politickymi (napf. moderni vefejna sprava,
infrastruktura, vydaje na terciarni vzdélani), legislativnimi (povinnost a zptuisob zvefejiiovani
vyro¢nich zprav ¢i volnych pracovnich pozic) 1 sociokulturnimi (mira averze spotiebiteli
k inovacim). Vzhledem k zaméfeni Rakouska na ¢Cisté technologie a energie lze

s technologickymi faktory spojovat i nize rozebrané environmentélni faktory.
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Legislativni faktory

Zahrani¢ni spole¢nost muze podnikat v Rakousku prostfednictvim poboc¢ky v uz§im slova
smyslu (tedy zastoupeni bez pravni subjektivity) — své organizacni slozky podle § 12
obchodniho zakoniku (Unternehmensgesetzbuch, UGB). Druhou variantou je zastoupeni
svlastni pravni subjektivitou — tedy zaloZeni dcefiné spole¢nosti podle Nafizeni Rady
¢. 2157/2001 o statutu evropské spolecnosti, které je jesté specifikovano rakouskym zakonem
¢. 67/2004 BGBI., o statutu Evropské spolecnosti (Gesetz iiber das Statut der Européischen
Gesellschaft, SEG).

Vznik pracovnépravniho vztahu je vymezen ve vSeobecném zakoniku ob¢anském (Allgemeines
biirgerliches Gesetzbuch fiir die gesammten Deutschen Erblinder der Osterreichischen
Monarchie, AGBG), ktery stanovi i sjednani mzdy (§§ 860 a 1152), zpGsob jejiho vyplaceni
(v¢. priplatkd nebo nahradniho volna za praci ve ztizenych podminkach, pfescas ¢i ve svatek
a o vikendu) pak §§ 9-14 zakona o pracovnim klidu (Arbeitsruhegesetz, ARG). Pracovni dobu
upravuje Arbeitszeitgesetz (AZG), vyznamny je také zakon o ochrané zaméstnanct
(Arbeitnenmerinnenschutzgesetz, ASchG). Zaméstnavatel je dale povinen odvést za
zamestnance z hrubé mzdy stanovend procenta na zdravotni pojisténi (3,78 %), penzijni
pojisténi (12,55 %), statni politiku zaméstnanosti (3 %), a dalsi socidlni ucely a ptispévky
(8,48 %), celkem tedy 27,81 % (Businessinfo.cz, 2019).

Rakouské ucetni standardy se fidi zdkonem o Ucetnictvi a  vykaznictvi
(Rechnungslegungsgesetz, RLG). Roc¢ni ucetni zavérka musi byt sestavena kazdy rok
a obsahovat ,,vérny a poctivy obraz* rozvahy, vykazu ziskl a ztrat (a pfilohy). Dan z pfijmu
pravnickych osob ¢ini 25 % ze zisku, pfi€emz existuje jeji minimalni vySe odpovidajici 5 %
zakonné minimalni vyse zékladniho kapitalu (v ptipadé€ evropské spole¢nosti tedy 6 000 EUR).
(MzV, 2018)

Spole¢nost podléha také Natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 305/2011 ze dne
9. bezna 2011, kterym se stanovi harmonizované podminky pro uvadéni stavebnich vyrobkl
na trh, a zakonu o ochran¢ spotiebitele (Konsumentenschutzgesetz, KSchG).

Environmentalni faktory

Rakouské firmy vyuzivaji tzv. ,,zelené technologie* jiz vice nez sto let, patii k nim Kaplanova
turbina, solarni termické systémy i recyklacni technologie. Za uelem ochrany Zivotniho
prosttedi (zachovéani cistoty ovzdu$i, vody apod.) se podniky v soucasné dobé snazi
optimalizovat procesy recyklace a obéhového hospodaistvi nad rdmec zdkonnych ptedpist,
které se tykaji nakladani s odpady. (AdvantageAustria, 2020)

S cilem zlepsit kvalitu ovzdusi a snizit obsah oxidl dusiku a Skodlivych pevnych ¢astic zavedlo
Rakousko v roce 2015 sest ekologickych zon, do kterych je vjezd automobiltl tfid N1 — N3
povolen pouze tehdy, pokud vlastni ekologickou plaketu Pickerl (Green-zones.eu, 2020). Jedna
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se 0 regiony, jez vytvorily rozvojovy plan s vymezenim oblasti revitalizace. Kabinet kancléte
chce v této environmentalni strategii pokracovat dosazenim uhlikové neutrality do roku 2040,
coz planuje podnitit snizenim korporatni dan€ na 21 % pro ekologické provozy neprodukujici
CO:2 (iRozhlas, 2020).

6.1.2 Porterav model
Vyjednavaci sila zakazniku

Zékazniky na rakouském trhu ptedstavuji partnerské firmy (B2B trh). Pfestoze KRUZIK s.r.0.
neni pro vSechny rakouské odbératele vyhradnim dodavatelem, jejich vyjednavaci silu lze
prozatim oznacit za malou, nebot’ tito nemaji schopnost po podniku uspésné vyzadovat vice
sluzeb (dopravu do svého skladu i dopravu a montaz koncovym zakaznikim musi zajistovat
vlastnimi prostiedky). Podnik navic mize s pomoci agentury CzechTrade, Austrian Business
Agency nebo Rakouské hospodarské komory hledat obchodnich partnery ¢i zéstupce.

V dalsi fazi internacionalizace se mlze tento stav zménit a podil koncovych zakaznika (B2C
trhu) piiblizit tomu v Ceské republice. Poté by mohlo byt vyjednano zahrnuti dopravy
a montaze do nabizenych produktl (jak je tomu v okoli mésta Krométize). Zaroven jiz nyni
reprezentuji cilovou skupinou, ale ani oni nemaji s individudlnimi poptavkami, jez zpusobuji

nizkou mirou koncentrace, U dodavatelti velkou vyjednavaci silu.

Sohledem na povahu odvétvi, v némz se jednd o =zakdzkovou, individudlni
a nestandardizovanou vyrobu, neni bézné, ze by zdkaznici méli moZnost vyjednat mnozstevni
slevu nebo jinou cenovou Ulevu. Takovou vyhodu je mozné ziskat pii vystavbé panelovych

nebo garazovych domu, které v§ak nepiedstavuji vyznamné procento poptavky.

Snadnost zmény dodavatele je omezena malym mnoZstvim stalych odbérateld, rivalitou firem
pusobicich na daném trhu (viz nize v této kapitole) a tzv. transakénimi naklady, které jsou
v piipad¢ tohoto druhu ekonomické Cinnosti a nabizenych produktl snizovany moznostmi
internetu pouze zanedbatelné (srovnavace cen a podobné portaly se na tento druh nabizenych

vyrobkll nespecializuji).
Vyjednavaci sila dodavateli

Globalizace umoznuje prilezitosti a hrozby vyplyvajici z analyzy této sily Porterova modelu
povazovat za stejné pro rakousky i némecky trh. Vzhledem k sousedstvi Rakouska s Ceskou
republikou a jeho geografické vzdélenosti od hlavnich dodavatelii je totiz pro dalsi faze

internacionalizace mozné zachovat stejné dodavatelské fetézce.

Jednim z kliCovych vstupnich materiald jsou sandwitchové panely, jez podniku dodava
belgicka spole¢nost Etco a italska firma Metecno. Maly pocet producentti na evropském trhu je

divodem pomérné velké vyjednédvaci sily téchto dodavatelli, ktera je jeste¢ umocinovana
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rozhodnutim jednoho z pfednich vyrobc panelit — spolec¢nosti Hormann stat se taktéz

prodejcem gardzovych vrat, a tedy konkurentem analyzovaného podniku.

Na trhu panti a dal§ich hardwarovych komponentt je vice dostupnych producentti, KRUZIK
s.r.o. vSak Celi velmi neelastické poptavce, nebot’ zména dodavatele by byla komplikovana
a nakladna (soucastky jednoho vyrobce zpravidla nejsou kompatibilni se soucastkami jiného
vyrobce, proto by zména jednoho komponentu vedle ke zméné vSech). Z tohoto diivodu méa
dodavatel Flexiforce také zna¢nou vyjednavaci silu. Nepfiznivou situaci na téchto trzich
hlavnich vyrobnich vstupli se podnik mize pokusit zmirnit vyhledanim novych lokalnich
dodavateli za pomoci zminénych agentur CzechTrade, Austrian Business Agency nebo
Rakouské obchodni komory.

Soucasna nabidka dodavatelli na siln¢€ konkurencnich trzich s ptisluSenstvim, jako jsou rolovaci
systémy (ALUKON), pohony (Somfy) a dalkové ovladace (Marantec), je velmi diferencovana
a Sirokd ve vSech potiebnych oblastech, proto jejich vyjedndvaci sila neptfedstavuje pro
odbeératelsky podnik hrozbu.

Hrozba vstupu novych konkurentii

Hrozba vstupu novych konkurentt na trh je pomérné mala z divodu vyznamnych bariér vstupu
do predmétného odvétvi. Jednd se zejm. o technologickou ndro€nost vyroby doplnénou
pozadavky na plnéni norem. Podnik potiebuje dostateCné prostorné vyrobni haly a nemaly

pocet stroju a zatizeni, tedy velkou kapitdlovou vybavenost pro pocatecni investice.

Vyhodou firem jiZ ptsobicich na daném trhu je jeho nasycenost a znamost znacek, které také
sniZzuji pravdépodobnost vzniku nové velké spolecnosti s vyrazné podobnym portfoliem. Riziko
tak pfedstavuji spiSe silné koncerny, u nichZ by rozsifovani produktového portfolia vedlo
k logickému piidani garazovych vrat (napf. vyrobci oken a vechodovych dveii).

Ackoliv neni mozné vyloucit vstup novych kapitdloveé silnych podnikt, kvuli fenoménu
globalizace bude toto riziko téméf totozné pro vSechny obhospodafované trhy (v€. domaciho).
Rozhodnuti o tom, zda je pro postup do dalsi faze internacionalizace vhodné vybrat rakousky
nebo némecky trh, tak téméf neni hrozbou vstupu novych konkurentti a jeho mirou zavaznosti
dopadu ani pravdépodobnosti ovlivnéno.

Hrozba substitutu

Efektem globalizace je opét moznost ziskat téméf vSechny preferované a poptavané produkty
kdekoliv (na svété nebo alespon) v ramci daného kontinentu. Substituty jsou proto stejnou

hrozbou na ¢eském, rakouském i némeckém trhu.

Teorie uvadi, Ze se kromé¢ piimych substituti muze jednat také o substituty nepiimé,
znovupouziti diive zakoupeného vyrobku nebo vlastni vyrobu, tyto varianty jsou v piipade

garazovych a primyslovych vrat velmi nepravdépodobné, a proto nejsou dale uvazovany.
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Ptimé substituty existuji ve dvou formach. Prvni by mohl byt produkt, ktery by plnil stejnou
funkci — vyplnil stavebni otvor pevnou, teplo izolujici a zaroven pohyblivou konstrukei — takova
forma, vyznamné¢ odlisna od vrat, ovSem neexistuje. Druhou formou je povazovani jednotlivych
typt vrat (podrobnéji v kap. 7.1) za vzajemné substituty. V takovém piipadé zalezi na
preferencich spotiebitell a proveditelnosti vzhledem k rozmérim stavebniho objektu,

spole¢nost vSak eliminuje tuto hrozbu vyrobou v§ech znamych druhi garazovych vrat.

Substitutem Kk jednoduchym vratiim s nizkou pofizovaci cenou jsou vrata kvalitni a technicky
naro¢na a zejm. vrata designova. Tento typ substituce podnik pokryva patentovanou technologii
DURA PRINT, ktera poskytuje kvalitni digitalni potisk vratovych paneld libovolnym motivem
dle prani zakaznika.

Rivalita firem piisobicich na daném trhu

V poslednich dvou letech zaznamenava rakouské stavebnictvi dynamicky vyvoj (rlst obratu
0 8 %), z néhoz profituje i strojirenské odvétvi s uplatnénim v tomto segmentu. Podle vladnich
statistik se pocet stavebnich povoleni pro obytné budovy V roce 2019 zvysil o 2,9 %. Nadale
roste vyznam novych technologii pfi vyrobé stavebnich prvkili, oblast Smart Home, ktera
propojuje stavebnictvi s oborem elektroniky a automatizace, by dle progndz méla zvysit obrat
dokonce 0 19,3 % (do r. 2023). Tento rust poptavky zmensuje rivalitu firem pusobicich na trhu,

protoze se zaméfuji zejm. na jeji kvalitni uspokojeni. (MZV, 2019).

Dva nejvétsi cesti konkurenti — TRIDO s.r.o. a LOMAX & Co s.r.o. — exportuji také na
rakousky trh, na néjZ své pobocky umistil i nejvetsi evropsky konkurent — spole¢nost Hormann.
Vzhledem k faktu, Ze v§echny tii podniky ptsobi také na némeckém trhu, neni analyza jejich
rivality pro rozhodovani o internacionalizaci KRUZIK s.r.0. podstatna.

Pro analyzu rivality firem ptisobicich na rakouském trhu byli identifikovani dva vyznamni
lokalni konkurenti. Jedna se o spolecnost Lindpointner Torsysteme a spolecnost Josef Steiner.
Zakladni podnikové informace, vyro¢ni zpravy apod. nejsou v Rakousku snadno dostupné,
nebot’ obchodni rejstiik (Firmenbuch) je poskytuje na vyzadani a za Uplatu. Konkurenéni
podniky je samoziejmé nedostateéné hodnotit a srovnavat pouze podle kvality jejich webovych
stranek, pro ptesnéj$i analyzu by vSak byly potieba finan¢ni prostfedky a hlubsi znalosti
podstatnych aspektli produktti i odvétvi. Tato analyza je dostacujici pro rychlé posouzeni jedné
z moznych konkuren¢nich vyhod — webovych stranek fungujicich jako efektivni marketingovy

nastroj.

Lindpointner Torsysteme je spole¢nost existujici od r. 1948, jejiz misi je konzistentni vyroba
kvalitnich produktl, pficemz kvalita je dana dlouhovékosti, funkénosti a spolehlivosti. Podnik
disponuje webovymi strankami v modernim a ptehledném designu (viz ptiloha 1), na kterych
lze vyuzit interaktivni mapu prodejnich partnerti a konfigurator vrat, objevit novinky, veletrhy
areference zakaznikd a nalézt kromé& piimého telefonického a e-mailového kontaktu také
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kontaktni formular a ptimé odkazy na socialni sité spole¢nosti nebo se ptihlasit k newsletteru
(odebirani novinek). Horni lista odkazuje na pét hlavnich kategorii, z garazovych vrat je mozné

dale zvolit sek¢ni, posuvna, dvoukiidla a garazova vrata s dvefmi. (Lindpointer.com, 2020)

Spole¢nost Josef Steiner byla zaloZena roku 1976, o jejich zamérech se vSak zakaznici
dozvidaji az u konkrétnich produktii, webové stranky (viz piiloha 1) maji zaroven vice
katalogovy design a podobu, jez se projevuje dvéma ruSivymi bo¢nimi listami, které obsahuji
pobidky netykajici se vyhledanych produkti. Mén¢ pichledné zapati webu obsahuje Ctyfi
sloupce riznych (obcas se opakujicich) odkazti, ve kterych Ize najit kalkulacku cen, pfimy
telefonicky a e-mailovy kontakt nebo fotografie zaméstnancii. Horni liSta odkazuje na tfinact
kategorii, z garazovych vrat je mozné déle zvolit sek¢ni, vyklapéci, rolovaci a dvoukftidla.
Vyhodou jsou samostatné stranky pro kazdou zemi, ve které ma spolecnost pobocky.
(JosefSteiner.at, 2020)

Zavérem lze zhodnotit, ze Lindpointner Torsysteme pouzivd na svych webovych strankach
podobné vizualni prvky ke komunikovani pfiblizné stejného obsahu jako KRUZIK s.r.o.,
produktové portfolio je velmi podobné, ndvaznosti jsou pak mirné propracovangjsi u rakouské
spolecnosti. Web podniku Josef Steiner plisobi méné profesionalnim dojmem a poskytuje mensi
mnozstvi méné piehledné tfidénych informaci, coz miize zhorSovat vysledny pohled na celou
spole¢nosti. Produktovy mix tohoto konkurenta je S§ir§i, primyslovd a gardzovéd vrata

neptedstavuji jediné produktové tady.

6.2 Analyza prostfedi némeckého trhu

Spolkova republika Némecko je demokratickou federaci Sestnacti spolkovych zemi, jeZ ma
83 miliont obyvatel a sousedi s deviti evropskymi staty vé. Ceské republiky. Jako ¢len skupiny
G7 (Group of Seven) patii k hospodaisky nejvyspélejSim zemim svéta. Stejné jako jeho
rakousky soused nabizi Sirokou pomoc pii hledani podnikatelskych pftilezitosti a to
prostfednictvim agentury Germany Trade & Invest, portalu Existenzgriinder a iXPOS Business
Finder, SdruZeni némeckych zahrani¢né-obchodnich komor a dalsich.

6.2.1 Analyza PESTLE
Politické faktory

Zakonodarnou moc vykonava Némecky spolkovy sném (parlament) a Spolkova rada. Vlada je
tvofena kancléfem a spolkovymi ministry, ktefi jsou jmenovani na Etyfi roky, prezident je volen
nepiimo — Spolkovym shroméazdénim — na obdobi péti let. Némecko je zakladajicim ¢lenem
Evropské unie (1958), clenem Schengenského prostoru (1995) a na rozdil od Rakouska také od
roku 1955 ¢lenem NATO. (Die Bundesregierung, 2020)
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Pro podporu rozvoje podnikdni a hospodafstvi slouzi Sdruzeni némeckych zahrani¢né-
obchodnich komor (AHK) a Sném némeckych primyslovych a obchodnich komor, s nimiz
spolupracuje agentura Germany Trade & Invest (GTI). Vybér vhodného obchodniho partnera,
zastupce Ci distributora umoznuje prostfednictvim obchodniho portalu iXPOS. Agentura uvadi
mnoho divodi, pro¢ investovat pravé v této zemi, z téch politickych napt. vyspélou
energetickou a komunikacni infrastrukturu, vynikajici dopravni sité, politickou stabilitu,
profesiondlni statni instituce, spolehlivy pravni systém, snizovani zdanéni piijmt pravnickych
0sob (kterych se vSak tyka solidarni a zivnostenska dan), atraktivni programy pro podporu
vSech fazi investi¢niho procesu a odborné vzdélavani. (Germanyeorks, 2020)

Vyznamné skandaly predstaviteli némecké vlady se v médiich v poslednim roce neobjevily.
K padu vlady nakonec nevedlo ani napéti uvnitt koalice zpisobené hlubokou krizi v klubu
socialnich demokrati (SPD), jeZ vyustilo v rezignaci pfedsedkyné strany Andrey Nahlesové
v Cervnu 2019. Vladni koalice v soucasné dob¢ celi dalSimu ohrozeni v podobé rozkolu
v kiestansko-demokratické unii (CDU) kvili vztahu k Alternativé pro Némecko (AfD), ktera

je mnohymi povaZovana za stranu extrémistickou. (CT24, 2019a; 2020b)

Némecko je stejn¢ jako Rakousko od dokonceni procesu piijeti eura v roce 2002 ¢lenem
hospodaiské a ménové unie, v jejimz ramci zemé koordinuji své fiskélni politiky. Jednotna
monetarni politika je provadéna Evropskou centralni bankou cilenim inflace tésné¢ pod dvéma

procenty. Tak ma byt dosazeno stability a udrzitelnosti Némecka. (Euroskop.cz, 2020)

Ekonomické faktory

Némecko se v ramci Zebficku evropskych zemi podle Zivotni trovné (méfenou redlnym HDP
na obyvatele podle parit kupni sily) fadi hned za Rakousko (Eurostat, 2020). Skutecnost, Ze
Zivotni Groven patii k nejvyssim v EU, indikuje vétsi kupni silu a vétsi spotiebu kvalitnich
produktd, a tak umoziuje podnikiim plsobicim v Némecku prodavat za vyssi ceny. Spolu
S pfiznivym trendem, ktery je mozné pozorovat v dalSich makroekonomickych ukazatelich

zachycenych v tabulce 8, 1ze dany stat oznacit za velmi vhodny pro internacionalizaci.

Tabulka 8: Makroekonomické ukazatele Némecka (2014-2018)

Makroekonomicky ukazatel 2014 2015 2016 2017 2018
HDP [mid. EUR]| 2927,4| 30301 | 3134,1| 32450| 33444
Rust redl. HDP na obyv. [%0] 1,8 0,9 14 21 1,2
Saldo statniho rozpoctu [% HDP] 0,6 0,9 1,2 1,2 1,9
Mira inflace [%0] 0,8 0,7 0,4 1,7 1,9
Mira nezaméstnanosti [%0] 5,0 4.6 4,1 3,8 3,4
Primérna mzda™ [EUR] 2530 2 588 2647 2691 2777

*primérnd mésiéni mzda jednotlivee, jeni Zije s partnerkou/rem a dvéma détmi

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé Eurostat (2020)
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I pies pokles tempa ristu ekonomiky v poslednich dvou letech (0 0,9 % v r. 2018 a taktéz dle
odhadu pro r. 2019) Némecko zaznamenalo desaty po sob¢ jdouci rok hospodaiského rlistu, coz
je nejdelsi obdobi od jeho znovusjednoceni v roce 1990 (CT24, 2020a). Na datech je mozné
pozorovat, ze meziro¢ni pokles miry nezaméstnanosti (-0,4 %), ktery je trendem celého
sledovaného obdobi a v poslednim roce o 1,5 % nizs$i nez v Rakousku, ma spolu s ristem
realného HDP (1,9 %) za nasledek nejvétsi prebytek statniho rozpocétu od roku 2014 (1,9 %
HDP, 48,1 mld. EUR).

Jak jiz bylo zminéno, pro rozhodovani mezi bezkapitalovymi a kapitdlové ndro¢nymi formami
vstupu na zahrani¢ni trh je pro spolecnost podstatnym ukazatelem také mira korupce, ve
svétovém zebricku indexu vnimani korupce (Transparency International, 2020) se Némecko
vroce 2019 umistilo o 3 mista vySe nez Rakousko (tedy na 9. misté), a mira
konkurenceschopnosti (World Economic Forum, 2019), kde Némecko s 81,8 % piedstihlo
Rakousko o celych 14 mist, obsadilo tedy 7. misto.

Po hluboké desinflaci v letech 2014 — 2016 zptisobené propadem svétovych cen ropy (Bures,
2017) se inflace opét blizi optimalni hodnoté podle Phillipsovy kiivky a dle cileni Rady
guvernérii Evropské centralni banky. V roce 2019 ¢eli Némecko podle Eurostatu (2020) znovu
desinflaci (1,4 %), zatimco mira nezaméstnanosti nadale klesa (3,2 %), coZ spolu s riistem mezd
(jejichZ primérna hodnota je vSak o 99 EUR mési¢né nizsi nez v sousednim Rakousku) hrozbu

pro spolecnosti snaZici se najmout a udrzet si kvalifikované zaméstnance.
Sociokulturni faktory

Pocet obyvatel Spolkové republiky Némecko je 83 019 000 (k 31. 12. 2018), z nichz 78,6 % je
ekonomicky aktivnich. Podil penzistti (od 65 let) je o vice nez 4 % vétsi nez podil déti (do 18
let, o 1,7 % vic nez podil mladistvych do 20 let), starnuti populace je tedy v pokrocilejsi fazi
neZ v Rakousku. Nérodnostnimu sloZeni dominuji Némci, jenz zaujimaji 86,8% podil na
celkovém obyvatelstvu zemé. Hlavni menSiny tvofii Turci (13,5 %), Polaci (7,9 %) a Syfané
(6,8 %). Vyhradnim afednim jazykem je némcina, kterd je také preferovanym jazykem pii
obchodnich jednanich, vétsSina vysSich manazert je vSak schopna konverzovat v angli¢ting.
Témer dvé tretiny Némcl jsou véfici (63 %), nejvice stoupenci disponuje fimsko-katolicka
cirkev (28 %) v tésném zavésu s cirkvi evangelickou (26 %). (Statista, 2020)

Podnikatelsky model Némecka se zaklada na clenstvi podnikit v primyslové a obchodni
komote spolkové zemé, v niZ sidli, a dalSich profesnich komorach (napt. komora femesel), ¢imz
je dosazeno soucinnosti podnikové a politické sféry. Predpokladem dostatku kvalifikované
pracovni sily je kvalitni vzdé€lavaci systém, ktery potvrzuje bodovy zisk v mezinarodnim
hodnoceni studentii (v oblasti Ctenafské gramotnosti, matematiky a veédy, OECD, 2020)
prevysujici primér zemi OECD a 87% zastoupeni dospélych s dokoncenym stiedoskolskym

vzdélanim (s maturitou) v ekonomicky aktivnim obyvatelstvu. (OECD BLI, 2020)
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Obchodni komory ¢i némecti zastupci jsou hojné vyuzivani, nebot’ kontakty jsou v Némecku
zasadni. Némci se vyznacuji velkou formalnosti, cti pouzivani tituli, vymeénu vizitek pfi prvnim
setkani a striktné¢ dodrzuji firemni hierarchii s jasné definovanymi pravomocemi
a zodpovédnostmi jednotlivych pracovnich pozic. Stejné jako RakuSané si zakladaji na
dochvilnosti. Pro obchodni jednani jsou také typické rozhovory o uméni ¢i mezinarodnich
udalostech u sklenky vina nebo piva, ddle se na ném odrazi zaliba v analytickém mysleni,
preferovany jsou racionalni vyklady podlozené vyzkumy, grafy a statistikami. Némci jsou
znami svou piimosti a otevienosti, nepietvaruji se a odmitaji povrchni a plytké rozhovory.
(Businessculture.org, 2020)

Technologické faktory

Némecko je podle Bloombergova indexu nejinovativnéjsi zemi svéta (Rakousko dosdhlo
11. mista; Jamrisko, Lu, 2020). Pro udrzeni této pozice vlada planuje navySeni vydaji na
vyzkum a vyvoj (reprezentovanych zejm. rozpoctem ministerstva pro vzdélavani a vyzkum
a ministerstva dopravy a digitalni infrastruktury) az na 3,5 % HDP. Spolkova vlada podporuje
a aktivné fidi rozvoj digitalni energetické infrastruktury vytvarenim inteligentnich siti

a moderniho fizeni budov pomoci energeticky uc¢innych technologii. (Bischoff a kol., 2018)

Technologické faktory uzce souvisi s faktory politickymi (naptf. moderni vefejna sprava
s vyspélou komunikacni infrastrukturou, dopravni sit, podpora vSech féazi investi¢niho
procesu), legislativnimi (povinnost a zplsob zvefejiovani vyrocnich zprav ¢i volnych

pracovnich pozic) i1 sociokulturnimi (mira averze spotiebitell k inovacim).
Legislativni faktory

Zahrani¢ni spole¢nost miiZze podnikat v Némecku prostiednictvim své organizacni slozky podle
§ 13 obchodniho zakoniku (Handelsgesetzbuch, HGB). Druhou variantou je zaloZeni dcetiné
spolecnosti podle Nafizeni Rady ¢. 2157/2001 o statutu evropské spolecnosti, které je dale
specifikovdno némeckym zakonem o provedeni tohoto nafizeni (SE-Ausfiihrungsgesetz,
SEAG) a zakonem o uUCasti zaméstnanci v evropské spole¢nosti (SE-Beteiligungsgesetz,
SEBG).

Vznik pracovnépravniho vztahu je vymezen v ob¢anském zakoniku (Biirgerliches Gesetzbuch,
BGB), sjednani mzdy stanovi zakon o vyplaceni odmény za praci (Entgeltfortzahlungsgesetz,
EntgFG) a vyznamny je také zakon o bezpecnosti a ochran¢ zdravi zaméstnancl pii praci
(Arbeitsschutzgesetz, ArbSchG). Pracovni dobu upravuje Arbeitszeitgesetz (ArbZG), priplatky
ke mzdé nebo nahradni volna za vykon nebezpecné prace ¢i ve svatek a o vikendu pak §§ 8
a 11 tohoto zdkona. Zameéstnavatel je dale povinen odvést za zaméstnance z hrubé mzdy
stanovend procenta na zdravotni pojisténi (7,3 %), dichodové pojisténi (9,35 %), statni politiku
zamé&stnanosti (1,3 %) a pojisténi pro piipad péce (0,775-1,275 %), celkem tedy 18,725-
19,225 %. (Utad prace CR, 2020).
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Némecké ucetni standardy se fidi obchodnim zdkonikem (Handelsgesetzbuch, HGB). Ro¢ni
ucetni zaveérka musi byt sestavena kazdy rok (s vyjimkou malych kapitadlovych spolec¢nosti)
a obsahovat ,,vérny a poctivy obraz* rozvahy, vykazu ziskl a ztrat (a ptilohy). Dan z pfijmu
pravnickych osob €ini 15 % ze zisku, ke kterym je nutné pficist solidarni ptispévek (5,5 %
dan¢) a zivnostenskou dan stanovenou obci, v niz ma sidlo (14-17 %). (Your Europe, 2019)

Spolec¢nost podléha také Natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) €. 305/2011 ze dne
9. bfezna 2011, kterym se stanovi harmonizované podminky pro uvadéni stavebnich vyrobkl
na trh. V némecké legislativé se nevyskytuje zadny zakon o ochrané spotiebitele, ale néktera

nafizeni jsou soucasti obcanského zakoniku (Biirgerliches Gesetzbuch, BGB).

Environmentalni faktory

Némecka vlada se v ramci environmentalnich otazek zamétuje na snizovani emisi CO2, coz je
pfedmétem Klimatického akéniho programu 2030. Hlavnim tématem je zmirfiovani zmény
klimatu a jeho provedeni ekonomicky udrzitelnym a socialné€ spravedlivym zptsobem. Vlada
vytvoti pobidky pro technologicka fesSeni a reformu dan¢ z vozidel, kterd bude ve vypoctu vice
zohlednovat emise CO2/km. Plan zahrnuje také postupné vyfazovani uhelnych elektraren a 65%
podil elektrické energie z obnovitelnych zdroji na celkové spotiebé. (Die Bundesregierung,
2019)

S cilem sniZit zatiZeni ovzdusi mést a obci Skodlivymi pevnymi ¢asticemi zavedlo Némecko
v roce 2007 ekologické zony, do kterych je vjezd vozidel tiid N1 —N3 a M1 —M3 (navic oproti
rakouskému nafizeni) povolen pouze pokud vlastni zelenou plaketu EURO 4 nebo vyssi.
V soucasné dobé existuje 55 zon, jeZ jsou rozmistény piredevsim v okoli Stuttgartu, Frankfurtu
nad Mohanem a v oblasti mezi Diisseldorfem a Dortmundem. Od roku 2019 jsou ztizovany tzv.
modré zony, do kterych je z diivodu stoupajicich emisi oxidi dusiku (ve vybranych ¢asovych
usecich) zakazan vjezd starSich dieselovych vozidel, jez nedosahuji tfidy EUROS. (Green-
zones.eu, 2020)

6.2.2 Portertv model

Vyjednavaci sila zakaznika

Zakazniky na némeckém trhu piedstavuji stejn€ jako na trhu rakouském partnerské firmy (B2B
trh). Tito zdkaznici nemaji schopnost po podniku Gspé$né vyzadovat vice sluzeb ani vyjednat
cenovou ulevu. Snadnost zmény dodavatele je navic omezena malym mnozstvim stalych
odbérateli, rivalitou firem plsobicich na daném trhu a tzv. transakénimi naklady, které jsou
mozZnostmi internetu snizovany zanedbatelné. Koncovi zakaznici (cilova skupina), jejichz podil
vykazuje ristovy potenciadl v ptipad€ dalSich fazi internacionalizace, nemaji u dodavateld

velkou vyjednavaci silu s ohledem na individualni poptavky.
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Vyjednavaci silu zakaznikli Ize zvySe uvedenych divodu obecné oznacdit za malou.
Vyznamngj$i rozdil mezi vyjednavaci silou zékazniki na rakouském a némeckém trhu
nepiedstavuje ani podil odebiranych vyrobki. Spole¢nost se miize pokusit tento podil zménit
hledanim obchodnich partner ¢i zastupci prostiednictvim zminénych agentur, avSak
Vv soucasné dob¢ piisobi na némeckém trhu mensi pocet partnersky firem, které odebiraji mensi
podil celkovych vyrobki, a proto je jejich vyjednavaci sila srovnatelna s vyjednavaci silou
jejich rakouskych proté&jska.

Vyjednavaci sila dodavateli

Globalizace umoziuje prilezitosti a hrozby vyplyvajici z analyzy vyjednavaci sily dodavatelt
povazovat za stejné pro rakousky i némecky trh. Vzhledem k sousedstvi obou zemi s Ceskou
republikou je totiz pro dal§i faze internacionalizace mozné zachovat stejné dodavatelské
fetézce. Na zakladé umisténi potencidlniho vyhradniho zastupce, pobocky apod. by mohly byt
Z hlediska nakladl na dopravu ve vyhod¢ nekteré némecké subjekty pii dodavkach od belgické
firmy Etco, v pfipadé dodavek italské spoleénosti Metecno zase subjekty rakouské. Vzhledem
ke geografickym poloham aktérd a rozloham cilovych trhii to vSak nelze povazovat za pravidlo.

Hrozba vstupu novych konkurenti

Hrozba vstupu novych konkurentti je vzhledem k povaze vyroby a nasycenosti trhu velmi mala.
Riziko vstupu kapitalove silného podniku se souvisejicim produktovym portfoliem na némecky
trh by mohlo byt kvili velikosti tohoto trhu potencialné vétsi nez u rakouského trhu, diky

globalizacnim tendencim je vSak tento aspekt zanedbatelny.
Hrozba substituti

Substituty jsou opét diky ekonomické globalizaci®, kterd umoziiuje ziskat téméf vsechny
preferované a poptavané produkty kdekoliv (na svété nebo alespon) v ramci daného kontinentu,
hrozbou na ¢eském, rakouském i némeckém trhu. Hrozbu ptimych substitutti technické povahy
analyzovany podnik eliminuje vyrobou vSech znamych druhG garazovych vrat, v oblasti
designu ,,ziskava naskok* pted potencialnimi substituty patentovanou technologii pro libovolny
digitalni potisk vrat (DURA PRINT).

Rivalita firem piisobicich na daném trhu

Némecké stavebnictvi zaznamenava vysokou poptavku po obytnych budovach diky ristu
populace a pfiznivému ekonomickému prostiedi. Podle vladnich statistik (Deutschland.de,
2020) se pocet stavebnich povoleni v roce 2019 zvysil o 4 % (povoleni na projekty rodinnych
domt vzrostla o 1,2 az 2,6 %) a predstavoval druhy nejvyssi pocet povoleni ud€lenych od

prelomu stoleti. Oc¢ekava se, ze ptijmy vzrostou o 8,5 %, z ¢ehoz bude profitovat i némecké

® Ekonomicka globalizace je proces zvysujici se ekonomické integrace mezi staty (rtst zahrani¢niho pohybu
technologii, zboZi a sluzeb, snizovani regulaci, atd.), coz vede k vytvoteni jednotného svétového trhu (Joshi, 2009).
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strojirenstvi uplatnitelné v tomto segmentu. Tento rdst poptavky zaroven zmenSuje rivalitu

spolecnosti plisobicich na trhu, které se zaméetuji zejm. na jeji kvalitni uspokojeni.

Dva nejvétsi Cesti a nejveétsi evropsky konkurent (TRIDO s.r.o, LOMAX & Co s.r.0., Hormann)
pusobi také na rakouském trhu a analyza jejich rivality tak neni pro rozhodovani
0 internacionalizaci KRUZIK s.r.o. podstatna. Pro analyzu byli identifikovani dva vyznamni
lokalni konkurenti. Jedna se o podnik Hellmold & Nachtwey a firmu Feldmann.

Spolec¢nost Hellmold & Nachtwey existuje vice nez 40 let, o jeji vizi ani misi se zakaznik
bohuzel nic nedozvi. Webové stranky (viz ptiloha 2) maji klasicky desing (ani katalogovy, ale
ani moderni), pfi zobrazeni konkrétnich produktti se objevi jejich detailni popisy a vysvétleni,
bocni lista s odkazy na vétSinu obsahu stranek a také zapati predstavujici ve své podstaté mapu
stranek. Timto se web stavd mirné nepiehlednym, na druhou stranu nabizi i interaktivni polozky
— konfigurator vrat a videa o méfeni rozmérii pro ucely objednavek, o montazi a dalsi tipy
a triky. Krom¢ pfimého telefonického a e-mailového kontaktu lze na strankach nalézt také
kontaktni formuldf. Horni liSta odkazuje na pét hlavnich kategorii, z garazovych vrat je mozné
dale zvolit sekéni a rolovaci. (Garagentorverkauf.de, 2020)

Rodinny podnik Feldmann byl zalozen pied vice nez 40 lety, jeho hodnoty je mozné nalézt na
webovych strankach provedenych v modernich a piehledném designu (viz pfiloha 2).
Konfigurator vrat, videa o hradlovych systémech nebo referencich zdkaznikd, ptimy
telefonicky a e-mailovy kontakt, ale také kontaktni formulafr a pfimé odkazy na socidlni sité
a moznost piihlasit se k newsletteru (odebirani novinek), to vSe jsou soucasti webovych stranek
spolecnosti. Horni liSta odkazuje na ¢tyfi hlavni kategorie, z gardZovych vrat je mozné dale
zvolit sekéni nebo rolovaci. (Feldmann-garagentore.de, 2020)

Zavérem lze zhodnotit, Ze spolecnost Feldmann vyuziva vice moddnich nastroji online
marketingu, jako jsou videorecenze zdkaznikli a socidlni sité. Vyhodu ziskéva také diky
prehledng&jsim webovym strankdm, na kterych navic uvadi kratké pfedstaveni sebe sama
(v€. vlastnikii podniku). Obecné¢ je mozné konstatovat, ze rozdily v prezentacich
a produktovych mixech obou analyzovanych podnikii jsou mensi nez u dvou identifikovanych
lokalnich konkurent{i na rakouském trhu. Podobnost s obsahem webu KRUZIK s.r.o. je taktéz

velka, némecké firmy vSak ,,maji navrch* v oblasti video materiali.
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6.3 Vyhodnoceni analyzy vnéjsiho prostredi

Na zaklad¢ stanovené metodiky byly vyhodnoceny provedené analyzy rakouského
a némeckého trhu vzhledem k souboru 23 kritérii (bodového ohodnoceni 1-6, vah v intervalu
<0;1>), jak zobrazuje tabulka 9 a 10.

Tabulka 9: Vicekriterialni hodnoceni rakouského trhu

e Bodové Viha Bodowy
Kriterium A0, .
ohodnoceni| kritéria zisk

Politicka a vladni stabilita 8 0,053 0,427
Statni podpora pramyslu a organizaci 9 0,040 0,360
Monetarni a fiskalni politika 9 0,040 0,360
Mira ristu HDP na obyvatele 7 0,053 0,373
Mira inflace 8 0,067 0,533
Saldo statniho rozpottu (% HDP) ] 0,040 0,240
Mira nezaméstnanosti 9 0,053 0,480
Promérnd mzda 7 0,067 0,467
Mira korupce 3 0,040 0,320
Mira konkurenceschopnosti 8 0,067 0,533
Demograficke faktory 3 0,040 0,320
Kulturni faktory podnikatelského prostredi 7 0,027 0,187
Technologicke faktory 7 0,040 0,280
Pravni prostfedi 7 0,040 0,280
Odvody za zaméstnance 7 0,067 0,467
Dafiova zité3 9 0,067 0,600
Ekonomicka ndrotnost environmentalnich poZadavki 8 0,040 0,320
Vyjednévaci sila zdkaznikd 8 0,040 0,320
Vyjednavaci sila dodavateld 4 0,013 0,053
Hrozba vstupu novych konkurentd 8 0,013 0,107
Hrozba substitutd 9 0,013 0,120
Stavebnictvi (vystavba domu) 7 0,053 0,373
Kvalita webovych stranek domacich podniki a8 0,027 0,213
Celkem 1,000 7,733

Zdroj: Viastni zpracovani
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Tabulka 10: Vicekriterialni hodnoceni némeckého trhu

S Bodové Viha Bodovy
Kriterium A L. .
ohodnoceni| kritéria zisk

Politicka a vladni stabilita 9 0,053 0,480
Statni podpora pramyslu a organizaci 9 0,040 0,360
Monetdrni a fiskalni politika 9 0,040 0,360
Mira ristu HDP na obyvatele | 0,053 0,480
Mira inflace a 0,067 0,533
Saldo statniho rozpottu (% HDP) 9 0,040 0,360
Mira nezaméstnanosti a 0,053 0,427
Pramérna mzda 8 0,067 0,533
Mira korupce 9 0,040 0,360
Mira konkurenceschopnosti 9 0,067 0,600
Demografické faktory 8 0,040 0,320
Kulturni faktory podnikatelského prostiedi 8 0,027 0,213
Technologické faktory 9 0,040 0,360
Pravni prostfedi 8 0,040 0,320
Odvody za zaméstnance 9 0,067 0,600
Dariova zatéi 8 0,067 0,533
Ekonomicka ndrofnost environmentalnich poZadavki 6 0,040 0,240
Vyjednavaci sila zdkaznikd g 0,040 0,320
Vyjedndvaci sila dodavateld 4 0,013 0,053
Hrozba vstupu nowvych konkurentd 7 0,013 0,093
Hrozba substitutd 9 0,013 0,120
Stavebnictvi (vystavba doma) 8 0,053 0,427
Kvalita webowych strdnek domicich padniki 2] 0,027 0,160
Celkem 1,000 8,253

Zdroj: Viastni zpracovani

VEtsi sumy bodového zisku dosahl némecky trh se ziskem 8,253 bodd, coz je o 0,52 bodu
(5,78 % maximalniho poctu) vice nez trh rakousky. Timto byla zodpovézena prvni vyzkumna
otazka (VO1): Ze dvou preferovanych zemi je pro postup do dalsi faze internacionalizace

perspektivnéjsi Spolkova republika Némecko.

58



STRATEGICKA ANALYZA VNITRN{HO PROSTREDI

7 Strategicka analyza vnitfniho prostredi

Vnitini prosttedi KRUZIK s.r.o0. je popsano z hlediska identifikovanych kli¢ovych faktort za

ucelem nalezeni jeho silnych a slabych stranek.

7.1 Analyza podnikovych faktoru

V ramci analyzy vnitiniho prostfedi podniku jsou zkoumany faktory védecko-technického
rozvoje, vyroby ajejiho fizeni, marketingové a distribucni faktory, faktory podnikovych
a pracovnich zdroji. Financnim a rozpoctovym faktoriim je s ohledem na jejich metodické

zpracovani a rozsahlost vénovana samostatna podkapitola.
Faktory védecko-technického rozvoje

Spole¢nost kaZzdoro¢né investuje vytvorené zisky do dalSiho rozvoje formou vystavby
nebo modernizace vyrobnich hal, vyvoje a pofizovani novych stroju a zafizeni, vyzkumu
novych materidlli, inovaci vyrobnich procest a rozsifovani portfolia vyrobki. Tyto kapacity
a schopnosti nasledné¢ umoziuji vyuzit vysledky védecko-technického rozvoje v dlouhodobé
strategii — misi podniku, kterou pfedstavuje maximalizace uzitku zdkaznika — vyroba kvalitnich
vrat na miru zdkaznikovi, podle jeho preferenci a ,,za rozumnou cenu®. Kvalitu nabizenych
produktii determinuji vlastnosti jako funkénost, jednoducha ovladatelnost, spolehlivost

a trvanlivost, kvalita provedeni designu.

V roce 2016 bylo postaveno moderni vyzkumné centrum a vyrobni hala, jez umoznila navySeni
vyrobnich kapacit zejm. hlinikovych systému. Spole¢nost kromé béznych technologii vyuziva
pro zajisténi funkcnosti také technologie, které sama vyviji (napf. vrata s taznymi pruzinami
nebo kovani pro otvory S minimalnim nadprazim) a kterymi se tak odliSuje od domaci
konkurence. Spolehlivost vyrobk je dana nejen jejich vysokou kvalitou, ale také deklarovana
jedenactiletou zarukou. Jednoduchou ovladatelnost pii otvirani a zavirani garaZovych vrat
zabezpecCuje jejich dalkové ovladani. Snaha o zvyseni efektivity vyroby vedla v letech 2017 —
2019 k automatizaci nékterych procesi a instalaci CNC robotickych zaFizeni pro finalni

zpracovani paneltl.

Ve vyzkumném centru jsou testovany nejen alternativni komponenty, ale i material pii kazdé
zmén¢ (nebo zmén¢ dodavatele materialu), ¢imz je zabezpecena jejich funkénost, trvanlivost
a ucelnost. Posledni zminény determinant kvality — provedeni designu — od roku 2018 zajist'uje
specidlni velkoplo$na tiskarna, ktera vyuziva podnikem vyvinutou technologii digitalniho
tisku DURA PRINT. Tato technologie piedstavuje patent spole¢nosti KRUZIK s.r.o., jenz

umoznuje potisk vratovych panelt libovolnym motivem dle pfani zékaznika.

59



STRATEGICKA ANALYZA VNITRN/HO PROSTREDI

Vyroba a prodej kvalitnich garazovych a primyslovych vrat, jako mise podniku, mtize byt diky
vySe uvedenym faktorim technologicko-védeckého rozvoje napliovana. Strategie vysokého
standardu kvality je dale podpofena systémem fizeni jakosti, které odpovida normé
ISO 9001:2015, a vlastnénim certifikatd od institutu TUV nebo CSI (bezpeénostni
pozadavky dle evropské normy EN 13241-1, protokoly o zkousce vrat, certifikat rolovacich

vrat Novarol, certifikat tepelné propustnosti vrat).

S maximalizaci uzitku zakaznik® souvisi i zrychleni a zjednoduseni ndkupniho procesu, pfi
némz jsou technologie napomocny V podob¢é webovych stranek spoleénosti, na kterych lze
vybrat samotny produkt a jeho design v elektronickém katalogu a najit nejbliz§iho dodavatele

prostiednictvim interaktivni mapy.
Marketingové a distribucni faktory

KRUZIK s.r.o. vlastni na svou znacku ochrannou znamku, diky ¢emuz alespon legislativng
vylu¢uje moznost napodobovani. Image znacky reflektuje dlouholetou tradici ¢eské rodinné
firmy, jeji stabilitu, produkty standardné vysoké kvality, a je tak v ocich spotiebitelii velmi
pozitivni. Dlouhodobou strategii podniku, jak jiz bylo uvedeno, je maximalizace uzitku
zakaznika. Tento cil se snazi naplnit velkou $iikou portfolia vyrobk pro oba druhy zakaznikt
(B2B i B2C trhy), velkym vybérem designového provedeni produktd (hloubka) a jeho kvalitou,

stejn€ jako prodlouzenou jedendctiletou zaruéni dobou.

Podnik nabizi vrata a brany, vchodové a garazové dvete, venkovni zaluzie a rolety, pohony vrat
a bran. GardZova vrata, z nichZ spole¢nost vyrdbi sekéni, posuvnd, rolovaci i dvouktidla, tvoii
90 % jejich celkovych trzeb. UZzitnd hodnota pro zédkaznika sestava z praktickych vlastnosti
a prislusenstvi vrat, jez byly rozvedeny ve faktorech védecko-technického rozvoje,
specifickych rozmérti uzpiisobenych potiebam zakaznika a provedeni designu dle jeho
preferenci. Diky patentované technologii tisku DURA PRINT je moZné si vybrat ze sedmi
katalogovych fad motivii (napf. imitace diev, rustikdlni styl) nebo zvolit motiv vlastni (ukazka
na obrazku 5).

Obrazek 5: Vzory motivu potisku gardzovych vrat

Zdroj: Kruzik.cz (2020)
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Pro distribuci svych vyrobkii podnik vyuzivad pFimé i nepiimé distribu¢ni kanaly. Pfimou
distribuci realizuje v okoli sidla (cca 30 km od Krométize) pro prodej koncovym zakaznikiim
(B2C trh). Témto zdkaznikim je tedy k dispozici centrdla spoleCnosti, kde si mohou
prohlédnout vystavené produkty. Nepiiméd distribuce se uskutecnuje prostiednictvim
partnerskych firem (zprostfedkovatel) nejen v ostatnich krajich Ceské republiky, ale

I v dal$ich evropskych zemich formou neptimého exportu.

Cena produktl je stanovena ndkladovou metodou, tzn., ze do ni vstupuji jak naklady pfimé
(jednicové a rezijni vyrobni naklady), tak naklady nepfimé stanovené na zakladé
vnitropodnikového ucetnictvi. K nepfimym nakladim se fadi administrativa, doprava (naroky
snizeny vétSinovym prodejem na B2B trhu, tj. podnik plati ptepravné pouze do skladu v Praze),

montaz a servis (pouze u B2C trhu). Cenova strategie zahrnuje i ob¢asné promocni akce.

Za cilovou skupinu povazuje KRUZIK s.r.o. koncové zakazniky (jelikoz partnerské firmy
nabizeji vrata 1 konkurencnich podnikil), a proto se v ramci propagace snazi zejm. o budovani
pozitivni image znacky. Z nastroji komunika¢niho mixu v soucasné dobé nejvice vyuziva
online marketing (80 % celkovych vydaji): plati umisténi banneru na bo¢nich liStach
webovych stranek, SEO (search engine optimization) pii vyhledavani klicovych slov na Googlu
a Seznamu a dale videoreklamu pied piehranim videa na YouTube. DalSim reklamnim médiem,
kde se spole¢nost propaguje pomoci spotit namluvenych Patrikem Hezuckym, je radio. Druhym
uplatiiovanym nastrojem je podpora prodeje — podnik se pravidelné¢ Gcastni vyznamnych
stavebnich a technologickych veletrhit po celé Evropé (napf. Stavebni veletrh Brno, veletrh
R+T ve Stuttgartu). Komunikovani zakladnich informaci zajistuji webové stranky
https://www.kruzik.cz/ a zastupci obchodniho oddéleni, ktefi pravidelné navstévuji partnerské

firmy. Spolecnost piispiva k udrzitelnému rozvoji (CSR aktivity — spoleCenska odpovédnost
firem) tim, Ze zajist'uje zpétny odbér odpadii druhotnych surovin a jejich vyuziti odpovédnymi

spole¢nostmi a spravnou likvidaci nebezpecnych odpadi.
Faktory vyroby a Fizeni vyroby

K hmotnym zdrojim spole¢nosti KRUZIK s.r.o. patii ptedeviim dlouhodoby hmotny majetek,
zasoby a material. Zdrojem s nejvétsi penézni hodnotou jsou hmotné movité véci a jejich
soubory (47 mil. K¢), jez zahrnuji stroje, ptistroje, zpracovatelska zafizeni, CNC roboty
a velkoplosnou tiskarnu na potisk vratovych panelii. Tato hmotna aktiva spolu s dlouhodobymi
nehmotnymi aktivy (ocenitelnymi pravy) piindsi spole¢nosti nejvétsi hodnotu, nebot’ jsou
pfimo vyuzivana pfi hlavni podnikatelské ¢innosti, a zaroven piedstavuji ¢astecné vzacny zdroj,
coz z nich dohromady vytvafi nositele konkuren¢ni vyhody. Druhym nejhodnotnéj$im
hmotnym aktivem jsou pozemky a stavby (42,5 mil. K¢). Sidlo spolecnosti je situovano

vvvvv

vystavnich a parkovacich ploch.
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Ve vyrobnim procesu garazovych vrat je mozné identifikovat nékolik fazi, a zhodnotit tak
dostupnost technologii a miru automatizace. Nejprve je upraven tzv. sandwitchovy panel,
kdyz je mezi jednotlivé ¢asti (povrchové upravené a tvarované) ocele na pénici lince nalita
polyuretanova smés, jez slouzi jako izolace. Nasledné je ze sandwitchovych panelt, mezi které
se vklada polyetylenové tésnéni zabranujici tiniku tepla, vyrobeno vratové kiidlo. Pii findlnim
zpracovani paneli je vyuzivdno CNC robotickych zafizeni. Panely mohou byt potazeny
nekterou z nabizenych folii (na kasirovaci lince) nebo potisknuty vybranym motivem (k cemuz
slouzi tiskarna DURA PRINT). Nakonec je vratové kiidlo doplnéno kovanim vhodnym pro
parametry zakaznika objektu a dal$im piislusenstvim dle jeho ptfani. Cilem automatizace
nékterych procest bylo béhem modernizace vyroby v letech 2017 — 2019 mj. navySeni
kapacity vyroby — produkce, v disledku pozorovaného nartistu poptavky.

Dostupnost surovin si podnik zajistuje opakovanym hledanim dodavateltl, pfi jejichz vybéru
se zamé&fuje na spolehlivost a vysokou kvalitu doddvaného materidlu nebo komponentii.
silu (zpisobenou jejich malym poctem na evropském trhu a umocnénou faktem, Ze jeden z nich
je sam vyrobcem garazovych vrat, tedy konkurentem analyzovaného podniku). Faktorem
omezujicim vyrobu je také cena vstupniho materialu, jak demonstruje napt. narast ceny kovani

a panelt v roce 2017 zapfiCinény rastem poptavky na trhu zeleza.

Na tc¢innost vyroby ma vliv také zptisob nakladani s odpady druhotnych surovin (zpétny odbér
a vyuziti odpovédnymi spolecnostmi) a dal$i nepiimé naklady, jako jsou naklady na piepravu
uspé&sné snizované prodejem na B2B trhu (odebirani ve skladech), personélni naklady (mzdové
naklady a néklady na zaskolovani) a naklady na vyzkum a vyvoj (zisky investované do novych
technologii, které zefektiviiuji vyrobu). Kvalita a flexibilita vSech fazi vyrobniho procesu je
umoznéna a zajisténa samotnou vyrobou produktti zdkaznikovi na miru, automatizaci,
dodrZzovanim standardl podle ziskanych certifikatl a ustavenim odpovédné pozice manazera
kvality a technického feditele.

Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Primérny pocet zaméstnanct v letech 2014 — 2019 zobrazuje tabulka 11. Nejveétsi rast poctu
zaméstnanct lze zachytit mezi hospodaiskymi roky 2014-15 a 2015-16 (11,33 %), po kterych
pokracuje trend rustu po¢tu zaméstnancu v fadu procent az do roku 2018-19, kdy meziro¢né
dochéazi k poklesu 0 2,26 %. Podle vyro¢ni zpravy méla KRUZIK s.r.o. v roce 2018-19
primérmé 86,5 zaméstnanct, prestoZze meziro¢né poklesl primérny pocet o 2 zaméstnance,

mzdové naklady vzrostly 0 1,8 mil. K¢, ostatni osobni naklady o 118 tis. K¢.
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Tabulka 11: Praimérny pocet zaméstnanct (2014-2019)

2014-15| 2015-16| 201e-17| 2017-12( 2018-19
Primérny pofet zaméstnanci 75 83,5 87 88,5 86,5

Zdroj: Viastni zpracovani na zaklade vyrocnich zprav

Nartst mzdovych pozadavkl je spolu s vysokou fluktuaci zaméstnancti v odvétvi odrazem
trendu snizovani miry nezaméstnanosti, kterd je Vsou¢asné dob&® na jedné z historicky
nejnizSich Urovni. Podniky, které Celi nedostatku nebo hrozbé ztraty kvalifikovanych
pracovniki, jsou ,,nuceny” zapojit se do konkuren¢niho boje, jenz se odehrdva na poli
firemnich benefiti. KRUZIK s.r.o. svym zaméstnancim i uchaze&im nabizi piispévek na
stravovani a penzijni pfipojisténi, odménu pii pracovnich jubileich ¢i odchodu do diichodu
aodménu za plnou dochazku. Jako dal§i pozitky nad rdmec zdkonné povinnosti hradi
zamé&stnavatel sportovni aktivity, rekreace a rehabilitace.

I pfes postupujici modernizaci, automatizaci a inovace jsou zaméstnanci jednou
z nejdulezitéjsich soucasti podniku. Kromée siroké nabidky firemnich benefitti spole¢nost pro
udrzeni stavajicich kvalifikovanych pracovniki zlepSuje pracovni podminky a vytvari
oteviené, inovativni pracovni prostiedi, které podporuje kreativni a progresivni napady.
Spokojenost zaméstnancii a jejich naslednou loajalitu se snaZi =zajistit také wcéinnou
a jednoduchou organiza¢ni strukturou (viz schéma 7) v cCele sodbornym a zkuSenym
managementem, jenz uplatiiuje participativni a delegujici styl vedeni (tedy deleguje

odpovédnost a rozsifuje kompetence, ¢imzZ posiluje motivaci zaméstnanctl).

® Mira nezaméstnanosti se kvili aktualni pandemické situaci pravdépodobné zvysi, nebot’ nékteré podniky

,nepieziji“ restriktivni opatieni, ke kterym pfistupuje vlada CR (i vlady vétiny evropskych statil). To by vsak
mohlo pomoci ostatnim spole¢nostem konecné zaméstnat dostatecny pocet preferovanych pracovniku.
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Schéma 7: Organizacni struktura

L Reditel spoleénosti W

[Ddd. kasirovanych profili } [ 0dd. spravy PC sité ] [ ManaiZer kvality ]

{ Technicky reditel ‘ | Vykonny Feditel ‘
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vyrobnich procesd
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Obchodni dtvar

Ekonomicky atvar

—[ 0dd. metrologie
—[ Odd. servisu

Vyrobni Gtvar

Provozni atvar

IR

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spole¢nost nevytvofila zadny eticky kodex, jenZ by obsahoval zakladni zdsady, hodnoty
nebo pravidla chovani a upravoval tak sméfovani jeji kultury. Zda se, ze vytvoreni takového
kodexu neni nutné diky prirozené silné kultuie, ve které se spojuji pratelské vztahy, sdilené
hodnoty a vnimana sounalezitost, jez se projevuje snahou byt Kroméfizi a jejimu okoli aktivnim
partnerem, a proto pokryvat téméf cely regionalni trh. Spole¢nost usiluje oto, aby se
zaméstnanci citili jako nezbytna soucast spolecnosti, a kulturu podporuje i spole¢né travenymi

chvilemi pfi kolektivnich sportovnich aktivitach a na vanocnich vecircich.
Shrnuti analyzy podnikovych faktoru

Pravidelné investice do vyzkumu a vyvoje, které vedly k vystavbé vyzkumného centra a vyvoji
vlastnich technologii (velkoplo$né tiskarna, vrata staZznymi pruZinami, kovani pro otvory
S minimalnim nadprazim), predstavuji silnou stranku spolecnosti stejné jako certifikaty

deklarujici vysoky standard kvality a uzivatelsky ptivétivé rozhrani webovych stranek.

Image stabilni ¢eské rodinné firmy, $itka a hloubka portfolia (praktické vlastnosti, v podstaté
neomezené moznosti designu, vSechny existujici druhy garazovych vrat), zpisob aplikace
nastroju pfimého i online marketingu jsou dal$imi silnymi strankami. Podnik v§ak své produkty
distribuuje ptimo pouze v okoli 30 km, v zahrani¢i jen formou nepfimého exportu. Slabou

strankou je také absence profilu na socialnich sitich.
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Cast hmotnych movitych véci a jejich souborii spolu s ocenitelnymi pravy pfinasi podniku
konkurenéni vyhodu. Automatizace vétSiny vyrobnich procestt (mj. diky instalaci CNC
robotickych zafizeni), flexibilita a dostate¢né kapacity vyroby reprezentuji silné stranky.

Spolecnost ohrozuje slabina v podobé komplikaci pfi zajisStovani zédkladnich surovin.

Efektivni motivacni systém, dostatek kvalifikovanych a loajalnich zaméstnanct na kli¢ovych
pozicich a silnd organiza¢ni kultura podporujici strategii podniku, to jsou faktory, jez lze
povazovat za silné stranky. Naopak k slabym strankdm patii rist osobnich nakladd.

Tabulka 12: Silné a slabé stranky podniku

Silné stranky Slabé stranky

* vlastni technologie * pfima distribuce

» certifikaty * absence socialnich siti

* image podniku * zphsob zajistovani surovin
* £itka a hloubka portfolia * rist osobnich nakladd

* pfimy a online marketing

* gutomatizace, flexibilita
a kapacity wyroby

* motivatni system

* kvalifikovani zaméstnanci

* silnd organizaéni kultura

Zdroj: Viastni zpracovani

7.2 Finanéni analyza

Predmétem numerického vykresleni finan¢niho zdravi spolecnosti jsou ¢tyfi zasadni soucasti:
vertikalni a horizontalni analyza, analyza pomérovych ukazatelll a soustav ukazateld. Data pro
tyto analyzy byla ziskana z vyro¢nich zprav obsahujicich ti€etni zaverky (rozvahu a vykaz zisku
a ztrat) za prislus$na ucetni obdobi.

Podnik uplatiiuje misto ucetniho obdobi hospodaisky rok, ktery zacina 1. 4. a kon¢i 31. 3.
nasledujiciho roku. Finan¢ni analyza je s ohledem na tuto skute¢nost zamétena na pét po sobé
jdoucich hospodarskych roktt — 2014-15 az 2018-19, tedy na obdobi od 1. 4. 2014 az
31. 3. 2019. Vybrané ukazatele jsou porovnavany s odvétvovym primérem, jenz pravidelné
zvetejnuje Ministerstvo prumyslu a obchodu.

Vertikalni analyza

Za sledované hospodaiské obdobi je provedena vertikdlni analyza rozvahy (tabulka 13)
a vykazu zisku a ztrat (tabulka 14). Pro ob¢ analyzy jsou pouzity finan¢ni vykazy ve zkracené
formé s vybranymi polozkami.
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Tabulka 13: Vertikalni analyza rozvahy

Vertikdlni analyza rozvahy [%s] 2014-15| 2015-16| 2016-17| 2017-18| 2018-19
AKTIVA CELKEM 100,00 100,00( 100,00 100,000 100,00
Dlouhodoby majetek 39,03 38,96 47,95 50,40 53,41
Ocenitelna prava 0,00 0,10 0,11 0,37 0,29
Stavby 18,63 15,94 24,43 24,34 21,80
Hmotné movité vEci a jejich soubory 17,77 13,54 12,89 20,49 25,67
Obéind aktiva 59,97 60,25 51,31 48,98 46,20
Zasoby 32,31 27,58 24,37 24,62 22,45
Pohledavky 20,09 16,83 17,09 17,88 20,48
Pené&ini prostiedky 7,58 15,83 9,85 6,48 3,27
PASIVA CELKEM 100,001 100,001 100,00( 100,00( 100,00
Vlastni kapital 83,25| 78,55| 75,43 81,47 79,9
Zakladni kapital 10,87 9,61 8,66 9,02 8,19
Vysledek hospodafeni minulych let 63,38 63,00 61,77 69,50 65,83
Vysledek hospodafeni b&Zného Géetniho obdobi 7,91 4,98 4,13 2,95 5,95
Cizi zdroje 16,75 21,45 24,57 18,53 19,95
Rezervy 0,00 0,01 0,04 0,03 0,03
Zavazky 16,75 21,43 24,53 18,50 15,92

Zdroj: Viastni zpracovani na zdkladeé vyrocnich zprav

Z této analyzy je zfejma zména podilu dlouhodobého majetku (z 39,03 na 53,41 %) a ob&zného
majetku (z 59,97 na 46,20 %) na celkovych aktivech, ktera je dana ptedev§im vystavbou
vyzkumného centra a nové vyrobni haly v roce 2016 (projevuje se i v dil¢i poloZce stavby)
a modernizaci stroji a automatizaci v letech 2017 — 2019 (pfedstavuje rtst podilu polozky
hmotné movité véci a jejich soubory). Na strané ob&znych aktiv Ize analogicky pozorovat
pokles zasob a (kromé roku 2015-16) pokles penéznich prostiedkid kompenzovany mirnym
nartastem pohledavek.

V kapitalové struktufe spole¢nosti je mozné zachytit pokles podilu poméru vlastniho kapitalu
a cizich zdrojt, jenz se tak pomalu, ov§em stale velmi pomalu, bliZi v literatufe doporu¢ovanym
hodnotam (nejblize optimalnimu stavu se nachazel v roce 2016-17, kdy byl pomér diky ptjcce
na zminovanou vystavbu 75,43:24,57). Podil vysledku hospodafeni bézné¢ho tcetniho obdobi
na bilan¢ni sumé (s vyjimkou posledniho roku) kles4 v zavislosti na sniZovani své absolutni
hodnoty.
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Tabulka 14: Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat

Vertikalni analyza VZZ [%] 2014-15( 2015-16| 2016-17| 2017-18| 2018-15
Triby z prodeje vlastnich vyrobkl a slufeb 98,54 99,10 98,71 99,12 97,74
Trzby z prodeje zbozi 0,06 0,01 0,05 0,00 0,00
Vykonova spotfeba 70,19 71,65 70,10 68,89 66,80
Osobni naklady 16,88 18,20 19,93 21,30 20,50
Upravy hodnot v provozni oblasti 4,05 4,01 3,77 5,13 4,74
Ostatni provozni vynosy 0,39 0,68 1,12 0,37 1,89
Ostatni provozni naklady 0,77 0,78 1,47 0,78 1,29
Provozni vysledek hospodafeni 7.27 5,20 4,88 3,47 6,32
Finantni vysledek hospodareni 0,03 -0,24 -0,18 -0,40 -0,08
Vysledek hospodareni pfed zdan&nim 7,30 4,96 4,69 3,07 6,23
Vysledek hospodareni za Ucetni obdobi 5,90 4,00 3,80 2,50 5,03
ffiSt';f obrat za ucetni obdobi 100,00( 100,00 100,00 100,00 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladeé vyrocnich zprav

Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat zobrazuje, Ze trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb
predstavuji nejvetsi podil na Cistém obratu po celé sledované obdobi pres 97 %. Jak jiz bylo
zminéno v analyze faktor pracovnich zdrojt, osobni naklady vykazuji rostouci trend (a to jak
Vv absolutnich hodnotéch, tak v podilu na €istém obratu). Ostatni provozni naklady pievySuji
ostatni provozni vynosy ve vSech letech s vyjimkou posledniho hospodarského roku, finan¢ni
vysledek hospodateni ztélestiuje drobnou ztratu béhem celého obdobi s vyjimkou prvniho
sledovaného roku. Podil vysledku hospodatfeni pied zdanénim (EBIT) kromé roku 2018-19

klesa opét kvili snizovani své absolutni hodnoty.
Horizontalni analyza

Za sledované hospodaiské obdobi (1. 4. 2014 — 31. 3. 2019) je provedena také horizontalni
analyza rozvahy (tabulka 15) a vykazu zisku a ztrat (tabulka 16). V obou finanénich vykazech

jsou pro tuto analyzu obsaZeny jen polozky vykazujici zajimavé hodnoty.
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Tabulka 15: Horizontalni analyza rozvahy

Horizontalni analyza rozvahy [%4] 2014-15| 2015-16| 2016-17| 2017-18| 2018-19
AKTIVA CELKEM 6,17 13,09 10,94 -3,93 10,06
Dlouhodoby majetek 5,54 12,90 36,54 0,98 16,64
Ocenitelna prava - - 25,17 221,69 -12,01
Stavby 1,51 -3,24 70,08 -4,28 -1,42
Hmotné movité véci a jejich soubory 22,68 -13,78 5,58 52,68 37,92
Obéina aktiva 5,70 13,61 -5,51 -8,30 3.81
Zasoby 10,25 -3,44 -1,97 -2,96 0,36
Pohledavky 4,94 -5,25 12,67 0,47 26,06
Penéini prostiedky -8,63| 136,35 -31,01 -36,76 44,46
PASIVA CELKEM 6,17 13,09 10,94 -3,93 10,06
Vlastni kapital 10,16 6,72 6,52 3,76 8,03
Zakladni kapital 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vysledek hospodafeni minulych let 14,31 12,41 8,77 8,09 4,25
Vysledek hospodaieni béZného déetniho obdobi -3,11| -28,78 -8,00| -31,32| 121,680
Cizi zdroje -10,05 44,77 27,09 -27.54 18,51
Rezervy - - 250,00 -37,66 18,75
Zavazky -10,05 44,67 26,94 -27,52 18,51

Zdroj: Viastni zpracovani na zdkladé vyrocnich zprav

Ve stalych aktivech Ize opét zaznamenat vyznamnou investici do staveb v roce 2016, kdy je
meziro¢ni nartst 70 % oproti ostatnim obdobim, ve kterych se jedné o pokles (nebo pouhy 1,5%
narist v roce 2014-15). Horizontalni analyza dale odkazuje na automatizaci a modernizaci
hmotnych movitych véci a jejich soubord v letech 2017 — 2019, jez se projevuje v meziroéni
narust 0 52,68 a 37,92 %, stejn¢ jako Vv rustu ocenitelnych prav o vice nez 220 % (v roce 2017-

18). Obézna aktiva vykazuji ve vSech polozkach velmi proménlivy trend.

Zakladni kapital zistava béhem celého obdobi na své absolutni hodnoté 15 mil. K¢, jeho podil
na celkovych pasivech se méni na zékladé¢ jejich narustu (a poklesu v roce 2017-18). Tempo
rustu vysledku hospodatreni minulych let se snizuje v diisledku zdporné meziro¢ni procentudlni
zmény vysledku hospodafeni bézného ucetniho obdobi. Cizi zdroje ptedstavuji polozku
s nekonzistentnim meziro¢nim trendem. Rezervy vykazuji proménlivé hodnoty, v absolutnim

vyjadieni vSak tvofi marginalni ¢ast celkovych pasiv (méné€ nez 1 %).
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Tabulka 16: Horizontalni analyza vykazu zisku a ztrat

Horizontalni analyza VZZ [%] 2014-15( 2015-16| 2016-17| 2017-18| 2018-19
Triby z prodeje vlastnich wrobkd a sluzeb 20,13 5,50 -3,44 4,97 8,53
Treby z prodeje zbozi 2200,00 -76,52| 240,74| -100,00

Vykonova spotfeba 24,14 7,07 -5,15% 2,74 6,72
Osobni naklady 15,49 13,09 6,18 11,72 5,90
Upravy hodnot v provozni oblasti 38,21 3,96 -8,97 42,31 1,80
Ostatni provozni vynosy 111,21 83,80 60,49 -65,39| 459,92
Ostatni provozni naklady -38,01 7,33 81,55 -44,48 81,95
Provozni vysledek hospodaieni 0,08 -24,99 -9,07 -25,54| 100,26
Financni vysledek hospodareni -90,54| -970,37 26,60 -130,72 76,88
Vysledek hospodafeni pred zdanénim -3,61 -28,77 -8,22 -31,64| 123,62
Vysledek hospodareni za uéetni obdobi -3,11 -28,78 -8,00 -31,32| 121,60
Cisty obrat za téetni obdobi 19,56 4,90 -3,06 4,53 10,06

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé vyrocnich zprav

Meziroéni procentudlni zmény trzeb z prodeje zbozi predstavuji vysoké hodnoty jako 2200
nebo 240 %, které jsou vSak v absolutnich ¢islech zanedbatelné (méné nez 1 % Cistého obratu).
Podobny efekt lze pozorovat u polozky ostatni provozni vynosy (méné nez 2 %) nebo
u alarmujiciho poklesu finan¢niho vysledku hospodatreni 0 970,37 % (opét méné nez 1% podil
na Cistém obratu). Tempo rdstu osobnich nakladd je proménlivé. Tempo ristu vykonové
spotieby se nejprve snizovalo, po meziro¢nim poklesu v roce 2016-17 dochazi k jeho
pozvolnému zvySovani. U vysledku hospodateni za ucetni obdobi je opét patrny mezirocni
pokles, jenz se na rtist méni az v roce 2018-19.

Pomérové ukazatele

Pro sledované obdobi byla také provedena analyza pomérovych ukazatell: rentability, aktivity,
likvidity a zadluzenosti. Vybrané ukazatele jsou nasledn¢ dle hlavni ekonomické ¢innosti CZ-

NACE (25.12 Vyroba kovovych dveii a oken) porovnavany s odvétvovymi praméry MPO CR.
Ukazatelé rentability

Ve vSech uvedenych ukazatelich rentability se odrazi trend klesajiciho vysledku hospodateni
(viz tabulka 17), jenz se zacina zvySovat az vV poslednim sledovaném hospodaiském roce (2018-
19).
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Tabulka 17: Ukazatelé rentability

Ukazatelé rentability | 2014-15| 2015-16| 2016-17| 2017-18| 2018-19
ROA 979%| 617%| 510%| 3,63%| 737%
ROE 11,76 %| 7,85%| 6,76%| 446%| 9,22%
ROCE 11,28%| 7,30%| 587%| 408%| 847%
ROS 740%| 500%| 475%| 3,10%| 6,38%

Zdroj: Viastni zpracovani na zdkladeé vyrocnich zprav

Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE) je v daném obdobi 0 0,5 — 1 % niz$i neZ rentabilita
vlastniho kapitalu (ROE), nebot’ dlouhodobé zavazky tvoii pouze malou ¢ast celkovych pasiv
podniku (v fadu procent). Na grafu 2 je zobrazena rentabilita aktiv (ROA) v porovnani

s odvétvovym priamérem, jenz je ve vSech letech vyrazné vyssi.

Graf 2: Rentabilita aktiv
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vyrocnich zprav a MPO

Podnikové hodnoty ROA se odvétvovym bliZi v roce 2014 a 2018 diky vysledku hospodateni
pted zdanénim (EBIT) ptesahujicimu 13 mil. K¢. Grafické vyjadieni jednoznacné reprezentuje
fakt, ze vynosnost aktiv neni optimalni. Porovnani rentability trzeb (ROS) spolecnosti
s odvétvovym primérem zachycuje graf 3. Hodnoty spole¢nosti jsou opét hluboko pod
primérem odvétvi, coz znaci, ze podnik pravdépodobné celi vys$§im nakladim nez jeho

konkurenti, a dosahuje tedy u prodanych produkti nizs$ich marzi.
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Graf 3: Rentabilita trzeb
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Zdroj: Viastni zpracovani na zaklade vyrocnich zprav a MPO

Ukazatelé aktivity

Obrat aktiv, obrat zasob stejn¢ jako jeho pfevracena hodnota — doba obratu zasob a rozdil mezi
dobou splatnosti pohledavek a zavazka jsou odkryty v tabulce 18. Obrat aktiv a doba obratu

zasob jsou nasledné (v grafu 4 a 5) porovnany s odvétvovymi praméry.

Tabulka 18: Ukazatelé aktivity

Ukazatelé aktivity 2014-15| 2015-16| 2016-17| 2017-18| 2018-19
Obrat aktiv 1,32 1,23 1,07 1,17 1,16
Obrat zasob 4,09 4,47 4,40 4,76 5,15
Doba obratu zasob 87,95 80,53 81,73 75,59 69,90
Rozdil doby splatnosti

pohledavek a zavazkih 18,75 3,48 12,66 20,53 23,44

Zdroj: Viastni zpracovani na zdakladeé vyrocnich zprdav

Doba splatnosti (obratu) pohledavek je kazdorocné vyssi nez doba splatnosti (obratu)

kratkodobych zéavazkii, coz znamend, Ze spole¢nost ma lepSi platebni moralku nez jeji

stakeholdeti. Dusledkem toho je potieba pramérné 16 dni profinancovat.
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Graf 4: Obrat aktiv
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vyrocnich zprav a MPO

Obrat aktiv 1ze hodnotit pozitivné, nebot’ jeho hodnota je béhem celého sledovaného obdobi
vyssi nez 1, coz je mozné interpretovat tak, ze zvyseni celkovych aktiv o 1 K¢ zvysi trzby
01,07-1,32 K¢ (v zavislosti na konkrétnim roce). Pii srovnani s odvétvim lze pozorovat, ze
podnik v prib&hu celého obdobi (kromé roku 2016) jeho pramérny obrat aktiv prevysuje, coz
znamena, ze doba pfemény aktiv na trzby je krat$i a podnik vyuziva své majetkové slozky

efektivnéji.

Graf 5: Doba obratu zasob
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklade vyrocnich zprav a MPO
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Hodnoty pievysujici pramér odvétvi vykazuje kazdorocné doba obratu zasob. Tento fakt je
zpusoben tvorbou velkého mnozstvi zasob, jez (konkrétn¢ materidl) tvoti kliovy vstup
vyrobniho procesu spolecnosti. V poslednich letech se vSak ob¢ kiivky grafu znacné ptiblizuji
k hodnoté 68 dnu.

Ukazatelé likvidity

Miru okamzité, pohotové a bézné likvidity podniku ptedstavuje tabulka 19. Okamzita neboli

penézni likvidita je porovnana s primérem odvétvi, coz znazornuje graf 6.

Graf 6: Okamzita likvidita

Okamzita likvidita
1.2
1
1,02
0,8
0,75
0.6
0,57 0,59
0.4
0,26
0,2
0,23 0,26 0,26 0,28 0,25
]
2014 2015 2016 2007 2018
QOkamiitd likvidita podniku m—— Oamiitd likvidita odvétvi

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladé vyrocnich zprav a MPO

Hodnoty okamzité (penéZni) likvidity pfevySuji doporuc¢enou hodnotu 0,2, které se blizi
I odvétvovy prumér. Tento Stav miize piedstavovat problém piedevsim v roce 2015-16 (a 2016-
17), kdy podnik drzi dostatecné mnoZzstvi pencéznich prostiedkii pro splaceni vSech
kratkodobych zavazkii. Tato platebni strategie miize znacit zbytecné velké vazani kapitalu.

Optimalni hodnoty podnik dosahuje pouze v roce 2018-19.

Tabulka 19: Ukazatelé likvidity

Ukazatelé likvidity | 2014-15| 2015-16| 2016-17| 2017-18| 2018-19
Okam#ita likvidita 0,57 1,02 0,75 0,59 0,25
Pohotova likvidita 2,10 2,11 2,05 2,21 1,84
B&2n4 likvidita 4,54 3,88 3,90 4,44 3,58

Zdroj: Viastni zpracovani na zaklade vyrocnich zprav

S hodnotami nad 2,05 neodpovida pohotova likvidita spole¢nosti ani velmi konzervativni
strategii (zasadné ji prevysuje). Zlepseni lze pozorovat v poslednim roce, kdy pohotova
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likvidita klesa na uroven 1,84 a vzhledem k nastavené penézni politice se da ocekavat, ze pokles
bude pokracovat az k hodnotdm doporu¢ovanym pro mirné konzervativni, nebo dokonce

prumérnou Strategii.

Jiz bylo zminéno, ze hodnoty okamzité likvidity odpovidaji spise doporu¢enim pro pohotovou,
hodnoty pohotové doporuc¢enim pro béznou a tak neni piekvapivé, ze i hodnoty bézné likvidity
jsou vysoko nad optimem pro primérnou strategii. Podnik tedy nevaze zbytecné velké mnozstvi
kapitalu, ktery by jinak mohl byt zhodnocovan, pouze v penéznich prostiedcich, ale
i v zasobach a tedy ob&Znych aktivech jako celku. Cenou za vysokou miru likvidity (vSech
stupniit) je nizka rentabilita aktiv, jak bylo pozorovano v grafu 2 (s. 70).

Ukazatelé zadluZenosti

Finan¢ni samostatnost podniku a vysi podstupovaného rizika pii dané struktufe vlastniho
a ciziho kapitalu zobrazuji ukazatelé zadluzenosti v tabulce 20, koeficient zadluZenosti je spolu

S praimérem odvétvi znazornén v grafu 7.

Tabulka 20: Ukazatelé zadluZenosti

Ukazatelé zadluZenosti 2014-15| 2015-16| 2016-17| 2017-13| 2018-19
Mira celkoveé zadluZzenosti 16,75%| 21,45%| 2457%| 1853% 19,95%
Koeficient zadluzenosti 20,13 %| 27,30%| 32,57%| 22,75%| 24,95%
Urokové kryti 49,86 54,68 28,31 19,35 43,14

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladeé vyrocnich zprav

Mira celkové zadluzenosti byla analyzovana jiz ve vertikdlni struktufe rozvahy, jak bylo
zminéno, jeji hodnota se velmi pomalu blizi doporu¢enim autorti, ktefi se v soucasné dobé
ptiklanéji k trovni 40 % (konzervativnéjsi zlstavaji u 50 %). Véfitelské riziko je tak velmi
malé, bohuZel stejné€ jako schopnost spole¢nosti znasobit zisk vyuZitim cizich zdroji. Ukazatel

urokového kryti demonstruje schopnost podniku mnohonasobné pokryt své nakladové troky.
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Graf 7: Koeficient zadluZzenosti
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Zdroj: Viastni zpracovani na zakladé vyrocnich zprav a MPO

Koeficient zadluZenosti vykazuje hodnoty mensi nez 100 %, coZ znamena, ze jsou cizi zdroje
pln¢ kryty vlastnim kapitalem. Analyzovany podnik se pohybuje velmi hluboko pod urovni
odvétvového pruméru, ovsem i ze samotnych hodnot vyplyva, ze podnik pro své fungovani
ptili§ nevyuziva cizich zdrojl, coz vede k nizké rentabilité vlastniho kapitalu (viz tabulka 17,
s. 70).

Analyza soustav ukazatelu

Index davéryhodnosti, bankrotni a bonitni model vznikly na zakladé readlnych dat ceskych
podnikul, pfitazuje vahy péti pomérovym ukazatelim. Komplexni pohled na finan¢ni situaci
spolecnosti tak umoziuji vypocitané hodnoty v tabulce 21.

Tabulka 21: Index davéryhodnosti INOS

INO5 2014-15| 2015-16| 2016-17| 2017-18| 2018-19
Index div&ryhodnosti 2,21 1,82 1,67 1,85 1,87

Zdroj: Viastni zpracovani na zdkladeé vyrocnich zprdav a Neumaierovd, Naumaier (2005)

Pro spole¢nost shodnotami indexu, které prevysi hranici 1,60, plati, ze s92%
pravdépodobnosti nezbankrotuji a s 95% pravdépodobnosti budou vytvaret trzni hodnotu
(Ruckova, 2019). Je tek mozné s 81% uspésnosti (predpovédi modelu je u stiednich podniki)

oznacit analyzovany podnik za finan¢né¢ zdravy.
Shrnuti finan¢ni analyzy

Z vertikélni analyzy financnich vykazi vyplyva, Ze ve sledovaném obdobi doslo k zasadni
zméné podilu dlouhodobého majetku (z 39,03 na 53,41 %) a zadsob (analogicky z 59,97 na
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46,20 %) na celkovych aktivech podniku. Odpovédi na otazku, zda je tento novy stav pro
spole¢nost piinosné€jsi, poskytuji analyzy poméerovych ukazateli. Doba obratu zasob znaéné
prevySovala odvétvovy prumér, vSechny tfi druhy likvidit zase optimalni hodnoty (pii jakékoli
mife agresivity strategie), obé veliCiny se vSak v pritbéhu péti let zlepsovaly, coz ukazuje na

spravnost zmény piedmétného podilu.

Likvidity piesto predstavuji slabou stranku podniku, protoze i ptes vylepseni hodnot stale velmi
,»pokulhavaji“ za doporuc¢enimi, ¢imz snizuji rentabilitu aktiv. Dalsi slabou stranku objevenou
pii vertikdlni analyze reprezentuje pomér vlastniho kapitalu k cizim zdrojim, ktery je velmi
vzdalen doporu¢ovanym hodnotam (0 20,04 % v roce 2018-19). Schopnost spole¢nosti znasobit
zisk vyuzitim cizich zdroja je tak velmi mald, coz ma za nésledek nizkou rentabilitu vlastniho
kapitalu. Problém rentabilit (ROA, ROE i ROS) souvisi i s klesajicim vysledkem hospodateni,
tento trend se ovSem v poslednim analyzovaném roce zménil (na rostouci), navic béhem celého

obdobi nebyl nikdy zaporny, takze se v budoucnu muze stat silnou strankou podniku.

Dalsi z ukazateli aktivity — obrat aktiv — vykazuje pozitivni hodnoty a pievySuje pramér
odvétvi, lze tedy oznadit za silnou stranku. Naopak rozdil doby splatnosti pohledavek
a kratkodobych zavazkl je jednoznacné slabou strankou, kdyz spole¢nost musi pramérné

16 dni profinancovat.

Tabulka 22: Silné a slabé stranky ve finan¢ni oblasti

Silné stranky Slabé stranky
* obrat aktiv * obrat zasob
* |ikvidita

* rentabilita

* splatnost pohledavek

Zdroj: Viastni zpracovani

Ukazatel urokového kryti demonstruje schopnost podniku mnohondsobné pokryt své nakladové
uroky, ani ten ale neni moZné povazovat za vyznamnou silnou stranku, nebot’ nakladové tiroky
predstavuji polozku pouze v fadu stovek tisic K¢ (313 000 v roce 2018-19). Podle indexu
diavéryhodnosti se dd spolecnost oznacit za zdravou, vzhledem k vySe uvedenym ,,vyhraddm*
jednotlivych analyz nelze vypoctené hodnoty tohoto indexu striktné povazovat za silnou
stranku, byt podniku velmi pravdépodobné nehrozi bankrot.
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7.3 SWOT matice

Matice SWOT predstavuje prehledné znazornéni vysledkl strategické analyzy — zkoumani
podniku a jeho prostiedi z hlediska ¢tyf dimenzi: silnych a slabych stranek, jejichz potadi dle
vyznamnosti bylo stanoveno metodou parového srovnavani (viz ptiloha 5), a pfilezitosti
a hrozeb, které byly sefazeny podle Grovné piinosu (rizika) hodnocené na zéklad¢ soucinu
hodnot atraktivity (zavaznosti) dopadu a pravdépodobnosti vzniku (viz pfiloha 4). Pro
zobrazeni SWOT matice jako tabulky 23 bylo vybrano 5-6 nejdulezitéjsich kli¢ovych aspekta
z kazdé¢ kategorie.

Tabulka 23: SWOT matice

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

1 |vlastni technologie 1 |rentabilita
2 |iitka a hloubka portfolia 2 |zplsob zajiftovani surovin
3 |obrat aktiv 3 [likvidita
4 |automat., flexibil. a kapac. wroby | 4 |obrat zasob
5 |kvalifikovani zaméstnanci 5 |splatnost pohledavek
1 |rlst poptavky bytové vystavby
§ 2 |st. podpora primyslu a organizaci
E 3 |nizka mira korupce SO Wwo
i 4 |wysoka Zivotni droveri strategie vyuZiti strategie hledani
;E_ 5 |statni podpora wyzkumu a vyvoje
6 |vyjednavaci sila zdkaznikd
1 |rist primérné mzdy
E| 2 |vysokd DPPO
-E‘ 3 |environmentalni pozadavky . ST WT o
:E 2 |wyjednavact sila dodavateld strategie konfrontace strategie vyhybani
5 |pokles miry nezaméstnanosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Matice slouZzi jako podklad pro generovani ¢tyt zakladnich strategii (SO, ST, WO a WT), které
vedou k identifikaci tfi nejvhodnéjsich forem vstupu analyzovaného podniku na némecky trh,
a proto budou spole¢né (jak strategie generované ze SWOT matice, tak zvolené formy vstupu)
popsany aekonomicky vyhodnoceny v nasledujici kapitole za ucelem urCeni optimalni
strategie internacionalizace.
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8 Navrhy strategii vstupu na némecky trh

Na zéklad¢ generovani Ctyt zékladnich strategii SWOT matice jsou v této kapitole formulovany

tfi nejvhodnéjsi formy vstupu analyzované spolecnosti na némecky trh.
1. Strategie vyuZiti — dcefina spole¢nost

Spolecnost diky pravidelnym investicim do vyzkumu a vyvoje disponuje vlastnimi
technologiemi vyroby, vyvinula dokonce patentovou technologii digitdlniho potisku vrat
a zkouma nové materialy. Investice do rozvoje formou vystavby a modernizace vyrobnich hal,
vyvoje a pofizovani novych stroji a zafizeni a inovaci vyrobnich procest se promitaji vV mife
automatizace a Vv kapacité vyroby. Velka Siika a hloubka portfolia stejné jako flexibilita
vyrobniho procesu je zajiSténa samotnou vyrobou produkti dle specifickych rozméri na miru
zakaznikovi, ktery si miize vybrat z mnozstvi designového provedeni a piisluSenstvi vrat. Tyto
siln¢ stranky muze podnik vyuzit k zhodnoceni prilezitosti statni podpory prumyslu
a organizaci (provadéné prostiednictvim pramyslovych a obchodnich komor a dal$ich agentur),
ktera je jesté znasobena nizkou mirou korupce a statni podporou vyzkumu a vyvoje (programy
pro podporu investic a pobidky pro technologickd feSeni v environmentalni oblasti, vysoké
vydaje pies 3 % HDP, vyspéla digitalni infrastruktura apod.)

A4

Zivotni troven patiici k nejvy$§im v EU indikuje velkou kupni silu a spotfebu kvalitnich
produktd, data ukazuji deset let trvajici rast realného HDP a v soucasné dobé také rlstu
poptavky bytové vystavby. Tento rist je reprezentovan druhym nejvét§im poctem udélenych
stavebnich povoleni od roku 2000 (nartist o 4 % v roce 2019, rist piijmi je oekavan ve vysi
8,5 %). Obe¢ pfilezitosti 1ze zhodnotit vyuzitim popsané velké Sitky a hloubky produktového
portfolia (Ctyfi kategorie garazovych vrat, mnozstvi pfislusenstvi, sedm fad motivi,

individualni rozméry), jez predstavuje silnou stranku spole¢nosti.

Uvedené strategie vygenerované ze SWOT matice odkazuji na ptimou zahrani¢ni investici,
tedy na kapitalovou formu vstupu. Z kapitalovych forem vstupu se nejvhodnéjsi jevi dcefina
spole¢nost vymezena proti fuzi a akvizice, jez ztélestiuje prevzeti podniku, ktery je k tomu vSak
obvykle vhodny kviili vysokému zadluzeni ¢1 Spatné vykonnosti. Takto nezdrava spolecnost
neni pro strategii vyuziti uvedenych silnych stranek k zhodnoceni pftilezitosti ptili§ vyhodna,
ani vhodna. Druhou formou, jeZz pro své vlastnosti zamyslené strategii nevyhovuje, je joint
venture z diivodu sloZitosti zalozeni, zplsobu fizeni a cile spole¢ného podnikani. NavrZzenou
formou vstupu (dcefinou spole¢nosti) miize podnik efektivné a S plnym ovladanim realizovat

strategii vyuziti. Potencidlni pfinosy a naklady této varianty predstavuje tabulka 247,

! Tabulky potencialnich zisktl jsou po dohod¢ s vedenim podniku v rozsahu vyrocni zpravy (zplsob vypoctu je
uveden v textu).
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Tabulka 24: Potencialni zisk dcefiné spole¢nosti

Polozka Narust | tis. K

Objem prodeja 800 %| 51873,0
Cena 55%| 804031
Provize 0% 0,0
Vynosy celkem 80 403,1
Spotfeba materialu a energie 32,7
Sluzby 63,8
Mzdove naklady 1588,1
Odvody za zaméstnance 158,8
Ostatni naklady 9,7
Naklady formy vstupu 18531
Naklady celkem 59 595,9
EBIT 20 807,3

Zdroj: Viastni zpracovani na zdkladé analyz a vyrocnich zprdav

Potencidlni nariist vynosl pfi zvoleni dcefiné spolecnosti jako formy pro postup do dalsi faze
internacionalizace se sklada z navySeni objemu prodanych vyrobki na némeckém trhu o 800 %
trzeb a navySeni ceny o prumérnou paritu kupni sily (Eurostat, 2020), nebot’ némecka dcetina
spole¢nost miiZze prodavat za némecké ceny (v prepoétu tedy v ramci stejné cenové politiky).
Do odhadu nardstu objemu prodejt vstoupily faktory jako vyznamny patriotismus némeckych
spotiebitell, dosavadni obsluznost izemi podnikem (téméf vyhradné ceské ptihranici
zaujimajici ptiblizné pétinu celého uzemi), dosavadni podil na trhu mensi nez 0,4 %o, ktery by
pfi narlstu prodejii o 800 % spolecnost zvysila na pouhych 0,35 %, coz by konkuren¢ni firmy
ohrozilo zanedbatelng, i vzhledem k pfedpokladanému rustu samotného trhu 0 4 %. Dal§im
uvazovanym faktorem bylo porovnani objemu prodeji s objemy na rakouském trhu, jez jsou
vzhledem ke kupni sile obou zemi 18x vétsi. Odhadovany objem prodanych vyrobkl dcefinou
spolecnosti navic predstavuje 18,2 % soucasné celkové produkce podniku, zatimco ukrajinska
partnerska (,,dcefina*) spolecnost na trhu s polovi¢nim poctem obyvatel a téméft Sestkrat nizsi
kupni silou jednotlivce realizuje v prepoétu 31 % prodeji KRUZIK s.r.0.

Nartst nakladl z divodu této formy vstupu byl vypocitdn na zakladé cen energii v Némecku,
zvySeni poloZky ostatni sluzby a ostatni osobni ndklady dle parity kupni sily, navySeni
mzdovych ndkladi dle podilu primérnych mezd a dle ekvivalentu nakladd na socidlni
zabezpeceni a zdravotni pojiSténi. Naklady celkem =zahrnuji celkové ndklady dcefiné

spolecnosti pii 800% objemu produkti.

Potencialni zisk pfed zdanénim (EBIT) je tedy 20 807 300 K¢, od kterych je vsak potieba

odecist pocate¢ni ndklady ziizeni (nebo jejich pomérnou ¢ast pro ucely vypoctu doby
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navratnosti), k nimz patii zakonné naklady spojené se zalozenim evropské spolec¢nosti, pofizeni
vyrobnich a reprezentativnich budov (zde zalezi na strategii — vystavba na zelené vs. hnédé
louce, koupé¢, a tedy dan z nemovitosti vs. ndjemné), poiizeni stroji a zafizeni (opét existuje
nekolik strategii — moznost pfesunuti ¢asti stroji z Ceského zavodu a piip. navySeni poctu Smeén
vs. koupé novych; a né€kolik aspektli — pocet, druh, technicka vyspélost a kvalita tohoto
hmotného movitého majetku), zavadéci marketingova kampan. Na druhé strané je mozné tyto
pocatecni nédklady snizit prostiednictvim statnich investi¢nich pobidek (dotace, riazné
formy vstupu (jak predesilaji teoretickd vychodiska). Podnik do soucasné doby zastaval velmi
konzervativni politiku, coz je mozné pozorovat mj. na hodnotach likvidity a miry zadluzenosti,
k zhodnoceni nové patentované technologie vsak 1ze jednoznaéné navrhnout tuto formu vstupu,

ktera odpovida stiedni averzi vici riziku.
2. Strategie konfrontace — exportni aliance

Strategicky vhodnym ptistupem podniku je kazdoro¢ni investovani vytvofenych ziskd do
vyvoje vlastnich technologii, vyzkumu alternativnich komponenti a materidli, inovaci
vyrobnich procesti nebo nakupu modernéjsiho vybaveni, jez zvySuje miru automatizace
a kapacity vyroby. Tento pfistup ndsledné¢ umoznuje vyuzit vysledky védecko-technického
rozvoje nejen pro naplnéni mise spoleénosti, ale i k odvraceni hrozby zpiistiujicich se
environmentalnich pozadavki, pfi¢emz primarnim cilem némecké vlady je sniZzovani emisi
COg, rtst podilu elektrické energie z obnovitelnych zdroji a snizovani zatizeni ovzdusi mést

a obci pevnymi ¢asticemi.

Spole¢nost disponuje dostatkem kvalifikovanych a loajalnich zaméstnanci, které si udrzuje
systtmem firemnich benefitli, pfiznivymi pracovnimi podminkami a uplathovanim
delegujiciho a participativniho stylu vedeni. Touto silnou strankou mutize podnik v piipadé
pifimého exportu jako bezkapitalové formy vstupu minimalizovat urovei rizika hrozby rastu
pramémé mzdy (0 3,2 % vroce 2019, k ¢emuz je nutné pficist jeSté stejné procentualni
navysSeni odvodu za zaméstnance) a poklesu miry nezaméstnanosti (0 0,4 % Vv roce 2019) na

némeckém trhu.

Tyto strategie vyplyvajici ze SWOT matice odkazuji na pfimy export, tedy na bezkapitdlovou
formu vstupu. Z této kategorie forem vstupu se jevi nejvhodné;jsi exportni aliance, nebot’ ostatni
formy dostate¢né nepodporuji Gspésnou realizaci strategie konfrontace. Smlouvu 0 vyhradnim
prodeji neni optimalni realizovat vzhledem k aktudlni siti partnerskych firem na némeckém
trhu, smlouva o obchodnim zastoupeni bude Iépe vyuzitelnd pro strategii hledani,
komisionatskd smlouva je vhodna spise pro jiny typ podnikani. Prostiednictvim vybrané formy
vstupu (exportni alianci) je podnik schopen ,,z pohodli“ domaciho trhu a s mensimi riziky
vyuzit své silné stranky k odvraceni hrozeb cilového trhu. Potencialni pfinosy a naklady této
varianty zobrazuje tabulka 25.
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Tabulka 25: Potencialni zisk exportni aliance

Polozka Mardst | tis. Ké

Objem prodejd 150 %| 9726,2
Cena 25%| 121577
Provize 7% 851,0
Vynosy celkem 11 306,7
Spotieba materialu a energie 0,0
Sluzby 0,0
Mzdove naklady 0,0
Odvody za zaméstnance 0,0
Dstatni naklady 0,0
Naklady formy vstupu 0,0
Naklady celkem 8 863,3
EBIT 24434

Zdroj: Viastni zpracovani na zakladé analyz a vyrocnich zprav

Potencialni nartist vynost pfi vybéru exportni aliance jako formy dalsi faze internacionalizace
sestava z navyseni objemu prodanych produkti na némeckém trhu o 150 % trzeb (do odhadu
vstupujicimi faktory byla zejm. dosavadni obsluznost izemi a vyhoda v podobé komplexniho
doplilyjiciho se portfolia vyrobki) a navySeni ceny o 25 % (nebot formy pfimého exportu
umoziuji pozménit sou¢asnou cenovou strategii — prodej do vSech zemi za stejné Ceské ceny,
pfi¢emz zahrani¢ni partnerské firmy dosahuji provize 20-100 % — a tedy v ptipadé exportni
aliance poskytujici komplexni portfolio navysit ceny o 25 %), avsak nasleduje sniZeni o 7%
provizi sdruzeni za ucelem financovani jeho funkci. Nartst dil¢ich ndklada z diivodu této formy
vstupu se nepredpoklada, naklady celkem ptredstavuji celkové ndklady vyroby pro exportni
alianci pfi 150% objemu produkti.

Potencialni zisk pfed zdanénim (EBIT) je tedy 2 433 400 K¢. Ani tento narist zisku vSak neni
,»zadarmo®, spole¢nost musi vybrat vhodné partnery a dohodnout se s nimi, byt k tomu mutize
vyuzit poradenstvi agentury CzechTrade, bude déle celit ztraté urCité miry samostatnosti
a potencialni nevyvazenosti vztahti mezi jednotlivymi ¢leny aliance. Tato forma tak s sebou
pfinasi ur¢itou miru rizika, kterd je ovSem vyrazn¢ nizsi nez v piipadé dcetiné spolecnosti.

3. Strategie hledani — smlouva o obchodnim zastoupeni

Némecko patii k cleniim EU s nejvyssi zZivotni urovni, coZ indikuje velkou kupni silu a spotiebu
kvalitnich produktti. Data zachycuji deset let trvajici rist redlného HDP a v soucasné dob¢ také
4% rust poptavky bytové vystavby, ktery je reprezentovan druhym nejvétsim poctem udélenych
stavebnich povoleni od pfelomu stoleti. Obé pfileZitosti je mozné vyuzit k zmirnéni nizké

rentability aktiv a vlastniho kapitalu, jeZ je S hodnotami hluboko pod odvétvovym primérem
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slabou strankou spole¢nosti. Vysoka zivotni uroven a s ni spojena ptilezitost dosédhnout vyssich
marzi muze prekonat nizkou rentabilitu trzeb. Rist poptavky bytové vystavby zmirni slabou
stranku predstavovanou obratem zasob, pokud podnik zachova soucasnou strategii dopliiovani

zasob.

Doba splatnosti (obratu) pohledavek, kterd je kazdorocné vyssi nez doba splatnosti (obratu)
kratkodobych zavazki, (coz vyjadiuje lepsi platebni moralku spole¢nosti v komparaci s jejimi
stakeholdery a zpusobuje potfebu prumérné 16 dni profinancovat), byla identifikovana jako
vyznamna slaba stranka spolecnosti. Moznost jejiho odstranéni reprezentuje mald vyjednavaci
sila zakaznikti. Tato ptileZitost je zplisobena neschopnosti partnerskych firem vyzadovat vice
sluzeb nebo cenové vyhody, slozitosti zmény dodavatele, vyjednavaci silou koncovych

zakazniki 1 na celkovych trzbach nevyznamnym podilem odebiranych produkti.

Uvedené strategie vygenerované z matice SWOT odkazuji opét na pfimy export, tedy na
bezkapitalovou formu vstupu. Z téchto forem vstupu na zahraniéni trh se jevi nejvhodng&jsi
smlouva o obchodnim zastoupeni. Smlouva o vyhradnim prodeji vedouci ke sniZeni poctu
partnerskych firem by pravdépodobné nezvysila mnozstvi odebiranych produkti.
Komisionaiska smlouva, jak jiz bylo zminéno, neni vhodna pro povahu podnikatelskych
¢innosti, na které se zamétuje. Piggyback a exportni aliance vyhovuji spiSe principum strategie
konfrontace. Zvolenou formou vstupu (smlouvou o obchodnim zastoupeni) muize podnik
uzaviranim dalSich smluv s upravenymi podminkami uskutecnit strategii hledani. Potencialni

ptinosy a naklady této varianty zachycuje tabulka 26.

Tabulka 26: Potencialni zisk ze smlouvy o obchodnim zastoupeni

Polozka Narast | tis. Ké

Objem prodejd 100 %| 6484,1
Cena 20 % 7 780,9
Provize 15 % 11671
Vynosy celkem 6 613,8
Spotfeba materialu a energie 0,0
Sluzby 45,6
Mzdové naklady 0,0
Odvody za zaméstnance 0,0
Ostatni naklady 0,0
Maklady formy vstupu 45,6
Maklady celkem 59544
EBIT 659,4

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade analyz a vyrocnich zprav

82



NAVRHY STRATEGI{ VSTUPU NA NEMECKY TRH

Potencialni nardst vynost navrhované smlouvy o obchodnim zastoupeni jako formy pro postup
do dalsi faze internacionalizace je slozen z navySeni objemu prodanych vyrobkli na némeckém
trhu 0 100 % (do odhadu vstoupil faktor vytizenosti soucasnych pracovnikd obchodniho
oddé€leni, vyhody némeckého obchodniho zastupce spocivajici ve znalosti prostiedi, rodném
jazyce apod., caste¢né také dosavadni obsluznost tizemi) a navySeni ceny o 20 % (opét se jedna
0 cenovou strategii navrhovanou pro piimé exporty, konkrétni procento nartistu odpovida
nejnizsi urovni marzi dosahovanych zahrani¢nimi partnerskymi firmami), pficemz nasleduje
sniZzeni o 15% provizi obchodnimu zastupci. Nartist ndklada této formy vstupu byl stanoven
jako 50% zvyseni ndkladii na distribuci, navySeni ostatnich dil¢ich polozek se nepredpoklada.
Néklady celkem zahrnuji celkové naklady vyroby 100% objemu produktl pro zdkazniky
sjednané smluvnim obchodnim zdstupcem. Potencialni zisk ptfed zdanénim (EBIT) je tedy
659 400 K¢. Smlouva o obchodnim zastoupeni patii dle teorie k nejméné rizikovym formam

pfimého exportu a vstupu na zahranicni trhy obecné.

Strategie generované z matice SWOT vedly k identifikaci tfi nejvhodnéjSich forem vstupu
spole¢nosti na némecky trh, jez vykazaly tfi rozdilné hodnoty potencialniho zisku. Na zaklad¢
charakteristik téchto navrzenych forem v souvislosti s provedenymi analyzami a jejich
ekonomického vyhodnoceni je mozné pii stiedni averzi vii€i riziku povazovat za optimalni
dcefinou spole¢nost (v piipadé velmi silné averze vuci riziku pak exportni alianci). Podnik
postupuje dle klasickych modelti internacionalizace od zemi s kratkou duSevni vzdalenosti
(témét Zadné jazykové bariéry, rozdilné obchodni praktiky, uroven vzdélani nebo politické
systémy) jakou je Slovensko (33,8 %), pozdéji Rakousko (17,6 %), Némecko (8,2 %), dalsi
evropské zemé, a od bezkapitalovych forem vstupu (nepfimy export). Odpoveédi na druhou
vyzkumnou otazku (VO2) je tedy vstup podniku na némecky trh formou dcefiné
spolecnosti, v dal§i fazi vlastni sprava zahrani¢nich operaci také na ostatnich
obsluhovanych trzich a nakonec aktivni hledani prileZitosti a pronikani na dalSi méné

podobné zahrani¢ni trhy.

83



LIMITY PROVEDENYCH ANALYZ

9 Limity provedenych analyz

Pro finan¢ni analyzu spolecnosti byla pouzita data ze zvefejnénych vyrocnich zprav, ktera
ovSem podléhaji ucetnimu obdobi daného podniku, a jsou proto uvedena vzdy za hospodaisky
rok od 1. dubna do 1. biezna nésledujiciho roku, narozdil od odvétvovych priméra MPO nebo
statistickych udaji Eurostatu, jez jsou zpravidla uvadény za rok kalendaini. Tento nesoulad
muze predstavovat mensi omezeni této diplomové prace stejné jako pouzity vzorec pro vypocet
indexu divéryhodnosti, jenz se dockal své aktualizace na zaklad¢ realnych dat ceskych podnika
naposledy v roce 2005.

V ramci Porterova modelu péti sil byli pro zhodnoceni rivality firem pasobicich na rakouském
a némeckém trhu identifikovani dva vyznamni lokéalni konkurenti pro srovnani kvality
webovych stranek fungujicich jako efektivni marketingovy nastroj. Identifikace byla provedena
pomoci vyhledani kli¢ovych slov (zejm. garagentore) na Googlu, kde by se (po placenych
umisténich a map¢) mély objevit webové stranky nejvyznamnéjSich spolecnosti, z nichz byly
zvoleny ty, které jsou vyrobci (ne pouze prodejci) a zaroven piivodem z pfedmétného statu.
Tento vybér byl stejné jako v ptipad¢ ceskych konkurentii jesté¢ konzultovan s vedenim
spolecnosti (viz ptiloha 3), ovSem ani tak neni zaruceno, Ze plné¢ odrazi realnou vyznamnost
téchto subjekti.

Dalsim limitem prace je skutecnost, ze nereflektuje soucasnou pandemickou situaci viru
COVID-19, jez bude mit vliv na vSechny ekonomiky (a jejich ukazatele). Vzhledem k tomu, ze
postihne vSechna tii predmétna hospodarstvi (¢eské, rakouské i némecké) a predevsim z diivodu
zatim nejistého pribéhu, konce, a tedy i celkovych dopadd, byla pandemie z analyz této
diplomové prace vynechdna, stejné jako aktudlni, netrendové udélosti (rekordni pokles ceny
ropy apod.).

84



ZAVER

ZAVER

Internacionalizaci neboli proces vstupu podniku na zahrani¢ni trh Ize bezesporu povazovat za
jeden ze zpiisobll ristu a rozvoje podniku. Manazefi seznameni s principy strategického tizeni
postupuji v ramci tii fazi tohoto procesu: ptipravy a identifikace vychoziho stavu, strategického
planovani a implementace. Motivem vstupu spolenosti KRUZIK s.r.o. je pozorovany
potencial a velikost cilovych trhi, stejné jako snaha zhodnotit novou patentovanou technologii

velkoplo$ného potisku vrat na perspektivnéjSich zapadnich trzich.

Pro ucely naplnéni prvni faze procesu slouzi néstroje strategické analyzy, z nichz byla
v souladu s cilem této diplomové prace vyuzita metoda PESTLE a Portertiv model péti sil pro
vnéjsi analyzy rakouského a némeckého trhu a vnitini analyza podnikovych faktort spolu

s finan¢ni analyzou.

Na zékladé provedeného empirického vyzkumu je mozné sestavit validni strategicky plan, jenz
pfestavuje  druhou fazi internacionalizatniho procesu. Analyzy makroprostiedi
a mikroprostfedi zahrani¢nich trht byly vyhodnoceny pomoci bodovaci metody
vicekriteridlniho rozhodovani, coz pfineslo odpoveéd na prvni stanovenou vyzkumnou otazku:
Ze dvou preferovanych zemi je pro postup do dalsi faze internacionalizace perspektivné;jsi
Spolkova republika Némecko.

Nejdilezitejsi identifikované prilezitosti a hrozby némeckého trhu, jejichz potadi bylo
stanoveno dle urovné piinosu (rizika), a silné a slabé stranky podniku, hodnocené metodou
parového srovnavani, byly zaneseny do matice SWOT. Vznikld matice poskytla pfehledné
shrnuti vystupti strategické analyzy a umoznila daty podlozené generovani strategii, jez vedly

k identifikaci tii nejvhodné&jSich forem vstupu spole¢nosti na némecky trh.

Ze tii kategorii zptisobl vstupu (pfimy a nepiimy export, mezinarodni pohyb know-how
a kapitalové naro¢né formy vstupu) byl jako kritérium pro vybér té formy, ktera nejefektivnéji
umozni dosazeni stanoveného strategického cile, zvolen nejvetsi ocekavany zisk.
Charakteristiky navrzenych zptisobu vstupu v souvislosti s provedenymi analyzami a jejich
ekonomické vyhodnoceni (odhad vySe potencidlnich ziskl) ptinesly odpovéd’ na druhou
stanovenou vyzkumnou otdzku: PFi stiedni averzi vuci riziku je moZné povazZovat za

optimalni formu vstupu dcerinou spole¢nost.

K naplnéni cile diplomové prace byla dale navrzena celkova strategie internacionalizace
spole¢nosti KRUZIK s.r.0., kterd kromé zminéného vstupu na némecky trh formou dcefiné
spolecnosti zahrnuje v dal$i fazi vlastni spravu zahrani¢nich operaci také na ostatnich
obsluhovanych trzich, a nakonec aktivni hledani prilezitosti a pronikani na dalSi méné
podobné zahrani¢ni trhy. Stanoveny cil prace byl tedy v rdmci uvedenych limiti naplnén.
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PRiLOHY

PFiloha 1 — webové stranky rakouskych konkurent(

Pro ilustraci popsanych parametrit webovych stranek rakouskych konkurenti jsou na obrazcich
nize zachyceny uvodni strany webovych stranek spolecnosti Josef Steiner (obr. 6)
a Lindpointner Torsysteme (obr. 7).

Obrazek 6: Webové stranky Josef Steiner
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Obrazek 7: Webové stranky Lindpointner Torsysteme
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PFiloha 2 — webové stranky némeckych konkurent(

Pro ilustraci popsanych parametrti webovych stranek némeckych konkurentt jsou na obrazcich
nize zobrazeny tvodni strany webovych stranek spole¢nosti Hellmold & Nachtwey (obr. 8)
a Feldmann (obr. 9).

Obrazek 8: Webové stranky Hellmold & Nachtwey
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Obrazek 9: Webové stranky Feldmann
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Priloha 3 — vzor polostrukturovaného rozhovoru

Polostrukturované rozhovory s vedenim podniku probihaly v n€kolika etapach, vzdy dle
postupu Vv empirické ¢asti této diplomové prace a vychazely (v danych kategoriich)

Z nasledujicich otazek:
Predstaveni podniku

Do kterych zahrani¢nich zemi jsou vyvazeny produkty a jakou formou? (Ma spolecnost
s obchodnimi partnery uzavieny néjaky druh exportni smlouvy?)

Jaky je podil odebranych produkti na trzbach zahrani¢nimi partnery (za jednotlivé zem¢)?
Na které dalsi trhy byste chtéli vstoupit? Znate své hlavni konkurenty na téchto trzich?
Faktory védecko-technického rozvoje a fizeni vyroby

Vénuje se spolecnost néjaké forme vyzkumu a vyvoje?

Jakymi dodavatelskymi fetézci spole¢nost disponuje?

Popiste prosim vyrobni proces v¢. pouzivanych modernich zafizeni a technologii.
Marketingové a distribu¢ni faktory

Které marketingové nastroje a v jaké mife jsou vyuzivany?

Popiste prosim distribu¢ni kanaly spole¢nosti.

Na ¢em je zaloZena cenotvorba?

Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Je organiza¢ni struktura z r. 2013 stale platna, nebo se néco na zobrazené Grovni podrobnosti

zménilo?

Které zaméstnanecké vyhody spole€nost nabizi svym zaméstnancim?

Popiste prosim atmosféru a vztahy na pracovisti, organiza¢ni kulturu.

Jsou vedouci pracovnici proskoleni Vv oblasti uplatiiovani diferencovanych styli vedeni?
Finan¢ni a rozpoctové faktory

Jakd je primérnd cena a néklady (pfimé vyrobni néklady, spravni a odbytova rezie) produktu

pro némeckého zdkaznika?

Je poskytovana néjaka provize partnerskym firmadm?
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Priloha 4 — pofadi pfilezitosti a hrozeb némeckého trhu

Ze stanovenych 23 obecnych kritérii pro posouzeni a vybér perspektivnéjsi zemé (viz tab. 10,

s. 58) bylo vybrano nebo uzeji specifikovano deset piilezitosti a osm hrozeb némeckého trhu

tak, jak vyplyvaji z analyzy PESTLE a Porterova modelu péti sil (viz kap. 6.2). Do stanoveni

potadi, které zachycuje tabulka 27 a 28, nebyla zahrnuta kritéria s neutralnim dopadem.

Tabulka 27: Uroveti piinosu prileZitosti

prilefitosti atraktivita dopadu | pravdépodobnost vzniku | Groven piinosu| poradi
statni podpora primyslu a organizaci 5 4 20 2.-3.
vyspéla infrastruktura 3 4 12 7.-9.
vysoka Zivotni Uroven 4 4 16 4.-6.
mira inflace 3 3 9 10.
mira korupce 4 5 20 2.-3.
kvalitni vzdélavaci systém 3 4 12 7.-9.
statni podpora vyzkumu a vyvoje 4 4 16 4.-6.
odvody za zaméstnance 4 3 12 7.-9.
vyjednavaci sila zakaznikd 4 4 16 4.-6.
rust poptavky bytové vystavby 5 5 25 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Predm¢étna potadi byla stanovena podle trovné ptinosu (rizika) hodnocené na zakladé soucinu

hodnot ziskanych ve dvou kritériich podle tabulky 5 (viz kap. 5).

Tabulka 28: Urovet rizika hrozeb

hrozby zdavainost dopadu | pravdépodobnost veniku | droven rizika| poradi
rst primérné mzdy 5 4 20 1.-2.
pokles miry nezaméstnanosti 4 3 12 5.
starnuti populace 2 5 10 -7.
sloZity pravni systém 2 5 10 -
vysoka DPPO 3 4 20 1.-2.
environmentalni poZadavky 4 4 16 -
vyjednavaci sila dodavateld 4 4 16 3.-
vyspéla konkurence 3 3 9 8,

Zdroj: Viastni zpracovani

Uvedené poradi pfileZitosti a hrozeb cilového trhu bylo nasledné pouzito jako vstup pfi

sestavovani matice SWOT.
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Pfiloha 5 — poradi silnych a slabych stranek podniku

Silné a slabé stranky podniku ziskané prostiednictvim analyzy podnikovych faktort a financni

analyzy (viz kap. 7) zobrazuje tabulka 29 a 30.

Tabulka 29: Parové srovnani silnych stranek

silné stranky S1 (52 | S3 |54 | S5 |56 | S7 | S8 | S9 [510 |celkem| poFadi
vlastni technologie s1 2 2 1 2 1 2 1 2 1 14 1.-3.
certifikaty 52 0 1 0 1 0 1 1] 1 0 4 9.-10.
image podniku s3 0 1 0 1 0 1 0 1 0 4 9.-10.
gitka a hloubka portfolia sS4 1 2 2 2 1 2 1 2 1 14 1.-3.
primy a online marketing S5 0 1 1 0 1 1 o 1 o 5 6.-8
automat., flexibilita a kapacity wyroby |S6 1 2 2 1 1 2 1 2 1 13 4,
motivaéni systém s7 0 1 1 0 1 0 1 1 0 5 6.-8
kvalifikovani zaméstnanci S8 1 2 2 1 2 1 1 1 1 12 5.
silna organizacni kultura s9 0 1 1 0 1 0 1 1 0 5 -
obrat aktiv 510| 1 2 2 1 2 1 2 2 14 1.-3

Zdroj: Viastni zpracovani

Predmétné stranky byly pro tcely stanoveni pofadi hodnoceny metodou parového srovnavani

na zaklad¢ vzajemného vztahu vSech dvojic.

Tabulka 30: Parové srovnani slabych stranek

slabé stranky WL [ W2 | W3 | Wa | W5 | We | W7 | W8 |celkem| poradi
pfima distribuce W1 1 a 1 0 ] a 1 3 6.-7.
absence socialnich siti W2 1 0 1 0 0 0 0 2

zplisob zajistovani surovin  |W3 2 2 2 1 1 1 1 10 2.-3.
rist osobnich nakladd W4 1 1 0 0 0 1 0 3 6.-7.
obrat zasob W5 2 2 1 2 1 o 1 9

likvidita We 2 2 1 2 1 1 1 10 2.-3.
rentabilita W7 2 2 1 1 1 2 11

splatnost pohledavek W8 1 2 1 2 1 1 ] 8 5.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uvedené potadi silnych a slabych stranek analyzovaného podniku bylo nasledné vyuZito pfi
sestavovani SWOT matice.



