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Abstrakt

Tato prace mé za cil navrhnout a vypracovat strategii rozvoje spole¢nosti ZPA Nova
Paka, a.s., ktera pusobi jako vyrobce a dodavatel méfici a regulaéni techniky, na
vybrané trhy jaderné energetiky v EU. Teoretickd Cast prace se zabyva rozborem
zakladnich pfedpokladii strategického rozvoje, analyzami vnéjSich a vnitinich faktora
a analyzou rizik. Analytické ¢ast prace obsahuje komplexni analyzu prostiedi za pomoci
metody SLEPT, Portertv model 5 sil pro analyzu konkurence v odvétvi a 7S analyzu
vnitiniho prostfedi. Uvedené navrhy povedou ke snizeni rizika souvisejiciho s touto

strategii a moznosti generovani zisku po navratnosti vlozenych prostredk.
Klicova slova

jaderna energetika, strategicky rozvoj, SWOT analyza, 7S analyza, Porteriv model,

SLEPT analyza, metoda RIPRAN

Abstract

This thesis aims to propose and formulate the growth strategy for ZPA Nova Paka, a.s.
company, that produces and sales measurement and control technologies for selected
nuclear energy markets in the EU. The theoretical part deals with a basic strategic
growth premise analysis, an analysis of the external and internal factors and a risk
analysis. The analytic part contains a complex macro-environmental SLEPT analysis,
a Porter five forces model analysis of branch competition and a 7S analysis of the
internal environment. These results will purpose a means of reducing the strategy-

related risks and options of generating profit after the return of the investments.
Keywords

nuclear energy, strategic growth, SWOT analysis, 7S analysis, Porter model, SLEPT
analysis, RIPRAN method



Bibliograficka citace prace

FRANEK, J. Navrh strategie rozvoje ceského vyrobce dodavajiciho méFici a regulacni
technologie pro jaderné elektrarny ve vybranych statech EU. Brno: Vysoké uceni
technické v Brn¢, Fakulta podnikatelskd, 2015. 136 s. Vedouci diplomové prace Ing.

Veronika Bumberova.



Cestné prohlaseni

ProhlaSuji, ze ptedloZena diplomova prace je pivodni a zpracoval jsem ji samostatné.
Prohlasuji, ze citace pouzitych prament je uplnd, Ze jsem ve své praci neporusil
autorskéd prava (ve smyslu Zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském a o pravech

souvisejici s pravem autorskym).
V Brné dne 25. kvétna 2014

podpis studenta



Podékovani

Timto bych chtél podékovat zejména vedouci prace, Ing. Veronice Bumberové, za
neocenitelné rady, podnéty a také vstiicnost, se kterou moji praci vedla. Dale mé

podékovani patii roding a pritelkyni Terezce za neutuchajici podporu.



UVOU ... 11
Vymezeni problému a cile prace............ccccoccoviiiiiiiii e 12
1. Teoreticka vychodiska prace................cccooooviiiiiiiiinci, 14
1.1.  R0zv0joveé priStupy pOdnikill ........cceriiiiiiiiiiiiiiiiesicece e 14
1.2, Proces UtVATENT SIrAt@IC .....ccvvviiiieiiiiiiiiiiiessiiieesiie et 15
1.3. Analyzy externich a internich faktorii............cccoeviiiiiiiii 17
1.3.1.  SLEPT analyza .......ccccoviiiiiiiiiiiciii e 17
1.3.2. Porterova analyza péti konkurencnich sil .........cccoooviiiiiiiiiiiiiniie 19
1.3.3. 7S analyza firmy MCcKinsey ........ccccouviririniiiininie e 24
1.3.4.  SWOT aNalyZa......ccoviiiiiiiiiiieiiee e 29
1.3.5. Analyza rizika metodou RIPRAN .......c.cccoiiiiiiiii e 30
1.3.6.  CIENSNT STAIEZIT .v.vvvveveerieeeeeeeeseesieeesseseesee st sse et ene s 35

2. Analyza problému a soucasné situace ..............ccccoceerveinieeiiinninnnns 40
2.1.  Popis analyzované SpOleCNOSti.........ccuriiiiiiiiiiiiiiiii e 40
2.1.1. Zékladni 0daje 0 SPOlECNOSLL........cciiiiiiiiiiiiiiice e 40
2.1.2. Historie spolecnosti ZPA Nova Paka, a.s. .......cccoovvviiiiiiiiniiiicicn 40
2.1.3.  Soucasna ¢innost spolecnosti ZPA Nova Paka, a.s. .......ccccevvvvniiiinennnnnn 41
214, PrOUUKLY ....ooiiiiiiiiee e 43
215, KVAA....ciiiii s 45
2.1.6.  VYrobni Kapacita.........ccocveiiriiiiiiiiiiiieiie s 46
2.1.7.  Soucasné obsluhované trhy a zakazniCi...........cccecvrviriiiiiiniinieieeie e 46
2.1.8.  Vyvoj trzeb v poslednich leteCh...........cccoociiiiiiiiiii e, 48
2.1.9.  KOOPEIACE ...ttt 49
2.1.10.  Prhbéh zakazek pro nové zakazniky ..........ccccovviiiiiiiiniiiiciie s 49

2.1.11.  StanOVENT CEMY ..eeoviiiiiiiiiiiiiiiieiie st 51



2.1.12. FINANCHT STEUACE ... ceeeeeeeeee oottt e e e e e e e e e e e e e e e eas 51

2.2, SLEPTE QNAlYZa ....cccuiiiiiiiieiiieiee ettt 56
2.2.1. Se@mentace trAT ........cocviiiiiiiiiiie e 56
2.2.2. Trzni potencidl a predikce cilovych trhll .........ccovvviiiiiii, 65
2.2.3.  Socialni a kulturni prostredi........ccoocvvviiieeiiiiniiie e 67
2.2.4.  Legislativid ProStiedi ....cvveivieiiiiiiiiie e 69
2.2.5.  EKonomickeé prostiedi........cccceiiiiiiiiiiiiiiiieiiiie e 72
2.2.6.  POIItICKE ProStIedi.....uiiiveiiiiiisiiie ittt 76
2.2.7.  Technologicke ProStredi .........ceiviiiieiiiieiierie e 77
2.2.8.  EKkolOZICKE PrOStIEdI ... .cvveviiiiiiiieiiicic e 77
2.3.  Analyza oboroveho proStiedi.........cocvieeiiiiiiiieiiiiceee e 77
2.3.1. Stavajici konkurence na novych trzich ..........cccoovviiiiiiiii 78
2.3.2.  Porovnani konkurence v ramci CR..........cc.ovueeureerveeveeeeressessesseeieseeeeneenen. 79
2.3.3. NOVAKONKUIENCE .....veiviiiiiieiicsieesie e 83
2.3.4. VIV OADEIAte]T .....eeviiiviiiiiieeecesi e 83
2.3.5.  VIivdodavatelll.........ccoiiiiiiiiiieiecc e 84
2.3.6.  Substitucni produkty .......ccccoviiiiiiiiiiiii s 86
2.4, TS ANALYZA c.oocviiiiii 86
241, SHALEQIE ..cveeiecie et 86
2.4.2.  Organizacni StrUKIULA. .......cccoviviiiiiiiicic s 87
2.4.3.  SYSTEIMY ..eiitiiiiiiiiieitie s 89
244, Styl VEAENT .....ocuviiiiiiiiii i 89
2.4.5.  SPOIUPTACOVIHCT ...vveuviiiiiiieiieie sttt 89
2.4.6.  SCROPNOSTI......ciuiiiiiiiiiie s 92
2.4.7. SAI1eNn€ hOANOLY .....ccvviiiiiieiiiieiiees s 94

2.5, SWOT QNALYZA ...cvviiiiieiiieiee e 94



3. Vlastni navrhy FeSeni a prinosy navrhu rFeSeni ............................... 96

3.1. Navrhy strategii a vybér nejvhodné&jsi alternativy ........ccocceevvveeiiiieiiieniiineenn, 96
3.1.1.  Strategie "Samostatného VStUPU" (A) ..oovveerierieiiieiiee e 96
3.1.2.  Strategie "Kooperacniho vstupu" (B) ....ccccoovviiiiiiniiiiiiiiciee e 97
3.1.3. Strategic "Vyuziti velkého hrace" (C) ...ccccovvviviiiniiiiiiiieie e 97
3.1.4.  Vybér nejvhodngjSi Strate€@ie .......ccvvviriiiviiiiiiiiiiie i 98
3.1.5.  Varianty vybrané Strat€@i€ .........cccuvvureriivieiiieeniiinensieessreessresssseessseessens 99

3.2. Potieba zdroju, kapacit a schopnosti vzhledem k navrzené strategii ............. 103

3.3.  Harmonogram zavedeni StrateZie..........ccouvvrrrireeriieriiriiiiienisre e 105

3.4. Financ¢ni plan a zhodnoceni navratnosti INVESTIC .....cccvvreverierieenieiiee e 106
4.1, Varianta L. 107
3420 Variantd 2.......ccooviiiiiiiiie s 109
343, Varianta 3.......cooviiiiie s 111
3.4.4. Srovnani navratnosti a rentability strategie pfi riznych variantach ....... 112

3.5.  Zhodnoceni rizik Vybrané Strate@ie..........c.curerueirereeiisenerieesiesieesesieseeiennes 114

3.6, PTiN0S NAVINT FESENT....couiiiiiiiii s 117

A, ZLAVEL ...ocoiiiiie et e 119
Seznam pouzité literatury.............cccccovviii i 121
Seznam ostatnich Zdrojii................cccooe i 122
Seznam tabulek, grafi a obrazkii...............cccccoooiiiiis 125
PouZité ZKratKy.............cooooiiiiiiii 128
Priloha A - Kalkulace nakladovych poloZek ....................ccoovninnnnn. 129

Priloha B - Organiza¢ni schéma ZPA Nova Paka, a.s......................... 132



Uvod

«

"Najit spravny smer mezi opatrnosti a odvahou je to nejvétsi umeéni. “ - Tomas Bata

Tento citat zlinského podnikatele a vizionafe Tomase Bati, ktery zemiel pied 83 lety, je
jisté platny dodnes. Jeho vyznam bychom mohli hledat v roviné osobniho ¢i profesniho
zivota jedince, ale i v roviné Zivota firmy, jakoZto organismu sestavajiciho z véci, ideji
¢i schopnosti. VSechny prvky firmy vsSak vytvari ¢lovék. Z tohoto vzajemného

propojeni lze uvazovat, ze firma jako celek vykazuje ¢lovéku podobné chovani.

Vyse uvedena myslenka je zde rozvedena proto, ze jakékoliv rozhodnuti ve firmé je
v podstaté hledani spravného sméru - od rozhodovani o pravni formé, pres vyzkum
a vyvoj €1 nastaveni idedlniho chodu vyroby, az po rozhodovani o distribuci a umisténi

produkti.

Myslenka obsazend v citatu tedy analyticky odpovida i strategickému fizeni v ramci
rozvoje firmy, obzvlasté potom v ptipadé pronikani na nové, dosud neznamé trhy.
V této roviné vSak maji mnoh¢ firmy 1 desitky let po Sametové revoluci stale zna¢né

obtize.

Nedostatecny dliraz na detailni zmapovani nejen cilovych trhii a externich faktord, které
pusobi na vSechny zainteresované subjekty, avSak i na vliv internich faktorti firmy,
které jsou klicové pro jakykoliv tspéch, ¢ini mnoha firmam pii vstupu na nové trhy

nemalé obtize.

Firma by tedy ve svém poCindni mécla byt opatrnd, jinak feCeno aby dusledné
analyzovala vsechny faktory, které ovliviuji ji i ostatni subjekty kolem ni a aby
vysledky analyz dokézala vhodn¢ interpretovat a vyvodit z ni nalezité zavéry. Dale by
firma méla byt odvazna prosazovat svoje vyrobky ¢i sluzby i v mezindrodnim métitku
a nebat se globalni konkurence. A nékde, na hranici mezi touto opatrnosti a odvahou, by

m¢éla najit ten spravny smér, kterym se dat.
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Vymezeni problému a cile prace

Firma ZPA Nova Paka, a.s., kterd vyrdbi a doddvd meéfici a regulacni techniku
s Sirokym primyslovym uplatnénim prosla v roce 2001 vyznamnou restrukturalizaci po
zméné vlastnika a pfichodu soucasného vedeni firmy. Firmu z divodu nadbytecnosti

postupné opustila vice nez polovina zaméstnancti a nasledn¢ se firmé zacalo dafit.

Od roku 2009, tedy od pocatku ekonomické krize, se firma potykala s vyraznym
poklesem trzeb jak na domacim, tak zejména na zahranicnich trzich. Tento pokles je
spojovan s oddalovanim realizace novych projekti primyslovych provozi ¢i obnovy
starych zafizeni. V roce 2014 se trzby vyrazné zvysSily, avSak stidle nedosahovaly

maximalni trovné z roku 2008.

V soucasné dobé je firma ZPA Nova Paka, a.s. uspésnd diky kvalitnim produktim
v mnoha priamyslovych odvétvich, vetné jaderné energetiky. Firma je drzitelem
certifikatt ISO 9001, ISO 14001 a OHSAS 18001 a disponuje kompletni privodni

vvvvvv

ktera firmu ZPA Nova Paka, a.s. vede jako "certifikovaného dodavatele".

Kromé tuzemského trhu se firma soustiedi 1 na trhy zahrani¢ni, pfedevSim slovensky
a také trhy statd byvalého Sovétského svazu. V poslednich letech se vSak trzby
z exportu pohybuji pod hranici 15% z celkovych trZzeb.

Firma ZPA Nova Paka, a.s. ma zamér vstoupit na nové zahrani¢ni trhy jaderné
energetiky (ktera generuje vyssi zisk v porovnani s ostatnimi odvétvimi a vykazuje

znamky vyssi stability), zejména na trhy zdpadni a severni Evropy.

Cilem této prace je tedy analyzovat evropské trhy jaderné energetiky, vybrat z nich
nejvice potencidlni segmenty a navrhnout strategii proniknuti na tyto trhy ¢i trzni

segmenty.

Teoreticka ¢ast prace obsahuje zékladni teoretické poznatky zejména z oblasti analyz
vnitinich a vnéjSich faktort, které pisobi na firmu. Pro ucely prace byla vybrana 7S
analyza vnitiniho prostiedi, SLEPT analyza wvné&jSiho prostfedi, Porteriv model

konkuren¢nich sil pro analyzu oborového prostiedi a integrujici SWOT analyza.

12



Analytickd Cast prace obsahuje piedstaveni firmy ZPA Nova Paka, a.s. vcetné
zhodnoceni jeji soucasné situace v ramci kapacit, financni situace atd., analyzu vné¢jSiho
prostiedi firmy vcetné segmentace cilovych trhi s dirazem na legislativni slozku,
analyzu oborového prostiedi a analyzu vnitiniho prostfedi. Vystupem vyse zminénych
analyz budou faktory ovliviiujici navrh budouci strategie firmy, tedy vstupy do analyzy

SWOT (siln¢ a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby).

Navrhova c¢ast prace obsahuje predstaveni tii moznych strategickych koncepti, z nichz
nejvhodnéjsi je dale rozebran ve tiech variantach z hlediska legislativnich pozadavka,
nakladd, budoucich trzeb a rizik se strategii spojenych. Ddle je vypracovan podrobny
harmonogram implementace strategie a potiecba zdroji, kapacit a zejména schopnosti,

spojenych s navrhovanou strategii.
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1. Teoreticka vychodiska prace

1.1. Rozvojové pristupy podniki
Rozvoj firem je pevné spojen s rustem jako kritickym faktorem v né€kolika hlavnich
oblastech. Dle Stankové je to soucast dynamického procesu, ktery kromé vnitiniho
rozvoje zahrnuje i zménu zplusobu komunikace s okolim a je determinovan mnoha

hledisky, z nichz rozhodujici jsou zejména:

¢ Finanéni rist- vyjadiuje rist firmy v podobé ekonomickych ukazatelli (zisk,
naklady, trzby atd.), které méfi ptidanou hodnotu produkovanou firmou. V jeji
navaznosti také pomaha utvaret hodnotu firmy.

e Strategicky riast - vyjadiuje schopnost firmy pruzné reagovat na zmeény
vn¢jSich faktord puasobicich na firmu, které utvareji trzni pftilezitosti. Pfi
vyuzivani téchto pfilezitosti firma riznymi zplsoby rozviji své schopnosti
a snazi se vytvofit trvalé konkurenéni vyhody.

e Strukturalni rist - je opakem strategického riistu. Firma se soustfedi na interni
faktory, které muze ovlivnit a které ptizplisobuje situaci a pokousi se
maximalizovat vyuZiti vSech svych zdrojii, tedy materidlnich, personélnich
a majetkovych, tak i systémi financi a kontroly. Rist v této oblasti byva razantni
a Casto se odehrava v kratkém cCasovém intervalu (napf. zména technologie
umoziujici vy$§i vykony pii nizSich nakladech, nova technologie vytdpéni
snizujici néklady, outsourcing vhodnych ¢innosti apod.).

e Organizaéni rist - je spojen se zménami v organizacni struktufe firmy,
rozdélenim manaZerskych funkci, zménami systému fizeni a rozdélenim
pravomoci. K uspé€$nému rozvoji v organizacni ¢asti firmy je nutna analyza
¢innosti, na kterou navazuje analyza schopnosti, dovednosti a vytiZeni
zameéstnancl. Pokud zname veSkeré relevantni informace, muizeme ménit
strukturu, utvaret rizné utvary a tymy, delegovat praci na schopné zaméstnance
a tim zvySovat vykony celé firmy. Kromé& pracovnich schopnosti a dovednosti

zaméstnancll vSak musime zohlednit 1 mezilidské vztahy na pracovistich
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a nezapominat, ze kazdy zaméstnanec je individudlni a i pfes vyborné pracovni

schopnosti nemusi dobfe zapadnout do uréitych tymd &i Gtvard.!

1.2. Proces utvaieni strategie
Vytvofeni nové strategie firmy je dlouhodoby a narocny proces, ktery sestdva
z nekolika velice dulezitych kroka, opirajicich se o analyzy. Na pocatku této cesty je
vytvofeni vize a poslani spoleCnosti. Vize spolecnosti je idealisticky pohled do
budoucnosti, kde se firma méni k lepsimu a kde uplatiiuje svoji jedinecnost a néasleduje

svoje idealy a priority. Naopak poslani odpovida na ¢tyti hlavni otazky:

e Kdo jsme?
e Proc jsme tady?
e O co usilujeme?

e Jak chceme byt vnimani?

Odpovédi na tyto otazky popiSou zakladni funkci firmy v soucasnosti, ¢im se 1isi od
konkurence, jaké produkty a jakym zptisobem je néasledné poskytuje zakaznikiim. Toto
poslani tedy urcuje, co firma d¢€ld, zatimco vize se diva do budoucna a snazi se zjistit, co

je potieba délat dnes, abychom mohli byt zitra takovi, jakymi chceme byt.>

Jakmile si firma dokéze stanovit vlastni poslani a vizi, miZe tuto pfedstavu rozpracovat
do jednotlivych akci, tedy cili. Tyto cile pfedstavuji informaci o stavu, ktery ma byt
dosaZen v ur€itém casovém ramci. Cili samoziejmé vétSina firem sleduje vice, oviem
pouze jeden muze byt cilem hlavnim a zaroven by mélo platit, Ze si cile navzijem
nebudou odporovat. Tyto cile by mély byt vytvoifeny podle metody SMART, ktera

klade dlraz na pét kritérii, které by mél spliovat kazdy cil:

e Specific (Jednoznacné) - cile jednozna¢né vyjadiuji, jakého stavu ma byt diky
nim dosazeno.
e Measurable (Mg¢titelné) - cile jsou vytvofeny takovym zpusobem, ze je lze

méfit a tim podat informaci o tom, na kolik byly splnény.

ISTANKOVA, Anna. Podnikdme tispésné s malou firmou. 1. vyd. s. 137.
2BLAZKOVA, Martina. Marketingové fizeni a planovani pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 25-26.
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e Achievable (Realizovatelné) - cile jsou dosazitelné v podminkach, které ve
firm¢ existuji.

e Relevant (Dilezité) - cile jsou dulezité pro ty, ktefi je realizuji.

e Timebound (Casové ohrani¢ené) - cile jsou stanoveny v dosaZitelném ¢asovém
ramei.?

Po stanoveni téchto cilt je firma schopna definovat strategii, ktera je v obecném slova

smyslu schéma postupu dosahnuti vyty¢enych cilii za ptedpokladu danych podminek,

souhrn vS§emoznych cinnosti a krokt, pfi¢emz budouci podminky a okolnosti nejsou

znamé. Ve firmach existuji strategie usporadané v urcité hierarchii, pficemz na vrcholu

spoc¢iva podnikové strategie, pod ni se nachdzi strategie jednotlivych oddé€leni a pod

nimi strategie marketingové a operativni.*

Je nutné se vyvarovat predev§im nepochopeni strategie a strategického fizeni manaZzery,
od kterych se odviji ¢innosti dal$ich pracovnikii veskerych urovni a ktefi strategie, které
nejsou zalezitosti celého pracovniho kolektivu, musi dale sdilet a komunikovat za
ucelem motivace a stimulace pracovnikii za cilem maximdlniho vykonu a vérnosti
firmé. Nékdy se také objevuje nizka tvirci iniciativa pfi tvorbé strategie, nedostatek

odvahy, ochoty riskovat, konzervatismus ¢&i pohodlnost.®

Stanoveni podnikové strategie je dulezitou fazi, jejiz kvalita zavisi predevSim na
kvalitnich analyzach a prognozach a na schopnosti vrcholového managementu spravné
volit mezi nejlepSimi alternativami. Tyto analyzy a prognézy zpracovavaji informace
z makroprostiredi a mikroprostredi, které tvoii externi faktory. Druhou slozkou jsou

interni faktory."

e Externi faktory (Makroprosttedi, mikroprostiedi) jsou ty, které firma nemutze
ovlivnit, pfestoZze na ni vyznamné plsobi. Analyzy tykajici se makroprostredi
pouzivaji zejména informace politické, ekonomické, socidlni, technické,

demografické, kulturni a pfirodni. Analyzy mikroprostiedi zkoumaji mj. trhy

3 BLAZKOVA, Martina. Marketingové Fizeni a planovéni pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 33-34.
4 Tamtéz, s. 34-35, 2007.

> Tamtéz, s. 35, 2007.

6 Tamtéz, s. 43-44, 2007.
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soucasné a cilové, odvétvi, konkurenci, dodavatele, zdkazniky, segmenty,
pfilezitosti a hrozby.

e Interni faktory firmu ovliviiuji bezprostiedné, avsak na rozdil od externich je
firma tvoifi a ovliviluje. Analyzy internich faktori pouzivaji informace
o vyrobcich, konkurenc¢nich vyhodach, vykonnosti podniku, zaméstnancich,
marketingovém mixu, organizacni struktuie, pouzitych technologiich, strojnim

vybaveni, ndkladovych pozicich, silnych a slabych strankach apod.’

1.3. Analyzy externich a internich faktori
Mezi stézejni analyzy pro ucely této prace byly vybrana zejména modifikovana
SLEPT analyza dle Martiny Blazkové a Philipa Kotlera, dale analyza mikroprostiedi 7S
firmy McKinsey, analyza cilovych trhi, Porteriv model péti hybnych sil, analyza rizika

RIPRAN a sjednocujici SWOT analyza.

1.3.1. SLEPT analyza
Dle Blazkové¢ je analyza makroprostfedi vyznamna v ramci poznani externiho okoli, ve
kterém podnik pusobi, pro identifikaci trendd a zmén, které se odehravaji v okoli
podniku a ovliviwyji ho, ale také ke stanoveni zplsobu reakce na tyto zmény a trendy.
Nejznaméjsi a nejpouzivanéjs$i metodou pro analyzu makroprostiedi je SLEPT analyza
v riznych modifikacich (PEST, SLEPTE, PESTE), ktera ptedstavuje souhrn socialniho,
pravniho, ekonomického, politického a technologického prostiedi. ® Kotler socialni
prostiedi rozdéluje na demografické a kulturni, pravni a politické slucuje v politické
a pfidava ptirodni, které je v rozsSifené SLEPTE analyze oznafovano za ekologické.
Dale Kotler zdtraznuje, ze spolecnost a ostatni aktéfi, ktefi operuji v makroprostiedi,
vytvareji prilezitosti a zaroven pro firmu piedstavuji hrozby. Charakteristiku

jednotlivych prostfedi Kotler uvadi nasledovné:

¢ Demografické prostiedi- zabyva se studiem lidské populace z hlediska hustoty,
velikosti, v€ku, pohlavi, rozmisténi, rasy, zaméestnani atd. Diilezitost demografie
vnimaji marketingovi specialist¢ zejména z toho dlivodu, Ze lid¢, které

demografie studuje, tvoii trhy.

7 BLAZKOVA, Martina. Marketingové #izeni a planovdni pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 44-46.
8 Tamtéz, s. 53-55, 2007.
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Ekonomické prostiedi - zahrnuje faktory, které ovliviiuji kupni silu, kterou jak
trhy, tak lidé potiebuji a ndkupni zvyky spotiebitele. V Grovni a rozlozeni ptijmu
se jednotlivé oblasti svéta a narody znac¢né odlisuji. Ve velmi chudych ¢i
nerozvinutych zemich a ekonomikéch lidé spotifebuji vétSinu ¢i vSechny
zeméedelské a primyslové produkty ¢i vyrobky vlastni produkce. Z toho diivodu
tyto zemé, oblasti, ¢i skupiny jednotliveli nevytvareji témeét zadné trzni
ptilezitosti. Naopak existuji zemé ¢i oblasti, které jsou pramyslove, zemédélsky
¢i jinak vyrazné vyspélé a proto predstavuji bohaté trhy pro rozlicné druhy
zbozi. Ukolem marketingovych specialistli je potom sledovat vyvoj spotiebniho
chovani a tedy i rozvinutost jednotlivych trhii 1 jejich vzajemnou interakci.
Prirodni prostredi - zahrnuje piirodni zdroje v podob¢ surovin, které se dale
zpracovavaji, nebo jsou ovliviiovany marketingovymi aktivitami. Koncem 20.
stoleti vyrazné rostl zdjem o ekologii a v poslednich letech je ekologické
prostfedi jednim z nejdilezitéjSich témat, jelikoz se stalo kliCovym globalnim
problémem. Zejména ve vyspélych zemich je chranéno piisnymi zdkony, jejichz
poruSovani muize vést k vysokym pokutam, sankcim, ¢i k zdkaziim cinnosti
a vézenim.

Technologické prostiedi - zfejmé nejvice dramatické prostiedi fidici nas zivot
a urCujici nd$ osud. Diky technologii nasSe civilizace vzkvéta, umoziiuje nam
cestovat na dlouhé vzdalenosti, pfepravovat suroviny a vyrobky pies cely svét,
lécit rakovinu a transplantovat organy, komunikovat s kymkoliv na planeté
v realném Case a dokonce opustit nasi planetu. Druhou stranou mince zvané
"technologie" je vSak nesmirnd zkaza a utrpeni v podob¢ ni¢ivych zbrani, od
nejmodernéjSich samopalti az po termonuklearni hlavice. Spektrum vnimani
technologie sahd od zéazraku, ptes smiSené pocity az k nenavisti a zalezi pouze
na tom, zda se nas vice dotykaji jeji negativa ¢i pozitiva.

Politické prostredi- zahrnuje zékony, z4jmové skupiny, vladu a ostatni
zékonodarné instituce, které ovliviluji, omezuji ¢i stimuluji organizace
a jednotlivce v kazdé spole¢nosti. Dale jej tvofi i trendy a dlouhodobé plany vlad
Kulturni prostfedi- zékladni hodnoty, preference, chovani a vnimani
spole¢nosti jsou vyznamné ovliviiovany faktory a institucemi, které tvofi

kulturni prostfedi. Zakladni postoje, hodnoty a individualni etiku a moralku
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vyrazné formuje spolecnost, ve které lidi vyrustaji. Tim ziskavaji pohled na svét,

jenz definuje jejich vztahy s okolim. Kulturni vlivy a odliSnosti riznych

spolecnosti v ramci trhii jsou velice dulezitymi aspekty, kterymi je nutné se

v ramci marketingu zabyvat.®

Ptiklady faktorti dle Blazkové, které mohou mit vliv na firmu v rdmci riiznych prostiedsi,

jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 1: Piiklady faktort sledovanych v ramci SLEPT analyzy?

Socialni Pravni a politické | Ekonomické Technologické
) Legislativa regulujici HDP, ekonomicky rust, )
Rozdéleni piijma ) ) ) Vléadni vydaje na vyzkum
podnikani vydaje spotiebitelti
Demografické faktory Legislativa urcujici

(vek, pohlavi, velikost

rodiny, povolani, starnuti)

zdanéni podnikt a

jednotlivet

Monetarni politika

(Grokové sazby)

Zaméfeni prumyslu na

zlepSeni technologii

Ptedpisy pro mezinarodni

Nové objevy, patenty,

Pracovni mobilita Vladni vydaje
obchod vyvoj novych technologif
Politika proti
Zmény zivotniho stylu
) nezaméstnanosti Mira technologického
(prace z domova, vice Ochrana spotfebitel
(minimalni mzda, vyhody opotiebeni

volného ¢asu)

v nezaméstnanosti)

Postoje k praci a volnému

Pracovni pravo

Zdanéni (vliv na pfijem

Spotieba energie a naklady

casu spotiebitelti na spofenti) na energii
) Ménové kurzy (vliv na
Predpisy a regulace ) ) )
] poptavku zahrani¢nich Vliv zmén v informaénich
Vzdélani upravujici konkurenéni

prostiedi, monopoly

zakaznik, vliv na naklady

importovaného zbozi)

technologiich

Modda a zaliby, konicky,

modni vystielky

Vladni rozhodnuti,

ustanoveni, nafizeni

Inflace (vliv na naklady a

prodejni ceny

Internet, satelitni

komunikace

Regionalni rozdily

Ptedpisy Evropske unie,
jiné mezinarodni pravo ¢i

nafizeni a dalsi predpisy

1.3.2. Porterova analyza péti konkurencnich sil

Analyzou odvétvi a konkurencnich sil, které v ném plisobi, se zabyva model péti

hybnych sil, ktery vytvotil znamy ekonom Michael E. Porter. Podle Portera je zdkladem

formulovani konkurenc¢ni strategie propojeni firmy s jejim prosttedim, jelikozZ kli¢ovym

SKOTLER, Philip. Moderni marketing: 4. evropské vydani. 1. vyd. s. 135-160.

WBLAZKOVA, Martina. Marketingové fizeni a planovani pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 53-54.
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faktorem tohoto prostiedi je odvétvi, ve kterém firma ptlisobi a které ma silny vliv na
uréeni moznych zplsobi konkuren¢niho boje a potencidlnich strategii. Na odvétvi
pusobi fada vné&jSich vlivl, které ovliviiuji vSechny firmy v odvétvi a je tedy velky
rozdil v tom, jak se s nimi tyto firmy vypotfadavaji. Stav konkurence v odvétvi zavisi na

péti zakladnich konkurenénich silach, které obsahuje nasledujici obrazek.!

Potencialni novi
konkurenti
(Ohrozeni ze strany novych
potencialnich konkurentu)
Dodavatelé Odbératelé
(Dohadovaci schopnost (Dohadovaci schopnost
dodavatelt) odbératel)

Nahradni (nové)
vyrobky
(OhroZeni ze strany

nahradnich vyrobka -
substitutt)

Obrazek 1: Porteriiv model péti konkurenénich sil'?

Potencidalni novi konkurenti

Firmy, které touzi vstoupit do odvétvi, tedy na nas trh, s sebou pfinasi nové vyrobni
kapacity, touhu po trznim podilu a Casto také znacné zdroje, ¢imz mohou tla¢it doli
ceny vyrobkil a tim snizit profitabilitu. Casto také vstupuji na trh velké firmy tim, Ze
ziskaji akvizici jednoho z konkurentd a za pomoci velkych zdroji zahdji reorganizaci,
diky které miize ziskat zna¢nou konkuren¢ni vyhodu. Potencial nové konkurence tedy
paradoxné tkvi i v konkurenci stavajici. Hrozba vstupu na trh zavisi na bariérach vstupu

spojenych s reakci stavajici konkurence, kterou miize nové vstupujici ocekdvat. V

1 PORTER, Michael E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. 1st
Free Press ed. s. 3.

12 Zdroj: vlastnicesta.cz (http://www.vlastnicesta.cz/data/USR_001_PICTURES/porteruv_model.jpg).
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ptipad¢ velkych bariér vstupu nebo hrozby ostré reakce konkurentll je hrozba nové
konkurence pomérn¢ nizka. Mezi hlavni diivody, které snizuji hrozbu nové konkurence,

patii zejména:

e Bariéry vstupu
o Uspory z rozsahu vyroby
o Diferenciace produktu
o Kapitalova narocnost
o Naklady na zménu dodavatele
o Pristup k distribu¢nim kanalim
o Nékladové nevyhody nezéavislé na rozsahu vyroby
o Vladni politika
e Ocekavany protiutok stavajici konkurence

e Odrazujici vstupni cena

Dulezitou vlastnosti bariér vstupu je jejich nestalost. Nékteré bariéry diive ¢i pozdéji
zmizi a jiné se zase mohou objevit. Je proto nutné tyto bariéry neustale sledovat, ¢imz
se firma mize kvalitné pfipravit na mozné zvySujici se riziko vstupu nové konkurence,
nebo se naopak muze tohoto vstupu prestat na urcity ¢as prili§ obavat a tim neplytvat

cennymi zdroji na protiopatfeni vstupu nové konkurence.®

Konkurencni rivalita

Konkurenc¢ni rivalita vychazi z pocitu tlaku ¢i pfileZitosti jedné nebo vice firem na
vylepSeni své pozice na trhu. Soutéz o lepsi pozici na trhu ma podobu cenové nebo
propagacni valky, piedstaveni novych produktl ¢i zlepSeni zakaznického servisu
a zéaruk. Ve vétSin€ odvétvi snaha jednoho konkurenta o vylepSeni pozice vyvola
odpovéd’ jinych, coz miize prertst v silny konkurenéni boj, jehoz vysledkem muize byt
vylepSena pozice konkurenta, ktery boj odstartoval ¢i konkurenta jiného, nebo také
celého odvétvi. Pokud ovSem tyto boje stale eskaluji, vznikla situace miize jednoho ¢i
vice aktérti vyrazn€ poSkodit a v kone¢ném disledku mize ublizit 1 celému odvétvi.

Nékteré formy konkurence, zejména cenova valka, jsou vysoce nestabilni a Casto

1B PORTER, Michael E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. 1st
Free Press ed. 7-17.
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odvétvi poskodi. Na druhou stranu propagacni valka mlze vyrazné zvysit poptavku

celého odvétvi a tim navysit trzby nékolika ¢i viem aktérim. 4

Konkuren¢ni boj je vyrazné odlisny v kazdém odvétvi a zavisi na velkém mnozstvi
faktorti, jakymi jsou naptiklad pocet a rozdilna sila konkurentti, tempo rtstu odvétvi,
urovenn fixnich a skladovacich ndkladl, uroven diferenciace, ndklady na zménu
dodavatele, vyrobni kapacity, odliSnosti strategii konkurentii a v neposledni fad¢ také

bariéry vystupu z odvétvi.®
Substitucni vyrobky

Substituéni vyrobky jsou ty, které mohou plnit stejnou funkci, ackoliv jsou
produkovany jinym odvétvim. Substituéni tlak limituje odvétvi s pfichodem novych
vyrobki, které mohou nahradit stavajici, ale pfi ristu odvétvi - naptiklad pokud se
zvySuje poptavka po naSich vyrobcich, nemizeme si dovolit pfilisSné zvySovani cen,
protoze by ndm hrozilo nahrazeni naseho vyrobku substituty. Nejvice pozornosti
zasluhuji substituty, u kterych stoupa pomér jejich pfinosu a ceny v porovnani se
sledovanym odvétvim nebo které jsou produkovany odvétvimi s vysokymi zisky.
Substitu¢ni tlak miize byt zptisoben 1 konkurenénim bojem na substitucnim trhu a s tim

spojenym pielivem produktii do sledovaného odvétvi. 18
Vyjedndavaci sila dodavatelii

Aby byly firmy schopné dodavat zakaznikim své produkty, musi nakupovat suroviny,
polotovary ¢i jiné produkty od svych dodavatelti. Z této zédkladni mySlenky je velka
vyjednavaci sila dodavateli zcela zifejmd, zéalezi vSak na mnoha aspektech jak
firemniho, tak dodavatelského odvétvi, trhii 1 zakaznikli. Vyjednavaci sila dodavatell se

zvySuje, pokud:

e je dodavatelsky trh ovladan nékolika dominujicimi firmami a je vice

koncentrovan, nez trh odbératelsky,

14 PORTER, Michael E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. 1st
Free Press ed. s. 17.

15 Tamtéz, s. 17-23, 1998.

16 Tamtéz, s. 23-24, 1998.
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e se dodavatel nemusi vyporadavat se substitu¢nimi produkty nabizenymi
odbératelim,

e odbeératelsky trh neni dilezitym zdkaznikem pro skupinu dodavatelt,

e je produkt dodavatele vysoce dulezitym vstupem pro podnikani odbératele,

e jsou produkty dodavatele diferenciovany nebo jsou ndklady na zménu
dodavatele vyznamné,

e skupina dodavatelu piedstavuje realnou hrozbu progresivni integrace.

Na dodavatele se Casto pohlizi jako na dalsi firmu, je vSak nutné rozeznavat jako
dodavatele i zaméstnance, ktefi firm¢ "dodéavaji" praci. Pro jejich vyjednavaci silu plati
obdobné predpoklady, které¢ jsou uvedeny vyse, kliCovym faktorem se vsak jevi uroven

organizace zaméstnanci. !’

Vyjednavaci sila odbératelit

Odbeératelé soupeti s odvétvim tlakem na snizovani cen, zvySovani kvality, lepsi servis,
ale také tim, ze se snazi hnat dodavatelské konkurenty proti sobé. Vyjednavaci sila
odbératelskych skupin zavisi podobné jako u dodavateld na fadé charakteristik jejich
trzni situace a také na dileZzitosti jejich nakupli od odvétvi vzhledem k jejich celkovému

podnikéni. Vyjednavaci sila odbérateld roste, pokud:

¢ jsou koncentrovani, nebo nakupuji od odbératelii velkd mnoZstvi s porovnanim
k jejich vyrobé,

e nakupované produkty reprezentuji vyraznou ¢ast odbératelovych nakladu,

¢ jsou nakupované produkty standardni nebo nediferencované,

e jsou néklady na zménu dodavatele nizké,

e maji nizké zisky a tim jsou nuceny sniZovat naklady,

e odbératelé predstavuji realnou hrozbu zpétné integrace,

e produkty dodavatele nejsou vyznamné pro kvalitu odbératelovych vyrobkt ¢i
sluzeb,

e maji odbératelé Gplné informace o trzich a trendech v odvétvi.

17PORTER, Michael E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. 1st
Free Press ed. s. 27-29.
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Vétsina vyjednavaci sily odbératelli je pfipisovana spotifebitelim, ¢i primyslovym
a komer¢nim zdkaznikiim. Napiiklad spotiebitelé jsou mnohem citlivéjsi na cenu,
pokud nakupuji nediferencovany produkt, ktery je pomérné drahy ve srovnani s jejich
ptijmy, nebo pokud nakupuji druh produktu, u kterého neni kvalita pfili§ dualezita.
Vyjednavaci odbératelska sila velkoobchodnikii a maloobchodniki spociva ve stejném
principu s jednim dilezitym faktorem navic. Maloobchodnici mohou ziskat vyznamnou
silu nad wvyrobci, pokud jsou schopni ovlivnit nakupni chovani spotiebitell.
Velkoobchodnici poté silu ziskavaji ovliviitovanim nédkupniho chovéni maloobchodnikti
¢i jinych firem.®
1.3.3. 7S analyza firmy McKinsey

Ramec 7S faktori, které patii mezi hlavni faktory uspéchu firmy ¢&i projektu, jsou
dilem firmy McKinsey a v dnes$ni dobé patii mezi zakladni kameny kazdé¢ komplexni
analyzy podniku, kterd ma za cil odhalit silné a slabé stranky neboli kritické faktory
uspéchu. Mezi tyto faktory patii strategie, struktura firmy, spolupracovnici, jejich

schopnosti, styl fizeni firmy, systémy a sdilené hodnoty.®

Strategy

Obrazek 2: ramec 7S faktori firmy McKinsey?

18 PORTER, Michael E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. 1st
Free Press ed. s. 24-27.

19 SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 4., aktualiz. a rozs.
vyd. s. 39.

2 Tamtéz, s. 40, 2013.
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Strategy (Strategie)

Jak bylo jiz v praci uvedeno, strategie vychdzi z vize a poslani firmy a muze byt
charakterizovana jako dlouhodoba orientace ¢i sméfovani firmy ke stanovenym cilim.
Casto je uvedena v divérnych materialech, nebo je pouze ve formé myslenky, ktera
udavad smér organizace. Dulezitd ovSem neni forma prezentace strategie, ale jeji
implementace do praktického zivota firmy. Toto zavedeni je spojeno s velkym
mnozstvim malych ¢i velkych zmén, které postupné méni myslenku v realitu a zaroven
ovlivituji okoli firmy, zejména pak zajmové skupiny okolo ni. Strategie dle hierarchie,
ktera ve firmach existuje, délime na firemni (podnikatelskou ¢i corporate), ktera stoji
nejvyse a urCuje, jak a v ¢em bude firma podnikat, tedy zakladni orientaci. Pod ni se
uplatituje obchodni ¢i bussiness strategii a na nejniz$i Grovni se nachazi funkéni
strategie, coz je strategie jiz urcitych jednotlivych funkci ve firmé, jako je naptiklad
marketing, informacni systémy, vyrobni strategie, logistika atd. Tyto funkéni strategie

mohou byt odligné pro kazdou funkci.?!

Podstatou kazdé strategie je ve vysledku ziskani jedné ze dvou zakladnich
konkurenc¢nich vyhod podle Portera, a to nizkych néklad nebo diferenciace. Z téchto
dvou zékladnich konkuren¢nich vyhod vyplyva n¢kolik moznych strategii, které vedou

v ur¢itém odvétvi k nadprimérné vykonnosti:

o Costleadership- strategie viid¢iho postaveni v nizkych nakladech,
o Differentiation- strategie zalozena na odlisnosti,
e Focus - strategie diferenciace, ktera je cilena,

o soustfedéni pozornosti na naklady,

o soustfedéni pozornosti na diferenciaci.

Posledni uvedena strategie focus je podobné jako piedchozi dvé strategie zamétena bud’
na nizké naklady, nebo na diferenciaci, ovSem v uzkém zacileném segmentu dané¢ho

trhu.??

2L SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 4., aktualiz. a rozs.
vyd. s. 40-41.
2 Tamtéz, s. 42-43, 2013.
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Structure (Organizaéni struktura)

Kompetence, pravomoci a ukoly musi byt optimalné rozdéleny mezi pracovniky. Praveé

tim se organiza¢ni struktura firmy zabyva. Organizacni struktury v dneS$ni dob¢ délime

vvvvvv

na nékolik zakladnich typa, pro néz je typicky vyvoj ke stile slozitéjSim.

Nejpouzivangjsi struktury jsou zejména:

Liniova - vyznacuje se pfimou nadtizenosti a podfizenosti mezi Utvary. Typické
je schopnost rychlého rozhodovéni, velice pevné organizacni vztahy, snadna
centralizace pravomoci. Nevyhodou jsou velké naroky na vedouci oddéleni,
ktefi musi mit odborné znalosti ze vSech ¢innosti firmy.

Funkcionalni - reaguje na nedostatek liniové struktury vytvofenim nékolika
specializovanych vedoucich misto jednoho, ktery rozhoduje pouze v rdmci jeho
kompetenci. Slabym mistem je vSak koordinace mezi velkym poctem utvard,
vy$s$i naklady na realizaci v porovnani s liniovou strukturou, nadfizenost
n¢kolika vedoucich jednomu kazdému podtizenému, rozmélnéni odpovédnosti
a pretézovani vySsich manazer rutinnimi tkoly, coz zplsobuje podcenovani
feSeni strategickych problémi. Tato struktura neni vhodna pro vyrobni podniky,
které¢ musi reagovat na vyrazné¢ zmény ve vnéjSim prostiedi, proto se spise hodi
napfiiklad pro oblast statni spravy.

Liniové-§tabni - tato struktura uplatiiuje pozitiva obou piedchézejicich struktur.
Specializaci a odborné Cinnosti zajistuji tzv. Staby, které jsou vétSinou piimo
podfizeny vysSimu uUtvaru a poskytuji mu potiebné sluzby a rady. DalSim
pozitivem je jednoduchost fizeni podobna liniové struktufe.

Divizni - mnozstvi pomérné samostatnych divizi, kazda se svym provoznim,
obchodnim, finanénim a pfipadné 1 technickym tsekem, které jsou rozdéleny
geograficky, podle druhu vyroby ¢i sluzeb, nebo podle typu zédkaznika a mezi
které jsou rozdéleny odborné cCinnosti. Negativem této struktury je obtizna
koordinace jednotlivych divizi, standardizace, hloubka technické specializace
a integrace.

Maticova - vyrazné oblibena struktura v posledni dobé zejména u vyrobnich
podnikli. Maticové struktury, které spojuji prvky funkcionalni a divizni,

vykazuji nejlepSich vysledkd pfi feSeni urcitého problému a to v co nejkratSim
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¢ase. Vyhody této metody mizeme spatiit ve zvySené motivaci manazeru, ktefi
jsou vice zapojeni do strategie, ptimy kontakt podfizeného s vedoucim eliminuje
byrokracii, diraz na tymovou praci, kterd je méné chybova, nez prace
jednotlivce a nakonec zvySeni pruznosti struktury oproti ostatnim uspoiadanim.
Mezi nevyhody patii napiiklad nejasna zodpovédnost za naklady a zisky,
konflikty mezi vedoucimi (jelikoz ma kazdy podiizeny dva vedouci) a také

oslabeni komunikacnich priorit.

V realném podnikatelské prostiedi existuje jen malo struktur piesné vymezenych dle
vyse uvedeného rozdéleni, spisSe se setkdvame s urcitym typem sdilenych ¢i hybridnich

struktur.?®
Systems (Informacni systémy)

Informacni systémy jsou vSechny formdalni a neformdlni informacni procedury
probihajici v organizaci. Na niz8§ich stupnich se v organizaci vyuzivaji zejména
automatizované zpusoby zpracovani informaci, které se zamétuji zejména na masové
zpracovavani dobie strukturovanych dat, jedna se tedy zejména o systémy fizeni
vyroby, zésobovdni a ekonomické informaéni systémy. Pii postupu smérem
k vrcholovému managementu téchto automatizovanych zpiisobi ubyva a piibyva
naopak neautomatizovanych ("ruCnich") zplsobl zpracovani neostrych ¢i
individudlnich informaci, napiiklad fizeni vztahu se zakazniky - CRM. Vrcholovi
manazeti doposud vétSinou pouze extrahovali klicové tidaje z informacnich systémul

potfebné k rozhodovani.?

Style (Styl fizeni)

Vétsina literarnich pramenti uznava za klasické rozdéleni styli vedeni na autoritativni,

demokraticky a liberalni (n¢kdy oznacovano pojmem laissez-faire).

e Autoritativni -neumoziiuje zapojeni podifizenych do fizeni firmy, od kterych
vedouci pracovnici pouze ziskavaji informace, které ptipadné rozsifi ¢i doplni,

aby mohli dojit kvalifikovaného rozhodnuti. Podfizeni tedy nemaji moznost

2 SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firmdach a jinych organizacich. 4., aktualiz. a rozs.
vyd. s. 43-47.
% Tamtéz, s. 47, 2013.
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ovlivnit rozhodovani vedouciho pracovnika, ktery tedy rozhoduje sdm. Tento
styl fizeni je Casto kritizovan, protoze zadnym zplisobem nemotivuje podfizené
k prohlubovani védomosti a dovednosti a také zajmu o firmu jako takovou.

e Demokraticky - vyznaCuje se zejména zvySenym zapojenim podiizenych na
fizeni. Vedouci jim dava moznost vyjadrit se, deleguje na né zna¢nou ¢ast svych
pravomoci, pficemz za konecnd rozhodnuti si ponechdvad odpovédnost.
Podfizeni jsou informovéani o zamérech vedeni a maji moznost se vyjadfit,
komunikace je tak obousmérna. Vyhodou tohoto stylu je ucast podiizenych
v ramci rozhodovani a s tim jejich pocit sounalezitosti a vybudovani tvoiivé
atmosféry. Nevyhodou jsou vétsi naroky na cas.

e Liberalni - tento styl dava skupindm pracovnikii volnost, diky které mohou
sami FeSit rozdéleni a postup prace, pricemz vedouci pracovnik zasahuje
minimalnim zptisobem. Komunikace probihd zejména mezi c¢leny skupiny.
Vyhodou je volnost k prosazeni prace dle predstav podfizenych, avsak
v piipad¢, ze se objevi piekazky C¢i bezcilné tapani, chybi pevné vedeni a tento

styl se stava nevyhodnym.?
Staff (Spolupracovnici)

Zaméstnanci a vSichni lidé zainteresovani v aktivitdich firmy jsou jeji nejdileZité;si
soucasti, pfinasi nejvyssi zvySovani produktivity, ale také nejvétsi rizika. Role manaZera
ve vztahu k podfizenym vychazi z uméni vhodné s nimi jednat a dokézat je bez natlaku
presveédcit. Manazer tedy musi byt kromé formalniho viidce i neformdlnim, tedy lidrem.
Tim se ovSem nestane jmenovanim, ale diky svému charakteru a stylu vedeni. Kvalitni
manazer se také stard o to, aby se zaméstnanci citili ztotoZznéni s firmou a jeji vnitfni
kulturou a preferuje pravé ty dobré pracovniky, ktefi jsou ochotni s firmou spojit sviij
zivot 1 kariéru. Je nutné znat motivaéni zazemi, sklony, preference a osobni
sounalezitosti zaméstnancli a dusledné a Stédie podporovat Skolici programy, které
slouzi nejen k rozvoji znalosti a dovednosti zaméstnancti, ale také ke zmén¢ strategie

firmy a vyucovéni vize a hodnot organizace.?

25 SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 4., aktualiz. a rozs.
vyd. s. 48.
26 Tamtéz, s. 48-51, 2013.
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Skills (Schopnosti)

Zvlastni pozornost je nutné veénovat vedoucim pracovnikiim, ktefi svoji cinnosti
a rozhodovanim uvadéni do pohybu zmény ve spolecnosti i v praci svych podfizenych.
Ti se totiz stavaji hybnou silou inovacniho usili a kvality prace. Musi byt schopni
formulovat vize budoucich zmén, které budou mit pozitivni charakter a které budou
naddle schopni realizovat za pfispéni spolupracovnikd, které musi nadchnout
neformalnim vedenim, musi se tedy stat lidry. Mezi zakladni charakteristiky Gspésného
manazera by meéla patfit schopnost pruzné reakce na zmény, umeéni vidét netradi¢ni
ptilezitosti, uméni spravné komunikace a presvédcovani spolupracovnikil, vytrvalost,
umeéni ziskavat spojence, dokdzat vést tym lidi a zapojovat je do uspécht i chyb
spole¢né ¢innosti a také umét sdilet zasluhy celého tymu. Tlak vedoucich pracovniki by
mé¢l byt sméfovan na rozvoj vyrobni, technické, ekonomické, informaéni a pravni

kvalifikace pracovniki.?’
Shared values (Sdilené hodnoty)

Se vSemi zaméstnanci a dalSimi osobami okolo firmy uzce souvisi firemni kultura,
ktera ptedstavuje souhrn ptedstav, mytd, pfistupd a sdilenych hodnot, které se ve firmé
dlouhodob¢ udrzuji a vytvari tak neformalni normy chovani, které pusobi pozitivng,
a zaroven vnitini atmosféru firmy, ktera je ¢asto oznacovana za produkt firmy nehmotné

povahy. Tato atmosféra je vysledkem mysleni a ¢innosti viech lidi ve firmg.?®

1.3.4. SWOT analyza
SWOT analyza je klasickou metodou pouzivanou ve strategickém fizeni. Jejim tcelem
je sjednotit interni a externi faktory ovliviiujici firmu a odhalit moznosti vyvoje
a formulace strategie pro rozvoj firmy. Slouzi také jako pomocnd analyza pro
identifikaci rizik spojenych s navrhovanou strategii. Zakladnim ptedpokladem je
identifikace ¢ty faktorti ovlivitujicich strategické fizeni firmy, tedy internich faktort -

silné a slabé stranky firmy a externich faktort - prileZitosti a hrozeb, pficemz obé

21 SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizen rizik ve firmdch a jinych organizacich. 4., aktualiz. a rozs.
vyd. s. 51-53.
28 Tamtéz, s. 51, 2013.
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skupiny faktord je mozné odhalit pomoci analyz, které¢ jsou pro n¢ vhodné (napt. 7S

analyza vnitfnich faktord, SLEPT analyza externich faktor® apod.).?°

Tabulka 2: Schéma SWOT analyzy*®

SWOT Silné stranky Slabé stranky

Strategie S-O (Prilezitosti Strategie W-O (Prilezitosti
Prilezitosti podpotené silnymi za podminky odstranéni
strankami) slabych stranek)

Strategie W-T (Obrana

slabych stranek pred
hrozbami)

Strategie S-T (Eliminace
hrozeb silnymi strankami)

Hrozby

Z kombinace internich a externich faktorti je mozné utvofit Ctyfi typové strategie

s riznym zamétenim, které jsou identifikované ve vySe uvedené tabulce.

1.3.5. Analyza rizika metodou RIPRAN

Rizeni rizika

Hledéni, identifikovani, analyzovani a fizeni rizik by mélo byt soucasti kazdého
projektového ¢i strategického planovani, protoze vzdy hrozi fada nebezpeci, ktera je
mohou ohrozit. Je to neustaly proces, ktery prostupuje vSechny faze v prub&hu
zivotniho cyklu projektu a je také stalou soucasti strategického planovani. Hledisko
rizika je zohlediiovano i1 v pfedprojektové fazi, napt. ve vngjsich faktorech u SWOT
analyzy. Riziko lze chapat jak moznost vyskytu negativni, tak i pozitivni udalosti,
ovSem pro ucely této prace budeme riziko chapat zejména z jeho negativni strany. Pro
riziko je charakteristické, ze muizeme vy¢islit jeho hodnotu jako soucin
pravdépodobnosti nastani rizika a hodnoty jeho pfedpokladané Skody vycislené v urcité

meéne:

HR =P x§

2K ORECKY, Michal a Vaclav TRKOVSKY. Management rizik projektii: se zaméienim na projekty v
prumyslovych podnicich. s. 218.
O0Tamtéz, s. 219, 2011.
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kde HR je hodnota rizika;
P je pravdépodobnost, ze riziko nastane;

S je predpokladana hodnota $kody, kterou riziko zptsobi.>!

Proces Fizeni rizika sestdva ze dvou procesu. Prvnim je analyza rizika, jejiz prvni fazi
je identifikace, tedy nalezeni moznych nebezpeci a negativnich udalosti, které béhem
zivotnosti projektu ¢i strategie hrozi. Druhou fazi je posouzeni ¢i kvantifikace rizika,
béhem které kazdému identifikovanému riziku pfifadime odpovidajici pravdépodobnost
nastani a také odekavanych $kod.%’Posledni fazi je odezva na rizika, béhem které
hleddme vhodné reakce na zjisténa a ohodnocena rizika podle jejich dulezitosti. Obecné
bychom se vSak mély snazit zjiSténym rizikim ptedchazet a uplné, ¢i castecné
eliminovat. Zarovenn bychom méli mit pfipraven scénaf, jak budeme postupovat, pokud
riziko nastane. Druhym procesem je Sledovani rizika, béhem kterého neustile
sledujeme zmény v hodnoté rizika, patrdme po novych ¢i pominutych rizicich, které
byly dfive identifikovany. Samoziejmosti je sledovani, zda nenastala udalost, ktera by

méla spustit ndmi pfipraveny scénai vedouci k minimalizaci zpiisobené skody.?

Metoda RIPRAN

RIPRAN™ 34 (Risk Project Analysis) je metodou uréenou pro analyticky tym ¢i
jednotlivce, ktery ma dostatek relevantnich podkladi o probihajicim projektu
i o predeslych projektech ze strany fizeni rizik. Autorem je doc. Ing. Branislav Lacko,
CSc., ktery pusobi na Fakulté strojniho inzenyrstvi Vysokého uceni technického.

Metoda sestava ze Ctyt zakladnich krokt, které Lacko nazyva:

1. 1identifikace nebezpeci projektu;
2. kvantifikace rizik projektu;

3. reakce na rizika projektu;

3 DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.

s. 74.

32 Tato faze je obzvlasté dilezitd v ramci spravného uréeni pravdépodobnosti a Skody. Ukvapené &i
neodborné posouzeni rizika mize vést k bagatelizaci vyznamnych rizik a naopak dramatizaci rizik
bezvyznamnych, coz v kone¢ném disledku mize ohrozit cely projekt.

33 DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.

S. 74-77.

3 RIPRAN je ochranna znamka registrovana Ufadem priimyslového vlastnictvi Praha.
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4. celkové posouzeni rizik projektu.®

Krok 1
Prvni krok metody je spojen s identifikaci rizik, které jsou sestavené v seznamu, nejlépe

ve formée tabulky.

Tabulka 3: Prvni krok metody RIPRAN

Poradové Cislo rizika | Hrozba Scénar Poznamka

1. Pozdni dodani Provozovna umisténa | Predpoklad
materialu v horské oblasti se zkuSenosti
v zimnim obdobi potyka s ptivalem z minulych let

sn¢hu, doprava je
omezena a dodavatel

ma zpozdeénti.

Pti postupu dopliiovéani informaci do tabulky vzdy odpovidame na otdzku, pfi¢emz
mame dv€é moznosti postupu. Bud’ otazku tvoti hrozba a odpovidame na ni scénaiem,
nebo naopak, pficemz hrozbou rozumime konkrétni projev nebezpeci (napt. zdvada na
novém topném systému, ktery jest¢ nebyl vyzkouSen). Scénafem poté rozumime dé&j,
ktery se v disledku vyskytu hrozby uskutecni (napt. dojde k zaplaveni stavby vodou ze

systému vytapéni).>’
Krok 2

Druhy krok metody je spojen s kvantifikaci rizika, pficemz se k plvodni tabulce
z prvniho kroku pfipoji dalsi tfi sloupce. V prvnim se uvede pravdépodobnost
uskutecnéni scénare, v druhém dopad na projekt vycCisleny v urc¢ité méné a nakonec ve
ttetim sloupci je uvedena celkova hodnota rizika. Velkym kladem metody RIPRAN je
vSak dalsi zptisob hodnoceni rizika, a to verbalni kvantifikaci. Vyuziva se tedy slovniho

hodnoceni, které¢ budeme ilustrovat nésledujicimi tabulkami.

% DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.
S. 78.

3 Tamtéz, s. 79, 2009.

87 Tamtéz, s. 79, 2009.
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Tabulka 4: Verbalni hodnoty pravdépodobnosti®

Vysoka pravdépodobnost - VP nad 66 %
Stiedni pravdépodobnost - SP 33-66 %
Nizka pravdépodobnost - NP pod 33%

V prvni tabulce je uvedeno rozdéleni pravdépodobnosti na vysokou, stfedni a nizkou,
které jsou dle procent rozdéleny do stejné velkych skupin. Dal§im krokem je rozdéleni

verbalnich hodnot nepiiznivych dopadii na projekt.®

Tabulka 5: Verbalni hodnoty nep¥iznivych dopadii na projekt*

Velky nepriznivy dopad na | e ohroZeni cile projektu
projekt — VD e ohrozeni koncového terminu projektu
e moznost prekroceni celkového rozpoctu projektu

o Skoda vice nez 20% z hodnoty projektu

Stiedni nepriznivy dopad na | e Skoda 0,5-19,99 % z hodnoty projektu
projekt - SD e ohrozeni terminu, nakladil, resp. zdroji nékteré diléi

¢innosti a s tim spojené mimotadné akéni zasahy do planu

Maly nepriznivy dopad na | e Skody do 0,5 % z celkové hodnoty projektu
projekt — MD e dopady, které vyzaduji ur¢ité zasahy do planu

Jakmile jsou uré¢ené hodnoty neptiznivych dopadi, stanovime si ndzvoslovi pro verbalni

hodnoty rizika, napf.:

e VHR - Vysoka hodnota rizika
e SHR - Stfedni hodnota rizika
e NHR - Nizka hodnota rizika

Posledni fazi verbalni kvantifikace rizika je vytvoreni vazebni tabulky pro pfifazeni

hodnot rizika.

8 DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.
s. 80.

3 Tamtéz, s. 79-80, 2009.

40 Tamtéz, s. 80, 2009.
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Tabulka 6: Vazebni tabulka pro pFiFazeni verbalni hodnoty rizika*

VD SD MD
VP vysoka hodnota rizika vysoka hodnota rizika sttedni hodnota rizika
VHR VHR SHR
sp vysoka hodnota rizika sttedni hodnota rizika nizkd hodnota rizika
VHR SHR NHR
NP stiedni hodnota rizika nizka hodnota rizika nizka hodnota rizika
SHR NHR NHR

Sestavena vazebni tabulka, jak udava Lacko, slouzi pouze ke zndzornéni problematiky,
firmy si mohou tabulky sestavit dle vlastnich preferenci s vlastnimi zkratkami. Dtlezité
je urcit si zptsob kvantifikace rizika, ¢iselny ¢i verbalni, jelikoz i kdyz je mozné pouzit

oba zpisoby, jevi se tento zpiisob znaéné nepraktickym.*?
Krok 3

Tteti krok metody RIPRAN je spojen se sestavenim opatfeni, kterda maji za cil
minimalizovat hodnotu rizika alespon na akceptovatelnou uroven. Tym, ktery se

zabyva, fizenim rizika by vSak mél snazit jit jesté dal a snaZzit se tuto hodnotu snizit na

v

Tabulka 7: Tabulka tfetiho kroku metody RIPRAN®

Por. ¢islo | Navrh na e predpoklidané naklady Nova hodnota

rizika opatieni e termin realizace opatieni sniZeného rizika

e Osobnostni odpovédnost (vlastnik rizika)

1. Ockovani e 20 000 K¢ za vakciny Vyjimec¢na onemocnéni
proti chfipce | o otkovani v lednu budou kompenzovéana
e dohodnuto s podnikovym lékatem - piesCasy - nulova
odsouhlaseno zaméstnanci hodnota rizika
2.

Kromé tabulky nabizi metoda RIPRAN i zachyceni vysledkil analyzy rizik v textové

formé¢, kdy se rizika zapisuji ndsledovnym doporucenym zptisobem:

. DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.
s. 80.

42 Tamtéz, s. 80-81, 2009.

43 Tamtéz, s. 81, 2009.
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e Potadov¢ Cislo rizika: 1
o Hrozba:
o Scénaf:
o Pravdépodobnost:
o Dopad:
o Navrhy na opatieni, zodpoveédnost, termin, naklady, vlastni:

o Vysledna snizend hodnota rizika:*
Krok 4

V poslednim kroku metody se posuzuje celkova hodnota rizik a rizikovost projektu
véetné zhodnoceni moznosti pokraovani v realizaci bez zvlastnich ¢i mimotadnych
opatieni, ptficemz v piipad¢ velmi vysoké rizikovosti by mél byt problém sméfovan na
vy$§i troven Fizeni.*
1.3.6. Clenéni strategii

Blazkova mj. rozliSuje strategie na "ristové", strategie "zamérené na konkurenci'
a strategie "podle velikosti trZzniho podilu a miry inovace". Pokud se tedy
zamé&fujeme na proniknuti na nové trhy se soucasnymi vyrobky, jist¢ musime zvazit

zejména piistupy riistové a také podle velikosti trzniho podilu.*
Strategie podle Ansoffa

Ansoffovy strategie jsou zaméfené na rUst a zakladaji se na trZznim prostoru pro
vyrobek. Berou v potaz vztah vyrobek - trh, coz je do jist¢é miry zjednodusujici

a vylucuje odvodit orientaci na konkurenci ¢i odbératele.

e Strategie penetrace trhu - soucasné trhy a soucasné vyroby. Firma se snazi
navysit trzby z vyrobkii u soucCasnych zakaznikli, nebo pfildkdnim novych
zékaznikl ptetazenim od konkurence diverzifikaci ¢i cenou. Tato strategie je

zajimava zejména v ramci rychle rostouciho trhu.

“ DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.
s. 81.

4 Tamtéz, s. 82, 2009.

4BLAZKOVA, Martina. Marketingové izeni a planovani pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 132.
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Strategie vyvoje vyrobku - inovované, ¢i zcela nové vyrobky zavadéné na
stavajici trhy. Vhodna pro firmy se silnym trznim podilem, pro moznosti
akvizice ¢i spoluprace.

Strategie rozSifovani ¢i rozvoje trhu - uplatnéni soucasnych vyrobkii na
novych trzich. Casto se jednd o rozsifovani v rAmci segmentt, ¢ pronikani na
zahrani¢ni trhy. Problémy lze spatfovat zejména v nutnosti seznamit se s novymi
trhy a dokonale je pochopit.

Strategie diverzifikace - vyvoj novych vyrobki s uvedenim na nové trhy. Jedna
se o velice riskantni strategii, protoze se kloubi neprovéteni trhti novych

vyrobki s neznalosti novych trht.*’

) Strategie Strategie
<
< B penetrace trhu rozsifovani trhu
¥ n
=
=
=
> 2 Strategie vyvoje Strategie
> vyrobku diverzifikace
Soucasny Novy
Trh

Obrazek 3: Ansoffova matice*®

Strategie integrace

Firma musi zvézit, jakym zplisobem chce rist. Na tuto otdzku odpovida nékolik typa

integrace.

Horizontalni integrace - prodej vyrobkil na vice trzich, vytvofeni novych tymi
¢1 pobocek, z nichz kazda se zaméti na urcity segment ¢i oblast.

Vertikalni integrace - spojeni firem v dodavatelsko-odbératelském fetézci.
RozliSujeme zpétnou vertikalni integraci, kdy firma kontroluje ¢i zaloZi
dodavatelskou firmu, ¢imz ma lepsi pfistup ke strategickym materidllim,

polotovartim ¢i sluzbam, a progresivni vertikalni integraci, kdy naopak firma

4T BLAZKOVA, Martina. Marketingové fizeni a planovéni pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 132-133.
48 Tamtéz, s. 132, 2007.
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kontroluje svého odbératele, ktery dale pouziva jeji vyrobky ¢i sluzby, ¢i je sam
umist'uje na trh.

Diverzifikace - firma se spojuje s organizacemi, se kterymi nemusi mit nic
spole¢ného, aby rozsifila svoji sféru vlivu. RozliSujeme soustiednou
diverzifikaci, ktera vede k novym vyrobkovym fadam ¢i sluzbam, které jsou do
urcité miry (technologicky ¢i marketingové) synergické se soucasnou firemni
aktivitou. Horizontalni diverzifikace se naopak soustfed’uje na zcela nové
vyrobky pro soucasné zakazniky, pficemz tyto vyrobky nemuseji navazovat na
soucasné vyrobkové fady. Konglomeratni diverzifikace, kterd je uplatiovana

pii zcela novych vyrobcich, které jsou nabizeny novym zakaznikiim.*

Strategie dle Portera

Porterovy strategie se zamétuji zejména na odhaleni a vyuziti dlouhodobé udrzitelné

konkuren¢ni vyhody. Tuto konkurenéni vyhodu je mozné ziskat usilovanim o vedouci

pozici v nékladech, uplatnénim strategie diferenciace (spojena s viid¢i pozici v jakosti),

nebo zajisténim strategické pozice koncentraci na vhodné segmenty trhu.

Podnik s nejniz§imi naklady (vedouci pozice v nakladech) - firma
minimalizujici ndklady v ramci jejiho odvétvi vytvaii silné bariéry vstupu na trh
a zéarovenl ji brani pted substituty. Tato strategie je urenda piedevSim pro
masovou vyrobu nez diferenciace, pfi¢emz firmy museji byt vynikajicimi
vyrobci, ndkupcimi, distributory atd. aby byly schopny dosahnout tuspor
nakladu.

Diferenciace (odliseni vyrobku ¢i sluzby) - firma nabizi dokonalejsi vyrobek
odliSeny od konkurence, za ktery si uctuje vyssi cenu, kterd pokryva ptidanou
hodnotu ¢i vyssi ndklady (které pro firmu nejsou prioritni). Strategii nelze
uskutecnit, pokud vyrobek nelze dostatecné odliSit nebo pokud jsou snadné

napodobitelné.

“BLAZKOVA, Martina. Marketingové #izeni a pldnovdni pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 135.
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e Koncentrace (zaméteni) - firma se nezaméiuje na cely trh, avSak vyhledava
uzké segmenty Ci trzni niky, které jsou atraktivni. Na téchto segmentech poté

usiluje o naklady &i diferenciaci.®

= Zamgfeni na ) )
o . o Diferenciace
S » diferenciaci
= .= >
Y [&]
2 c
g 2 ,
2N 2 Zameéfeni na Vedouci pozice v
T N
Z naklady nakladech
Uzky Siroky

Rozsah podnikovych aktivit
Obrazek 4: Strategie dle Portera®

Strategie dle Kotlera
Strategie podle Philipa Kotlera se zamétuji na velikost trzniho podilu a miry inovace:

e Strategie trzniho viidce - firma s nejvétSim trznim podilem, ktery se snaZzi
udrzet ¢i jesté dale zvysit. Tento cil je moZzné splnit nepfetrzitou inovaci,
udrzenim nizkych nakladd, vytvofenim vstupnich bariér ¢i nalezenim trzni
mezery. Ziskanim novych skupin zdkaznikid, zaruenim nového zptisobu ¢i
Cast¢jS$im pouzitim vyrobkil je moZné rozsiftit celkovy trh.

e Strategie trZzniho vyzyvatele - firma, vétSinou druhy hra¢ na trhu, se snazi
zvysit svij trzni podil na tkor konkurent. Tuto snahu podporuje nizSimi
cenami a vétSinou i jakosti, nez ma jednic¢ka na trhu nebo inovacemi.

e Strategie trzniho nasledovatele - firmy, které nemaji ambice ptedcit trzniho
vudce, avSak chtéji se od n¢j odlisit. VétSinou trzniho viidce napodobuje ve své
vyrobé, distribuci, reklamé atd. ¢i dokonce kopiruje, pficemz se dale vyrobek
snazi odlisit. V nékterych ptipadech dokonce od trzniho viidce nakupuje

produkty, které dale odliSuje.

5% BLAZKOVA, Martina. Marketingové izeni a pldnovdni pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 136-137.
STamtéz, s. 136, 2007.
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e Strategie vyhledavajici trzni mezery - firma se zaméfuje na uzkou,
specializovanou ¢ast trhu, coz je vhodné zejména pro mensi podniky, které

zaberou segmenty nezajimavé pro velké firmy.>?

S2BLAZKOVA, Martina. Marketingové fizeni a planovani pro malé a stiedni firmy. 1. vyd. s. 138-139.
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2. Analyza problému a soucasné situace

Analyticka cast prace zahrnuje pfedné externi a interni vlivy, které na firmu ptsobi.
Interni vlivy jsou jasné spojeny s ¢innostmi a procesy uvniti firmy, vlivy externi se v§ak
tykaji cilového trhu, segmentu ¢i zdkaznikd. Nez bude mozné piistoupit k analyzovani
externich vlivli, je nutné provést segmentaci a urcit cilové trhy ¢i zakazniky, které je
nutné zkoumat odpovidajicim zplsobem. Trhy s vyrobou jaderné energie jsou
vSeobecné velice specifické, plisobi na nich pouze omezené mnozstvi velkych firem,
Casto statnich. V rdmci segmentace, kterd byla provedena ve spolupraci s firmou ZPA
Nova Paka, a.s., je soustfedéni cileno na némecky a francouzsky trh s jadernou
energetikou, pficemz na francouzsky trh Gzce navazuje i trh britsky. Blizsi specifikaci

a segmentaci se bude prace zabyvat v analyzach, které se témito problémy vénuji.
2.1. Popis analyzované spole¢nosti

2.1.1. Zakladni iidaje o spole¢nosti

Nazev: ZPA Nova Paka, a.s.

Sidlo: Prazska 470, 50939 Nova Paka
IC: 46504826

Prévni forma: Akciova spole¢nost

Zakladni kapital: 76 000 000 K¢
Pocet zaméstnanca: 174

Spolecnost je zapsana u krajského soudu v Hradci Kralové, spisova znacka: B 644°

2.1.2. Historie spole¢nosti ZPA Nova Paka, a.s.
Spole¢nost ZPA Nova Paka, a.s. je prukopnikem mezi Ceskymi vyrobci méfici
a regula¢ni technologie. Sidli v Nové Pace, které se casto prezdiva "Brana do Krkonos
a Ceského raje". V objektu firmy byla nejprve v poloving 19. stoleti zaloZena cihelna

bratry Moravcovymi a V. Hrdym z Brna. Koncem 19. stoleti si v objektu zalozili

53 Vetejny rejstiik a sbirka listin. Rejstiik ZPA Nova Paka, a.s.. [onling]. Ministerstvo spravedInosti:
©2012-2014 [cit. 5.3.2014]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-
$firma?jenPlatne=PLATNE&nazev=zpa+nov%C3%Al+paka&polozek=50&typHledani=STARTS_WIT
H.
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i pradelnu. Vyrobu cihel postupné nahradila textilka, ktera byla v roce 1915 kvuli
1. svétové valce docasn¢ uzaviena. Po valce provoz obnovil videiisky podnikatel
Stockler, ktery firmu odkoupil a preckal s ni i velkou krizi ve tficatych letech. Kvili
zidovskému plvodu byla firma konfiskovana a rodina Stocklerii uprchla pred
nastupujicim faSismem. Béhem 2. svétové valky zalozila v prazdném objektu némecka
spolec¢nost Siemens und Halske firmu RADIOTECHNA GmbH a zavedla v Nové Pace
vyrobu kondenzatort. Po 2. svétové valce zde byla zahédjena vyroba méfici a regulacni

techniky, jeZ pokraéuje dodnes.>*

2.1.3. Soucasna ¢innost spolecnosti ZPA Nova Paka, a.s.
V soucasné dob¢ se firma ZPA Nova Paka soustiedi pfedevS§im na domaci trh, jeji
je Slovensko, kde byla ziizena dcefina spole¢nost PPA ZEPAX, s.r.o., ktera je

vyhradnim obchodnim zastupcem pro slovensky trh.

Obrazek 5: Mé&Fi€ a vyhodnocovaci jednotka INMAT 57S%

Aktivity firmy se soustiedi zejména na dodavky technologickych celkli v oblasti

primyslového méfeni pratoku plynti, tepla pfedaného parou a upravy vzorkl

5 Ttima Ivan, O spolecnosti [online]. ZPA Nova Paka, a.s.: ©2015 [cit. 20.2.2015]. Dostupné z:
http://www.zpanp.cz/o-spolecnosti.

% Zdroj: ZPA Novéa Paka, a.s. Dostupné z: http://www.zpanp.cz/meric-tepla-a-chladu-vyhodnocovaci-
jednotka-prutoku-plynu-inmat-57s-250.html.
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prumyslovych médii pro chemickou analyzu. Mezi evropskou $picku patii zejména diky
oboru faktura¢niho méteni pritoku tepla a méficim INMAT, kde disponuje vysokého
know-how. Vysokou flexibilitu technologickych celkii zajistuje moznosti zamény
jednotlivych komponentii z vlastni vyroby zdkazniki, nebo z produkce jinych firem.

Vse zéleZi pouze na prioritach konkrétniho zikaznika.>®

Hlavni ¢innosti firmy ZPA Nova Paka je vyroba vysoce kvalitnich produktti v oboru
méfici a regulacni techniky, zejména odporovych a termoelektrickych snimact teplot
pozadavky na kvalitu méfeni a odolnost proti vlivu prostfedi. Tyto vyrobky se uplatiiuji
v chemickych, energetickych a dalSich pramyslovych provozech. Dalsi skupinou
vyrobku jsou ventilové prvky, které se pouzivaji v okruzich pti méteni pritoku a tepla.
V této oblasti spolecnost zaujima prioritni postaveni na trhu. Jedna se hlavné o uzaviraci
a manometrické ventily, dvoucestné, tficestné, péticestné a specidlni vice ventilové
soupravy. Tyto soupravy, které splituji standardy svétové tirovné a jsou nejzadanéjsi
instrumentaci v tomto oboru, jsou velice flexibilni a je mozné je vyrabét dle pozadavkl
zakaznika. Spolecnost ZPA Nova Paka v této souvislosti vyvinula systém procesniho
pfipojeni pomoci zatenych krouzki, diky kterym byla eliminovana potieba svafovani
pfi montazi novych a rekonstrukei starych okruhil. Firma dale nabizi tradi¢ni zapisovace
s papirovym svitkem, ale 1 moderni mikroprocesorovy zapisovac, ukazovaci pfistroje
a regulatory, které nasleduji moderni trend digitalizace. Nabizi také bimetalove
a kapilarni snimace teplot, manometry, komponenty pro méfeni vodivosti
a koncentrace, snimace tlaku a tlakové diference, ventily osazené elektrickymi pohony
a velké mnozstvi dalSich produkt, diky kterym Ize vytvofit samostatné meéfici

a regulaéni celky.>’

Firma ZPA Nova Paka mé& dvé metrologicka pracovisté, které kromé prvotniho
oveéfovani mefidel provadi i naslednd ovéfeni pro fakturacni styk, rozsédhlé kapacity
v oblasti ptesného obrdbéni, svatovani, povrchové Gpravy, osazovani plosnych spojil
a montaze dil¢ich elektronickych celkt, pfi¢emZ volné kapacity jsou Casto vyuzity pro

kooperaci. Samoziejmosti je pro firmu také pravidelné aktualizovani kvalitné

% Ttima Ivan, O spolecnosti [online]. ZPA Nova Paka, a.s.: ©2015 [cit. 6.3.2015]. Dostupné z:
http://www.zpanp.cz/o-spolecnosti.
5" Tamtéz.
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zpracovanych internetovych stranek a nepfetrzita sluzba technické pomoci. ZPA Nova
Paka také disponuje vlastnim servisnim stiediskem, pficemz montaze vétsich celkt jsou
zajistovany siti smluvnich montaznich organizaci, u kterych je neustale kontrolovana

pozadovana odbornost a technicka troven.®

2.1.4. Produkty
Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozi ¢asti prace, spolecnost ZPA Nova Paka vyrabi
a dodava produkty pro méteni a regulaci, které jsou urcené pro prumyslové provozy.
Jednd se o produkty urcené k méfeni teploty, tlaku a tlakové diference, hladiny,
vodivosti, pratoku tepla, dale ukazovaci a registracni pristroje, ¢leny pro galvanické

odd¢leni, alarmové jednotky, regulatory, servomotory a napajeci zdroje.

Velice Casté jsou pro firmu také dodavky produktii se "zvlastnim pozadavkem", které
znemoziuji hromadnou sériovou vyrobu a zplsobuji jisté obtize nejen ve vyrobé, avSak
pfevazné v zasobovani. Tato zakazkovd vyroba vSak jasné poukazuje na schopnost
firmy ptizplsobit se pozadavkiim zdkaznika a vyhovét témét jakémukoliv pfani, coz
umoznuje ziskavat zakazky trzbami nevyznamného, avsak strategicky velice dilezitého
charakteru. Diky produktim vyrobenym dle specidlnich pozadavkl se tak firma ZPA
Nova Paka postupné prodrala az mezi certifikované dodavatele na JE Dukovany

a Temelin, kde kazdoro¢né ziskava zakazky za n€kolik miliont korun.
Méreni teploty

¢ Snimace teploty odporové - Snimace s jimkou, do jimky, ty¢ové, s kabelovym
vyvodem, prostorové a plaStoveé bez ochranné armatury.

e Snimace teploty termoelektrické - Obdobn¢ jako snimace odporové jsou
dodéavany rizné verze dle pouziti, tedy s jimkou, do jimky, tycové, atd.

¢ Bimetalové teploméry -tfi riznd provedeni teplomérli spliujici pozadavky
pouziti.

e PrisluSenstvi snimaci teploty - tvofi jej jimky pro snimace teploty,

kompenzacni vedeni a dalsi ptislusenstvi.

58 Ttima Ivan, O spolecnosti [online]. ZPA Nova Paka, a.s.: ©2015 [cit. 6.3.2015]. Dostupné z:
http://www.zpanp.cz/o-spolecnosti.
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Pievodniky snimaci teploty - pfizplsobuji a zesiluji signdal, unifikuji
analogovy elektricky signal, koriguji nezadouci vlastnosti (nelinearita, odstup

signal-Sum apod.) a pfevadi analogovy signal na digitalni.

Méreni tlaku a tlakové diference

Snimace tlaku a tlakové diference -produkty uréené pro precizni méfeni
v chemickém, potravinaiském, nebo napt. farmaceutickém pramyslu, tak i tzv.
"low-cost" snimace.

Manometry - tlakomeéry, které se rozdéluji dle piesnosti, pfiCemz firma ZPA
Nova Paka dodava produkty péti kategorii - presnost 2,5 %, 1,6 %, 1 %, 0,6 %
a 0,05 %.

PrisluSenstvi snimacu tlaki a tlakové diference - tvoii jej tlakomérové
kondenzac¢ni smycky, rizné typy ventill 1 vicecestnych, kohouty, ale také

odkalovaci a kondenza¢ni nadoby.

Ostatni produkty

Snimace hladiny - vestavné a ponorné sondy a hydrostatické snimace pro lodni
vystroj.

Méreni vodivosti - snimace vodivosti pro rizné koncentrace, pievodniky
vodivosti, chladice, redukéni komory a katexové filtry s teplotni pojistkou.
Méreni priitoku a tepla - méfeni mnozstvi tepla a prutoku tekutin, centrické
clony a méfici traté, mefeni tepla v pare ptimou metodou, méteni tepla v paie
nepfimou metodou, méteni tepla v paie vratnym kondenzatem a méteni tepla ve
vode.

Ukazovaci a registrani pristroje - digitalni zaznamniky, zapisovac
s dotykovou obrazovkou, ukazovaci ¢islicové pristroje a dalsi.

Cleny pro galvanické oddéleni - jedno a dvou kanalové smyc¢kou napajené

izolatory.
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e Servomotory - tdhlové a pakové.
e Alarmové jednotky
¢ Regulatory

e Napajeci zdroje™®

2.1.5. Kvalita
Firma ZPA Nova Paka, a.s. siln¢ dba na prvotiidni kvalitu vyrobkl, aby mohla
konkurovat v rdmci nejprestiznéjsi ¢asti odvétvi energetiky - jaderné. Spole¢nost ZPA
Nova Paka, a.s. je drzitelem certifikati norem 1SO 9001, 1SO 14001, OHSAS 18001 a
dalSich pozadavkll na jakost pro systém svafovdni a vyrobu zafizeni do prostiedi
s nebezpe¢im vybuchu. Historie ziskanych norem zapocala v roce 1997 ziskdnim
certifikdtu podle normy ISO 9001:1995. Od t¢ doby spolecnost prochazi mnohymi
certifikacemi kazdy rok, ¢imz vysild jasny signal o silném soustfedéni na procesy
jakosti vyroby a kvality kone¢nych produkti. Kromé& vySe zminénych norem je
spole¢nost napiiklad drzitelem Certifikatu systému managementu pro vyrobu, vstupni
kontrolu a zkouseni podle postupu "D" pro méfidla podle natizeni vlady ¢ 464/2005 Sb.
v souladu s evropskou smérnici, osvéd€eni o metrologické, technické a persondlni
zpusobilosti k ovéfovani stanovenych méfidel, certifikdtem pro proces svarfovani ISO
3834-2, rozhodnuti UNMZ o udéleni autorizace pro ovéfovani stanovenych métidel
podle zakona ¢ 505/1990 Sb., certifikitem GOST-R pro vyvoz vyrobkd do Ruské
federace, Povoleni ROSTECHNADZORU pro pouzivani vyrobkid na tzemi Ruskeé
federace, metrologického certifikatu pro Bé&lorusko pro odporové a termoelektrické
snimace teplot, certifikat schvaleného dodavatele pro CEZ, a.s. Praha, 1&C Energo, a.s.
a PPA ENERGO, s.r.o. Bratislava. Déle je spolecnost ZPA Nova Paka schvalenym

dodavatelem vyrobkt pro jaderné elektrarny Dukovany a Temelin.®°

Kromé pozadované certifikace napf. v podobé seizmické a vibra¢ni odolnosti disponuje
firma ZPA Novéa Paka také vypracovanou naro¢nou privodni a jakostni dokumentaci ke

kazdému vyrobku, coz ji poskytuje znacnou konkurenéni vyhodu.

59 ZPA Nova Paka, a.s. Doddvkovy program. [online]. ZPA Nova Paka, a.s.: ©2009 [cit. 7.3.2015].
Dostupné z: http://www.zpanp.cz/files/doc/88-dodavkovy program_cz.pdf.
80 Vyroéni zprava ZPA Nova Paka, a.s. za rok 2013.
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O celkové kvalit¢ produktt firmy svéd¢i i pocet reklamaci, ktery celkoveé nepiekracuje

0,3 % a v odvétvi jaderné energetiky 0,1 %.

2.1.6. Vyrobni kapacita
ZPA Nova Paka, a.s. disponuje rozsdhlymi vyrobnimi i1 skladovacimi kapacitami, které
pochazeji z predrevolucnich dob, kdy zde byl zaméstnan vice nez pétinasobek dnesniho
poctu zaméstnanci. V soucasnosti je na vétsin€ pracovist zaveden jednosménny provoz,
uzké misto 1ze najit zejména v podobé stroje ,,pétiosé¢ho* frézovaciho centra, na kterém
se obrabi takika vSechna télesa ventilového programu. Tento stroj je momentalné
vytizen na dvé smény s obcasnou potfebou néjaké smény navic. Charakter vyroby
umoznuje zavedeni tfeti smény, avSak tomuto kroku by muselo pfedchazet odstranéni

uzkého mista v rdmcei vyroby ventilového programu.

Planovani kapacitnich potfeb je pro firmu velice narocné, jelikoZz poptavku urcuje
zékaznik a firma tak neni schopna kvalitn¢ predikovat budouci skladbu zakazek.
Vyrabéné produkty se v kapacitnich potfebach li§i zejména pracovisti, na kterych jsou
vyrabéna, ale také poctem odpracovanych hodin. Firma odhaduje celkovou ro¢ni

pracnost na 130 000 hodin s kapacitou dalSich zhruba 55 000 hodin.

Vyroba produktl pro jaderné programy se opird zejména o centrum obrabéni, které ma
dostatecnou strojovou kapacitu. Strojni kapacitni problém tak lze spatfovat pouze ve
vyrobé ventilovych programi. Tato kapacita by méla byt v ptipad¢é naristu zakazek
tykajicich se téchto produkti umémné navySena. Dalsi problém lze spatfit zejména v

nutném poctu pracovni sily, ktery je dale popsan v analyze internich faktort.

Rozsifovani vyroby a zavedeni dal§i smény by pfiznivé ovlivnilo ndkladovost vyroby,
kterd by se v ramci fixnich nékladt stavala efektivnéjsi a firma tak ziskovéjsi. Stroje

(zejména nové a ndkladné CNC soustruhy) by mohly byt vice vyuzity.

2.1.7. Soucasné obsluhované trhy a zakaznici
Spolecnost ZPA Nova Paka ma geograficky nejvétsi odbyty mezi tuzemskymi
zékazniky, ovSem své produkty dodava i do okolnich statd, predev§im na Slovensko,

dale zemé& byvalého Sovétského svazu a balkanské staty. Pfevazna ¢ast se v soucasné
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dobé distribuuje piimo ke kone¢nému zakaznikovi, zahrani¢ni prodej obstarava sit

dealerd. Vyvoj rozdg¢leni trhti dle odvétvi predklada nasledujici tabulka a graf.

Tabulka 8:Vyvoj podilu odvétvi na trzbach spoleénosti ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2011-2013%

I I R

[ =i ]

25,00% 27,00% 32,00%
20,00% 21,00% 22,00%
15,00% 12,00% 10,00%
m 12,00% 11,00% 8,00%
m 5,00% 7,00% 12,00%
16,00% 13,00% 7,00%
2,00% 3,00% 2,00%
m 5,00% 6,00% 7,00%

Rozdéleni trzeb dle odvétvi v roce 2013
Potravinarsky
pramysl
2%

Plynarenstvi
7%

Chemicky pramysl
10%

Graf 1: Rozdéleni trZzeb dle odvétvi v roce 201352

vvvvvv

odvétvi je pro firmu ZPA Nova Paka energetika, ve které jeji produkty naleznou kazdy

rok veétsi uplatnéni. Dilezity a stabilni obor je i teplarenstvi a zejména strojirenstvi,

61 Vyro¢ni zpravy ZPA Nova Paka, a.s. (2011-2013).
62 Tamtéz.
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které posiluje sviij vliv nejvice ze vSech odvétvi. Naopak hutnictvi a zejména chemicky

pramysl a plynarenstvi jsou na ustupu.

2.1.8. Vyvoj trzeb v poslednich letech
Vyse trzeb zdsadnim zplsobem ovliviiuje nejen vysi zisku a ukazatele rentability, avSak
vyznamné pusobi i na rozlozeni ndkladi mezi jednotky produkce a tim ovliviuji

strategii tvorby cen i konkuren¢ni vyhodu.

Tabulka 9: Vyvoj trzeb spoleénosti ZPA Nova Paka v letech 2006-20145°

ARG EIGE 121111 114215 126 666 92025 115731 134628 97 427 87 996
Trzby export 41 328 44 838 42 245 19 028 23379 16 235 14 522 13292

Trzby celkem 162439 159053 168911 111053 139110 150863 111949 101288 126 292%

Vyvoj trzeb spolecnosti ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2006-2014
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Graf 2: Vyvoj trzeb spoleénosti ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2006-2014%

Z vySe uvedené tabulky a grafu je jasné patrny upadek trzeb v roce 2009, ktery je

spojovan se zaCatkem ekonomické recese. V letech 2010 a 2011 trzby opét rostly,

%3 ZPA Novi Paka, a.s.: Vyro¢ni zpravy z let 2007-2013.
64 Udaj je neoficidlni (jeho piesnost je potvrzena), rozdéleni trzeb na tuzemsko a export chybi.
65 ZPA Nova Paka, a.s.: Vyro¢ni zpravy z let 2007-2013.
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ovSem Vv letech 2012 a 2013 byl zaznamenan dalsi propad. Vyznamnym ukazatelem
jsou trzby z exportu, které se po propadu z roku 2009 ustélily pod hranici 20, pozdé&ji
1 pod 15 miliony K¢. Tento vyvoj by odpovidal prohlaSenim spole¢nosti o pozastaveni
projekti a odkladu realizaci. Ve vyrocni zpravé pro rok 2013 spolecnost pocita
s ozivenim situace a s tim spojenym prudkym naristem trzeb o témét 60% na Groven
161 582 000 K¢. Plan vSak nebyl splnén, jelikoz trzby za rok 2014 nepiesahly 127 mil.

Ke 66

2.1.9. Kooperace
Dulezitou soucasti aktivit ZPA Nova Paka je kooperace, ktera je firmou Zivena ve dvou
rovinach. Prvni je koopera¢ni vyroba, pii které jsou vyuzivany vyrobni kapacity
a know-how v ramci zakazek pro partnery. Druhou rovinu tvoii prodejni kooperace,
kterd se nese v duchu "kazdy v néfem vynikd". ZPA Nova Paka tak udrzuje blizké
vztahy s nékterymi firmami z odvétvi, s kterymi sdili filosofii a zdkazniky, avSak

uvédomuje si vyssiho know-how ¢i lepsimi kontakty u téchto partneri u nékterych

vyrobkovych skupin (a naopak). S témito partnery poté spolecné plni zakazky.

2.1.10. Pribéh zakazek pro nové zakazniky
Prib¢h zakazek pro nové zakazniky v ramci jadernych elektraren je v ptipadé
spolecnost ZPA Nova Paka (potazmo v ptipadé celého odvétvi) natolik specificky, Ze je
nutné jej jednoznacné objasnit v rdmci porozuméni a nasledného pouziti v navrhované

strategii. Ze zkuSenosti firmy ZPA Nova Paka miizeme tento proces specifikovat takto:

¢ Kontaktovani zakaznika - obchodni oddé¢leni kontaktuje nového zdkaznika,
jemuz predstavi spolecnost ZPA Nova Paka, jeji produkty, -certifikaty
a reference. Nasledn¢€ jsou vyzadany podminky, které musi vyrobky pro dané¢ho
zékaznika spliovat (legislativni smérnice, normy a zdkony danych zemi c¢i
regiont, interni smérnice a normy zakaznika)®’.

e Splnéni veskerych podminek - firma zajisti kompletni dokumentaci vyrobkd,

kterd potvrzuje splnéni veskerych norem, smérnic ¢i zdkond a nasledné takeé

% ZPA Nova Paka, a.s.: Vyroéni zpravy z let 2007-2013.

7Napt. dodavatelé¢ firmy CEZ, a.s. musi splnit sérii podminek, aby se staly tzv. "certifikovanym
dodavatelem". Mezi tyto podminky patii napf. vnitini audit provedeny pracovniky CEZ, kontrola kvality
materialu, vyrobniho procesu atd.
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veskerych internich smérnic, norem ¢i predpist zakaznika. Tento proces je
casoveé 1 nakladové velice naro¢ny. Po splnéni veskerych podminek se firma
stava "certifikovanym dodavatelem"%. DulleZitym parametrem v tomto procesu
je Cast elektrarny, na kterou ma firma zajem dodavat. Tyto ¢asti mizeme rozd¢lit
nasledovné:

o Vnéjsi okruh- jednd se o systémy meéfeni a regulace, které nejsou
soucasti primarniho okruhu jaderné elektrarny a nejsou tak vystaveny
vlivim radiace. Produkty dodavané na tyto okruhy musi spliovat bézna
kritéria a normy jako produkty dodévané do jinych odvétvi (strojirenstvi,
chemicky primysl apod.), avSak nemusi spliovat pfisnou legislativu
spojenou s jadernou bezpecnosti.

o Vnitfni okruh - jednd se o systémy méfeni a regulace v nejpfisnéji
chranénych cCastech elektrarny. Muze se jednat o stejné produkty, které
se dodavaji na vnéjsi okruhy, musi vSak spliiovat naro¢nou legislativu,
kritéria a zkousky. Néklady s procesem této "certifikace" produktu jsou
znacné a cely proces je z Casového hlediska ndro¢ny.

e Zadani zakazky - po spinéni veskerych podminek se firma uchazi o zakazky.
V piipadé uspéchu je, obdobné¢ jako v bézné obchodni praxi, vypracovana
smlouva se vSemi naleZitostmi. Nasledujici krok je vSak rozdilny dle okruhu, na
ktery se soustfedime:

o Vnéjsi okruh - firma doda ve stanoveny termin stanovené produkty jako
pii béZném obchodnim styku.

o Vnitini okruh - firma miZe zacit vyrabét zakdzku aZz po kontrole
materidlu a procesu vyroby zékaznikem, kvilli ¢emuz je prabéh zakazky

e Dodani zakazky - zakazka je dodana zakaznikovi, je provedena kontrola a dalsi

be&zné postupy.

Z vyse uvedeného je jasné patrné, Ze prubéh zakéazky pro nové zakazniky z odvétvi
jaderné energetiky je znacné nestandardni, ovSem po pieklenuti zdlouhavych
a naro¢nych procesti certifikace a schvalovani jsou pribéhy zakazek pro osvédcené

dodavatele pomérné standardni a téméf rutinni zalezitosti.

8 Tuto "certifikaci" je nutné pravideln& obhajovat, z pravidla kazdy rok.
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2.1.11. Stanoveni ceny
Firma stanovuje ceny metodou kalkulace uplnych vlastnich nékladd, pticemz konecna
cenikové cena je rovna 180% UVN. Cena pro jaderné elektrarny je poté cenikova cena

navysSena o 70%b.

Skute¢na vyse zisku pfipadajici na jednotku produkce je tak zavisla na objemu trzeb

v konkrétnim roce.

2.1.12. Finan¢ni situace
Néavrh strategie spolecnosti je Uizce spojen s investi¢ni ¢innosti firmy. Z toho divodu je
vhodné analyzovat finan¢ni situaci podniku a tim poskytnout rozbor nejvyznamnéjSich
finan¢nich ukazatell, ktery ma za cil poukédzat na financni stabilitu, likviditu, zdroje

financovani investice atd.
Horizontalni analyza

Tato ¢ast prace se zabyva hlavnimi polozkami uvedenymi v rozvaze spolecnosti, které

jsou analyzovany a rozebrany v ramci horizontalni analyzy.

RozloZeni aktiv spolecnosti ZPA Nova Paka, a.s.
140 000
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Graf 3: RozloZeni aktiv ZPA Nova Paka, a.s.%°

Hodnota celkovych aktiv kazdoro¢né stoupa (nejvice v roce 2014 o 8,68 %). Stala

aktiva se po stagnaci v roce 2013 skokové zvysila o 9,28 % v roce 2014 vlivem

89 Vyro¢ni zpravy ZPA Nova Paka, a.s. za roky 2012-2014.
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rekonstrukce vyrobnich i nevyrobnich prostor (zatepleni budov, novy systém vytapéni),
na kterou firma dostala dotaci (zbytek kryt z vlastnich prostiedkll). Kazdoro¢ni
zvySovani obéznych aktiv je spojeno s nerozdélenym ziskem z minulych let, ktery

vétSinou konci na bankovnich tctech firmy.

Vyznamnou slozkou obéZznych aktiv jsou zasoby, které tvofily nejveétsi Cast
v roce 2012 (51,76 %), v roce 2013 se jejich pomér snizil o necelé procento a v roce

2014 dosahoval hodnoty 46,55 %.

Zasoby ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-2014
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Graf 4: Zasoby spole¢nosti ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-20147

Z grafu je jasn¢ patrny narust materidlu v roce 2013 a jeho nasledny pokles

vrwe

vyrobky a zboZi.

Nejveétsiho navyseni kapitalu doslo v roce 2014 v souvislosti s dobrym hospodaiskym
vysledkem spolecnosti. Spolecnost dlouhodobé financuje svoji ¢innost hlavné

z vlastnich zdroj0, které tvofily nejvétsi ¢ast v roce 2012 (94,11 %) a v nasledujicich

letech se drzely nad hranici 91 %. Nejvyssi nartst cizich zdroji nastal v roce 2013%

0 Vyro¢ni zpravy ZPA Nova Paka, a.s. za roky 2012-2014.
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(narast o 60,41 %), ktery byl zapfi¢inén naristem zavazkli z obchodniho vztahu,

danovymi zdvazky a dotacemi.

Rozdéleni pasiv ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-2014
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Graf 5: Rozdéleni pasiv ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-2014"
Pomérové ukazatele

Mezi hlavni pomérové ukazatele pro ucely této prace byly vybrany zejména rentabilita,

likvidita a aktivita firmy.

wrwe

skokovym zvySenim kratkodobych zavazkd. V roce 2014 byly hodnoty obdobné
k ptedchozimu obdobi, pficemz pohotova a predevsim penézni likvidita se zvysila
vlivem dobrého hospodarského vysledku a s tim souvisejiciho zvysSeni kratkodobého

finan¢niho majetku.

wrwe

skokovym zvySenim kratkodobych zavazki. V roce 2014 byly hodnoty obdobné k
predchozimu obdobi, pficemz pohotova a predevsim penézni likvidita se zvySila vlivem
dobrého hospodarského vysledku a s tim souvisejiciho zvySeni kratkodobého financniho

majetku.

"I Vyro¢ni zpravy ZPA Nova Paka, a.s. (2012-2014).
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Ukazatele likvidity ZPA Nova Paka, a.s. 2012-2014
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Graf 6: Ukazatele likvidity ZPA Nova Paka, a.s. 2012-2014"7

Ukazatele likvidity jsou na vysoké urovni oproti pruméru odvétvi (az pétindsobné
vyssi),”® coz na jednu stranu svédéi o vyborné solventnosti podniku, na stranu druhou je
vSak v podniku vazano piili§ velké mnozstvi finan¢nich prostfedkil, které negeneruji
zisk a tim zpomaluji rozvoj podniku. Tato situace je zifejm¢ zpusobena piipravou na

investici vétsiho rozsahu.
Podnik je finan¢né vyborné pripraven na investici vétSiho rozsahu.

Jednotlivé obraty (graf ¢. 7) zaznamenaly pokles v roce 2013 obdobné jako jiné
ukazatele vlivem klesajicich trzeb oproti pfedchozimu roku. Obrat aktiv byl v letech
2012 a 2013 hluboko pod primérem odvétvi zpracovatelského primyslu (1,55 v roce

2012 a 1,52 v roce 2013).”* V roce 2014 miizeme sledovat lehké oZiveni ukazateli.

Doba obratu zasob a pohledavek (graf ¢. 8) pouze potvrzuje predchozi vysledky, kdy
nejhor§im rokem z hlediska téchto ukazatelti byl rok 2013. VSeobecné ukazatele doby
obratu vykazuji pomérné vysoké hodnoty, které jsou vSak dany charakterem vyrobniho

a zakazkového procesu firmy.

2 Vyroéni zpravy ZPA Nova Paka, a.s. (2012 - 2014).

3 Odbor 31400 Ministerstva pramyslu a obchodu, Financni analyza podnikové sféry za rok 2013 [online].
MPO: ©2005 [cit. 16.5.2015]. Dostupné z: http://www.mpo.cz/dokument150081.html.

4 Tamtéz.
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Aktivita ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-2014

6
5,343
> 4,429
I 4,389
5 4
2
o3
G
1,951
9 5 1,643 2,039
O
o
o
1
0,5551 0,4807 0,5515
“
0 : , .
2012 2013 2014

== obrat celkovych aktiv
== obrat zdsob

obrat kr. pohledavek

Graf 7: Aktivita ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-20147
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Graf 8: Doba obratu vybranych ukazateli ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-201476

Rentabilita

Ukazatele rentability vykazovaly v letech 2012 a 2013 nevyrazné hodnoty, avSak v roce
2014 doslo ke skokovému, téméf Sestindsobnému zvySeni ukazateld. Tuto skutenost
1ze vysvétlit vlivem osobnich nékladd, které se v piislusnych letech drzely na podobné
urovni, avSak niz§i trzby v letech 2012 a 2013 byly vyrazné niz$i, nez v roce 2014. Ve
srovnani s prumérem odvétvi zpracovatelského primyslu (ROE 24,91 % v roce 2012

a 21,21 % v roce 2013, ROA 16,10 % v roce 2012 a 15,11 % v roce 2013) vSak firma

> Vyro¢ni zpravy ZPA Nova Paka, a.s. (2012 - 2014).

6 TamtéZ.
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velmi citeln¢ zaostavala. Tato situace je pficitana nizkym trzbam v téchto letech, které

se drzely t&sné nad urovni bodu zvratu, a tvofili velice nizky zisk.”’

Rentabilita ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-2014
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Graf 9: Rentabilita aktiv, trzeb a VK ZPA Nova Paka, a.s. v letech 2012-201478

2.2. SLEPTE analyza

SLEPTE analyza v rliznych modifikaci se pfi tvorbé strategie zaméfené na nové trhy
stava jednim z klicovych néstroji jejich poznani a zkoumani. Rizné modifikace, které
uvadi riizni autofi, jsou popsany v teoretické ¢asti prace. Z téchto modifikaci je nutné
dirazné analyzovat zejména ty Casti, které nejvice ovliviuji rozhodovani a chovani
vybrané firmy v ramci sméru zvolené strategie. Z diivodu zaméfeni strategie na vice nez
jeden trh je také nutné nekteré faktory analyzy rozdélit, napt. politické okoli ve Francii
je odlisné od némeckého, podobné jako ekonomické. Jistym sdilenym "prvkem" jsou

7o

smérnice, nafizeni a rozhodnuti Evropské unie, jimiz se ¢lenské staty musi fidit.

2.2.1. Segmentace trhii
Ve spolupréci s firmou ZPA Nova Paka, a.s. bylo navrhnuto segmentacni kritérium,
které demograficky vymezuje némecky a francouzsky trh s ndvaznosti na britsky. Toto

rozhodnuti podporuje nékolik ptredpokladii. Firma jiz mnoho let ¢eli konkuren¢nim

7 Odbor 31400 Ministerstva primyslu a obchodu, Financni analyza podnikové sféry za rok 2013
[online]. MPO: ©2005 [cit. 16.5.2015]. Dostupné z: http://www.mpo.cz/dokument150081.html.
8 Vyro¢ni zpravy ZPA Nova Paka, a.s. (2012-2014).
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tlakiim nejlepSich svétovych vyrobcl a je presvédcena o kvalité svych produkti. Na
trzich stfedni Evropy firma jiz ptsobi. Dosah firmy vSak saha i dale na vychod, v¢etné
Ruské federace, s niz je vSak kvuli souc¢asné politické situaci velice rizikové uvazovat
jako o budoucim strategickém trhu. Zcela logicky jsou strategickym cilem dva
z nejsilnéjSich svétovych trhti s jadernou energetikou, pficemz ze spoluprice se
zakazniky na té€chto trzich by firma mohla pomyslet na nésledujici rozsifeni na dalsi
trhy, pficemz jako perspektivni v ramci Evropy se jevi zejména trhy severskych zemi,
presn&ji Finska a Svédska. Navrhovana strategie by v budoucnosti mohla byt pouze
modifikovana na tyto slibné trhy, z toho divodu budou nize kromé trhu némeckého,

francouzského a britského také analyzovany.

Némecka jaderna energetika

Do roku 2011 ziskavalo Némecko jednu Ctvrtinu elektfiny ze 17 jadernych elektraren.
Po tragické nehodé v jaderné elektrarné Fukushima v Japonsku se vSak némecka vlada
rozhodla uzaviit vSechny elektrarny do roku 2022. V soucasné dobé¢ jich je v provozu
9 s celkovym 18% podilem generované elektiiny. Pokud se Némecko bude chtit pokusit
nahradit jadernou energetiku jinymi zdroji, cena této pfemény by se dle odhadi
némecké vlady méla pohybovat kolem jednoho bilionu Eur a to bez jakékoliv jistoty
spolehlivého vysledku a s rostouci zavislosti na uhli. Némecké vetejné minéni zlstava

rozpolcené a v soucasnosti nepodporuje budovani novych jadernych elektraren.’®

wewvr

a planované ukonceni provozu vSech elektraren vSak mize byt i pfileZitosti. V pfiStich
osmi letech by spolecnost ZPA Nova Paka mohla dodéavat pfistroje a zafizeni, které
bude nutno ve stavajicich elektrarndch vymeénit a tim si budovat povést u nejsilnéjsich
némeckych provozovatelti jadernych elektraren (E.On, RWE), a ziskat tim konkuren¢ni
1 Casovou vyhodu v ptipad¢ prehodnoceni rozhodnuti némecké vlady tykajiciho se
uzavieni jadernych elektraren. PrezkouSeni pfistrojii pro kazdou jadernou elektrarnu
ponese financni ndklady, ovSem kvuli vyznamnosti némeckého trhu i firem E.On

a RWE.®°

S World nuclear association. Nuclear power in Germany [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-G-N/Germany/.
80 Tamtéz.
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Tabulka 10: Némecké jaderné elektrarny®!

Piedbézny Plinované
\Y Odsouhlase-
Vykon Provozo- harmonogra uzavieni
Typ provozu né uzavieni
(MWe) vatel m uzavieni z roku
od z roku 2010
z roku 2001 2011
RWE

Elektrarna

PWR 1167 2/1975 2008 2016 Uzavieno
PWR 785 12/1976  EnBW 2009 2017 Uzavieno
BWR 771 2/1977  Vattenfall 2009 2018 Uzavieno
PWR 1240 1/1977  RWE 2011 2018 Uzavieno
BWR 878 3/1979  E.ON 2011 2019 Uzavieno
PWR 1345  9/1979  E.ON 2012 2020 Uzavieno
BWR 890 3/1980  EnBW 2012 2026 Uzavieno
BWR 1260  3/1984  Vattenfall 2016 2030 Uzavieno
et PWR 1275  6/1982  E.ON 2014 2028 Kvéten
2015
EME el ‘BWR 1284 | 4/1984 | RWE 2016 2030 Konec
ML aheiaM BWR 1288  1/1985  RWE 2016 2030 2021
PWR 1360  2/1985  E.ON 2017 2031 2021
PWR 1392  4/1985  EnBW 2018 2032 2019
PWR 1370 12/1986 E.ON 2019 2033 2021
PWR 1400  4/1988  E.ON 2020 2034 2022
PWR 1329 6/1988  RWE 2021 2035 2022
PWR 1305  4/1989  EnBW 2022 2036 2022

V soucasné dobé je v Némecku v provozu 9 jadernych elektraren, pficemz dle planu
vlady by méla byt jiz v kvétnu 2015 uzaviena elektrarna Grafenheinfeld s vykonem
1275 MWe, ktera méla byt piivodné v provozu do roku 2028. Tato elektrarna je
provozovana a vlastnéna spole¢nosti E.ON. Koncem roku 2017 by méla byt zaviena

cast elektrarny Gundremmingen s vykonem 1284 MWe, kterd je provozovéana

81 World nuclear association. Nuclear power in Germany [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-G-N/Germany/.
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a z vétsiny vlastnéna spole¢nosti RWE. Zbytek elektraren by mél byt uzavien v letech
2019 az 2022. Piehled vSech némeckych jadernych elektraren, jejich vykonnost,

provozovatel a planované zavieni je zobrazen v nasledujici tabulce.®

Shrnuti

Pokud budeme uvazovat nad velikosti trhu skrze instalovany vykon, redlny potenciél
musime upravit o elektrarny, které se uzaviou ptred implementaci strategie, ¢i tésné po
ni. Takto ocistény trh by tedy mél velikost 9 444 MWe (oproti soucasnym 12 003
MWe) Némecky trh jaderné energetiky je i pfes postupné uzavirani elektraren pro firmu

ZPA Nova Paka velice perspektivni a to v nékolika rovinach:

e Vymeéna pfistrojii a systému, kterym konéi Zivotnost, je nutné vymeénit bez
ohledu na rok uzavteni, coz otevira prostor pro zakazky do roku 2022.

e PresvédCeni némeckych zdkaznikl o kvalité¢ produkti firmy ZPA Nova Paka
muze prispét k rozvoji aktivit firmy na daném trhu o dal§i odvétvi (jiné
segmenty energetiky, chemicky priimysl, strojirenstvi, atd.).

e Budovani pozice na trhu némeckych jadernych elektraren se muze jevit
strategicky vyznamna v ptipad¢, Ze Némecko ustoupi od zdméru uzavftit vSechny
jaderné elektrarny (z politickych ¢i ekonomickych pficin). Znovuotevieni
elektraren by pfineslo vyznamné investice do obnoveni systémt elektraren a pro
ziskani zakazek by firma méla vyrazné lepsi pozici.

e Némecky trh je pro firmu ZPA Nova Paka v jisté mife velice blizky, jelikoz jiz
mnoho let spolupracuje s némeckymi firmami v ceském zastoupeni.

e Komunikace s némeckymi zédkazniky se pro firmu ZPA Nova Paka jevi jasnéjsi

a shazsi, nez s francouzskymi.

Francouzska jaderna energetika

Francie je nejvétsi svétovy vyvozcee elekttiny diky velice levnym cendm a rocni piijmy
plynouci z vyvozu piesahuji 3 miliardy EUR. Jaderna energetika se na celkové produkci
podili 75%, avSak tento podil by se mél snizit na 50% do roku 2025. Kromé& vyroby

elektfiny se vSak Francie vyznamnou meérou podili 1 na vyvoji jaderné technologie

82 World nuclear association. Nuclear power in Germany [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-G-N/Germany/.
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a vyvoz reaktorovych a palivovych produktl, spolu se servisem, tvoii vyznamnou

slozku exportu.

Tabulka 11: Francouzské jaderné elektrarny®

Skutec¢ny vykon

Pocet
Vykonnostni tiida Elektrarna reaktoru Zahajeni provozu

reaktori
(MWe)

Blayais 1-4 4 910 12/81, 2/83, 11/83, 10/83
_ Bugey 2-3 2 910 3179, 3/79
_ Bugey 4-5 2 880 7/79, 1/80
_ Chinon B 1-4 4 905 2/84, 8/84, 3/87, 4/88
_ Cruas 1-4 4 915 4/84, 4/85, 9/84, 2/85
_ Dampierre 1-4 4 890 9/80, 2/81, 5/81, 11/81
_ Fessenheim 1-2 2 880 12/77, 3178
_ GravelinesB1-4 4 910 11/80, 12/80, 6/81, 10/81
_ GravelinesC5-6 2 910 1/85, 10/85
Saint-Laurent B 1-
- ) 915 8/83, 8/83
_ Tricastin 1-4 4 915 12/80, 12/80, 5/81, 11/81
Belleville 1-2 2 1310 6/88, 1/89
_ Cattenom 1-4 4 1300 4/87, 2/88, 2/91, 1/92
_ Flamanville 1-2 2 1330 12/86, 3/87
_ Golftech 1-2 2 1310 2191, 3/94
_ Nogent s/Seine 1-2 2 1310 2/88, 5/89
_ Paluel 1-4 4 1330 12/85, 12/85, 2/86, 6/86
_ Penly 1-2 2 1330 12/90, 11/92
_ Saint-Alban 1-2 2 1335 5/86, 3/87
Chooz B 1-2 2 1500 12/96, 1999
_ Civaux 1-2 2 1495 1999, 2000
_ 21 58 63 130

V soucasnosti Francie buduje prvni reaktor tieti generace. VSech 58 reaktori, které jsou

V provozu na francouzském uzemi, provozuje spolecnost Electricite de France (EDF)

8 World nuclear association. Nuclear power in France [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-A-F/France/.
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s celkovou kapacitou 63,13 GWe.3* Spole¢nost EDF dalece piesahuje pouze ramec
francouzského trhu. Celosvétoveé zaméstnava pies 158 tisic pracovnikli a ptisobi ve vice
nez 10 zemich, véetné Velké Britanie, Némecka, Belgie, Ruska a Spojenych stata
americkych.%

Dalsi vyznamna pusobnost EDF je v kooperaci snejvétsi Italskou energetickou
spolecnosti ENEL (ptisobici i na Slovensku). Tato kooperace EDF zarucuje moznost
podilet se na piipadné vystavbé a znovuobnoveni jaderné energetiky v Italii.
V souvislosti s touto kooperaci je také mozné vyuzit zkuSenostmi spojenymi se
zakazkami, které se tykaji dostavby slovenské jaderné elektrarny Mochovce (zakazky
v hodnot& 40 mil. K¢).8

Shrnuti

Francouzsky trh jaderné energetiky je v mnoha ohledech perspektivnéjsi, nez némecky,
avsak v nekterych aspektech se piipadné aktivity na tomto trhu zdaji slozité:

e [ pfes planovany Utlum o tfetinu instalované¢ho vykonu do roku 2025 se jedna
o0 nejvetsi evropsky trh, ktery nejevi znamky kompletniho atlumu.

e Vsechny jaderné elektrarny ve Francii jsou provozovany jednou spolecnosti
(EDF), coz mlze byt pozitivni ve smyslu komunikace a vyjedndvani ohledné
zakazek, avSak zaroven negativni v pfipad¢, Ze bude komunikace vedena Spatné
a zakaznik bude odrazen.

¢ Na francouzsky trh uzce navazuje britsky.

e Oproti némeckému trhu vice rozdilnosti s ceskym.

e Velkym problémem se muze stat jazykova bariéra.

e Naklady na vyjedndvani spojené s cestovanim budou vyssi neZ u némeckého

trhu.

Britska jaderna energetika

Britské jaderné elektrarny jsou opét piehledné uvedeny v nasledujici tabulce:

8 World nuclear association. Nuclear power in France [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-A-F/France/.

8 Electricite de France. About us [online]. EDF: ©2013 [cit. 30.11.2014]. Dostupné z: http://about-
us.edf.com/profile/about-us-43668.html.

8 World nuclear association. Nuclear power in Italy [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014]. Dostupné
z: http://lwww.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-G-N/Italy/.

61



Tabulka 12: Britské jaderné elektrarny®’

Cisty vykon Piedpokladané
Elektrarna Zahajeni provozu
(MWe) uzavieni

Typ

Dungeness B 1-2 AGR 2 X 545 1983, 1985 2028
Hartlepool 1-2 AGR 2 x 595 1983, 1984 2024
Heysham I-1, 1-2 AGR 2 x 580 1983, 1984 2019
Heysham I1-1, 11-2 A€l 2 x 615 1988 2023
Hinkley Point B 1-2 VA€l 2 x 430 (70%) 1976 2023
Hunterston B 1-2 AGR 2 x 420 (70%) 1976, 1977 2023
Torness 1-2 AGR 2 X 625 1988, 1989 2023
Sizewell B PWR 1188 1995 2035
Celkem (15) 8808

Rozsifena ptusobnost EDF je jasné patrnd hlavné ve Velké Britanii, kde jeji dcefina
spole¢nost EDF Energy vlastni a provozuje 15 jadernych reaktorti v osmi elektrarnéch,
pficemz pocita s vystavbou dalSich 4 nejnovéjSich reaktord, které by mély byt
dostaveny v nasledujicich 10-15 letech. V souvislosti s témito projekty jiz probihaji

tendry na vybér dodavateld.®®

Shrnuti

Britsky trh tzce navazuje na francouzsky a dal by se oznacit za "trh druhého sledu".

Ptilezitost lze spattit také ve vystavbé novych reaktort.

Finska jaderna energetika

Ve Finsku jsou provozovany c¢tyfi jaderné reaktory poskytujici 30% celkové finské
produkce elekttiny. Paty reaktor je ve fazi vystavby a dal§i dva se planuji. Dva

vykonngj§i  reaktory typu BWR jsou provozovany finskou spolecnosti

87 World nuclear association. Nuclear power in United Kingdom [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-T-Z/United-Kingdom/.

8 EDF Energy. EDF Energy’s nuclear power stations [online]. EDF Energy: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.edfenergy.com/energyfuture/edf-energys-approach-why-we-choose-new-
nuclear/current-nuclear-sites.
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TeollisuudenVoimaOy (TVO) a zbylé dva reaktory ruského typu VVER jsou

provozovany spole¢ni Fortum &

Tabulka 13: Finské jaderné elektrarny®

Cisty vykon Uvedeno do | Piredpokladané
Reaktor Typ Provozovatel
(MWe) provozu uzavieni

VVER-
Loviisa 1 488 Fortum 1977 2027
440/V-213
VVER-
Loviisa 2 488 Fortum 1980 2030
440/V-213
Olkiluoto 1 BWR 885 TVO 1978 2039
Olkiluoto 2 BWR 880 TVO 1980 2042
Celkem (4) 2741

V soucasnosti buduje spole¢nost TVO novy blok elektrarny Olkiluoto s reaktorem typu
EPR, ktery by mél zahdjit provoz v roce 2018. Zaroven se planuje vystavba i ctvrtého
bloku stejné elektrarny, ktery by mél byt v provozu koncem dvacatych let. Novou
elektrarnu planuje 1 konsorcium 67 primyslovych a energetickych firem, které za timto
ucelem zalozili spole¢nost FennovoimaOy, kterou pivodné vedla némecka spole¢nost

E.On. Ta ovSsem v roce 2012 z projektu odesla.

Tabulka 14: Planovany rozvoj finské jaderné energetiky®

Cisty vykon Zahajeni Spusténi Provozo-

Reaktor Typ
(MWe) vystavby provozu vatel

Olkiluoto 3 EPR 1600 1720 Kvéten 2005 2018 TVO

Olkiluoto 4 Neurdeno 1450-1650 1500-1770 2021? 2025-2029 TVO
VVER-1200/V- Fenno-
Hanhikivi 1 1150 1200 2018? 2024 _
491 voima
Celkem (3) 4200-4550 4420-4700

89 World nuclear association. Nuclear power in Finland [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-A-F/Finland/.

90 Tamtéz.

91 Tamtéz.
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Shrnuti
Finska trh se jevi podobné perspektivni, jako britsky, ktery ma vsak vyhodu

v ndvaznosti na francouzsky.

Svédska jaderna energetika
Ptehled jadernych elektraren je opét uveden v prehledné tabulce:

Tabulka 15: Svédska jaderns energetika®

(MWe) provozu uzavieni
Oskarshamn 1 OKG BWR 473 1972 20227
Oskarshamn 2 OKG BWR 638 1974 2034
Oskarshamn 3 OKG BWR 1400 1985 2035
Ringhals 1 Vattenfall BWR 878 1976 2026
Ringhals 2 Vattenfall PWR 807 1975 2025
Ringhals 3 Vattenfall PWR 1062 1981 2041
Ringhals 4 Vattenfall PWR 938 1983 2043
Forsmark 1 Vattenfall BWR 984 1980 2040
Forsmark 2 Vattenfall BWR 1120 1981 2041
Forsmark 3 Vattenfall BWR 1187 1985 2045
Celkem (10) 9487

Ve Svédsku je v sou¢asnosti provozovano 10 jadernych reaktort, které maji 40% podil
na vyrob¢ elekttiny. V roce 1980 rozhodla vlada o postupném vyrazeni jaderné energie,

ovSem v roce 2010 bylo toto rozhodnuti parlamentem zruSeno.

Shrnuti

Svédska jaderna energetika se s 10 reaktory fadi mezi dalii perspektivni trhy. Spolu

s finskym trhem se d4 oznacit za "trh tfetiho sledu"

92 World nuclear association. Nuclear power in Sweden [online]. WNO: ©2015 [cit. 29.11.2014].
Dostupné z: http://www.world-nuclear.org/info/Country-Profiles/Countries-O-S/Sweden/.
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2.2.2. Trzni potencial a predikce cilovych trhii
Perspektivu trhti tvofi zejména jejich velikost (v nasem piipadé celkové instalovany
vykon elektraren) a tempo jejich rustu (tento faktor mizeme diky charakteru odvétvi
pomérné kvalitné dlouhodobé vyhodnotit. Dalsi dulezité faktory, jako jsou napiiklad
tempo, narocnost penetrace, znalost trhu, uplatnéni produkti apod. maji pro vSechny
vySe zminéné trhy relativné stejnou uroven. Nasledujici graf a schéma objasfiuje

vnimanou perspektivu vybranych trht.

(-] V 4 O e ’
Tempo rustu vybranych trhu jaderné
energetiky v EU v letech 2014 - 2019
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e Némecko 12 003 10728 10728 10728 9444 9444
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e Svédsko 9487 9487 9487 9487 9487 9487
e FiNsko 2741 2741 2741 2741 4341 4341

Graf 10: Tempo ristu vybranych trhi jaderné energetiky v EU v letech 2014 - 2019 (Zdroj: vlastni
zpracovani)

Dva nejvétsi trhy (francouzsky a némecky) do budoucna vykazuji silny utlum
v souvislosti s rozhodnutim vlad obou zemi, pfi€¢emz predikce francouzského trhu je
odvozena od vladniho rozhodnuti snizit vyrobu energie z jadra o jednu tfetinu do roku
2025, ptesny harmonogram utlumu vSak neni zndm a proto se mize tempo tohoto
Gtlumu ménit. Stabilni velikost si i do budoucna bude drzet zejména Svédsko. Velka
Britdnie a Finsko bude do budoucna zvySovat vyrobu energie z jadra budovanim

novych elektraren.
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Jako nejvice perspektivni trhy (Trhy prvniho sledu) v pfistich letech se i pies jisté
obtize jevi francouzsky a némecky. Uspéch na téchto trzich jaderné energetiky (kvalita
produktli dodavatelll jadernych elektraren je nezpochybnitelnd) by totiz v dlouhodobém
hledisku mohl znamenat otevienou cestu k dal$im trhiim jaderné energetiky, zejména
k britskému (Trh druhého sledu), ale i k trhiim jinych odvétvi, pro které je firma ZPA
Nova Paka schopna dodévat své produkty (chemicky pramysl, strojirenstvi, energetika
jako celek, potravinafsky primysl, atd.). Velice zajimavymi trhy se zdaji 1 finsky
a Svédsky (Trhy tretiho sledu).

Obrizek 6: Rozdéleni vybranych trhu dle vnimané perspektivy (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Graf 11: Trzni potencial cilovych trhi v letech 2015-2019 (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Trzni potencidl cilovych trhit (francouzského a némeckého), v nize uvedeném grafu,
vychazi z odhadu trzniho potencialu jednoho reaktoru, ktery je odvozen od zkuSenosti
firmy ZPA Nova Paka, a.s. a je stanoven na Urovni 2 mil. K¢ v ramci vnéjsiho

a vnitiniho okruhu elektrarny, tedy celkem 4 mil. K&®® roéné na jeden reaktor.

2.2.3. Socialni a Kulturni prostredi

Socidlni a kulturni prostfedi SLEPT analyzy zésadnim zplUsobem ovliviiuje
mnohd odvétvi podnikani, jelikoZ umoziuje analyzovat zdkaznika ze vSech moznych
uhlid s cilem dosdhnout co nejpfesnéjsiho cileni marketingu a zarovenn nejvyssiho
mozného uspokojeni potfeb zakaznikd. Velky rozdil ovSem tkvi v poznéni, kdo je
vlastné nd$ zakaznik. V piipad¢ navrhované strategie jimi jsou velké firmy, které
provozuji jaderné elektrarny. Tato skuteCnost sniZzuje vyznam této slozky SLEPT
analyzy, jejiz hlavni pfinos lze spatiovat zejména v odhaleni kulturnich zvyklosti, které

ovliviuji zpisoby komunikace a obchodovani.

Socialni prostfedi a kultura zemi zapadni Evropy se po mnoho let vzdalovalo
prostiedi Ceské republiky. I ptes postupné prolinani a sblizovéani v poslednich 26 letech
je mezi Ceskou a zapadni kulturou a sociadlni oblasti stdle mnoho rozdilnosti, které je
nutné analyzovat. Zapadni kulturni a socialni prostiedi je znacné rozdilné od ceského.
Francouzskd i némecka kultura si zakladd na ndrodni hrdosti, ze které prameni
uptednostinovani produkti domaci vyroby. Oba narody jsou zaroven technologicky
velice vyspélé a duvéiuji prevazné domacim vyrobcim. Sjednocujici charakteristikou
obou zemi je do dnesni doby jistd opatrnost v divéie produktim a firmam ze stfedni
a vychodni Evropy, kterd muze pulsobit jisté obtize v navazovani kontaktu
s potencidlnimi zakazniky. Nezanedbatelnou skutecnosti je i1 zvyklost Francouzl
komunikovat v rodném jazyce, coz muze uz tak slozitou komunikaci jesté¢ vice

zkomplikovat.

Socialni a kulturni prostfedi méa dlouhodobé vliv na prostiedi politické a nazory
vétSiny populace urcitého statu mohou zasadné meénit situace na trzich. Pokud by se
napiiklad vétSina populace Francie zacala zasadnim zplsobem odvracet od jaderné

energetiky, mohou zvolit do ¢ela zemé stranu, kterd bude mit za cil jadernou energetiku

% Tuto sumu bylo nutné "ogistit" o predikci cen na cilovych trzich, pficemz cena v Né&mecku je
odhadovéana na urovni 80% tuzemskych cen, cena ve Francii na tirovni 90%.
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nahradit podobné, jako se tomu déje naptiklad v Némecku a tim vazné ohrozit budouci
pusobeni firem na tomto trhu. Z divodu dlouhodobého charakteru strategického

planovani je nutné s t€émito aspekty socidlniho prostiedi pocitat.

Dalsi nedilnou soucasti kulturniho prostfedi jsou i zvyklosti pfi obchodnim
jednani, jejichz znalost napomaha ke zdarnym vysledkim a poukazuje na obchodni

profesionalitu zéstupct firmy.

V ptipadé¢ Némcu je kladen velky diiraz na ptesnost, dochvilnost a pevné
dodrzovani stanovenych podminek a termini (schiizek, dodavek, plateb). V ramci
jednani byvaji vyborné ptipraveni po vSech stranach, argumentuji racionalné, vystupuji
seridzné a cilevédomé a vyzaduji velké mnozstvi Uplné piesnych a velmi detailnich
udajii. Navrhy a materialy, které jsou jim na jednani predkladany, musi byt komplexné
feSeny, dobie strukturovany a také realisticky pojaty. Nejasnosti je nutné vysvétlovat
jasng, detailn€, bez emoci a pochybnosti. Némci pfi jednani neradi odbihaji od tématu
a zdrzuji se improvizace. Obchodni rozhodnuti, ktera jsou vyznamné dilezitd, mohou
trvat dlouhou dobu, protoze Némci se snazi siln€¢ vyhybat rizikim a nemaji radi
nejistotu, a proto vSe rozebiraji do detailu a dlouho analyzuji. Némci maji vybornou
povést v presnosti plnéni zavazki, realita vSak za touto povésti posledni dobou zna¢né
pokulhava a proto se doporucuje prosazovat do smluv dokumentarni akreditiv, zejména

u novych partnert.®

Obchodni zvyklosti ve Francii se s némeckymi ztotoziuji v pfistupu win-win,
V neochot¢ riskovat a v projednavani smluv do nejmensich detaild. Na rozdil od Némct
vSak cCasto jednaji impulzivné, dokézi se rozhodnout velice rychle, ¢imz obchodni
jednani mulZe nabrat velmi rychlé tempo, avSak pifed samotnym jedndnim radi
obchodniho partnera poznaji, aby ho mohli dikladné¢ analyzovat. Prvni kontakty
a schiizky tedy maji spiSe orientacni charakter a pfevazuji pifi nich zdvofilostni
a spolecenské konverzace. Radi jednaji s lidmi, ktefi jsou ve stejném ¢i vySSim
postaveni Vramci firem, neradi piiliS cestuji v ramci sluzebnich cest a také velmi

neochotné jednaji v Cizim jazyce. B¢hem samotného jedndni nemaji radi zdlouhavé

% Bussinessinfo.cz. Etiketa obchodniho jedndani v Némecku [online]. CzechTrade: ©1997-2015 [cit.
12.3.2015]. Dostupné z: http://www .businessinfo.cz/cs/clanky/etiketa-obchodniho-jednani-v-nemecku-
151.html.
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vyjednavani, ktera nevedou k cili a mélokdy pfistupuji na jiné pozadavky, nez jaké si

predstavovali.®®

2.2.4. Legislativni prostiredi

Legislativa spojend s jadernou energetikou je jedna z nejpiisnéjSich, ktera ve svéte
existuje. Legislativni rozdil mezi Ceskou republikou, Némeckem a Francii je
postupnymi kroky eliminovan a v dnesni dob¢ by se dalo jiz hovofit o téméf jednotné

legislativni zakladné, na kterou navazuji specidlni legislativni prvky jednotlivych zemi.

Narodni jaderna legislativa,
Konvence o jaderné bezpetnosti
(1AEA)

Dokumentace ndrodniho reguldtora pro jadernou
bezpeifnost, a
relevantni dokumentace IAEA

Ostatni relevantni naredni a mezindrodni ndvrhové kédy, normy a
standardy, primyslové standardy, napf.
IEC, IEEE, ASME, PINAE, RCC, KTA aj.

Obriazek 7: Obecné schéma hierarchie legislativy®®

S ohledem na komplexnost feSeni jaderného zatizeni jsou legislativni pfedpisy svazany
s provadécimi prfedpisy a doporucenimi, které jsou vydavany narodnim regulatorem.
Tyto piedpisy zpravidla implementuji pozadavky a navody vydavané IAEA
(Mezinarodni agenturou pro atomovou energii) do ndrodniho legislativniho prostiedi
a zabezpecuji ndvaznost na normativné technickou dokumentaci pro ndvrh, konstrukci

a provoz (pfipadné odstaveni) systémd, konstrukci a komponent jadernych zatizeni.

% Bussinessinfo.cz. Etiketa obchodniho jedndni ve Francii [online]. CzechTrade: ©1997-2015 [cit.
12.3.2015]. Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/etiketa-obchodniho-jednani-ve-francii-
5446.html.

% Zdroj: Rizzo Associates Czech, a.s. (interni dokument).
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V Ceské republice je narodnim regulaénim organem v oblasti jaderné bezpecnosti
a energetiky Statni ufad pro jadernou bezpeénost (dale ,,SUIB%), coZ je ustfedni organ
statni spravy smyslu zakona €. 2/1969 Sb. (ipIné znéni z. ¢. 122/1997 Sb. - §2), ktery je
jmenovan vladou CR. Zakladni poZadavky na jadernou bezpecnost jsou stanoveny
,,Atomovym zakonem* (viz Zakon ¢&. 18/1997 Sb.), ktery je doplnén Vyhlagkami SUJB

pro naplnéni dil¢ich oblasti navrhu, dodavek a provozu jadernych zatizeni.

Firma, kterd chce dodavat pfistroje a dalsi produkty do jadernych elektraren tedy musi
napliovat vybrané produktové normativy, které¢ urcuji nutné podminky a vlastnosti,
které vyrobky dle jejich ureni musi splnit. Dalsi ,,vrstvu® pozadavkl definuji
specifické normy pro dodavky zafizeni SKR (systémy kontroly a Fizeni) pro tzv.
systémy dalezité z hlediska jaderné bezpeénosti (vybrana zatizeni dle Vyhlagky SUJB
¢. 132/2008 Sb.) podle jejich klasifikace. Rozdéleni zatfizeni do jednotlivych
bezpecnostnich tfid uruje vzdy uvodni projekt (Basic Design) jaderné-energetického
zafizeni podle podminek, které urcuje Vyhlaska. V takové piipad€ se uplatiuje tzv.
odstupnovany princip (neboli Grading Approach), kdy na zatizeni nejvyssi kategorie se
uplatituje vzdy nejptisnéj§i pozadavky na prokdzani zajisténi spolehlivé funkéni
zpusobilosti pro vSechny podminky normalni provozu a projektové udélosti (abnormalni
podminky, havarijni podminky, téZké havarie). Pro zafizeni, které jsou dodavana jako
neklasifikovana do bezpecnostnich tfid — obvykle zatfizeni mimo jaderny ostrov, jsou
uplathovana pouze pozadavky vyplyvajici s homologaci a certifikaci shody podle

ptislusného produktového standardu.

V Ceské republice je vyhradnim provozovatelem dvou jadernych elektraren statni firma
CEZ. Ta vymezuje specifické pozadavky na dodavku zafizeni SKR prostiednictvim
vlastnich metodik. V ptipadé, Zze chce urcitd firma dodavat produkty nejaderné¢ho
charakteru (naptf. méfici a regulacni pfistroje s ptislusenstvim), musi splnit pozadavky
na kvalifikaci zafizeni podle pfislusné metodické dokumentace pro dokladovani
zpusobilosti zafizeni k instalaci v provozovanych jadernych elektrarnach respektujici
konkrétni instalacni konfiguraci dodavky. V tomto piipadé¢ se prioritné vychazi
z mezinarodnich norem CSN IEC 60780:2001, (Jaderné elektrarny - Elektrické zafizeni
bezpegnostniho systému - Ovéfeni zpisobilosti), CSN IEC 980:1993 (Doporugené

zpusoby ovéfovani seizmické zpuUsobilosti elektrického zafizeni bezpecnostniho
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systému jadernych elektraren) a dale Vyhlasky SUJB ¢&.132/2008 Sh. (O systému
jakosti pfi provadéni a zajistovani Cinnosti souvisejicich s vyuzivanim jaderné energie
a radia¢nich Cinnosti a o zabezpeCovani jakosti vybranych zafizeni s ohledem na jejich
zafazeni do bezpecnostnich tiid). Splnéni pozadavku na kvalifikaci zafizen spolu
s pozitivnimi vysledky auditu provadéného firmou CEZ vedou k ziskani potvrzeni
oveteného dodavatele, diky kterému se firma jiz mize uchéazet o zakazky vyhlasené pro
jaderné elektrarny. Nutno také poznamenat, ze kritéria environmentalni a seizmické
zkousky jsou pro kazdou elektrarny jina dle mistnich podminek a zaroven byvaji
stézejnim dokumentem potfebnym pro splnéni pozadavkii a podminek zakaznika.
Typové kvalifikaéni zkousky, resp. program typové kvalifikace zafizeni, je nutné
provadét na akreditovanych pracovistich a jsou z hlediska casového i ekonomického

velice naro¢né (fadové se jedna az o dva roky trvani celého procesu).®’

V Némecku funguje ucelena legislativa tykajici se produktl urCenych pro jaderny
primysl v podobé technicko- normativnich smérnic KTA, které jsou nadfazené béznym
technickym normam. Francouzska legislativa ma obdobné smérnice, které se oznacuji
RCC, ovSem krom¢ téch existuje i fada mistnich norem, smérnic a nafizeni, které
mohou zkomplikovat proces certifikace dodavatele ¢i produktu. Tyto smérnice uvadéji
veskera technickd, bezpecnostni a dalsi kritéria, ktera musi produkty urcené pro jaderny
pramysl splilovat, véetné predpisi obsahujicich zptisoby jejich splnéni a jsou z vétSiny

obdobna, jako v CR.

Dulezitost t€chto norem a smérnic vznika az s ptipadnym kontraktem, ktery je urcen pro
jaderné elektrarny, a tim padem jsou vSechny poZadavky smluvné oSetfeny. JelikoZ
ZPA Novéa Paka neni primarné vyrobcem pro jadernou energetiku a jeji vyrobky jsou
urCeny pro Siroké spektrum primyslovych provozi, vztahuji se na ni pouze bézné

zakony CR, platné ramcové pro viechny vyrobce v podobném odvétvi.

JelikoZ je firma ZPA Nova Paka certifikovanym dodavatelem firmy CEZ, a.s. a pisobi
jako dodavatel nejen pro Ceské jaderné elektrarny, ale 1 pro slovenské jaderné elektrarny
Mochovce a Jaslovské Bohunice, méla by byt cesta k certifikaci na zapadnich trzich

méné

97 Statni uiad pro jadernou bezpe&nost. Vyhlasky SUJB [online]. SUJB [cit. 4.5.2015]. Dostupné z:
https://www.sujb.cz/legislativa/provadeci-pravni-predpisy/vyhlasky-sujb/.
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Legislativni faktory se jevi jako kli¢ové pro moznost realizace strategie. Odlisnosti
jednotlivych legislativ mohou zpusobit ndklady na splnéni v takovém rozsahu, Ze se

strategie stane vyrazn¢ nerentabilni.

2.2.5. Ekonomické prostiedi

Vyvoj investic do rozvoje prumyslovych provozl vyrazné ovlivnila odeznivajici
ekonomické krize, jez postihla i zakdzky firmy ZPA Nova Paka, a.s., jejiz zakaznici
v tad¢ pripadli odkladaly realizaci zakazek. Primysl jaderné energetiky je ovSem vici
témto vlivim do jist¢ miry odolny, protoZze dlouhodobé odkladdni modernizace
zastaralych systémil jaderné elektrarny je v rozporu s jadernou bezpecnosti, proto jsou
elektrarny v mnohych ptipadech nuceny své systémy modernizovat i pfes nepiiznivy
ekonomicky vyvoj, ktery vS§ak muize ovlivnit platebni schopnost obchodnich partnert,
Vv praxi tedy firma sice mlze ziskat zakazku a své vyrobky dodat pfesné dle smlouvy,

avSak nasledné mize mit problém s platbami od zakaznik.

Tato skute¢nost vyrazné ovliviiuje perspektivu potencialnich partnerd z hlediska
mozné likvidity a solventnosti a pfipadné naslednou nechut’ spolupracovat. Zaroven je
tato informace dtleZita z hlediska minimalizace rizika platebni neschopnosti zakaznika.
Ekonomicky vyvoj a soucasna situace, v¢etné prilezitosti, je odlisny jak ve Francii, tak

Vv Némecku a z toho diivodu budou tyto dva trhy feSeny samostatné.
Némecké ekonomické prostredi

Spotieba elekttiny v Némecku, kterou ndzorn¢ ilustruje graf €. 12, zaznamenala mensi
propad v roce 2009, ktery lze pficist niz$i poptavce v ramci pocinajici ekonomické
krize, nasledny vyvoj je nejspiSe ovlivnén uUspornymi opatfenimi v ramci firem

1 domacnosti.

Postupny riist cen elektfiny v Némecku (graf ¢. 13), ktery primérné €ini zhruba 6,77 %
ro¢né, piiznivé ovliviiuje piijmy energetickych firem na trhu, vcetné¢ provozovatelt

jadernych elektraren.
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Spotieba elektfiny v Némecku v letech 2005-2013
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Graf 12: Spotfeba elektFiny v Némecku v letech 2005-2013%

Vyvoj cen elektfiny v Némecku v letech 2003-2014
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Graf 13: Vyvoj ceny elektfiny v Némecku v letech 2003-2014%°
Francouzské ekonomické prostiredi

Spotteba elektiiny ve Francii po poklesu v dobé ekonomické krize a ndsledném zvyseni
jiz n€kolik let pomalym tempem klesa, zejména z divodu Uspornych opatieni jak

domacnosti, tak firem. Situace je tedy velice podobna némeckému trhu.

% Eurostat. Database of European statistics [online]. Eurostat [cit. 15.3.2015]. Dostupné z:
http://ec.europa.eu/eurostat/data/database.
9 Tamtéz.
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Nasledujici obrazek ilustruje hrubou spotiebu a spotfebu ocisténou o vliv pocasi ve

Francii v letech 2002 az 2014:
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Obriazek 8: Vyvoj spotieby elektfiny ve Francii v letech 2002-2014%°

Vyvoj cen elektfiny ve Francii v letech 2003-2014
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Graf 14: Vyvoj ceny elektiiny ve Francii v letech 2003-2014%

A4

Francie ma dlouhodobé¢ jedny z nejnizSich cen elektfiny v rdmci EU. Zejména
obdobi v letech 2003 az 2009 bylo z hlediska cen velice stabilni. Od roku 2010 se
prosazuje zdrazovani, které primérné dosahuje 6,28 % s nejvy$§im meziro¢nim

zvySenim v roce 2014 (9,29 %).

190 RTE. France elektricity report for 2014 [online]. RTE-France [cit. 15.3.2015]. Dostupné z:
http://www.rte-france.com/sites/default/files/2015 01 27 pk rte 2014 french_electricity report.pdf.
101 Eurostat. Database of European statistics [online] Eurostat [cit. 15.3.2015]. Dostupné z:
http://ec.europa.eu/eurostat/data/database.
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Vyvoj kurzu Eura

Vyvoj kurzu domaci mény k zahrani¢ni (v tomto ptipadé k euru) je jednim z klicovych
faktorii, ovliviwjicich strategické rozhodovani v ramci pronikani na nové zahranicni

trhy.

V listopadu roku 2013 CNB'® zahsjila intervence na devizovém trhu s cilem oslabit
korunu vuci euru a drzet ji na hladiné zhruba 27 korun za Euro, pfi¢emz toto opatieni by
mélo trvat nejméné do roku 2016. Tyto intervence maji v ramci zahrani¢niho obchodu

zejména v proexportni a stabilizacni efekt, ktery motivuje Ceské firmy vyvazet na

zahraniéni trhy v eurozong 193

Skutecny vyvoj eura v poslednich letech ilustruje nasledujici obrazek:
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Obrazek 9: Vyvoj kurzu CZK/EUR v poslednich 5 letech*

Z obrazku je jasné patrny zacatek intervenci koncem roku 2013, pfi¢emz od té doby se
kurz drzi blizko hranice 27,50 korun za euro, vykyvy kurzu jsou casto kratkodobé

a nedosahuji vysokych hodnot.

102 Ceska narodni banka.

103 Hospodaiské noviny. CNB po 11 letech zahdjila intervence. Koruna okamzité spadla na ctyleté
minimum [online]. Economia, a.s.: ©1996-2015 [cit. 30.4.2015]. Dostupné z: http://byznys.ihned.cz/c1-
61176370-cnb-po-11-letech-zahajila-intervence-koruna-okamzite-spadla-na-ctyrlete-minimum.

104 patria online. Kurz CZK/EUR [online]. Patria online, a.s.: ©1997-2015 [cit. 30.4.2015]. Dostupné z:
http://www.patria.cz/kurzy/online/detail.html.
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Pro firmu ZPA Nova Paka, a.s. je tento vyvoj kurzu vyhodny, jelikoz nabizi vyssi trzby
a stabilngjsi devizové prostiedi, na druhou stranu je nutné dlouhodobé sledovat jak
vyvoj kurzu, tak zaméry CNB v otazce kurzu koruny k euru, jejichz zména mize situaci

radikalné a rychle zménit.

2.2.6. Politické prostiedi

Tuto ¢ast vnéjsiho prostiedi firmy je i pfes jednotnou politiku Evropské unie
nutné rozlisit dale na politiku némeckou a francouzskou, protoze az do nedavné doby
byl v jejich politice jaderné energetiky zna¢ny rozdil. Zatimco Francie je viadéi zemi
v podilu vyrobené energie z jadra a na své silné orientaci na jadernou energetiku
neplanovala az doneddvna nic ménit, Némecko se od jaderné katastrofy v japonské
Fukushimé ubira opa¢nym smérem. Od roku 2011 uzavielo 8 z celkovych 17 elektraren,
zbylych 9 bude podle planu postupné uzavirdno do roku 2022 a vyroba elektiiny by
méla byt nahrazena vyrobou z obnovitelnych zdroji a fosilnich paliv. Vstupovat na
némecky trh se tedy zda byt nelogické, avSak v této situaci je presto mozné spatfit
velkou prilezitost. Pokud se firm& podafi navazat obchodni kontakty s firmami
provozujicimi némecké jaderné elektrarny a uzaviit s nimi dodavatelské smlouvy, bude
mozné do némeckych elektraren postupné dodéavat produkty do roku 2022, kdy bude
podle planu odstavena posledni. Za tuto dobu je mozné dosdhnout postaveni
provéfené¢ho a kvalitniho dodavatele. V pifipadé zmény politického sméru a ndvratu
k jaderné energetice by poté méla firma snadngj$i moZznosti ziskani velkych zakazek
souvisejicich se znovuobnovenim ¢innosti elektraren.

Francie pod vedenim prezidenta Hollanda nov€ pocita suzavienim 34%
jadernych reaktort do roku 2025 a ndhradou tohoto vykonu energii z obnovitelnych
zdrojii podobné jako Némecko. Proti tomuto navrhu se vSak silné€ stavi senat a opozice,
ktera navrhuje mnohem mirné&jsi a postupny piechod.'®

Tyto skute¢nosti poukazuji na politické tendence utlumovani jaderné energetiky
Vv téchto zemich, ovSem situace se muze opét zmeénit s odchodem starych vlad

a pfichodem novych, piivétivéjsich k otdzce jaderné energetiky.

105 Budin Jan. Ve Francii ma byt do roku 2025 odpojeno 34 % jadernych reaktorii [online]. oenergetice.cz
[cit. 12.3.2015]. Dostupné z: http://oenergetice.cz/elektrarny-evropa/ve-francii-ma-byt-roku-2025-
odpojeno-34-jadernych-reaktoru/.
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2.2.7. Technologické prostredi
Vyroba elektrické energie v jadernych elektrarndch patii mezi nejslozitéjsi
a nejvyspélejsi technologické procesy dnesni doby, ¢emuz odpovidéa i technologicka
vyspélost veskerych systémil nutnych pro provoz elektraren. Francie a Némecko patii
mezi staty s nejvyssi technologickou trovni elektraren a jejich normativné-technické
normy vyzaduji pouze zafizeni nejvys$si kvality. Spolecnost ZPA Nova Paka, a.s. jako
certifikovany dodavatel spole¢nosti CEZ, a.s. se miize pysnit vyrobky s vysokou Grovni

kvality a méla by byt schopna spliovat jakakoliv technologicka kritéria.

2.2.8. Ekologické prostredi
Povédomi a zijem o ekologickou stranku jaderné energetiky od katastrofy ve
Fukushimé v roce 2011 vyrazné vzrostlo a mnohé staty planuji ¢i zavadéji odklon od
tohoto zplsobu ziskavani elektrické energie. Zaroven se siln€¢ rozmahaji zplisoby
vyroby energie z obnovitelnych zdrojii, zejména ze slunec¢niho svitu, vétru a vody, které
vSak také nezanedbateln¢ ovliviluji zivotni prostfedi. Pro srovnani, vykon jaderné
elektrarny Temelin pfesahuje 1000 MW, piicemz vykon solarnich panell o plose
jednoho hektaru dosahuje zhruba kolem 0,43 MW. K vykonu JE Temelin je tedy
ekvivalentnich vice nez 2300 hektard zastavéné plochy, coz odpovidd témét
desetindsobku plochy brnénské piehrady. Je tedy zcela ziejmé, ze kazdy zpisob
ziskavani elektrické energie s sebou nese vyrazna negativa na ekologické prostredi, at
uz se jedna o vyhotelé¢ jaderné palivo, sklenikové plyny v ovzdusi, naruSeny biotop
zivo€ichii ¢i podobné. Spolecnym jmenovatelem je vSak silici tlak na ekologicky

zpusob ziskavani energie v celé Evropské unii.

2.3. Analyza oborového prostredi
Pro tuto analyzu je vhodné pouzit klasicky Portertiv model péti hybnych sil. Analyzovat
oborové prostfedi jako soucast vnéjSich faktorti plisobicich na firmu pii strategii
proniknuti na nové trhy je stézejni zejména z didvodu vstupu do nového
a vice ¢i méné neznamého prostiedi. Jeji diraz spociva v identifikaci a zhodnoceni

konkurenc¢nich sil na vybranych trzich, umoziuje tak pitislusné odvétvi 1épe poznat.
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2.3.1. Stavajici konkurence na novych trzich
Pro analyzovani stavajici konkurence je nutné znat konkurenty na pfisluSném trhu.
Odvétvi méfici a regulacni techniky je ovSem pomérné uzky segment, ktery neni
vSeobecné sledovan, a dostupné informace o tomto odvétvi jsou tak kusé. V evropskych
podminkach jsou vSeobecné znamé velké strojirenské firmy Siemens, BOSCH,
AREVA, ABB, Emerson a Endress + Hauser. Vsechny vy$e zminéné firmy jsou
obdobné jako ZPA Nova Paka, a.s. tradi€nimi vyrobci meéfici a regulacni techniky
a jejich produkty, stejné jako produkty ZPA Nova paka, a.s., dosahuji vysoké kvality. Je
tedy nutné pocitat se silnym konkuren¢nim tlakem, ktery mize byt kromé vyborné
kvality konkuren¢nich produkti zpisoben i dalsim faktorem - firmy, které provozuji
jaderné elektrarny v Némecku a Francii (RWE, E-ON a EDF) jiz dlouhd léta
spolupracuji s ovétenymi dodavateli méfici a regulacni technologie a nebude snadné je

presvédcit o vyhodnosti dodavat od firmy ZPA Nova Paka.

Dalsim problémem je piesné urceni konkurence a zakaznika. Firmy provozujici jaderné
elektrarny v Némecku a Francii totiz mohou mit riizné strategie dodavek pro kazdé
zafizeni zvlast. Nejpravdépodobnéjsi scénatfe dodavatelskych vztahii piehledné uvadi

nasledujici schéma.
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. dodavatell
elektraren

yrobky jinych

malych

'/elké mnozstvi
dodavateld

Obrazek 10: Schéma dodavatelského Fetézce koncovému zakaznikovi (Zdroj: vlastni zpracovani)

Na vrcholu dodavatelského ftetézce stoji provozovatel jadernych elektraren, ktery

potiebuje zajistit dodavky pfistroji na jednotlivé elektrarny. Trendem dneSni doby je
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vypisovani veifejnych zakazek, pficemz napt. na Slovensku se tato problematika fesi
pouze vefejnymi zakazkami, Ceska republika k tomuto stavu také sméfuje a analogicky
1ze predpokladat, Ze na zépadnich trzich budou tyto podminky ptisnéjsi. Z toho divodu
je moznost jednoho smluvniho dodavatele téméf miziva. V podminkach vetejné soutéze
by tedy mohly nastat situace, kdy bude provozovatel hledat jednoho dodavatele, ktery
doda komplexné celé systémy, nékolik velkych dodavateldi, kteti budou schopni
stejnych feseni, ¢i velké mnozstvi malych dodavatelti. Tito celni dodavatelé mohou
produkty bud’ sami vyrabét, nebo nakupovat od jinych vyrobct, ¢i obchodnikti. Takto
muze hierarchie pokracovat nékolika dal§imi stupni. Toto schéma by se mélo stat
voditkem, jakym zplisobem postupné rozklicovat dodavatelsko-odbératelské vztahy na
ptislusnych trzich a tim padem objevit jak zédkaznika (ktery mize mit rizné podoby od
subdodavatele tietiho sledu az po koncového zakaznika), tak konkurenci. Nasledn¢ je
nutné ur¢it podminky a priority spole¢nosti v ramci postaveni v hierarchii, kterého chce

dosahnout.

Diferenciace produktu neni vysokda. Uzitek z produktii spofivd v mife uspokojeni
pfedem pozadované urovné méfeni, ¢i regulace. Design produktid v tomto odvétvi ma
zanedbatelny vliv, dlleZitymi vlastnostmi jsou tedy kvalitni pouZité materidly,

zivotnost, odolnost a schopnost spliiovat ucel, pro ktery jsou vyrobeny.

2.3.2. Porovnani konkurence v ramci CR
S nékterymi konkurenty, se kterymi se ZPA Nova Paka bude potykat na novych trzich,
jiz mnoho let plsobi 1 na Ceském trhu, z toho divodu je vyhodné poméfit vybrané

faktory téchto konkurenti s analyzovanou firmou v rdmci domaciho trhu.

vvvvvv

e Ventilové soupravy, kohouty: Swagelok Company, Parker Hanni-in
Corporation

e Snimace teplot: Emerson Process Management, s.r.o. (vnitini ¢ast JE), JUMO
a Endress + Hauser Czech, s.r.o. (vnéjsi objekty JE)

o Digitalni zapisovace: Yokogawa Europe, B.V.
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Srovnani trZzeb s vybranymi konkurenty

Pro porovnani trzeb z let 2011 -2013 byly vybrany firmy Emerson Process
Management, s.r.o0. a Endress + Hauser Czech, s.r.0. Porovnani bude vychazet z vyvoje
trzeb a bude se zakladat na polozkach "trzby za prodej zbozi" a "trzby za prodej
vlastnich vyrobkii a sluzeb", uvedenych v rozvahach ke konci ucetniho obdobi
jednotlivych spolecnosti, ptipadné doplnéné o rozdé€leni na tuzemsky a exportni trh,

uvedené ve vysledovkach.

wrwe

v roce 2013 exportem), evidentni z nize uvedené tabulky a grafu, je prvni indikaci, ze
firma Emerson Process Management se nesetkala v poslednich letech se stejnymi
problémy jako firma ZPA Nova Paka, nebo dokazala posilit svtij vliv ziskdnim novych
zdkaznikl (vyhranymi tendry, nebo pietazenim od konkurence). Z analyzy je jasné
patrné, ze se firm¢ podafilo v lofiském roce vyznamné posilit export, coZz ovSem miize
byt zplisobeno i1 pfe-prodejem zbozi jinému odstépnému zavodu patficimu matetské

spole¢nosti v zahranici.

Vyvoj trzeb spolecnosti Emerson Process Management
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Obrazek 11: Vyvoj trzeb spoleénosti Emerson Process Management

Procentni nartst jednotlivych slozek trzeb ilustruje tabulka ¢. 16:

19 Emerson Process Management, s.r.0. Vyrocni zpravy za roky 2011-2013 [online]. Ministerstvo
spravedlnosti Ceské republiky: ©2012-2014 [cit. 25.11.2014]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-firma?subjektld=448314.
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Tabulka 16: Vyvoj trzeb spole¢nosti Emerson Process Management

Tuzemské trzby ~ 304 mil. K¢ ~ 418 mil. K& +37,5% ~ 454 mil. K¢ + 8,61 %
Trzby z exportu ~ 59 mil. K¢ ~ 64 mil. K¢ + 8,47 % ~ 180 mil. K¢ + 181,25 %
Celkové trzby 362 684 tis. K¢ 482 119 tis. K¢ +32,93% 633572tis. KE  +31,41 %

Sama spolecnost ve svych dokumentech uvadi jisté problémy se zruSenymi zakdzkami

od vyznamnych zakaznikl a s nimi spojené ztraty, ovSem divody vysokého riistu trzeb

nebyly zjistény. Ve sledovaném obdobi firma prodavala své vyrobky zejména na

tuzemském trhu, ze zahrani¢nich trhi dominuji staty byvalého Sovétského svazu.1%’
Vyvoj trzeb spolecnosti Endress + Hauser Czech (v tis. K¢)
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Graf 15: Vyvoj trzeb spole¢nosti Endress + Hauser Czech'%

Procentni narist jednotlivych sloZek trzeb ilustruje nésledujici tabulka:

107Emerson Process Management, s.r.0. Vyrocni zpravy za roky 2011-2013 [online]. Ministerstvo
spravedlnosti Ceské republiky: ©2012-2014 [cit. 25.11.2014]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-firma?subjektld=448314.

108 ENDRESS + HAUSER CZECH, s.r.0.: V¥rocni zpravy za roky 2011-2013 [online]. Ministerstvo
spravedlnosti Ceské republiky: ©2012-2014 [cit. 5.11.2015]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/content/download?id=cfb7ff6bad 704d97ab54f2e443a5f5d5.
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Tabulka 17: Vyvoj trzeb spole¢nosti Endress + Hauser Czech

IRV S 0 A 233 883 tis. KE 254 809 tis. KE  + 8,95 % 280 825 tis. K¢ +10,21 %
Trzby z exportu [PASERREECY 4 729 tis. K¢ +8523% 8465 tis. K¢ + 79,00 %
Celkové trzby 236 436 tis. KE 259 538tis. KE  +9,77 % 289290 tis. K¢ +11,46 %

Z vySe uvedeného grafu je jasn¢ patrny maly vliv exportu u této spolecnosti, ktery

ovSem 1 pfes svoji mens$i dulezitost roste kolem 80 % rocné, coZ je pro spole€nost
dobrym pfislibem pro budouci rozvoj a upevnéni exportu jako dilezité soucasti trzeb.
Obdobné jako u spole¢nosti Emerson Process Management trzby kontinualné rostou
kazdym rokem. Dtvody bychom mohli hledat obdobné, jako u ptedchozi firmy.
Pfi¢inou u obou konkurentli mlze byt i jejich vysadni celosvétové postaveni, oproti
regiondlnimu charakteru (regionem v tomto piipadé rozumime Stfedni Evropu)

spolecnosti ZPA Nova Paka.

Vyvoj trzeb vybranych spolecnosti
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Graf 16: Porovnani trZeb s konkurenci za roky 2011-2013 (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pti srovnani celkovy trzeb vSech spolecnosti je jednoznacné, Ze pouze firma

ZPA Nova Paka, a.s. v poslednich tfech letech zazivala pokles trzeb, zatim co Emerson
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Process Management zazil obrovsky nardst a spole¢nost Endress + Hauser Czech nartst
mensi, ovSem stale vyznamny. Tyto rozdily mohou byt zplisobeny mnoha pfic¢inami,
naptiklad tpadkem kvality produkt spolec¢nosti ZPA Nova Paka, vytlaenim menSich
konkurentli z trhu vétSimi cenovymi ¢i necenovymi strategiemi, Spatnou politikou
ziskavani novych zdkaznikli spolecnosti ZPA Nova Paka, "ustrnuti" na bod¢ mrazu
apod. Nejvice pravdépodobnym scéndiem se ovSem jevi skuteCnost uvedend ve
vyrocnich zpravach spolecnosti ZPA Nova Paka o pozastaveni projektt jejich
zékaznikli a oddaleni termini realizace. Z toho divodu se pokusime analyzovat jejich
trzby za delsi obdobi i s prognézou pro rok 2014, coz by ndm problematiku mélo vice

objasnit. Udaje od roku 2006 nejprve uvedeme piehledné v tabulce a nasledné v grafu.

2.3.3. Nova konkurence
Riziko vstupu nové konkurence na zvoleny trh je pomérné nizké z né€kolika pficin.
Prvotné¢ jde o vysoce technologicky naro¢né produkty, které pro ucely jaderné
energetiky musi spliiovat ndrocnéa kritéria v podobé¢ certifikaci a rtiznych odborné
provedenych zkouSek spojenych s jadernou bezpecnosti. Tyto zkouSky jsou casovée
i finan¢né naro¢né. Vstup nové konkurence uvazujeme jak ze strany rozsifeni portfolia
0 produkty pro jaderné elektrarny spole¢nosti, které ze zatim soustiedi na jina odvétvi
meéfici a regulacni techniky, tak o rozsiteni portfolia velkych strojirenskych firem, které
chtéji vstoupit do tohoto odvétvi, tak 1 ze strany obchodnikd, ktefi chtéji vystupovat

pouze jako mezi¢lanek mezi zdkaznikem a vyrobci, ktefi ptsobi na jinych trzich. Dalsi

dilezitou bariérou vstupu je ¢asovée i finan¢né naro¢na certifikace a zkousky pfistroju.

2.3.4. Vliv odbérateli
Velky vliv odbérateli je ziejmy uz ze zdékladni charakteristiky odvétvi jaderné
energetiky. Rozhodovani o vybéru dodavatele je slozity a velice zdlouhavy proces
s velmi tvrdé€ stanovenymi kritérii. Produkty pro toto odvétvi jsou také velice specifické
a Casto se =zakazky tykaji nejen produkti, ale kompletnich méficich
a regulacnich systéma, jejichz funkEnost musi byt bezchybnd. Do celého procesu
vybirani dodavatele mize v urcité mife (v zavislosti na narodni a evropské jaderné
politice) vstupovat i stat a Evropska unie, coZ proces dale komplikuje. Zakaznik také
kromé& certifikatii, které potvrzuji pozadovanou urovenn kvality produkti dodavatele,

disledné kontroluje 1 jeho wvnitini procesy. VéEtSinou jsou zakazky kontrolovany
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vnitfnimi audity, které provadi zakaznik u dodavatele (napt. CEZ pravidelnd audituje
dodavatele ZPA Nova Paka). Dale se diisledné kontroluje kvalita materidlti a vyrobniho
procesu, pii¢emz vyrobce az po vSech kontroldch muze dostat povoleni k vyrobé
samotné. Z téchto davodi je cely proces Casove narocny, pricemz hlavni slovo ma vzdy

zakaznik.

Hlavnim koncovym zakaznikem ve Francii je statni spolecnost EDF, v Némecku poté

spolecnosti E-ON, RWE a EnBW.

2.3.5. Vliv dodavatelii
ZPA Nova Paka, a.s. spolupracuje s velkym mnozstvim dodavateld, od kterych odebira
krom¢ zadkladniho materidlu a dalSich béznych provoznich produkti také velké

mnozstvi polotovari, specidlné vyrobenych ¢i upravenych pro potieby firmy.
Proces nakupu

Nakup v ZPA Nova Paka, a.s. probiha tak, ze jakmile firma pfijme vyrobni zakazku,
musi nejprve analyzovat potfebu materidlu. Zakazku zpracuje konstrukce ve spolupraci

s technologii a pozadavky na potifebu materidlu se postoupi sekci nakupu.

Nakup nasledné vybira dodavatele, ktery je hodnocen z hlediska ceny, jakosti
a platebnich podminek, pficemz k hlavnimu dodavateli jsou vybirani alesponn dva
vedlejsi, ktefi samoziejmé také splituji zadana kritéria, z divodu pojisténi nenadalych

vypadkl hlavniho dodavatele. V posledni fazi se dodavatelé zpétné hodnoti.
Klicovi dodavatelé ZPA Nova Paka, a.s.

e Ferona, a.s. - moderni obchodni organizace, zabyvajici se ndkupem,
skladovanim, tipravou a prodejem hutnich vyrobkii, hutnich druhotnych
vyrobkii, Zelezaiského sortimentu a neZeleznych kovi na bazi
velkoobchodu. Provozovny a odloucené provozy pokryvaji celé uzemi
Ceské republiky, coz umozituje p¥imy styk se zakaznikem, at’ uz se jedna
o velkoodbératele ¢i drobného zédkaznika. Pro ZPA Nova Paka, a.s. je firma

Ferona jednim z hlavnich dodavateli cerného materialu a barevnych kovi.

e STAPPERT Ceski republika - v Evropé je piednim distributorem

nerezovych ty¢i, trubek, plechi a potrubnich dila. Nabizi Siroké portfolio
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korozivzdornych, kyselinovzdornych a zaruvzdornych materiali v riznych
jakostech a provedenich. ZPA Nova Paka, a.s. ma tohoto dodavatele

zafazen¢ho mezi velmi schopnymi dodavateli nerezového materialu.

TALMET, s. r. 0. - obchodni firma zabyvajici se prodejem hutniho
materialu se specializaci na nerezovou ocel. Na trhu s uslechtilou oceli se
pohybuji od roku 1995. Pro ZPA Nova Paka, a.s. je firma TALMET dalSim

z klicovych dodavateli nerezového materialu.

MATEZEX, spol. s r.o. - zabyva se prodejem nerezového materialu pro
velkoodbératele imaloodbératele. Nabizi uceleny sortiment hutnich
materiali a vyrobki z nerezovych oceli v mnoha jakostnich tfidach, pro
pouziti v riiznych oborech primyslu. Samoziejmosti je déleni materidlu dle
pozadavkll zakaznika a doprava spedi¢nimi firmami na misto urceni do
24 hodin. Opét velmi schopny dodavatel nerezového materialu, zejména

z hlediska ceny a rychlosti dodavek.

ECOM s.r.0. - v souCasné dob¢ se specializuje pouze na nakup a prodej
elektrotechnickych soudastek a dilt pro elektroniku a stala se tak v tomto
oboru jednou z piednich obchodnich spoleénosti v Ceské republice. Ecom je
pro ZPA dlouholetym dodavatelem elektronickych soucastek. V poslednich
letech je spoluprace vyrazngjsi ztoho divodu, ze Ecom je schopen

nabidnout kvalitni material za odpovidajici ceny.

SOS electronic s.r.o. - zabyva se velkoobchodni distribuci
elektronickych soucastek pro primyslovou vyrobu. Dalsi z osvédcenych

dodavatelt elektro soudastek.

MAVIS Novy Bor s.r.o. - plsobi na trhu méfici a regulacni techniky od
roku 1993. Firma zabezpecuje prodej komponent mefici a regulacni
techniky (teploty, tlaky, pratoky) jak zvlastni vyroby, tak znabidky
kooperujicich firem. Pro ZPA Nova Paka, a.s. dilezity dodavatel.

LAMIREL PCB Europe s.r.o. - ceska firma pisobici na trhu od roku
1997, ktera se zabyva dodavkami neosazenych tisténych spoji, Sablon pro

tisk pasty nebo lepidla, kompletaci soucastek, jejich osazovanim, pajenim
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a ozivovanim osazenych desek. Lamirel je pro ZPA dlouholety dodavatel

Vv oblasti dodavek neosazenych plosnych spojt.

Z vyse uvedenych informaci je patrné, ze firma ZPA Nova Paka, a.s. silné¢ dba na
naro¢ny vybér kvalitniho spektra dodavatelti, ktery redukuje riziko vypadki a také
snizuje vyjednavaci vliv dodavateli. Kromé vyse zminénych dodavatelti vsak firma
poptava i specialni polotovary "na miru", které jsou nabizeny v uréenych specifikacich
pouze jednim dodavatelem, u né¢hoz byva vyjednavaci sila vétsi z divodi exkluzivity
a nedostupnosti substituti. Zpozdéni téchto dodavek Casto odklada realizace vyroby

nékterych produktu.

2.3.6. Substitu¢ni produkty
Substitu¢ni produkty pro méfici a regulacni systémy pro jaderné elektrarny neexistuji.
Existuji vSak substituty pro jadernou energii, coz jsou vSechny ostatni zdroje elektrické
energie. Rostouci tlak na obnovitelné zdroje energie tak stavi jadernou energetiku
z budouciho pohledu do nejasné, avsak jisté slozité situace, ktera je podrobné rozebrana

Vv analyze vnégjSiho prostiedi.
Shrnuti

Konkuren¢ni sily ve zkoumaném odvétvi jsou pomérné vysoké a velice slozité
odhalitelné. NejvétsSim problémem se jevi identifikace odbératelsko-dodavatelskych
vztaht, jez je kliCova pfi utvafeni nové strategie a mél by na ni byt kladen velky diraz
v pocate€nich fazich strategie. Vyjednavaci sila dodavatelil 1 odbératelt se jevi vysoka,
obdobn¢ jako bariéry vstupu. Substitu¢ni produkty pro zvolené odvétvi prozatim

neexistuji.

2.4. 7S analyza

Analyza internich faktort je klicovym néstrojem k poznani procesti ve firm¢, k odhaleni
silnych a slabych stranek firmy a v ndvaznosti na né¢ i moZznych rizik spojenych se

strategii firmy. Pro Ucely této prace byla vybrana analyza 7S firmy McKinsey.

2.4.1. Strategie
Zakladni myslenkou firemni strategie spolecnosti ZPA Nova Paka, a.s. je zdmér byt

davéryhodny, spolehlivy a vyhledavany dodavatel v oblasti méfici a regulacni techniky,
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metrologickych a servisnich sluzeb, pficemz firma zdUraziiuje zaméfeni nejen na
kvalitu, nové vyrobky a uspory ndkladu, ale i inovaci v IT a technologickém vybaveni
vyrobnich prostor s ohledem na pozadavky EMS a BOZP. Tato strategie je tedy v piimé
uméie navrhu proniknuti na nové trhy, kde si spole¢nost mize vydobyt pevnou pozici
diky vySe zminénym atributim. Hlavni cile, které si spolecnost stanovila v rdmeci jeji

strategie, jsou:

o "Zajistovat vytvareni takového zisku a celkové financni situace a.s., aby
v podminkdch trzni ekonomiky oteviené svétu ekonomicky prosperovala.”

o "V ramci vymezeného predmétu cinnosti (podnikani) a.s. plné uspokojovat
potreby zakaznikii (tuzemskych i zahranicnich) vyrobky a sluzbami vysoké uzitné
hodnoty pramenici z prvotridni kvality."

e "Budovat a udriovat dobré vztahy a.s. k prostredi, v némz a.s. pusobi,
tj. k verejnosti, k organum stdtni spravy, spolecenskym a jinym organizacim,
k ostatnim podnikim, atd. Respektovat v cinnosti a.s. opravnéné vnéjsi
pozadavky (zejména legislativni a ekologicke)." - Organiza¢ni fad ZPA Nova

Paka, a.s.

2.4.2. Organizacni struktura
Organizacéni struktura spole¢nosti vychdzi ze zasady jediného odpovédného vedouciho,
kazdy zaméstnanec ma tedy pouze jednoho piimého nadtizeného, od kterého prejima
ptikazy a kterému zodpovida ze své prace. V zdvaznych piipadech zaméstnanec pifijima
a plni pfikazy i od jinych vedoucich pracovnikil, zejména od pfimych nadfizenych jeho
vedouciho nebo od jinych zaméstnancli s vyjimeénym opravnénim nebo od vedoucich
tyml, do kterych je zaméstnanec zafazen. Pfipadné problémy vznikajici v téchto
ptipadech fesi pfimy nadfizeny pracovnika spolu s ostatnimi vedoucimi a zaméstnanci.
Podrobné informace o povinnostech, pravomocech a odpovédnosti pracovnikli jsou
pfehledné uvedeny v organizacnim fadu spolecnosti. Schéma organiza¢ni struktury je

uvedené v ptilohéch prace.
Organy a.s.

Postaveni a putsobnost organu akciové spoleCnosti, tedy valné hromady,

predstavenstva a dozorc¢i rady, je dana stanovami a.s. a zakonem ¢. 90/2012 Sb.
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o obchodnich korporacich. Generdlni feditel je prakticky zmocnén ke vSemu jednani
a pravnim ukoniim, kromé téch vyhrazenych dle stanov a.s. valné hromadé

a predstavenstvu.
Hospodarské vedeni a.s.

Vedeni spoleénosti tvoii generalni feditel (GR), ekonomicky feditel (ER), vyrobng-
technicky feditel (VTR) a feditel pro jakost (RJ), ktery je mj. ptedstavitel vedeni
v ramci jakosti, ochrany zivotniho prostfedi a ochrany zdravi a bezpecCnosti prace.
Clenové hospodaiského vedeni odpovidaji za procesy, které sami ¥idi, i za procesy,
které odpovédnostné spadaji do kompetenci jejich podifizenym a také za vymezeni

podpisovych opravnéni v utvarech, které jsou jim podtizeny.
Vedouci zaméstnanci

Krom¢ c¢lenil hospodéiského vedeni jsou jimi i vedouci odbord, oddé€leni, dilen a jinych
skupin, ktefi musi mit odpovédnosti a pravomoci k fizeni v popisu funkce. Jejich
odpovédnost spocivd ve vykonech a vysledcich vSech c¢innosti spadajicich do
pusobnosti jejich utvaru. Jsou povinni vytvaiet podminky pro efektivni fungovani
utvaru a také pisemné urcit svého zastupce v dob€ jeho nepfitomnosti véetné urceni

pravomoci a odpovédnosti.
Tymy

Tymy jsou jmenovany zejména k feSeni zadvaznych situaci, pficemz jejich ¢lenem miize
byt jmenovan kterykoli zaméstnanec a se souhlasem generalniho feditele je mozné
prizvat do tymu externiho odbornika. Ukoly tymu jsou docasné a nemaji rozhodovaci

pravomoc.
Vyjimecna opravnéni zaméstnancu

Tato ¢ast upravuje povinnosti vybranych ¢i vSech zaméstnanct porusit zasadu jediného

odpovédného vedouciho a to v zajmu ochrany Zivota a zdravi zaméstnanci a majetku

spoleénosti. 1%

109 Organiza¢ni ¥ad ZPA Nova Paka, a.s.
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2.4.3. Systémy
V roce 2014 byl ve firmé zaveden novy informacni systém, ktery zastituje veskeré
potfebné operace souvisejici s konstrukei, vyrobou, nakupem, prodejem atd. Kvalita
informacniho procesu ve firm¢ tak byla vyrazné zlepSena jak z cCasového, tak
obsahového hlediska. Systém také umoznuje kvalitni fizeni vztahu se zdkazniky
1 vnitropodnikovou komunikaci jako takovou. Pfenos informaci také obstaravaji
vedouci, ktefi detailn¢ informuji podiizené mj. o veSkerych dulezitych aktivitach firmy.
V minulych letech byl také vylepsen systém pireddvani dat z tseku konstrukce az
k diln¢, ktery by mél v roce 2015 byt opét inovovan diky softwaru, ktery zajistuje
komunikaci PC konstruktéra pfimo s CNC stroji, diky ¢emuz bude mozné rychleji,

pfesnéji a s mensimi ztratami obrabét material do pozadovanych podob.

2.4.4. Styl vedeni
Styl vedeni ve firmé ZPA Nova Paka, a.s. se d& rozd¢lit do dvou dimenzi. Prvni je
vedeni na nejnizSim stupni, tedy vedeni zaméstnancti délnickych profesi, které
obstardvaji mistfi. Diky dlouholeté praxi vétSiny zaméstnancl, kdy mnozi ve firmé
pracuji déle nez 25 let, spolu s vysokou kvalifikaci umoziiuje demokraticky zplsob
vedeni ve vyrobé€. Mistii rozdéluji tkoly a operativné planuji vyrobu, délnici vSak maji
moznost se pfimo ucastnit na vedeni riznymi podnéty, radami a diskuzi. Mistii vSak
mnohdy netravi dostatek ¢asu kontrolou prace délniki, coz Casto zplsobuje ztraty ve
vyrobé a zaroveil umoziuje délnikiim oddéavat se ¢innostem, které nesouvisi s jejich

pracovni naplni.

Druhou dimenzi tvoii vrcholovy management a vedeni nesouvisejici s vyrobou. V této
sféfe se ve firme dlouhodobé osvédcuje demokraticky styl, ktery se projevuje zejména v
radmci Castych porad vedeni, béhem kterych maji vSichni zaméstnanci pravo
a moznost upozornit na nedostatky, navrhovat zmény ¢i informovat o pribéhu zmén
probihajicich. Zaméstnanci tedy maji jistou volnost, kterd je vSak managementem

pravidelné kontrolovana s cilem maximalizovat vykony firmy.

2.4.5. Spolupracovnici
Ve firmé ZPA Nova Paka, a.s. pracovalo koncem roku 2014 celkem 174 zaméstnanc,

pfevazné délnickych profesi, pficemz zatimco v roce 2013 firma zazila pouze béZznou
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fluktuaci zaméstnanct spojenou s odchodem do dichodu ¢i zménou zaméstnani, rok
2014 byl vyjimecny, kdy doslo k hloubkové kontrole zaméstnaneckych stavii a z
divodl bézné fluktuace, ale 1 nadbyte€nosti a nevyhovujicim pracovnim vysledkiim
firmu v pribchu roku opustilo celkem 32 zaméstnanci a 26 novych jich bylo pfijato.
Vétsinou se jednalo o pracovniky délnickych profesi a obchodniho useku. Firmu tedy za
pouhy rok opustila vice nez Sestina celkového po¢tu zaméstnanci a ndbor novych skytal
mnohé komplikace s nutnym zaskolenim a zapracovanim novych pracovnika, které se

vSak na vykonech firmy nijak nepodepsaly.

Struktura zamé&stnanct je velice pestrd. Z celkovych 174 zaméstnancii je 108 muzi a 66
zen s celkovou primérnou délkou zaméstnani 19,44 let, coz jasn¢ poukazuje na
uctyhodnou vérnost zaméstnavateli. Vékovou strukturu, délku zaméstnani a strukturu

dle vzdélani ilustruji nasledujici grafy:

Vékova struktura zameéstnanci ZPA Nova Paka,

da.S.
35
30
25
20
15
10

v letech

wv

do20let 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 nad60
let

B muzi M Zeny

Graf 17: Vékova struktura zaméstnanci ZPA Nova Paka, a.s.'°

Z grafu vekové struktury je jasné€ patrné, Ze vétSina zaméstnanct je starSich nez 45 let,
coz muze v budoucnosti €init znacné potize s nadborem novych pracovnich sil. Na
druhou stranu maji tito zaméstnanci neocenitelné¢ zkuSenosti a praxi, diky kterym

vyraznou merou prispivaji k produktivité firmy.

110 Zdroj: Interni dokumentace ZPA Nové Paka, a.s.
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Délka zaméstnani (uvedena na grafu na nasledujici strané) koresponduje s vékovou
strukturou pracovnikd. Vyrazny podil pracovniki, kteti jsou v ZPA Nova Paka, a.s.
zaméstnani déle nez 25 let, jasn€é poukazuje na vérnost firm¢, néktefi zaméstnanci ve
firm¢ stravili cely profesni Zivot, mnohdy ve firmé pracuji i manzelé ¢i celé rodiny
a v nckterych pfipadech jiz po generace. Management firmy na tyto tradice dba
a vérnost zaméstnancii odmeénuje. Vysoky podil pracovnikl, ktefi ve firmé pracuji
méné, nez deset let je z velké miry zplisoben nahrazenim pracovniki odchézejicich do

dichodu a také vyménou nékterych zcela neperspektivnich pracovniki.

Délka zaméstnani v ZPA Nova Paka, a.s.
80
70
60
50
40
30
20
10

M Zeny

B muZi

do 5 let 5-9 10-14 15-19 20-24 nad 25
v letech

Graf 18: Délka zaméstnani v ZPA Nova Paka, a.s.11!

Struktura zaméstnanci dle vzdélani (viz graf ¢. 17) koresponduje se zaméfenim firmy,
kdy vétSina zaméstnancl pracuje na délnickych pozicich. Pravidelnd skoleni, dlouholeta
praxe a odbornost specifickych d€lnickych pozic, jako je napf. svafe¢ a operator
obrabécich strojii umoziuje firm¢ vynikajici vysledky v podobé vysoké kvality

vyrabénych vyrobki, nizky pocet reklamaci apod.

Problém pro firmy ptfedstavuje nabor zaméstnanct odbornych d€lnickych profesi, jako
jsou strojafi a elektrotechnici. Tento problém, ktery se objevuje v ramci celé CR, se
snazi fteSit spolupraci s lokdlnimi wucilisti a dalSimi Skolami, jejimz Zzakim

a studentim nabizeji moznost praxe, staze 1 zaméstnani. Tato uzka spoluprace ma za

111 7Zdroj: Interni dokumentace ZPA Nova Paka, a.s.
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ukol vyhledat nejvhodnéjsi kandidaty na specifické 1 bézné pozice. V piipade
markantniho zvySeni poptavky po vyrobcich firmy by vSak mohlo dojit k nedostate¢né

kapacité pracovnich sil.

rd Vg

Struktura zaméstnancu dle vzdélani
Zakladni

m Ucebni obor

m Stfedni odborné bez
maturity

m Ucebni obor s maturitou

m Uplné stiedni véeobecné

Uplné stfedni odborné

m Vysokoskolské

Graf 19: Struktura zaméstnanci dle vzdélanill?

Pro rok 2015 byl stanoven ramcovy plan vychovy a vzdélavani, ktery zahrnuje skoleni a
vzdelavani v oblastech systému jakosti, BOZP, PO, zpusobilosti k vykonu profesi,
odborna skoleni a jazykovou pfipravu. Celkové planované naklady na tento rok
dosahuji castky 240 000 K¢, pricemz nejvétsi polozkou je "Zpusobilost k vykonu
profesi" s planovanymi naklady 163 300 K¢ a dale "Jazykova piiprava" s naklady
30 000K¢

2.4.6. Schopnosti
Kli¢ovymi zaméstnanci v ramci navrhované strategie jsou obchodni zastupci spolu
s vrcholovym managementem. Jejich schopnosti zasadnim zplsobem ovliviiuji trzby
celého podniku, protoze 1 vynikajici produkty nemohou byt uspésné, pokud je obchodni
zastupci nejsou schopni prodat a vrcholovy management neni schopen

s novymi zakazniky navazat Uzkou spolupraci. V roce 2014 byl zménén zpisob

112 7droj: Interni dokumentace ZPA Nova Paka, a.s.
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rozdélovani prace a organizace obchodnich zastupct. Pfed zménou mél kazdy ze sedmi
obchodnich zastupci témét Uplnou volnost. Potencidlni zdkazniky vyhledéaval,
kontaktoval a nabizel jim produkty téméi samostatné. Z divodu nespokojenosti
s nekterymi zastupci a nizké transparentnosti jejich prace vSak vedeni spolecnosti

vytvoftilo novou strukturu, opirajici se o dva tymy:

e TYM "A" - vede zku$eny obchodni zastupce, ktery fidi dali étyfi pracovniky.
Tento tym se soustfed’uje zejména na obor energetiky, dale dozoruji prodej na
Slovensku, kde je vytvofena sit slovenskych prodejcii a ti na zéklade
dohodnutych rabatovych podminek prosazuji produkty ZPA Nova Paka.

e TYM "B" - tvoii jej obchodni zastupce, ktery ma nejvice zkuSenosti
s instalovanim kompletnich méficich okruhd "na klic" a jeho syn. Tento tym ma
na starost zejména teplarenstvi, zpracovani ropy a plynu a také ma na starosti

konzultace ¢i ptimé vytizeni jakékoliv zakdzky v oboru méteni.

VSichni prodejci se také vénuji vSem zakaznikiim, tedy i drobnym Zivnostnikiim, ktefi

a ptipadné spolupracuji.

Zahrani¢ni obchod je organizovan ve spolupraci s externim pracovnikem, ktery neni
zaméstnancem ZPA Nova Paka, avSak pomahd ziskdvat nové kontakty v zahranici.
Spolupracuje s osvédcenou zastupkyni z "tymu A", kterd komunikuje s jiz ziskanymi
zahrani¢nimi zékazniky z minulost a ktera se snazi skrze nabidky na internetu ziskavat

dalsi.

Kromé& obchodnich a technickych schopnosti je pro firmu a jeji plany (vcetné
navrhované strategie) klicova jazykova vybavenost. Nejlépe vybaven je vySe zminény
externi pracovnik (anglictina, némcina, rustina), ktery ovSem neni zaméstnancem firmy
a budoucnost spoluprace s nim je nejistd. Nékteti obchodni zéstupci firmy navstévuji
jazykové kurzy (zejména anglictina - Groven pro pokrocilé¢) a zaméstnankyné firmy,
ktera spolupracuje s vySe uvedenym externim pracovnikem je schopna komunikovat

v angli¢tin€ a némciné, avsak na niz$i urovni.
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2.4.7. Sdilené hodnoty
Spolecnost ZPA Nova Paka, a.s. je vyrobce s mnohaletou tradici, na které si velice
zaklada. Zaroven dba na ztotoznéni se zaméstnancu s firmou, které se snazi upevnit
pracovnim odévem s logem firmy, ktery maji vSichni zaméstnanci zdarma k dispozici.
Firemni slogan "Néaro¢nosti vici sob& zajiStujeme spokojenost svym zakaznikim"
prostupuje celou firmou od generalniho feditele az po zaméstnance udrzby, kromé této

narocnosti vSak vedeni firmy nezapomina na odpovidajici ohodnoceni zaméstnancu.

2.5. SWOT analyza

Pro integraci vyse uvedenych analyz je vhodné pouzit SWOT analyzu:

Tabulka 18: Matice SWOT (Zdroj: vlastni zpracovani)

Silné stranky (S) : Slabé¢ stranky (W)

Vysoka troveni know-how

Kvalitni vyrobky

Schopnost diferencovat produkt dle prani
zakaznika

Certifikace 1SO fady 9000 a 14000, OHSAS
Certifikovany dodavatel spole¢nosti CEZ,
a.s.

Zkuseni a loajalni zaméstnanci
Dlouholeta tradice

Ucelena pruvodni dokumentace ke vsem
produktim

Stabilni finan¢ni situace a dostatek

finan¢nich zdroju

Dlouhodoby negativni vyvoj trzeb

Firma mensiho rdzu a s tim spojena slaba
trzni pozice

Neschopnost zvladat vice velkych zakazek
zaroven kvili vytizeni klicovych
zameéstnancu

Spatna jazykové vybavenost obchodnich
zastupc 1 ostatnich klicovych zaméstnanct
Neznalost cilovych trhi

Nepochopeni cilovych trhi

Ptilezitosti (O)

Hrozby (T)

Vyssi trzni potencial odpovidajici nejvétsim
evropskym trhtim

Vice velkych potencidlnich zakaznikt

Prestiz jaderné energetiky umozni snazsi
vstup na nové trhy i jinych odvétvi (véetné
energetiky vyjma jaderné)

Ztejma poptavka po diferencovanych
produktech ("dle ptani" zakaznika)
obmeénovat

Nutnost pristroje v JE

v kombinaci se znamym dlouhodobym
vyvojem trhu jaderné energetiky, tvoii velice

stabilni trzni prostiedi

Postupné utlumeni jaderné energetiky
Nedostatek zajemct o odborné pozice
technického razu a s tim spojend naro¢nost
navyseni pracovni kapacity

Neudrzitelné¢  silny  konkurencéni  tlak
(Dumpingové ceny apod.)

Nepfiznivy vyvoj kurzu Eura

Bariéry vstupu (zejména legislativni)
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Pfi hodnoceni vSech aspekti SWOT analyzy a ndsledném vytvateni navrhu strategii dle
pfislusnych skupin (silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby) je nutné brat zfetel na
planované zacileni strategie na nové zahranicni trhy. Tomuto zacileni by mély
odpovidat i navrhované alternativy. Pii vybéru nové strategie mize byt vhodné spojit
nékolik alternativ v jednu kompaktni strategii, kterd bude pracovat s co nejvice vyse
uvedenymi faktory a zaroven bude dostatecné piimocara a tzce specializovana.
Budouci strategie by se tedy méla opirat o klicové faktory (za soucasného respektovani

ostatnich faktora), které bude nasledovat.

Strategie SO
Vyuziti kvalitnich diferencovanych produkti s privodni dokumentaci k ziskani

trznich vyklenki a nésledné zvySovat trzni podil.

Strategie WO

Odstranéni slabych stranek exportni kooperaci s firmou komplementarniho
charakteru, ktera je zkusena v oblasti cilovych trhi.
Strategie ST

Odstranéni moznych legislativnich bariér a nepochopeni trhu dlslednym,

dlouhodobym priizkumem cilovych trhii s dlirazem na splnéni legislativnich pozadavki.

Strategie WT
Vyuziti sluzeb konzultacnich a ptekladatelskych firem ke sniZeni hodnoty rizik

vyplyvajicich z hrozeb a k odstranéni slabych stranek firmy.
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3. Vlastni navrhy reSeni a prinosy navrhu reSeni

Pii navrhu moznych alternativ strategii pronikdni na vybrané zahrani¢ni trhy jaderné
energetiky vychdzime predevSim z analytické Casti préce, ale také ze zkusenosti firmy

ZPA Nova Paka, a.s. tykajicich se ptislusného odvétvi.

Cilem téchto navrhii je vytvorit nékolik hlavnich strategickych alternativ, které

vvvvvv

z téchto alternativ vybrat nejvice perspektivni strategii.

3.1. Navrhy strategii a vybér nejvhodnéjsi alternativy
NejvyraznéjSim rozdilem pii vstupu na nové trhy, ktery urcuje néslednou podobu
strategie, je jeho forma - tedy zda bude firma na trh pronikat sama, v partnerské
kooperaci s jinou firmou, ¢i zda vyuzije moznosti tzv. "piggyback marketingu", tedy
proniknuti na trh pod znackou renomované firmy, kterd jiz na cilovych trzich plsobi.
Od této formy se nasledné odviji dil¢i cile, harmonogram, naklady a dalsi ddlezité

aspekty.

3.1.1. Strategie "Samostatného vstupu" (A)
V névaznosti na SWOT analyzu nasleduje zejména silné stranky firmy ZPA Nova Paka,
a.s. a trzni pfileZitosti. UmoZiluje penetrovat trhy s diferencovanymi produkty a tim
zaplnovat vznikajici trzni niky. Vysoké naroky na management firmy jsou kladeny
zejmeéna na:
e Vytvofeni tymu sestavajictho ze zkuSenych obchodnich  zéstupct
a novych pracovnikl se znalosti cizich jazykl s obchodnimi schopnostmi
e Detailni zmapovani a pochopeni cilovych trhi
e Bezchybné vyhodnoceni legislativnich pozadavki a jejich nasledné splnéni
e Komunikaci s ptipadnymi zakazniky.
Vyhody: Vyssi potencial budoucich trzeb, budovani vlastniho jména, fizeni aktivit
zcela ve vlastni rezii.
Nevyhody: Vyssi naklady, VEtsi ¢asova narocnost na piipravu a implementaci strategie,

siln€j$i tlak na tym zodpovédny za implementaci strategie, v&tsi moznost vyskytu rizik.
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3.1.2. Strategie "Kooperac¢niho vstupu" (B)

Nasleduje zejména slabé stranky firmy v kombinaci s trznimi pfilezitostmi. Spojeni
s firmou nejlépe komplementac¢niho charakteru (tedy firmou piisobici ve stejném oboru,
aviak nabizejici jiné kli¢ové produkty*®). Vysoké naroky jsou kladeny zejména (kromé
naroki uvedenych u ptedchozi varianty) na:

e Efektivni komunikaci spolupracujicich firem

e Nastaveni parametrti dohody o spolupraci

e Duvéru mezi partnery.
Vyhody: Niz§i naklady na implementaci, niz$i casovd naro¢nost, vyuziti
komunikacnich kanalti partnert, rozlozeni rizika i naro¢nosti implementace na vice
subjektl.
Nevyhody: NiZsi trzby, riziko v podobé nedostatecné urovné pozadované dokumentace
a certifikace partnera (v disledku mize vést ke zdrzeni realizace az rozpadu
partnerstvi), riziko upfednostiiovani vlastnich z4jmu ptred zajmy skupiny, riziko zneuziti

informacénich a komunikaénich kanalu.

3.1.3. Strategie "Vyuziti velkého hrace" (C)

Naésleduje slabé stranky firmy v kombinaci s hrozbami v podobé¢ spoluprace s velkou
firmou, kterd mé& na cilovych trzich nezanedbatelny trzni podil a vybudované
komunikac¢ni kanaly a image. Néaroky na management ZPA Nova Paka, a.s. jsou
kladeny na:

e Nalezeni vhodného partnera

e Rizeni vztahu s partnerem

e Nastaveni smluvnich podminek
Vyhody: Niz8i naklady na implementaci, rychly rist trzeb v piipadé¢ zahajeni
spolupréce, Siroky dosah zakaznik, "zastiténi" vyrobkl partnerem.
Nevyhody: Nalezeni idedlniho partnera miize byt zdlouhavy az nemozny ukol, partner
bude prodavat vyrobky pod vlastni znackou (nemoZznost budovani vlastni image), nizsi

rentabilita (¢ast trzeb pfipadne partnerovi jako mezi¢lanku).

13Firma ZPA Nova Paka, a.s. jiz v minulosti spolupracovala s konkurenénimi firmami. Hlavni pfednosti
a motivaci pro tuto spolupraci se jevila moznost dodavat komplexni souhrn vyrobkil nejvyssi kvality
(ptiCemz kazda firma excelovala v n€které oblasti portfolia vyrobki).
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3.1.4. Vybér nejvhodnéjsi strategie
Pro piehlednost uvedeme strategie souhrnné spolu s faktory, které tyto strategie
ovliviuji, roztfidénymi dle jejich vyznamu. K témto faktoriim bude nasledné ptifazeno
¢iselné hodnoceni (na Skéale 0-5 bodu, pficemz 5 bodl je nejvyssi mozné hodnoceni),
které vyjadiuje mozné splnéni tohoto faktoru z dlouhodobého hlediska jednotlivou
strategii. K jednotlivym faktorim je také pfifazena véaha, kterd vyjadiuje jeho dilezitost.
Toto rozfazeni ma za cil jednoznacné rozlisit pfinosy a negativa jednotlivych strategii

a vybrat tu nejvhodné;jsi.

Tabulka 19: Zhodnoceni navrhovanych strategii (Zdroj: vlastni zpracovani)

Strategie A Strategie B Strategie C

25 10 8.9 6,0
05 5 4 A
0,4 2 3 4
05 5 4 0
0,4 5 3 0
03 2 3 A
0,4 4 4 3

1 16 2,2 3,8
Casova naro¢nost 0,2 1 2 3

dokumentacéni naro¢nost

Naroky na stavajici 0,1 1 2 3
0,2 1 2 4
Slozitost komunikace s 0,1 5 1 3
Slozitost komunikace se 0,2 1 2 5

35 11,6 11,1 9.8

Z vyse uvedené tabulky je jasné patrné, ze strategie "'C" je nejméné vhodna. PfiCiny
pfitom miiZzeme nachazet zejména v nemoZznosti budovani znacky ¢i nezéavislosti.
Celkové splnéni rozhodujicich faktort je u této strategie velice nizké, splnéni dulezitych

faktord je vSak vynikajici.

Zbyvajici strategie "A™ a "B'" jsou velmi vyrovnané v celkovém hodnoceni, avSak

strategie A" ptevySuje v rozhodujicich faktorech a proto je mevhodnéjsi strategii.
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Zdivodnéni vybéru strategie "A"

nejvys$i naroky na management firmy i zainteresované zaméstnance, avSak nabizi
prilezitost v podobé nejstabiln€jSich a v budoucnu nejvyssich trzeb, jednoznacnou
nezavislost a tim tedy i1 zamezeni rizika plynouciho z kooperace ¢i jiného typu
partnerstvi. Dalsi vyznamnou vyhodou je moznost budovani vlastni image a znacky,
kterou bude mozné vyuzit pfi pronikdni do dalSich odvétvi na cilovych trzich

(energetika jako celek, strojirenstvi, chemicky primysl atd.).

Cile strategie

V souvislosti se strategii jsou stanoveny nasledujici hlavni cile:

o Navratnost vloZenych prostiedki do tri let od zahajeni strategie
e Do tFi let od zahdajeni strategie zaujimat 15% trzniho podilu segmenti
vnéjSich okruhii a 10 % segmentii vnitinich okruhi cilovych trhi

e UdrZet kvalitu vyrobki v ramci reklamaci pod 0,3 %

3.1.5. Varianty vybrané strategie

Vybranou strategii je mozné dale ¢lenit dle Ansoffa na:

e Strategii roz§ifovani trhu - tedy uvadét stavajici vyrobky na nové trhy

e Strategii diverzifikace - tedy uvadét na nové trhy nové vyrobky.

V piipadé firmy ZPA Nova Paka, a.s. se ovS§em v tomto ramci jedna o rozhodovani, zda
na nové trhy uvadét standardizované, ¢i diferencované vyrobky (tedy upravené

standardni vyrobky dle pfani zdkaznika).

V réamci konkuren¢niho boje se pro firmu ZPA Nova Paka, a.s. jevi jako idedlni
vyhledavat trzni niky, tedy vyhledavat zékazniky s potiebou upravenych vyrobku dle
jejich ptani. Tyto mikro-segmenty totiz nejsou piiliS zajimavé pro velké firmy
dodévajici znacné mnozstvi standardnich vyrobkid. Timto zpisobem je mozné pomérné
rychle budovat dobrou image u zakazniki, kteti mohou mit nasledné z4jem 1 o dalsi,

standardizované produkty firmy ZPA Nova Paka.
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S vyse uvedenou variantou se kloubi strategie koncentrace dle Portera s dirazem na

diferenciaci. Dle Kotlera se jedna o strategii vyhledavajici trZzni mezery.

Dalsi clenéni strategie vychazi z rozdéleni cilovych trhii na Ctyfi segmenty, kterymi

jsou:

e Vngjsi okruhy némeckych jadernych elektraren (GOC)
e Vnitini okruhy némeckych jadernych elektraren (GIC)
e Vngjsi okruhy francouzskych jadernych elektraren (FOC)

e Vnitini okruhy francouzskych jadernych elektraren (FIC)

Na charakter segmentace cilovych trhii uzce navazuje clenéni dle legislativnich
faktori, jejichZ narocnost mlize ovlivnit celou strategii. Z toho diivodu jsou legislativni
faktory pro névrh strategie sté¢Zejni a podle nutnych podminek, které bude nutné splnit,

se budou dale rozvijet tfi varianty.

Prvni fazi navrhované strategie je tedy dukladnd analyza legislativnich pozadavki, po

niz se bude strategie d¢lit do tii variant.

Varianta omezenych poZadavku (varianta 1)

Tato varianta vychazi z pfedpokladu, Ze v pribéhu detailni analyzy legislativnich
pozadavkil, tedy norem, smérnic atd. bude zjiSt€no jejich vyznamné splnéni, tedy
splnéni pouze s malymi vyhradami napt. vzhledem k dokumentaci. Nesrovnalosti tim
padem nezplsobi vétsi ndkladové ¢i Casové ndroky a firma tak bude schopna dodéavat

své vyrobky do vSech segmentt cilovych trhli pomémé brzy.
V ramci legislativnich pozadavk je tato varianta spojena s nizkymi naklady a rizikem.

Schéma varianty omezenych poZadavkii zjednodusené ilustruje zpisob implementace

strategie.
Prvni faze varianty je splnéni omezenych legislativnich pozadavkd.

V druhé fazi bude vytvoren jeden nebo dva tymy, které budou mit na starost obchodni

aktivity na novych trzich.

114 zkratky vychdazeji z anglického pfekladu (GOC - Germanoutercircuit, GIC - Germaninnercircuit, FOC -

Frenchoutercircuit, FIC - Frenchinnercircuit).
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Treti faze je spojena s celkovou piipravou na vstup, tedy mapovani zakaznikl
(z pohledu jednotlivych JE) a jejich roztfidéni dle vnimané perspektivy, urceni

pravomoci a odpovédnosti jednotlivych ¢lenti tymu atd.

Ctvrta faze je jiz samotné zahajeni kontakti se zakazniky.

Némecke vnéjsi
okruhy

Némecke vnitini
okruhy

Pfiprava viechny

Spinéni legislativnich Tym zaméfeny na

2 —> 7 "~ ——» segmenty - mapovani = -
faktoru Némecko a Francii B ez ikt apod. rancouzskeé vnéjsi
okruhy
Francouzské vnitfni
okruhy

Obrazek 12: Schéma vstupu za piredpokladu omezenych poZadavki (Zdroj: vlastni zpracovani)
Varianta stifedné naro¢nych pozadavku (varianta 2)

Tato varianta pocitd s narocnéjSim postupem splnéni legislativnich faktorti, zejména

v ramci vnitfnich okruhua JE.

Némecke vnéjsi

okruhy
Spinéni legislativnich : i =
- . Tym zaméreny na Priprava na
Zadavku na vnéjsi —» —> o S vnéidi
P ! vnéjii okruhy vnéjii okruhy Francouzske vnéjsi
okruhy A R okruhy
\l Némeckeé vnitrni
Spinéni legislativnich Roziireni zaméreni Pfiprava na okruhy
pozadavkl na vnitini > tymu na viechny g okruhy

okruhy segmenty
' Francouzské vnitini

okruhy

Obriazek 13: Schéma stiedné narocnych pozadavkiu (Zdroj: vlastni zpracovani)
Schéma varianty stfedné naro¢nych pozadavku oproti piedchozi separuje segment
vnitinich okruhil od segmentu vnéjSich, ¢imz vznikaji dvé "vrstvy" strategie, které jsou

na sobé do znatné miry nezavislé. Tato situace reprezentuje snazsi splnéni
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legislativnich pozadavkl na vné&jsi okruhy, avSak naroc¢néjsi Casové i nakladové na

vnitini okruhy.

V ramci legislativnich pozadavkid je tato varianta spojena se stfednimi néaklady
a rizikem spojenymi zejména se segmentem vnitinich okruht, které se mohou stat slabé

rentabilni.

Varianta velmi naro¢nych pozadavku (varianta 3)

Tteti varianta upravuje strategii v piipad¢ velice narocnych legislativnich pozadavka
a zaroven respektuje odliSnosti francouzskych a némeckych smérnic a norem, které se

v prub¢hu diikladné analyzy legislativnich faktor mohou objevit.

Spinéni legislativnich

Tym zaméfeny Fiiprava na Némecke wnéjsi

poiadavkiing vnéjsi g — |
na GOC GOC okruhy
‘okruhy
Mémecky trh \
Splnéni legislativnich Roziifeni tymu Pfiprava na Némecké vnitfni
- . S > »
pozadavki na vnitrni na GIC — &IC okruhy
okruhy
SPI?EN IE‘?‘S‘HWTE!' Roziifeni tymu Pfiprava na Francouzské vnéjii
e —
poiadavkl na vnejsi na FOC —_— FoC —_— okruhy
‘okruhy
Francouzsky trh \
Splnéni legislativnich . - M
V R . Roziireni tymu Pfiprava na Francouzské vnitfni
poZadavki na wnitrni PR P

Py na FIC FIC okruhy

Obrazek 14: Schéma varianty velmi naro¢nych pozadavki (Zdroj: vlastni zpracovani)

Z vySe uvedeného obrazku je patrné, Ze treti varianta dale rozdé€luje a ¢leni strategii dle

segmentl a naro¢nosti splnéni jejich legislativnich poZadavki.

V ramci legislativnich poZadavkil je tato varianta spojend s vysokymi naklady
a rizikem zejména v segmentech GIC, FOC a FIC. Z toho divodu se tyto segmenty

mohou stat zna¢né nerentabilnimi.

Schémata vSech variant ilustruji postup zavadéni strategie v podminkach razné
naro¢nych legislativni pozadavkl, pficemz segmenty jsou rozdéleny dle vnimané
narocnosti legislativy, avsak tato naro¢nost se miize od schémat lisit. Postupné zavadéni
dle segmenti bude nasledovat jak casovou a nékladovou narocnost legislativnich
pozadavka, tak perspektivu trzeb od nejvychodnéjSich po nejméné vyhodnou. Do

nekterych segmentii bude mozna nutné kviili nevyhodnosti nevstupovat.
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3.2. Potieba zdroji, kapacit a schopnosti vzhledem k navrzené
strategii

Ob¢ varianty navrhované strategie se poji s celkovou potiebou stejnych zdroji, kapacit

nx

1 schopnosti, ovSem "Cerpani" téchto potieb bude z casového hlediska rtizné.
Vyrobni kapacita

Strojova kapacita firmy je naddimenzovéna vzhledem k soucasné vyrabénému
mnozstvi. Firma ma v soucasnosti zaveden jednosménny provoz, piisun zakazek ze

zahrani¢i tak nezpisobi nutnost vyraznych investici do strojové kapacity.

Kapacita pracovni sily je ve firmé optimalizovana vzhledem k vyrdbénému mnozstvi.
V pripadé ptisunu velkych zakazek ze zahrani¢i bude nutné najmout novou pracovni

silu zejména odbornych strojirenskych oboru, jiz se v regionu zda byt nedostatek.
Tym a klicové schopnosti

V celém Casovém intervalu od pfipravy po implementaci a realizaci strategie bude
klicovou roli hrat nové sestaveny tym, piipadné tymy (vzhledem Kk navrhovanym

variantam strategie). MoZnou hierarchii tymu ilustruje néasledujici schéma:
ﬁozor \
tymu

Obrazek 15: Schéma navrhovaného tymu (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Dozor nad tymem bude vykonavat generalni feditel spolecnosti, ktery bude mit mj.
pravomoc ¢init kone¢na rozhodnuti tykajici se aktivit tymu, a vyrobné-technicky feditel,
jehoz hlavnim ukolem bude dozorovat zakdazkam v ramci technické a kapacitni

proveditelnosti.

Tym bude mit na starosti nékolik obecnych stézejnich ukoli, ptfi¢emz jejich uptesnéni
a stanoveni odpovédnosti a pravomoci bude nasledovat po analyze legislativnich

faktordl vybéru nejvhodnéjsi varianty k ni vztazené:

¢ Detailni zmapovani cilovych segmentii a vypracovani seznamu nejvice
potencidlnich zakazniki (¢imz se rozumi jednotlivé elektrarny)

e Rozkli¢ovani dodavatelsko-odbératelskych vztaha

o Kontaktovani zakazniki

e Ziskavani zakazek

o Rizeni vztahu se zikazniky

e Preklad dokumentu

Dal$im dilezitym ukolem, ktery nebude soucasti navrhované strategie, bude analyza
a priprava na vstup do jinych odvétvi cilovych trhii, ktera bude slouzit jako pfipravna
cast nové strategie proniknuti do vSech odvétvi cilovych trhi (zbyld odvétvi
energetiky, strojirenstvi, plynéarenstvi, teplarenstvi, chemicky a potravinaisky primysl

atd.), kterd by méla nasledovat navrhovanou strategii v pfijatelném ¢asovém horizontu.

Tym by se mé¢l mj. skladat z pracovniki, ktefi jsou schopnymi obchodniky (kterymi
firma disponuje) a pracovniki, ktefi jsou vybaveni vybornymi znalostmi cizich jazyku
(kterymi firma nedisponuje). Bariéra vznikajici z jazykové nevybavenosti mlze byt
piekonana nékolika zplsoby (sluzby piekladateld, vyuka cizich jazyki), avSak
nejvyhodnéjsi se jevi najmuti novych pracovniki, coz klade silny tlak na personalni

oddéleni firmy.
Lidské zdroje

V souvislosti s navrhovanou strategii bude prvotné nutné piijmout do rtiznych pozic
pracovniky, ktefi maji vynikajici znalosti ném¢iny, francouzStiny a angli¢tiny, coz

klade silny tlak na personalni oddé¢len.
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V druhé fad¢ vznikne potieba ¢astecné €i zcela nahradit obchodni zastupce, kteti budou

soucasti nového tymu a budou mit na starost nové zédkazniky.

Tteti slozku tvofi ptipadné najimani novych pracovnikii zejména odbornych délnickych
profesi, coz vzhledem k objemu predikovanych trzeb muze byt aktualni jiz v druhém

roce strategie. Tato skute¢nost klade vysoké naroky na personalni odd¢€leni.

3.3.  Harmonogram zavedeni strategie
Ke kazdé varianté navrhované strategie je nutné vytvoftit vlastni harmonogram zejména
z divodu rtizné ¢asové naro¢nosti plnéni legislativnich pozadavkt. Vsechny varianty

maji nastavené datum zahdjeni 1. cervence 2015.

Doba 5 BMILS 3NVII15 FLVIDLS  28.IK15 26,515 233115 21015

Nazev dkolu *  trvani ~ Zahdjeni «+ Dokonceni;|U s s N ¢ P P U s s N € P P U 5 §5 N
Seznameni s ndvrhy strategie 7 dny 1.7.15 9.7.15 l
Rozbor navrh( a pfipominky ladny 10.7. 15 29.7.15 l
Analyza legislativnich poZadavki 14 dny 30.7.15 18.8.15
Vybér pracovnik do tymu (tymd) 14dny 19.8.15 7.9.15 :
Nabor nowych pracovnikd 60 dny 19.8.15 10.11. 15 1
Zapracovani tymu 14 dny 11.11. 15 30.11. 15
ReZeni legislativnich poZadavk( 60 dny 19.8.15 10.11. 15
Pieklad potiebnych dokumentd a 30 dny 24.11. 15 4.1.16
internetovych stranek :
Zmapovani zakaznikd a pfiprava na 24 dny 1.12.15 1.1.16
vstup - shromaidovani kontakta,
vytvafeni harmonogramu navitév :
elektraren apod. :
Zahdjeni kontaktu se zakazniky 1lden 4.1.16 4.1.16 ‘

Obrazek 16: Harmonogram varianty omezenych poZadavki (Zdroj: vlastni zpracovani)
Nejdelsi casové useky varianty 1 zabirda nabor novych pracovniki a feSeni
legislativnich pozadavkl. Zahajeni kontaktu se zakazniky ze vSech segmentd je

stanovené na 4. ledna 2016.

Doba VIS 6.VI15 3VI1s 31VIE15  28IK15 26.X15 3.X15 2115 18116 15116 1416 11V16 9V

Nazev dkolu ~  trvani ~ Zahdjeni + Dokonéeni~ [P U s s W C P P O s s N & P P U s s N &P P 0O S s N C P P O S

Seznameni s ndvrhy strategie 7dny 1.7.15 9.7.15 l :

Rozbor navrh{ a pfipominky 14 dny 10.7.15 29.7.15 l

Analyza legislativnich poZadavk( 14 dny 30.7.15 18.8.15

Vybér pracovnikd do tymu (tyma) 14 dny 19.8.15 7.9.15

Néabor novych pracovnikd 60 dny 19.8.15 10.11. 15 1

Zapracovani tymu 14 dny 11.11.15 30.11. 15

Reseni legislativnich pofadavkiina 90 dny 19.8.15 22.12.15

wnéjii okruhy

Rezenilegislativnich pozadavkd na 180 dny 19.8.15 26.4.16
vnitini okruhy

pieklad potfebnych dokumentd a 30dny 23.11.15 1.1.16
internetovych stranek

Analyza zdkazniki a pfiprava navstup 24 dny 1.12.15 1.1.16

do vnéjsich okruhd

Priprava na vnitini okruhy 7dny 27.4.16 5.5.16 1 g

Zahdjeni kontaktu se zakazniky v ramci 1den 4.1.16 4.1.16 1
vnéjiich okruhi ]

zahdjeni kontaktu se zdkazniky v ramci 1den 6.5.16 6.5.16
vnitfnich okruht

Obriazek 17: Harmonogram varianty stiedné naro¢nych pozadavki (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Zavedeni strategie pfi varianté 2 je oddaleno v ramci segmenti vnitinich okruhii (GIC
a FIC) a stanoveno na 6. kvétna 2016. Zavedeni strategiec v ramci vnéjSich okruht je

stejné, jak u varianty 1.

Doba GVILS  3VIILS | 3LVILS |28IX15  26X15 2315 | 2LXEIS 18016 15016 14016 | 1LIV16  9VI16  6VI6 | 4VIL6  1VIIlE |29
s s ¢ s ¢ p P U P

Nizev dkolu ~ tnini v Zahdjeni v Dokonéeniv | S N No¢ P P 0 S S N I U s s N € P P 0 s s N E
Seznamenis nvrhy strategie 7dny 17.15 9.7.15 1
Rozbor ndvrhti a piipominky 14dny 10.7.15 29.7.15 h
Analyza legislativnich poZadavki 14dny 30.7.15 18.8.15
Vybér pracovnik do tymu (tymil) 14dny 19.8.15 7.9.15
Nabor novych pracovnikl 60 dny 19.8.15 10.11. 15 h
Zapracovanitymu v rémci Nemecka  14dny 111115 301115
Resenilegislativnich pozadavk( GOC 60 dny 19.8.15 10.11. 15
Resenilegislativnich pofadavk( GIC  150dny  19.8.15 15.3.16
Resenilegislativnich pofadavkd FOC  180dny  19.8.15 26.4.16
Resenilegislativnich pofadavkd FIC  270dny  19.8.15 30.8.16
preklad potfebnych dokumentia  30dny 9.11.15 20.12.15
internetovych stranek do némdiny
Analyza zakazniki a pfiprava na vstup 14 dny 112.15 18.12.15
doGoC
Pffprava na GIC 7dny 16.3.16  24.3.16
zahajeni kontaktu se zakazniky GOC  1den 211215 211215
zahajeni kontaktu se zakazniky GIC  1den 253.16  25.3.16
Roziifeni tymu se zam&fenim na 30dny 221215  25.4.16
Francil a pFiprava na vstup do FOC a
FIC
preklad potfebnych dokumentia  30dny 153.16  254.16

internetovych strének do
francouzétiny

zahjeni kontaktu se zékazniky FOC  1den 27.4.16 27.4.16
zahjenikontaktu se zékazniky FIC  1den 31.8.16 31.8.16

Obrazek 18: Harmonogram varianty velmi naro¢nych poZadavku (Zdroj: vlastni zpracovani)

Harmonogram varianty 3 respektuje naroény proces plnéni vSech legislativnich
pozadavkl, pficemz vychazi z pfedpokladu méné nirocné némecké a vice narocné
francouzské legislativy. Datum zahajeni realizace v ramci segmentu GOC je
21. prosince 2015, v ramci GIC 25. biezna 2016, FOC 27. dubna 2016 a FIC
31. srpna 2016. Uvedena data realizace odhadnutd vzhledem k analyze legislativniho
prostfedi a méla by byt upravena po detailni analyze, kterd je navrzend v rdmci strategie

a svoji narocnosti je nad ramec této prace.

3.4. Finan¢ni plan a zhodnoceni navratnosti investic
Z hlediska rozdili legislativnich pozadavki na rtizné segmenty, které jsou spojeny
s riznymi variantami zavedeni strategie, je nutné vytvofit financni plan zvlast’ nejen pro
kazdou variantu, ale také rozd¢lit trzby, ndklady a navratnost kazdého segmentu zv1ast

v ramci varianty.

Plan trzeb jednotlivych variant vychdzi ze stanoveni strategického cile zaujimat
15 % trzniho podilu segmentt vnéjsich a 10 % vnitinich okruhti cilovych trhl ve tietim
roce strategie. V piipadé omezenych legislativnich pozadavkl je mozné tento cil splnit

ve vSech segmentech, avSak v ostatnich variantach bude nutné tyto cile pozménit.
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3.4.1. Variantal
Plan trzeb v prvni varianté sleduje cil 15 % trzniho podilu vné&jsSich a 10 % podilu
vnitinich segmentl cilovych trhit ve tfetim roce, pfi¢emz optimistickd verze pocita

s podilem o0 2,5 % vys§im, pesimisticka verze o 2,5 % niz$im.

Tabulka 20: Plan trzeb pro variantu 1 (Zdroj: vlastni zpracovani)

Plan trzeb v tis. K¢

Optimistické GOC 250 960 2 100
trzby GIC - 640 1500
(17,5 % vnéjsich, FOC 1200 7 425 16 538
12,5 % vnitinich) FIC - 4 950 11 813
1450 13975 31 951
S TR AR T GOC 200 768 1800
ealisticke trzby GIC _ 448 1200
0 Cevs
%‘r’(yf’vf:fr’;izﬂ) FOC 900 5940 14175
FIC - 3465 9 450
T10 e me
Pesimistické GOC 150 576 1500
trzby GIC - 256 900
(12,5 % vnéjsich, FOC 600 4 455 11 813
7,5 % vnitinich) FIC = 1980 7 088

Plan trzeb pro variantu 1 pocitd s minimalnimi trzbami v prvnim roce po zavedeni
strategie, které jsou zplsobené pocCatkem kontaktu se zdkazniky po Sesti mésicich
vnitfnich okruhli, proto pro prvni rok neni pocitdno s zadnymi trzbami v téchto
segmentech. Pro nésledujici roky je predikovan vysoky nartst trzeb spojeny se

splnénim cile zaujimat 15 % celkovych trzeb vnéjsich a 10 % vnitinich okruht.

Finan¢ni plan varianty je uveden v tabulce €. 21. Pro prvni rok je predikovana vysoka
ztrata spojend zejména s nizkymi trzbami a vysokymi pocatecnimi naklady. V druhém
roce jiz firma dosahuje zisku, pficemz cil nadvratnosti (3 roky) bude splnén ve vSech

situacich.

107



Tabulka 21: Finanéni plan pro variantu 1 (Zdroj: vlastni zpracovani)

Finan¢ni plan v tis. K¢

Optimistické 1450 13975 31951
Realistické 1100 10 621 26 625
Pesimistické 750 7267 21 301
Optimistické 538 5 147 11765
Realistické 408 3912 9 804
Pesimistické 279 2 676 7843
. . Optimisticky 912 8 828 20 186
ﬁ:';tf;fg II\II Realisticky 692 6 709 16 821
g Pesimisticky 471 4591 13 458
Mzdy 1680 2 880 3 360
Vzorky 200 90 50
Preklad
dokumentace g i i
Naklady na Cestovné 467 893 1367
strategili
Zkousky pristroju 250 = =
Ostatni leg.
naklady — i i
Ostatni naklady 150 150 150
Naklady na strategii celkem 3047 4013 4927
Opt. -2 135 4 815 15 259
EBIT Real. -2 355 2 696 11 894
Pes. -2 576 578 8 531
Opt. -1 729 3900 12360
Cisty zisk Real. -1908 2184 9634
Pes. -2087 468 6910

Navratnost riznych verzi pii nakladech na legislativu 350 tis. K¢ je pro:

e Navratnost optimistického vyhledu 1,44 roku
e Navratnost realistického vyhledu 1,87 roky

e Ndvratnost pesimistického vyhledu 2,23 roku

157Ztrata ze strategie zpUsobi Gsporu v dafiovém zatizeni z pfijmu ve vysi 19 % ze ztraty. Firma ZPA
Nova Paka, a.s. by dle planu trzeb v ptistich letech méla dosahovat zisku prevySujiciho ztratu v riznych
verzich navrhovanych variant strategie.
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3.4.2. Varianta 2
Druhd varianta pocita s pozdé€jsim zahajenim kontaktd se zdkazniky v rdmci segmentl
vnitfnich okruhil, zpisobenym c¢asovymi ndkladovymi ndroky spojenymi s touto
variantou. Toto zpoZdéni trvajici ¢tyFi mésice se musi nutné promitnout do cilovych
trzeb vnitinich okruhi po tiFech letech, které jsou tak snizeny o 1,5 % v ramci

v§ech vyhledii.

Tabulka 22: Plan trzeb pro variantu 2 (Zdroj: vlastni zpracovani)

Plan trzeb v tis. K¢

Optimistické GOC 250 960 2100
trzby GIC - 512 1320
(17,5 % vn&jich, FOC 1200 7425 16 538
11 % vnitfnich) FIC - 3960 10 395
1450 12 857 30 353
e GoC 200 768 1800
S GIC - 320 1020
e
8(155"/f)v‘;ll:tei"flll((::llll) FOC 900 5940 14175
’ FIC - 2 475 8033
100 5503 25028
Pesimistické GOC 150 576 1500
trzby GIC - 128 750
(12,5 % vn&jsich, FOC 600 4 455 11813
6 % vnitinich) FIC - 990 5670

750 6 149 19733

Velky problém spojeny s variantou 2 i 3 je obtizna predikce nakladl na splnéni vSech
legislativnich pozadavki. Tyto néklady jsou v ramci varianty 2 odhadnuty na 1 mil. K¢,
avsak jedna se pouze o velice hruby odhad a z toho divodu je nutné z planovaného
finan¢niho planu zjistit, jak vysoké tyto naklady mohou byt, aby byl splnén cil
navratnosti do 3 let ve vSech vyhledech (tedy jak v optimistickém, tak i realistickém

a pesimistickém).

Z nize uvedené tabulky vyplyva, ze ndklady na legislativu mohou dosahovat hodnot

pro:

e Optimistickou verzi 13 535 tis. K¢
o Realistickou verzi 8 913 #is. K¢

o Pesimistickou verzi 4 308 tis. K¢
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Objem prostifedki volnych pro naklady na legislativu je ve vSech verzich

dostacujici pro splnéni cile navratnosti do t¥i let.
Névratnost pro objem legislativnich néklada ve vysi 1,1 mil. K¢ je pro:

e Optimistickou verzi 1,69 roku
o Realistickou verzi 2,10 roku

o Pesimistickou verzi 2,46 roku

Tabulka 23: Finanéni plan pro variantu 2 (Zdroj: vlastni zpracovani)

Finan¢ni plan v tis. K¢

Optimistické 1450 12 857 30 353
Realistické 1100 9503 25 028
Pesimistické 750 6149 19 733
Optimistické 538 4735 11176
Realistické 408 3500 9216
Pesimistické 279 2265 7267
. . Optimisticky 912 8122 19 177
ﬁ‘;“;t‘r’;:‘g 1: ol e 692 6 003 15 812
g Pesimisticky 471 3 884 12 466
Mzdy 1680 2 880 3 360
Vzorky 200 90 50
Preklad
dokumentace A i i
Naklady na Cestovné 364 996 1367
strategii
Zkousky pfistroju 1000 - -
Ostatni leg.
naklady — i i
Ostatni naklady 150 150 150
Naklady na strategii celkem 3694 4116 4927
Opt. -2 782 4 006 14 250
EBIT Real. -3 002 1887 10 885
Pes. -3 223 -232 7539
Opt. -2253 3245 11543
Cisty zisk Real. -2432 1528 8817
Pes. -2611 -188 6107
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3.4.3. Varianta 3
Obdobné jako u varianty 2 je nutné kvuli zpozdéni zahajeni kontaktu se zakazniky
prepocitat cilovy podil trzeb, tentokrat ve vSech segmentech zvlast. Zména cilovych

trzeb je znazornéna v nésledujici tabulce planu trzeb.

Tabulka 24: Plan trzeb pro variantu 3 (Zdroj: vlastni zpracovani)

Plan trzeb v tis. K¢

GOC (17,5 %) 250 960 2100
Optimistické  IRCISNCAIXD) i 535 1380
trzby FOC (16,5 %) 1130 7425 15 503
FIC (9,5 %) : 3423 8978
Do pws wo
GOC (15 %) 200 768 1800
o GIC (9 %) 339 1080
RealiStcke (rzby’ puyr Sy 840 5540 13230
FIC (7 %) : 2038 6 617
T T T
GOC (12,5 %) 150 576 1500

SRy e GIC (6,5 %) i 139 780
trby FOC (11,5 %) 550 4100 10 868
FIC (4,5 %) i 743 4253

700 5558 17 401

Obdobné¢ jako u predchazejici varianty je obtizné predikovat ndklady na legislativu. Ve

varianté 3 jsou tyto naklady zapocitany v celkové vysi 2 mil. K¢.

Z nize uvedené tabulky €. 25 je patrné, ze ndklady na legislativu mohou dosahovat

hodnot pro:

e Optimistickou verzi 13 350 tis. K¢
o Realistickou verzi 8 579 #is. K¢
o Pesimistickou verzi 4 080 tis. K¢

Objem prostiedki volnych pro naklady na legislativu je ve vSech verzich

dostacujici pro splnéni cile navratnosti do t¥i let.
Navratnost pro objem legislativnich nékladd ve vysi 2,1 mil. K¢ je pro:

e Optimistickou verzi 1,74 roku
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o Realistickou verzi 2,17 roku

e Pesimistickou verzi 2,60 roku

Tabulka 25: Finanéni plan pro variantu 3 (Zdroj: vlastni zpracovani)

Financ¢ni plan v tis. K¢

Optimistické 1380 12 343 28 051
Realistické 1040 8 685 22 727
Pesimistické 700 5558 17 401
Optimistické 512 4550 10343
Realistické 387 3204 8383
Pesimistické 261 2051 6422
. . Optimisticky 868 7793 17 708
?;:l;tlr);:g 1: Realisticky 653 5481 14 344
g Pesimisticky 439 3507 10979
Mzdy 1 050 2790 3150
Vzorky 200 90 50
Preklad
dokumentace g i i
Naklady na Cestovné 225 813 1239
strategil
Zkousky pristroju 1500 500 =
Ostatni leg.
naklady — i i
Ostatni naklady 150 150 150
Naklady na strategii celkem 3425 4343 4589
Opt. -2 557 3450 13119
EBIT Real. -2772 1138 9 755
Pes. -2 986 -836 6 390
Opt. 2071 2795 10 626
Cisty zisk Real. -2 245 922 7902
Pes. -2 419 -677 5176

3.4.4. Srovnani navratnosti a rentability strategie pri riznych variantach
Navratnost jednotlivych variant se pohybuje od 1,44 let (optimisticka verze prvni
varianty), az po 2,6 let (pesimisticka verze tfeti varianty). Z grafu ¢. 20 je jasné patrné,
ze vSechny varianty ve vSech verzich dosahuji navratnosti stanovené strategickym
cilem. Tato navratnost vSak mulzZe byt zkreslend z pfi¢iny odhadnutych nakladt na

splnéni legislativnich pozadavki, zejména pozadavki na zkousky ptistroji.
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Graf 20: Srovnani navratnosti riznych variant (Zdroj: vlastni zpracovani)

Nasledujici graf ilustruje srovnani rentability riznych variant navrhované strategie:

1
0,8
06 =¢=\/arianta 1 - opt.
=f—Varianta 1 - real.
Z 04 «==\V/arianta 1 - pes.
f\g 0.2 =¢=\/arianta 2 - opt.
: ?
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2 0 =@-Varianta 2 - pes.
©
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——=\/arianta 3 - real.
0,4 Varianta 3 - pes.
-0,6
-0,8

Graf 21: Srovnani rentability riznych variant (Zdroj: vlastni zpracovani)

Rentabilita investovanych prostiedki je pro vSechny verze vSech variant v prvnim roce
vyrazné v zapornych Cislech (-0,482 az -0,656) vlivem nizkych trzeb a vysokych
nakladl na legislativu, avsak jiz druhym rokem se projevuji zvysujici se trzby a spolu

s absenci legislativnich nakladt vytvafi kladnou rentabilitu ve vSech verzich, kromé
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pesimistické verze druhé a tieti varianty. Tieti rok strategie je jiz spojen s vysokou
rentabilitou aktiv, kterd dosahuje rozmezi od 0,47 po 0,74. Nejlepsi hodnoty rentability
dosahuji pfiznacn€ optimistické verze vSech variant, nejhorsi naopak pesimistické

VErze.

3.5.  Zhodnoceni rizik vybrané strategie

Nejzavaznéjsim rizikem v rdmci navrhované strategie je spojené s legislativnimi
pozadavky. Jeho zavaznost se promita do vySe uvedenych variant strategie, které jsou

kvili tomuto riziku vytvofeny.

V tabulce €. 26 jsou uvedena rizika souvisejici s navrhovanou strategii. Ke kazdému
riziku je pfipojen scénaf, ktery detailné popisuje sled udalosti, ktery by mohl nasledovat
poté, co se riziko stane skutecnosti. Tteti sloupec obsahuje pozndmky k danym riziktim.
Tyto poznamky se zejména tykaji firemnich oddéleni, kterym toto riziko ptislusi, ¢i jiné

poznamky.

Tabulka 26: Identifikace rizik spojenych s navrhovanou strategii (Zdroj: vlastni zpracovani)

I

Nedostatecna ¢i Spatné Firma se bude uchazet o zakazky Predpoklad zkuSenosti
provedena podrobna analyza zakaznikd, avSak v prubchu bude S legislativnimi pozadavky
legislativnich pozadavkt zjisténo nedostatecné legislativni z jinych projekti

kryti produktt
Nébor nevhodnych Personalni oddéleni $patné Personalni oddéleni neni
zamgéstnancl pro ucely vyhodnoti kandidaty (zejména kvalitné jazykoveé
navrhované strategie v klicové jazykové vybavenosti) vybavené

a tito novi zaméstnanci nebudou
schopni zvladat tkoly spojené

s navrhovanou strategii.

3. Nabor nevhodnych Personalni oddéleni vybere
obchodnich zastupct jako nevhodné kandidaty na uvolnéné
nahrady pozice obchodnich zastupci, ktefti

budou soucasti tymu.
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Riziko kurzové ztraty CZK vyrazn¢ posili vici Euru, ¢imz  Toto riziko s sebou

se snizi trzby za stalych naklada samoziejmé nese

i moznost pozitivni zmeény

pti oslabeni CZK

Riziko S$patného prekladu Firma zajisti nevhodné prelozenou
pruvodni dokumentace dokumentaci, ktera nebude spliiovat

legislativni kritéria

VSem rizikim jsou nasledné pfifazeny pravdépodobnosti a dopady, které urcuji

vyslednou hodnotu rizika.

Tabulka 27: Uréeni hodnoty rizik (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost Hodnota rizika
O stedni Velky  Vysoka

N

Stredni Stfedni Stredni

~ Nizkh  Maly  Nizkd
Stredni Stredni Stredni

o1

S Nizka Vel Stredni
[ 6 | Nizka Stredni Nizka
~ Stfedni  Maly  Nizka

Nejvyznamnéjsi riziko souvisi s analyzou legislativnich pozadavkd, pficemz tato situace
je zfejma jiz z predeslych Casti prace a stala se divodem pro vytvofeni vice variant
navrhované strategie. Dal$i vyznamna rizika souvisi s ndborem novych pracovnikli do
noveé vytvoifené¢ho tymu zabyvajiciho se navrhovanou strategii, riziko kurzové ztraty
a riziko Spatné zvoleného feseni legislativnich pozadavki. Nasledujici tabulka nabizi

mozna feSeni vyse zminénych rizik:
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Tabulka 28: Navrhy na opati‘eni vedouci ke sniZeni hodnoty rizik (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pof¥. ¢islo

rizika

Navrh na opatieni

Spoluprace pfi feseni
legislativnich pozadavka
s odborniky, ktefi maji

s problematikou
praktické zkuSenosti,

které mohou dolozZit

Spoluprace pii naboru
pracovnikt s odborniky
na cizi jazyky, kteri
budou pfitomni
vybérovému fizeni

a budou schopni
vyzkouset znalosti

a schopnosti kandidata
Spoluprace zkusenych
obchodnich zastupcu pti

naboru novych kandidata

Firma bude dtrazné
sledovat vyvoj kurzu a
predikce CNB vzhledem
k jejim intervencim a v
pripadé negativniho
vyvoje se proti tomuto
riziku zajisti vhodnym
zpusobem (opce,
zajisténi pevného kurzu,
zména plateb
dodavatelim z CZK na
EUR apod.)

e predpokladané naklady

e termin realizace opati‘eni

e Osobnostni odpovédnost
(vlastnik rizika)

e 80 000 K¢ za sluzby odbornika

o termin shodny s terminem
zahajeni analyzy pozadavku,
tedy 30. 7. 2015

e Vedouci tymu zabyvajiciho se

touto analyzou

e 10 000 K¢ za sluzby odborniki
o termin bude pohyblivy dle
aktualni potfeby a dle varianty

e Vedouci personalniho oddéleni

* 0 K¢
o termin bude pohyblivy dle
aktualni potfeby a dle varianty

e Vedouci personalniho oddéleni

¢ naklady dle potieby a zptisobu
zajisténi

e termin shodny se zahajenim
kontaktu se zakazniky

¢ Financni vedeni spole¢nosti
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Nova hodnota

sniZzeného rizika

Riziko Spatného
vyhodnoceni
legislativnich
pozadavki bude
snizeno na minimum,
¢asova uspora za cenu
vyssich nakladu
Riziko snizeno na
minimum za cenu
pomérné nizkych

nakladu

Riziko snizenu na
minimum pfi nulovych

nakladech

Riziko sniZeno na
minimum, v ptipadé
potieby zajisténi

naklady dle podminek



Firma vyuzije sluzeb ® 200 000 K¢& Riziko vyznamné
akreditovan¢ spolecnosti, e termin pohyblivy dle snizeno
kterd ma zkuSenosti jednotlivych variant

s prekladem obdobnych e Vedouci nového tymu
dokumentti zabyvajiciho se navrhovanou

strategii

3.6. Prinos navrha reSeni

Ptinos navrhované strategie lze spatfit jak ve financnim, tak i nefinancnim vyjadreni.

Hlavnim finanénim pifinosem jsou vysoké trzby z nejvétSich evropskych trhli
s jadernou energetikou, které mohou do tfi let dosahovat 14 - 25 % celkovych trzeb

spole¢nosti za rok 2014. Tento efekt bude mit ptinos v nékolika rovinach:

e Trzby z jadernych elektraren jsou ziskovéjsi, nez trzby z ostatnich odvétvi (diky
vyssimu koeficientu pfi vytvareni cen),

e Trhy jadernych elektraren vykazuji vyssi stabilitu poptavky nez ostatni odvétvi
a velikost téchto trhli Ize velice uspé$né predikovat (harmonogram uzavirani ¢i
budovani novych elektraren je pfedem znamy),

e Trzby na novych trzich pomohou Iépe rozptylit fixni naklady a vyuzit vyrobni

kapacitu spole¢nosti, ¢imz v zavislosti na celkovych prodejich mize byt
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dosahovano vyrazné uspory ndkladl z rozsahu, ¢imz se firma mize stat

konkurenceschopnéjsi v cenové politice.

Velké negativum lze spatfovat ve vysokych nékladech na mzdy a cestovani spojené
s navrhovanou strategii. Tyto ndklady vSak vyvazi nejen vysoké trzby, ale také

nefinanéni piinosy strategie, mezi néZ patii zejména:

e Rozsifeni aktivit do vice trhli, které mize fungovat jako zajiSténi pfed lokalnimi
propady poptavky,

e Ziskavani cennych zkuSenosti a schopnosti zaméstnancti firmy, které bude
mozné v budoucnu vyuzit pti rozvoji firmy do dalSich odvétvi,

e Zvyseni povédomi o znacné¢ na mezinarodni urovni diky plsobeni v jednom
z nejvice prestiznich oboril strojirenstvi. Tento efekt bude mozné vyuzit pii
vstupu jak na dalsi nové trhy JE, tak 1 pfi rozSifeni aktivit do ostatnich odvétvi
(strojirenstvi, chemicky prim., ostatni energetika apod.) novych trhii. Pfipadny
uspéch firmy v ramci téchto odvétvi by mohl znamenat nejvétsi rozvoj
v novodobych dé&jinach firmy,

e Ziskavani zkuSenosti a znalosti cilovych trhu, které uleh¢i vySe zminéné

roz§ifovani aktivit.
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4. 7.avér

Spolecnost ZPA Nova Paka, a.s. je tradicnim vyrobcem a dodavatelem méfici
a regulacni techniky pro priimyslové provozy riznych odvétvi (energetika, chemicky
pramysl, teplarenstvi, strojirenstvi, atd.). V poslednich letech se firma potykala
s nizkymi trzbami, které mély za nasledek minimalni vysi zisku a s tim spojenou nizkou
rentabilitu. Firma disponuje znaénym mnozstvim volnych financnich prostredka
z minulych let a je téméf cela (zhruba 90%) financovéana z vlastnich zdroji. Firma by
tedy méla hledat uplatnéni jejich produktd na novych trzich a u novych zakaznik,
ptipadné investovat volné prostiedky do rozsiteni portfolia aktivit. Tim by firma mohla
dosahovat vyssich ziskli nejen diky vyssim trzbam, ale i diky efektu rozpousténi fixnich

naklad a Gspor z rozsahu, ¢imz by se zaroven stavala vice konkurenceschopna.

Navrh strategie, ktery vychazi z analyz vnéjsich a vnitinich faktorti ptisobicich na firmu
ZPA Nova Paka, a.s., byl vytvofen tak, aby umoznil rychly a efektivni vstup na nové

zahrani¢ni trhy jaderné energetiky.

Strategie je rozdélena na tfi varianty, které respektuji mozné vystupy analyzy
kli¢ovych legislativnich faktor!®, Kazda z variant poéita s riznou ¢asovou a finanéni
naro¢nosti vztazenou k uspéSnému splnéni vSech legislativnich pozadavkid, z toho
divodu je pro kazdou variantu sestaven vlastni harmonogram implementace strategie

a finan¢ni plan. V souvislosti s navrhovanou strategii byly vytvofeny tfi hlavni cile:

e Navratnost vloZenych prostiedki do tii let od zahajeni strategie
e Do tii let od zahajeni strategie zaujimat 15% trzniho podilu segmenti
vnéjSich okruhi a 10 % segmentu vnitinich okruhi cilovych trha

e Udrzet kvalitu vyrobki v ramci reklamaci pod 0,3 %,

pficemz cil tykajici se trzniho podilu bylo nutné v rdmci riznych variant pozménit, aby

byl realizovatelny.

Cil tykajici se navratnosti vloZzenych prosttedkii mj. slouzi i k vyhodnoceni budoucich

nakladii na splnéni legislativnich poZadavkii, které nemohou byt pfedem dostate¢né

116 Tato analyza je svoji naro¢nosti a obsahlosti nad ramec této prace, ale pfi uvahach firmy o dal$im
postupu bude sté€zejni.
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vypovidajicim zptisobem stanoveny. Pro varianty, pro které tyto niaklady nelze urcit,

je vyCislena hranice téchto nakladi, kterou je nutné dodrzet, aby byl cil spInén.

Hlavnim pfinosem prace je krom¢ vytvoreni navrhu strategie, tedy vytvoreni

pripravné faze spojené se strategii také analyza cilovych trhi.

V souvislosti s touto strategii mize firma v budoucnu vyuzit zkuSenosti a ziskanou
image z téchto prestiznich trhii k riistu v podobé¢ rozsiteni aktivit v daném odvétvi do
dalSich perspektivnich stat, ¢i k rozsiteni aktivit v rdmci dalSich odvétvi cilovych trhi,

tedy francouzského a némeckého.

Némecky trh je i pfes ustup jaderné energetiky skyta velkou prilezitost pro vyrobky
oboru méfeni a regulace v riznych odvétvich. Francouzsky trh nese kromé obdobné
ptilezitosti 1 moznost vyuzit vlivu francouzské firmy EDF, kterd provozuje jaderné
elektrarny 1 v dalSich statech (napt. ve Velké Britdnii). Velkou vyhodou pfi vstupu na
francouzsky trh jsou reference ziskané ve spojitosti se zakazkami na dostavbu slovenské
JE Mochovce, jejimz majoritnim vlastnikem je italska firma ENEL, partnerskd firma

francouzské statni firmy EDF.
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Pouzité zkratky

JE - Jaderna elektrarna/elektrarny

MWe - Megawatt elektrického vykonu

GWe - Gigawatt elektrického vykonu

GIC - German inner circuits (némecké vnitini okruhy)
GOC - German outer circuits (némecké vnéjsi okruhy)
FIC - French inner circuits (francouzské vnitini okruhy)

FOC - French outer circuits (francouzské vnéjsi okruhy)
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Priloha A - Kalkulace nakladovych polozek

Mzdy

Kalkulace mezd vychazi z potieby 6 pracovnikll spojenych se strategii a mési¢nim
nakladem na mzdy jednoho pracovnika 35 000 K¢ v prvnim roce strategie. V dalSich
letech dochazi
k navySeni o 5 000, resp. 10 000 K¢ na jednoho pracovnika na mésic. Toto zvySeni

kryje predpoklddané navyseni potieby pracovnikili (i na ¢aste¢ny uvazek) spojenych se

strategii.

1. rok (prameér 35
2. rok (40 tis. K¢) 3. rok (45 tis. K¢)
tis. K¢ na osobu)

— --

Varianta 2 - stejna
situace z pohledu 1 680 tis. K¢ 2 880 tis. K¢ 3 360 tis. K¢

mezd jako varianta 1

Varianta 3- zména

mezd z davodu

postupného nabirani

zaméstnancu

Cestovni naklady
Cestovni naklady sestavaji ze tii hlavnich polozek:

e Naéklady na cestu - 10 K&/km - véetné amortizace vozi apod. (z firemnich
udaji)

e Naéklady na ubytovani - 30 EUR/den a dvé osoby

e Diety - 45 EUR/den a osobu(pro kurz 27,50 K¢/EUR)
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Dle umisténi jednotlivych JE ve Francii a Némecku byla sestavena mapa s jednotlivymi

cestami, pricemz z divodu ekonomicnosti bude pfi jedné sluzebni cesté navstiveno vice

elektraren. Na kazdou sluZzebni cestu pojedou dva zaméstnanci.

e Francie - 5 okruhi, pfi¢emz ¢tyfi jsou ¢tyfdenni a jeden tiidenni.
o Primérné méii kazdy okruh 2 800 km (tedy 28 000 K¢ na jednu cestu)

e Némecko - 2 okruhy, jeden dvoudenni a druhy tfidenni.

o Primérmé kazdy okruh 1600 km (tedy 16 000 K¢ na jednu cestu)

Francie
Varianta 1

Némecko

Celkem (zaokrouhleno na
tis. K¢)
Varianta 2
(promitnuti Francie
mén¢ cest v
prvnim a vice
RIS Némecko
roce)

Celkem (zaokrouhleno na
tis. K¢)

Varianta 3 Francie
(Promitnuti
pozdéjsich cest

do Francie) Némecko

Celkem (zaokrouhleno na
tis. K¢)

9 cest - 252 000
26 noci - 21 450
35 dni - 87 000
4 cesty - 64 000
10 noci - 8 250
14 dni - 34 650

467 000
7 cest - 196 000
21 noci - 17 325
28 dni - 69 300
3 cesty - 48 000
8 noci - 6 600
11 dni - 27 225

364 000
3 cesty - 84 000
8 noci - 6 600
11 dni - 27 225
4 cesty - 64 000
10 noci - 8 250
14 dni - 34 650

225 000
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17 cest - 476 000
49 noci - 40 425
66 dni - 163 000
8 cest - 128 000
20 noci - 16 500
28 dni - 69 300

893 000
19 cest - 532 000
54 noci - 44 550
73 dni - 180 675
9 cest - 144 000
22 noci - 18 150
31 dni-76725

996 000
15 cest - 420 000
43 noci - 35 475
58 dni - 143 550
8 cest - 128 000
20 noci - 16 500
28 dni - 69 300

813 000

26 cest - 728 000
75 noci - 61 490
104 dni - 257 000
12 cest - 192 000
30 noci - 24 750
42 dni - 104 000

1367 000
26 cest - 728 000
75 noci - 61 490
104 dni - 257 000
12 cest - 192 000
30 noci - 24 750
42 dni - 104 000

1367 000
23 cest - 644 000
66 noci - 54 450
89 dni - 220 275
12 cest - 192 000
30 noci - 24 750
42 dni - 104 000

1239000



Naklady na vzorky

Pfi prvni navstéve elektrarny zaméstnanci vénuji vzorky v hodnoté 10 000 K¢, pticemz

ve tfetim roce je predpoklad nakladl na vzorky 50 000 K¢ celkem.

Ostatni naklady

Ostatni naklady zahrnujici kancelaiské potieby a predem nekalkulované naklady
malého rozsahu - 150 000 K¢ na rok.
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Priloha B - Organizacni schéma ZPA Nova Paka, a.s.

RIZENI SPOLECNOSTI

ZPA Nova Paka, a.s.

GENERALNI REDITEL
PREDSTAVITEL VEDENI PRO
M INTEGROVANY SYSTEM
MANAGEMENTU
N VEDOUCI PODNIKOVE METROLOGIE
_ . PRACOVNIK
N SVARECSKEHO DOZORU

USEK GENERALNIHO REDITELE
« ODDELENIRIZENI JAKOSTI

» METROLOGICKE A SERVISNI
SLUZBY

h

= TECHNICKE SLUZBY
»  MARKETING A OTS
» PRODEI

= NAKUP

VYROBNE-TECHNICKY USEK

h

h 4

EKONOMICKY USEK
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> ISM
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Ref. &)
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* ZKUSEBNA, VYSTUPNI
KONTROLA A
REKLAMACE
Ref | RT
* VSTUPNIKONTROLA
0dh. VEM
METROLOGICKYCH
*| ASERVISNICH SLUZEB
0dd. ] VEM
| KALIBRACNIA
¥ MEROVE STEEDISKO
0dd. VEM

¥

AUTORIZOVANEMETROLOGICEE
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STREDISKO POSUZOVANISHODY

ef. VM
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