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1 UVOD

Podivame-li se na zmény, které nastaly v roce 1989 v byvalém Ceskoslovensku, primyslovy
sektor, stejné jako ostatni sektory, nebyl téchto zmén uSetfen. Gumarenské firmy a firmy
zpracovavajici plasty v ramci chemického priimyslu pottebovaly velkou restrukturalizaci po téchto
zménach, aby se mohly pfizplsobit novému podnikatelskému prostfedi, v némz se ocitly. Toto
vyzadovalo uplné uskutecnéni restrukturalizace operaci vetné¢ zmény managementu téchto firem
a také ostatnich vyrobnich programii. Proces restrukturalizace vyzadoval dikladnou znalost
strategického fizeni, které by umoznilo managementu téchto firem vytvofit optimalni dlouhodoby
smér téchto firem v ramci zminovaného primyslu zalozeném na relevantnich internich a externich

podminkach (situacich), které obklopovaly tento pramysl.

A proto je cilem této disertani prace zjistit, jaké faktory ovliviiuji strategické fizeni
restrukturaliza¢niho procesu ve tiech podnicich plisobicich v gumarenském a plastovém primyslu
v Ceské republice v letech 1989-1995. Strategické fizeni je zadouci, aby mohly byt tyto tfi byvalé
statni podniky uspeésné transformovany. Nicméné transformacni procesy téchto firem neprobéhly
bez problémil. Nejprve bylo potfeba presvédcit management, aby souhlasil se zménou zpisobu
vedeni. Zejména se to tykalo téch, ktefi neméli odvahu a schopnost se ucit nové techniky fizeni
a prizpisobit se novym podnikatelskym podminkam. Management nemél dostatek dovednosti

a schopnosti tspésné¢ implementovat zmény v téchto firmach a v neposledni fad¢ je tieba zminit

vladni a legislativni vlivy na jejich aktivity.

2 CILE DISERTACNIi PRACE

Po zménach vroce 1989 byly tii byvalé statni firmy TR-PLASTIC, RUMETA a PLATEX
transformovany na akciové spolecnosti, jak jiz bylo vySe uvedeno. Aby byly podniky schopny se
vypotadat s vn¢j$imi tlaky (politickymi, ekonomickymi, socialnimi atd.) v novém prostiedi, byly
nuceny vytvofit celkovou restrukturaliza¢ni strategii organizace. A proto je cilem tohoto vyzkumu
najit faktory, které ovliviuji strategické fizeni restrukturalizacniho procesu téchto tfi podniki
pusobici v gumarenském a plastovém primyslu v letech 1989-1995. Tato prace je zaméiena
zejména na analyzu péti slozek procesu strategického fizeni, tj. analyzovat, jak management
spolecnosti:

1. vymezil druh podnikani téchto spolecnosti, vytvofil strategické mise jako zéklad pro

stanoveni toho, ¢im se spolecnosti zabyvaji a kde jsou umistény;

2. stanovil strategické cile a zaméry podnikani;



3. formuloval strategie k dosazeni strategickych cill a stanovenych zamért;
4. plnil zvoleny strategicky plan;
5. zhodnotil strategie podnikdni a jak tyto strategie byly provadény vzhledem ke

zkusenostem, zméné podminek a vzhledem k novym népadim a ptilezitostem.

Hlavnim cilem této prace, kromé analyzovani jak prosazoval management téchto podnikl vyse
uvedené kroky, bylo najit nasledky vlivu z makroekonomické sféry a z vnitfniho prostiedi

téchto podnikd.

Protoze existovaly problémy pfi hledani feSeni problému, se kterymi se tyto podniky potykaji
jako nasledky ptisobeni makroekonomickych faktorti na jejich ¢innosti, byl jsem schopen zkoumat
makroekonomické okoli a faktory, které maji nejvice vliv na kazdodenni chod téchto podnikii ze

strategického hlediska.

Reseni druhého tikolu bylo dosazeno snadnéji, pomoci piimé ucasti v procesu fizeni téchto
podnik. Také pouzitim raznych analytickych technik jak doporucuje literatura a srovnani
soucasné pozice téchto podnikli a teorii, které jiz existuji, pomohlo identifikovat problémy
strategického fizeni, které jsou uvnitf zkoumanych podnik. Doporucené¢ a navrzené kroky
k napravé téchto problému, byly na zakladé¢ vysledkil teorii testovanych v praxi a pohled

odbornikli na tyto problémy vzhledem k jejich zkuSenostem.

3 TEORETICKE POZNATKY DANE PROBLEMATIKY

3.1 STRATEGICKE RIZENi

Strategické fizeni je proces, pii kterém manageti vytvaieji dlouhodoby trend vyvoje
organizace, stanovuji cile organizace, tvoii strategie k dosazeni téchto cili vzhledem ke vSem

vnitinim 1 vné&j$im okolnostem a fidi pInéni vybraného planu.

a vedeni. Stava se podnikatelskym vyznamem (dobie utvofeny strategicky plan, ktery umoziuje
umistit danou organizaci sprdvnym smérem ve spravny cas) a kompetentni strategickou
implementaci, aby dlouhodob¢ vznikla nejlepsi organiza¢ni vykonnost (Aldag a Stearns, 1987).
Také existuji rizné koncepty strategického fizeni od rtznych autori — napi. od Thompsona
a Stricklanda (1987), Pearce II a Robinsona jr. (1991), Johnsona a Scholse (1993), McNamee
(1991) a Gluecka a Jaucha (1988).



3.2 STRATEGICKE MODELY

Teoretici zabyvajici se organizacemi vyvinuli nékolik modelti popisujici a vysvétlujici rizné
typy strategie organizace. Ctyrky typy modelti byly vyvinuty, které jsou uZite¢né pro manazery pii
pochopeni, jak strategie jejich organizace souvisi s dimenzi daného prostfedi. Tyto modely jsou:

adaptivni model, konkurenéni model, model portfolia a model pfeziti.

3.2.1 Adaptivni model

Tento model povazuje za hlavni motor strategického fizeni usporadani aktivit organizace tak,

aby byly v souladu s klicovymi dimenzemi prostiedi, ve kterém organizace piisobi.

3.2.2 Konkuren¢ni model

Konkurenéni model strategického tizeni byl vyvinut Michaelem Porterem v 80. letech. Tento
model tvrdi, ze pfi¢ina a uroven konkurence v primyslu urcuje, jakou vyhodnou strategii ma

vedeni formulovat a implementovat.

3.2.3 Portfoliovy model

Tento model byl vyvinuty bostonskou konzulta¢ni skupinou a zdiraziuje pricinu vnitiniho
mixu nebo diverzifikace podnikatelskych jednotek, které jsou pod kontrolou vedeni organizace.
Zatimco adaptivni a konkuren¢ni model se divd na prostfedi nebo primysl jako na hlavni
determinantu vyhodné strategie, tento model se diva na celkové investice, které organizace ud¢lala

v ruznych obchodnich liniich.

3.2.4  Model preziti

Tento model byl podle Aldaga a Stearnse (1987) vyvinuty Michaelem Hannanem a Johnem

Freemanem a zkouma dopady, které maji trendy prostiedi na populaci organizacil.

3.3 STRATEGICKY ROZVOJ

Thompson a Strickland (1987) vysvétluji, Ze kazda organizace ma strategii a zaroven interni
akéni agendu pro jeji zavedeni, bez ohledu na to, zda je znamo, jak moc jsou dokonalé ¢i

nedokonalé.

! Populace organizaci jsou skupiny organizaci, které se musi délit o vzacné zdroje proto, aby piezily



3.4 DEFINICE TERMINU

V zévéreCné Casti této prace byla definovany klicové terminy a koncepty pfi zpracovani této

prace a jsou do detailu uvedeny v disertacni praci.

4  EMPIRICKE DUKAZY PROCESU RESTRUKTURALIZACE
V PODMINKACH NEJISTOT

Je velky rozdil mezi prostiedim, ve kterém firmy operuji v zapadnim rozvinutém trznim
prostfedi a v prostiedi, v némz se ocitly tyto tfi Ceské firmy. To by mohly byt hlavni faktory, které

mohou piimo urcit jak ostatni faktory budou ovliviiovat tyto firmy.

41 DUKAZ ZMEN PROSTREDI A KROKY, KTERE DANE FIRMY
PODNIKLY

Byly vybrany dvé ptipadové studie dvou firem, které se kdysi ocitly v podminkach nejistoty
a dokdzaly se z toho vymanit. Prvni pfipad byl o firm¢ vlastnéné statem British Steel Corporation,
kterd na zacatku 90. let byla na vrcholu, nicmén¢ po deseti letech se ocitla skoro na dné€ se ztratou
presahujici 7000 mil. liber. Vedeni ji vSak dokazalo transformovat na nejziskovéjsi

privatizovanou firmu.

Druha ptipadova studie se tykala firmy Rover, ktera byla také vlastnéna britskou vladou
a ocitla se ve ztraté, kdyz se ji management snazil zmodernizovat a piekonat tlak odbori
(Faulkner, 1992). Tento vyvoj byl také ovlivnhén zménami a konkurenci v automobilovém
prumyslu a Spatnou povésti o kvalité. Nicméné k piekonani tohoto t€Zkého obdobi se management
rozhodl vytvofit spolupraci s japonskou firmou Honda a obé firmy profitovaly ze spolecné sité

dodavatelii a firma Rover také z dovednosti Hondy v rozvoji produkti a standardii kvality.

4.1.1 ZkuSenost dvou firem v souvislosti s teorii

Kroky, které obé firmy uskutecnily, byly soucasti snahy jejich managementu splnit tfi kritické
strategické problémy uvedené Ansoffem (1965), stejné jako Aldagem a Stearnsem (1987) a souvisi

s podnikatelskym, vyvojovym a administrativnim problémem.



S METODOLOGIE

Proces zkoumani firmy je uméni ¢i femeslo, které je kazdy analytik (vyzkumnik) nuceny se
postupné naucit nebo postupovat metodou pokusu a omylu (Van de Ven a Ferry, 1980). Na
zaklad¢ stejného predpokladu a s védomim, ze tato prace je kvalitativniho charakteru, coz
znamena, ze bylo nutné zacit s konkrétnim cilem, aby bylo mozné dosdhnout konkrétniho shrnuti
vysledkii. Protoze to je nejefektivnéjsi zptisob aplikace pochopeni Sirokého spektra danych situaci.
Vytvofil jsem u¢inny standardizovany systém sbéru dat, ktery mi umoznil najit a prozkoumat

flexibiln¢ nové poznatky a anticipovat problémy, které by se mohly vyskytnout v dobé sbéru dat.

Mlhava situace L
Cil prace
Najit faktory ovliviiujici
restrukturaliza¢ni proces

a

Informace z minulého obdobi

\ 4

Analyza faktort Aplikace analytickych metod

Krok I ovlivijicich firmy < prostiedi (SWOT, PEST, MAP atd.)
(. J

,
/U

Informace ziskané primarnim

k L vyzkumem /
e

L Z N\
Porovnavani faktor (" Powsiti vysledkii z vise
Vzh}eqem k tomu, jak | uvedené analyzy, které
Krok II ovliviji jednotlivé firmy [~ byly dosaZzeny pouZitim dat
z téchto podnikil
- - /
e v
Porovnani Vysledkﬁ ( Teoretické informace
s dostupnou teo.rn a P (literatura, vyzkumné prace,
zku$enostmi D L odborné publikace)
Krok Il \_ J
Y Dosazené vysledk
Zjiseni a osazené vysledky
doporuceni

Obrazek €. 1: Postup prace k dosaZeni cile




Historicky vyvoj téchto podniki, ktery ma do urcité miry vliv na jejich soucasnou pozici,
je také bran v uvahu, a to tak, aby bylo mozno urcit, jakym zpiisobem ovliviiuji minulé praktiky
soucasné strategické rozhodovani firem, zejména béhem poslednich Etyf let po zménach v roce
1989. Pozornost vsak je vice zaméfena na soucasnou pozici firem, na zakladé které maji vzniknout

nové vysledky préace a dalsi predpoklady pro budouci postaveni podniki.

Protoze cilem mé disertacni prace je najit faktory, které ovliviiuji strategické tfizeni béhem
restrukturalizaéniho procesu, musel jsem porovnat tyto faktory ve vSech tfech spolecnostech
pusobicich v gumarenském a plastovém prumyslu v letech 1989-1995. Vysledky srovnani téchto
firem jsou porovnévany s teoriemi a zkusenostmi z rozvinutych trznich ekonomik, aby bylo mozno
vysledovat faktory, které piimo ovliviuji strategické fizeni podnikit b&hem soucasného

restrukturaliza¢niho procesu.

Soucasné bylo nutné ziskat data k provedeni analyzy pro zjisténi, jakym zptisobem tyto faktory
ovliviiuji proces strategického tizeni podnikii pii rozhodovani o koncepcich restrukturalizace na
zéklad€ toho, co Johnson a Scholes (1993), Mintzberg a Quinn (1991) a Porter (1980) nazyvaji
zakladnimi ekonomickymi, technickymi a fyzickymi charakteristikami primyslu, ve kterém

podniky ptisobi.

Abych byl schopen zhodnotit schopnost managementu vytvofit konkurencni vyhody firem
podle teorii a zkuSenosti z jiz fungujicich trznich ekonomik, jejich postoj ke zménam, jejich vlastni
kvalifikace a zkuSenosti pfi dosahovani cili a aby bylo mozno splnit uvedeny cil disertace, bylo

nezbytné shromazdit empirické udaje.

5.1 ROZHOVOR SE ZAMESTNANCI

Pii vytvafeni nastroje ohodnoceni organizace zacindme s poznatkem, Ze nejkvalifikovang;si
informatofi, ktefi nds mohou informovat o zptisobu konani tikolu, struktufe a procesu na riznych
urovnich organizac¢nich jednotek, jsou lidé, ktefi zde denn¢ pracuji. Tento predpoklad jsem pouzil
pfi provadéni terénni studie, abych prodiskutoval problematiku mého vyzkumu s lidmi, ktefi
zastavaji rizné pozice ve zkoumanych podnicich. Piedpokladal jsem, Ze mi budou schopni
poskytnout diferencované pohledy na strukturu a chovani jednotlivych organizacnich jednotek,

které jsem zkoumal.

Prace vterénu obsahuje rozhovory slidmi na vSech fidicich urovnich, zainaje top
managementem, pies sttedni manazery, az po operativni pracovniky podnikti. Toto mi umoznilo
pozorovat jejich povahu a ziskat informace od lidi, ktefi jsou zodpovédni za vytvofeni

strategickych rozhodnuti a ktefi se také staraji o jejich kazdodenni implementaci. Vzhledem
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k tomu, ze kvalita je dllezita v celém pribéhu shromazd’ovani dat a musi byt monitorovana, tento
ukol jsem provadél pomoci konzultaci s mym Skolitelem, kterd data jsou dilezitd, a ktera
pouzitelnd nejsou. Aby byla zajiSténa vétsi kvalita téchto dat, musel jsem vyzadovat povoleni
managementu firem k pozorovani vyroby na riznych pracovistich a k provadéni rozhovort s jejich
vedoucimi pracovniky, pro ziskani zifetelnéjSiho obrazu o aktivitdich podniki. To mi pomohlo
k porovnani dat ziskanych od vysSiho vedeni téchto podniki a dat ziskanych od ostatnich
vedoucich pracovnikli a dat od zaméstnanc zriznych oddéleni, kteti byli ochotni se mnou

spolupracovat.

5.2 POZOROVANI VYROBNICH PROCESU

Ke zvySeni kvality dat jsem dostal povoleni od managementu téchto podnikii pozorovat
vyrobni procesy v riznych ¢astech podniku a mluvit s liniovymi manazery, abych si mohl ud¢lat
dobry obraz o jejich aktivitich. Toto mi umoznilo porovnat kvalitu dat, ktera mi byla predtim

poskytnuta top managementem a nyni liniovymi manazery a pracovniky v riznych oddélenich.

5.3 OSTATNI INFORMACNI ZDROJE

Jak uz jsem naznacil, moje prace je tvofena s pomoci riznych teorii a empirickych
vyzkumtl z domacich i zahrani¢nich zdroji. Cilem recenze odborné literatury byl najit, jak byly
strategie z vice rozvinutych ekonomik implementovany a jakou zkuSenost management v téchto
zemich ziskal a jaky je rozdil mezi nimi a témi, které management prosazuje ve zkoumanych
podnicich. Tato literatura zahrnovala denni tisk, ekonomické a technické casopisy, katalogy

a literaturu zabyvajici se teoriemi strategického managementu.

Pii analyze zucastnénych firem je pouzivano riznych metod. Kromé terénni prace, ve které
jsou uvazovany praktické faktory ovliviiuyjici strategické rozhodovani firem, jsem aplikoval fadu
dalsich analytickych metod pfi hodnoceni téchto firem. Nize uvedené metody jsou jen ¢asti téch,
které jsou aplikovany, ale zato mi pomohly pfesnéji nastinit problémy, existujici v téchto firmach:

metody portfolio, metoda SWOT, analyza finan¢nich pomérovych ukazateld.
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6 TRANSFORMACNI PROCES TRi CESKYCH
SPOLECNOSTI VE VZTAHU K SOUCASNYM
PODMINKAM

Po zménéch v roce 1989 byly tii byvalé statni podniky TR-PLASTIC, RUMETA a PLATEX
(viz tab. 1), plsobici v gumarenském a plastickém pramyslu, transformoviny na akciové
spolecnosti zpusobem, ktery Sadowski (1992) popsal jako ,privatizace managementu’, kdy
podniky ptisobi nezévisle bez zasahovani Fondu narodniho majetku (ddle FNM). FNM prevzal
kontrolu nad témito firmami po rozpadu byvalého stitniho konsorcia — Generalni feditelstvi
gumarenskych a plastickych zavodi3, které mélo jejich ¢innost na starosti jako jedna z vyrobnich

hospodatskych jednotek v chemickém resortu.

Privatizace managementu (Sadowski, 1992) byvalych statnich firem pfinutila tyto firmy, aby
podnikaly podle stejnych obchodnich pravidel jako soukromé podniky, které vznikly po zménach
v roce 1989. To vyzadovalo, aby fizeni podnikl provedlo nékteré kroky vedouci k restrukturalizaci

svych firem tak, aby byly schopny konkurovat v novém trznim prosttedi, ve kterém se ocitly.

Management nebyl opravnén zasahovat do privatizovani akcii firem, staral se pouze o firemni
kapitdl béhem privatizacniho procesu. Ztéchto firem byl TR-PLASTIC privatizovan
managementem v roce 1994, zatimco RUMETA byla vroce 1995 privatizovdna péti riznymi
akciovymi spole¢nostmi, pricemz FNM ma stale 10 procent z celkového podilu akcii. PLATEX se
stale jesté snazil najit vyhodného kupce (PLATEX byl privatizovan kratce nez jsem skoncil psat

tuto praci).

Proto se po ziskani pravomoci, kterd byla managementu téchto spole¢nosti udélena
k vykonavani jejich vlastnich ¢innosti bez zdsahu FNM, firmy ocitly ve velmi tézké situaci, co se
ty¢e finan¢nich zdroji, protoze vlada zrusila dotace, které byly uréeny na provoz jejich ¢innosti.
Sovétského svazu, jenz byl nejvétsim odbératelem jejich vyrobkii. Rozdéleni zemé na dvé
republiky — Ceskou a Slovenskou — mélo vliv také na ¢innost gumérenského a plastického

pramyslu.

? Tento nazev vznika z anglického ,,Management privatisation nebo ,,Management commercialisation, kdy podnik
pusobi nezavisle bez zasahovani statu, bez ohledu na to, zda-li tento podnik patfi ¢i nepatii statu.

’ Nézev gumérensky a plasticky primysl je pouzivan proto, aby bylo mozno najit vztah mezi aktivitami, které byly
a které jsou stale provozovany firmami v oboru plastd a gumarenstvi.
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Svou praci nezaméiuji pouze na analyzu kazdodenniho operativniho chodu vyse uvedenych
firem, ale dale analyzuji i dlouhodobé strategie, které fizeni firem vytvofilo nebo implementovalo
od roku 1989. Analyza obsahuje prizkum, jakym zpisobem byly tyto strategie formulovany
a provadény. Dale zde hodnotim, zda byly strategie v souladu scili firem a také, zda kroky

podniknuté k napravé odchylek vzniklych béhem implementa¢niho procesu byly spravné ¢i ne.

Prace také zahrnuje popis vnitiniho a vnéjSiho prostfedi firem, ktery je nutny k analyze
schopnosti managementu identifikovat hrozby, které ovliviiuji existenci firem a k analyze
schopnosti vystihnout mozné pfilezitosti na trhu, kde by tyto firmy mohly pouzit své silné stranky

a soucasn¢ se zdokonalit na vSech trovnich smérem k GspéSnému dosazeni stanovenych cilti.

Dale je také provedena hloubkova studie na téma, jak dobry mechanismus byl schopen
management podnikd vytvofit k zajiSténi spravné alokace zdroji. To znamend: analyzovani
organiza¢nich struktur, které byly vytvofeny po zménach v roce 1989, aby se zjistilo, zda jsou
v souladu s podnikovymi strategiemi. Pozornost je dale zaméfena na zjisténi, zda byly firmy
schopny umistit spravné lidi na sprdvna mista. Tyka se to zejména téch osob, které jsou schopny
fidit ostatni smérem k uspésné realizaci vytvofenych strategii. Vzhledem k byvalému centralné
fizenému systému, ktery nemél dobry systém motivace, je studie také zaméfena na rozbor
souc¢asn¢ho odménovaciho systému, ktery je potfebny k motivaci, tvorivosti a k vylepSovani
pracovniho postoje. Nakonec se moje prace zabyva procesem monitorovani, ktery umoziuje
vrcholovému managementu ziskavat zpétnou vazbou informace od niz$ich urovni managementu
pro aktualizaci strategii vzhledem ke zménam trhu. Analytickd Cast obsahuje jasn¢ vymezeny
soucasny stav zkoumanych spolecnosti, aby bylo mozno pouzit vysledky analyzy k vytvéfeni

zavéri a doporucent.
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TABULKA 1: PREHLED SOUCASNEHO STAVU ANALYZOVANYCH SPOLECNOSTI

PODNIK

DRUH
PRUMYSLU

HLAVNI
CINNOST

VELIKOST

DRUH PRACOVNI
SiLY

STRUKTURA

BYVALY TRH

SOUCASNY TRH

VYZNAM FIRMY
V REGIONU

VLASTNICTVI (v
dobé vyzkumu)

PLATEX
Plasticky

Vyroba plastickych
kuzi, folie, umélé
kize a
termoplastické
vyrobky

Velky, 1700
zaméstnancu

Vyucena,
soustfedéna okolo
podniku

Nova-divizionalni,
majici problémy a
vracejici se do
centralniho fizeni,
aby mohla byt znovu
dobfe usporadana

Byvaly SSSR a zemé
RVHP, rozvojové
zem¢ a Castecné
zapadni trh

Domaci trh, vice

zaméien na zapadni
trh

Hlavni zaméstnavatel
mistni komunity,
uplné integrovany
socialn¢ a
ekonomicky

Akciova spole¢nost
v rukach Fondu
narodniho majetku
(privatizuje se)

RUMETA

Kovo-gumarensky

Vyroba tlumict,
tésnéni, valcu a
dalSich
gumarenskych
vyrobki

Velky, 911
zaméstnancu

Vyucena,
soustfedéna

v regionu (s malym
poctem lidi z jinych
regionll a Slovenska)
Nova-divizionalni,

s menSimi
pravomocemi divizi
(viz organizaéni
struktura)

Byvaly SSSR a zemé
RVHP, rozvojové
zem¢ a Castecné
zapadni trh

Domaci trh, vice

zameien na zapadni
trh

Zaméstnava mistni
komunitu, ¢aste¢né
integrovany socialné
a ekonomicky

Akciova spole¢nost
v rukach péti
investi¢nich fonda
(zprivatizovan)

Zdroj: Zpracovéano autorem podle internich dokumentt analyzovanych firem.

14

TR-PLASTIC

Textil-gumarensky

Vyroba molitand,
automobilovych
sedadel, ¢luni a
nafukovacich matraci

Velky, 1800
zaméstnancu

Vyucena,
soustfedéna
v regionu

Nova-divizionalni,

v posledni fazi
implementace

k dosazeni uplné
divizionalni struktury

Byvaly SSSR a zemé
RVHP, rozvojové
zemé a Castecné
zapadni trh

Domaci trh, vice

zameien na zapadni
trh

Jeden z hlavnich
zaméstnavatelll
mistni komunity,
uplné integrovany
socialné a
ekonomicky
Soukromé akciova
spolecnost
(odkoupeno
managementem)



6.1 VNEJSI KONTROLA PROSTREDI A SPOLECNOSTI

6.1.1 Zjisténi prijatelnych spojitosti

Ke zmenSeni nejistot v daném prostiedi je dulezité vytvofit néjakou spolupraci. Nicméné tyto
ti1 firmy kromé toho, Ze fungovaly autonomné bez velkého zasahu statu, jejich vedeni nedokézalo
naji potencialniho investora pro spolupraci. To bylo vzhledem k pfedem definovanym podminkach
statu skrze Narodni fond majetku o tom, co potencidlni investor mél splnit, nez ziska podil na této

firm¢ — napf. prevzit zdvazky z minulosti, nadprava skod po znecisténi zivotniho prostiedi apod.

6.1.2 Manipulovani prostredi

Vzhledem k situaci, ve které se tyto firmy ocitly, nemohly pfili§ ovliviiovat ani skladbu svych
vyrobkl ani piili§ diverzifikovat, protoze to by vyzadovalo dal$i zdroje, které za dané situace
nem¢ély k dispozici. Tlak trhu byl v tu dobu obrovsky kviili nové vstupujicim firmam a ani lobbing
a Clenstvi v asociaci sdruzujici vyrobce v daném pramyslu jim podle zjisténych vysledkti moc

nepomohlo.

6.2 VNITRNI KONTROLA PROSTREDI A SPOLECNOSTI

6.2.1 Struktura vedeni pred rokem 1989

Organizacni struktura téchto firem pred rokem 1989 se neliSila od klasické organizaéni
struktury, kterou bychom nasli v kazdé staitem kontrolované firme na zapadé. Rozdil je v tom, Ze
v ramci organizacni struktury téchto firem byla jesté politicky ¢lanek jako kontrolni mechanismus
jejich aktivit. Cinnost vedeni v ramci organizaéni struktury byl $ifeji definovany nez u jejich
protéjskti na zépadé, ale snizS§imi pravomocemi rozhodovani, které byly nutné pro jejich
prosperitu. Kromé toho byli manazefi zadani o zachovavani harmonie a socialniho smiru v ramci

své prace a dosahnout pfedem stanovenych vyrobnich cili, na jejichz tvorbé se vSak nepodileli.

6.2.2 Struktura vedeni po roce 1989

Po zménach vroce 1989 tyto firmy ziskaly autonomii v samostatném operovani a prvnim
krokem, ktery management udélal, bylo vytvofeni politiky restrukturalizace téchto podnik.
Vsechny tfi byly transformovany na akciové spolecnosti a zavedly diviziondlni strukturu. Nova
struktura méla byt decentralizovand, tzn. Kazda strategicka jednotka se méla chovat jako
samostatné a ziskové centrum. Kazdd méla svoje vedeni a podplirny administrativni systém, aby

mohly efektivné a Gsporné operovat. Tyto divize byly vytvofeny podle vyrobniho segmentu, aby
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bylo jednodussi koordinovat vyvoj vyroby a marketingové aktivity téchto podnikatelskych

jednotek.

6.2.3 Strategie spoleCnosti

Pti zkoumani té€chto firem bylo zjiSténo, Ze kazda z nich méla celkovou podnikovou strategii,
obchodni strategie a funkéni strategie, které byly podrobn€ rozpracovany, aby umoznily

koordinaci aktivit firmy a vedly k dosazeni pfedem stanovenych cilti.

6.2.4 Strategie téchto spole¢nosti a teorie

Pokud se podivame na tyto firmy, zjistime, Ze elementy jejich strategického rozhodovani
nejsou v souladu s jejich schopnostmi ohledné zdroji a manazerskych schopnosti. Rozhodnuti,
ktera byla udélana, nebyla vysledkem hluboké evaluace soucasnych podminek v daném prostiedi,
které mély vliv na jejich aktivity, ale jenom se vyhnula reakci na okamzité vysledky nebo feSeni
problémdu, se kterymi se potykaly. VétSinou nebyly financéni zdroje, poklesy vyroby a autorita

v souladu s tim, co teorie doporucuje pro uspésné strategické fizeni organizace.

6.2.5 DalSi faktory ovliviiujici aktivity téchto spole¢nosti

Dalsi faktory, které se ukéazaly byt dost ovliviiujici jsou politické a vladni faktory, zejména
privatizacni proces, dale technologické faktory, které vyzadovaly vymeénu starych technologii za
nové¢ stejné jako vymeénu starych zatizeni a stroji, dale flexibilita pfi reagovani na zmény, které
v daném prostiedi nastaly a motivace zaméstnancu, ktefi se ocitli na dné, protoze pracovali

v podminkach nejistoty a nevédeli, co se s nimi bude dit a fada dalSich.

6.3 RIZENI MARKETINGU

6.3.1 Velikost trhu

Co se tyCe velikosti domdaciho trhu, jak jsem jiz v uvodu uvedl, klesl vzhledem ke vstupu
konkurence do oboru a pokud jde o zahrani¢ni trh, po zaniku spole¢ného vychodniho trhu, tézko

tyto firmy znovu dobyvaji zemé& byvalé VarSavské smlouvy.

6.3.2 Trendy trhu

Tyto firmy se zacaly vice orientovat na zahrani¢ni trhy, které jsou ziskovéj$i nez domaci,
protoze jejich vyrobky maji konkurencni vyhodu ohledné kvality, stejn€ jako ty, které se v téchto

zemich vyrabéji.
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6.3.3 Podil na trhu

Trzni podil téchto firem je na domacim trhu stale vysoky, vzhledem k tomu, ze maji stale jeste
monopol z ptfedchoziho obdobi. Jejich podil na zapadnim trhu oproti minulosti neklesl a mizeme
sledovat lehce vzristajici trend v jednotlivych segmentech vyrobkl. Nejvétsi prekazkou na
zapadnich trzich jsou doméci firmy a jak jsem jiz uvedl, existuje vysokéa konkurence mezi firmami

z ostatnich byvalych sovétskych statl a vychodni Asie, které se snazi dobyt tyto zapadni trhy.

6.4 ANALYZA PORTFOLIA

Z analyzy portfolia vyrobki téchto firem je patrné, Ze bez ohledu na problémy, s nimiz se tyto
firmy potykaji, maji jejich vyrobky relativné vysoky podil na trhu a na zahrani¢nich trzich maji
vzestupnou tendenci. Strategie otevieni nové pobocCky v byvalych socialistickych statech se
ukézala byt uspéSnou a vyrobky se pomalu vraceji na stejnou uroven, na niz byly v minulosti —

zejména v Polsku a na Slovensku.

6.5 ANALYZA ZISKOVOSTI

Pokud se zamétime na byvaly centralné fizeny systém, pod nimz tyto firmy operovaly, nebylo
jednoduché kontrolovat jejich ziskovost. To vychazi z faktu, Ze 1 kdyZ byla vytvofena formalni
struktura systému monitorovani a kontrolovani, tcetni regule byly na podnikové trovni dost
jednoduché, protoze vétSinou byly finan¢ni aktivity souvisejici s vykonnosti jednotlivych firem

v tomto smyslu uskute¢iiovany na generalnim feditelstvi nebo na ministerské trovni.

6.6 FINANCNI ANALYZA

Je dllezité zminit, Ze soucasna slozita financni situace téchto firem je vysledkem Siroké Skaly
faktorih kromé financi. Tyto faktory zahrnuji manazerska rozhodnuti tykajici se marketingu,
vyroby, vyzkumu a vyvoje, ale také kroky, které udélala konkurence a odbératelé, stejné jako
trendy v obecném okoli, které maji pfimo vliv na jejich aktivity — napt. finan¢ni trh, pracovni trh
atd. A proto vysledky této analyzy, které jsem zminil v analytickych castech, byly vysledkem
pouziti finan¢ni analyzy s opatrnost a soudnosti, abych mohl zjistit jejich redlnou soucasnou
finan¢ni situaci, jak je uvedeno v piiloze 14 disertacni prace. Nicmén¢ z finan¢ni analyzy mohu

ucinit zaver, ze tyto firmy na tom nejsou dobte, pokud jde o finan¢ni pozici.
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6.7 ANALYZA VLIVU KULTURY

6.7.1 Vnéjsi vlivy

Procedury a pravidla, kterd byla stanovena vladou urcovala, jak se lidé maji v praci chovat
a jak maji postupovat pii zpracovavani ukoll, které dostali. UrcCovala také, kdo v ramci
manazerské hierarchie mé¢l uréitou moc (autoritu) délat klicova strategickd rozhodnuti. A proto
takové statem urceny zptsob chovani spole¢nosti m¢l velky vliv na kulturu téchto firem. I kdyz se
tato kultura zménila, stale lidé dobie nepochopili jakou pfesn¢ kulturu maji jejich firmy. Také

vlivy organizovanych skupin jako napft. lobbingovych skupin nebo odbort jsou dost limitovany.

6.7.2 Vnitropodnikové vlivy

Pokud jde o rutinu, vedeni téchto firem neni moc spokojené s tim, jak nékteré strategické
podnikatelské jednotky provadéji své ¢innosti. Vedeni si za to miize samo, protoze nedokazalo
vytvotit strukturu, kterd je schopna vytvofit synergii mezi aktivitami téchto podnikatelskych

jednotek — zejména akceptovat rozhodnuti vrcholového vedeni.

Po roce 1989 wvytvorilo vedeni své symboly, napi. vybaveni kancelafi modernimi
komunika¢nimi systémy, drahym nébytkem, urceni specialniho mista k parkovani a koupé drahych
vozu. I kdyz tyto firmy vytvorily diviziondlni organizacni struktury a lidé se méli zacit ucit
pracovat jako tym, bylo slozité toho dosahnout. Tyto nové vytvoiené struktury byly zaméfeny na

dosazeni kratkodobych vysledkl, misto dlouhodobych.

Také odménovaci systém se hodn€¢ zmeénil, troven znalosti a dovednosti jedince je jednim
z klicovych determinantti, jakou roli bude ve firm¢ hrat. Nicméné stale se setkdvame rodinnymi
a socialnimi vazbami, které maji vliv na mocenskou strukturu téchto firem. Vedeni stejné jako
diive jesté¢ nebylo schopno vytvofit systém, ktery umoZziuje, aby byli jedinci placeni podle

vykonnosti a neustale pouziva systém kolektivniho odménovani.
6.8 SHRNUTI VNITRNICH A VNEJSICH VLIVU

6.8.1 Vnitrni silné stranky

Po analyze bylo zjisténo, ze tyto firmy maji urCité interni silné stranky — napf. minulé
zkuSenosti z doméaciho trhu, Sirokd Skala sortimentu a Uspory z ekonomického rozsahu, vyplyvajici

z jejich velikosti.
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6.8.2  Vnitini slabé stranky

Pii analyze byly zjistény vnitini slabosti. Velkou mezeru mély podniky v technologickém
pokroku, zpiisobenou zastaralym vybavenim a technologiich. Doslo k poklesu objednavek od
tradi¢nich skupin odbératelt, naptf. byvalé armadni zakazky. Nekterym manazerim chybi
zkuSenosti a talent. Také se tyto firmy potykaji s nedostatky ve vyzkumu a vyvoji, stejn¢ jako
s internimi  provoznimi problémy vyplyvajicimi z nedostatku integrace funk¢ni strategie
s celkovou strategii. Dal§im problémem je nedostatek adekvatnich zdrojd, snimiz se firmy

potykaji, a fada dalSich.

6.8.3  Vnéjsi prilezitosti

Mezi vnéjsi prilezitosti, z nichz tyto firmy mohou tézit je rychle vzrustajici trh pro nckteré
z jejich produktl — napt. granule vyrabéné PLATEXem. Nizk4 cena a pfijatelnd kvalita jejich

vyrobkli mohou byt také jednou z pfileziti pfi penetraci do nového trhu.

6.8.4 Vnéjsi hrozby

Vnéjs$i hrozby zahrnuji vstup nové silné konkurence, zanik byvalého spolecného trhu
socialistickych statii a také legislativni prostfedi statu by také mohlo ovlivilovat ¢innost firem.

Dalsi hrozby ptedstavuji ekonomicka recese — napt. v automobilovém primyslu a také kurz mény.
6.9 ALTERNATIVNI PODNIKOVE STRATEGIE

6.9.1 Strategie ristu

Politikou penetrace trhu témto firmdm byla umoZznéna pozice, kterou tyto firmy mély na
domacim trhu (pfirozeny monopol) a povaha trhu, na kterém tento monopol mély. Pokud jde
o strategii rozvoje trhu téchto firem, bylo zjisténo, Ze se zaméiuji na oblast, kde jsou si jisti, ze
existuji potencialni zdkaznici. Nicméné rozvoj novych vyrobku zavisi vice na potfebé zakaznik.
Pokud jde o diverzifikaci, vétSina programii diverzifikaci, které byly od roku 1989 uskute¢nény

v téchto firméach, souvisi s jejich soucasnymi aktivitami.

6.9.2 Strategie stability

Ohledné stability, je jasné, ze tyto firmy v soucasné dobé funguji v podminkach nejistoty

a neni mozné predvidat budoucnost takového dynamického prostiedi.
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6.9.3 Strategie omezeni

Kazda ztéchto firem uskutecCnila strategii omezeni bud’ propusténim C¢asti zaméstnancu,
uzavienim ztratovych strategickych jednotek, nebo jednotek poskytujicich socidlni sluzby a jejichz

fungovani bylo neudrzitelné.

6.9.4 Strategie restrukturalizace

Strategie restrukturalizace byla nutna po zruSeni statnich dotaci. Tento proces zahrnoval
zavedeni novych oddéleni jako marketing apod., pak doslo k devastaci nebo pronajati slabsich
podnikatelskych jednotek, aby se firmy mohly sousttedit na své klicové aktivity. I kdyz se vedeni
snazilo vytvofit spolupraci mezi podnikatelskymi jednotkami, jak jsem jiz uvedl, do urcité miry se

to nepodatilo.

6.10 ALTERNATIVNI OBCHODNI STRATEGIE

6.10.1 Strategie vedouciho nakladu

Tato strategie zahrnovala jiz zminéné propusténi nckterych zaméstnancl, snizeni nakladi
v ruznych funkcnich oblastech podnikatelskych jednotek a snizeni ceny nékterého sortimentu.
Obecné Ize konstatovat, ze se tyto firmy soustfedily na zajiSténi presvédcCit zdkazniky, Ze jsou

levnéj$i nez konkurence, a Ze za své penize dostavaji potiebnou hodnotu.

6.10.2 Strategie odliSnosti

Vyjimec¢nost téchto firem spoc¢ivd v tom, ze jejich vyrobky jsou vyrdbény na miru podle
pozadavkli odbératelt. VétSinou jsou tyto vyrobky integralni soucdsti vyrobniho programu
domadcich 1 nekterych zahrani¢nich odbérateli. Nedostatek v oblasti technologie by mohl byt

jednou z prekazek k dosazeni tispéchu této strategie.

6.10.3 Strategie zaméreni

Ohledné této strategie nelze piesné fici, Ze se tyto firmy zamétuji jen na klicové zakazniky,
1 kdyz tito zakaznici odebiraji velkou ¢ast vyrobki. Je to dano tim, ze vSechny firmy vyrabi pro

spottebitelsky 1 priimyslovy trh.

20



6.11 VYBER STRATEGIE

Z analyzy vyplyva, ze tyto firmy vybraly strategické alternativy, které mohou pouzivat
k ptizplisobeni se soucasnému podnikatelskému prosttedi. Z vnitini a vnéjsi analyzy vyplynulo, Ze
se tyto firmy rozhodly sledovat vice neZ jednu strategii. Je to dano tim, Ze maji Sirokou Skélu
vyrobnich programti, které jsou navzajem propojené. A proto by nebylo mozné vybrat jenom
jednu strategii pro vSechny vyrobni segmenty. Tim by byly nékteré strategické jednotky donuceny

ukoncit svou ¢innost.

7  VYSLEDKY VYZKUMU A KLICOVE ARGUMENTY

Po analyze dopadl strategického fizeni téchto firem by nebylo moudré navrhnout feSeni
problémil, se kterymi se potykaji, aniz bych se nejprve podival na skutecné problémy, s nimiz se
potykéd ekonomie tohoto statu. A proto moje zjiSténi a argumenty jsou rozdéleny na dvé casti.
Prvni ¢ast se tyka faktori v obecném okoli, které maji ptimo vliv na aktivity téchto firem a druha

cast se tyka faktort, které brani restrukturalizaénim procestim téchto firem.

V této kapitole jsou prezentovany vysledky analyzy, ktera byla provedena v uvedenych
firmach, za ucelem dosazeni cili disertace. Vzajemné porovnani vysledki dosazenych
v jednotlivych firméach a porovnani vysledku s teorii jsou uvedeny a jak vyplyva z této analyzy,

existuji rizné faktory ovliviujici ¢innost zkoumanych podnikii.
7.1 DOPADY MAKROEKONOMICKYCH FAKTORU

7.1.1 Trh prace

V Ceské republice je nezaméstnanost pod 4% v porovnani s téméf 12% v ostatnich zemich
sttedni a vychodni Evropy. Je to zajimavé Cislo, nicméné vlada se snazi obejit diisledky spojené
s reformou, naptiklad socidlni nepokoj, vznik velkého rozdilu v piijmech atd. Systém socidlnich
davek je dalsim faktorem, ktery ma vliv na trh prace. Nékterym lidem se vice vyplati pobirat
podporu v nezaméstnanosti, nez chodit do prace, a to vzhledem k niz§im platim. Coz zpusobuje

velky problém firmam véetné téch, které jsou predmétem disertacni prace.

7.1.2 Problém danové bilance

Problém s dani je trochu slozity. V1ada si pieje ekonomicky rust, jehoz dosazeni vSak vyzaduje

snizit daiové zatizeni firem, aby mohly reinvestovat své zisky. Nicméné vlada chce také udrzet

21



socialni standardy, coz na druhou stranu vyzaduje zvySeni daitiového zatizeni pracujicich. Otazkou

zUstava, jak bilancovat socialni vydaje a rychly ekonomicky rast.

Problémem viak neni sazba dand v Ceské republice, protoZe ta je skoro na stejné Girovni jako
na zépadé. Potize zpusobuje pokles danové zdkladny. Statni podniky prochazeji bolavou
restrukturalizaci a vétSinou nevydélavaji pro sebe, ani pro vladu. Nové soukromé podniky
vydélavaji malo kvili velkym pocatecnim nakladim a také neplati dané. Soukromi lidé zaroven
nemaji kapital. Dusledkem je to Ze, danové piijmy klesaji spolecné s ekonomikou a vlada neni

schopna ani vybrat to mélo, co je v ekonomice.

7.1.3 Klesajici vyzkum a rozvoj

Velkou ¢ast vyvozu tvoii nizko-technologické zbozi vyrabéné s nizkymi naklady. Pokud platy
rostou, budou muset tyto firmy soutézit inovovanim nebo zlepSenim a piizptisobenim soucasnych
produkti nebo zlepSenim vyrobnich procest. VSechny tyto kroky vyzaduji investice do védy
a vyzkumu. Nicméné otdzkou zlstavd, kde najdou penize. Vydaje na védu a vyzkum rostou

ve vSech zapadnich zemich, ale v zemich vyhodni a stfedni Evropy je tento trend opacny.

7.1.4 Regulace kapitalového trhu

Celkovy nedostatek finanéniho kapitalu v makroekonomickych sférach v Ceské republice je
také jednim z faktorti, které brani implementaci strategii téchto firem. Podminky pro ziskani
kratkodobého tivéru od domaécich financnich instituci jsou pro tyto podniky mnohem tézsi, nez
jejich ziskani od zahrani¢nich finanénich instituci. Tato situace mé vliv na aktivity firem (zejména
investice na vytvoreni vlastni distribucni sité, proniknuti do novych trha atd.), které maji pomahat
témto firmadm proti konkurentim. Tyto financni problémy také brani firmadm pii ziskani

kvalifikovanych pracovnikt, protoze je nemohou zaplatit adekvatné konkurenci.

7.1.5 Vladni politika podporujici export

Mrwe

vlada zatim nevidi jako nezbytné vytvaiet strategie ke zvySovani globalni konkurenceschopnosti
ceského primyslu (naptiklad tim, ze by identifikovala ty firmy, které maji budoucnost a snazila se
jim pomahat). Podpora by mohla byt ve formé spoluprace se zahrani¢nimi nebo i domacimi
firmami pii vyvoji novych produktl, technologii atd., coz by témto firmam velmi pomohlo. Tito

partneti by méli byt vybirani tak, aby u zaméstnancti nevzbuzovali dojem, ze diky spolupraci mezi
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podniky dojde ke snizovani poctu pracovniki, nebo ze spolupracujici firma vnese do fizeni takové

metody, ze kterych maji pracovnici strach, protoze si zvykli pracovat jinak.

Spoluprace zejména se zahrani¢nimi partnery by mohla pomoci témto firmadm v oblasti
administrativnich a celnich bariér, se kterymi se podniky potykaji hlavné pfi vstupu na nové

zépadni trhy.

7.1.6 Bankovni systém dlouhodobych uvéru

Vzhledem k tomu, Ze soucasny bankovni systém nepodporuje export téchto firem, nezbyva nic
jiného, nez financovat tyto exportni aktivity pouzitim jejich operativnich kratkodobych uvéri. Tato
procedura je drah4, Gasové omezena a rizikova pro exportéra investiéniho celku. Cesky bankovni
systém jest¢ neptipravil zdroje pro dlouhodobé Uvéry, ani stitni exportni garance je v nejblizsi

dobé v nedohlednu.

7.1.7 Vlastnictvi bank

Struktura vlastnictvi bank je dal$im faktorem, ktery také ovliviiuje chovani téchto firem
v soucasné dobé. Soucasné netransparentni vlastnictvi bank zplisobuje nejistotu téchto firem
a jedinym feSenim by bylo zvySeni tlaku na banky, aby zménily podminky pro poskytovani avéri
a garanci. Stat by mél poskytovat garance u dalezitych projektli, zejména v oblasti infrastruktury

a financovat nebo zavést ptijatelné tiroky nebo podminky tvéru.

7.2 VNITROPODNIKOVE DOPADY

7.2.1 Struktura vedeni

Soucasna struktura vedeni téchto podniki je jednim z hlavnich faktord, ktery ma velky vliv na
¢innost podnikl. Schopnost managementu téchto firem pfizplsobit se probihajicim zméndm

muzeme vzit jako dalsi faktor, ktery brani zméndm v téchto podnicich.

Transformace cinnosti téchto firem pro zajiSténi jejich efektivniho a uspéSného fizeni
zpusobuje také problém vedeni téchto firem. Existuje velky rozdil mezi potfebnymi znalostmi
souCasnych manazerii témi znalostmi, které manazefi potiebovali v minulosti pod systémem
centralniho fizeni. Pro management téchto firem musi pochopit potiebu se divat na jejich ¢innosti
ze strategického hlediska. V soucasné dob¢ se na né divaji z operativniho hlediska. Je to dano tim,
ze soucasné prostredi, ve kterém tyto podniky provozuji jejich ¢innosti je jiné, nez na které byly

tyto podniky stavény.
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Dalsim problémem, se kterym se tyto firmy potykaji, je Ze vSechny zainteresované osoby jesté
nepochopily logiku fizeni akciovych spolecnosti v trzni ekonomice. Jednoduchym srovnanim jak
s americkou, tak se zapadoevropskou praxi zjiStuji, Ze v nasi struktufe je jeden organ navic —
vrcholovy management. Nerespektovani této logiky vytvari organizaéni strukturu, ktera v sobé
nese potencidlni nebezpeci formalnosti. Uvedené organy pak nejsou ucelné zapojeny do celého
fidictho systému. Clenové téchto organi nemaji vytvofené vhodné organizaéni predpoklady

k zddoucimu plnéni svych tkold, vyplyvajicich z postaveni téchto organt.

7.2.2 Spoluprace mezi podnikatelskymi jednotkami

Decentralizace, kterd byla provadéna v téchto firmach, nedokézala, jak vysvétluji
managementy firem, vytvofit synergii mezi ¢innostmi divizi nebo mezi ¢innostmi utvart téchto
firem. Pozornost nebyla sméfovana ke koordinaci strategii divizi nebo utvarti, ale vedeni téchto
podnikt je nechalo vytvofit nekoordinované individualni cile a strategie. Toto zpusobilo, Ze divize
se vzdaluji od celopodnikové strategie a jako vysledek neni mozné sladit jejich cinnosti

s korpora¢nimi.

7.2.3 Informacni systémy

Jak jsem se jiz zminil, je zfejmé, Ze organizacni struktury téchto firem maji spiSe vertikalni
nez horizontdlni ¢lenéni. To znameni, Ze vSechna rozhodnuti musi prochédzet dlouhou cestou
horizontdlniho toku informaci zpisobuje velky problém tim, Ze strategické jednotky mezi sebou
soutézi, misto toho, aby spolupracovaly. Toto vede az tak daleko, ze vedeni téchto strategickych
jednotek si klade za cil pouze fidit sva portfolia a nesnazi se vytvofit soulad mezi ¢innostmi
jednotek. Prestoze strategické jednotky s riznymi programy vyroby maji také odliSnou vnitini
kulturu, styl fizeni a procedury s vhodnymi funkénimi politikami, jejich existujici rozdilné politiky

mohou byt pro uspéSnou implementaci jejich strategii harmonizovany.

Nedostatek dobrého informacniho systému neumoziiuje témto podnikim ziskat naptiklad
nejnoveéjsi informace o stavu konkurentl, potiebé zdkaznikl, a tim oslabuje cinnosti lidi

z obchodnich odd€leni a marketingu.

7.2.4 Systémy motivace a hodnoceni pracovniki

Soucasny systém kolektivniho odménovani zaméstnancth musi byt chapan jako jeden z diivoda,

ktery ovlivituje nebo brani zlepSeni vykonu jednotliveii. Ten systém byl adoptovan z minulého
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centralniho systému, kdy vSichni pracovnici byli povazovani jako sobé rovni. Tento systém ale
musi byt zménén a nahrazen vice radikdlnim systémem — napiiklad systémem podilu na zisku,

odmén atd., které se ukazaly byt efektivni v jinych trznich ekonomikach.

7.2.5 Uroveii technologie

S prihlédnutim ke vSem snahdm firem o zlepSeni vlastnich technologii za poslednich pét let
musim konstatovat, ze jsou stale jest¢ v nckterych operacich nebo aktivitach téchto firem

pouzivany technologie celkové na niz$i Grovni nez u zéapadnich konkurenti nebo v nové

vznikajicich podnicich v tomto oboru.

7.2.6 Hodnoceni strategie

Nedostatek vhodnych nastroji pro hodnoceni vysledkli procesu strategického fizeni téchto
podniki je dal§im velkym problémem, kterym se vedeni téchto firem musi zabyvat. V soucasné
dob& neni mozné porovnat skute¢né vysledky a plany, aby mohl byt uskute¢nén napravny krok
k dosazeni stanovenych cili. To vyZaduje napiiklad zavedeni nového informac¢niho systému, ktery
by vytvofil synergii mezi strategickymi podnikatelskymi jednotkami a poskytl vedeni kli¢ova data

indikatorti vykonnosti.

7.2.7 Prehled prvniho cile

Teoretické prezkoumani dané problematiky v souvislosti se souCasnou situaci téchto firem
ukédzalo nekonzistentni stav, tim Ze implementace zvolenych strategii téchto firem nebyla
v souladu s teorii. Nejvetsi vliv na to ma makroekonomicka situace zemé, kterd je disledkem
prechodu z ekonomické politiky centralniho k trznimu fizeni. Podnikatelské prostiedi a cile, které

vedeni vytvofilo také maji do ur€ité miry vliv na jejich transformacni proces.

7.2.8 Prehled druhého cile

Po peclivé analyze vSech dat, ktera jsem za tfi roky nasbiral, bylo mozné stanovit, které¢ interni
faktory mély nejvétsi vliv na transformacni proces téchto firem. Tyto faktory zahrnuji podnikovou
kulturu zdédénou z minulosti, zastaralou technologii, strukturu vedeni a fadu dal$ich. Obecné lze
konstatovat, ze velké problémy jsou zptsobeny lidmi, ktefi svym chovanim, postoji ke zménam,

ocekavanim ovliviiuji fungovani téchto firem.
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7.3 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY PRACE

Strategické fizeni jako proces vybéru nejvhodnéjsich koncepci pro zajisténi dlouhodobého
uspéchu podniku je a bude jednou ze zakladnich ¢innosti procesu fizeni. Aktualnost tohoto
problému vystupuje do popiedi nyni, kdy je zapottebi provést zmény zpusobi fizeni ve vSech
oborech. A proto vysledky této prace mohou byt pouzity jako zakladni ptfedpoklad strategického
fizeni jak zacastnénych podnikii, tak 1 ostatnich podnikdi vtomto oboru, které prochazi

transformacnimi zménami pro zajisténi predpokladii uspésnosti.

Praktickym pfinosem této prace bylo vytvotfeni univerzalni metodologie transformace, ktera
bude moci byt pouzivdna béhem vytvaieni strategie pro zvySeni efektivnosti a vykonnosti
v jakékoli firm¢ plisobici v transformujicim se prostiedi. A proto se tato prace snazila odpovidat na
sporné otazky, které mohou vzniknout jak z hlediska vefejné politiky, tak i z hlediska investord,

ktefi by se mohli rozhodnout v tomto oboru investovat.

Teoreticky pfinos této prace vyplyva z toho, Ze pfispéla k tvorbé argumentli o tom, co se stane,
kdyz se firma rozhodne implementovat vice nez jednou strategii. Tim ukdazala, jaky je rozdil mezi
teorii a skuteCnym stavem v porovnani téchto tii firem, které maji riznorodé vyrobni programy
a jejich struktura neni v souladu se zvolenymi strategiemi. Prace se také zamcéfila na tvorbu

argumentl o tom, jaké dopady ma celospolecenska zména na interni fungovani firmy.
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9 ZIVOTOPIS

A. OSOBNI DATA

1. Jméno: Thaddeus Joseph Sambeke Mallya
2. Misto narozeni: Moshi mésto, Tanzanie
3. Jazykové znalosti: angliCtina, CeStina a svahilStina. Pasivné némcina a portugalStina.
4. Trvalé bydlisté: P.O.Box 8670 Moshi, Tanzanie
B. VZDELANI A AKADEMICKA KVALIFIKACE

1. Vystudoval jsem manaZzersky kurz (Masters of Business Administration - MBA) na
Nottingham Trent University ve Velké Britanii v roce 1997.

2. Vystudoval jsem magisterské studium na Strojni fakulté Vysokého uceni technického v Brné
v roce 1990.

3. Vystudoval jsem technickou skolu se zaméfenim na strojirenstvi na Dar es Salaam Technical
College v Tanzanii v roce 1983.

4. Vystudoval jsem Stfedni priimyslovou skolu se zamétenim na strojirenstvi na Moshi
Technical Secondary School v Tanzanii v roce 1979.
C. CLENSTVIi V PROFESIONALNICH A ZAJMOVYCH ORGANIZACICH

1. Ceska spoleénost ekonomicka.

D. PRAXE

od zaii 1997 dosud: Odborny asistent na Podnikatelské fakulté Vysokého uceni technického
v Brné

leden 1996 - zaii 1997: Pracoval jsem v Prvni brnénské strojirné (PBS) Holding, a.s. na riznych
pozicich:

1. leden - zaii 1997 — Zastupce teditele dcefiné spolecnosti Prvni brnénska strojirna
Metall, a.s.

2. zdii - prosinec 1996 — Generalni tfeditelstvi Prvni brnénské strojirny Holding a.s. —
specialni tikoly v oblasti marketingu, fizeni lidskych zdroji a zahrani¢nich projekt.

3. leden - zdFfi 1996 - Vedouci persondlniho oddéleni v dcefiné spolecnosti Prvni
brnénské strojirny Metall, a.s.

kvéten, 1983 - 1985 — Pracoval jsem jako hlavni technik montdze a servisu v Kilimanjaro
Machine Tools Manufacturing Company.

zari 1982 — unor 1983 — Pracoval jsem jako technik montdze v Kilimanjaro Machine Tools
Manufacturing Company.

zari 1981 — unor 1982 — Pracoval jsem jako technik udrzby v Karanga Prison Boots Industry
v Moshi — Kilimanjaro.

zari 1980 — vinor 1981 — Pracoval jsem jako technik ve stitnim automobilovém opravarenském
centru v Moshi — Kilimanjaro.
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E. OBLASTI ZAJMU

Obchodni politika a rozhodovani (Strategické fizeni), Marketing, Mezinarodni obchod,
Ekonomika se zamcfenim na zahraniéni investice, Mal¢ a stfedni firmy, Rizeni organizace
a Rizeni lidskych zdroju.

F. VYZKUMNE A TECHNICKE ZPRAVY

1. V roce 1997 jsem prezentoval vyzkum o moznostech proniknuti ¢eskych firem vyrabéjici
¢isticky odpadnich vod na vychodoafricky trh.

2. Spoluprace s Edem Clarkem a Annou Soulsbyovou na vyzkumu The re-formation of the
managerial elite in the Czech Republic, ktery byl publikovan v Casopise Europe-Asia
Studies v roce 1996.

3. Spoluprace s Edem Clarkem a Annou Soulsbyovou na vyzkumu The Emergence of Post-
communist Management in the Czech Republic — Special Issue on Managerial Learning in
the Transformation of Eastern Europe, ktery byl publikovan v Casopise Organization
Studies v roce 1996.

4. Od roku 1993 spolupracuji s riznymi zapadnimi a vychodoevropskymi akademickymi
pracovniky na riznych studiich v Ceské republice.

G. PREDNASKY, SEMINARE A WORKSHOPY

1. od zafi 1997 — ptednasky na Obchodni akademii Sting v Brné na téma Primyslova
ekonomika a proces rozhodovani.

H. PRACE S POCITACI

Znalosti IT — aplikace Windows, databazové programy, internet a komunikacni technologie
atd.

1. ZALIBY

Sport, ¢etba, cestovani a dobrocinnost
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10 ABSTRACT

My academic interest in this research is to establish the strategic management implications which
the restructuring process being undertaken in the Czech Republic has over the Rubber and Plastic
industry. The study focuses mainly on three former state owned companies, PLATEX, RUMETA
and TR-PLASTIC. The study includes the historical evolution of these companies in order to be
able to find out how policies and practices of the past have influenced their strategic management

decisions since 1989.

The theoretical part of the thesis tries to explore the subject of the strategic management by
looking at the meaning of managing strategically and how companies develop suitable strategies to
allow them cope with uncertainties in the business environment in which they operate. The
practical part starts by providing empirical evidences of restructuring process when the
environment becomes uncertain. Then it examines evidences from the transformation process of
the above mentioned companies in their effort to make their activities compatible with the present
business environmental conditions in the Czech Republic. Much of the data came from several
months of personal observation of their activities, contact with significant people within the
companies, and internal documents. This part also looks at how the managers have used the
strengths of their firms to exploit the available opportunities at the same time to correct their
weaknesses. The chapter ends by summarizing the main findings of the study and suggests further
steps to be taken by the management of these companies and also the policy makers to create
favorable business environment for these firms to operate more effectively. In conclusion, the
theoretical and practical contributions of this study on the issue of restructuring process during

socio-political changes are outlined.

31



	Obsah
	1 ÚVOD
	2 CÍLE DISERTAČNÍ PRÁCE
	3 TEORETICKÉ POZNATKY DANÉ PROBLEMATIKY
	3.1 STRATEGICKÉ ŘÍZENÍ
	3.2 STRATEGICKÉ MODELY
	3.2.1 Adaptivní model
	3.2.2 Konkurenční model
	3.2.3 Portfoliový model
	3.2.4 Model přežití

	3.3 STRATEGICKÝ ROZVOJ
	3.4 DEFINICE TERMÍNŮ

	4 EMPIRICKÉ DŮKAZY PROCESU RESTRUKTURALIZACE V PODMÍNKÁCH NEJISTOT
	4.1 DŮKAZ ZMĚN PROSTŘEDÍ A KROKY, KTERÉ DANÉ FIRMY PODNIKLY
	4.1.1 Zkušenost dvou firem v souvislosti s teorií


	5 METODOLOGIE
	5.1 ROZHOVOR SE ZAMĚSTNANCI
	5.2 POZOROVÁNÍ VÝROBNÍCH PROCESŮ
	5.3 OSTATNÍ INFORMAČNÍ ZDROJE

	6 TRANSFORMAČNÍ PROCES TŘÍ ČESKÝCH SPOLEČNOSTÍ VE VZTAHU K SOUČASNÝM PODMÍNKÁM
	6.1 VNĚJŠÍ KONTROLA PROSTŘEDÍ A SPOLEČNOSTÍ
	6.1.1 Zjištění přijatelných spojitostí
	6.1.2 Manipulování prostředí

	6.2 VNITŘNÍ KONTROLA PROSTŘEDÍ A SPOLEČNOSTÍ
	6.2.1 Struktura vedení před rokem 1989
	6.2.2 Struktura vedení po roce 1989
	6.2.3 Strategie společností
	6.2.4 Strategie těchto společností a teorie
	6.2.5 Další faktory ovlivňující aktivity těchto společností

	6.3 ŘÍZENÍ MARKETINGU
	6.3.1 Velikost trhu
	6.3.2 Trendy trhu
	6.3.3 Podíl na trhu

	6.4 ANALÝZA PORTFOLIA
	6.5 ANALÝZA ZISKOVOSTI
	6.6 FINANČNÍ ANALÝZA
	6.7 ANALÝZA VLIVU KULTURY
	6.7.1 Vnější vlivy
	6.7.2 Vnitropodnikové vlivy

	6.8 SHRNUTÍ VNITŘNÍCH A VNĚJŠÍCH VLIVŮ
	6.8.1 Vnitřní silné stránky
	6.8.2 Vnitřní slabé stránky
	6.8.3 Vnější příležitosti
	6.8.4 Vnější hrozby

	6.9 ALTERNATIVNÍ PODNIKOVÉ STRATEGIE
	6.9.1 Strategie růstu
	6.9.2 Strategie stability
	6.9.3 Strategie omezení
	6.9.4 Strategie restrukturalizace

	6.10 ALTERNATIVNÍ OBCHODNÍ STRATEGIE
	6.10.1 Strategie vedoucího nákladu
	6.10.2 Strategie odlišnosti
	6.10.3 Strategie zaměření

	6.11 VÝBĚR STRATEGIE

	7 VÝSLEDKY VÝZKUMU A KLÍČOVÉ ARGUMENTY
	7.1 DOPADY MAKROEKONOMICKÝCH FAKTORŮ
	7.1.1 Trh práce
	7.1.2 Problém daňové bilance
	7.1.3 Klesající výzkum a rozvoj
	7.1.4 Regulace kapitálového trhu
	7.1.5 Vládní politika podporující export
	7.1.6 Bankovní systém dlouhodobých úvěrů
	7.1.7 Vlastnictví bank

	7.2 VNITROPODNIKOVÉ DOPADY
	7.2.1 Struktura vedení
	7.2.2 Spolupráce mezi podnikatelskými jednotkami
	7.2.3 Informační systémy
	7.2.4 Systémy motivace a hodnocení pracovníků

	7.3 TEORETICKÉ A PRAKTICKÉ PŘÍNOSY PRÁCE

	8 SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY (ZKRÁCENÝ VÝBĚR)
	9 ŽIVOTOPIS
	10 ABSTRACT
	7.2.5 Úroveň technologie
	7.2.6 Hodnocení strategie
	7.2.7 Přehled prvního cíle
	7.2.8 Přehled druhého cíle


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>







    /HEB (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




