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ABSTRAKT

Disertacni prace je obsahové orientovana na konstituovani ceskych
vyrobnich firem svétové tfidy s akcentem na teoretické a praktické vystupy
batovského podnikani. Favorizovanym cilem prace se stadvd vybudovani a
ovéfovani origindlniho modelu, véetné modernich metodickych zasad pro danou
oblast, vychazejicich ptredev§im z dlouhodobého védeckovyzkumného zdmeéru
FaME UTB ve Zlin€ vobdobi 2000 — 2005 se zaméfenim na
konkurenceschopnost ¢eskych primyslovych vyrobct.

Symbidza presentovaného poznani vychdzi z baze vlastnich a internich
vysledkli védeckovyzkumného feSeni v konfrontaci se svétovymi trendy,
hybnymi silami vykonnosti Ceskych vyrobnich firem, Zivotaschopnou funkci
rotoru a statoru inovacniho dynama preferovanych zemémi OECD,
konkurenénim zdmkem vyrobni firmy, spolu s adresnymi teoretickymi a
praktickymi vystupy bat'ovského podnikani. Toto skloubené pojeti umociuje
provazanost Batovy soustavy fizeni s moznosti implantace zasad a ndstupu
Ceské skoly fizeni vyrobnich firem tak, aby pfi aplikacich zasad
koordinovaného tizeni byly

e zakladany a realizovany na stran¢ jedné projekty pro nové vytvarené, ¢i
pii nastupu a akceptaci strategického obratu na strané druhé, stavajici
Ceské vyrobni firmy kategorie svétové tfidy - s vyhranénou profilaci
procesniho, inovacniho a projektového fizeni,

e gesCnimi pracovisti téchto projektd, ve vychové vysokoskolskych
studentti, firemniho poradenstvi v Ceské republice a na poli mezinarodni
spoluprace se stanou Ustav managementu vyroby — primyslového
inzenyrstvi a Ustav podnikové ekonomiky FaME UTB ve Zling.

Disertacni prace je metodologicky a obsahové pojata jako otevieny a
soucasn¢ dynamicky systém s apriornim pozadavkem moznosti jeho ucelené¢ho
dotvafteni.

Klicova slova: ¢eska vyrobni firma svétové tfidy, podnikéni ve firm¢ Bata,
konkurenceschopnost a vykonnost firmy, inovacni dynamo, konkuren¢ni zamek,
Ceska skola rizeni.



ABSTRACT

The thesis deals with the constitution of Czech productive enterprises of top
class with the emphasis on the theoretical and practical outputs of Tomas Bata
business. The construction and the verification of the origin model, including the
recent methodological principles for certain area ranging from the long-term
research project of FAME UTB in Zlin during years 2000 — 2005 with the
direction to the competitiveness of Czech industrial producers is the favor
objective of the thesis.

The symbiosis of the presented knowledge is ranging from the base of own
and internal results of the research solution in the confrontation with world
trends, motive forces of the performance of Czech productive enterprises, with
the viable function of rotor and stator of the innovation dynamo preferred with
the OECD countries, then with the competitive lock of the productive enterprise
together with the addressed theoretical and practical outputs of Tomas Bata
business. This compact theory involves the cohesion of the Tomas Bata
management system with the possibility of the implementation of the principles
and accession of Czech school of management of the productive enterprises in
such way so that there are upon the application of the principles of coordinated
management:

e based and realized projects for new created enterprises on one side or
upon the accession and acceptation of the strategically converse on the
second side of present Czech productive enterprise of top class with the
clean-cut profiling of process, innovation and project management,

e the Department of Production Management - Industrial Engineering and
the Department of Enterprise economics of FaME UTB in Zlin are going
to be the essential workstations of these projects in the education of the
university students, through the corporate counseling in Czech Republic
and on the area of the international cooperation as well.

The thesis is methodologically and content conceived as an open and
together dynamical system with the precarious requirement of the possibility of
its integrated constitution.

Key words: czech productive enterprises of top class, business in Bata
Company, competitiveness and performance of the enterprise, innovation
dynamo, competitive lock, Czech school of management.
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UvoD

Moderni trzni ekonomika je ekonomikou turbulenci, zmén, pievratnych
udalosti, chaosu. Vyplyva to z objektivnich diivodd. Prvnim z nich je existence
tficeti milionli profesiondlnich vyzkumnikd, kteti v celém svété premysleji nad
novymi konstrukcemi, technologiemi, vyvojem novych latek, novych zplisobii
distribu¢nich cest, atd. Jejich Cinnost, aplikovand do praxe, méni dosavadni
vyrobné spotiebni vztahy a vede k vytvateni zcela novych vztahii v prekotné
kratké dobé€. Dochazi tim pochopitelné k chaosu a vyraznym zménam. Druhym
divodem je politickd nestabilita svéta, kde doslo k pfevratnym udalostem na
celych kontinentech a subkontinentech. Ekonomické disledky jsou nezmérné.
Zmizely obrovské trhy zahrnujici stamiliony obyvatel, jinde se vytvareji trhy
nové. DalSim diivodem nahlych zmén je znaéné mnozstvi volného kapitalu,
ktery je investovan piedevSim do financnich spekulaci, rozvracejicich n¢kdy
stabilitu ménovych vztaht a kurzi. RovnéZz demografické zmény a s nimi
souvisejici bouflivy vyvoj novych regionti (Dalny vychod, Jizni Amerika)
vnaSeji do dosavadni soustavy ekonomickych vztahii mnoho novych,
dynamickych prvki. Tento stav chaosu, turbulenci a zmén ma charakter trvaly,
nikoli jen pfechodny. Diisledky pro podnikovou ekonomiku jsou nasledujici:

e Management podniku musi tuto situaci pokladat za normalni a béZnou.
Zmény, chaos, turbulence a reakce na né¢ musi byt pokladany za
bé&Znou soudast pracovni naplné vrcholového managementu. Clenové
vrcholového managementu se musi na tuto situaci psychicky pfipravit.
Do vedoucich funkci mohou byt vybirdni pouze ti, ktefi takovou
situaci budou dobfe snaset.

e Kazdou zménu je tieba chéapat predevSim jako vznik Sance, jako
ptilezitost. Z kazdé nové situace vznikaji nové ptilezitosti. Vrcholovy
management musi tviir¢im zptisobem uvazovat, jakym zpisobem této
nove situace vyuzivat.

e Pracovnici musi byt vySkoleni pro praci v podminkach nejistoty. Neni
to jednoduché a vyZaduje to osvojeni zcela novych piistupti. Naptiklad
pii odhadovani poptavky je nutné si nejprve urcit faktory ovlivilujici
poptavku po danych produktech a pak odhadnout vyvoj téchto faktord.

Rizika vyplyvajici z neustalych zmén a chaosu nemohou byt pochopitelné

odstranéna. Musi vSak byt minimalizovana. Minimalizace rizik lze dosédhnout
takto:
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- Vysokou informovanosti managementu, ktery musi mit
k dispozici  informace o celosvétovém  ekonomickém,
politickém, demografickém, socidlnim, pravnim, ekologickém a
védecko-technickém vyvoji. Cim vice mame informaci, tim
spiSe dokdzeme celit neocekdvanym situacim, lépe feceno tim
mén¢ neocekavanych situaci pro nas vitbec vznikne.

- Organizacnim uspofddanim, pokud mozZzno jednoduchou,
plochou organizaci, kterd umozituje velmi rychlou reakci na
vSechny situace, které nastavaji.

- Vysokou kvalifikaci a motivaci, nebot’” vysoce kvalifikovani
pracovnici jsou schopni se rychle adaptovat na nové situace,
pfechdzet knovym vyrobnim programim, budovat nové
distribucni sit¢ apod. Pracovnici s omezenou kvalifikaci maji
tendence ke konservatismu a k setrvani u piekonanych metod
prace, starych vyrobnich programti apod. Rovnéz nizka
motivace vede ke snaham o setrvani u dosavadniho stavu [55].

Je potfebné si déale uvédomit, ze existenci soucasné globalizace nelze
zastavit. Podle organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD) je
globalizace procesem zvySujicim zavislost trhi a narodnich ekonomik,
vyvolanym vysokou dynamikou obchodu se zbozim, kapitdlem, sluzbami a
transferem technologii a know-how. Globalizaci miizeme rozumét jako dobyti
svétového  hospodarského  prostoru bez hranic, ktery mlze byt
makroekonomicky a  mikroekonomicky  postupné upravovan, resp.
standardizovan. Plati to pro vyrobky stejné¢ jako pro obchodni zvyklosti. Staty
tento proces zC€asti podporuji harmonizaci zdkonodarstvi a pravni praxe, zvlaste
pak v rdmci Evropské unie ¢i Svétové obchodni organizace (WTO). Jiné staty Ci
skupiny statii se globalizaci brani Ipénim na protekcionistickych bariérach. Plati
to nejen pro rozvojove, ale i pro nékteré prumyslove vyspélé staty.

Tyto a fada dalSich objektivnich skutenosti vedou autora disertacni prace k
zaddoucimu feSeni tématu konstituovani ¢eskych vyrobnich firem svétové tridy
s akcentem na teoretické a praktické vystupy uspéSnych etap batovského
podnikani.

12



1 SOUCASNY STAV RESENE
PROBLEMATIKY

Konstituovani Ceskych vyrobnich firem svétové tridy s akcentem na
teoretické a praktické vystupy batovského podnikani se permanentné nabizi jako
problematika vysoce aktualni a souCasné slozitd. Je nezbytné ji odkryt a ddle
rozpracovavat z rady pohledi.

V ramci feSeni védeckovyzkumného zdméru FaME UTB ve Zlin€¢ v obdobi
let 2000 — 2004 CZE: J22/98:265300021 ,,Vyzkum konkuren¢ni schopnosti
ceskych primyslovych vyrobct — dil¢i ukol ,,Konkurenceschopnost malych a
sttednich  firem* sakcentem na regiondlni politiku a ekonomiku,
makroekonomické a integracni souvislosti, jehoz byl autor ptedkladanych tezi
disertacni prace ve spolupraci s 30 spolupracovniky a studenty vedoucim
feSitelem, jsme UspéSny Cesky vyrobni podnik primarné, trvale a systémoveé
pojimali jako ekonomicky otevieny, absorp¢ni, procesné a institucionalné
fungujici, vnitin€ informacné provazany vyrobné ekonomicky a soucasné trzné
orientovany organismus, favorizujici v kontinuité¢ vnitini transformace na
vystupu dominantu ekonomického rlistu a cilové prosperity.

V fesitelském kolektivu vyse citovaného védeckovyzkumného zdméru pod
vedenim hlavniho feSitele prof. F. Trnky jsme spole¢né¢ mj. formulovali pojeti
konkurenceschopnosti Ceskych primyslovych vyrobct, které nastartovalo
zaddouci a nezastupitelné piistupy i1 pro konstituovani Ceskych firem svétové
tfidy. Na tomto mist¢ Ize shrnout tato vychozi poznani:

1. Prozatim se nepodafilo nalézt v nékterém zdroji jednoznacnou a
vSeobecné platnou definici ,,konkuren¢ni schopnosti vyrobce®.

2. Pojem konkuren¢ni schopnost néalezi do pojmové soustavy hospodarské
soutéze mezi firmami v podminkach turbulentniho trzniho prosttedi.

3. Konkuren¢ni schopnost je chépana jako schopnost ziskat ,konkuren¢ni
vyhodu* v ramci turbulentniho trzniho prosttedi, prostfednictvim nizkych
nakladl nebo diferenciace vyrobkové ¢i funkéni.

4. Konkurencni vyhoda wvyrista z hodnoty, kterou je schopen vyrobce
vytvofit ve svém hodnototvorném fetézci a vyuzit ji k dlouhodobému
rustu jeho bohatstvi.

5. Prosttedkem k dosazeni vyhody je vyuzivéani nejlepSich svétovych praktik
a pristupti z hlediska procesli, organizace, metod a lidi v marketingu,
Vyvoji, vyrobé a servisu.

13



Z uvedenych pracovnich vychodisek byly odvinuty rovnéz vychozi uvahy,
pokud jde o stanoveni faktora ovlivitujicich konkurenceschopnost vyrobce takto:

Vnitini faktory:

Vyrobni procesy (vyrobni technologie, ¢asova organizace, prostorova
organizace, metody a techniky zlepSovani)

Vyrobni prostfedky (vékovéa struktura, iroven opotiebeni, technicky stav,
pruznost, aroven vyuziti, iroven automatizace)

Vyrobni program (vyrobek, rtznorodost sortimentu, kvalita, zésady,
uspory materialu, uspory energii, technologi¢nost konstrukce)

Rizeni (klima, pracovni prostfedi, styly Fizeni, systém odmétiovani,
pracovni motivace, vlastnické vztahy, majetkova struktura, financovani,
vztah k zivotnimu prosttedi)

Pracovnici (kvalifikace, produktivita, angazovanost, vztah k praci,
mezilidské vztahy)

Informacni systémy (ndklady jednorazové, ndklady provozni, funkénost,
uzivatelska ptivétivost, hardwarovd a softwarovda kompatibilita,
bezpecnost, komplexnost)

Vnéjsi faktory:

Zdroje, dostupnost, cena (lidi, pozemky, suroviny, energie, kapital)

Trzni okoli (marketingovy mix, SWOT analyza)

Pravni a administrativni pravidla (makroekonomické nastroje,
globalizace, integracni procesy, regiony)

Dané poznani se stala urCujicim vychodiskem k fundovanému rozpracovani
dil¢ich védeckovyzkumnych ukoli FaME UTB ve Zlin¢ v ¢lenéni, které na
synergickém vystupu vytvaii sevieny, vnitiné provazany, neoddélitelny celek:

Teorie konkurenceschopnosti

Regionélni politika a ekonomika, makroekonomické a integracni
souvislosti konkurenceschopnosti

Konkurenceschopnost malych a stfednich firem ve Zlinském regionu a
v CR pii vstupu do EU

Trzni okoli, marketing a konkurenceschopnost

Informacni  systémy a informacni  technologie  podniku a
konkurenceschopnost

Organizace a fizeni konkurenceschopného podniku

Rizeni lidskych zdroji a konkurenceschopnost

Hmotné vnitropodnikové procesy, hodnototvorné tetézce, kritické faktory
uspéchu a konkurenceschopnost
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e Logisticka podpora hmotnych podnikovych procesil a
konkurenceschopnost
e Ekonomické (hodnotové) podnikové procesy a konkurenceschopnost

Nelze opomenout, ze zesnuly prof. M. Vytlacil, ktery ve védeckovyzkumném
tymu rovnéz participoval, dodal svlij ndzor na v¢&jif nastolenych problému navic
z pohledu primyslového inzenyrstvi ve vztahu k podniku svétové tiidy takto
[27, 64]:

,,V poslednich letech znacné stouply pozadavky na podnikani. Faktory, jako
jsou rychlé technologické zmény, vysoka nasycenost trhu, stoupajici pozadavky
spotiebitelli a zvySujici se naroky na ochranu Zivotniho prostfedi, jsou jen
nékolika ptipady dynamiky narodnich a mezinarodni trhi.

Faktory ovlivityjici obchod a podnikani se navic neustdle méni. Rychlost
téchto zmén je diky ,,stabilnimu® zrychleni rovnéz neustale vyssi. M¢nici se
podnikatelské prostiedi, ve kterém se dnes nachazime, musime popsat
nasledovng¢:

,.Zivotni cyklus vyrobki se progresivné snizuje. Technické inovace musi byt
integrovany do novych vyrobkl v kratSich intervalech. Rychlost technického
vyvoje 1 vyroby je zdkladni podminkou uspéchu. Neustalé zlepSovani a
zdokonalovani na poli informacnich a transportnich technologii znamena, Ze
inovace, jako jedna znejsilnéjSich zbrani pro dosazeni zisku, musi byt
doprovazena schopnosti redukovat Cas pro zavedeni produktu na trh na
minimum.

Vyvoj v Ceské republice samoziejmé nekopiroval piesné zmény ve vyspélém
sveté. Jsme vSak konfrontovani se stejnymi pozadavky, at’ uz jsme se na né¢ meli
moznost piipravit nebo ne. Ulohou nasich podnikid je tedy vyuzit jak metody,
které si svét jiz davno osvojil (a my o nich potad diskutujeme jestli ,,ano* ¢i
,he®), tak 1 metody nejnovejsi, kde jsme na stejné startovaci ¢are (jako piiklad
autor diserta¢ni prace uvadi opomijeni Ceské skoly Fizeni).

Vyzvou dneSka je tedy zavést v podnicich nové piistupy a metody,
prostiednictvim kterych bude mozné uspésné zvladnout operace v jednotlivych
oblastech podnikani. Podnik, ktery tuto ulohu nezvladne, bude mit velmi tézkou
pozici pii ziskavani svého kousku kolace, o ktery je a bude stale urputnéjsi a
nevybiravéjsi boj.
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Autor disertadni prace si dovoluje dale konstatovat, ze v CR ne v plné mife
dosud systémové vyuzivame teoretické a praktické vystupy z batovského
podnikani. V pribéhu védeckovyzkumného feseni jsme mj. akceptovali Porterav
model péti sil, kterym se musi uspéSna vyrobni firma branit. K tomu jsme
zpracovali a ov¢fili origindlni metodiku analyzy hybnych sil vykonnosti
vyrobnich firem. Tyto poznatky autor prace postupné¢ dava do kontextu
s Bat'ovou soustavou fizeni, resp. s vystupy z bat'ovského podnikani.

Hybné sily vykonnosti vyrobni firmy byly pojaty nasledovné:

e prvni hybna sila vykonnosti a taky konkurenceschopnosti firmy P, odrazi jeji
,trzni razanci a flexibilitu®,

e druhasila P, odrazi firemni ,,jistotu a stabilitu®,

e tieti sila P; odrazi firemni ,,schopnost realizace rozvojovych zmén*.

Prvni zékladni kdmen — pilit sily P; oznaCeny symbolem P;*, je vytvaren
symbidzou mise a vize, cili, strategii, distribuci a controllingem, tedy ,,co a jak
prodat®. Druhy zakladni kdmen — pilit sily P, oznadeny symbolem P,*, je
vytvafen symbidzou procesu, fizeni, ekonomiky, informatiky a organizacni
struktury, v podstaté ,,co a jak vyrobit“. Treti zdkladni kdmen — pilit sily P;
oznaCeny symbolem P;*  je jako celek vytvafen realizovanymi inovacemi,
zvySovanim produktivity, prosazovanymi usporami, zlepSovanim kvality a
reengineeringu, tedy ,,co a jak inovovaného vyrobit®.

Postupné jsme prokazovali a v souCasnosti zastavame nazor, ze pouze trvala
akceschopnost firemnich sil Py, P,, P; mtize odolavat M. Porterem definovanym
vnéj$im vstuptm sil ohrozeni Sy, S, S3, S4 a S5, postavenych na pilitich rivality
mezi podniky, rizik vstupu potencialnich konkurentli, smluvni sily dodavateli,
smluvni sily kupujicich, v€etné hrozby substitu¢nich vyrobkii.

V souvislosti s rozpracovdvanou tematikou disertacni prace se dale stava pro
autora neocenitelnym komplex dosazeného poznani spolufesitelti predevsim ve
sférach:

e Procesy a procesné fizené firmy [Hromkova, L. — 7, 55, 57, 58, 59, 60, 61]
e Projektové tizené a projektove orientované firmy [Hrazdilova Bockova, K. —

58, 59, 60, 61]

e Inovace a inovacné orientované firmy [Koziskova, H. — 55, 56, 57, 58, 59,

60, 61]

e Pristupy k analyze hybnych sil vykonnosti firem [Bélikova, P. — 1, 2]
e Piistupy k analyze ekonomické prosperity firem [Zambochova, H. — 60, 61]
e Zplsoby zpracovani analyzy vazeb firma — region [Dupalova, P. — 1, 2]
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Rozpracovani téchto sfér predurcilo vytvofit a ovéfovat Zadouci dil¢i modely
dle (Obr. 1, Obr. 2, Obr. 3).

ZavrSsenim danych poznatkh se stalo autorovo pojeti firemniho
konkurencniho zédmku dle (Obr. 4). Dané pojeti bylo zatim podstoupeno
vybranym vysokoskolskym pracovistim a firmam v CR, SR a Australii.

Mimo to, spolufesitelky védeckovyzkumného zdméru FaME UTB ve Zliné
(Bélikova, P., Dupalova, P.) ve spolupraci sautorem disertacni prace [1],
rozpracovaly model komplexniho pojeti rotoru inovaci v systému
konkuren¢niho zamku vyrobni firmy. Na (Obr. 5) jsou presentovany zavazné
vstupy vydefinované zemémi OECD-EU do t.z. ,,inova¢niho dynama®.
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Obr. 1: Komplexni pohled na souvislosti reseni a vazby s regionalni prumyslovou
politikou
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[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik, Koziskova]
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Obr. 2: Model procesné, projektové inovacné rizeného systému ,, VYROBNI FIRMA
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MPI - zdokonalovani stavajici mapy ptipravenosti firem k inovacim
Sila: S, -dohadovaci schopnost dodavatelt, S, -hrozba vstupu novych konkurenti, S;-dohadovaci schopnost zakaznikt

S, - hrozba novych vyrobki, Ss-soupefeni mezi stavajicimi podniky
Sila (pilif): Py -trzni razance a flexibilita firmy, P, -jistota a stabilita firmy, P; -schopnost realizace rozvojovych zmén firmy
K — vyrobek, T — technologie, M — materialy, Z — zafizeni, K, — kvalifikace pracovniku, E — energie, O — organizace

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik, KozisSkova]
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Obr. 3: Spirdala navazujicich fazi cinnosti, procesii a urcujicich krokit marketingové
Fizené firmy v trznim prostiedi
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Turbulentni
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prostiedi
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ROZHODOVANI
STRATEGIE

Turbulentni
trini
prostiedi

PROGNOZY

ANALYZY

[zdroj: vlastni zpracovani — Vréablik, Rousova]

Demonstraci pozadovaného uzavirani firemniho konkuren¢niho zamku
odrazi zobrazeni vetknuté pruZziny, sestavajici ze tfi flexibilnich a soucasné
vnitiné fixovanych segmenti dil¢ich hybnych sil, které v souhrnu vytvarteji
velikost akéni sily P na rameni R — instituciondlnich jistot projektové a inovacné
orientované spole€nosti, pii vyuziti rezerv AR. Vedle toho silu vetknuti
pojimame jako reak¢ni silu P” na fiktivnim rameni R’, ktera brani dosaZeni
zadouciho stavu, kdy tthel @ = 0 a sty¢né plochy a —a” splynou.

Pozadovany pozitivni, vysledny stav pak mizeme vyjadfit vztahem
akceptujici navic pfirtistky hybnych sil APy, AP,, APs.

(R+AR)-[(P +AP)+(P, + AP,)+ (P, + AP,)]=R"-(S, + S, + S, +S, + S, + M + R, + Z)
nebo
P, (R+AR)=R"-(S+M+R,+2)

kdy

w=0
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Obr. 4: Pojeti firemniho konkurencniho zamku
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Legenda:

R = Rameno instituciondlnich jistot PIOS pro piisobeni akéni — hybneé sily P

R’ = Fiktivni rameno odporu ti¢inku reakéni sily P’ z vetknuti

P = Vysledna akéni — hybnd sila=P, + P, + Py

P’ = Vysledné reakéni sila = Porterovy sily S, + 8, + 85 + 8, + 85 + markoekonomické uéinky, tendence
a vlivy makrookoli M + regiondlni vlivy a ¢inky turbulentmiho trZniho prostfedi R. + uéinnost
fizeni vztahi se zakazniky Z

AR = Vyuziti rezerv ramene R

a, a'= Styéné segmentové plochy pro zadouci stav w = 0

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik]
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Obr. 5: Demonstrace pojeti inovacniho dynama vyrobni firmy
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[zdroj: vlastni zpracovani — Bélikova, Dupalova, Vrablik]

V intencich Sirokého spektra mySlenek, podnéti a tezi z vyznamnych
odbornych tituld a publikaci, ke kterym lze tadit ku piikladu autory jako
G. Johnson [10], F. Kovar [20], L. Prazska [41], M. Synek [44], J. Tomanek
[47], J. Votisek [54], S. Vyakarnam [63] a dalsi, je si autor prace pln¢ védom, Ze
musi v plné mife vyuzit poznani zvlasté F. Trnky [48, 49], R. Petiikové [35, 36],
P. Némecka [31], M. Zelené¢ho [65, 74] a R. Vitkové [52]. Bez toho by se
naplnéni obsahu diserta¢ni prace cilené na konstituovani ¢eskych vyrobnich
firem svétové tiidy s akcentem na teoretické a praktické vystupy bat'ovského
podnikani stalo bezptedmétnym. Jistoty a zazemi zde spolu vytvaii 1 obsah
interniho archivu o batovském podnikani UMV-PI a UPE FaME UTB ve Zling
[75]. Autor disertacni prace se taktéz spoléha na neformalni spolupraci s Nadaci
T. Bati a ¢leny ABS ve Zling. P¥imé spoluprace s vyrobnimi firmami v CR je
z tohoto pohledu samoziejmosti. Odraz ze soucasného stavu vidi autor
v obsahovém napliiovani funkce dle jednoduchého schématu dle (Obr. 6).
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Obr. 6. Funkce systemu ,, Ceska vyrobni firma svétové tridy formovand Ceskou Skolou
Fizeni

SYSTEM

Ridici ptisobeni Ceska vyrobni firma svétové Pozadované chovani
tiidy formovana Ceskou kolou | systemu
fizeni®

»

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik]

Zavérem této Casti autor disertaCni prace s obsahovou orientaci na
konstituovani ¢eskych vyrobnich firem svétové tfidy a s akcentem na teoretické
a praktické vystupy batovského podnikdni, nabizi schéma komplexniho
vychodiska k rozpracovavani této slozité problematiky dle (Obr. 7).

Obr. 7: Konstituovani ceskych vyrobnich firem svétové tridy s akcentem na teoretické
a prakticke vystupy batovského podnikani
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[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik]
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Dodejme, ze od listopadu 1989 se Casto a v riznych formach pfipominaji
,hiichy* ¢eského firemniho managementu [16], zejména pak tyto:

)]
2)

3)
4)
S)
6)

7)

8)
9)
10)
11)

12)
13)

Opomijeni dalezitosti analyzovani, planovani, strategie.
Neduslednost v jednotlivych fidicich a vyrobnich procesech a jejich
koordinaci.

Nedtsledna a nefizena komunikace (vnitini i vnéjsi).

Opomijeni neustalého zdokonalovani stavajicich procest.

Absence cilen¢ho a neustalého vzdélavani.

Absence odpovédnosti za jednotlivé procesy, co se tyce kvality a
dodrzeni termind.

Absence dusledného a transparentniho procesniho fizeni vSech
oblasti konani.

Zamgéfteni firemnich aktivit pouze na ,,kratké penize®.

Nechavani se ukolébat momentalnim uspéchem.

PtiliSny konzervatismus, opomijeni ¢i piehlizeni novych trenda.
Absence pravidelného monitorovani zpétné vazby u vSech procesii
(s naslednou napravou).

Absence kvalitniho personalni fizeni.

Predstava, ze fizeni spolecnosti vyiesi IT. Nasledna nediislednost pii
implementaci.

Autor v dané ¢asti disertacni prace uzavira s tim, ze k jejich odstranéni vede
predevSim cesta pfes zabezpeceny komplex vstupi a vystupti od ,,a* do ,,z*
firemniho inova¢niho dynama. Bez nadsazky si dovoluje tvrdit, ze tvlircem a
realizdtorem ucinného inovacniho dynama se jiz vroce 1876 narodil pravé

T. Bata.
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2 CIL- HYPQTEZY -POSTUP
ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

2.1 Cile disertacni prace

e Nosnym vn¢j$im cilem disertaéni prace je vytvoreni a praktické oveéfovani
origindlniho modelu pro konstituovani ceskych vyrobnich firem svétoveé
tfidy, dle autorem navrZené, piijaté a v podminkach ceskych vyrobnich
firem aplikované metodiky.

e  Favorizovanymi vnitfnimi, dil¢imi cili disertacni prace jsou:

>

vsouladu se svétovymi trendy a vysledky vyzkumu ke
konkurenceschopnosti ¢eskych primyslovych vyrobct skloubit a
propojit teoretick¢é a praktické vystupy z batovského podnikdni
s hybnymi silami vykonnosti a konkurenceschopnosti ceskych
vyrobnich firem;

aplikovat pojeti firemniho konkuren¢niho zdmku s Zivotaschopnou
funkci rotoru a statoru inova¢niho dynama vyrobniho organismu;

rozpracovat komplex vstupii a vystupli pro jejich ptimou aplikaci
v podminkach procesn€, projektové a inovacné fizené vyrobni
firmy svétové tridy;

vypracovat ramcové zasady pro UMV-PI a UPE FaME UTB ve
Zliné, jako ges¢nich pracovist’ v CR v oblasti poradenstvi, navrhil a
ovérovani projektl Ceskych vyrobnich firem svétové tiidy;

v rdmci rozvoje MSP na FaME UTB ve Zlin€ promitnout poznatky
znosné¢ho vnéjsiho cile a dil¢ich vnitinich cilit do stavajicich, ¢i
nové zakladanych piedmétt UMV-PI a UPE, sakcentem na
navrzené prvky a zasady Ceské $koly fizeni.
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2.2 Hypotézy diserta¢ni prace

Na zéklad¢ ziskanych teoretickych a praktickych poznatki definuje autor
diserta¢ni prace obsah ramcovych hypotéz takto:

H1: Dosud nebyl, sohledem na pfijaty nosny cil prace, vytvoien a dle
navrzené metodiky v praxi ovéfovan model konstituovani ¢eskych firem
svétové tifidy a to 1 sakcentem na teoretick¢é a praktické vystupy
batovského podnikani. V soucasnosti je proklamovana nizka vykonnost a
slaba konkurenceschopnost ¢eskych vyrobnich firem.

H2: Dosud nebyly metodicky rozpracovéany, piijaty a systémové ovéfeny
navrzené¢ zasady a kroky naplnujici obsah favorizovanych dil¢ich cili
disertacni prace.

Dané hypotézy budou v disertatni praci potvrzeny nebo vyvraceny
akceptovanymi a nasledné aplikovanymi metodami zpracovani disertaéni prace.

2.3 Postup feSeni a ¢asové vymezeni zpracovani diserta¢ni prace

Autor disertacni prace vymezil jednotlivé obsahové kroky feSeni problémi
v Case takto:

[/2006 * Analyza literarnich pramenti

* Analyza problémovych okruhii

* Vymezeni cilii prace

* Formulace hypotéz

* Zhodnoceni a syntéza terénniho zkoumani

* Verifikace hypotéz

V1/2006 * Zavéry, doporuceni a ptinosy pro védu a praxi
VI11/2006 * Kompletace disertacni prace

VIII/2006 y ¢ Odevzdani disertaéni prace véetné tezi
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3 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

Zvoleny okruh metod k vyuziti v diserta¢ni praci tvoti ,,Metody logického
mysSleni®, které se opiraji a vychazeji z osobni konzultace autora disertacni prace
s jejich autorem O. Tenzerem:

e Metoda komparace (srovnavani)
e Metoda abstrakce
e Metoda indukce
e Metoda dedukce
e Metoda analyzy
e Metoda generalizace (zobecnéni)
e Metoda modelovani
e Metoda analogie
e Metoda historického pristupu
Dale jsou vpraci vyuZity nastroje matematicko statistickych metod,

pfedevS§im pak metoda statistické analyzy hybnych sil vykonnosti a
konkurenceschopnosti ¢eskych vyrobnich firem.

WVt w

systémovy piistup provazany s trajektorii zpétné vazby, zvlasté pfi posuzovani
jeviu a hledisek kvantitativnich i kvalitativnich.

V pozadované mife autor disertacni prace vyuziva poznatkd z publikace
svych kolegt F. Pavelky a V. Rytite [34].

Autor disertacni prace v ramci metodiky vyzkumu a zpracovani disertacni
prace aplikuje navrzené ,,Metodické zasady pro zpracovani analyzy hybnych sil
vykonnosti, konkurenéni akceschopnosti, pfipravenosti, jistot a stability ceské
vyrobni firmy* (viz Ptiloha A).
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4 HLAVNi VYSLEDKY DISERTACNI
PRACE

4.1 Vymezeni zkoumaného souboru vybranych c¢eskych
vyrobnich firem

Konkretizaci dat, v¢etné¢ nezbytnych komentaii, poskytli do vymezeného a
zkoumaného souboru 49 vybranych ¢eskych vyrobnich firem, v prvni poloviné
r. 2006, studenti 3. rocniku kombinované formy studia studijniho programu
Ekonomika a management na FaME UTB ve Zlin¢ — a to v rdmci piednasek a
seminaft autora disertatni prace v discipliné Rizeni inovaci. Uvedeni studenti
jsou v téchto firmach zaméstnani, neformalné¢ a aktivné spolupracovali
s respondenty, ditkladné znaji vnitini a vnéjsi firemni podminky. Zuzeni kvanta
souboru vybranych c¢eskych vyrobnich firem na 38 pak odrazi existenci
firemniho informac¢niho embarga, coz bylo oboustranné akceptovano. Soubor
byl vydefinovan a zkouméan v této obsahové skladbé:

1. Vyroba a oprava elektromotoril a transformatorii
Vyroba kabeli a ptislusenstvi

Vyroba kovovych a plastovych vyrobkt
Polygraficka vyroba

Vyroba produktti z technické pryze

Zpracovani kopolymert a plastii

Vyroba kovoobrabécich stroji

Vyroba mlé¢nych produktii

o 20 N kWD

Vyroba ocelovych konstrukci

—
S

. Vyroba kabin a vysokozdviznych vozikl

[—
[e—

. Vyroba civilnich letadel

—
[\

. Vyroba stinicich produkti a techniky

—
(98]

. Vyroba bazénti

[
N

. Vyroba stéracich a antistatickych podlah

—
[9)]

. Vyroba nabytku

—
N

. Vyroba damské, panské a détské konfekce

—
a

. Vyroba zaruvzdornych produkt a materialt
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18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

Vyroba méstského mobiliare

Vyroba piva

Vyroba dievénych produktt

Vyroba ocelovych drati, siti a pletiv

Vyroba sportovnich letadel

Vyroba produktti pro odpadové hospodafstvi

Vyroba plnych strojnich lepenek a obal

Vyroba slan¢ho peciva

Vyroba lihovin

Vyroba cokolad a cukrovinek

Vyroba atypickych zdmecnickych produkti

Vyroba plechovych skiini a rozvodii

Vyroba natérovych hmot a zateplovacich systémut

Vyroba komponent kabelovych svazkt

Vyroba gumarenskych a plastikéatskych vrstvenych produktt
Vyroba medoviny a vcelich produktt

Vyroba chemickych ptipravki klasifikovanych jako ziravé a drazdivé
Vyroba zemédé€lskych potieb, krmiv a veterinarnich 1€¢iv
Vyroba optickych zatfizeni a jemné mechaniky

Vyroba véalcovanych polotovart na bazi hlinikovych slitin

Vyroba specidlni techniky (pozadavkem firmy je nezvefejnovani a
nepublikovani poskytnutych informaci)
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4.2 Matematicko statistické vyhodnoceni zkoumaného souboru a
ovéreni dil¢ich hypotéz

Z poskytnutych dat 49 firem bylo zjiStovano, zda primér hodnot P je
rozdilny od priméru hodnot S+M. Data byla spravné vyplnéna u 38 firem,
z toho pouze u 18 byly dostupné vSechny informace zahrnujici jak ndzev firmy,
tak 1 predmét podnikani.

Postup teSeni je nasledujici:

4.2.1 Celkovy prehled

4.2.1.1 Zakladni charakteristiky

pocet hodnocenych firem: 38

celkovy pocet P hodnot: P = 5080 = 160x38
celkovy pocet S+M hodnot: S+M = 2280 = 60x38

pramér P hodnot u vSech hodnocenych firem: x, = 6,7872
primér S+M hodnot u vSech hodnocenych firem: x,, ,, = 5,4047

vybérova smérodatna odchylka P hodnot u hodnocenych firem: SE, =2,2822
vybérova smérodatna odchylka S+M hodnot u hodnocenych firem:

SE, =2,2729
4.2.1.2 Prijaté dilci hypotézy
4.2.1.2.1 Rozptyly (o°) jsou shodné

Nabizi se otdazka pro¢ jsou shodné? — Je mozny piedpoklad, ze pokud je
hladina hodnot P u vyrobnich spole¢nosti v§eobecné vyssi, pak hladina hodnot
sil (S+M) puisobicich proti firmam je vSeobecné nizs§i?

Pokud jsou SE rozdilné, uzijeme statistiku:

H, o, =0y, , tedy Ze rozptyly jsou shodné
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2 2
_ max(Sp, S50, ) , kde napft. S; je vybérova smérodatnad odchylka hodnot P

Il'lll'l(Sf, > S§+M )

Kriticky obor, kdy H, neplati: w, :{ fif= Fla(UpUz)}a kde
2

F o 00)=F 405 (P=1,S+M =1)=F_, ;;,(5080~1=,2280~1).
2 T2

Protoze f =1,0082<F ,(v,,0,)=1,0593, pak plati hypotéza H, .o, =07, s5%
B

moznosti omylu. Pfesna pravdépodobnost omylu je piiblizné 4,99E-130, tedy
4,98x107"". Je tedy téméf jisté, ze variabilita hodnoceni hodnot P a hodnot S+M
je celkové totoznd a predpokladame, ze lze fici, otdzky z obou skupin jsou velmi
dobfte porovnatelné ve stiedni hodnoté.

Nabizi se i predpoklad, zda existuje korelace mezi hodnotami P a S+M, viz
(Obr. 8).

Obr. 8: Mozna korelace mezi hodnotami P a S+M

Scatterplot: P vs. S+tM  (Casewise MD deletion)
S+M  =4,6676 +,10860 * P
Correlation: r =,19870

7,5
o

70F

6,5 o

S+M

4,0 - - - - - - - - - -
40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95

) | “o_95% confidence |

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik]
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Korelace ve vysi 0,1987 (). 19 %) podle Tab. 1 v programu Statistica vSak
nebyla prokazana (0,05 > p = 0,232), coz potvrdil prvotni pohled na data (Obr.
8).

Tab. 1: Souvztaznost hodnot s udaji (Obr. §)

Correlations (Spreadsheet1)
Marked correlations are significant at p <= 05000
M=38 (Casewise deletion of missing data)

P S+
Yariable

P 1.0000) 1987 --I

o= — - 27 R N
S| 1567 10000 R S S
Y I S NN

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik]
Zavislost P na S+M je totiz opacna, nez se miize logicky spravné zdat pravy
opak (¢im vyssi P, tim niz8i S+M).
Dil¢i zavér by mohl znit, ze se vSeobecné¢ jednd o firmy, které své okoli
nejsou schopny ovlivnit.
4.2.1.2.2 Stredni hodnoty jsou rozdilné

Protoze jsou rozptyly totozné, aplikujeme statistiku:

=

)_(1_)?2 \/(n1+”2_2)n1n2
Jn, =1)S? +(n, =1)S? (m, +ny)

na hypotézu

H,:u, = uq,,, , tedy Ze priméry hodnot P a S+M jsou totozné. Kriticky obor pro

zamitnuti hypotézy H, je W, :{t:|t| 2t (m+n, —2)}.
2

V nasSem piipadé jde o [24,6959|>1, ,,,s(6080+2280-2)=1,9602. Konkrétné, p

hodnota se velmi blizi nule, proto nulovou hypotézu zamitdme a miZeme
prohlasit, ze vzorek firem je vSeobecné schopen odolat tlakiim svého okoli. Na
Obr. 9 vidime intervaly spolehlivosti na hladiné vyznamnosti 95 % pro celkové
pruméry P a M+S. Intervaly se nekryji, je tedy velmi pravdépodobné, Ze
prumérné hodnoty jsou rozdilné, firmy jsou zdravé.
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Obr. 9: Intervaly spolehlivosti na hladiné vyznamnosti 95% pro celkové prumeéry P a
M+S

7

6,6

6,4 1
6,2 1

6 -
5,8 1

5,6 1
5,4 1
52 -

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik]

4.2.2 Vysledky jednotlivych firem

4.2.2.1 Zakladni charakteristiky

pocet hodnocenych firem: 38

celkovy pocet P hodnot: P =160

celkovy pocet S+M hodnot: S+M = 60
4.2.2.2 Prijateé dilci hypotezy

4.2.2.2.1 Rozptyly (c7) jsou shodné
viz4.2.1.2.1,

jen v, =160-1, v, =60—1 v ptipadé Zze P>S+M
jen v, =60-1, v, =160-1 v piipadé ze S+M > P
4.2.2.2.2 Stiredni hodnoty jsou rozdilné

Zde musime urcit, zda rozptyly povazujeme za shodné, nebo rozdilné.

4.2.2.2.2.1. Rozptyly jsou shodné

Aplikujeme statistiku viz. 4.2.1.2.2
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4.2.2.2.2.2 Rozptyly jsou rozdilné

Aplikujeme statistiku

Xl_ 2
S? 8?
P11, P2
nn

na hypotézu

HO

W{Z

My = U, , tedy Ze praméry hodnot P a S+M u jednotlivych firem jsou
totozné. Kriticky obor pro zamitnuti hypotézy H, je
2 2
St L+ )
n, - n, -
=izl = 2 2
5,5
nom

Vysledky viz dale (Tab. 2).

4. tadek s ndzvem ,,Vy$si*“ ukazuje nazev vyssi hodnoty z 2. a 3. radku.

5. tadek ,,p(F)* udava pravdépodobnost shody rozptyli hodnot P a S+M u
kazdé spolecnosti. Pokud je hodnota niz$i nebo rovna 0,05, pak povazujeme
rozptyly za rozdilné.

6. fadek obsahuje statistiku ,,t* podle kapitol 4.2.2.2.2.1, nebo 4.2.2.2.2.2.

7. fadek ,,t(0,95)* obsahuje kritérium ,t* pro zamitnuti hypotézy o shodé
praméra podle kapitol 4.2.2.2.2.1, nebo 4.2.2.2.2.2. na hladin¢ vyznamnosti
95 %.

8. tadek zobrazuje vyssi zP a S+M, pokud je prokdzén rozdil stfednich
hodnot (6. fadek > 7. fadek) a ,,nepr.“, pokud rozdil prokazan nebyl hodnot
(6. tadek < 7. radek)

9. fadek s grafy ukazuje intervaly spolehlivosti na hladiné vyznamnosti 95 %
pro stfedni hodnoty P a S+M. Pokud se nekryji (nebo kryji jen z velmi malé
casti), je velmi pravdépodobné, ze pruméry jsou rozdilné, coz potvrzuji
vysledky viadku 8. Tento tadek je urCen predev§im ke grafickému
znazornéni rozdilnosti mezi stfednimi hodnotami P a S+M.
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4.2.3 Prijaty zavér vyhodnoceni

Z celkem 38 hodnocenych firem byl prokazan rozdil sttednich hodnot P a
S+M ve 30 ptipadech, z toho 28x je vyssi stiedni hodnota P a pouze 2x
hodnota S+M. U 8 firem rozdil prok4dzan nebyl. Pro hodnoceni stavu oboru,
hodnoceni Uspésnosti firem, které produkci vyvazeji do zahranici, nebyl k
dispozici dostatek dat.
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Souhrnné vysledky za jednotlivé vyrobni firmy
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4.3 Analyza hybnych sil vykonnosti, akceschopnosti,
pripravenosti a stability podnikani firmy Bat’a

Celkem 38 respondenti z Klubu absolventli Batovy Skoly prace ve Zliné
(dale jen respondenti ABS), vstficné, neprodlend a fundované zpracovalo
v souladu s Pfilohou A disertani prace ex post analyzu firmy Bata Zlin.
Soucasti analyzy vroce 2006 byla i fizena diskuse autora disertani prace
s predstaviteli Klubu absolventli Batovy Skoly prace. De facto jde o unikatni
ziskané informace, které¢ dosud nebyly metodicky zpracovany a vyhodnoceny.
Blize k nim slouzi nasledné pasaze disertacni prace, orientované na diskusi
vysledkl a vychodiska k naplnovani cila disertacni prace..
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Analyza hybné sily P, - MISE A VIZE

Analyza hybnych sil: P, - "trzni rasance a flexibilita firmy"
: P, - "jistoty a stabilita firmy"
: P3 - "schopnost realizace rozvojovych zmén firmy"

Kli¢ova firemni oblast P,/ 1
souctu
Rozvojové a utvarejicil bodu
firemni procesy a dil¢i krokyj MISE A VIZE
Misi a vizi jsou podfizeny cile, strategie,
&. 1 |distribuce a controlling firmy. R i i st il B Yo'
Mise a vize firmy ma skute€nou realizaéni
¢. 2 |bazi. e T
Mise a vize firmy zabezpecuje Uspéch
& 3 |u zakazniku. e T
Mise a vize vytvari prostor pro servis
¢. 4 |u zadkaznika. 10
Mise a vize firmy je pfehodnocovana pro
¢&. 5 |ucel posileni hybné sily P4 e e L T
Mise a vize utvari adresné hlavni cil firmy.
C.6 10
Mise a vize firmy odrazi adresnou
§. 7 |orientaci na trh. [PERRERRCICHRRCRCCCC 10
Mise a vize davaji realny zaklad pro
¢. 8 |strategické firemni alternativy. e BT
Firemni vize vyjadfuje jasnou orientaci
¢. 9 |na export firmy. [P 10
Mise vyjadfuje jasnou pfedstavu
¢. 10|o efektivni firmé. [PRERERCRCICRRCHRERC— 10
Celkem
Bodova skala 1+ 10 bodu
100

01 2 3 456 7 8 910
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Analyza hybné sily P, - CILE

KliGova firemni oblast P,/2
souctu
Rozvojové a utvarejici bodu
firemni procesy a dil&i krok

Cile vychazeji ze slabych a silnych stranek|

¢. 1 |firmy ve vztahu ke konkurentdm. 10
Cile ve firmé se pfehodnocuji ve vztahu

&. 2 |ke zvolené strategii. e T
Cesty k firemnim cildm jsou alternativni.

& 3 000000000000 .. 9
Cile firmy odrazeji misi a vizi.

& 4 [RRECHRCRRCRCIECCRC 10
Cile jsou postaveny na financ¢nich,

¢&. 5 |materialnich a personalnich zdrojich. e I Y]
Cile charakterizuji €eho chce firma

&. 6 |skuteéné dosahnout. A W S HAIE MR S it e i I I
Hlavni firemni cil je dopracovan do

¢. 7 [odvozenych cild. e T
Hlavni cil firmy odrazi maximalizaci

¢. 8 |bohatstvi viastnikd podniku. [FRRCIRERERCRCIIEC R 10
Cile firmy naplfuji maximalizaci

&. 9 |vynosnosti investic. 10
Cile odrazeji nezbytny potencialni vyzkum

¢. 10|a vyvoj ve firmé. A S S S S S S S S I I

Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
99

01 2 3 456 7 8 910

Poznamka k &. 8: respondenti ABS uvadgji, Ze vlastnik podniku nechtél byt bohaty -
prostfedky potfeboval k uskuteénéni svych cilll
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Analyza hybné sily P, - STRATEGIE

Kliova firemni oblast P,/3 |

souctu
Rozvojové a utvarejici| bodu
firemni procesy a dil&i kroky STRATEGIE

Strategie firmy mifi skute¢né do

&. 1 |vzdalengjsi budoucnosti. AN M e G s 8
Strategie zajistuje firmé specifickou
Strategie urCuje zakladni parametry

&. 3 |podnikani, soubor vyrobkd, sluZeb, objenm [WHREHHCHC IR MNCN———" 10
vyroby, trhy apod.
Strategie sleduje dosaZeni souladu mezi

¢. 4 |aktivitami firmy a jejim prostfedim. R 10
Strategie urCuje zasadnim zpUsobem

¢. 5 |ukoly pro taktické a operativni Fizeni. 10
Firemni strategie je zakladem planu

&. 6 [postupu k dosahovani firemnich cil(. [ ————————— 4 Q)
Varianty strategie firmy jsou kompatibilni.

& 7 | S g m————————— 1 ()
Firemni strategie naplfiuje princip

¢. 8 [permanentnosti. [FREHRCHRCRCRRCRRCCRCC 10
Firemni strategie naplfiuje princip tvarcéiho

¢. 9 |pfistupu. e L )
Firemni strategie je postavena tak, ze

¢. 10jumozZiuje praci s rizikem v Case. -

Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
88

012 3 456 7 8 910

Poznamka k &. 1: respondenti ABS uvadéji "ke vzdélangjsim cilim"
€. 10: nehodnoceno
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Analyza hybné sily P, - DISTRIBUCE

Kli¢ova firemni oblast

P./4 I

souctu
Rozvojové a utvarejici] bodu
firemni procesy a dil€i krokyj] DISTRIBUCE
Distribuce firmy je postavena na
¢. 1 |strategickych alternativach a flexibilité. 10
Distribuce firmy je zaméfena do oblasti
¢. 2 |expanze, omezeni, stability ¢i jejich [FERERRERERC————— 10
kombinaci.
Distribuce firmy je posuzovana z pohledu
¢. 3 [rizik. 10
Zabezpec€ovany jsou vSechny dostupné
&. 4 |firemni cesty pro Géinnou distribuci. [PORERRRERRRCHERRCRME R 10
Neexistuje pfima blokada dosavadnich
&. 5 |distribuénich cest. B —. S— —" —— . - - Ry
Firma ma vybudovanu aktivni distribuci na
¢. 6 |zahranic¢ni trhy. e T
Firma ma vybudovanu distribuci jako
6. 7 [systém. e T
Soucasti firemni distribuce je uc¢inna
&. 8 |propagace a komunikace. e T
Firma ma vybudovan obchodni provoz
¢. 9 |jako systém. e L T
Firma buduje moderni skladovou
¢. 10|technologii. PrSE SR 10
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
100

01 2 3 45 6 7 8 910
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Analyza hybné sily P, - CONTROLLING

Kli¢ova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici|

firemni procesy a diléikrokyl CONTRO_LL_INC_-}

P,/5 I

souctu
bodl

Controlling je pojiman jako ucinny nastroj

¢. 1 [firemniho fizeni. 10
Controlling ve firmé& zahrnuje stanoveni

&. 2 |ciltr a tkolt a jejich srovnavani pries plan.  [HHECHIHCHIMCRHCMRMCR 10
Controlling ve firmé zjiStuje odchylky

&. 3 |a zpsoby zajisténi jejich odstafiovani. — [WREHICHIRCRIC-RICRNCMCRNC 10
Controlling ve firmé pIni poradenskou

&. 4 |¢innost pro Fidici pracovniky. [ mmmm————————— | ()
Controlling plni firemni koordinacni funkci.

& 5 | g g ———— ——— ————, 4 ()
Controlling ve firmé se podili na planu

¢. 6 [podnikového zisku. e - - - . | '
Firemni cotrolling neni zamé&rovan

¢. 7 |s internim auditem. -
Firemni controlling slouzi k pfezkuSovani

¢. 8 |stanovenych firemnich cilu. 10
Firemni controlling u¢inné plsobi na

é. 9 ctrvtletni firemni p|any L G ——————] 10
Firemni controlling ovliviiuje pFipravu

&. 10|kalkulaci. S — —————-—_—  p_—. yy’ ¥ s

Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
90

Poznamka k &. 7: respondenti ABS nehodnotili

01 2 3 456 7 8 910
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Analyza hybné sily P, - PROCESY

Klicova firemni oblast

P,/ 1 I

souctu
Rozvojové a utvarejici] bodu
firemni procesy a dil¢i kroky] PROCESY
Procesy ve firmé jsou pokryty a fidi se dle
¢. 1 |norem ISO. 10
Firma ma jasno v tom, co je to procesni
¢. 2 [fizeni. e L BT
Firemni procesy fizeni odrazeji nezbytné
&. 3 |zmény. [RRECHRCRRCRRCIERCCRC 10
Realizované firemni procesy vedou
¢. 4 |k jistoté a stabilité firmy. [ 1 0
ZaloZené firemni procesy fesi problémy
&. 5 |a nedostatky firmy. A N I HIE N S it e ! I '
Procesy se ve firmé déli na dil&i
&. 6 |a podruzné. B S S i — S— s—; —-;; s - Sy
Realizované firemni procesy vyvolavaji
¢. 7 |zmény v organizaci firmy. 10
ZaloZené procesy jsou dostacujici pro
¢. 8 |FeSeni novych problém( a ukold ve firmé. 10
ZalozZené procesy utvareji vytytené
&. 9 |firemni plany. AW S A W s i i I '
Procesy jsou postaveny na planovani
&. 10|]zmén,implementaci,metodach a [P 1 0
dosavadnich prakt. zkusenostech firmy.
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bod
100

01 2 3 45 6 7 8 910

Poznamka k &. 1: respondenti ABS uvadgji CSN a interni normy
€. 2: pololetni plan byl zakladem procesu

€. 6: pouze dil¢i procesy
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Analyza hybné sily P, - RIZENI

Klicova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici]

firemni procesy a dili krokyj

souctu
bodu

Firma uplafiuje demokraticky styl fizeni.

10

Firma ma vybudovan systém fizeni

a jeho normu. Fongm g g g g—s— 4 ()

Systém Fizeni firmy mé vybudovan
zpétnou vazbu mezi majiteli a
zaméstnanci.

| m—————— 1 ()

Systém Fizeni firmy odrazi komplex

firemnich zmén. | mmm————————— 1 ()

Systém fizeni zabezpeduje firemni

planovani, organizovani, zabezpe&ovani  [WHEHIZIERICRERINCCC 10

a kontrolu.

Systém fizeni ve firmé zajiStuje nejprve
zjednodusSeni procesl a nasledné jeji
optimalizaci.

e - - - . | '

Systém fizeni firmy zabezpeduje co
centralizovat a co decentralizovat.

| m—————————— 1 ()

Systém fFizeni firmy vyuziva nejmodernég;si
a nejucinné&jsi metody.

10

Systém Fizeni firmy pojima oblast auditu.

| m—————————— 4 ()

¢. 10

Systém fizeni firmy spoluutvafi moderni
organizaéni strukturu podniku.

[PRERRERERCRCHRCHRCRC - 10

Bodova Skala 1 + 10

Celkem
bodu
100

0
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Analyza hybné sily P, - EKONOMIKA

KliGova firemni oblast P,/ 3 |
souctu
Rozvojové a utvarejici] bodu
firemni procesy a dil¢i kroky] EKONOMIKA
Firma je dostate¢né vybavena
¢. 1 |hospodaiskymi prostfedky a pracovniky. 10
Podnikové innosti se opiraji
&. 2 |o zajist&nou majetkovou a kapitalovou — [HEREHIGHICHECRINCHICHICRCNCNS 10
strukturu.
Firma analyzuje vztahy mezi naklady,
¢. 3 |vynosy a ziskem. e T
Firma ma vybudovany systém vazeb
é. 4 marketingu a inovaci. = S S-S I | 10
Néakupni €innosti jsou ve firmé Fizeny tak,
é. 5 aby nenasta]y propady ve Verbé a Lo s g o] 10
nevznikaly ztraty.
Firma ma dostate¢nou provozni kapacitu
&. 6 |vyrob. B - S— i — — o—; o, oo - E_
Firma rozsifuje svlj majetek.
&7 Pz mm—s—] 4 ()
Firma aplikuje moderni zpusoby
¢. 8 [finan&niho Fizeni. 10
Firma kooperuje a fuzuje uspésné
&. 9 |s jinymi firmami. e T
Firma ma zaloZenu efektivni rozborovou
¢. 10|€innost. B ——————— ] ()
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
100

01 2 3 45 6 7 8 910

Poznamka k &. 9: respondenti ABS uvadéji, Ze firma jen kooperuje
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Analyza hybné sily P, - INFORMATIKA

Kliova firemni oblast P,/ 4 |
souctu
Rozvojové a utvarejici| bodu
firemni procesy a dil€i krokyj INFORMATIKA
Firma poklada informace pro vlastni fizeni
¢. 1 |za jeden z nejcennéjsich zdroju. 10
Firma ma acinny a efektivni informacni
¢. 2 |systém. e L L )
Firma sleduje informacni systémy spolu
&. 3 |s vlivy tuzemského a zahraniéniho trhu. ~ [WREHIRCHIERICRIERCINCINNCN 10
Zodpovédni pracovnici ve firmé& maji volny
¢. 4 |pfistup k informacim. 10
Firma rozviji informace
&. 5 |o vnitropodnikovych procesech. B WARARE SAAONSRUNAE SHRSAOE AR A ot it s R 1 o
Firma vyuziva v plném rozsahu informaci
¢. 6 |v rozhodovacich procesech. 10
Adekvatni informace jsou k dispozici vSem
&. 7 |pracovnikdm firmy. i T
Pracovnici maji "zajem" o tzv. informacni
&. 8 [povinnost. B S —. S —-p— . .- —_— |
Informacéni systém umoZziuje prosazovat
é. 9 Vyrazné Zmény V Fizeni f|rmy S-S S S S S-SR | 10
Firma je komplexné pfipravena zavadét
¢. 10|nejmoderng;si IS/IT. [PRERRERRERERERRE RSN 10
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
100

012 3 456 7 8 910

Poznamka k &. 8: respondenti ABS upfeshiuji, Ze pracovnici maji byt informovani

¢. 10: firma vytvarela svUj informacni

systém
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Analyza hybné sily P, - PRACOVNICI

KliGova firemni oblast P,/ 5 |
souctu
Rozvojové a utvérejici| i bodl
firemni procesy a dil€i krokyj] PRACOVNICI
Firma uplatfiuje v plném rozsahu pozitivni
¢. 1 [Fizeni lidskych zdroju. 10
Firma ma zfizen utvar pro fizeni lidskych
&. 2 |zdrojt. PR 10
Zameéstnanci znaji zpétnou vazbu
&. 3 |z politiky Fizeni lidskych zdrojd. [P R——— 10
Firma analyzuje jednotliva zaméstnanecké
&. 4 |mista. B I S e o s i o et IS ')
Firma vytvafi technické podminky
&. 5 |souvisejici s bezpe&nosti prace S e s st s s st it st s I 1 o
pracovnik(.
Firma ma vybudovany pracovni reZzimy,
&. 6 |avazky, prestavky apod. [P 1 0
Firma ocefuje a zabezpecuje jednotliva
¢. 7 |pracovni mista. e T
Firma ma vypracovany kriteria a pouziva
&. 8 |metody hodnoceni vykonu pracovnik. — [WHHERIERIERIERICRIMERICIMCINCN - 10
Firma ma vybudovan systém vybéru
¢&. 9 |novych spolupracovniku. AW S A s i i I '
Firma reaguje na nabidky trhu préace.
&. 10 RRERERRRCRRERRCREEE 10
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
100

01 2 3 45 6 7 8 910

Poznamka k &. 2: respondenti ABS uvadéji, Ze firma méla zfizen personalni Gtvar a osobni
oddéleni
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Analyza hybné sily P, - ORGANIZACE

KliGova firemni oblast P,/ 6 |
souctu
Rozvojové a utvarejici| bodu
firemni procesy a dil¢i kroky ORGANIZACE
Firma ma zmapovany faktory ovliviiujici
¢. 1 |strukturu jeji organizace. 10
Zménam organizace pfedchazi prioritné
¢. 2 |zmény procesni. e T
Zameérem firmy je vznik procesné
¢. 3 |orientované firmy. i T
Firma neuvaZuje o zasadni zméné
&. 4 |dosavadni organiza&ni struktury. 10
Firma buduje realiza&ni tymy pro sloZit&;si
¢. 5 |vyrobky. 10
Firma uvaZuje o svych odlou¢enych
¢. 6 |pracovistich na useku servisu. 10
Firma ma rozpracovany delegace
¢. 7 |a pravomoci pracovniku. | m———————— 1 ()
Organizacni struktura je dostate¢né
¢. 8 |flexibilni va¢i moznym zménam 10
v chovani zakaznikd.
Firma uvaZuje s reorganizaci a posilenim
&. 9 |atvaru prodeje. [ g ———— ———— 1 ()
Firma buduje u€inny marketingovy utvar.
&.10 [CRRERRCRCRCCC . 10
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
100

012 3 456 7 8 910

Poznamka k &. 5: respondenti ABS upfesfiuji, Ze Gzce navazovaly &innosti modelarny,
vyzkumu, vyvoje a poloprovozu
€. 10: firma méla marketingovy utvar
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Analyza hybné sily P; - INOVACE

Kli¢ova firemni oblast P;/1 |
souctu
Rozvojové a utvarejicil bodl
firemni procesy a diléi kroky] INOVACE
Inovaéni a vyrobkova politika firmy je
&. 1 |odvinuta od pozadavku zakaznikd. [PRRERRRERBEHRERRRERSIRCIREMNE 10
Firemni inovace jsou srovnatelné
¢. 2 |s tuzemskou a svétovou urovni. PG 1 0
Zisk z inovaci je postacujici pro rozvojové
&. 3 |zameéry firmy. [P CRCE 10
Firma buduje utvar technického rozvoje.
& 4 it Wt Wt W e s s i B '
Technicky rozvoj bude pro firmu prioritni
&. 5 |pfed dil&imi komerénimi zakazkami. - ——— — p— —— - - Iy
Firma ma néktery z udélenych patent
&. 6 |nebo uzitnych vzord. o BT
Vyvoj produktivity firmy je spjat
é.71s rea”zovanYmi inovacemi. 0000 10
Firma poklada zvySovani produktivity
&. 8 |a inovaéniho potencidlu za svoji prioritu. — [WHEHIRERIMZHIMCRICIMZIMCRMCNNCNN 10
Firma se Fidi heslem "Inovuj, nebo
&. 9 |nepFezijes!". Pt mm————] 4 ()
Inovacni rozvoj firmy je zalozen
&. 10|na znalostech lidi ve firmé. [FRERHCHRHCICRRCRCICRC 10
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
100

012 3 456 7 8 910

Poznamka k &. 2: respondenti ABS nahrazuji slovo srovnatelné slovy prekraguijici,

predbihajici

¢. 4:
¢.9:

slovo buduje nahrazeno slovem ma (vyzkum, rozvoj vyrobku, ....)
firma dané heslo neznala, uplathovala jina mobilizujici hesla
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Analyza hybné sily P; - PRODUKTIVITA

Kli¢ova firemni oblast P;/2 |
souctu

Rozvojové a utvarejici| bodu

firemni procesy a dilGikrokyl PRODUKT|Y|TA

Firma posuzuje pravideln& miru vyuZiti

¢. 1 |zdroju vuci koneénému produktu. 10
VSichni pracovnici firmy védi, jak zvySovat
¢. 2 |firemni produktivitu. [P 1 0

Pracovnici firmy jsou pravidelné
&. 3 |seznamovani s dosaZzenou produktivitou. — [WHRREHIRERIZRCRCRIRCRRCRCR 10

Firma provadi zmény za ucelem

&. 4 |zvySovani produktivity. 10
Rust produktivity ve firmé souvisi

&. 5 s planovanymi a implementovanymi S A S S it i o s s B ¢
zménami.
Firma provadi pravidelné rozbory své

¢. 6 |produktivity. 10

Firma ma s ohledem na rist produktivity
¢. 7 |odpovédi na to, co zménit, ¢eho [PRERCHC R 10

dosahnout a jaké zmény uskutecnit.

Firma feSi problém rastu produktivity

&. 8 |z problému likvidity nebo nizké i s s i s o o S IS 1
produktivity.
Firma dokaze zvySovat produktivitu pokud

&. 9 |se dostane do krize své vykonnosti. [ g ———— ———— 1 ()

Firma zna produktivitu svych

&. 10lkonkurené&nich rivald. [PRRERERCRCICRRCIRERRCI 10
Celkem

Bodova Skala 1 + 10 bodt

100

012 3 456 7 8 910

Poznamka k &. 9: respondenti ABS uvadéji, Zze nebylo mozné, aby se firma dostala do
krize své vykonnosti
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Analyza hybné sily P; - USPORY

Klicova firemni oblast P;/3 | )
souctu
Rozvojové a utvarejici| i bodl
firemni procesy a dil€i kroky] USPORY
Firma ma zpracovan plan Gspornych
¢&. 1 |opatfeni. 10
Firma ma vyvaZeny postoj j usporam
¢. 2 |nepotiebnych a soucasné potfebnych [P 1 0
pracovnik.
Firma ma jasno v Usporach technickych
¢. 3 [prostiedkd. e T
Firma prosazuje usporny plan pfi realizaci
&. 4 [svych vyrobka. e T
Firma realizuje plan uspor v oblasti
&. 5 |technologii. A W A HARIE MR S it e o I '
Firma realizuje plan uspor v oblasti
&. 6 |surovin a materialu. B - S— i — — o—; o, oo - E_
Firma prosazuje plan Uspor u stavajicich
¢&. 7 |stroji a zafizeni. Pz mm—s—] 4 ()
Firma realizuje energetické uspory.
¢. 8 10
Firma prosazuje uspory na Useku
¢. 9 [organizace vyroby. e T
Roc¢ni plan uspor firmy je odrazem
&. 10|napliovani firemni startegie a cilt. e BTV
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
100

01 2 3 45 6 7 8 910

Poznamka k &. 1: respondenti ABS uvadgji, Ze firma vyvijela tlak na Gspory dany

systémem procesniho fizeni
: mist planu uspor - bez "planu”

¢.6
¢. 10: existoval pololetni plan

- pribézné
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Analyza hybné sily P; - KVALITA

Kligova firemni oblast Ps/4 |
souctu
Rozvojové a utvarejici] bodu
firemni procesy a dil€i kroky, KVALITA
Firma je pfipravena uspokojit zakaznika
&. 1 |ze stran norem ISO i pii vstupu CR do EU . [HHGHEHIZRMZRMZRINZRMCRNC - 10
Firma ma zalozen Utvar nebo funkci
¢&. 2 |manazera kvality vyrobka. [FHCHHERCHCHCHICCC—C— 1 0
Ve firmé existuje ro¢ni plan zvedeni
&. 3 |kvalitativnich opatfeni ve vyrobé. i e — . —— —_ - o
Firma je pfipravena predkladat vykaz
¢. 4 |o kvalité svych vyrobk. [N HCRCIC 10
Firma vyhodnocuje pravidelné vady
é.51]a Zmetky ve Vyrobn[m procesu. T 10
VSichni pracovnici firmy jsou
&. 6 |zainteresovani na firemni kvalité. S SO ot s et st s N g
Firma ma vlastni smérnici Fizeni kvality
&. 7 |a jakosti a vyuziva ji. e T
Firma ma informace o systému fizeni
&. 8 |kvality u svych konkurentd. [ 1 0
Firma poklada zvySovani kvality
é.9|za prioritni zZmeénu ve Verbé. THP0000 000 10
Firma ma vyclenény finan¢ni prostiedky
&. 10|a vyuziva je ke zvySovani kvality. NS 6 A 0 A L i A S [
Celkem
Bodova $kala 1 + 10 bodu
100

Motto: u firmy Bata byl nekompromisni systém kvality na vSech urovnich, ve vSech

procesech s osobni zainteresovanosti!

01 2 3 45 6 7 8 910

Poznamka k &. 1: respondenti ABS vynechavaji ISO a text nasledny

¢ O

. 3: misto ro¢ni - pololetni plan

¢ O

pracovniku

. 5: slovo pravidelné nahrazeno slovem priibézné
. 10: misto vy€lenény financéni prostfedky - osobni konta vedoucich
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Analyza hybné sily P; - REENGINEERING

Klicova firemni oblast

Pa/5 | o

souctu
Rozvojové a utvarejici| bodl
firemni procesy a dil€i kroky] REENGINEERING

RE je pro firmu pfileZitosti ke konkurenéni

&. 1 |vyhodé a radikalnim zménam. 10
Firemni RE zabezpeduje zvySovani

&. 2 |intenzity prace resp. produktivity prace. — [FRIEHICHICHIZHCHCICIC 10
Firemni RE zabezpeduje zvySovani

¢. 3 |obratu. e T
Firemni RE zabezpecluje snizovani

&. 4 |nakladu. e T
Firma provadi RE zasadné.

&5 A W A HARIE MR S it e o I '
Firma provadi RE radikalné.

E. 6 B - S— i — — o—; o, oo - E_
Firma neprovadi RE dramaticky.

&7 Frsmmmgmmmmmim——— 4 ()
Firemni RE vyvolava pozitivni délbu prace.

¢. 8 10
Firemni RE zabezpecuje vysoce ucinnou

&. 9 |komunikaci. e T
Firemni RE zabezpeduje zvySovani

&. 10[produktivity a realizaci uspor. [PORERERRERCI 10

Bodova Skala 1 + 10

Celkem
bodu
100

0
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Analyza sily S, -Vyjednavaci sila dodavatelt

Dilci
ohrozeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy
(bodovym hodnocenim dil€ich problém)

problémy &. 1 az &. 10 vyjadfujici "miru

S|

Vyjednavaci
sila dodavatelu

P

souctu
bodu

Pocet a vyznam dodavatelt

Pfi malém poctu moznych dodavatelt je jejich o

vyjednavaci sila velka. Dodavateld je mnoho (1
bod)...malo (10 bodu)

Existence substitutd — jsou hrozbou

dodavatelli? Ano, velka hrozba (1 bod)...ne, mala -

hrozba (10 bodu)

Vyznam odbératell pro dodavatele

Cim mensi je vyznam dodavatelli pro odbératele, ¥

tim vétsi je vyjednavaci sila dodavatel(. velky
vyznam (1 bod)...maly vyznam (10 bod()

Hrozba vstupu dodavatelti do analyzovaného

odvétvi

Zvysuje vyjednavaci silu dodavatel(.
Nepravdépodobna (1 bod)...velmi pravdépodobna (10 bodl)

Organizovanost pracovni sily v odvétvi

Cim organizovangjsi (napt. odbory), tim v&tsi [

vyjednavaci sila — toto plati specialné pro trhy
prace! Nizka (1 bod)...vysoka (10 bodu)

Existence integrace dodavateld. Mala hrozba (1
bod) ... silna hrozba (10 bodu)

Roztrousenost pfimych klic¢ovych dodavateld.
Mala hrozba (1bod) ... zna¢na hrozba (10 bodu)

Obchodni znacka dodavatel(. Slaba = netspéch u
odbératell (1bod) ... silnd = ekonomicky Uspéch u odbérateld
(10 bodu)

Progresivni fuze dodavatelii s odbérateli.
Nevyhodna (1 bod) ... ekonomicky vyhodna (10 bodd)

€. 10

Nezajem vyrobcl flizovat s odbérateli na firmu

svétové tridy. Mala hrozba na trhu (1 bod) ... znaéné
ohrozeni vyrobcu na trhu (10 bod()

|

nejvyssi)

Celkem
bodu
1

0

1

2 3 4 5 6 7 8 910

Poznamka k €. 6: respondenti ABS uvadéji, ze firma méla vlastni rafinerie, cement apod.

€. 9: T. Bata vykoupil dodavatele
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Analyza sily S, - Sila hrozby vstupu do odvétvi

S | siia hrozby ?

DilCi problémy €. 1 az €. 10 vyjadfujici "miru Soudtu
ohrozeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy vstupu do bodd
(bodovym hodnocenim dilGich problému) odvétvi

Economies of scale - Uspory z rozsahu
Jestlize redukce nakladi z rozsiteni obchodnich W
aktivit je velka, pak existuje menSi hrozba
vstupl (mali zacinajici konkurenti nemaji v
¢.1 odvétvi 8anci). Uspory z rozsahu se mohou 1
projevovat rliznymi formami — redukci vyrobnich
nakladd, distribuénich nakladu, atd. Uspory z
rozsahu jsou velké (1 bod)...malé (10 bodi)

Kapitalova naro¢nost vstupu do odvétvi
Bariéry vstupu rostou s kapitalovou narognosti. [
¢. 2| Velkou roli hraje takeé riziko podnikani, potfeba 1

know-how atd. Kapitalova naro¢nost vstupu je vysoka (1
bod)...nizka (10 bod)

Pristup k distribuénim kanalim

€. 3| distribuénim kanaliim, tim obtiznéjsi je vstup do 1
odveétvi. Pristup k distribu¢nim kanaldm je obtizny (1
bod)... snadny (10 bodu)

Potieba vlastnit pfi vstupu do odvétvi
& 4| specialni technologie, know-how, patenty, [ 1
licence atd. Ano (1 bod)...ne (10 bodti)

Pristup k surovinam, energiim, pracovni sile. 1
Neni snadny (1 bod)...je snadny (10 bodi) e

Schopnost existujicich konkurentl snizovat

po vstupu novych konkurentt naklady a  [W

zlepSovat sluzby. Je vysoka (1 bod)...je nizka (10
bodu)

Diferenciace vyrobku/sluzeb, loajalita
zakazniku existujicich konkurentt e
Jestlize vyrobky/sluzby hlavnich konkurentd jsou
¢. 7 | vysoce diferencované a jejich zakaznici jsou jim 1
loajalni, pak je vstup do odvétvi obtiznéjsi.
Diferenciace vysoka (1 bod)...diferenciace nizka (10 boda)

Vladni politika
Jak je viada naklonéna vstuptim do odvétvi? —[Wil

(dotace, licence, antimonopolni politika, atd.).
Negativné (1 bod)...pozitivné (10 bodu)

Vyvoj po pripadném vstupu do odvétvi
Jestlize muiZe nova firma po vstupu do odvétvi Wi
¢ 9| relativné snadno ,couvnout®, pak je hrozba 1
vstupu vySSi. ,cesta zpét* je obtizna (1 bod)... ,cesta

zpét” je snadna (10 bodu)

Fuze firem v odvétvi. Vysoka (1 bod) ... nizka (10

¢.10 boda) o 1
P R . Celkem
Bodova Skala 1 + 10 (1 bod- nejnizsi, 10 bodu bodu
nejvyssi) 10

012 3 456 7 8 910

Poznamka k &. 10: respondenti ABS uvadsji, e naptiklad byl odkoupen podnik v Trebiéi
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Analyza sily S- - Vyjednavaci sila zakazniku

Dil€i problémy €. 1 az €. 10 vyjadfujici "miru
ohroZeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy
(bodovym hodnocenim dil€ich probléma)

S; |

Vyjednavaci
sila zakazniku

souctu
bodl

Pocet vyznamnych zakaznik
Je-li vyznamny podil obratu firmy spojen s
malym pocétem vyznamnych zakaznik(, pak je
vyjednavaci sila téchto zakaznikl vysoka. Mnoho
drobnych zakazniku (1 bod)...nékolik malo vyznamnych
zékaznik (10 bod)

Vyznam vyrobku/sluzby pro zakaznika
Vyrobek / sluzba je pro zakaznika vyznamny z
hlediska podilu na jeho vydajich. vyrobek je pro
zakaznika velmi vyznamny (1 bod)....nevyznamny (10 bodu)

¢

Zakaznikovy "switching costs" (naklady
pfechodu ke konkurenci)
Jsou-li vysoké, opak je zdkaznikova vyjednavaci
sila nizSi.  Jsou vysoké (1 bod)...nizké (10 bodu)

Hrozba zpétné integrace
Znamena, ze zakaznik mdze snadno zadit
podnikat v analyzovaném odvétvi a mj. se zacit

zasobovat sam. Hrozba zpétné integrace je
nepravdépodobna (1 bod)...vysoce pravdépodobna (10

bodil)

Ziskovost zakaznika
Je-li z&kaznik ziskovy, pak jeho vyjednavaci sila
je nizs8i (mdze byt pfi jednani velkorysejsi).
Vysoka (1 bod)...nizka (10 bod()

Tlak zakaznik( na kvalitu vyrobce. Méng gasty
(1 bod) ... dasty (10 bod(i)

¢

Tlak zakaznik(i na servis vyrobce. Maly (1
bod)... zna¢ny (10 bodu)

Tlak zakaznik(l v kombinaci kvalita - servis
vyrobce. Maly (1 bod) ... velky (10 bodii)

Koncentrace spolupracujicich zakaznikdi.
Nedusledna (1 bod) ... diisledna (10 bodi1)

Moznost substituce novych vyrobcti.

. 10| Nepravdépodobna (1 bod)... pravdépodobna (10 bodu)

Bodova $kala 1 = 10 (1 bod- nejnizsi, 10 bodu
nejvyssi)

Celkem
bodu
10

0 1
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Analyza sily S, - Sila hrozby substitutu

Dil&i problémy &. 1 az &. 10 vyjadfujici "miru |__Sa ) s?ﬂetu
ohrozeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy Sila hrozby bodu
(bodovym hodnocenim dilich problém) substitutt
Existence mnoha substitutd na trhu. malo,
é. 1 resp. zadné substituty (1 bod)...mnoho substitutd (10 [ 1
bodii)
Konkurence v odvétvi substitutt
Je-li konkurence v odvétvi substitut(l v&tsi, pak [
¢&. 2 | mohou byt jejich vyrobci ke vstupu do ,naseho” 1
odveétvi vice motivovani. Nizka (1 bod) ...vysoka (10
bodii)
Hrozba substituttl v budoucnu?
&. 3| Objevi se? Pravdépodobnost, Ze se objevi je nizka (1 M 1
bod)...vysoka (10 bodu)
Vyvoj cen substituti
& 4| Jejich ceny se budou spige snizovat nebo W 1
zvyéovat? ZvySovat (1 bod)...snizovat (10 bodu)
Uzitné vlastnosti substitutu
&. 5| Budou se zlep$ovat nebo zhor$ovat?Zhor$ovat [ 1
(1 bod)...zlepSovat (10 bodl)
. Naklady kupujiciho za substituty. Vysokeé (1
&. 6 bod) ... nizké (10 bodd) e 1
. Substituce produkt misto produktu. Pomala (1
¢.7 bod)..rychla (10 bod) - 1
. Soutéz subsitutli o poptavku. Obtizna (1 bod)...
¢.8 snadna (10 boda) e 1
. Vylouéeni ze soutéze. Pomalé (1bod)...rychlé (10
¢.9 bodu) e 1
Ovliviiovani ekologie a zivotniho prostredi
¢. 10| substituty. Negativni (1 bod) ... pozitivni (10 bod) [ 1
Celk
Bodova &kala 1+ 10 (1 bod- nejnizsi, 10 bodd o
nejvyssi) 10
01 2 3 456 7 8 910
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Analyza sily S: - Sila konkurencéni rivality v odvétvi

Ss I 0}

Dil&i problémy €. 1 az €. 10 vyjadfujici "miru ) | souew
ohrozeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy Sila konkuren¢ni| bodd
(bodovym hodnocenim dil¢ich problému) rivality v odvétvi

Pocet konkurentt a jejich konkurenceschopnost
Je-li velky pocet konkurentu a je-li jejich
. konkurenceschopnost pfiblizné stejna, pak rivalita v

c.1 odvétvi roste. 1
Malo priblizné stejné silnych konkurentt (1 bod)...hodné pfiblizné
stejné silnych konkurentt (10 bodt)
Rust odvétvi
& o | Jestlize poptavka po vyrobeich/sluzbach v odvétvi roste 1

pomalu, pak je rivalita v odvétvi vétsi. Vysoky rast poptavky
(1 bod)...maly rust poptavky (10 bodu)

Podil ¢istého jméni/prodeje — velké fixni naklady

Vysoké fixni naklady jsou pfiginou tlaku na vyuzivani [

6.3 kapacit a také na snizovani cen, tudiz stimuluji 1
konkurenéni boj

Nizky (1 bod) ...vysoky (10 bodu)

Diferenciace vyrobki/sluzeb
Cim vy3si diferenciace vyrobku/sluzeb, jejich image, tim Wik

odvétvi. Zakaznik je vyrobku/sluzbé vérnéjsi.
Vysoka diferenciace vyrobku/sluzeb (1 bod)... nizka diferenciace (10
bod)

Diferenciace konkurentt

Jestlize se konkurenti li§i svymi strategiemi, pivodem, [

silou, zemi pGvodu, pfistupy ke konkurenénimu boji, pak

€. 5 |je konkurenéni rivalita vy$$i. Vyvoj je hlife predvidatelny, 1

mohou se vyskytovat pfekvapeni, atd. Nizka diferenciace
konkurentu (1 bod)...vysoka diferenciace konkurentt (10 bodu)

Rozsifuji se kapacity pouze ve vétsich prirtistcich?
Jestlize ano, pak je konkurenéni rivalita vétsi. Kapacity se [Wil
¢.6 rozsifuji v malych pfirtstcich (1 bod)...ve vétsich (10 bodud) 1

Intenzita strategického usili
Jestlize je vétsi pocet konkurenttl v odvétvi systematicky ¥
€. 7| zaméren na Uspéch, pak je konkurencni rivalita velka. 1
Intenzita strategického Usili mala (1 bod)...vysoka (10 bodu)

Naklady odchodu z odvétvi

Je-li nakladné odejit z odvétvi, pak je rivalita v&tai, firmy Wi

se zde snazi udrzet. Tyto naklady mohou mit napf.

: 8 podobu uzavienych dlouhodobych kontraktd, 1
nesplacenych pujcek, realizovanych investic,

strategickych partnerstvi, zasob hotovych vyrobkd,

emocialnich postoju vlastnikd, tradice, atd. Naklady

odchodu jsou nizké (1 bod)... vysoké (10 bodi)

Charakter konkurence, postoj k business etice

Konkurence se muze odvijet bud formou [
¢.9 ,gentlemanské" konkurence, nebo gangsterskymi 1
formami. Konkurence typu gentleman (1 bod)... gangster (10 bodu1)

Sife konkurence

Konkurence m(iZe byt omezena pouze na urdity aspekt [

&.10 (napf. cenu) a nebo mlze byt Siroka, uskutec¢riovana 1
vice formami. Ve druhém pfipadé je rivalita vysSi.

Konkurence je omezena jenom na urcity aspekt (1 bod)... je Siroka

(10 bodui)
Celkem
Bodova skala 1 + 10 (1 bod- nejnizsi, 10 bodd nejvyssi) bodu
10

0123 45¢6 7 8 910
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Analyza mozného ohrozeni firmy z titulu pisobeni sily vlivu,

tendenci a ucinkti makrookoli Mo

e e .. M [ sila viiva, )
Dil&i problémy €. 1 az ¢. 10 vyjadfujici akeni tend , )
radius firemni akceptace ¢&i absence vliva, endenci a Soue
tendenci a Uu¢ink( makrookoli (bodovym ucinku
hodnocenim dil¢ich problému) makrookoli

Makroekonomické okoli (indikatory miry
& 1| ekonomického rustu, irokové miry, sménného [W 1
kursu, miry inflace)
Technologické okoli (pfedevsim nové
g.2 technologie vyrob) 1
5 3 Socialni okoli (socialni zmény vyvolavajici bud 1
C. pfileZitosti &i hrozby) e
. Demografické okoli (faktory pfemény slozeni
¢.4 populace) 1
B Politické okoli (politické a ekonomické ioparace
¢.5 v jinych zemich) 1
Legislativni okoli (antitrustové zakony,
&. 6| omezovani dominantniho postaveni na trhu, W 1
ekologie a Zivotni prostfedi)
. Svétové okoli (nadnarodni podnikani,
€. 71 mezinarodni spluprace, expanze v podnikani) [ 1
Globalizac¢ni okoli (monitorovani vliva,
¢. 8| globalizace pro ugel tvorby strategii a chovani W 1
aktivity v globalizaénim déni)
; Regionaliza¢ni okoli (rozvoj regiond, formovani
¢.9 regionalni spoluprace, vznik klastrd) 1
Integrace ¢eské ekonomiky (faktory konkurence
¢. 10| a mezinarodni spoluprace, védeckovyzkumna, [ 1
vyrobni a obchodni sité)
Celk
Bodova skala 1+ 10 (1 bod- firemni akceptace, 10 A
bod( firmni absence) 10
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4.4 Diskuse dosaZenych vysledku

Zvolené metodické ptistupy, postup feSeni disertacni prace, piredevsim pak
zpracované¢ vysledky analyz c¢eskych vyrobnich firem vrdmci zvoleného
firemniho souboru, vnaseji pozitiva do adresného rozpracovani cili disertacni
prace. V ramci piijaté hypotézy H1 byla pii jejim oveéfovani eliminovéna
negativni  proklamace o  existenci nizké  vykonnosti a  slabé
konkurenceschopnosti ¢eskych vyrobnich firem. Jista pozitivni aviza vyvoje
firem v CR lze spatfit i v aktualnich publikacich ku piikladu A. Kadefabkové,
V. Spévacka, M. Zaka [12], E. Kogendy, L. Lizala [15], A Kadefabkové [11] a
dal$ich autorti mj. P. Jonaka [66]. V ramci dosazenych vysledkl prace a pfi
ovéfeni H1 a H2 je zadouci v dal§i casti disertaCni prace pfistoupit
k rozpracovani vychodisek napliiovani nosného a dil€ich cili disertaéni prace.

4.5 Vychodiska k napliovani cili disertacni prace

Pozadovana vychodiska jsou nasledné zpracovana formou samostatnych
blokt cilt a, B, y versus vychodiska k napliiovani cili.
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Cil O : Pater vystavby a ovéirovani modelu ¢eské vyrobni firmy svétové
tridy

Podnikatelsky uspé$ny cesky vyrobni podnik primérné, trvale a systémovée
pojimame jako ekonomicky otevieny, absorpcéné, procesné a instituciondlné
fungujici, vnitin¢ informacné provazany vyrobné ekonomicky a soucasné trzné
orientovany organismus, favorizujici v kontinuité¢ vnitini transformace na
vystupu dominantu ekonomického ristu a cilové prosperity pii dosahovani
konkurencni vyhody a to vyuzivanim nejlepSich svétovych praktik a ptistupti
z hlediska procesti, organizace, metod a lidi v marketingu, vyzkumu, vyvoji,
vyrobé¢, prodeji a servisu. V oblasti primyslu podniku napliuje filozofii World
Class ve dvou rovinach, a to World Class Manufacturing a World Class
Business, to znamend vyroba a obchod jsou na svétové urovni. V globalnim a
trznim prostiedi cilené rozviji trzni razanci a flexibilitu — co a jak prodat, vytvaii
jistotu a stabilitu — co a jak vyrobit, je schopen realizovat rozvojové zmény — co
a jak inovovaného a vysoce kvalitniho vyrabét.

V souladu s teoretickym poznanim a vyvojovymi trendy [3, 4, 5, 8, 9, 14, 26,
28, 37, 38, 39, 40] rozpracovava a aplikuje vlastni metodické zdsady akceptujici
existenci firemniho konkuren¢niho zamku, jako ,,srdce* inova¢niho dynama.
Procesné, projektove a inovacné orientovany ¢esky vyrobni podnik svétové tridy
vytvaii v globalnim a trznim prostiedi prostor pro spolupraci a kooperaci.

Silny a fundovany cesky firemni management uplatiuje vyslednou
podnikovou akéni silu P vii€i vysledné reakéni sile P” ve spirdle navazujicich a
zpétnovazebnich fazi analyz, prognéz, cill, strategii, rozhodovani, planovani,
organizovani a realizace [16, 17, 18, 26, 43]. Vedle firemni obrany ze strany
ucinku vysledné Porterovy sily S, u€inkl a tendenci makrookoli M, reaguje na
regionalni vlivy spojené s U€inky turbulentniho trzniho prostfedi R, a posiluje
systém fizeni vztahl se zakazniky Z. Finélni plisobeni ramene institucionélnich
jistot procesné, projektové a inovacné orientovaného ceského vyrobniho
podniku svétové tiidy R je podrobeno korekei dil¢imi G¢inniky, a to procesnim
Wpro, projektovym ppgr;j, inovaénim pno, jejichz praimérna hodnota p < 1.

Aplikuje a zdokonaluje v praxi principy Ceské Skoly fizeni v duchu
nezastupitelného tviir¢iho odkazu T. Bati [29, 35, 36, 48, 49, 52, 65, 74].
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Cil B : Konstituovani inovativni vykonnosti ¢eské vyrobni firmy svétové

tridy s akcentem na specifika vstupti a vystupa bat'ovského
podnikani

Pokud jde o vymezeni koncep¢niho inovacniho ramce [42, 69] pro ucel
konstituovani inovativni vykonnosti ¢eské vyrobni firmy svétové tridy, lze
favorizovat nazor, ze existuji tfi hlavni kategorie faktori primarn¢ se
vztahujicich k inovacim. Tykaji se podnikt ("firem"), védeckych a technickych
instituci a problematiky pfenosu a osvojovani techniky, znalosti a dovednosti.
Krom¢ toho je $ife rozsahu ptilezitosti pro inovace ovlivnéna ¢tvrtym souborem
faktori - okolnim instituciondlnim prosttedim, pravnim systémem,
makroekonomickym uspofdddnim a jinymi podminkami, které existuji bez
ohledu na inovace.

Tyto Ctyfi zékladni kategorie ¢i oblasti faktorti vztahujici se k inovacim
mohou byt zobrazeny jako redlna mapa, kterd ukazuje oblasti, kde by mél byt
uplatnovan politicky vliv na trzni inovace, nebo oblasti, které je nutno brat v
uvahu pfi formovani politickych (statnich) opatfeni. Je to zpiisob prezentace
sféry politického vlivu na zobecnény narodni inovacni systém [67, 68].

Stéry inovaéni politiky jsou pojimany takto:

e Sife ramcovych podminek narodnich institucionalnich a strukturalnich
faktori (napf. pravnich, ekonomickych, finan¢nich a vzdélanostnich),
které¢ vymezuji pravidla a rozsah inovacnich pftilezitosti;

o védecka a technicka zakladna - akumulované znalosti a védecké a
technické instituce, které podporuji podnikové inovace, napf.
prosttednictvim technickych Skoleni a védeckych znalosti;

o faktory souvisejici s transferem jsou ty, které vyznamné ovliviuji
efektivnost vazeb, informacénich a kvalifikacnich tokii a osvojovani
znalosti ziskanych ucenim, jez jsou nezbytné pro podnikové inovace -
jsou to faktory, ¢i lidSti aktéfi, jejichz povaha je vyrazné urCovana
spolecenskymi a kulturnimi charakteristikami obyvatelstva;

e inovaéni dynamo je oblast, kterd je centralni oblasti pro podnikové
inovace - pokryva dynamické faktory v ramci firmy nebo faktory, které
jsou momentalné mimo firmu a ptimo ovliviuji jeji schopnost inovovat.

Za inovacni dynamo je povazovan komplexni systém faktorti formujicich
inovaci na urovni firmy. Umisténi inova¢niho dynama do stfedu citované mapy
vyjadiuje, jak je pro firmu dalezité byt v rdmci ekonomiky inovativni. Proto je

vvvvv

jak inovace ve firmach vznikd. Sklony firmy k inovaci zaviseji samoziejmé na
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jejich technickych moznostech. Firmy se také 1i8i ve schopnosti rozpoznani a
vyuziti technickych pfilezitosti. Pfi inovaci musi firma zjistit, jaké existuji
technické pfrilezitosti, urcit odpovidajici strategii a musi byt schopnd
transformovat tyto zdroje do skutecné inovace - a to vSe rychleji nez
konkurence. Bylo by vSak =zavad¢jici na tomto misté skoncit. Mnoho
technickych moZnosti nevznikd samo osobé€, ale jsou vytvéafeny firmami za
ucelem splnéni urcitych strategickych cilii (napt. uspokojeni urcené poptavky na
trhu). Inovacni schopnosti spocivaji ve skupiné faktort, kterymi firma disponuje
¢i nikoli, a ve zpiisobech efektivni kombinace téchto faktort.

Pro firmu, kterd chce inovovat, tj. zménit své technické prostiedky, kapacity a
vyrobni vykon existuji tfi mozné volby: strategicka, VaV a mimo VaV.

e Strategicka: Jako nezbytny zaklad pro inovacni ¢innosti se musi firma -
vyslovné ¢i nevyslovné - rozhodnout pro typy trhii, které bude zasobovat
(nebo usilovat o vytvofeni takového trhu), a pro typy inovaci, které zde
chce uplatnit.

e VaV: Nékteré moznosti volby souviseji s VaV (ve smyslu manualu
Frascati, vetné experimentdlniho vyvoje, ktery jde ruku v ruce se
zékladnim a aplikovanym vyzkumem):

— firma maze vykonavat vyzkum za G¢elem rozsiteni svych znalosti o
zakladnich procesech souvisejicich s predmétem vyroby;

— miize se zabyvat strategickym vyzkumem (v tom smyslu, aby m¢l
pfislusny vyzkum vyznam pro primysl, ale bez specifikované
aplikace) za ucelem rozsifeni rozsahu aplikovanych projektt, které
na n¢j mohou navazovat a aplikovanym vyzkumem za ucelem
vytvotfeni specifickych vynalezii nebo modifikaci jiz existujicich
technik;

— muze vyvijet koncepce vyrobkill, aby mohla posoudit, zda jsou tyto
vyrobky realizovatelné a Zivotaschopné. Tato faze zahrnuje: navrh
prototypu, vyvoj a testovani, a dal$i vyzkum pro piizplsobeni
prototypu nebo technickych funkei.

e Moznost mimo VaV: Firma se miize zabyvat mnoha jinymi ¢innostmi,
které nemaji pfimou souvislost s VaV a nejsou definovany jako VaV,
které vSak hraji vyznamnou roli v podnikové inovaci a vykonu:

— muze ur¢it nové koncepce vyrobklli a vyrobnich technologii:
prostfednictvim marketingu a vztahli suzivateli, identifikaci
ptilezitosti komercionalizace vyplyvajici z vlastnich nebo jinych
zakladnich nebo strategickych vyzkumi, prostfednictvim designu a
technickych kapacit, monitorovdnim konkurence, a vyuzitim
poradenstvi;

— muze vyvijet pilotni a nasledné i skute¢né vyrobni vybaveni;
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— miZze nakupovat technické informace, platit b&Zzné ¢i licencni
poplatky za patentované objevy (pro jejichz vyuziti a modifikaci je
obvykle tfeba vyzkumné a inZenyrské prace), anebo nakupovat
know-how a odborné znalosti od riznych druhli technického a
projektového poradenstvi;

— muize byt rozvijena (internimi Skolenimi) nebo nakoupena
(ndborem novych zaméstnancti) kvalifikace, ktera je relevantni pro
vyrobu; mélo by se pocitat 1 s tzv. vlastnim a neformélnim u¢enim -
learning by doing - ucenim na zdklad¢ ziskavani zkuSenosti
samotnou ¢innosti;

— miiZze investovat do vybaveni nebo meziproduktii, které predstavuji
inovaci jinych; to se mize tykat soucastek, stroji nebo celkového
provozu,

— miize reorganizovat systémy fizeni, celkovy systém vyroby a
postupi, véetné novych typt fizeni zasobovani a kontroly kvality, a
pribézného zlepSovani kvality.

Specifika vstupti a vystupti batovského podnikani ve vztahu k inova¢nimu
dynamu soucasnych c¢eskych vyrobnich firem, lze znepfeberného spektra
podnétl a inspiraci nastolit ramcové takto [62, 70, 75]:

e Firma Bata Zlin fungovala zejména od druhé tfetiny minulého stoleni jako
jedna z mala naSich firem s vizitkou vyrobni firmy svétové ttidy; zakladem
tohoto tvrzeni se stala nezastupitelnost a nekompromisnost uplatiiovani a
rozvijeni komplexu tezi Bat'ovy soustavy tizeni pro praxi.

e Za zdarny vyvoj a kli¢ inovativniho podnikani bylo povazovéano vlastni
vyzkumnictvi v uzké parcipaci s prestiznimi vysokoSkolskymi pracovisti a
odborniky.

e Firma Bata meéla Sest vyzkumnych tustavii — strojnicky, chemicky,
kozeluzsky, elektrotechnicky, zemédé€lsky a geologicky, dale centralni
laboratotf a devét dilenskych laboratofi; pokusné dilny — do nichz byli
perspektivni zaméstnanci peclivé vybirani a vychovavani na budouci mistry
s tim, Ze specialné pro né¢ byla zfizena firemni odborna Skola; z dilenskych
laboratofi a pokusnych dilen byly postupné budovany ustavy védecko-
praktického rdzu; permanentné¢ fungovala firemni vyzva pro vSechny
zaméstnance k podavéani uspornych opatieni a tviréich naméti v oblasti
zdokonalovani vyrobkt, technologii, surovin a materiald, stroji a zafizeni,
energii a organizace prace.

e Batova inovacni politika, utvafeni a rozvoj vstupli a vystupti firemniho
inova¢niho dynama a nové vize inovacni teorie, kdy tvarc¢i lidska aktivita
A vyvolava pozitivni inovacni zmény ,,I“, které nasledné ptinasi zddouci
efekty ,,E“ s kladnou zpétnou vazbou ,,a* ve vyrobé-trznim organismu, ktery
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je zasazen do rozhrani ,svéta veédy* a ,,vn¢jSitho svéta®. Na konferenci
k tvircimu odkazu Tomase Bati ve Zlin¢ vroce 2001 podrobné autor
disertacni prace se spoluautory rozebrali roli t.z. SPEADA [70] ve firmé
Bat’a v obdobi 20. let minulého stoleti, pozdé&ji pak v 60. letech téhoz stoleti
v USA. SPEADO u firmy Bata mimo ucinného fidiciho plisobeni na
vyrobné-trzni organismy (segmenty firmy Bat’a), sehravalo dominantni roli 1
v oblasti rozvoje mésta Zlina, formovani regiontt v CSR, potazmo dalsich
celkl ve ,,vnéjSim svété*. Autor prace zastava nazor, ze jadro tvofivého Zlina
— znalostniho mésta, diky firm¢ Bata, mélo sviij pocatek - origo,
v systematicky vytvoieném a rozvijeném znalostnim reservoaru a inkubatoru
rozvojovych aktivit vyrobné-trznich organismt firmy Bata, mésta Zlina,
regiontl v CSR, resp. ve ,,vn&j$im svété*, (Obr. 10) ve formé& znazornéni jako
. Zakladni vstupy se ptfimo odvijely od propojeni se svétem védy, ze
zpétné kladné vazby ,,a“, homeostatické vazby se zipornym (trznim
signalem) znaménkem ,,b*, akumulace poznani z vyrobné-trzniho organismu

,C“ a motivacni, ovlivilovaci a regula¢ni vazby bezprosttedné¢ z vlastniho
tfidiciho plisobeni SPEADA.

Obr. 10: Pojeti Batova znalostniho reservodru a inkubdatoru rozvojovych aktivit

firma Bat'a

d = motivadni
avliviiovaci a
regulani vazh

SPEADO firmy Bala

¢ = akumulace

Rozvoj Zlina a regioni v CSR

Svit vady®

»

WY NEJET svEt”

<

= Batlv znalostni reservoar a inkubator rozvojovych aktivit vyrobné-trznich
organismu firmy Bata, mésta Zlina, regiond v CSR, resp. ve wnéjgim svata”

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik]
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V podminkach a v celé kontinuité firmy Bata pak ve Zliné¢ nebylo nikdy

zapotiebi zdlraznovat Ze:

- tvorivost Cili kreativita je schopnost ¢lovéka prekonat existujici stav véci
a vztahi v¢etn€ sebe sama,

- tvorivost je projevem seberealizace lidi,

- invence ¢ili vynalézavost je schopnost ¢lovéka vytesit realnou zménu,

- teprve schopnost ¢lovéka realnou zménu prosadit a uskutecnit ji tviréim
¢inem je vyusténim lidské tvofivosti do pozitivni zmény, do inovace.

A to se diky zivotaschopné a akceschopné roli dafilo. Systém Skolstvi,
vzdélavani a povinné praxe na stran¢ jedné, Studijni ustav a dalsi
institucionalni zabezpec€eni na stran¢ druhé pak vytvarely jistoty tvofivosti,
umu a realizace tviir€ich lidskych aktivit nejen v samotné firm¢ Bat’a. Zlin se
stal znalostnim méstem, aplikoval t.z. lokaliza¢ni teorie, véetn¢ specidlnich
teorii lokalizace vyzkumu a primyslu, na nejvys$si profesionalni urovni a
vysoce zdafile zvladl mj. kli¢ové obory jako urbanismus, architekturu a
stavebnictvi, dale pak zdravotné socidlni systém a mnohé dal§i. Zlin byl
iniciatorem priniku vysledkd vlastni tvofivosti do jinych mést a oblasti
v CSR a ve svété. Nelze pustit ze zietele, Ze to byla pravé a predeviim
aplikovand chemie a navazujici obory vychézejici ze zlinského poznani
v oblasti védy a vyzkumu, kterd spoluvytvofila Zlin znalostnim méstem.
(Nastup a zvladnuti procesti biotechnologii ¢i nanotechnologii se tudiz Zlinu
opétovné nabizi.)

Co v soucasnosti chceme a musime feSit je to, co by se ve firm¢ Bata

s jistotou nestalo:

- Nedostatek dobfte piipravenych pracovnikl pro stfedni management.

- Vysoké procento pracovnikii ziskdvaji nové pfichdzejici firmy
,kupovanim‘ odborniki z jinych spole¢nosti.

- Nedostatek vysokoskolsky vzdélanych odbornikl ptedevsim v oblastech -
logistika, konstruovani, technologie, technickd pftiprava vyroby,
projektové fizeni, prumyslové inzenyrstvi, planovani a fizeni vyroby,
projektovani vyrobnich systémii.

- Silny nedostatek kvalitnich mladych pracovnikli s u¢novskym vzdélanim
— kovoobrabéci, nastrojari, slévaci, svareci, operatoii NC stroju, udrzbati
technologickych zatizeni.

- Vysoka vékova struktura pracovnikli v uzkoprofilovych profesich.

- Absolventim skol, ktefi se uchazeji o pracovni mista, chybé¢ji pfredevsim
schopnosti jako tymova prace, praktick¢é dovednosti ze studované¢ho
oboru, schopnost vést projekty, ochota a schopnost nést zodpovédnost a
rozhodovat, ochota tvrd¢ pracovat.

Tyto problémy jsou o to vaznéjsi, Ze v nékterych regionech zkolabovala
struktura uciovskych Skol a Casto je velmi nizky zdjem o tyto profese.

Podobna situace je na vysokych Skolach, kde si mnozi studenti vybiraji spiSe
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obory managementu a ekonomiky nebo humanitni zaméteni studia, nez dnes
urcité¢ perspektivnéjsi technické obory. Na technické Skoly se hlasi jednak
méng studentll, a jsou to Casto i1 studenti se slabymi vysledky, kteti studium
nedokon¢i.

Vynikajici absolventi technickych oborii univerzit v mnoha ptipadech
odchézeji pracovat do zahrani¢i nebo jsou ,,vyprodani* jiz ve ¢tvrtém nebo
v patém ro¢niku studia.

Kdysi byla technika siln¢ svazana s kulturou a zptisobem Zzivota, dnes se
stala dominantnim faktorem spolecCenského vyvoje na celém svété. Pro
mnoho lidi je pfitom désiva rychlost, se kterou pronikaji nové technologie do
vSech oblasti zivota. Zatimco se v minulosti tdhly procesy zmén po dobu
nckolika generaci, dnes dochézi k prelomovym zméndm v naSich Zivotnich
pomeérech v pribéhu nekolika let. Toto tempo zmén nedokazi sledovat mnozi
lidé — ani organizace podniku, ani struktury statil, ani vzdélavaci systém.

Vedle toho se mnohdy u fady Ceskych manazerti bohuzel stale jesté
setkavame s nedaslednosti, namyslenosti, polovicatosti, alibismem a lenosti.
Nekvalitni management pfitom muze vést az ke krachu firmy — zvlasté
v novych podminkéch jednotného evropského trhu. To pak miliZe siln¢ oslabit
i dana mésta a regiony v Ceské republice a jejich roli v podminkach EU.

V roce 1934 se ve firmeé Bata a ve Zlin€ zduraznovalo, Ze chemie ovlada nasi
praci — chemie je bezesporu tou nejzivotngj§i védou ve sluzbach lidské
¢innosti. Zlin — znalostni mésto se tudiz musi fundované a rychle vtélit do
uréujicich $esti hlavnich smérti rozvoje CR, kterymi jsou:

- molekuléarni biologie, biomedicina a biotechnologie,

- dlouhodobé¢ zajisténi energetickych zdrojt,

- materidlovy vyzkum,

- strojirensky vyzkum,

- informacni spole¢nost,

- bezpecnostni vyzkum.

Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢, za institucionalni a finan¢ni podpory
uzemnich organii témito sméry evidentné nastartovala. VéEfime, ze jeji
budouci absolventi budou umét zvladat a rozvijet nejnovéjsi poznani v praxi
na poli zpracovatelskych technologii kiize, gumy, plastii, potravin, aplikace
prvkii moderni ekonomiky, informatiky, logistiky, managementu,
multimedialnich komunikaci a dalSich. Nastal Cas, ze nemizZeme ve
3. tisicileti zlstat dluzniky takovym veli¢inam a osobnostem, kterymi byli
T. Bata, J. A. Bata, H. Vavrecka, E. Bélavsky, O. Wichterle, L. Masner,
S. Landa ... Jediné tak, trvale, zustane Zlin Zlinem — znalostnim meéstem.
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Cil/ : Vzajemné priniky cili a jejich rozpracovavani na pidé FaME
UTB ve Zliné

Vramci cild vy, v,, y3 FaME rozpracovava problematiku, zabezpecuje
prednasky, seminafe a konference pro studenty a odborniky z praxe. Realizuje
jako gestor v CR poradenstvi pro vyrobni firmy. Navrhuje a spoluvytvafi
projekty Ceskych vyrobnich firem svétové tfidy v praxi.

M — - Ptijeti komplexu
Y1 BATOVA SOUSTAVA RIZENI FIRMY e prvki zasad a
pravidel

: —> Obsahova profilace
Filozofické zéklady vjuky a

Podnikatelské zasady uplatiiovani v praxi
Podnikova kultura

Komplex prvki, zasad a pravidel
zBatovy soustavy fizeni a jejich
modifikace na soucasné ceské vyrobni
firmy

T2 CESKA SKOLA RiZEN{ FIRMY
[ J
[}
[ J
[ J

Y3 KONSTITUOVANI{ CESKE VYROBNI

FIRMY SVETOVE TRIDY

e  Modely

e  Metodiky a zasady

e Analyzy hybnych sil vykonnosti a
konkurenceschopnosti vyrobnich firem

e Kompresni pojeti systému ,,VYROBNI
FIRMA*

e  Firemni konkuren¢ni zamek

e Inovacéni dynamo — rotor a stator

e Procesné, projektové a inovalné
orientovand firma

e Kuvalita a zdkaznici

e Vytvafeni siti firem v globalnim
prostiedi

— Findlni realizace
cila

70



5 PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

5.1 Prinosy disertacni prace pro védu a dalsi vyzkumnou ¢innost

Disertani prace ucelené¢ otevird novy prostor pro tvir¢i prohlubovani
dosavadniho poznani v oblasti vykonnosti a konkurenceschopnosti ceskych
pramyslovych vyrobceil, konstituovani modernich c¢eskych vyrobnich firem
s moznosti jejich zapojeni se do klastri ¢1 jinych U€innych organiza¢nich
seskupeni spolupracujicich firem. Ve védeckém poli svymi vysledky posouva
poznani pozadovan¢ho ekonomického ristu firem. Nabizi originalni model a
metodiku  konstituovani  ¢eskych  vyrobnich  firem  svétové  tridy
s neopomenutelnym akcentem na teoretické a taktéz praktické vystupy
z batovského podnikani. Vybér, ziZeni, sjednoceni a stabilita dil¢ich poznani
soucasné akceleruje nastup Ceské $koly Fizeni firem, s garanci UTB ve Zling,
pro procesné, projektove a inovaéné fizené vyrobni firmy.

5.2 Prinosy diserta¢ni prace pro praxi

Podnikové praxi je vedle origindlntho modelu pro konstituovani vyrobni
firmy svétové tfidy podstoupena k vyuzivani novéa metodika analyzy hybnych sil
vykonnosti a konkurenceschopnosti moderni vyrobni firmy, metodické zasady
pro akceleraci firemniho inova¢niho dynama, vcetné moznosti a dosazeni
skloubenosti s firemnim konkuren¢nim zdmkem, zavrSené vydefinovanim
komplexu vstupii a vystupti pies stator do rotoru podnikového inovacéniho
dynama.
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ZAVER

Diserta¢ni prace je obsahové orientovana na kliCovy fenomén utvateni Ceské
vyrobni firmy svétové tfidy sakcentem na vstupy a vystupy batovského
podnikani. Prace je pojata jako otevieny systém. Timto se dand problematika co
do dalSiho feSeni a realizace neuzavird. Naopak. Zvolend logickd metoda
historického pfistupu spolu s aplikovanou metodikou fungovéani hybnych sil
vykonnosti a konkurenceschopnosti soucasnych €eskych vyrobnich firem na
stran¢ jedné a firmy Bat'a na stran¢ druhé pfinesly vyznamnd poznéni. Tvlrci
odkaz osobnosti T. Bati se 1 na zakladé zvolenych pfistupit a vyhodnoceni
v disertacni praci na poli dosazenych podnikatelskych pozitiv prokazal jako
nezvratny. Vyhodnoceny soubor vybranych c¢eskych vyrobnich firem pro
pesimisty piekvapivé prokazal jejich podnikatelské zdravi a moZnost
konstituovat se cilené¢ na ceské firmy svétove tfidy. V Cervenci 2006 uvedl
Cesky statisticky ufad fakta, ktera vysledky v disertadni praci z jiného pohledu
potvrzuji. Uvedl, Ze primysl je nyni povaZzovan za tahouna Ceské ekonomiky.
Rychly rist ekonomiky pokracuje. V kvétnu 2006 uzaviely tuzemské firmy
nové enormni zakdzky za 150 miliard korun, coZ pfedstavuje meziro¢ni rast
témef o tfetinu. Meziro¢ni primyslovy rist dosahl vyse 12%.

Dodejme, Ze firma Bata ve své dobé nepochybné spliovala podminky firmy
svétoveho formatu, svétové tiidy. Favorizuyjme proto tvir¢i odkaz T. Bati
i v tom, Ze se v jeho duchu prosadi Ceské $kola Fizeni firem.
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Priloha A: Metodické zasady pro zpracovani analyzy hybnych sil
vykonnosti, konkuren¢ni akceschopnosti, pripravenosti, jistot a stability
podnikani ¢eské vyrobni firmy

0. Uvodni preambule:
Autor téchto metodickych zdsad akceptoval, skloubil a pro praktické vyuziti
Ceskymi vyrobnimi firmami navézal na vysledky praci v intencich
[Hromkova, L., Bélikova, P., Krchova, H., Ketkovsky, M., Vykypél, O. a
dalsich — 7, 13, 55, 56, 57, 58, 59, 60, 61]

1. Zevrubné je dale charakterizovana ceska vyrobni firma s dirazem na jeji
vyrobni program a vyrobni profil.

2. V pievazné mife vyuzijeme metody analyzy v tom smyslu, Ze pfi poznani se
vychdzi znerozliSené celistvosti jevil; pomoci analyzy mySlenkové
roz€letiujeme skutecnost na jeji ¢asti, elementy, vlastnosti, relace a procesy.
Tento postup ndm umoziiuje poznat jednotlivé stranky zkoumaného jevu.
Neodmyslitelnou soucasti analyzy se stava kritika. Ta nam pomdha
rozhodnout o tom, zda literarni prameny odpovidaji skute¢nosti. Analyza
sama o sob& vSak nestaci ke komplexnimu feSeni urc¢itého problému, k tomu
je nutno poznavat vztahy mezi jednotlivymi ¢astmi, vlastnostmi a strankami
véci. Snazime se objevovat vnitini souvislosti pfedmétu, jeho fungovani,
dynamiku a tim celkovou povahu jevu.

3. Aplikujeme prioritné bodové hodnoceni. Pii volbé urcit¢ odpovedi
ptidélujeme body od 1 do 10 s tim, Ze maximalni pocet bodit 10 vyjadiuje
situaci, kdy by vSichni respondenti firmy shodné pfisoudili posuzovanému
rozvojovému a utvarejicimu procesu ¢i dil¢imu kroku nejvyssi hodnoceni
v diagnostikacni Skale — pasmu bodi, nasledovné:

Pasmo bodti| Priklad ¢.1 Priklad ¢.2 Priklad ¢.3 Ptiklad az ¢.n
0-20 bodu - §patné - velmi malé - velmi pomalé - apod.
21-40 bodi | - nedosti dobré - pomérné malé - spiSe pomalé - apod.
41-60 bodii | - dostatecné - ani velké ani malé | - dosti rychlé - apod.
61-80 bodi - dobré - znaén¢ velké - velmi rychlé - apod.
81-100bodu - vyborné - velmi velké - okamzité - apod.
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4.

b)

V podminkédch vybrané ceské vyrobni firmy provadime anonymni
dotaznikovy prizkum dle ptiloh u cca 21 a vice zaméstnanci a manazert

N

vykonnosti, respektive nasledné konkurenceschopnosti firmy.

Prvni hybnou silu vykonnosti, respektive konkurenceschopnosti firmy
pojimame jako P, — ,,trzni rasance a flexibilita firmy*; druhou hybnou silu
pojimame jako P, — ,jistota a stabilita firmy* a tieti hybnou silu jako P; —
»schopnost realizace rozvojovych zmén firmy*. Zakladni kdmen P,=
symbidza mise a vize, cill, strategie, distribuce a controllingu, tedy ,,co a jak
prodat”. Zakladni kédmen P, = symbidza procesd, fizeni, ekonomiky,
informatiky, lidi a organizaéni struktury, tedy ,,co a jak vyrobit®“. Zakladni
kamen P;= je dan realizovanymi inovacemi, zvySovanim produktivity,
hleddnim a prosazovanim uspor, zlepSovanim kvality a reengineeringu, tedy
,,c0 a jak inovovaného vyrobit®.

V piipadé hodnoceni firmy Bat’a oznadujeme zakladni kameny P*;, P*,, P’
dle (Obr. 7).

Samostatnou ¢ast analyz tvofi dil¢i posouzeni plsobeni Porterovych sil
v ¢lenéni S], Sz, S3, S4, S5.

Zavér analyzy dotvari dil¢i analyza mozného ohrozeni firmy z titulu
pusobent sily vlivii, tendenci a i¢inki makrookoli M.

. Komentujeme a shrnujeme vysledky z220 odpovédi za kazdou ceskou

vyrobni firmu.

Ziskané firemni informace se po vymezeni zkoumaného souboru stanou
pfedmétem statistického vyhodnoceni pro ucel mezifiremniho srovnani
vykonnostniho a konkuren¢niho postaveni.

. Metodické zasady véetnd 22 formulait jsou respondenty ABS soubé&Zné,

v kontextu historického ptistupu, aplikovany na firmu Bata Zlin.

Zlin, unor 2006

Miroslav Vrablik
UPE FaME UTB ve Zliné

Ptilohy: 22 formulati

94



Analyza hybné sily P, - MISE A VIZE

Analyza hybnych sil: P, - "trzni rasance a flexibilita firmy"

: P, - "jistoty a stabilita firmy"
: P3 - "schopnost realizace rozvojovych zmén firmy"

Klicova firemni oblast

P,/1

Rozvojové a utvarejici]
firemni procesy a dil¢i kroky]

MISE A VIZE

souctu
bodl

Misi a vizi jsou podfizeny cile, strategie,

distribuce a controlling firmy.

Mise a vize firmy ma skute€nou realizacni

bazi.

Mise a vize firmy zabezpecluje Uspéch

u zakaznikd.

Mise a vize vytvari prostor pro servis

u zakaznika.

Mise a vize firmy je pfehodnocovana pro

ucel posileni hybné sily P4

Mise a vize utvafi adresné hlavni cil firmy.

Mise a vize firmy odrazi adresnou

orientaci na trh.

Mise a vize davaji realny zaklad pro

strategické firemni alternativy.

Firemni vize vyjadfuje jasnou orientaci

na export firmy.

¢. 10

Mise vyjadfuje jasnou pfedstavu

o efektivni firmé.

Bodova skala 1 + 10

Celkem
bodt

01 2 3 45 6 7 8 910
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Analyza hybné sily P, - CILE

Kli¢ova firemni oblast

P,/2

Rozvojové a utvarejicil
firemni procesy a dili krokyj

CILE

souctu
bodl

Cile vychazeji ze slabych a silnych stranek

firmy ve vztahu ke konkurentdm.

Cile ve firmé se pfehodnocuji ve vztahu

ke zvolené strategii.

Cesty k firemnim cildm jsou alternativni.

Cile firmy odrazeji misi a vizi.

Cile jsou postaveny na finanénich,

materialnich a personalnich zdrojich.

Cile charakterizuji ¢eho chce firma

skutec¢né dosahnout.

Hlavni firemni cil je dopracovan do

odvozenych cilu.

Hlavni cil firmy odrazi maximalizaci

bohatstvi vlastnikl podniku.

Cile firmy naplfuji maximalizaci

vynosnosti investic.

¢. 10

Cile odrazeji nezbytny potencialni vyzkum

a vyvoj ve firmé.

Bodova skala 1 + 10

Celkem
bodu

01 2 3 456 7 8 910
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Analyza hybné sily P, - STRATEGIE

Klicova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici]
firemni procesy a dil€i kroky]

Pi/3 |

STRATEGIE

@

souctu
bodl

Strategie firmy mifi skute¢né do

vzdalengjsi budoucnosti.

Strategie zajiStuje firmé specifickou

konkurenéni vyhodu.

Strategie uréuje zakladni parametry

podnikani, soubor vyrobk, sluzeb, objem
vyroby, trhy apod.

Strategie sleduje dosazeni souladu mezi

aktivitami firmy a jejim prostfedim.

Strategie uréuje zasadnim zplsobem

ukoly pro taktické a operativni fizeni.

Firemni strategie je zakladem planu

postupu k dosahovani firemnich cild.

Varianty strategie firmy jsou kompatibilni.

Firemni strategie naplfiuje princip

permanentnosti.

Firemni strategie naplfiuje princip tvarcéiho

pfistupu.

¢. 10

Firemni strategie je postavena tak, ze

umoZzniuje praci s rizikem v Case.

Bodova skala 1 + 10

Celkem
bodu

0
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Analyza hybné sily P, - DISTRIBUCE

Kli¢ova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici|
firemni procesy a dil€i krokyj

P./4 I

DISTRIBUCE

souctu
bodl

Distribuce firmy je postavena na

strategickych alternativach a flexibilité.

Distribuce firmy je zamé&fena do oblasti

expanze, omezeni, stability €i jejich
kombinaci.

Distribuce firmy je posuzovana z pohledu

rizik.

ZabezpecCovany jsou viechny dostupné

firemni cesty pro ucinnou distribuci.

Neexistuje pfima blokada dosavadnich

distribuénich cest.

Firma ma vybudovanu aktivni distribuci na

zahranicni trhy.

Firma ma vybudovanu distribuci jako

systém.

Soucasti firemni distribuce je U€inna

propagace a komunikace.

Firma ma vybudovan obchodni provoz

jako systém.

Firma buduje moderni skladovou

technologii.

Bodova skala 1 + 10

Celkem
bodu

0
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Analyza hybné sily P, - CONTROLLING

Klicova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici]
firemni procesy a dil€i kroky]

Pi/5 |

CONTROLLING

souctu
bodl

Controlling je pojiman jako ucinny nastroj

firemniho fizeni.

Controlling ve firmé zahrnuje stanoveni

cild a ukoll a jejich srovnavani pies plan.

Controlling ve firmé zjistuje odchylky

a zplsoby zajisténi jejich odstanovani.

Controlling ve firmé pIni poradenskou

¢innost pro fidici pracovniky.

Controlling pIni firemni koordinacni funkci.

Controlling ve firmé se podili na planu

podnikového zisku.

Firemni cotrolling neni zamé&fovan

s internim auditem.

Firemni controlling slouzi k pfezkuSovani

stanovenych firemnich cilG.

Firemni controlling G¢inné plsobi na

Ctrvtletni firemni plany.

¢. 10

Firemni controlling ovliviiuje pfipravu

kalkulaci.

Bodova Skala 1 + 10

Celkem
bodt

0
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Analyza hybné sily P, - PROCESY

Kli¢ova firemni oblast

Po/ 1]

souctu
Rozvojové a utvarejici| bodu
firemni procesy a dil¢i kroky, PROCESY
Procesy ve firmé jsou pokryty a fidi se dle
&. 1 [norem ISO.
Firma ma jasno v tom, co je to procesni
¢. 2 [fizeni.
Firemni procesy Fizeni odrazeji nezbytné
¢. 3 [zmény.
Realizované firemni procesy vedou
&. 4 |k jistoté a stabilité firmy.
Zalozené firemni procesy fesi problémy
¢. 5 |a nedostatky firmy.
Procesy se ve firmé déli na dil&i
¢. 6 |a podruzné.
Realizované firemni procesy vyvolavaji
¢. 7 |zmény v organizaci firmy.
Zalozené procesy jsou dostadujici pro
¢. 8 |FeSeni novych problému a ukoll ve firmé.
ZalozZené procesy utvareji vytyCené
¢. 9 [firemni plany.
Procesy jsou postaveny na planovani
¢. 10|zmén,implementaci,metodach a
dosavadnich prakt. zkuSenostech firmy.
Celkem
Bodové Skala 1 = 10 bodt

0 1

100

2 3 45 6 7 8 910




Analyza hybné sily P, - RIZENI

Klicova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici]
firemni procesy a dil€i kroky]

Po/2 |

souctu
bodl

Firma uplafiuje demokraticky styl Fizeni.

Firma ma vybudovan systém fizeni

a jeho normu.

Systém fFizeni firmy ma vybudovan

zpétnou vazbu mezi majiteli a
zaméstnanci.

Systém fizeni firmy odrazi komplex

firemnich zmén.

Systém fizeni zabezpeduje firemni

planovani, organizovani, zabezpe€ovani

a kontrolu.

Systém fizeni ve firmé zajistuje nejprve

zjednodusSeni procesl a nasledné jeji
optimalizaci.

Systém fFizeni firmy zabezpeduje co

centralizovat a co decentralizovat.

Systém fizeni firmy vyuziva nejmodernég;si

a nejucinnéjsi metody.

Systém fizeni firmy pojima oblast auditu.

¢. 10

Systém fizeni firmy spoluutvafi moderni

organiza¢ni strukturu podniku.

Bodova Skala 1 + 10

Celkem
bodt

0
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Analyza hybné sily P, - EKONOMIKA

Kli¢ova firemni oblast

P./3 |

souctu
Rozvojové a utvarejici| bodu
firemni procesy a dili krokyj EKONOMIKA
Firma je dostate¢né vybavena
&. 1 |hospodarskymi prostfedky a pracovniky.
Podnikové Cinnosti se opiraji
¢. 2 |o zajisténou majetkovou a kapitalovou
strukturu.
Firma analyzuje vztahy mezi naklady,
¢. 3 |vynosy a ziskem.
Firma ma vybudovany systém vazeb
&. 4 |marketingu a inovaci.
Nakupni ¢innosti jsou ve firmé Fizeny tak,
¢. 5 |aby nenastaly propady ve vyrobé a
nevznikaly ztraty.
Firma ma dostateCnou provozni kapacitu
¢. 6 |vyrob.
Firma rozsifuje sv(ij majetek.
c.7
Firma aplikuje moderni zpusoby
&. 8 [finanéniho fizeni.
Firma kooperuje a fuzuje uspésné
€. 9 |s jinymi firmami.
Firma ma zaloZenu efektivni rozborovou
¢. 10|Cinnost.
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
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Analyza hybné sily P, - INFORMATIKA

Klicova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici]
firemni procesy a dil€i kroky]

Po/4_ |

INFORMATIKA

souctu
bodl

Firma poklada informace pro vlastni fizeni

za jeden z nejcennéjSich zdroju.

Firma ma ucinny a efektivni informacni

systém.

Firma sleduje informacni systémy spolu

s vlivy tuzemského a zahrani¢niho trhu.

Zodpovédni pracovnici ve firmé maji volny

pfistup k informacim.

Firma rozviji informace

o vnitropodnikovych procesech.

Firma vyuZziva v plném rozsahu informaci

v rozhodovacich procesech.

Adekvatni informace jsou k dispozici vSem

pracovnik{m firmy.

Pracovnici maji "zajem" o tzv. informacni

povinnost.

Informacni systém umoznuje prosazovat

vyrazné zmény v fizeni firmy.

¢. 10

Firma je komplexné pfipravena zavadét

nejmoderngjsi IS/IT.

Bodova Skala 1 + 10

Celkem
bodt

0
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Analyza hybné sily P, - PRACOVNICI

Kli¢ova firemni oblast

Rozvojové a utvarejicil
firemni procesy a dili krokyj

P./5 |

PRACOVNICI

%

souctu
bodl

Firma uplatriuje v pIném rozsahu pozitivni

fizeni lidskych zdroj(.

Firma ma zfizen utvar pro fizeni lidskych

zdroju.

Zameéstnanci znaji zpétnou vazbu

z politiky Fizeni lidskych zdroju.

Firma analyzuje jednotliva zaméstnanecka

mista.

Firma vytvafi technické podminky

souvisejici s bezpe&nosti prace

pracovnika.

Firma ma vybudovany pracovni rezimy,

Uvazky, pfestavky apod.

Firma ocefiuje a zabezpecuje jednotliva

pracovni mista.

Firma ma vypracovany kriteria a pouziva

metody hodnoceni vykonu pracovnikd.

Firma ma vybudovan systém vybéru

novych spolupracovnikd.

¢. 10

Firma reaguje na nabidky trhu prace.

Bodova skala 1 + 10

Celkem
bodu

0 1
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Analyza hybné sily P, - ORGANIZACE

Klicova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici]
firemni procesy a dil€i kroky]

P./6 |

souctu
bodl
ORGANIZACE

Firma ma zmapovany faktory ovliviiujici

strukturu jeji organizace.

Zménam organizace predchézi prioritné

zmény procesni.

Zamérem firmy je vznik procesné

orientované firmy.

Firma neuvazuje o zasadni zméné

dosavadni organizaéni struktury.

Firma buduje realiza¢ni tymy pro sloZitéjsi

vyrobky.

Firma uvaZuje o svych odlougenych

pracovistich na Useku servisu.

Firma ma rozpracovany delegace

a pravomoci pracovnik(.

Organizacni struktura je dostatecné

flexibilni vi¢i moznym zménam

v chovani zakazniku.

Firma uvaZuje s reorganizaci a posilenim

utvaru prodeje.

¢. 10

Firma buduje u&inny marketingovy utvar.

Bodova Skala 1 + 10

Celkem
bodt

0
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Analyza hybné sily P; - INOVACE

Kli¢ova firemni oblast

Rozvojové a utvarejicil
firemni procesy a dili krokyj

Ps/1_]

INOVACE

souctu
bodl

Inovaéni a vyrobkova politika firmy je

odvinuta od pozadavk( zakazniku.

Firemni inovace jsou srovnatelné

s tuzemskou a svétovou Urovni.

Zisk z inovaci je postacujici pro rozvojové

zamery firmy.

Firma buduje utvar technického rozvoje.

Technicky rozvoj bude pro firmu prioritni

pred dil¢imi komeré&nimi zakazkami.

Firma ma néktery z udélenych patentt

nebo uzitnych vzoru.

Vyvoj produktivity firmy je spjat

s realizovanymi inovacemi.

Firma poklada zvySovani produktivity

a inovacniho potencialu za svoji prioritu.

Firma se fidi heslem "Inovuj, nebo

nepfeZijes!".

¢. 10

Inovacni rozvoj firmy je zalozen

na znalostech lidi ve firmé.

Bodova skala 1 + 10

Celkem
bodu
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Analyza hybné sily P; - PRODUKTIVITA

Klicova firemni oblast P;/2 | o)
souctu
Rozvojové a utvarejici| bodi
firemni procesy a dil€i kroky] PRODUKTIVITA
Firma posuzuje pravidelné miru vyuziti
¢. 1 |zdroja vuci koneénému produktu.
VSichni pracovnici firmy védi, jak zvySovat
¢. 2 |firemni produktivitu.
Pracovnici firmy jsou pravidelné
¢. 3 |seznamovani s dosazenou produktivitou.
Firma provadi zmény za ucelem
8. 4 |zvySovani produktivity.
Rust produktivity ve firmé souvisi
¢. 5 |s planovanymi a implementovanymi
zménami.
Firma provadi pravidelné rozbory své
¢. 6 |produktivity.
Firma ma s ohledem na rist produktivity
¢. 7 |lodpovédi na to, co zménit, Eeho
dosahnout a jaké zmény uskutecnit.
Firma feSi problém rdstu produktivity
¢. 8 |z problému likvidity nebo nizké
produktivity.
Firma dokaze zvySovat produktivitu pokud
§. 9 |se dostane do krize své vykonnosti.
Firma zna produktivitu svych
¢. 10|konkurenénich rivald.
Celkem
Bodova skala 1 + 10 bodu
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Analyza hybné sily P; - USPORY

Kli¢ova firemni oblast

Rozvojové a utvarejicil
firemni procesy a dili krokyj

Ps/3 |

USPORY

@

souctu
bodl

Firma ma zpracovan plan uspornych

opatfeni.

Firma ma vyvazeny postoj j usporam

nepotfebnych a sou¢asné potfebnych
pracovnika.

Firma ma jasno v Usporach technickych

prostredkad.

Firma prosazuje Usporny plan pfi realizaci

svych vyrobka.

Firma realizuje plan uspor v oblasti

technologii.

Firma realizuje plan Uspor v oblasti

surovin a materialu.

Firma prosazuje plan uspor u stavajicich

stroju a zafizeni.

Firma realizuje energetické Uspory.

Firma prosazuje uspory na useku

organizace vyroby.

¢. 10

Ro¢ni plan uspor firmy je odrazem

napliiovani firemni startegie a cild.

Bodova Skala 1 + 10

Celkem
bodu

0
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Analyza hybné sily P; - KVALITA

Klicova firemni oblast

Rozvojové a utvarejici]
firemni procesy a dil€i kroky]

Pa/d_|

KVALITA

@

souctu
bodl

Firma je pfipravena uspokoijit zakaznika

ze stran norem ISO i pfi vstupu CR do EU.

Firma ma zalozen utvar nebo funkci

manazera kvality vyrobku.

Ve firmeé existuje roéni plan zvedeni

kvalitativnich opatfeni ve vyrobé.

Firma je pfipravena predkladat vykaz

o kvalité svych vyrobka.

Firma vyhodnocuje pravidelné vady

a zmetky ve vyrobnim procesu.

VSichni pracovnici firmy jsou

zainteresovani na firemni kvalité.

Firma ma vlastni smérnici Fizeni kvality

a jakosti a vyuziva ji.

Firma ma informace o systému fizeni

kvality u svych konkurenta.

Firma poklada zvySovani kvality

za prioritni zménu ve vyrobé.

¢. 10

Firma ma vy€lenény finanéni prostfedky

a vyuziva je ke zvySovani kvality.

Bodova Skala 1 + 10

Celkem
bodt

0 1
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Analyza hybné sily P; - REENGINEERING

Kli¢ova firemni oblast

Rozvojové a utvarejicil
firemni procesy a dili krokyj

Ps/5 |

REENGINEERING

@

souctu
bodl

RE je pro firmu pfileZitosti ke konkurenéni

vyhodé a radikalnim zménam.

Firemni RE zabezpeduje zvySovani

intenzity prace resp. produktivity prace.

Firemni RE zabezpecluje zvySovani

obratu.

Firemni RE zabezpecuje snizovani

nakladu.

Firma provadi RE zasadné.

Firma provadi RE radikalné.

Firma neprovadi RE dramaticky.

Firemni RE vyvolava pozitivni délbu prace.

Firemni RE zabezpecuje vysoce ucinnou

komunikaci.

¢. 10

Firemni RE zabezpeduje zvySovani

produktivity a realizaci uspor.

Bodova skala 1 + 10

Celkem
bodu
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Analyza sily S, -Vyjednavaci sila dodavatelu

Dilci
ohrozeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy
(bodovym hodnocenim dilCich problému)

problémy €. 1 az &. 10 vyjadfujici "miru

S|

Vyjednavaci
sila dodavatelu

souctu
bodu

Pocet a vyznam dodavatelt

PFi malém poc¢tu moznych dodavatelu je jejich
vyjednavaci sila velka. Dodavateld je mnoho (1
bod)...mélo (10 bodti)

Existence substitutli — jsou hrozbou

dodavateli? Ano, velka hrozba (1 bod)...ne, mala
hrozba (10 bodu)

Vyznam odbératelli pro dodavatele

Cim mensi je vyznam dodavatelii pro odbératele,
tim vétsi je vyjednavaci sila dodavateld. velky
vyznam (1 bod)...maly vyznam (10 bodu)

Hrozba vstupu dodavatel(i do analyzovaného

odvétvi
Zvysuje vyjednavaci silu dodavateld.
Nepravdépodobna (1 bod)...velmi pravdépodobna (10 bodu)

Organizovanost pracovni sily v odvétvi

Cim organizovanéj$i (nap¥. odbory), tim vétsi
vyjednavaci sila — toto plati specialné pro trhy
prace! Nizka (1 bod)...vysoka (10 bodu)

Existence integrace dodavateli. Mala hrozba (1

bod) ... silna hrozba (10 bodu)

Roztrousenost pfimych klicovych dodavatelu.

Mala hrozba (1bod) ... znaéna hrozba (10 bod()

Obchodni znacka dodavatel(ll. Slaba = netispéch u

odbérateld (1bod) ... silnd = ekonomicky uspéch u odbératell
(10 bod()

Progresivni fize dodavateltl s odbérateli.

Nevyhodna (1 bod) ... ekonomicky vyhodna (10 bodu)

¢. 10

Nezajem vyrobcl flizovat s odbérateli na firmu|

svétové tridy. Mala hrozba na trhu (1 bod) ... zna&né
ohrozeni vyrobct na trhu (10 bodu)

Bodova Skéala 1 + 10 (1 bod- nejnizsi, 10 bodu

nejvyssi)

Celkem
bodu
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Analyza sily S, - Sila hrozby vstupu do odvétvi

Dil&i problémy €. 1 az €. 10 vyjadfujici "miru
ohrozeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy
(bodovym hodnocenim dil€ich problému)

3| siia hrozby

vstupu do
odvétvi

souctu
bodu

Economies of scale - Uspory z rozsahu

Jestlize redukce nakladl z roz$ifeni obchodnich
aktivit je velka, pak existuje mensi hrozba
vstupu (mali zacinajici konkurenti nemaji v
odvaétvi anci). Uspory z rozsahu se mohou
projevovat riznymi formami — redukci vyrobnich
nakladd, distribuénich nakladd, atd. Uspory z
rozsahu jsou velké (1 bod)...malé (10 bodu)

Kapitalova naro¢nost vstupu do odvétvi

Bariéry vstupu rostou s kapitalovou naro¢nosti.
Velkou roli hraje také riziko podnikani, potfeba

know-how atd. Kapitalova narognost vstupu je vysoka (1
bod)...nizka (10 bod)

Pristup k distribuénim kanaliim

Cim omezenéjsi pistup k existujicim
distribu¢nim kanalim, tim obtiznéjsi je vstup do
odvétvi. Pristup k distribuénim kanaltm je obtizny (1
bod)... snadny (10 bod)

Potreba vlastnit pfi vstupu do odvétvi

specialni technologie, know-how, patenty,
licence atd. Ano (1 bod)...ne (10 bodu)

Pristup k surovinam, energiim, pracovni sile.

Neni snadny (1 bod)...je snadny (10 bodu)

Schopnost existujicich konkurenttli snizovat

po vstupu novych konkurentii naklady a
zlepSovat sluzby. Je vysoka (1 bod)...je nizka (10
bodu)

Diferenciace vyrobku/sluzeb, loajalita

zakazniku existujicich konkurentt
Jestlize vyrobky/sluzby hlavnich konkurentt jsou]
vysoce diferencované a jejich zakaznici jsou jim
loajalni, pak je vstup do odvétvi obtizné&jsi.
Diferenciace vysoka (1 bod)...diferenciace nizka (10 bodu)

Vladni politika

Jak je vlada naklonéna vstupim do odvétvi?

(dotace, licence, antimonopolni politika, atd.).
Negativné (1 bod)...pozitivné (10 bod()

Vyvoj po pfipadném vstupu do odvétvi

Jestlize muze nova firma po vstupu do odvétvi
relativné snadno ,couvnout®, pak je hrozba
vstupu vySS8i. ,cesta zpét* je obtizna (1 bod)... ,cesta
zpét” je snadna (10 bodut)

¢. 10

Fuaze firem v odvétvi. Vysoka (1 bod) ... nizka (10

bodu)

Bodova skala 1 + 10 (1 bod- nejnizsi, 10 bodu

nejvyssi)

Celkem
bodu
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Analyza sily S. - Vyjednavaci sila zakazniku

Dil&i problémy €. 1 az €. 10 vyjadfujici "miru

S;

ohrozZeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy
(bodovym hodnocenim dil€ich problému)

Vyjednavaci
sila zakazniku

souctu
bodu

Pocet vyznamnych zakazniku

Je-li vyznamny podil obratu firmy spojen s
malym poctem vyznamnych zakaznik(, pak je
vyjednavaci sila téchto zakaznikd vysoka. Mnoho
drobnych zakazniku (1 bod)...nékolik malo vyznamnych
zékaznik (10 bodd)

Vyznam vyrobku/sluzby pro zakaznika

Vyrobek / sluzba je pro zékaznika vyznamny z
€. 2| hlediska podilu na jeho vydajich. Vyrobek je pro
zakaznika velmi vyznamny (1 bod)....nevyznamny (10 bodu)

Zakaznikovy "switching costs" (naklady

prechodu ke konkurenci)
€. 3 [Jsou-li vysoké, opak je zakaznikova vyjednavaci
sila niz8i.  Jsou vysoké (1 bod)...nizké (10 bodu)

Hrozba zpétné integrace

Znamena, ze zakaznik muize snadno zadit

podnikat v analyzovaném odvétvi a mj. se zacit

zasobovat sam. Hrozba zpétné integrace je
nepravdépodobna (1 bod)...vysoce pravdépodobna (10

bodu)

Ziskovost zakaznika

Je-li zakaznik ziskovy, pak jeho vyjednavaci sila
je nizsi (muze byt pfi jednani velkorysejsi).
Vysoka (1 bod)...nizka (10 bodu)

Tlak zakaznikd na kvalitu vyrobce. Méng gasty

é. 6 (1 bod) ... ¢asty (10 bodl)

Tlak zakaznik( na servis vyrobce. Maly (1

e. 7 bod)... znacny (10 bodu)

Tlak zakaznik( v kombinaci kvalita - servis

¢.8 vyrobce. Maly (1 bod) ... velky (10 bodti)

Koncentrace spolupracujicich zakaznika.

é.9 Nedusledna (1 bod) ... disledna (10 bodud)

Moznost substituce novych vyrobcu.

&. 10| Nepravdépodobna (1 bod)... pravdépodobna (10 bodu)

Bodova skala 1 + 10 (1 bod- nejnizsi, 10 bodl
nejvyssi)

Celkem
bodu

0
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Analyza sily S, - Sila hrozby substitutt

Dil¢i problémy €. 1 az €. 10 vyjadfujici "miru
ohrozeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy
(bodovym hodnocenim dil€ich problému)

S4

Sila hrozby
substitutu

souctu
bodu

C.

1

Existence mnoha substitutti na trhu. Malo,

resp. zadné substituty (1 bod)...mnoho substitutt (10
bodu)

¢

Konkurence v odvétvi substitutt

Je-li konkurence v odvétvi substitutt vétsi, pak

mohou byt jejich vyrobci ke vstupu do ,naseho*

odvétvi vice motivovani. Nizka (1 bod) ...vysoka (10
bodi)

Hrozba substitutli v budoucnu?

Objevi se? Pravdépodobnost, Ze se objevi je nizka (1
bod)...vysoka (10 bodti)

Vyvoj cen substitutt

Jejich ceny se budou spiSe snizovat nebo
zvySovat? Zvysovat (1 bod)...snizovat (10 bod()

Uzitné vilastnosti substitutt

Budou se zlepSovat nebo zhorSovat?ZhorSovat

(1 bod)...zlepsSovat (10 bodu)

¢

Naklady kupujiciho za substituty. Vvysokeé (1

bod) ... nizké (10 bodu)

Substituce produkt misto produktu. Pomala (1

bod)..rychla (10 bodu)

Soutéz subsitutti o poptavku. Obtizna (1 bod)...

snadna (10 bodu)

Vylou€eni ze soutéze. Pomalé (1bod)...rychlé (10

bodu)

¢. 10

Ovliviiovani ekologie a zivotniho prostredi

substituty. Negativni (1 bod) ... pozitivni (10 bodi)

Bodova Skala 1 + 10 (1 bod- nejnizsi, 10 bodu

nejvyssi)

Celkem
bodu

0
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Analyza sily S: - Sila konkurenc¢ni rivality v odvétvi

Ss |
Dil&i problémy €&. 1 az €. 10 vyjadfujici "miru i L
ohrozeni" jistot, rozvoj a stability dané firmy Sila konkuren¢ni
(bodovym hodnocenim dil¢ich problému) rivality v odvétvi

0]

souctu
bodu

Pocet konkurentt a jejich konkurenceschopnost

Je-li velky pocet konkurentu a je-li jejich

konkurenceschopnost pfiblizné stejna, pak rivalita v
odvétvi roste.
Malo priblizné stejné silnych konkurentt (1 bod)...hodné pfiblizné
stejné silnych konkurentt (10 bod()

(e}
-

Rust odvétvi

Jestlize poptavka po vyrobcich/sluzbach v odvétvi roste
pomalu, pak je rivalita v odvétvi vétsi. Vysoky rust poptavky
(1 bod)...maly rust poptavky (10 bodu)

Podil ¢istého jméni/prodeje — velké fixni naklady

Vysoké fixni naklady jsou pfi¢inou tlaku na vyuzivani

O¢
w

kapacit a také na snizovani cen, tudiz stimuluji
konkurenéni boj
Nizky (1 bod) ...vysoky (10 bod()

Diferenciace vyrobkii/sluzeb

Cim vy38i diferenciace vyrobku/sluZeb, jejich image, tim
& 4| VvySSije ochrana proti konkurenci, tim nizsi rivalita v
odvétvi. Zakaznik je vyrobku/sluzbé vérnéjsi.
Vysoka diferenciace vyrobkul/sluzeb (1 bod)... nizka diferenciace (10
bodii)

Diferenciace konkurentt

Jestlize se konkurenti li§i svymi strategiemi, pdvodem,
silou, zemi plvodu, pfistupy ke konkurenénimu boji, pak
je konkurencni rivalita vyssi. Vyvoj je hiife pfedvidatelny,

mohou se vyskytovat pfekvapeni, atd. Nizka diferenciace

konkurentt (1 bod)...vysoka diferenciace konkurentt (10 bodu)

[l
[

Rozsifuji se kapacity pouze ve vétSich prirtstcich?

Jestlize ano, pak je konkurenéni rivalita vétsi. Kapacity se

[e]]
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Intenzita strategického usili

Jestlize je vétSi pocet konkurentd v odvétvi systematicky

€. 7| zaméren na Uspéch, pak je konkurenéni rivalita velka.
Intenzita strategického Usili mala (1 bod)...vysoka (10 bodu)

Naklady odchodu z odvétvi

Je-li nakladné odejit z odvétvi, pak je rivalita vétsi, firmy
se zde snazi udrzet. Tyto naklady mohou mit napf¥.
8 podobu uzavienych dlouhodobych kontrakt,
nesplacenych pujcek, realizovanych investic,
strategickych partnerstvi, zasob hotovych vyrobkd,
emocialnich postoju vlastnikd, tradice, atd. Naklady
odchodu jsou nizké (1 bod)... vysoké (10 bodu)

(e}

Charakter konkurence, postoj k business etice

Konkurence se mize odvijet bud formou

[<]]
©

,gentlemanské“ konkurence, nebo gangsterskymi
formami. Konkurence typu gentleman (1 bod)... gangster (10 bodi)

Sife konkurence

Konkurence m(ze byt omezena pouze na urcity aspekt

& 10| (napf.cenu)a nebo mize byt Siroka, uskuteciovana
vice formami. Ve druhém pfipadé je rivalita vyssi.
Konkurence je omezena jenom na urcity aspekt (1 bod)... je Siroka
(10 bodu)

Celkem
bodu

0123 456 7 8 910
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Analyza mozného ohrozeni firmy z titulu pusobeni sily vlivu,

tendenci a u¢inkti makrookoli Mo

Mo s, . o
a4 s oo | Mo | ila vliva )
Dil¢i probléemy €. 1 az €. 10 vyjadfujici akeni tend i )
radius firemni akceptace & absence vliv, endenci a souey
tendenci a uginkd makrookoli (bodovym ucinku
hodnocenim dil¢ich problému) makrookoli
Makroekonomické okoli (indikatory miry
&. 1| ekonomického rlstu, urokové miry, sménného
kursu, miry inflace)
Technologické okoli (pfedevsim nové
C.2 technologie vyrob)
5 3 Socialni okoli (socialni zmény vyvolavajici bud
c. prilezitosti &i hrozby)
; Demografické okoli (faktory premény slozeni
.4 populace)
. Politické okoli (politické a ekonomické ioparace
¢.5 v jinych zemich)
Legislativni okoli (antitrustové zakony,
¢.6 omezovani dominantniho postaveni na trhu,
ekologie a Zivotni prostfedi)
; Svétové okoli (nadnarodni podnikani,
€. 7| mezinarodni spluprace, expanze v podnikani)
Globalizacéni okoli (monitorovani vliv,
¢. 8| globalizace pro ucel tvorby strategii a chovani
aktivity v globalizacnim déni)
; Regionalizaéni okoli (rozvoj region(, formovani
¢.9 regionalni spoluprace, vznik klastr()
Integrace ¢eské ekonomiky (faktory konkurence
¢. 10| a mezinarodni spoluprace, védeckovyzkumna,
vyrobni a obchodni sité)
1k
Bodova $kala 1 + 10 (1 bod- firemni akceptace, 10 c;o o

bodU firmni absence)
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