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Abstrakt

HLAVKOVA, R. Navrh restrukturalizace firmyBrno. 2008

Cilem této diplomové prace je provést analyzu dstrategickych vyrobnich jednotek
spolg&nosti Lexmark a na jejim zakladdoporwit, kterd z nich bude zachovana a
rozStena a ktera z nich bude zruSena. K dopemi vykEru vyrobni SBU pouZiji
analyzu faktok obecného okoli metodou MAP, analyzu oborového iokumdle
Porterova ptifaktorového modelu metodou ETOP, analyzu intdrrfaktofi metodou
SAP a analyzu wezitych stakeholders. Pro shrnuti analyzy pou@{OT analyzu.
Prvni¢ast diplomové prace obsahuje Gvod, po kterém ndiglddoretick&ast z oblasti
strategického managementu. Daldst prace je prakticka.r@lstavuji zde spoimost
Lexmark, popisuji jednotlivé analyzy z oblasti sdgickéhotizeni a shrnuji jejich
vysledky. V dalSicasti doporduji na zaklad predchozich analyz restrukturalizaci
firmy, tedy vykEr jedné vyrobni SBU, iinosy restrukturalizacetetns vycisleni Uspor a
nékladi na restrukturalizaci, specifikuji kritické faktomestrukturalizace a popisuji
navrh postupugetre ¢asovych diagrafpro jednotlivé oblasti restrukturalizace.
Kli¢ova slova: Strategie, restrukturalizace, analyza okoli firmfBWOT analyza,

strategicka podnikatelska jednotka.

Abstract

HLAVKOVA, R. Proposal of Restructuralization of Compaiyno. 2008

This thesis deals with the analysis of two strategisiness units of the company
Lexmark and based on this analysis | recommend wiRBU should continue in
operation and which one should be closed. As a flmofecommendation | use the
general company environment analysis by the MAPhotktthe industrial environment
analysis applying Porter’'s model with the ETOP meétlthe analysis of internal factors
by the SAP method and the stakeholders analysissel the SWOT analysis for
summarization. The first part is dedicated to theoty of strategic management. The
next part is practical. |1 present the company Lekmalescribe the analysis and
summarize the analysis results. | recommend thepaagnrestructuralization based on
the analysis including the expectations of restmatization, cost savings and cost, with
focus on the critical factors and the process stirueturalization.

Keywords: Strategy, restructuralization, company environmemialysis, SWOT

analysis, strategic business unit.
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1. UVOD A CIL DIPLOMOVE PRACE

Ke své diplomové préaci jsem si vybrala téma z dbladrategického
managementu ,Navrh restrukturalizace firmy“. Todong je mi blizké, protoze jsem se
v poslednich letech podilela na strategickych a#aly spolénosti Lexmark, a to na

navrhu strategie, jeji implementaci i vyhodnoceni.

Samotny navrh a proces restrukturalizace firmyrhask byl jednim z projekt

na kterém jsem v ramci své pracovni pozice praeoval

1.1. Uvodni éast

Strategii nizeme definovat jako cestu k dosazeni cile nelfo cil

Se strategii a strategickym myslenim se setkavapmdstat od pradavna. Jiz
prawci lovci museli vymysSlet strategii, jak ulovit &y jak se zajistit, abyiezili zimu.
Strategie byla nedilnou stasti vSech valek i jednotlivych bitev a mnohdyezstvi
zalezelo pra¥ na vhod# zvolené strategii. Mnoho se déa odpozorovat a zuhede to,

co je pro viézstvi nejdilezitejSi — celkova strategie —ugtava v hlay vojevidce.

Strategické mysSleni je rowh po cela staleti upkadvano i v oblasti politické.

Strategie je nedilnou s&ésti naSeho Zivota, setkavame se s ni na kazdém, kro

at’ uz v oblasti profesnii osobniho.

Strategie a strategickéizeni se v satasné dob dostava stale vyrazm do
popredi v podnikatelskéntizeni, hledaji se nové, lepsi a efekiyén zpisoby fizeni.
Podnikatelsky usfch v trznim hospodatvi zavisi hlava na Wasném pedvidani

trznich gilezitosti areSeni potencialnich problénstrategického charakteru.
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Kritickym faktorem Uspchu firmy je od samych gatka podnikani schopnost
ziskat a udrzet konkuréni vyhodu. Ta ma v dnesni dobtale ¥tSi vyznam a odliSuje
aspesné firmy od neusggnych. Zakladem pro tvorbu konkueeri vyhody a dlouhodoby

aspech na trhu je préavkvalitni strategie.

Ve strategii je v podstatzasifrovana schopnost podniku podstoupit konktmen

zapas a vyjit z# s usgchem a stoupat k dalSim vySSim metam v oblastiigadn

Vyvoj konkurergniho prostedi v podnikani byl v poslednich letech minulého
stoleti charakterizovan rychlou globalizaci a sfiié bariér mezi obory. Toto présti
vyZzaduje, aby organizaceéiy k dispozici jasnou vizi a sén, kterym se chji dale
ubirat. Firmy museji igmyslet o vlastnim postaveni na trhu a o zajiStdlouhodobé
jistoty v konkurednim prostedi. Splgni tohoto Ukolu by jim rfla zabezpét tvorba a
implementace strategie vychazejici z analyzy ts#oace.

1.2. Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace je provést analyzu dstrategickych vyrobnich
jednotek spoknosti Lexmark a na jejim zakladdoporwit, ktera z nich bude

zachovana a roz&ina a ktera z nich bude zrusena.

Vyhodou této planované restrukturalizace je cei@maéctyi lokaci: vyrobniho
zavodu VCeské republice, na Slovensku, logistického centpadpirnych sklad do
jednoho mista a tim zefektigmi vyroby, toku materialu a informaci a celkovévnoni

vyroby tonerovych kazet.

K doporweni vykeru vyrobni SBU pouziji analyzu faktbrobecného okoli
metodou MAP, analyzu oborového okoli podle Portargétifaktorového modelu
metodou ETOP, analyzu internich fakiometodou SAP a analyzuuléZitych

stakeholders. Pro shrnuti analyzy pouziji SWOT ynal

12



Prvni ¢ast diplomové prace obsahuje Uvod, po kterém ndigl@doretickasast
z oblasti strategického managementu. Dast prace je prakticka.i€dstavuji zde
spole&nost Lexmark, popisuji jednotlivé analyzy z oblestategickéhdizeni a shrnuji
vysledky analyz. V dalSi¢asti doporduji na zaklad piedchozich analyz
restrukturalizaci firmy, tedy vy jedné vyrobni SBU, ifinosy restrukturalizacecetre
vycisleni mezirénich aspor, jednoradzovych Uspor a naklah restrukturalizaci, dale
specifikuji kritické faktory restrukturalizace a gisuji navrh postupu restrukturalizace
véetne ¢asovych diagraih pro oblast pravni, konsolidaci vyroby, konsolidaci
skladovych prostor afpsun kancel& podgirného tymu Lexmark do vybrané vyrobni
SBU.

13



2. TEORETICKE POZNATKY O STRATEGICKEM MANAGEMENTU

V riznych literaturdch zabyvajicich se strategickypenim je pojem strategie

prezentovan odlign

Diive se strategie chapala jaké&da o planovani a vymezeni &m vojenskych
akci a pouZzivala seit8inou [ vojenskych operacich.

ZjednoduSe# feceno, strategie fte byt definovana jako cesta nebo draha
smefujici  k predem  stanovenym éih, kter4d je tveéena podnikatelskymi,
konkurergnimi a funkcionalnimi oblastmitfstupu, jeZ se management snazi uplafinit p

vymezovani pozice podniku dipizeni celkové skladby jehnnosti.

Nejcastji je strategie prezentovana jako (4, s. 17):

- Vvyjadreni o tom, jaky je strategicky z&norganizace

- uréeni a prezentacitwodu dlouhodobych dil organizace, alich program a
priorit alokace zdrdj organizace

- nastroj vykkru, do jakého podnikatelského sektoru organizaééemmebo si
pieje vstoupit

- zanefeni na tvorbu a udrzeni &ivé kompetence organizace

- definovani povahy nebo vlastnosti ekonomickych ekaromickych finodi,
kterych chce organizace dosahnout nebo \ittyoo stakeholdery

- snaha dos&hnout dlouhodobdrzitelné vyhody v kazdé obchodni akvitm,
Ze reaguje spra¥ma Filezitosti a hrozby v daném préstli, steji jako na sveé
silné a slabé stranky

- nastroj identifikace jasnych manaZerskych tkah korporanich, obchodnich a
funkenich arovnich

- koherentni, sjednocujici a integna zpisob nebo postup rozhodnuti

- jako zpisob, jak investovat selektigrdo hmotnych a nehmotnych zdipgby
byly vytvoreny schopnosti, které zadrzi udrZitelnou konkéménvyhodu

organizace.

14



Dnes existujgtada fiznych definic strategie, které vznikly na zakiadyzkumi,

které byly provedeny zejména v USA a v zapadni p\ro

Collise a Montegomeryova (4, s. 17) uvpd,Strategii je to, jak vedeni firmy
vytvari (s pomoci koordinace a konfigurace svych mubhitch aktivit) hodnotu pro

svou organizaci.”

Ansoff (4, s. 18) definuje strategii nasled®évn,Strategie je pravidlo pro
rozhodovani pod netitymi podminkami, kdezto obchodni politika je korgereni
rozhodovani. Obchodni strategie je Siroky soubahedovacich pravidel a navnd

definujici spektrum obchodgiinnosti a snr organizace.”

Porter (4, s. 18) se diva na strategii takto: j8ge@ je Siroce zaloZeny vzorec
uréujici, jaka je konkuremmi schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jakéitda bude
pottebna k dosazenédhto cili. Podstatou formulovani konkurem strategie je dat do

souvislosti firmu a jeji okoli.”

Johnson a Scholes (4, s. 18) argumentuji, Ze gickterozhodnuti souviseji s:

- uréenim spektra aktivit organizace

- prizpisobenim aktivity organizace jejimu priesti

- prizpisobenim aktivity organizace jejim schopnostem

- alokovanim a ferozdlenim hlavnich zdrdj uvnitt organizace

- hodnotami, ¢éekavanim a cili vSech, Kieovliviwuji zvolenou strategii

- smerem, kterym se bude organizace dlouhadabirat

Minzberg a Quinn (4, s. 18) definuji strategii jakled nebo plan, ktery integruje

hlavni cile, obchodni politiky a implemenita kroky organizace do jednotného celku.

15



2.1. Strategické mysleni

Je to udity zpasob mySleni se specifickymi a j&sndentifikovatelnymi

charakteristikami.

2.1.1. Etapy vyvoje strategického

fizeni

Vroce 1993 Whittington navrhl historickou typologfilozofie a teorie

strategickéhdizeni. Vyvoj strategickéhtizeni mizeme shrnout do nasledujicich etap

(viz Tabulkec. 1) :

Hlavni mySlenka

Cil

Metody

60. léta — klasicka
Skola

V &¢ele manazer,
ktery rozhoduje

Vytvoreni SWOT
analyzy

Vytvoreni
Alfonsovy matice

70. |éta — procesni | Propojenost Vyrobkova a BCG matice
pristup jednotlivych geograficka

odctleni diverzifikace
80. léta — evoldni | Evolueni pohled na | Priblizit se Modelftizeni kvality

piistup

konkurenci (trhy
mysli za manazery

zakaznikovi, zvysit
kvalitu produkce

Portefiv
pétifaktorovy model

90. léta —
systémovy [Fistup

Rozsteni
strategického
managementu o
osobni pistup

Zvysit efektivitu
produkce

Tvorba
vnitropodnikovych
kultur

Sowasnost —
novodoby pFistup

Sjednoceni pojmu
strategickéhdizeni
a strategie

Zvysit praktickou
aplikaci
teoretického
konceptu

Strategicky vyzkum

Tabulkac. 1, Shrnuti etap vyvoje strategickétimeni
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2.1.2. Lidk av model element G strategického mysleni

Lidkav model definuje strategické mysleni jako¢itr zpisob mysSleni se
specifickymi a jas#é identifikovatelnymi charakteristikami. Roddje strategické

mysSleni do nasledujicich elemérft, s. 19-20) :

A) Systémovy pohled

Stratég ma mentalni model celkového systému tvbdanot od sameého patku az
do konce a rozumi souvislostem danéawzce. Tento pohled umadje, aby jedinci
objasnili své role v ramci celkového systému, dopadjejich chovani na dalgasti
toho systému a na celkovy vysledek. Tentistpp zdiraziiuje souvislost nejen mezi

korporani, obchodni a furtai strategii, ale nejdezitéjSi je na lidské arovni.
B) Zaméieni na cile

Strategicky umysl poskytuje z&peni, které umaiuje jedinci ve firné zvladnout
svou strategii k tomu, aby mohl za&f pozornost, odolavat rozptyleni a sdeslit se
tak dlouho, dokud nedosahne stanovenyah cil
C) Inteligereni oportunismus

Jednd se o otésnost wci novym zkuSenostem, které untodi jedinci vyuZivat
vyhody alternativnich strategii, které mohou bytSiea relevantni pro rychle sesmici
podnikatelské prostdi.
D) MySleni vcase

Strategické mysleni spojuje minulost, &asnost a budoucnost tim, Ze vyuZiva

obojiho — paniti organizace i jejiho Sirokého historického kortexako kritickych
vstupi pro tvorbu své budoucnosti.
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E) Hypoteticky zaloZené mysleni

V podnikatelském prostdi, ve kterém se nachazi velké mnoZzstvi inforraacéni
¢as o nich pemyslet, je vyznamna schopnost tvorby a testovatimadlnich hypotéz.
Schopnost dafe pracovat s hypotézami jeddivym jadrem kompetence organizace.

2.1.3. Strategické Fizeni

Proces strategickéhitzeni nizeme rozdlit do nasledujicich i fazi (3, s. 27).:

1. Identifikace sotasnych podnikovych misi a @il

2. Strategicka analyza okolnich fakiicsvliviiujicich fungovani organizace.

3. Formulace strategie pomoci jasného soubofivadininych opaiteni, kterd ma
za ukol zhodnotit dosavadni mise a cile organizadeké stanovit napravu,
pokud doslo k odchylce odipodniho @éekavani.

4. Implementace strategie.

5. Hodnoceni a kontrola strategie.

Grafické vyjadeni procesu strategickéhiaeni viz Prilohacd. 1.

Strategickérizeni by ndlo byt chapano jako nikdy nekdiei proces, posloupnost
opakujicich se a na sebe navazujicich krgctinajicich vymezenim poslani firmy a
jejich cili a strategickou analyzou a kaéeci formulaci moznych varianteSeni
(strategii), vyBrem a implementaci optimalnich strategii a kontrokp korekcemi

priabéhu jejich realizace.
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2.1.4. Urovn é strategického Fizeni

Podle Urovs fizeni, pro kterou je strategiecena, se rozlisSuji 3 druhy strategii:
A) Firemni (korporani) strategie

Jedna se o realizaci strategie ve féorstrategickych rozhodnuti na podnikové
arovni, vyjaduje zakladni podnikatelska rozhodnuti, fiklad v jaké zemi a v jakém
oboru bude firma podnikat, jak hodla alokovat digpdni kapitdlové prosedky,
jakym zasadnim Zsobem bude podnikéatizeno a pod.

B) Obchodni (business) strategie

Jednd se o realizaci strategie pro obchodni jedno@bchodni jednotku
(Strategic Business Unit — SBU)uie byt definovana jako seskupeni podnikovych
subjekfti (divize, vyrobky, vzajemtpropojena odéeni, jednotlivé podniky), pro které
existuji trhy odliSné od jinych seskupeni a pror&texistuji samostatné cile a jim
odpovidajici strategie. Cilem strategie pro obchognotku je zpravidla pat
k vedoucim konkureftn na trhu, na kterémipobi nebo na ktery ajt proniknout.

C) Funkni strategie

Kazda obchodni strategie je rozpracovana do podwkglika funkci uvnit
podniku, nap. do formy strategickéhaizeni lidskych zdrdj, strategie rozvoje
marketingu, nakupni strategie a pod. Rumilstrategie tak pomaha plinit strategické cile

na urovni obchodni i korpotai (2, s. 21-33).

Grafické znazoréni Urovni strategickéhibzeni vizPrilohac. 2.
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2.1.5. Pojem strategie

Ustredni pojem strategického managementu — strategiece souvisi s cili, které
firma sleduje. ObeenmuZemefict, Ze cile jsou Zadouci budouci stavy, kterychhyta
dosazeno. Strategie vyjagi zakladni pedstavy o tom, jakou cestou budou firemni cile

dosazeny.

Cile je poteba vymezit tak, aby byly SMART, kde jednotlivampéna vyjaduji

pozadovaneé vlastnosti ¢i(3, 84-85):

S —stimulating,tj. cile musi stimulovat k dosazeni co nejlep$igsiedia
M —measurabletj. dosazenéi nedosazeni cile by &o byt netitelné

A —acceptabletj. skut&nost, Ze by cile sty byt akceptovatelné

R - realistic, tj. realné, dosazitelné cile

T —timed,tj. cile ugené wase

Rozhodovani o cilech firmy je v redlitovlivnéno riznymi faktory. Jedna se

zejména o nasledujici:

- Vliv prostiedi, v gimz firma msobi

- Ocekéavani stakeholders

- Objem dostupnych vyrobnich faktor
- Interni vztahy

- Vlastnosti a schopnosti strafég

- Minuly vyvoj
2.1.6. Charakteristické rysy kvalitni strategie

Vybrana varianta strategie byt sphovat nasledujici podminky (4, s. 35):

- Strategie podniku musi zahrnovatcdistrategie zapracované pro podnikovou

arovei, urovei jednotlivych SBU a funéni Urove.
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- Dilgi strategie musi byt navzgjem provazané a wgtvéceleny systém. Nelze
vytvéret vyrobni strategii bez vazby na marketingovoatetgii a dalSi strategie
na funkni drovni. Sodasré musi byt provazany strategie na jednotlivych
arovnich a musi se vzajedophovat a podporovat.

- Variant strategie musi odpovidat vhodn& orgatizatruktura a systéiizeni,
které umozni firm pruzreé reagovat na gmici se podminky na trhu.

- Strategie by ma rozvijet zakladni dovednosti firmy, jako je napchopnost
vyraket urcity vyrobek. Sodasré by meéla firmu pipravit na ziskani novych
dovednosti, které by mohl vyuzit vipadt zmen v jejim okoli.

- Strategie by rfla zahrnovat vy&r vhodnych manazeér kteti budou nejen na
vysoké odborné urovni, ale zaraveokazou komunikovat s lidmi a ziskat je pro
realizaci strategie

- Strategie musi zahrnovat rozvoj a $t&yani vSech pracovnikfirmy. Jedirg
kvalifikovani pracovnici mohouifspet k Us@Sné realizaci strategie.

- Strategie musi vytiat pocit sounalezitosti pracoviiikk podniku a hrdosti, ze

v podniku mohou pracovat.

2.2. Strategicka analyza okoli firmy

Strategicka analyza okoli firmy je proces, pomkidrého stratégove okoli
firmy monitoruji a zjis¢né skuténosti vyhodnocuiji tak, aby v ko&ee fazi byli schopni
urcit prilezitosti a hrozby, které jednotlivé faktory okplio podnik pedstavuji. Analyza
vngjSiho prostedi by ngla byt zandfena gedevsSim na odhaleni vyvojovych trénd

které mohou firmu v budoucnu vyzna#irovliviiovat.

Analyza firemniho okoli by se #a uskuténovat ve fech zakladnich na sebe

navazujicich krocich:

1. Analyza dosavadni strategie a ridgZitéjSich gedpoklad o vyvoji okoli, za
nichz byla zformulovana.

2. ldentifikace sotasného stavu ai@dpowd vyvoje okoli. Vtéto fazi je
piedevsim nutné hledat odpal na otazku, jaké jsourpdpoklady a fedpowdi

dalSiho vyvoje firemniho okoli.
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3. Ocereni (ohodnoceni) vyznamu identifikovatelnych &mpro dalSi strategicky

rozvoj firmy, uceni novych pilezitosti a hrozeb.

Clengni faktor okoli:

A) Podle Houldena

Jedna se o jedno z tagtji pouzivanychcleneni okoli firmy, je uziténi i tim,

Mriviw s

- Existujici konkurenti (A)

- Now prichozi konkurenti, nové konkur&m vyrobky, dodavatelé a zakaznici
(B)

- VIada, mezinarodni organizace, ekonomika, viastfif@reni trhy, zangstnanci
a odbory, spolkenské organizace, technologieiirpdni podminky, média,

natlakoveé skupiny, politické strany (C)

Grafické vyjadeniclereni faktori okoli podle Houldena (2, s. 36) vidbrazek:. 1.

Obréazeke. 1, Clergni faktort okoli podle Houldena
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B) Clereni faktoti okoli podle Jaucha a Gluecka (2, s. 37) -Gliwézek:. 2:

Socioekonomicky sektor

[ Obecnéokoli™ [ Technologicky sektor

Vladni sektor
Okoli podniku

_______ Zakaznici

| Oborovéokoll___]  Dodavatelé

| Konkurenti

Obréazeke. 2, Clengni okoli firmy podle Jaucha a Gluecka

2.3. Analyza obecného okoli firmy

2.3.1. Socio-ekonomické faktory

e

V ramci socio-ekonomickych faktbrje nejdilezitéjSi pasobeni ekonomickych,

klimatickych, ekologickych a socialnich fakiior
A. Ekonomické faktory

Situaci podnik ovliviiuje sodasny i budouci stav ekonomiky. Stratégové se musi

ve svych analyzach zaitit na nasledujici faktory:

- stadium hospodékého cyklu nasi i stové ekonomiky
- politicka situace a jeji vliv na ekonomiku
- hospodéska politika viady

- monetarni politika statu
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- fiskalni politika
- stav platebni bilance statu, deficit zah&aitho obchodu, mira zadluzeni
- mirainflace

- situace kapitalového trhu

Pti strategické analyze se musime #Z#&tma fungovani tzv. magickéhiyituhelniku:

- ekonomicky dst
- nezamndstnanost
- inflace

- vngjSi rovnovaha

Cilem je maximalizovat ekonomickyast a pebytek obchodni bilance a
minimalizovat nezawstnanost a inflaci. Problémet&inou spoiva v tom, Ze zlepSeni
jedné z &chto veltin negativié ovliviiuje velkiny ostatni. Stratégové musii @nalyze

urcit, které z identifikovanych faktérjsou pro dany podnik nejtezit¢jSi a musi se

rovnéz zangiit na gredpowd’ zmen jejich pisobeni v budoucnu (2, s. 37-38).

B. Ekologické a klimatické faktory

Stratégové se musi zabyvdt pnalyze i ekologickymi a klimatickymi faktory,
neba i tyto faktory mohou fedstavovat hrozby, ifpadré prilezitosti pro utité
podniky.

Ekologické faktory vyznamn ovliviiuji vyrobni technologie podnik
rozmig’ovani vyrobnich jednotek, #pobuji zakazy witych vyrob. Zejména vlivem
ekologickych faktol, pripadre vycerpanim dosavadnichtipdnich zdraj, byl
v poslednich desetiletich vyvinut efektivni tlak racionalizaci spadeby energie a
vyuzivani girodnich zdra}. Na druhé stranje poteba si u¥domit, Ze pateba
respektovani ekologickych aspéktytvari nové podnikatelskérppezitosti (2, s. 38-39).
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C. Socialni faktory
V oblasti socialnich faktér které ovlivauji okoli firmy, jsou nejdlezitéjsi

nasledujici:

- spole&ensko-politicky systém a klima ve sp&testi
- hodnotové stupnice a postoje lidi

- Zivotni styl

- Zivotni Urove

- kvalifikovana struktura populace

- zdravotni stav a struktura populace

Sociélni faktory na jedné strammohou vyraz#é ovliviiovat poptavku po zboZi a
sluzbach, na druhé strarsilné ovliviji i stranu nabidky — podnikavost, pracovni

motivaci (2, s. 39).

2.3.2. Technologicky sektor

Pro existenci podnik jsou velmi vyznamné vynalezy a zésadni inovace.
Investovani do technického rozvoje se na jednésstava nezbytnosti, na steaaruhé
v sok® zahrnuje mnoho rizik, protoZzestéinou az do posledni chvile neni jisté, zda
urcity vyzkum a vyvoj budou usSre zakorkeny a zda jejich vystupy budou

akceptovany spebiteli v mie, zaji§ujici navratnost vynaloZenych prisesdk .

Strategické zagteni na technicky rozvoj v oblasti vyroble velmi vyznamné
zejména pro firmy sledujici diferen¢rd obchodni strategii. Firmy s touto strategii
vyuzivaji jako svoji hlavni konkuréni zbrai exkluzivni charakter svych vyrobkza
néz potom inkasuji vysSi ceny neZ jejich konkureRtirozenym zgisobem ziskani

takovéto exkluzivity je pravtechnicky rozvoj (2, s. 40).
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2.3.3. Vladni sektor

Stat ovliviuje fungovani ekonomiky ipdevSim zakony a kontrolou jejich
dodrzovani. | v rozvinutych trznich ekonomikachsfat vyznamnym za#stnavatelem
(organy statni spravy a podniky) a zamvevyznamnym spdebitelem, coz realizuje
jednak ve formd poptavky statnich orgéna ze statniho rozptu financovanych
organizaci po zbozi a sluzbach, tak i distribu¢éys/ch statk.

Stat ve vymezenych oblastech kontroluje fungovéni hag. regulaci cen,

ginnosti Uradu pro hospodgkou sout?, Statni obchodni inspekce a dals;i.

DalSi vyznamnou funkci statuquistavuje definovani realizace tzv. hospekia
politiky statu, majici naip podobu podpory malych firem, podpory exportu,kgmu a
technického rozvoje. Stat je rasin zodpovdny za kvalitu pracovni sily ve smyslu

zodpowdnosti za Skolskou, zdravotnickou a socialni olfass. 40-41).

2.3.4. Metoda MAP

Analyza vrgjSiho okoli podniku by ®a byt gredevSim zawtena na odhaleni
budouciho vyvoje. Jednim z nastrgmeéreni” analyzy vijSiho okoli s cilem odhaleni

vyvojovych trend je metoda MAP (Monitor, Analyse, Predict).

Vi s

kroku:

1. Identifikace faktoi, jejichZ pisobeni je zasadni z hlediska navrhu strategie
2. Analyza dosavadnihaipobeni &chto faktofi
3. Predikce vyvoje

Vyhodou MAP pistupu k analyze jefpdevsim to, Ze se do zpracovani analyzy
vnasi systematnost artad. V prvnim kroku jde fedevSim o identifikaci vSech
duleZitych faktofi, které mohou ovliizovat rozhodovani o strategii. Pro druhoueitit
fazi analyzy je vyhodné, pokud se ptidanashromazdit kvantitativni fakta o

dosavadnim vyvoji (2, s. 60-61).
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2.4. Analyza oborového okoli

Oborové okoli podniku je ovlilovano gedevsim jeho konkurenty, dodavateli a
zakazniky. Strategie a cile podniku jsou &itvliviiovany atraktivnosti oboru, wmz

podnik pisobi a jeho strategickou situaci jako celku (2,1s60).

Existuji tedy ti sektory oborového okoli firmy:

- zakaznici
- dodavatelé

- konkurenti.

2.4.1. Sektor zakaznik U

Stratégy musi ffgdevSim zajimat, kdo jsou jejich zakaznici a jak&gby a
ocekavani jejich zakaznici maji. Stéjriak je musi zajimat, kdo ime byt jejich
potencialnim zdkaznikem a jaké jsou zakladni trekthré by jejich zdkazniky mohly
vést ke zinam pozadauka chovani.

Analyzu sektoru zakaznilje treba zanitit predevsim na nasledujici faktory:
- identifikaci kupujicich a roztnych faktofi, které ovliauji jejich rozhodnuti
nakupovat
- demografické faktory, které vytigi zmeny v uritych kategoriich zakaznik
- geografické faktory a geografické rozngfgttrhi
A. Identifikace kupuijicich
VétSinou rozliSujeme it tiidy zakaznill, z nichz u kazdé Ize identifikovat

rozdilné faktory, které ovliwiji jejich rozhodnuti nakupovat. Saniepr¢, Ze tyto
faktory meni silu svého fisobeni v zavislosti na druhu vyrobku.
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B. Demografické faktory

S populaci jsou spojenyitzakladni faktory, které ovliwji trhy a které jsou
oznaovany jako primarni poptavkove faktory:
- zmeny v populaci. Jestlize je mélidi, je menSi primarni poptavka po zbozi.
- posuny ve ¥ku populace. V tisledku zlepSovani socialnich podmineketw
zdravotni pée, populace ve vysfych zemich obeanstarne.
- rozlozeni pijmt populace. Pro dkteré trhy je vyznamné, Ze v podminkach
trznich ekonomik je &Sina gijmu soustedna pouze v rukou Uzké vrstvy

obyvatel, na jinych trzich toto neni.

C. Geografické faktory

V této oblasti strategické analyzy je nutno brafivehu, kde se zakaznici
nachazeji. Tato skuirost je vyznamna zejmeéna v sektoru obchodu. Kakdp,
planuje oteteni obchodni jednotky, musi hned odd@iiu gremyslet o tom, zda budou
jeho obchod zakaznici nawgbvat, zda samotna doprava do mista groebude fliS
komplikovana a nakladna. Saniepn¢ musime brat v Gvahu i dopravu zboZi a

zangstnand.

2.4.2. Sektor dodavatel G

V piipact sektoru dodavatél jde predevSim o to analyzovat dostupnost a
néklady vSech vstuppotrebnych k vyrob a stabilitu dodavek. Naklady a dostupnost

zdroji jsou gedevsim urovany kvalitou vztah mezi ugitym podnikem a dodavateli.

V sektoru dodavatélje @i strategické analyze nutno rasihanalyzovat nésledujici
faktory:

- dostupnost a naklady na material a polotovary

- dostupnost a naklady na energii

- dostupnost a naklady naffmeni petz (kapitél)

- dostupnost a naklady pracovni sily
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Ve vztazich dodavatél a odirateli se v sotiasné dob prosazuji nasledujici

principy organizace nakupni¢mnosti:

A) Single sourcing

Patet dodavatél se omezuje, tra¢hi zasada nakupu rozptylit nakupované
mnoZstvi na co nejvice z&mtelnych dodavatéla uplatnit hrozbu zgmy dodavatele je

nahrazovana partnerstvim v ramci hodnototvorriékiace.

B) Princip vyrobniho partnerstvi

Vychazi z poznani, Ze vstasném vysoce konkur&mim prostedi je
piedpokladem uUsfehu spiSe oboustraéirtransparentni partnerstvi mezi vyrobcem a
dodavatelem nez konkur&ri vztahy. Spoluprdce musi byt permanentni a didaba.
Vybér dodavatele v tomtoffpact nemize brat v potaz pouze cenoveé relace, ale spise
schopnost dodavatelefijpnout dlouhodol zodpowdnost v pyramid dodavatal a

vyrabst v optimalni kvalié.

2.4.3. Sektor konkurent

Pri analyze konkurefitse musi stratégové zafit na nasledujici otazky:

- Jaka je sotasna pozice firmyii konkurentim?

- Jak se konkurence vyviji?

-V jaké fazi svych zivotnich cyllse nachazeji rozhodujici vyrobky?
- Jaka je rentabilita odwi vaci jingm srovnatelnym odstvim?

- Vstupuji novi konkurenti do odwi? Opous&tji obor rivalové?

Vstup nebo vystup do/z odtvi je zavisly na bariérach vstupu/vystupu.
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Bariéry vstupu do odstvi:

- diferenciace vyrobk

- rozsah produkce

- distribwni kandly

- absolutni vyhody v celkovych néakladech

- mozna reakce sdasnych podnik na vstup nového konkurenta

Bariéry vystupu z odstvi:

- zvyky a stereotypyidicich pracovnik
- utopeni pe&z ve vyrobnich proggdcich

- vysoké gimé naklady na vystup

Dostupnost substittit

Ziskovost a usgsnost podniku zavisi i na dostupnosti, kwaditcer substitut
jeho vyrobki. Proto je nutno i strategické analyze zkoumat i aktivity a strat&gi

zanery podnikii, které substituty vyréai.

2.4.4. Porter iv model konkuren €niho prost redi

Velmi c¢asto pouzivanym nastrojem analyzy oborového okadngku je
Portenfiv pétifaktorovy model konkuretniho prostedi. Model vychazi zipdpokladu,

Ze strategicka pozice firmy/SBU je¢ovana fisobenim pti zakladnich faktar:

Vyjednavaci sila zdkaznik
Vyjednavaci sila dodavatel
Hrozba vstupu novych konkurent
Hrozba substituit

ok 0 DR

Rivalita firem na daném trhu
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Na vyhodnoceni vysledkPorterovy analyzy se i#e pouZit nap metoda
ETOP (Environmental Thread and Oportunity Profil&dkladem je vybranitdeZzitych
faktori oborového okoli a deni jejich vlivu. Nefasgji pouzivame iti stupré vlivu:
piilezitost, ohroZeni a neutralni vliv. Podstatou odgt je identifikovat éekavané
relativni trendy a odhadnout jejich prapddobny vliv (2, s. 46-49).

2.5. Analyza interniho okoli

V této analyze se firma snazi identifikovat a hatitnveliciny, které existuji
uvnité analyzované firmy. V této analyze se hodnoti prwdnikové zdroje, mezi které
pati nejen vstupy do vyroby zboZzi a sluzeb, ale ta@&stnanci, finatini prostedky,
budovy a z#&zeni, znalosti, schopnostiqulevSim vedoucich pracoviik

Mezi nefastji hodnocené interni faktory firmy pét marketingoveé faktory,
faktory wdecko-technického rozvoje, faktory vyrobniizeni vyroby, faktory lidskych
a firemnich zdraj a faktory finakni a rozpétové (2, s. 74-80).

Pro hodnoceni analyzy internich fakiopouzivame metodu SAP (Strategic
Advantages Profile), ktera umiafe sumarizovat diagndzy vsech internich faktor

které povazujeme za kbvé (2, s. 100-101).

2.6. Analyza d dlezitych stakeholders

Jestlize ma byt strategie @Spa, je nutné, aby nebyla v rozporu se zajmy
rozhodujicich stakeholders, tedyniteltu, ktefi maji reco spoléného s firmou (viz
Obrazek ¢. 1, Clereni faktoi okoli podle Houldena). Strategie byéla byt
formulovana s phlédnutim k ciim, zajmim a sile rozhodujicich stakeholders.

Pri analyze d¢ekavani stakeholders se uplgt bézné metody a techniky

prizkumu postaj a nazoi, nagiklad technika interview nebo dotazfiikNezbytné je,

aby zjisena fakta byla pravdiva a objektivni.
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Silu jednotlivych stakeholders je vhodn&akym zpisobem (nap bodovacim
systémem) ohodnotit a vysledky analyzy uggat formou tabulky. Vysledky
ocekavani stakeholders mohou byt u&ite jak ve fazi navrhu strategie, kdy se snazime
navrhem strategie co nejvice vyjit fistzajnum dilezitych stakeholders, tak ve fazi
rozhodovani o ffjeti strategie, kdy analyzou zj&ta fakta vyuzijeme ijp argumentaci
ve prosgch navrhu (2, s. 70-73).

2.7. Dalsi analyzy firmy

2.7.1. Analyza zahrani €éniho okoli firmy

V souwtasné dob mnoho podnik a jejichfidicich pracovnik operuje a mysli
v dimenzich celosstové konkurence, tzn. v dimenzicltepratujicich bariéry hranic
stati a kontineni. Zahranéni okoli je specialnim fjppadem obecného a oborového
okoli firmy. Jednozn&né¢ muzeme fici, Ze zahrakni okoli je vice konkuremi,

heterogenni a komplegjs$i nez okoli podnik v ramci ekonomiky nasi zem

Zahranéni okoli podniku zahrnuje nasledujici faktory: jlaz¥ultura, politika,
ekonomika, vladni zasahy, pracovni sila, financgwyzkum trhu, reklama, doprava a

komunikace, pracovni vztahy, obchodni bariéry apod.

Faktory zahrarniho okoli mohou pro podniky znamenat jakigzitosti, tak
hrozby. Podniky podnikaji mezinarognjestlize se objevi moznosti zvySovani jejich
prodefi a ziski, sniZzovani naklad piipadré realizace jejich dalSich strategickych

v

zmen.
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2.7.2. SWOT analyza

Z&klad SWOT analyzy t¥d analyza silnych a slabych stranekijlgZitosti a
hrozeb firmy (SWOT — Strengths, Weaknesses, Oppiieg, Threats). Po zpracovani
odhadu vnitni a vrgjSi situace firmy, mizeme uvazovat o vyhu strategie. Dobré
strategie by rély stawt na zdrojich sily (silné stranky) a vyuzZivafl@zitosti (6, s. 91-
94).

2.7.3. PEST analyza

Tato analyza povaZzuje za ddvé soudasti okoli firmy nasledujici skupiny
faktoni: Politické a legislativni, Eonomické, $cialni a kulturni a_g&chnologické.
Kazda zé&chto skupin zahrnuje v sdbiadu ditich fakto, které fiznou nérou

ovlivau;ji firmu (3, s. 37-39).
V sowasné dob se mizeme u wtkterych autolr setkat s pojmem analyza

PESTEL, ktera kromh politickych, ekonomickych, socialnich a technobgich

fakton, zdiraziuje samostathfaktory Ekologické a legislativni.
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3. ANALYZA SOU CASNYCH VYROBNICH SBU

3.1. Predstaveni spole énosti Lexmark

Lexmark International, Inc. je akciova spailest se sidlem v Lexingtonu, ve
stat Kentucky, USA. Spolmost vznikla vglenénim z mateéské spolénosti IBM v
roce 1991. Od svého zaloZeni hraje vedouci ul@pali vyvoje, vyroby a dodavek

tiskovych technologii.

Lexmark dodava laserové a inkoustové tiskarny, ifoakeni tiskarny a jejich
piisluSenstvi pro kancet i domacnosti do vice nez 150 zemdtay Se svymi sedmi
procenty podilu na trhu je spoéfeost tetim nej¥tSim vyrobcem dchto technologii.

V roce 2006 dosahl Lexmark obratu 6,7 miliard dinlafe stejném roce se umistil na
seznamu nejuznavgBich americkych spot@osti Fortune 500 na 370. ndist podle
casopisu Industry Week gatmezi TOP 50 USA Manufacturers. Lexmark ziskava
kazdor@n¢ mnoho dalSich oceéni také pi testech novych vyrolik které jsou

organizovanyasopisyPC World PC MagazineCNET, Better Buys for Businesdd.

Lexmark International, Inc. je veden jednoduchati:vi

Customers For Life — Zakaznici na cely Zivot

Customers

For Lile
We maka it happan,

Obrézeke. 3, Logo firmy Lexmark
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Této vize spolénost dosahuje prastdnictvim nasledujici mise: maximalni
uspokojovani pdeb zakaznik pomoci plynulych dodavekiipdodrzovani pozadované

jakosti, minimalnich naklada minimalnich skladovych zasob.

V sowasnosti ma Lexmark International, Inc. na celéndtésvasi 13 000
zanestnand. Organizéni struktura spolaosti je divizionalni. Bli se do dvou

hlavnich divizi — Divize vyroby tiskaren a Divizgroby tonerovych kazet.

Z divodu zjednoduSeni popisu struktury firmy se dalesvé praci soustdim
na Divizi vyroby tonerovych kazet. Podle geogradigiolohy vyroby se tato divize se
dale &li na i vyrobni lokace — Evropl(inu a Mexiko. V Mexiku se v s@asné dobt
vyraksji tonerové kazety ve vlastnim zawpd Ciné a v Evrog je montaz zajigvana

prostednictvim rkolika subdodavatél

V Evrops Lexmark spolupracuje se &wa subdodavateli, s jednimCeské
republice a s druhym na Slovenskiinnost obou dchto zavod je tfizenaceskym

podpirnym tymem Lexmark International /Czech/, s.r.osigdem v Brg.

3.2. Korpora éni strategie

Jak jsem uvedla vySe, s@sti mise spolmosti je flexibilni zajifovani dodavek
dle poZzadavk zakaznika a toipco nejmensSich nakladech. Spalest neustale hleda
nova opateni pro zvysSeni konkurenceschopnosti. Véssné dob piijalo vedeni
spole&nosti korporéani strategické rozhodnuti zestihlit svou orga#niastrukturu, coz
v Evrop predstavuje sjednoceni obou vyrobnich jednotek vijedn

Pro konéné rozhodnuti je nutné proveést analyzu dvou stiekggh obchodnich

jednotek a na jejim zakladozhodnout, kterd z vyrobnich jednotek bude zaghava

kterd bude zruSena.
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3.3. Strategie spole ¢énostiv Evrop é

3.3.1. Soucéasna situace

V souwasné dob se vyrabji tonerové kazety ¢eské republice (SBUR) a na
Slovenku (SBU SR). Montaz kazetijgena briinskym tymem Lexmark International
/Czech/ s.r.o. Tento tym poskytuje vyrobnim zawradknow-how a zajiduje vyrobni
technologii, logistiku vstupnich komponérdo vyroby a finalnich vyrobk kompletni

nakup aizeni jakosti.

Vyrobené tonerové kazety jsou z vyroby posilarstridicnich center v Belgii,
USA, Kanad a Australii. Z ¢€chto distribénich center jsou posilanyipmo koncovym
zékaznikm, z nichZz nejvyznan#simi jsou firmy Dell a IBM, statni sektor USA,
bankovni sektor a nadnarodni obchaigtizce.

Komponenty pro montaZ jsou dovazeny od dodatraretelého sita. Cast
komponeni spol€&nost vyrabi ve vlastnich vyrobnich zavodech v USAMexiku.
Témet vSechny komponenty pro &kevropské SBU jsou dodavany do logistického
centra v Uherském Hradisti, jehoZ gasiti je i celni skladCesky montazni zavod navic

pouziva gkolik dalSich podprnych skladovacich prostor.

3.3.2. Nova business strategie

Souwasti nové business strategie je nejen sjednocenu &&BU v jednu,
ale i pesun brinského tymu Lexmark do mista této SBU, eliminacgiskického
centra a celniho skladu v Uherském Hradisti a zugsodpirnych skladovacich
prostofi pouZzivanych ¢eskym montaznim zavodem. Vyhodou této strategie je
centralizace minimakh ¢tyi lokaci do jednoho mista a tim zefektinn vyroby, toku

materialu a informaci a celkové zlevri vyroby tonerovych kazet.

Grafické znazoréni vychozi a cilové situace virilohac.l, 2, 3 a 4.
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3.3.3. Analyzy pouzité k rozhodnuti o nové business strategii

Jak jiz bylo uvedeno vySe, cilem této prace je esbvanalyzu dvou
strategickych vyrobnich jednotek a na jejim zaklatbporwit, ktera z nich bude
zachovana a ktera zruSena. K dogeni vykEru vyrobni SBU pouziji analyzu faktir
obecného okoli metodou MAP, analyzu oborového okeplbdle Porterova
pétifaktorového modelu metodou ETOP, analyzileditych stakeholders a také analyzu

internich faktoh metodou SAP. Pro shrnuti analyz pouziji SWOT analy

3.4. Analyza faktor g obecného okoli

3.4.1. Socialni faktory

Rychly rast vyvoje inform&nich technologii ma vyznamny vliv na Zivot lidi
na celém s&té. Postkomunistické zetnzaznamenaly velky nést pouzivani &hto
novychélenskych zemi do Evropské Unie v roce 2004. NaarikhformaceCeského
statistického tadu 53 % obyvatel Evropské Unie pouZziv&ipas. Statistiky uvadji
pocet 31 pa@itacu na 100 obyvatel a dalSi it |ze @ekavat i v nasledujicich letech po

pristoupeni Rumunska a Bulharska v roce 2007 (9).

Se vzfistajicim pdétem uZivatel pctitaca a internetu automaticky roste
i pocet nakupovanych tiskaren.id@lpoklad, Ze uzivatelé budou &adZcist knihy
a ¢lanky pouze z monitdr pctitact, nez z ti&ného textu, se nepotvrdil. Lidé jsou

v tomto snéru vice konzervativni.

| kdyz paset vzdtlanych lidi vCeské republice a na Slovensku neustaléstar
stéle je&t nachazime dostatek nekvalifikovanych pracoinikchotnych pracovat
na montaznich linkach za miniméalni mzdu. Pdatkského statistickéha@du byla mira
nezandstnanosti v roce 2006 7,2 % (8) a dle Slovenskéatistckého uradu 13,5 %
(10).
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3.4.2. Legislativni faktory

Vstup Ceské a Slovenské republiky do EU sehral velmi viemau roli
v podnikani Lexmarku na Uzemi obou &talelikoZz se pro montaz tonerovych kazet
dovéazeji komponenty z celéhoctw a naopak hotoveé vyrobky se vyvazeji do zemi EU i
do tzv. 3. zemi, bylo v obdobigd vstupem do EU nutné velmi det&ilprostudovat
vSechny procesy tykajici se oblasti celni aoye.

Od 1.1.2005 vstoupila €eské republice v platnost Novela Zakona o DPH Akter
dle 823 odstavce 3 zruSila Celniradim povinnost vynsiovani DPH pi importu v
piipadt pouhého fepracovani zbozi, coz & velky vliv na vySi a garanci celnich
dluhi a tim padem i na cash flow businesgiieské republice. Obdobnéa novela Zakona
o DPH nebyla na Slovensku dodnes provedena. Zde take chila zdiraznit rozdil
mezi @istupemceskych a slovenskych celnich or§ée Finagnich Gadi pii aplikaci
novych proces nutnych pro efektivni fungovani spofesti. V této oblasti seéeské
urady chovaji mnohem wétreji nez (rady slovenske.

Velmi dilezitou roli také hraje Zakon o odpadech aBiice EU WEEE (Waste
Electronic and Electric Equipment Directive), kteséanovi pisna pravidla pro
recyklaci odpad z elektrotechnického pmyslu. Spolénost Lexmark implementovala
systém navraceni prazdnych tonerovych kazet dongth stedisek, kde se po
vytiidéni rozhoduje, zda bude kazeta ekologicky zlikvidavéi znovu napléna a

uréena k dalSimu prodeji.
| kdyZz oke zen® respektuji evropské zakony o odpadedhstpp je odlisny.

Slovensky zakon jefifsrejSi v tom, ze prazdné tonerove kazetgemé k ogtnému

naplreni tonerem povazuje za odpad a tudiz se branhjdpwozu na své Uzemi.
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3.4.3. Ekonomické faktory

Stav ekonomiky vyznamsrovliviiuje podnikani na Gzentieské a Slovenské
republiky. Ekonomiky obou stéatv poslednich letech mi¢rrostou, podobny trend se

o¢ekava i v letech budoucich.

A) Rist ekonomiky WCR a SR

Podle informaciCeského statistickéhotadu, mezironi rist HDP vCeské

republice dosahoval nasledujicich hodnot (8):

2004 -4,5%
2005-6,4 %
2006 - 6,4 %
2007 - 6,6 %

V nésledujicich letech by #o byt dodrzeno fiblizné stejného tempaistu.

Meziro¢ni raist HDP na Slovensku dosahoval nasledujicich hodr)t

2004 - 54 %
2005 - 6,0 %
2006 - 8,4 %
2007 - 8,9 %

Grafické vyjadeni istu ekonomiky \Ceské republice a na Slovensku v letech
2004 az 2007 je vyj&dno vGrafu ¢.1.
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Meziro éni vyvoj HDP v. €R a SR
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Graf ¢.1, Meziroini vyvoj HDP vCR a SR

B) Mira inflace vCR a SR

Vyvoj miry inflace vCeské republice byl nasledujici (13):

2004 - 2,8 %
2005-1,9 %
2006 - 2,5 %
2007 - 2,8 %

Na Slovensku se situace vyvijela nasledary):

2004 - 7,5%
2005 - 2,8 %
2006 — 4,3 %
2007 - 2,7 %
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Meziro éni vyvojinflace v CR a SR
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Graf ¢.2, Meziraini vyvoj HDP vCR a SR

C) Miniméalni mzda \CR a SR
Minimalni mzda \Ceské republice se pohybovala v nasleduji¢ésikach (14):
2004 — 6700 K
2005 - 7185 K
01/2006 — 7570K
07/2006 — 7955K
2007 — 8000 K

Minimalni mzda na Slovensku se vyvijela nasledo\irb):
2004 — 6080 Sk*
2005 — 6500 Sk*
2006 — 6900 Sk*
2007 — 7600 Sk*

* Minimalni mzda vzdy sedmi s winnosti od 1.10. daného roku. Mzda uvedena vyse je

platna pouze do 30.97islusného roku.
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and SKHE

unsTa

D) Vyvoj smennych kurz

Od roku 2003 dochazi k posilované Kv grafu CZK) a Sk (v grafu SKK)ii
EUR a USD a zaroweEUR vyrazi posiluje k USD. Vyvoj v poslednich letech je
zaznamenan Grafu ¢.3 (16):
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Graf ¢.3, Vyvoj smennych kurzi CZK, SKK, USD a EUR
VSeobecn lze fici, Ze jak ¢eskd, tak slovenska vlada podporuji rozvoj

infrastruktury a snazi sefifahnout vstup investic zahra&nich spolénosti. Mizeme
piedpokladat, Ze stejny trend bude pékrat i v nasledujicich letech.
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3.4.4. Technologické faktory

Laserova technologie gatk modernim a levnym Zgohim tisku. Sodasny
VYVOj se zamtuje na technologie pouzitelné v malych kaniielda doméacnostech ve
VetSi mike nez tomu bylo idve. Lexmark ma své vlastni vyvojové centrum v USA,
kterém probiha neustaly vyzkum a vyvoj novychityskaren, sleduji se zde nové
trendy v této oblasti. Séasti¢innosti €chto laboraté je také o¥rovani funknosti
produkfi konkurence. Timto Zobem si Lexmark zajifje neustaly fehled nad

vyvojovymi trendy v tiskéskych technologiich své konkurence.

3.4.5. Shrnuti analyzy obecného okoli

Pro analyzu obecného okakské a slovenské SBU jsem pouzila metodu MAP
(viz Tabulkye. 2, 3,4 a 5)

SOCIALNI SEKTOR

Ovliviujici faktory Analyza dosavadniho Predpokladany vyvoj

vyvoje

Rozvoj informaénich | V poslednich letech doSlo| Predpoklada se pokavani
technologii k vyraznému vyvoji souwasného trendu, tedy
v oblasti IT, coZ znamenaloneustaly nérst uZivatel IT,
podstatny narst uzivatel. | zejména z @vodu rozSieni
EU o dalSilenskeé zerda
vstupem zahragnich
investofi doCR a SR.

Nezaméstnanost Souwasna mira Vzhledem k @istu ekonomik
nezandstnanosti \CR a muzeme ¢ekavat fist mezd
SR je stéle jestna takové | v CR i SR. Vstupem novych
arovni, Ze spolkéosti jsou | ¢lenskych zemi do EU je zde
schopny zajistit pracovniky moznost zajigni levné
ochotné pracovat za mzdu pracovni sily pré¥ z €chto
nepatrig vyssi nez je zemi.

minimalni mzda.

Tabulkac. 2, Analyza obecného okoli SBU — socialni sektor
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LEGISLATIVNI FAKTOR

Analyza dosavadniho vyvoje

Ovliviujici faktory FPedpoklad vyvoje

DPH a celni zaruky | V CR je v platnosti novela ZakonaNepredpoklada se
o DPH, diky které rinze

spole&nost vyrazg snizit mnozstvi

zména vCR.

V sowasné dob neni
pereéznich prostedki blokovanych| Zadna planovana zima
jako zaruka celnich dluih Zakona o DPH v SR.

Tato situace neni v SR.

Zakon o odpadech | Zkony obou zemi jsou v souladu Nepredpoklada se Zadna

se smérnicemi EU. Oviem zakony zasadni zena vCR ani

na Slovensku jsou podstatn
prisngjSi a neumoituji renovaci

pouzitych tonerovych kazet.

v SR.

Evropska smérnice
WEEE

Tato snérnice je stale ve stadiu

implementace.

V budoucnu nizeme
odekavat neustale

zprisnujici se limity.

Tabulkac. 3, Analyza obecného okoli SBU — legislativni sektor

TECHNOLOGICKY SEKTOR

Ovliviujici faktory

Analyza dosavadniho vyvoje

Redpoklad vyvoje

Laserova

technologie tisku

Velka pozornost jednovana vyvoji

tiskovych technologii zejména pro

profesionalni sektor — banky, velké

spole&nosti, obchodnietézcich.

Nepredpoklada se
vstup nove

technologie.

Tabulkac.4, Analyza obecného okoli SBU — technologicky sektor
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EKONOMICKY SEKTOR

Ovliviujici faktory

Analyza dosavadniho vyvoje

Redpoklad vyvoje

Stav ekonomiky

Ekonomika VCR i SR maji

podobné tempaistu.

Stejny trend sefpdpoklada

i v budoucnosti.

Inflace

Mira inflace je v poslednich

letech VCR niZsi nez v SR.

Stejny trend seipdpoklada

i v budoucnosti.

Minimalni mzda

Pokud pepaitame ol
minimalni mzdy na USD,

minimalni mzda v SR je nizsi

Stejny trend sefpdpoklada
i v budoucnosti. Vzhledem
k rastu ekonomik mzeme
predpokladat iist
minimalnich mez \CR i

v SR.

Kurzy: Ceska i slovenska koruna V dalSich letech iizeme
USD/EUR neustale posiluji®i USD i predpokladat stejny trend.
USD/CZK EUR.

USD/SKK

Infrastruktura, V obou zemich dochazi Stejny trend sefpdpoklada

vstup zahraniéniho

kapitalu

k rekonstrukcim a budovani

infrastruktur. Vlady obou zemj

podporuji vstup zahraimiho
kapitalu.

i v budoucnosti.

Tabulkac.5, Analyza obecného okoli SBU — ekonomicky sektor
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3.5. Analyza faktor & oborového okoli

3.5.1. Vyjednavaci sila zakaznik G

Spol&nost Lexmark je zdakaznikem obou SBU, které jsouerexni
subdodavateli montdZze tonerovych kazeté (BBU maji i dalSi zakazniky, avSak
Lexmark pati mezi nejvyznam¥Si z nich. Vyjednavaci sila Lexmarku z tohoto
pohledu je tedy zr@ma, miZu fict, Ze existenceéthto SBU je velmi zavisla na

spolupraci se spataosti Lexmark.

Pokud se vSak podivam na vyjednavaci pozici zakazpole&nosti Lexmark,
je situace naprosto ofr@a, protoze hlavnimi zakazniky Lexmarku jsou firDgll a
IBM, statni sektor USA, bankovni sektor a nadnaratchodniretézce. Tito zékaznici

jsou velmi naréni na kvalitu vyrobk, dodaci terminy aipdevsim cenu.

V nasledujicich grafech je znazémo geografické rozlozeni zakazaikpro

cernobilé(viz Grafé. 4) a barevné laserové tiskarfwz Grafc. 5).

Z obou grafi vyplyva, Ze Evropa je z hlediska objémprodanychternobilych a

barevnych tiskaren vyznamnym obchodnim teritoriem.
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Geografické rozlozeni zakaznik G pro éernobilé
tiskarny

jizni Amerika;
3%

USA; 30%
EMEA; 45%

Japonsko; 9%
. 7
APAC; 11% Kanada: 2%

Graf ¢. 4, Geografickeé rozlozeni zakaziigro cernobilé tiskarny, rok 2006

Geografické rozlozeni zakaznik 0 pro barevné
tiskarny

jizni Amerika;
5%

USA; 20%

EMEA; 48%
Japonsko; 4%

APAC; 21%
Kanada; 2%

Graf ¢. 5, Geografické rozlozeni zakaziigro barevné tiskarny, rok 2006
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Vyhodou produkce tonerovych kazeteské republice a na Slovensku je jejich
zenepisné umisini v EU, protoze pravevropsky trh pro Lexmark trhem né&fgim. V
Ceské republice se navic krénjiného vyrabi vyBhové typy kazet, které zakaznici
zatim nehodlaji nahradit novymi typy tiskaren aytédzet a distribuuji se do celého

s\éta.

3.5.2. Vyjednavaci sila dodavatel

VSechny komponenty, obalovy material &zeni utena pro vyrobu tonerovych
kazet jsou nakupovany knmskym tymem Lexmark. Tento tym v s@sné dob pracuje
na rekolika projektech zagfenych na sniZzovani nékladvyroby. Sodasti tchto
projekii je i sjednoceni nakupovanych objem sniZzeni p&iu dodavatdl. Vysledkem
by melo byt dosazeni nizSich cen nakupovanych kompdnartlepSeni logistickych
sluzeb. Tato skutmost zvySuje jiz velmi dobrou vyjednavaci pozicixbearku u
dodavatei, zvlast evropskych.

VSechny komponenty, kramspotebniho materialu a zakladniho obalového
materialu jako jsou palety a folie, jsou nakupovamgostednictvim pracovnik
brrénského tymu Lexmark na zakkadyrobniho planu. Dodavatele komponemiro
vyrobu tonerovych kazet Ize rodd do étyr zakladnich skupin:

- Dodavatelé technickych komponént
- Celos¢tovi dodavatelé

- Dodavatelé z EU

- Dodavatelé £R a SR.

Prvni skupinu dodavateltvori dodavatelé technickych kompongénfedna se o
komponenty, které hraji Kidvou roli pro funknost tonerovych kazet naponer, PC
drum a developer roll. Tyto komponenty jsou vyvinat vyralny piimo spolé€nosti
Lexmark. Toner a PC Drumy jsou vysity v USA ve stat Colorado. V laském roce
byl postaven novy zavod na vyrobu Charge rolls «ikie Oba zavody dodavaji tyto
komponenty pro montazni zavody v EvéppCing a Mexiku. Do budoucna se
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piedpoklada, Zze do Mexika budéepunuta také vyroba toneru a PC Daéuriyto
komponenty jsou do Evropy dodavany do Celniho sklatUherském Hradisti a potom

dle poteb vyroby vyskladovany do jednotlivych SBU.

Druhou skupinu dodavateljsou dodavatelé £iny a USA. Vyjednavaci sila
u tchto rekterych z échto dodavatél je zn&na, zejména vijjpact, Ze dodavatel
dodava komponenty v celagevém objemu, tedy do vSecH wyrobnich zavod. U
jinych dodavateél neni vyjednavaci silafiis velka, nebdé Lexmark nep&t mezi
klicovée zékazniky. Komponenty jsou do Evropy dodavansosfednictvim
kombinovanych dodavekigdevSim lodni fepravou.

Treti skupinu tvéi dodavatelé ze zemi Evropské unie. Vyjednavac sil
u tchto dodavatdl je zn&na a spolénost Lexmark jiz dosahla zé&r@ho sniZzeni cen
komponeni za sodasného snizeni skladovych zasob pomoci budovamsidmainich
skladi.

Posledni, ¢tvrtou skupinu tvéi lokalni dodavatelé zCeské republiky a
Slovenska. Jedna se zejména o dodavatele velkgstopl/ch komponefita obalového
materialu, tedy o dodavatele komporiestvysokymi pepravnimi naklady. Ué&thto
dodavatel pati spol&énost Lexmark mezi vyznamné zakazniky, proto je zde

vyjednavaci sila po#nné velka.

Procentualni podil vySe zngimych skupin dodavatil podle r@&niho obratu

vyjadiuje nasledujicGraf ¢. 6.
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Rozd éleni dodavatel U podle ro éniho obratu

Dodavatelé
zCRaSR;
16%

Dodavatelé
techn. dilG;
45%

Dodavatelé
z EU; 13%

Celosvétovi
dodavatelé;
26%

Graf ¢. 6, Podil jednotlivych skupin dodavatgbodle r@&niho obratu

V posledni dob pracuje bréinsky tym na #kolika projektech pro snizovani
nékladi cestou aktivniho obchodniho vyjednavani se &anim na sniZovani cen
komponeni, redukci stavu skladovych zasob, zavedeni dodésgktémem JIT,
prodlouZeni doby splatnosti a hledani novych dotdvaejmeéna v oblastechistini a

vychodni Evropy, v tzv. low-cost countries.
Na druhou stranu je tato vyjednavaci sila snizavffitomnosti vyrobnich

zavodi automobilového gimyslu v oblasti $edni Evropy, jejichZz pozice je mnohem

vyhodrgjSi. To plati zejména pro dodavatele plastovych onent.
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3.5.3. Hrozba vstupu novych konkurent

Spolénost Lexmark jiz dlouhoda@bhraje vedouci roli na poli vyvoje, vyroby a
dodavek tiskovych technologii ve svych vlastnicbolatdich, zakladni technické

komponenty jsou vyvijeny ve vlastnich laboiéath a vyrabny ve vlastnich zavodech.

JelikoZz se jednd o velmi technicky n&mou vyrobu, hrozba vstupu novych

konkurenti je minimalni.

3.5.4. Hrozba substitut

Zakaznik ma moznost si vybrat mezi oy vyrobenou tonerovou kazetou a
kazetou od firmy zabyvajici se renovacemi kaz&dy renovované kazety maji nizsi
kvalitu tisku nez kazety originalnigkteri zakaznici preferuji nizkou centegl kvalitou
vyrobku. Aby Lexmark omezil hrozbwdhto substitut, zaradil do svého vyrobniho

programu renovaci kazet.

Za dalSi moznost substituceibe byt také povazovana technika inkoustového
tisku. Rechod od laserovych tiskaren k inkoustovym je levreba’ cena inkoustovych
tiskaren je nizka, avSak naklady na vlastni tigkujgnnohem vysSi. Ve srovnani s
laserovou technologii je rychlost tisku na inkowgtth tiskarnach nizSi. Naopak
vyhodou inkoustové technologie je kvalita tiskuerét je vhodna zvlaStpro tisk

obrazki a grafiky a proto jsou tyto tiskarny velmi oblildenn malospdtbitel.

3.5.5. Konkuren ¢€ni rivalita v odv étvi

Na trhu technologii tisku jec¢kolik vyznamnych konkurefnt Tlak mezi
konkurenci je tak veliky, Ze hotbeme povazovat za cenovou valku. Prioritou vSech

konkurenti je proto zvySeni podilu na trhu prisstnictvim nizkych cen.
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Spole&nost Lexmark ma k dispozici nasledujici data eteni trhu laserovych
tiskaren, ktera ziskal prdstnictvim svého vlastniho jmkumu. Tato data zahrnuji

celos¥tovy trh vyjma Japonska. Ziskana data jsou zobeapan

Z prizkumu vyplyva, Ze nejtSim konkurentem spaleosti Lexmark je s
padesati déma procenty trhu spalaost Hewlett Packard nasledovana sg@adstmi
Samsung a Brother. Lexmarkéhv obou sledovanych obdobich sedmiprocentni podil
na trhu yiz Grafc. 7).

Podily na trhu laserovych tiskaren r. 2005 a 2006
60%
52% 52%
50% -
40% -
30%
20%
12% 11%

10% 0 0, 0,
. Bl Ew B

HP Samsung Lexmark Brother

@ 2005 W 2006

Graf ¢. 7,Podily na trhu laserovych tiskaren v letech 20@D@6
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3.5.6. Shrnuti analyzy oboroveho okoli

Pro shrnuti vysledk analyzy podle Porterovaétifaktorového modelu jsem
pouzila metodu ETORviz Tabulkac. 6).

SEKTOR OKOLI VLIV

Vyjednavaci sila + | Vyjednéavaci sila Lexmarku jako zakaznika obou SBU

zakazniki (Lexmark je v pozici zdkaznika)

- | Silna vyjednavaci sila zakaziikexmark (Lexmark je

v pozici dodavatele)

+ | Rostouci evropsky trh

s

Vyjednavaci sila + | Vlastni Lexmark know-how pro fugké nejdilezitejSi

dodavatel dily

+ | Mala vyjednavaci sila dodavaiele stedni a vychodni
Evrop

+ | Nova nakupni strategie — single source strategy

- | Nizka flexibilita dodavatél ze Severni Ameriky a Asie

Hrozba vstupu + | Vlastni know-how

novych konkurentid | + | Technicky nardny produkt

Hrozba substituti | - | Renovace pouzitych tonerovych kazet

0 | Inkoustoveé tiskarny

Konkuren éni - | Velka rivalita na trhu tiskovych technologii

rivalita v odv étvi o | Dobra informovanost o produktech konkurence

+ prilezitost,- hrozba o neutralni vliv

Tabulkac.6, Analyza dle Porterovaéfifaktorového modelu

3.6. Analyza d dlezitych stakeholders

Vysledky analyzy sil jednotlivych stakeholders aqjigh aiekavani jsem

sumarizovala Tabulcec. 7.
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Vliv sily jednotlivych stakeholders jsem bodowhodnotila podle stupnice 1

(nejmensi) az 10 (nejsijsi vliv).

Stakeholders Gekavani Cile Riciny sily Hodn
Vlastnici ZvySeni zisku Zestihlit evropskou Konkurenceschopnost na 10
ZvySeni hodnoty akcii | organiza&ni strukturu celos¥tovém trhu
Znalost trhu
Vlastni vyvoj a vyzkum
Management | Vznik Sjednotit d¢ SBU Znalost trhu 8
Lexmark konkurenceschopné v jednu Znalost podminek ¢R a SR
SBU v Evropg Vysoce kvalifikovany evropsky
Udrzeni vyroby tym
v Evrop
Management | ZajiStni pokr&ovani Zvitézit ve vylErovém | Dlouhodol& vyborné vysledky | 8
SBUCR vyrobni spoluprace fizeni a stat se jedinou | vyroby
SBU SR Zvyseni zisku SBU v Evrog Flexibilita
Stabilita vyroby
Zaméstnanci Zajisteni stabilniho UdrZet si stalé pracovni Nedostatek kvalifikované 3
SBUCR zanmgstnani misto pracovni sily v okoli SBU
SBU SR ZvySovéani mzdy Pravidelna mzda
Zaméstnanci Prace v prestizni UdrZet si stalé pracovnl Vysoka Urové brrénského 8
Lexmark spolenosti misto tymu
ZvySovani mzdy ZvySovani kvalifikace | Vyborné vysledky v poslednic
Kariérni postup letech
Znalost podminek ¢R a SR
Zéakaznici ZlepSeni zékaznického| Kratké dodaci Ity MozZnost ¥tSiho vylEru od 9
servisu Nizké ceny vice dodavatél
Vysoka kvalita
Konkurenti Snizeni rivality na trhu Ziskat nové trhy Vysokydfima trhu 9
Low-cost strategy
Orientace na korteé
spotebitele
Obchodni Rozsfeni spoluprace Stat se vyhradnimi Znalost trhu 3
partnefi Rist zisku dodavateli Flexibilita
UdrZet cenu f Dlouhodoba oboustragn
zajiSeni poZzadované | vyhodna spolupréace
kvality
Vlada Zajistni zangstnanosti | VySSi zivotni Grove Zajem o vstup zahratniho 3

ZvySeni tempatistu

ekonomiky

obyvatel

kapitalu
VylepSovani infrastruktury
Legislativa

Tabulkac.7, Analyza stakeholders
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3.7. Analyza internich faktor @ SBU CR a SR

V této kapitole se soustdim na analyzu internich faktoobou strategickych
obchodnich jednotek a na jejim zakigarovedu srovnani obou SBU prigstnictvim
metody SARViz Tabulkac. 8).

3.7.1. Marketingové faktory

Marketing je ve spolmosti Lexmark zajifovan centrdlnim tymem v USA.
Jelikoz jsou aktivity obou SBU i bénského tymu orientovany pouze na samotnou
vyrobu, marketingové faktory nemaji zasadni vlivtae analyzu a na realizaci nove

strategie.

3.7.2. Faktory v édeckotechnického rozvoje

Vyvoj a vyzkum je ve spotmosti Lexmark zajifovan centralés v USA.
Zodpowdnosti brgnského tymu Lexmark je zav&d novych vyrobnich procés
piipadr jejich zmeén a poskytovani dat o kvalivyrakenych produki.

Brnénsky tym Lexmark a ab SBU poskytuji zptnou vazbu progednictvim
analyz kazet ze zakaznickych reklamaci a navrhogmareSeni pro vylepSeni kvality
tonerovych kazet. Faktory¢sieckotechnického rozvoje nemaji zasadni vliv na tut

analyzu a na realizaci nové strategie.

3.7.3. Faktory vyroby a Fizeni vyroby

Ob¢ SBU podnikaji v prostorach, které byly vybudovanydobé socialismu.
Jedna se o vyrobni a skladové prostory, které readdgji sodasnym narokm na
plynulost materidalového toku. Vigséhu spoluprace byly vyrobni prostotyasténé
rekonstruovany za fingniho gispeni spol€nosti Lexmark.
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Jednou z podminek sjednoceni obou SBU jsou mimimalvesttni naklady.
Nelze tedy pedpokladat vybudovani novych vyrobnich a skladahagbrostor na
,zelené louce”. Vyroba jak v SBUR , tak i v SBU SK bude probihat ve stavajicich
prostorach s cilem minimalizace investic pro ridi kapacity vyrobni a skladovaci
plochy.

| kdyz st&i obou vyrobnich kompléx je @iblizné stejné, SBU SR je
v nevyho@, neb@ mezi d¥ma hlavnimi vyrobnimi halami je vzdalenost asi 2, kioZz

piedstavuje znmé omezeni z hlediska materidlového toku.

Souwasna produkce SBUR je 1,6 miliéri a SBU SR je 1,8 milionu tonerovych
kazet r@né. Budouci SBU bude tedy nucena zdvojnasobit svaobnj kapacitu za

dodrZeni podminky minimalnich investic.

SBUCR pisla s navrhem redukce prostorivpdnich vyrobnich lineksimz by
ziskala prostor ke stavbinek novych, nutnych pro navySeni kapacity. Tat@na ve
spojeni s dvousémnym provozem na vSech halach zajisti dostate kapacitu

a flexibilitu vyroby.

Vyznamnou roli hraje také vyrobkové portfolio ob®BU. JelikoZ jsou portfolia
téchto SBU rozdilna, je nutno posoudit, kolik novymtodukti bude nutno fesunout
do budouci SBU. Je také nutno zvazit, zda se jedpéodukt ,single source” tzn., Ze
dana SBU je jedinou lokaci naé&y, kde se model vyrabi.tipadné problémy ip
transferu ,single source* produktu mohou ohrozitdéky tonerovych kazet

zékaznikm.

Vyrobkové portfolio SBUCR je $irsi nez portfolio SBU SR a jeho &asti
je pit modeti ,single source”. Naproti tomu SBU SR vyrabi pouke typy vyrobk
,single source*. Z toho vyplyva, Zergsun vyroby ze Slovenska dteské republiky
bude ztohoto hlediska snagi a za minimalniho rizika rpruseni dodavek

zakaznikm.
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S portfoliem souvisi i mnoZstvi a kvalita vyrobmig&izeni, jehoZ fesun je
financné velmi nar@ny. Jelikoz SBUCR vyrabi tsi mnoZstvi typovychiad
tonerovych kazet, je i lépe vybavena vyrobnintizanim jako jsou plnici stroje,

odsavaci systémy, klimatizace, sweaci stroje a pod.

3.7.4. Faktory lidskych a firemnich zdroj

Ridici schopnosti, dovednosti a kvalifikace vedolcfracovnik obou SBU
jsou na velmi vysoké urovni. Tkazem toho jsou stabilni vyborné vysledky v kwalit
vyroby, spolehlivosti dodavek a vysoké flexikilitse zamfenim na minimalizaci
vyrobnich nékladl.

SBU CR se navic vzdy aktivnpodilela na novych projektech &masela nové
navrhy vedouci ke zvySeni efektivity a kvality vigyo Jiz v ptibéhu poptavkového
fizeni navrhla z@ny v organizaci vyrobnich ploch agulstavila navrh projektu na
vybudovani nového velkokapacitniho skladu, kteryviapikl rekonstrukci prostor po

puvodni nerentabilni vyrab

V obou lokacich je nedostatek kvalifikované vyrbbity se znalosti anglického
jazyka. Nedostatek je i pracoviikekvalifikovanych, ufenych pro pozice vyrobnich

operatod.

Souwasti nové strategie je irgsun brinského tymu do mista SBU. Rimsky
tym je tvaen kvalifikovanymi specialisty a zejména na jeh@agprzavisi usgsna
implementace nové strategie. Rozhdbde neda i@dpokladat, Ze vSech Z&ni tymu
bude ochotno sefgsthovat na Slovensko. V tomtdipadt hrozi rozpad tohoto tymu, a
tim maze dojit k ohrozZeni celého projektu. Z tohoto H&éije pesun vyroby do SBU
CR vyhodrjsi. | kdyz i zde hrozi ztratagkterych pracovnik z divodu dojizéni do

zamgstnani.
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3.7.5. Faktory finan éni a rozpo étové

Ob: SBU pipravily cenovou nabidku na &oi objem vyroby 3,4 mili6in
tonerovych kazet. Ziovodu levigjSi ceny prace na Slovensku je nabidka SBU SK
vyhodrgjSi nez nabidka SBU CZ.

Néklady na gesun vyrobnich z&eni a na fesun vyroby novych vyrolik jsou
vyrazrs niz8i v gipads presunu vyroby z SBU SK do SBUR, nebd portfolio modeh

SBUCR je $irsi a tudiz bude nutnéegunout minimalni mnozstvi stéoq zaizeni.

3.7.6. Shrnuti analyzy internich faktor G

Pro shrnuti analyzy internich fakfiojsem pouzila metodu SAP. Z uvedené
Tabulky¢. 8 vyplyva vyrazna vyhodnost@sunu vyroby do SBUR. | kdyZ je cenova
nabidka SBU SR vyhodj$i, je nutno zohlednit naklady naegsun z&zeni, hrozbu
nesplni dodavek vyrobk ,single source* a nebezgieztraty podpory vyroby i
presunu branského tymu na Slovensko.
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INTERNI FAKTOR Cz SK
Uspaadani budov + -
Snadnost fesunu z hlediska portfolia + -
Souasny stav a kapacita vyrobnichizani + -
Samostatnostifpravy projektu vyrobnich a skladovacich + -
prostor
Flexibilita vyroby 0 0
Forma spoluprace, nové myslenky + 0
DosaZzitelnost brinského tymu v dabrealizace projektu + 0
Cenova nabidka SBU - +
Presun branského tymu 0 -
Naklady na pesun vyrobnich z&eni + -
Dostatek kvalifikovanych pracovnik/ okoli SBU - -

+ prilezitost,- hrozba o neutralni vliv

Tabulkac.8, Analyza internich faktdr

3.8. Konkuren éni pozice SBU CR a SBU SR

V tomto gipack, kdy se jedna o sjednoceni dvou SBU v jednu, [siotyto
jednotky vzajemnymi konkurenty. V tomtofipadt Ize uplatnit Portéiv model
konkurergniho prostedi pouzecasté&né, neba@ obé SBU maji jednoho vyznamného
zékaznika — Lexmark — jehoZ vyjednavaci sila j&k&eDproti tomu ob SBU jsou
vyznamnymi zakazniky svych dodavatetedy jejich pozice i vyjednavani je velmi
vyhodna. DalSi ze&it faktori — hrozbu substitita vstupu novych konkureing rivalitu
na daném trhu nemohou ®I$BU ovlivnit, nebd v téchto oblastech jsou zavislé na

situaci spolénosti Lexmark.
Z vySe uvedeného tedy vyplyva, Zze¢oBBU musi jit cestou ,cost focus”

e

jedinym dodavatelem spdiaosti Lexmark.
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3.9. SWOT analyza

Pomoci SWOT analyzyviz Tabulka¢. 9) budu specifikovat silné a slabé

stranky, pilezitosti a hrozby nové strategie sjednoceni dsBW v jednu.

SWOT ANALYZA
Silné stranky Slabé stranky

ZkuSeny Lexmark tym v blizkost
vyroby

Zvyseni konkurenceschopnosti
Evropy z celosstoveho pohledu
Zvyseni vyuziti kapacit vyroby
Snizeni skladovych zasob

a skladovacich ploch

Snizeni pepravnich naklad
SniZeni naklailna provoz

kancelde

Monopolni dodavatel vyrobku,
ztrata konkurence v Evrép
Riziko nizsi flexibility — jeden
dodavatel

Odliv pracovniki brnénského
tymu z divodu sthovani

Piilezitosti

Ptimé dodavky zakazniin
Budovani dalSich konsig&aich
skladh

Implementace systému dodavek
JIT

Rust trhu v oblasti IT

Trh domacnosti

Ohrozeni

N

Vyvoj kurzi EUR/USD

Cena prac€R, SR / Mexiko,
Cina

Dosazitelnost strategickych

komponeni (vyroba v USA a
v Mexiku)

Renovace pouZzitych tonerovych

kazet

Tabulkac. 9, SWOT analyza

60




4. DOPORUCENI K RESTRUKTURALIZACI

Na zaklad provedenych analyz — analyzy faktoobecného okoli, analyzy
oborového okoli, analyzyutezitych stakeholders a analyzy internich faktabou
vyrobnich SBU jsem dosfa k za¥ru doporuit sjednotit vyrobu tonerovych kazet do
SBUCR.

Cenova nabidka SBU SR je sice diky lggh pracovni sile na Slovensku
vyhodrgjsi, ale musim vzit v vahu legislativni faktorgjrména novela Zakona o DPH
v Ceské republice ifspje ke sniZeni cash flow aZ a&kolik miliéna dolarfi ro¢ng.
Zaroven musim pihlidnout i k rozmanitosti vyrobkového portfolia aybavenosti
vyrobnich zavod, kde je ve vyhod jednoznané SBU CR. Velkym rizikem pesunu
vyroby na Slovensko je také ztrata &asného vysoce kvalifikovaného Bnskeho

tymu Lexmark.

4.1. Océekavané p Finosy restrukturalizace

Majitelé spolénosti @ekavaji pedevsSim vyrazné Uspory vipad sloweni
dvou vyrobnich SBU v jednu.i®stoZze cena prace jeCeské republice vy3si neZ na
Slovensku, pedpokladaji efektivsi uspdadani vyroby, diky vySSim vyrobnim
objemim mohou ¢ekavat snizeni @tu piimych pracovnik a tim tedy snizeni naklad
na @gimé mzdy. Zarovie predpokladaji snizeni ptu negimych pracovnik, redukci
vyrobnich i skladovych prostor a snizeni ostatmi@klad: souvisejicich s vyrobou.

DalSi vyhodou této planované strategie je cenmaéztyi lokaci: vyrobniho

zavodu WCeské republice, na Slovensku, logistického centpadpirnych sklad do

jednoho mista a tim zefektigmi vyroby, zefektiviini toku materialu a informaci.

61



Meziroéni Uspory v pipact sloweni dvou vyrobnich SBU vjednu jsou
vycisleny na 820 000 USDvig Tabulkas. 10):

RESTRUKTURALIZACE — PLANOVANE MEZIRO CNI USPORY
Nové uspeadani vyroby a skladovych prostor 700 000 USD
Ukon¢eni provozu celniho skladu pro SBU SK 27 000 USD
Ukon¢eni provozu konsigrgaiho skladu pro SBU SK 93 000 USD
USPORY CELKEM 820 000 USD

Tabulkac.10, Meziraeni Uspory restrukturalizace

Dale musime bréat v Gvahu jednorazové Uspory, aatoaceni garance celniho
dluhu na Slovensku a zisk z prodeje vyrobnihibzeai dodavatém nebo pimo SBU
SK (viz Tabulkac. 11):

RESTRUKTURALIZACE — JEDNORAZOVE USPORY
Navraceni garance celniho dluhu na Slovensku 500JED
Zisk z prodeje vyrobniho #aeni 10 000 USD
USPORY CELKEM 510 000 USD

Tabulkac.11, Jednorazové uspory restrukturalizace

Zarovelr musime brat v uvahu i naklady souvisejici s teav SBU SK a
néklady na pesun materidlu a #aeni z SBU SK do SBWR. Tyto néaklady jsou
vycisleny na 170 000 USDvig Tabulkac. 12):

RESTRUKTURALIZACE — NAKLADY NA UZAV RENI SBU SK
Naklady na demontaz a&gsun vyrobniho Z&eni 140 000 USD
Naklady na pesun vyrobnich komponent 20 000 USD
Naklady na upravu vyrobnich a skladovy prostor SBU 10 000 USD
NAKLADY CELKEM 170 000 USD

Tabulkac.12,Naklady na uzaeni SBU SK
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4.2. Kritické faktory restrukturalizace

Pro uteni kritickych faktof restrukturalizace vyuziji dené slabé stranky
SWOT analyzy spolu s navrhem jejich eliminace:

4.2.1. Monopolni vyrobce

SBUCR se v pipadt navrzené restrukturalizace stane monopolnim dadim
tonerovych kazet v Evr@p coz zvysSi jeho pozici ip vyjednavani se spaiaosti
Lexmark. Ri vyjednavani o cenach za sluzby, které probihegiepkrat roné, je
nezbytné mit vzdy na paitn, Ze dalSimi vyznamnymi konkurenty jsou vyrobavady
Lexmarku vCing a Mexiku a pray tyto dva konkuretni vyrobni zavody pouZzit jako

jeden z nastrdjpro vyjednavani.

4.2.2 Flexibilita vyroby

V piipact jedné SBU mize dojit k nizsi flexibili¢ v dodavkach tonerovych
kazet. Vyhodou nové strategie je kazdodentfiopmnost teamu Lexmark v blizkosti
vyroby a tedy wtSi moznost sdileni informaci a kontroly vyroby ve
spolupréci pracovniky SBWR. V pasatcich restrukturalizace je nutné zajistit vyssi
pojistnou skladovou zasobu tonerovych kazet zejnpénaklicové zakazniky. A to po

celou dobu, nez se @stabilizuje vyroba SBWR po restrukturalizaci.
Vyrobni zavody Lexmarku €iné a v Mexiku mohou zérowefungovat jako

pojistka vyroby v pipact jakychkoli probléni v jediné evropské SBU, santepr¢ za

vyrazného navyseni logistickych nakiad
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4.2.3. Podp arny tym Lexmark

| kdyZ bude kancetdbrnénského tymu femistna v ramciCeské republiky,
muze dojit k odchodudkterych pracovnik z divodu dojizéni. Pracovniky bude nutné
motivovat cestoutiznych benefii, jako je nap. sluzebni automobil s moznosti vyuZziti
k soukromym delim, piispivek na dopravu do zasstnani, jazykové kurzy a dalSi

vzdelavani.

4.2.4. Dalsi kritické faktory

SWOT analyza vSak také uvadigmdna ohrozeni vyplyvajici z nové strategie.
Ohrozeni typu vyvoje kufz USD wi¢i EUR, cenu prace atd., Ize eliminovat pouze
casténé pomoci uvedenych silnych strdnek #lgZitosti. Podprny tym Lexmark
pracuje na &kolika projektech, které vedou ke zvySovani efalgtivyroby a snizovani
nakladi prostednictvim snizovani cen komponénimplementaci systému dodavek
Just in Time, budovanim konsigmich sklad a implementaci projektu tipnych
dodavek hotové vyroby velkym zékaztuik.

4.3. Navrh postupu restrukturalizace

Plan implementace projektu a jeli@sovy harmonogram je nutno sestavit

s ohledem na néasledujiiiti oblasti:

- oblast pravni
- konsolidace vyroby
- konsolidace skladovani

- presun brinské kancel@ podpirného tymu Lexmark

Pro kazdou zéchto ¢tyi oblasti je nutné stanovit dil¢asové plany tak, aby na sebe

jednotlivé oblasti navazovaly.
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4.3.1. Pravni oblast restrukturalizace

Pred p@éatkem implementace projektu, je nutné projednatmpoldy nového
kontraktu s SBU CZ a oficidnoznamit ukoreni spoluprace SBU SK.

Casovy harmonogram fipravy nového kontraktu s SBWUR, vyjednavani,
vzajemného odsouhlaseni a podepsani kontraktu spefnosti Lexmark a SBWUR

lze vyjadit nasledujici tabulkow{z Tabulka’. 13):

|Casovéosa-tydny |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 |11|12|

Rozhodnuti o restrukturalizaci

PFiprava obchodniho kontraktu (pravni
oddéleni Lexmark)

Revize kontraktu (tym Lexmark)

Revize kontraktu (SBU CR)

Odsouhlaseni 1. ¢asti kontraktu (Obecné
obchodni podminky)

1.vyjednavaci schuzka - cenova
kalkulace

2.vyjednavaci schuzka - cenova
kalkulace

Odsouhlaseni 2. ¢asti kontraktu (Cenova
kalkulace)

Finalni revize kontraktu (pravni odd.
Lexmark)

Podpis kontraktu

Tabulkac.13,Casovy harmonogran¥ipravy a podepsani kontraktu s SER

lhned po podepsani kontraktu s SBB nastava okamzik oznameni SBU SK o

ukonieni spoluprace, tedy vypéeni platného kontraktu.
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Pri planovéani restrukturalizace musime brat v GvaBactiny moZzné scére

reakce SBU SK na ukdéani spoluprace. Vychazime ze 4 moznych sééna

- SBU SK okamzi¢ ukorti vyrobu tonerovych kazet, zabrani vstupu
zamestatném Lexmarku do vyrobnich a skladovacich prostor SBJ a tim
znemozni odebrani vyrobnich komporneat vyrobniho zdzeni (nejkritétejsi

scend).

- SBU SK okamzit ukorti vyrobu a pozada Lexmark o okamzité vyklizeni

vyrobnich a skladovacich prostor.

- SBU SK bude pokrmvat ve vyrob tonerovych kazet, ale Zidodu ztraty
tohoto obchodu dojde k vyraznému poklesu kvalifigzibility dodavek.

- SBU SK bude pokrgovat ve vyrob tonerovych kazet aZz do planovaného
ukonieni spoluprace se zvySenymirazem na kvalitu a flexibilitu dodavek za

stejnych cenovych podminek (nejoptimigtjSi scénd).

Na zéklad dlouholeté spoluprace s SBU SKubeme pedpokladat, Ze
nejkritictéjSi scéné s nej¢tsi pravépodobnosti nenastane. Na zaklatlouholetych
partnerskych zkuSenostittteme pedpokladat, Ze SBU SK bude chtit palazat ve

vyrobé tonerovych kazet co nejdéle a vyrobu utlumovatyjos.

66



V tomto pipact miZzeme vyjadit ¢asovy harmonogram ukoovani vyroby
v SBU SK nasledown(viz Tabulkac. 14):

|Casovéosa—mésice |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10|11|12|

Oznameni o ukonéeni spoluprace

PFiprava pro vyjednavani podminek
vyroby

Vyjednavani podminek vyroby v procesu
ukon&ovani vyroby

1. etapa ukonéeni vyroby (50%)

2. etapa ukonéeni vyroby (35%)

3. etapa ukonéeni vyroby (15%)

PFesun vyrobnich komponentd do SBU
CR

PFesun vyrobniho zafizeni do SBU CR

Uprava vyrobnich a skladovych prostor

Ukonceni spoluprace

Tabulkac.14,Casovy harmonogram ukdeni vyroby v SBU SK

Vyrobni zavody Lexmarku €iné a v Mexiku mohou vifipac v3ech Gty
scénél reakce SBU SK na ukeani spoluprace jako pojistka vyroby tonerovych kaze
samozejme za vyrazného navyseni logistickych nakiad

4.3.2. Konsolidace vyroby

Pred vlastnim zap@tim konsolidace vyroby je nutné pracovat na ptojek
prostorového usgédani vyrobnich linek ve vyrobnich haladch, na nentZzispgadani a
kapacit sklad a na zmn¢ logistickych proces aby vyrobni proces probihal co

nejefektivreji.
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Casovy harmonogram konsolidace vyroby do SBB a jednotlivé kroky

projektu nizeme vyjatit nasledovs (viz Tabulkac. 15):

|Casovéosa—mésice |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10|11|12|

PFiprava projektu, sestaveni
projektového tymu

Navrh nového usporadani vyroby

Uprava vyrobnich prostor

Nakup a instalace vyrobniho zafizeni

Pfesun a instalace vyrobniho zafizeni z
SBU SK (1. etapa)

1. etapa pfesunu vyroby, zaskolovani
vyrobnich operator(, kvalifikace vyroby

Pfesun a instalace vyrobniho zafizeni z
SBU SK (2. etapa)

2. etapa presunu vyroby, zaskolovani
vyrobnich operator(, kvalifikace vyroby

Pfesun a instalace vyrobniho zafizeni z
SBU SK (3. etapa)

3. etapa presunu vyroby, zaskolovani
vyrobnich operator(, kvalifikace vyroby

Stabilizace vyroby v SBU CR

Tabulkac.15, Casovy harmonogram konsolidace vyroby do SERJ
Pti konsolidaci vyroby se musime sotestit p'edevsim na kvalitu adasnost
dodavek, v dobkvalifikace vyroby tonerovych kazet je nezbytngasni vystupnich

kontrol hotovych vyrobk a zvySentetnosti linkovych audit

Vyrobni zavody Lexmarku ¢ing a v Mexiku mizeme pouzit jako pojistné

vyrobni zavody v fipac jakychkoli problému ve vyrabtonerovych kazet.
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4.3.3. Konsolidace skladovych prostor

V oblasti konsolidace skladovacich prostor je nutstanovit plan pro
konsolidaci skladovych prostor v SBCR, dale zruSeni celniho skladu a péaiych
skladi v Brné a z hlediska dlouhodobéhdigravit plan pro zruSeni logistického centra

v Uherském Hradisti.

Casovy harmonogram konsolidace skladovych prostc8B0 CR a jednotlivé

kroky tohoto projektu izeme vyjatit nasledovs (viz Tabulkac. 16):

|Casovéosa—mésice |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10|11|12|

PFiprava projektu, sestaveni
projektového tymu

Navrh nového usporadani skladovacich
prostor

NavySeni skladové zasoby vyrobnich
komponentu

NavysSeni skladové zasoby tonerovych
zasob

Uprava skladovacich prostor

Informovani dodavatelt o zméné
dodaciho mista (pouze SBU CR)

Navrh na usporadani vyrobnich
komponentu ve skladovacich prostorech
PFesun vyrobnich komponentd do SBU
CR (1. etapa)

Pfesun vyrobnich komponentd do SBU
CR (2. etapa)

Pfesun vyrobnich komponentd do SBU
CR (3. etapa)

Stabilizace logistickych procesu

Tabulkac.16,Casovy harmonogram konsolidace skladovych prost@®Bld CR
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4.3.4. Pfesun brn &nské kancela fe tymu Lexmark do SBU CR

Vzhledem k citlivosti situace tykajici se &ny mista vykonu prace zastnané
Lexmark je nutné ippravit velmi podrobny plan proipsun brinské kancel@ do
mista SBU CZ. Je to jedind oblast restrukturaBzddera neniasow¥ limitovana,
protoZe sotasna kancefaneni sowasti SBU SK, tudiZ jeji provoz neni spojen
s ukorgenim vyroby a uzaenim SBU SK.

Presun sotasné branské kancel® do prostor SBUCR je naplanovany na
obdobi po uko#eni vyroby a uzaeni SBU SK. Vzhledem k planované rekonstrukci
kanceldskych prostor SBUCR je nutné tento iesun planovat s 8 #sicnim
piedstihem. Pro tento projekt je vybem zvlastni tym, ktery je zcela nezavisly na

projektovych tymechidich proces restrukturalizace.
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5. ZAVER

Tématem diplomové prace byl navrh restrukturabzafirmy, konkrétg

restrukturalizace vyrobnich zaviofirmy Lexmark v Evrog.

Prvni ¢ast diplomové prace jsem zéiita na teoretické poznatky z oblasti
strategického managementu: definovala jsem pojmyategie a strategicky
management, popsala jsem etapy vyvoje strategick@ffbeni a urové strategického
fizeni, dale jsem se¢movala strategické analyze okoli firmy, a to okotiecnému,
oborovému, internimu a analyzéleZitych stakeholders, popsala jsem i dalSi poun&va
strategické analyzy firmy. Tyto informace jsem aisk studiem literatury a jinych

zdroja.

Druha cast diplomové prace byldasti praktickou. Nejprve jsemigqustavila
spole&nost Lexmark, popsala jsem korpéma strategii, sotasnou situaci v ramci
evropskych vyrobnich zav@da nastinila jsem novou business strategii. V dalSi
kapitolach jsem aplikovala analyzy strategického nagementu na spda@leosti
Lexmark: analyzu faktdr obecného okoli metodou MAP, analyzu oborového iokol
podle Porterova giifaktorového modelu metodou ETOP, analyzu intdrniaktori
metodou SAP a analyzuilézitych stakeholders. Pro shrnuti analyzy okahfi jsem

pouzila SWOT analyzu.

Na zaklad zmirénych analyz jsem dopatila restrukturalizaci firmy - tedy
vybér konkrétni vyrobni SBU. Rowi jsem se zawila na @inosy restrukturalizace
véetre vycisleni mezirénich Uspor, jednorazovych Uspor a naklad restrukturalizaci,
dale jsem specifikovala kritické faktory restruktlizace, roviz jsem popsala navrh

postupu restrukturalizac&etns casovych diagraf
Cilem této diplomové prace bylo provést analyzuudstrategickych vyrobnich

jednotek spolknosti Lexmark a na jejim zakladdoporwit, ktera z nich bude

zachovana a roz&ina a ktera z nich bude zruSena. Na z&kladvedenych analyz
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maZu jednoznéné doporwit sjednotit existujici vyrobni SBU do SBU Geské

republice.

Hlavnim aekavanim od slaieni dvou vyrobnich SBU v jednu jsoidedevsim
aspory ve vyrob tonerovych kazet spalrosti Lexmark v Evrof Vyhodou této
planované restrukturalizace je centralizatgé lokaci: vyrobniho zavodu @eské
republice, na Slovensku, logistického centra a podjch sklad do jednoho mista a
tim zefektiviéni vyroby, toku materialu a informaci a tim celkoz@vreni vyroby

tonerovych kazet.

Z mého pohledu je navrhovana restrukturalizacefipmu Lexmark vyhodna, a
to nejen z pohledu fin&niho, ale i z pohledu moznosti dalSiho zefekininvyroby,
optimalizace skladovacich prostor a také z hleditdeni a podpory vyroby. Vifpad
realizace projektu je nezbytna zejménlipé kontrola ditich kroki projektu, a to
zejména zdvodu plreni mise firmy Lexmark: maximalni uspokojovani e
zakaznik pomoci plynulych dodavekiipdodrZzovani poZzadované jakosti, minimalnich

nakladi a minimalnich skladovych zasob.
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Prilohac. 4, Tok vstupniho materialu do vyroby SBU — situaoezpené
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Prilohac. 5 Materialovy tok hotovych vyrolikz vyrobnich SBU do distrilimich
center — situacerpd znénou
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Prilohac. 6, Materialovy tok hotovych vyrolikz vyrobnich SBU do distrildmich
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