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1. Uvod

Ve svétové ekonomice se jiz uskutecnilo mnoho zmén, rostouci moc Dalného
vychodu na svétovych trzich, rozvoj Evropského sdruzeni volného obchodu
s nespoctem zakaznikl,, deziluze stitem fizenych ekonomik a obrat hospodarstvi
fizeného trhem, politické reformy ve vychodni Evropé, Jizni Africe a jinde, giganticky

pokrok v technologii atd.

To vSechno znamend, ze starym mapam obchodnich cest uz nelze divéfovat.
Firmy se uci, ze je t€Zké vybudovat si povést a ze je snadné ji ztratit. Firmy se stavaji
slepym vici seismickym zméndam na trzich, v konkurenci, v distribuci, médiich
a technologiich, knimz venku dochazi. Hromadné trhy se tfiSti na mikrotrhy,
mnohonasobné distribu¢ni kanaly nahrazuji jednoduché kandly, zdkaznici nakupuji
piimo prostfednictvim katalogtli, televizniho marketingu a internetu, cenové rabaty
a zvySovani odbytu zplsobuji erozi vérnosti znacce, konvencni reklamni média
poskytuji méné a stoji vice. Tyto a dal§i zmény znamenaji, ze firmy musi znovu

zkoumat a nékdy zrusit samotné predpoklady, na nichz si vybudovaly sviij obchod.

Nakonec budou vitézit ty firmy, které nejlépe uspokoji své zdkazniky. Je zvlastni
odpovédnosti téch, ktefi se zabyvaji prodejem, aby chépali potifeby a pozadavky trhu
a aby pomahali svym firmam piredkladat feseni, ktera ziskaji souhlas zdkaznikl. Chytré
firmy dnes neusiluji pouze o prodej, dlouhodob¢ investuji a uspokojuji vzajemné vztahy

se zakazniky, zaloZené na dodavani kvality sluzeb a hodnoty.

Praci téch, ktefi se zabyvaji trhem, je ,,myslet jako zakaznik* a vést firmy

do rozvijeni nabidek, které jsou smysluplné a ptitazlivé pro zdkaznika.

Strategické fizeni je proces, ktery se zabyva dlouhodobym smétfovanim podniku,
stanovuje specifické vykonné cile, vyviji strategie vhodné k dosazeni téchto cili
s ohledem na vSechny podstatné vnitini a vnéjs$i podminky a podniké konkrétni kroky
v realizaci vybraného planu akci. Tedy 1 cili pland, které souvisi s konkurenci a

konkurenceschopnosti. Zakladnim smyslem je vytvafeni konkurencni vyhody jako
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vytvoieni jedine¢nych kvalit, které maji zvlastni hodnotu pro konkrétni ¢ast trhu. Tim si

podnik zajisti dlouhodobé vyhodnéjsi pozici, kterd je znamkou strategického tspéchu.

Cilem mé diplomové prace je na zédklad¢ analyz a prizkumu trhu zmapovat
konkuren¢ni prosttedi, zhodnotit konkurenceschopnost a navrhnout vhodnou strategii
pro firmu Madeta a.s. Pfi podrobném zpracovani analyz jako je STEP analyza, Analyza
konkurentd, SWOT analyza Portertv model a také bude proveden priizkum trhu na

zékladé dotaznikového Setfeni.



2. Literarni reSerse

2.1 Konkurenceschopnost

Vytvatfeni hodnoty je hlavnim posldnim manazerii a nejlepSim prosttedkem, jak
toho doséhnout, je budovani konkuren¢ni vyhody. Méa—li byt podnik finan¢né Gspésny,
musi alesponn v nékterych  Cinnostech pred¢it své konkurenty, tzn. byt

konkurenceschopny.

Konkurenceschopnost je relativni pojem — vztahuje a poméfuje podnik
jeho konkurenty. V ekonomickém slova smyslu je to schopnost podniku dosahovat
ekonomické renty. Ekonomické renta je definovana jako vynos presahujici mnozstvi,
které by tytéz zdroje generovaly pfi nejlepSim mozném alternativnim uziti. Ve vztahu

k charakteru zdrojt Ize pak rozliSovat:

e Ekonomickou rentu podle Ricarda, kterd se vztahuje k vzacnym zdrojim,
tj. zdrojim, které jsou jen tézko napodobitelné konkurenty (napf. jedinecné
geografické umisténi, dlouhodoba reputace podniku apod.).

e Ekonomickou rentu podle Schumperta, kterd se vztahuje k inovacim, v ¢ase je

kratsi, protoze inovace lze napodobit (Ticha, Hron, 2005).

Je tfeba rozliSovat mezi ofenzivnim a defenzivnim pojetim vedeni konkuren¢niho
boje.

Ofenzivni pojeti konkurencniho boje znamena uchopeni tzv. strategické iniciativy
aktivné, podle svych predstav a zdmérti pro dosazeni svych cild, ovliviluje (ex ante)
vyvoj marketingového prostiedi. Svym tlakem na konkuren¢ni firmy ¢i vytvafenim
vhodnych podminek nuti tyto firmy k ¢innostem, které jim neumozni dosahnout
takovych vysledki, jez by mohly ohrozit splnéni cilid dané firmy.

Defenzivni konkurenéniho boj je reakce firmy (ex post) na jiz existujici skute¢nosti
na trhu, a to tak Ze dand firma je donucena pod tihou vné&jSich, popf. i vnitinich sil

reagovat na existujici hrozby ¢i ptilezitosti (Bartes, 1997).



2.1.1 Konkurenti

Konkurenti jsou riizné firmy a organizace, se kterymi spolecnosti soupeti
o zdkazniky a potfebné zdroje (napiiklad pracovni sily, suroviny a material a dokonce
1 celé organizace).

Za konzistentni konkurenty dané spolecnosti povazujeme ty firmy a organizace,
které produkuji stejné nebo podobné produkty a sluzby. Za nekonzistentni konkurenty
povazujeme zietelné¢ odliSné podniky, které jsou zarovenn vzajemné si konkurujici
organizace. Dynamika a charakter nekonzistentni konkurence se mtize projevovat
riznymi formami a Ize ji jen obtizn¢ ptredpovidat a ovliviiovat. Piesto miize

konkuren¢ni boj nabyt velké intenzity (Donelly, 1997).

2.1.2 Obecné konkuren¢ni strategie

Nejlepsi strategii pro danou firmu je bezesporu jedinecna konstrukce, kterd by
odrazela vSechny zvlastnosti jejiho postaveni. Pro vytvotfeni takového uhéjitelného
postaveni z dlouhodobého hlediska a pro predstizeni konkurentli v odvétvi rozeznavame

tf1 vnitiné konzistentni obecné strategie.

Tti obecné strategie:

1. prvenstvi v celkovych nakladech;
2. diferenciace;
3. soustiedéni pozornosti.

Nékdy se mohou firmy rozhodnout pro sledovani vice nez jednoho z uvedenych
pristupti. Efektivni vyuziti kterékoli z téchto obecnych strategii obvykle vyzaduje plné
nasazeni a podpirna organiza¢ni opatieni, jejichz ulinek se pii sledovani vice nez
jednoho hlavniho cile zeslabi. Obecné strategie jsou piistupy k predstizeni konkurenta
v odvétvi; v nékterych odvétvich bude takova struktura, Ze vSechny firmy mohou
dosédhnout vysokych vynosii, zatimco v jinych mlze byt uspésnost jedné z obecnych

strategii podminkou praveé k dosazeni ptijatelnych vynosi v absolutnim smyslu slova.

1. Prvenstvi v celkovych niakladech
Spociva v usili dosdhnout prvenstvi v celkovych nékladech v odvétvi pomoci
funkc¢nich opatieni zamétenych na dosazeni tohoto cile. Prvenstvi v ndkladech vyzaduje

energicky zavést vykonné vyrobni zafizeni, disledné sledovat moznosti ve snizovani



nakladi vlivem zkuSenosti, pfisn¢ kontrolovat pifimé a rezijni naklady, vyhybat se
uctim zakaznikd s minimalnim krytim a minimalizovat naklady v takovych oblastech,
jako jsou vyzkum vyvoj, sluzby, prodej, reklama atd.

Jakmile firma dosahne nizkych nékladt, pfinasi ji to nadprimérné vynosy
v jejim odvétvi bez ohledu na ptitomnost vlivnych konkurencnich sil. Nizké néklady ji
rovnéz poskytuji ochranu pifed soupefenim konkurentl, nebot’ jeji niz$i ndklady
znamenaji, ze ji stdle jeSté zhstavd zisk, zatimco jeji konkurenti ho obétovali
na soupefeni. Nizké néklady chrani firmu pfed vlivaymi odbérateli, protoze ti mohou
stlaCit ceny pouze na uroven nejuspésnéjsSiho konkurenta. Nizké nédklady ptinasSeji
rovnéz ochranu proti vlivnym dodavatelim, a to tim, Ze skytaji vétsi pruznost vypotadat
se s ristem vstupnich nakladt. Faktory, jez vedou k dosazeni pozice nizkych nédkladi,
obvykle zaroven piindSeji vyrazné piekazky vstupu z hlediska uspor z rozsahu nebo
vyhod nizkych nékladi. A kone¢né nizké ndklady stavi firmu do ptiznivého svétla,
pokud jde o substituty, ve srovnani s jejimi konkurenty v odvétvi. A tak chrani firmu
proti ptisobeni vSech péti konkurencnich sil, protoze veskeré handrkovani mize omezit
konkurenti podlehnou konkuren¢nim tlakim jako prvni.

Doséahnout této pozice Casto vyzaduje ziskat relativné vysoky podil na trhu nebo
jiné ptednosti, jako je vyhodny pfistup k surovindm. Miuze to zcela dobfe vyzadovat
i zjednoduseni konstrukce produktu, aby se usnadnila jeho vyroba, udrzeni Sirokého
spektra pribuznych produkti k rozlozeni nékladti a obslouzeni vSech hlavnich skupin
odbératelti, aby bylo dosazeno potiebného objemu. Na druhé stran¢ sledovani strategie
nizkych ndkladd si mlze vyzadat velké pocatecni kapitdlové investice
do technologického zafizeni, agresivni tvorbou cen a rozb&hové ztraty pti ziskavani
podilu na trhu. Velky podil na trhu vSak obratem poskytuje moznosti uspor
pii nakupech, coz déale snizuje naklady. Jakmile se jednou podaii dosahnout postaveni
nizkych nakladl, pfinasi to velké ziskové rozpéti. Takto ziskané prostfedky lze znovu
reinvestovat do nového zatfizeni, aby bylo mozné udrzet vedouci pozici. Tyto

reinvestice se mohou zcela dobie stat podminkou udrzeni pozice nizkych nakladi.

2. Diferenciace
Druhou obecnou strategii je diferencovani produktu nebo sluzeb nabizenych
firmou, vytvofeni nééeho, co je prijimano v celém odvétvi jako jedine¢né. Pristupy

k diferenciaci mohou mit mnoho forem: design nebo image znacky, technologie,



vlastnosti, zakaznicky servis, prodejni sit’ nebo jiné zptisoby. V idedlnim piipade se
firma odliSuje v nékolika ohledech najednou. Je tfeba zdlraznit, Ze strategie
diferenciace neumoziuje firmé, aby ignorovala néklady, spiSe je mozné fici, ze naklady
nejsou jejim hlavnim strategickym cilem.

Diferenciace, pokud se ji podafi dosdhnout, je zivotaschopnou strategii pro
ziskani nadprimérnych vynosit v odvétvi, nebot” vytvaii dobrou pozici pro vyporadani
se s péti konkuren¢nimi silami, 1 kdyZ jinym zplsobem, nez je prvenstvi v nakladech.
Diferenciace vytvari ochranu proti konkurencnimu soupeteni, protoze zakaznici jsou
vérni osvéd¢ené znacce, a tim 1 méné citlivi vici cendm. Rovnéz zvysuje ziskové
rozpéti, coz na druhé strané snizuje potiebu usilovat o postaveni nizkych nakladu.
Zakaznikova vérnost a skutecnost, ze piipadny konkurent musi piekonat jedinecnost
vyrobku, vytvareni vstupni prekazky. Vyssi ziskové rozpéti, jez diferenciace piinasi.
Umoziuje oslabit vliv dodavateli a zcela jasné snizuje i vliv odbérateld, ktefi postradaji
srovnatelnou alternativu a jsou tak méné¢ citlivi na ceny. A konecné¢ firma, ktera se tolik
odliSuje, Ze ziskala vérnost svych zdkaznikd, je v lepSim postaveni ve vztahu
k substitutim nez jeji konkurenti. Dosazeni diferenciace mize produkce nékdy brénit
v ziskani velkého podilu na trhu. Casto to totiz znamena vytvafeni dojmu exklusivity,
ktery je neslucitelny s velkym podilem na trhu. Nicméné Castéji plati, ze dosazeni
diferenciace v sobé zahrnuje kompromis ¢i substitu¢ni vztah s prvenstvim v nékladech,
zejména bylo li diferenciace dosazeno pomoci nevyhnutelné nakladnych ¢innosti, jako
jsou Siroky vyzkum, propracovany design produktu, vysoce kvalitni materidly ¢i
intenzivni podpora zakaznikl. Ackoliv zakaznici v odvétvi budou uznavat pirevahu dané
firmy, ne vSichni budou ochotni nebo schopni platit pozadované vyssi ceny. V jinych
odvétvich nemusi byt diferenciace produkce nutné slucitelnd s relativné nizkymi

naklady a cenami srovnatelnymi s konkurenci.

3. Soustiedéni pozornosti
Posledni obecnou strategii je soustiedéni se na konkrétni skupinu odbératelq,
segment vyrobni fady nebo geograficky trh. Podobn¢ jako u diferenciace to miize mit
ruzné formy. Na rozdil od strategii nizkych nakladt a diferenciace, které se zamétuji na
celé odvétvi, je strategie soustiedéni pozornosti zalozena na principu vyhovét velmi
dobte zvolenému objektu a veskera piijimana funkcni opatfeni musi mit toto na zfeteli.
Tato strategie vychazi z predpokladu, ze firma je schopna slouzit svému zvolenému

strategickému cili efektivnéji ¢i ucinnéji nez konkurenti, kteti maji Sir§i zdber ¢innosti .
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Vysledkem je, ze firma bud’ dosahne diferenciace, nebot’ slouzi svému cili 1épe nez
ostatni, nebo vykazuje pfi této Cinnosti niz§i ndklady, ptipadné¢ dosdhne obojiho.
Prestoze strategie soustiedéni pozornosti nevede k nizkym ndkladiim ¢i k diferenciaci
celého trhu, dosahuje nicméné jedné nebo obou téchto pozic vic¢i zvolenému cili.

Rozdily mezi tfemi obecnymi strategiemi jsou znazornény ve schématu 1.

Schéma 1. - T¥i obecné strategie

Strategicka vyhoda
Jedine¢nost chapana Postaveni plynouci
zakaznikem z nizkych naklad
V celém
odveétvi
S Diferenciace Prvenstvi v
N celkovych nékladech
=<
2
=18
3
]
&
)
Jen v urcitém Soustfedéni pozornosti
segmentu

Strategie soustfedéni pozornosti s sebou vzdy nese urcita omezeni, pokud jde
o dosazeni celkového podilu na trhu. Nezbytnym dasledkem této strategie je kompromis
mezi ziskovosti a objemem prodeje. Podobné jako u strategie diferenciace produktu

muze, ale nemusi znamenat také kompromis s postavenim danym celkovymi naklady.

Uviznuti uprostied cesty

Tyto tfi strategie jsou alternativnimi zivotaschopnymi ptistupy pro vyporadani se
s konkuren¢nimi silami. Firma, kterd neni schopna rozvinout svoji strategii ani jednim
ze tii naznacenych sméri — firma, ktera ,,ziistala n¢kde uprostted”, je v extrémné
Spatném strategickém postaveni. Tato firma postrada podil na trhu, kapitalové investice
a rozhodnuti hrat o nizké naklady, chybi ji diferenciace v rdmci celého odvétvi, ktera je
nezbytnd, médme — li se vyhnout nutnosti usilovat o postaveni dané nizkymi néaklady,
nebo soustfedéni pozornosti, jez by ji umoznilo dosdhnout odliSeni ¢i pozice nizkych

nakladu v uzsi sféfre.
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Firma tr€ici uprostied cesty ma téméf jistotu, ze dosahne nizké ziskovosti. Bud’
ztrati velkoodbératele, ktefi pozaduji nizké ceny, nebo se musi vzdat svého zisku, aby ji
o obchod nepfipravily firmy s niz§imi naklady. Ztraci vSak rovnéz obchody zahrnujici
vysoké rozpéti zisku — Slehacku — ve prospéch firem, které se soustiedily na cile
s vysokym rozpétim nebo které dosahly celkové diferenciace. Firma, ktera tr¢i n¢kde
uprostied, bude pravdépodobné trpét nedobrou vnitini atmosférou, zmatenym

organiza¢nim uspofadanim a Spatnym motiva¢nim systémem (Porter, 1994).

Rizika obecnvch strategii

Pti sledovani obecnych strategii v zdsad¢ existuji dvé rizika: za prvé, moznost
neuspéchu Usili o dosazeni nebo udrzeni strategie; za druhé, moznost toho, Ze vyhoda
plynouci ze strategie se bude s postupujicim vyvojem v odvétvi vytracet.
Pfi podrobnéjsim pohledu vsak tyto tii strategie slouzi k vytyCeni riiznych zptisobt
ochrany proti konkurenc¢nim silam, a neni proto divu, ze obsahuji rizné rizika. Tato
rizika je diilezité objasnit, aby se zlepSily moznosti firmy spravné si vybrat z téchto tii

alternativ.

Rizika prvenstvi v celkovych nakladech

Prvenstvi v ndkladech klade na bedra firmy nckolik bfemen. Ma-li udrzet své
postaveni, musi trvale investovat do moderniho zafizeni, nemilosrdn¢ se zbavit
zastaralych aktiv, vyhybat se prudkému rozsifeni vyrobniho spektra a pozorn¢ sledovat
technicka zlepSeni. Pokles nakladl neptichdzi v zadném piipad€ automaticky s riistem

objemu ani uspory zrozsahu vyroby se nedostavuji samy od sebe, bez patificné

pozornosti.
Rizika:
. technologické zmény znehodnocuji minulé investice nebo znalosti;
o nizké ndklady novych ucastniki a nésledovnikii na ziskani znalosti diky tomu,

ze dokazi imitovat nebo jsou schopni investovat do nejmodernéjsiho zafizeni;
. neschopnost postihnout Zadané zmény produktu ¢i marketingu z davodu pftilisné

pozornosti vénované nakladim;
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o nakladova inflace, kterd zuzuje schopnost firmy zachovat dostatecnou cenovou
odlisnost, aby kompenzovala povést konkurentovy znacky nebo jiné pfistupy
k diferenciaci.

Rizika diferenciace

Diferenciace rovnéz zahrnuje fadu rizik:

o rozdil v ndkladech mezi konkurenty s nizkymi ndklady a firmami sledujicimi
strategii diferenciace miize byt pfili§ velky, nez aby zakaznici zachovali loajalitu
vici dané znacce. Zakaznici mohou ozelet nékteré vlastnosti, sluzby nebo image
produktu vyrabéného firmami usilujicimi o diferenciaci, aby dosahli velkych
uspor v nakladech;

o zdkaznikova potfeba diferencidlniho faktoru klesa. K tomu mize dojit
1 v dsledku promyslenéjsiho chovani zékaznik;

o imitace sniZuje uroven diferenciace, coz je bézny piipad, stava-li se odvétvi

vyspélej$im.

Prvni riziko je natolik zavazné, Ze si vyzaduje dal$i komentaf. Firma muze
dosahnout diferenciace své produkce, avsak tato diferenciace snese pouze urcity cenovy
rozdil. Jestlize firma se strategii diferenciace zacne pftili§ zaostavat ve vyvoji nakladt
v disledku technologickych zmén nebo pouze nedostatecné pozornosti vénované

nakladiim, mohou firmy s nizkymi naklady podniknout vyznamny utok.

Rizika soustfedéni pozornosti

Soustfedéni pozornosti zahrnuje jinou fadu rizik:

o rozdil mezi konkurenty v celém spektru a firmami, které soustied’'uji pozornost,
se zvetsi natolik, ze eliminuje vyhody v nékladech, které vyplyvaji ze sledovani
pouze uzkého cile, nebo ze kompenzuje diferenciaci dosazenou soustfedénim
pozornosti;

o rozdily v Zadanych produktech nebo sluzbach mezi strategickym cilem a trhem
jako takovym se z0zi;

o konkurenti naleznou dil¢i trhy uvnitf teritoria strategického cile a zcela neguji

efekt soustfedéni pozornosti dané firmy (Porter, 1994).
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2.2 Konkurenéni vyhoda

V praktickém Zivoté je chovani podniku vyjadieno nékolika alternativnimi
zpusoby. Méfeni vysledného chovani slouzi k vyjadfeni konkurencni schopnosti
podniku. Tvorba konkuren¢ni vyhody je odvozena z ekonomickych teorii, zejména
ekonomiky industridlni organizace, ekonomické renty, zdrojového pfistupu k podniku
a dalSich.

(Veber, 2000) tvrdi, Zze konkuren¢ni vyhoda znamena vyuzit takovych faktort

ve fungovani organizace, které ji umozni vytvofit a udrzet uspéSnou existenci.

2.2.1 Pristupy k tvorbé konkurenc¢ni vyhody
Smyslem existence podniku je tvorba hodnoty, ktera uspokoji zajmy ve vztahu
k podniku vyznamnych zajmovych skupin. Skupin, které uplatiiuji urcité zdjmy ve

vztahu k podniku, existuje cel fada. Ugelové je Ize rozdélit do dvou kategorii:

o vlastnici — vii¢i kterym mé podnik fiskalni zavazkys;

o ostatni zajmové skupiny — viici kterym ma podnik spolecenské zavazky.

1. Na jedné stran€¢ ptevazuji argumenty, podle nichz je jednim ukolem
managementu zhodnocovani investic, tzn. Ze manazeti by se méli zaméfit na
plnéni finan¢nich cili a spoleCenské problémy ponechat spoleCenskym
institucim. S ohledem na skute¢nost, Ze vlastnici podniku podstoupili urcité
riziko tim, Ze do podniku vloZili své penize, ma tato argumentace logiku.

2. Argumentace z druhé strany ndzorového spektra vychazi z toho, Ze podnik se
pohybuje ve spolecenském prosttedi a ma proto ve vztahu k tomuto prostiedi
jisté povinnosti. ZkuSenosti ukazuji, Ze pokud bude podnikovy management
v uspokojovani potifeb vyrazné preferovat pouze jednu zajmovou skupinu,
(tzn. vlastniky generovanim max. zisku), ostatni zdjmové skupiny vyvinou tlak,
kterym takové chovani znemozni. Miize to byt bojkot, soudni procesy, iniciace

vladnich regulaci, negativni kampan atd.

Nejblize k pravdé je kompromis mezi témito dvéma vyhranénymi stanovisky.

Zda se nejpravdépodobnéjsi, ze napliovani financnich cilii podniku je ptedpokladem
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k uspokojeni potieb ostatnich zajmovych skupin. Je tieba chapat, ze tato stanoviska

nejsou vici sobé navzajem exkluzivni, ale Ze se asto vzadjemné dopliuji.

V ramci strategického fizeni si navzdjem konkuruji dva pfistupy k tvorbé
konkuren¢ni vyhody:
. pozicni, podle néhoz konkuren¢ni vyhoda vyplyva z jedine¢né pozice podniku;
o zdrojovy, podle n¢hoz konkurencni vyhoda vyplyva zjedinecnych zdroji

podniku.

Podle soucasnych vyzkumi bude podnikatelsky Uspéch na pocatku 21. stoleti
zéviset na jedinecném souboru zdrojii a kompetenci, které podnik dokaze vytvorit.
Tento soubor by vSak mél byt vytvaien s ohledem na dynamiku odvétvi, ve kterém
podnik piisobi. Podnik je v tomto kontextu vniméan jako subjekt charakterizovany
jedineénymi zdroji a kompetencemi. Aktivity na trhu jsou pak hodnoceny z hlediska
modelu industridlni organizace a charakteristika zdroji a kompetenci posuzovana
s vyuzitim zdrojového pfistupu k podniku. Efektivni kombinaci téchto pfistupti mohou

podniky zvysit svou konkurenceschopnost a dosdhnout nadnormalniho zisku.

2.2.2 Pozi¢ni pristup k tvorbé konkurenéni vyhody
Tento pristup k tvorbé konkuren¢ni vyhody je teoreticky zakotven v ekonomice

industrialni(viz. schéma 2) organizace a vychazi z néasledujicich 4 piedpokladii:

l. Vnéjsi prostiedi vytvaii podminky (svymi tlaky a omezenimi), které jsou
urcujici pro strategie vedouci k dosazeni nadprimérnych vynost.

2. Vétsina podniki v konkrétnim odvétvi (segmentu) kontroluje ptiblizné stejné
strategicky vyznamné zdroje a realizuje pfiblizn€ stejné strategie.

3. Zdroje potiebné k realizaci strategie jsou vysoce mobilni mezi jednotlivymi
podniky. Vzhledem k této mobilité je pfipadna zdrojova heterogennost podnikii
pouze kratkodoba.

4. Management podniku se chova raciondlné a sleduje jako hlavni cil maximalizaci

zisku.

Konkurenceschopnost podniku je zavisla na schopnosti nalézt atraktivni odvetvi

poskytujici potencial pro dosazeni nadprimérnych vynost a efektivni realizaci strategie
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v tomto odvétvi. Analytickym nastrojem umoziujicim tato vyznamna strategicka

rozhodnuti je Portertiv pétifaktorovy model (Ticha, Hron, 2005).

Schéma 2: Tvorby nadprumérnvch vynosu vychazejici z ekonomiky industrialni

organizace

Vnéjsi prostiedi
Globalni prostredi

1. Analyza vnéjsiho prostiedi Prostiedi odvatvi
s diirazem na analyzu odvétvi. Konkurenti
2. Uréeni odvétvi s vysokym Atraktivni odvétvi

., ., Odvétvi se strukturalnimi
potencialem pro dosazeni charakteristikami umoziiujicimi

nadprimérné vynosy

I

Formulace strategie

nadprimérnych vynosti.

3. Identifikace strategie vhodné Vybér strategie vedouci
k nadprimérnym vynosim
pro dosazeni nadprimérnych v daném odvétvi
vynost.
4. Rozvoj nebo akvizice aktiv
Aktiva a dovednosti
a dovednosti potifebnych k Vymezeni aktiv a dovednosti
. . . . potfebnych pro realizaci
ln’lplemel’ltaCI ZVOlel’le Strategle. zvolené strategie
1 |
¢+
Realizace strategie
5 Vyuziti aktiv podniku a dovednosti Strategicke kroky vedouci
) o ) k efektivni implementaci
jeho zaméstnanct k realizaci strategie. zvolené strategie

¥

Nadprimérné vynosy
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2.2.3 Zdrojovy pristup k tvorbé konkurenc¢ni vyhody

Zakladem zdrojového pfistupu konkurencni vyhody je vniméani podniku jako
jedine¢ného souboru zdroji a kompetenci, na jejichz zaklad¢ je definovana strategie
k co nejlepsimu vyuziti ptilezitosti. Podle tohoto pfistupu jsou rozdily ve vysledcich
jednotlivych podnikii odvozeny primarné z rozdili mezi jejich zdroji a kompetencemi

a az druhotné¢ ovlivnény strukturou odvétvi — viz. schéma 2.

Schéma 2: Model tvorby nadprumérnyvch vynosu vychazejici ze zdrojového

pristupu k podniku

) ] ) . Zdroje
1. Identifikace podnikovych zdroja, Vstupy do vyrobniho procesu

podniku

napf. srovnavaci analyzou S a W

s konkurenty. l i
2. Urceni potencialu podniku. Potencial
ey ., . Potencional kombinace zdroju
Co umoziiuje potencial podniku realizovat tikol nebo ¢innost

realizovat 1épe nez konkurenti? li

Konkuren¢ni vyhoda
) ) ] Schopnost podniku piekonat své
3. Identifikace zdroji podniku rivaly

a jejich kombinace s vyznamem

pro dosazeni konkuren¢ni vyhody. li

Atraktivni odvétvi

Odvétvi poskytujici prilezitosti
pro vyuziti zdroju a potencial
4. Nalezeni atraktivniho odvétvi. podniku

I

Formulace a realizace strategie

5. Vybér strategie, ktera umoziuje Strategické kroky k dosazeni
nadprimérnych vynost

nejlepsi vyuziti zdroji podniku

ve vztahu k pfilezitostem. li

Nadprimérné vynosy
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Piedpoklady. na kterych je tento pfistup postaven, jsou:

1. Podniky jsou v zdsadé heterogenni.

2. Rozdily mezi podnikovymi zdroji a kompetencemi jsou v Case stabilni.

3. Rozdily v podnikovych zdrojich jsou v pfi¢inném vztahu s rozdily produkce.
4. Podniky se snazi zlepSovat své ekonomické vysledky.

Podnikové zdroje lze vymezit jako zdsobu pouzitelnych faktort, které jsou
vlastnény nebo kontrolovany podnikem. Zdroje jsou transformovéany do konecnych
vyrobkl nebo sluzeb za pouziti Siroké Skaly dalsich aktiv a mechanismii podniku jako
jsou technologie, manazerské informacni systémy (MIS), pobidkové systémy, vztahy
mezi managementem podniku a jeho zaméstnanci a dal§i. Zdroje se tedy skladaji
z materidlnich aktiv (napt. budovy, stroje a zatizeni) a finan¢nich aktiv, lidskych zdrojii
a know-how, které mohou byt pfedmétem obchodu (napf. patenty, licence) a dalSich

nehmotnych zdroji:

° kvalita vyrobkd;

. zkuSenosti zaméstnancu;
o organizacni ucent;

. znacka;

° reputace.

Vyznamna ¢ast nehmotnych zdrojii je generovdna vnitropodnikovymi procesy
a vyviji se prostfednictvim uc¢eni. Podnikové zdroje samy o sobé nebyvaji produktivni.

Produktivni ¢innost vyzaduje koordinovanou spolupraci riznych skupin zdrojt.

Kompetence naproti tomu reprezentuji schopnosti podniku vyuzit svych zdroji —
za pouziti organizacnich procesit k pozadovanému ucelu. Jednd se o hmotné
1 nehmotné, na informacich zaloZzené procesy, které jsou pro podnik specifické a vyviji
se v Case slozitymi interakcemi mezi podnikovymi zdroji. Zatimco napf. materidlové
zdroje v cCase bud zastaravaji nebo se spotiebovavaji, kompetence se uzivanim

a sdilenim posiluji a rozvijeji. Nejsou-li vyuzivany a chranény, postupné mizi.
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Narozdil od zdroji jsou kompetence zalozeny na tvorbé, oSetfovani a vymeéné
informaci mezi lidmi. Existuji vSak 1 kompetence, jejichZ nositeli nejsou zaméstnanci
podniku, a pfesto jsou takto vniméany zakaznikem (fada znacek mize byt prikladem).
Kompetence jsou Casto vytvareny v ramci funkcionalnich oblasti nebo kombinaci
materidlovych, lidskych a technologickych zdroji na podnikové urovni. Vysledkem
téchto procest pak miize byt vysoce spolehlivy servis, opakované inovace vyrobkil
1 procest, pruznost ve vyrobé, rychld reakce na zmény trhu, kratky cyklus vyvoje
vyrobku, apod. Zatimco zdroje jsou zakladem podnikovych kompetenci, kompetence

jsou hlavni slozkou konkurené¢ni vyhody.

Zdroje a kompetence, které maji mit vyznam piti budovani konkuren¢ni vyhody,

museji byt:

o hodnotné tzn., Ze umoziiuji zuzitkovat potencial pozice podniku na trhu;
o vzacné, tzn., ze konkurenti je mohou ziskat jen s obtizemi;

o pro konkurenty nenapodobitelné;

. nesméji mit snadno dostupné substituty.

Strategicky vyznamnou hnaci silou se stdvad uplatnéni téchto zdrojii napfic
riznymi trhy a vyrobky v kontrastu s dosavadnim umistovanim specifického vyrobku
na specificky trh. Zatimco vyrobky a trhy jsou ve stile véts$i mife pomijivé, zdroje
mivaji trvalej$i charakter. Zdrojovy pfistup tedy poskytuje dlouhodobé&jsi perspektivu
nez pozi¢ni pfistup a voditko v case nejistoty a rostouci dynamiky konkurenéniho
prostiedi.

Jedine¢ny pristup k hodnotnym zdrojiim je jednim ze zpusobu, jak budovat
trvalou konkurenéni vyhodu; zajistit si takovou jedine¢nost neni vSak vzdy mozné,
jindy jsou konkurenti schopni tyto zdroje napodobit nebo nahradit. Ov§em ty podniky,
které maji vyjimecné znalosti, jsou obvykle schopny kombinovat a koordinovat vyuziti
svych zdroji jedinenym zpusobem, ktery zakaznikim nabizi vys$$i hodnotu
nez nabizeji konkurenti. Z toho vyplyva, ze vyjimecné intelektualni zdroje umoziuji
podniku vyuzivat 1épe nez konkurenti zdroje, které nemuseji byt nutné jedinecné.
V podniku stejné jako v ekonomice jako celku, jsou generatorem bohatstvi a hodnoty

fyzicky a intelektudlni kapital. Vzhledem ke zménédm ve vnéjsim prostiedi a ke zméndm
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strategickym zdrojem. Intelektudlni kapital se sklada ze dvou slozek:

o lidsky kapital: zahrnuje individudlni dovednosti a znalosti ziskané vzdélavanim,
Skolenim, tréninky, zkuSenostmi a poznavanim;
o znalostni Kkapital: zahrnuje zdokumentované znalosti dostupné v riznych

formach: odborné ¢lanky, zpravy, knihy, patenty, software, apod.

Jin4 dé€lici Cara, kterou lze mezi lidskym a znalostnim kapitdlem vést, miize byt
zaloZena na rozliSeni implicitnich a explicitnich znalosti s tim, ze lidsky kapital bude

zahrnovat pfedevsim implicitni znalosti a znalostni kapitél ty explicitni.

Znalosti, zvlaste specifické z hlediska konkrétniho kontextu podniku, implicitni,
zabudované do slozitych organizacnich postupli a procedur, rozvinuté v procesu
ziskavani zkuSenosti, jsou obvykle jedine¢né a t€Zko napodobitelné. Narozdil od fady
tradi¢nich zdroji je nelze koupit na trhu v hotové podobé k pouziti. Pokud chté&ji
konkurenti ziskat podobné znalosti, musi projit podobnymi zkuSenostmi: to vSak zabira
spoustu ¢asu a jedind moznost, jak akcelerovat tento proces, je zvysit do této oblasti
pfisun investic. Dal§im ddvodem, pro¢ jsou znalosti zdrojem trvalé¢ konkurencni
vyhody, je skute¢nost, ze ¢im vic znalosti subjekt ma, tim vic je schopen se ucit.
Ptilezitosti k uceni jsou pro podnik, ktery ma rozvinutou znalostni bazi, hodnotné;si
ve srovnani s konkurenty, ktefi jsou na tom =z hlediska znalosti hif. Trvalost
konkuren¢ni vyhody muize byt ddle odvozena z toho, Ze nova znalost jedineCnym
zptsobem dopliuje stavajici a poskytuje tak ptilezitost k dosazeni synergického efektu.

Konkuren¢ni vyhoda je tudiz zalozena na leps$i znalosti ve srovnani s konkurenty
kombinované ¢asovymi limity, které konkurenti maji ve vztahu k ziskani této znalosti
bez ohledu na to, kolik do jejiho ziskani investuji. Na rozdil od tradi¢nich fyzickych
statkll, které se uzivanim spotiebovavaji a poskytuji tak v case se snizujici vynosy,
znalosti poskytuji zvysujici se vynosy. Cim vice se znalosti vyuZivaji, tim roste jejich
hodnota. Jejich vyuZivanim se vytvafi sebeposilujici cyklus. Pokud je podnik schopen
identifikovat oblasti, ve kterych jeho znalosti ptevysuji znalosti konkurentt, a pokud 1ze
tyto znalosti umistit na trhu se ziskem, pak mohou reprezentovat silnou a setrvalou

konkuren¢ni vyhodu (Ticha, Hron, 2005).
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2.3 Strategické rizeni

Jak vaSe organizace dosdhla situace, ve které¢ je dnes? Pro¢ produkuje tyto
konkrétni vyrobky nebo sluzby? Jak doSlo ktomu, ze jste umisténi zde?
Pro¢ obsluhujete jen urCité casti trhu? Jak jste se vyporadali se zvlastni skupinou

vrchnich manaZzerd? Pro€ jste organizovani timto konkrétnim zptisobem?

Vsechny tyto otazky se tykaji rozli¢nych, ale navzajem souvisejicich aspektl
va$i organizace a vSechny tyto aspekty se sbihaji a ovliviiuji efektivnost organizace

pti dosahovani cili (Bowman, 1996).

Strategické fizeni je proces, vjehoz ramci manazeti urcuji dlouhodobé
smefovani podniku, stanovuji specifické vykonné cile, vyvijeji strategie vhodné
k dosazeni téchto cili sohledem na vSechny podstatné vnitini a vnéj$i podminky
a podnikaji konkrétni kroky v realizaci vybraného pldnu akci. Tedy i cild pland,

které souvisi s konkurenci a konkurenceschopnosti (Hron, 2000).

Strategické Fizeni se sklada z péti slozek:

1. Definovani predmétu ¢innosti

Zakladnim ukolem pro vrcholovy management je vymezit oblast, ve které
podnik podnikd a ve které podnikat bude. Ma-li byt tato otdzka komplexné
zodpovézena, je tfeba zvazit celou Sifi podnikovych aktivit, jaky typ podniku je
v soucasné dobé budovan, na jakych trzich by se m¢l pohybovat a definovat potieby
potencionalniho zdkaznika. Stanovisko managementu k otazce, co se podnik snazi délat
v dlouhodobé perspektivé je vyjadieno ve strategickém poslani podniku, které zeSiroka
formuluje budouci smér rozvoje podniku. Obvykle je v ném koncentrovan osobni nazor

vrcholového managementu podniku.

2. Stanoveni strategickych cil

Stanoveni pfesné vymezenych cili je nutné ve vSech oblastech ovliviiujicich uspéch
a zivotaschopnost podniku, na vSech urovnich fizeni. Akt stanoveni formalnich cild,

ale také predchazi vykyviim, bezcilnym €innostem, zmatku a ztrat€ smyslu podnikani.
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Strategické cile podniku by mély vymezovat:

. pozici na trhu a miru konkurenceschopnosti, které ma podnik dosahnout;

° rocni zisk;

o klicové finan¢ni ukazatele u vybranych ¢innosti;

o vyrobni a dalSi ukazatele, ke kterym milze byt vztazena mira uspéchu

v podnikani.

ProtoZe je nutné, stanovit ukazatele vykonnosti na kazdé urovni fizeni, jsou

do procesu jejich stanovovani vtaZzeny vSichni fidici pracovnici.

3. Formulovani strategie

Zabyva se odpovédi na otazku, jak bude stanovenych cilii dosazeno. Cile jsou
»konecnou instanci® a strategie je prostiedkem, jak jich dosahnout. Pii formulovéni
strategie je tfeba vzit v ivahu vSechny relevantni aspekty vnitiniho a vnéjSiho prostiedi
podniku a na jejich zékladé¢ vypracovat detailni plan akci vedouci k naplnéni
kratkodobych a dlouhodobych cili.

Strategické problémy prochazeji celou podnikovou hierarchii, neni to néco, ¢im by se

zabyvalo jen vrcholové vedeni.

4. Realizace strategie

Znamena zavést strategii a pfimét jednotlivce 1 organizacni jednotky k jeji
realizaci. Je to ukol spadajici pfevazné do oblasti administrativni a role manazert

spociva zejména v:

o tvorbé vhodné organizacni struktury jako rdmec pro realizaci strategického
planu;

o tvorbé strategie podporujici finan¢ni plany a programy;

o tvorbé€ silné¢ho pocitu zavazku vici podnikovym ciliim a zvolené strategie;

o tvorbé motivaéniho mechanismu a systtmu odménovani vazaného

na dosahovani cil;

o tvorbé podnikové kultury, ktera je sladéna v kazdém ohledu se strategii;
o zavedeni postupu a procedur, které podporuji realizaci strategie;
. vynalozeni manazerskych dovednosti k zavedeni strategie a jejich vylepSovani

v prub¢hu realizace strategie.
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5. Hodnoceni strategie a opravné opatifeni

Ani formulace strategie ani jeji zavadéni neni ¢innost jednou provzdy hotova.
V obou ptipadech mohou nastat okolnosti, které si vyzaduji opravnd opatfeni. Bude
tteba modifikovat strategii, protoze se neosvédcila nebo proto, Ze se vyznamné zménily
podminky. Proto je vzdy povinnosti managementu monitorovat, jak zvolena strategie
funguje, jak postupuje proces jeji realizace a na zakladé toho provadét korekeni kroky,
kdekoli Ize nalézt lepsi zpusoby realizace (Ticha, Hron, 2005).

Proces formulace podnikové strategie je znazornén ve schématu 3.

Schéma 3: Proces formulace podnikové strategie — metodicky aparat

Analyza zajmovych
skupin

Analyza
vngj$iho

Analyza
vnitiniho

prostredi '| prostredi
v v
- Step analyza - Evoluce dosavadni
strategie
- Analyza
ekonomickych - Analyza vysledkt ve

charakteristik odvétvi

funkcionalnich oblastech

- Analyza hybnych sil - Analyza exponovanosti
odvétvi
- Space analyza
- Strategické mapy
- Analyza
- Analyza konkurenti konkurenceschopnosti
- Analyza aktivit
odvétvi
\\ A&

Poslani a cile podniku

Piilezitosti a ohrozeni Silné a slabé
stranky

Zhodnoceni alternativ a
volba strategie

|

(Hron, 2000)
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2.4 Strategicka analyza
Strategicka analyza je nastroj pro zvySovani konkurenceschopnosti podniku.

Rada firem bude pravdépodobné zkouset uplatnit v managementu koordinatory misto
toho, aby se vyhradn¢ spolé¢haly na manazerskou hierarchii a manazerské pravomoce.
Zda bude firma vyuzivat pro planovéani, organizovani, vedeni a kontrolovani
koordinatorti, manazer nebo technikd, to bude zaviset do zna¢né miry na praktickych
zkuSenostech. Pfesto jsme hluboce piesvédCeni, ze profese manazer v 21. stoleti
nezanikne. Lze vSak ocekavat, Ze manazetfi budou rostouci mérou vyuzivat rizné

koordinatory, rddce a kouce nebo si sami za¢nou osvojovat jejich dovednosti.

Mnoho rtznych vnitinich i vnéjsich faktor ovlivitluje manazerskou vykonnost.
Manazeti musi své funkce, planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani vykonavat
pfi neptetrzité¢ se meénicich podminkach. I v ptipad¢€, Ze se v organizaci vyskytuje vétsi
mnozstvi koordinatorii, rddcti nebo koucli, musi byt manazerské funkce vykonavany.
Manazeti pfitom musi respektovat vliv vnéjsiho a vnitiniho prostfedi (Donelly, a kol.,
1997).

Analyza a hodnoceni vychozi situace podniku je tvofena souborem dil¢ich

analyz, které se zamétuji na jednotlivé stranky podniku.(Fotr, Dédina,1997).

2.4.1 Vnéjsi prostiedi
Vné&jsi prostiedi zahrnuje veSkeré vlivy piisobici na organizaci z jejiho okoli.

Mezi né patii predevsim vlivy makroprostiedi a vlivy mikroprostiedi.

2.4.1.1 Makroprostiedi podniku
Podnik, jeho dodavatelé, marketingovi zprostiedkovatelé, zdkaznici, konkurenti
a vefejnost operuji v SirSim makroprostfedi sil a megatrendd. Sily a megatrendy
vytvareji prilezitosti a hrozby pro firmu a ptedstavuji to ,,nekontrolovatelné“ co musi
firma sledovat a na co musi reagovat. Existuje Sest hlavnich sil: demografické,

ekonomické, ptirodni, technologické, politické a kulturni (Kotler, 1991).
Demografické prostredi

Prvni skutecnost, ktera zajima obchodniky v makroprostredi firmy je

obyvatelstvo, protoze trhy vytvareji lidé. Obchodnici se velice zajimaji o velikost
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svétové populace, o jeji geografické rozlozeni a hustotu, o trendy mobility, vékové
rozdéleni, porodnost, snatkovost a rasovou, etnickou a néabozenskou strukturu

(Kotler, 1991).

Ekonomické prostiedi

Ekonomické prosttedi zahrnuje Cinitele, ktefi ovliviiuji kupni silu spotiebitele
a strukturu jeho vydaji. Trhy 1 lidé potiebuji kupni silu. Celkova kupni sila zavisi na
béznych ptijmech, cenach, uspordch a uvérech. Obchodnici by si méli byt védomi
hlavnich trendti v pfijmech obyvatelstva a zmén ve struktufe jejich vydaji

(Kotler, 1991).

Prirodni prostredi

Pfirodni prostiedi zahrnuje zasoby pfirodnich zdroji a jejich cenu, které tvori
vstupy do transformacéniho procesu a jsou limitovany nékolika skute¢nostmi, jako napf.
nedostatkem surovin, rostouci naro¢nosti spolecnosti na energii, zvySujicim se
znegistovanim planety Zemé. Cinnosti podnikatelskych subjektt musi byt v souladu s

trvale udrzitelnym rozvojem (Heskova, 2000).

Technologické prostredi

Podniky musi v€novat maximum usili a vynalozit obrovské finan¢ni prostredky
na to, aby neztratily kontakt stechnickym a technologickym pokrokem. Zmény
probihaji nejen na zdklad¢ zkuSenosti z technickych oborti, ale také na zakladé
poznatkii humanitnich véd (napf. psychologie) jsou tedy interdisplinarni

(Heskova, a kol., 2000).

Politické a legislativni prostiedi

Politické prostiedi vytvaii silné vlivy na rozhodovani a planovani podnikového
marketingu. Je tvofeno legislativou, vladnimi organy a z4jmovymi natlakovymi
skupinami. Za nejvyznamngjsi jsou povazovany faktory fiskalni a monetarni politiky,
ochrana investic, ochrana vnitiniho trhu a spottebitele, pravidla hospodaiské soutéze,
podil statu na podnikani, politickd stabilita. Velmi vyznamné zacinaji byt zakony

na ochranu zivotniho prostiedi (Svétlik, 1994).
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Kulturni prostiedi
Spolec¢nost, ve které lidé vyrustaji, formuje jejich zakladni pfesvédceni, hodnoty
a normy. Lidé téméf nevédomky vstiebavaji svétovy nazor, ktery definuje jejich vztah

k sob& samym, k ptirod¢ a k vesmiru (Kotler, 1991).

2.4.1.2 Mikroprostiedi podniku
Prvotadym cilem kazdé firmy je: se ziskem obsluhovat a uspokojovat specifické
potieby zékazniki na zvolenych trzich. Aby mohla firma tento kol plnit, musi se spojit

se souborem dodavateld a marketingovych zprostfedkovateli.

Spolecnost

Finan¢ni oddéleni, vyzkumné a vyvojové oddéleni, nakupni oddéleni a vyrobni
utvary ovliviuji ¢innost marketingovych pracovnikd. Jednotlivi manazefi vyrobkovych
znaCek potiebuji pro své plany, diive nez je predlozi vrcholovému vedeni, ziskat
podporu jiz vySe uvedenych oddéleni. Jestlize viceprezident nepiidéli manaZerovi
znaCky potfebné vyrobni kapacity, musi manaZer znacky revidovat své prodejni cile,
nebo pielozit spornou zélezitost vrcholovému vedeni. Aby nevznikaly konflikty mezi
marketingem a ostatnimi funkcemi firmy je tieba, aby marketingovi pracovnici
spolupracovali s ostatnimi oddélenimi v  pribéhu sestavovani a realizaci

marketingovych plana (Kotler, 1991).

Dodavatelé

Dodavatelé jsou obchodni firmy a jednotlivci, ktefi zabezpecuji potiebné zdroje
pro spolecnost i jeji konkurenty, aby byli schopni vyrabét zbozi nebo poskytovat sluzby
(Kotler, 1991).

Dodavatelé saturuji zdroje podniku tak, aby byl schopen produkovat vyrobky
nebo poskytovat sluzby. Obecné se v rozvinutych zemich spéje k dlouhodobym
partnerskym vztahim, pfesto je nutné aktudlné sledovat nabidky jinych potencionélnich

dodavatelu (Svétlik, 1994).
Marketingovi zprostiedkovatelé

Marketingovi zprostfedkovatelé jsou firmy, které pomahaji spolecnosti

pfi propagaci, prodeji a distribuci zbozi k cilovym zakaznikim. Patfi mezi né¢:
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zprostiedkovatelé, firmy pro fyzickou distribuci, agentury pro obchodni sluzby

a financni zprostiedkovatelé (Kotler, 1991).

Ziakaznici

Zakaznici musi vzdy zGstat prioritni oblasti zdjmu cinnosti. Je tieba vSak
soustfedit méné pozornosti na transakéni marketing — ktery zdiraziiuje jednordzovy
prodej ¢i ziskani nového zdkaznika — a vice se zaméfit na budovani dlouhodobych
vztahl. To znamend mit vysokou odpovédnost vici zdkaznikovi, udrzovat s nim
intenzivni kontakt a to v dlouhodobém horizontu. Re§ime problémy, pro¢ zakaznik

kupuje urcity produkt a které vlivy jej pfitom ovliviiuji (Payne, 1996).

Konkurenti

Soucast mikroprostfedi je skupina podnikd, jejichz vyrobky jsou vzajemné
snadno nahraditelné. Tyto podniky piedstavuji konkurenci pro stavajici podnik. Jsou
uréitou vyzvou i kritériem uspésnosti podniku. Podnik provadi analyzu konkurence

na trhu a mife ohrozeni konkurenci (Heskova, 2000).

Verejnost

Veftejnost je poslednim faktorem podnikového mikroprostiedi a chapeme ji jako
urc¢ité skupiny obyvatelstva, které mohou ovliviiovat chovani podniku, stanoveni cilil
a jejich plnéni. Je tvorfena oblasti v niz podnik ptisobi a kterd ma specifické spolecenské,
kulturni a socidlni podminky. Patfi k nim neformalni mezilidské vztahy, které mohou
byt pro podnik zdrojem strategickych pfilezitosti. Vefejnosti v SirSim slova smyslu
rozumime finan¢ni vefejnost, sd€lovaci prostiedky, vladni vefejnost, obanska sdruzeni,
obcanskou a interni vefejnost (Heskova, 2000).

Vliv vné¢jsiho prostiedi na formulaci podnikové strategie se projevuje zejména

nasledujicimi zpisoby:

. PiileZitosti a ohroZeni: ve vnéjSim prostiedi podniku se vytvareji jak ptileZitosti
tak ohrozeni pro jeho podnikatelskou cinnost. Znalost obou skupin faktoru
umoziuje podnikiim vyuzit pfilezitosti a vyhybat se ohrozenim, popf. jejich vliv

tlumit.
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Vytvareni pravidel soutéZe: struktura odvétvi ma vliv na charakter soutéze

v ném, k tomu se pripojuji vladni zasahy ve formé regulaci a podpor.

Dostupnost zdroju: zdroje, které maji vyznamny vliv na tvorbu konkurenéni
vyhody podniku, mohou byt vytvareny uvniti podniku nebo nakupovany na trhu.
Jejich dostupnost mize zaviset napf. na demografickém vyvoji, ktery bude

urcujici pro dostatek vhodnych pracovnich sil.

Potencialni vynosy z alternativnich prilezitosti: podnik nefunguje ve vakuu
a neni jedinym subjektem ovliviiujicim jeho uspéch. Ma k dispozici spektrum
prilezitosti a ohrozeni, na néz musi reagovat, a Uspéch této reakce bude

pomeéfovan finanénimi vynosy (Hron, Ticha, 2005).

Prostfedi, které na podnik pusobi, ale které se nachdzi mimo ramec vlivu

podniku, je prostfedi globalni. Analytickymi prostfedky pro hodnoceni vlivli globalnich

je sada metod. Jednémi z nich jsou:

STEP analyza;
Porteriv model — Analyza konkurence v odvétvi;

Analyza konkurenti.

STEP analyza

STEP analyza je jednoduchym a ptesto efektivnim nastrojem k ohodnoceni vlivi

faktorti globalniho prostfedi na podnik, jejim smyslem je formulovat odpovédi

na nasledujici tfi otazky:

2.

Které z vnéjsich faktort maji vliv na podnik?

Jaké jsou mozné uc¢inky téchto faktora?

vvvvvv

Ve vzajemné se ovlivilgjicich segmentech vnéjSiho prostfedi znazornénych

ve schématu 4:
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Schéma 4.: Sesmenty vnéjsiho prostredi

Politicko-pravni Ekonomicky

Socialné- Technologicky
kulturni

Socialné-kulturni - zahrnuje faktory souvisejici se zpisobem zivota lidi véetné
zivotnich hodnot. Pfedmétem analyzy je napt.: demografie, distribuce piijmda,

mobilita obyvatelstva a jiné.

Technologicky — zahrnuje faktory, které souviseji s vyvojem vyrobnich
prostfedkii, materiali, procesii a know-how. Predmétem analyzy jsou

napt.: Vladni vydaje na védu a vyzkum, nové objevy a patenty a jiné.

Ekonomicky — zahrnuje faktory, které souviseji s toky penéz, zbozi, sluzeb,
informaci, a energii. Pfedmétem analyzy je napt.: trend vyvoje domaciho

hrubého produktu, zivotni cyklus podniku, nabidka penéz a jiné.

Politicko-pravni — zahrnuje faktory, které souviseji s distribuci moci mezi
lidmi, vcéetn¢ jednani mistnich i1 zahrani¢nich vldd. Predmétem analyzy je

napf.: stabilita vlady, regulace zahrani¢niho obchodu, danova politika a jiné.

Vvhody STEP analyzy:

zamétfuje pozornost na SirSi prostfedi a jeho zmény, které nemuseji byt
pii sledovani odvétvi patrné;

bere vuvahu i nékteré faktory, které nejsou prvopldnové ,,podnikatelské*
(napft. Zivotni styl, Zivotni prostredi);

pomaha porozumét faktortim, které ovliviiuji vyvoj konkrétniho odvétvi.
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Nevvhody STEP analyzy:

. analyza n¢kdy nepiinese nic nového a mize tak pouze vazat Cas, ktery mohl byt

veénovan analyze strategicky vyznamnéjSich faktorti (Ticha, Hron, 2005).

Porteriv model — Analyza konkurence v odvétvi
Tato metoda vychazi ze systematického popisu vlivii ptisobicich na jednotlivé
podniky vstupujici a realizujici své produkty na trh (viz. schéma 5). Tento model je
postaven na péti faktorech:
a) rivalita mezi konkurenty;
b) vyjednavajici sila dodavateli;
¢) vyjednavajici sila odbératelt;
d) ohroZeni ze strany novych konkurentt;

e) ohroZeni ze strany novych substituta.

Schéma 5: Porteriv model péti sil

OhroZeni ze strany novych substitut

Potencialni
substituty

Vyjednavajici sila dodavateli

Dodavatelé Odbératelé

Konkurenéni
@gﬁ Vyjednavajici

sila odbératelt

i

Novi

konkurenti

Ohrozeni ze strany novych konkurentti
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O tom, zda bude podnik konkurenceschopny rozhoduje ptsobeni uvedenych

faktoru:

a) Hrozba nové vstupujicich firem (potencionalni nové vstupujici firmy). Vaznost
hrozby vstupu novych firem na stavajici trhy je dle Portera (1994) ovlivnéna zejména
usporami zrozsahu, kapitdlovou narocnosti, stupném diferenciace vyrobki,
nakladovym znevyhodnénim nesouvisejicim s velikosti  podniku, pfistupem

k distribu¢nim kanaliim a také vladni politikou.

b) Vyjednavajici vliv odbérateli (odbératelé). Odbératelé mohou vyraznym zptisobem

ovliviiovat ziskovost odvétvi tlakem na cenu nebo kvalitu produkce odvétvi.

¢) Vyjednavajici vliv dodavateli (dodavatel¢). Obdobné jako odbératelé mohou

dodavatelé ménit a ovliviiovat cenu a kvalitu dodavanych surovin.

d) Hrozba substitu¢nich vyrobkii nebo sluZeb (substituty). Cim snadn&ji je mozné

nahradit vyrabéné produkty substituty, tim méné atraktivni je dané odvétvi.

e) Vliv konkurentii v odvétvi (konkurenti v odvétvi). Rivalita mezi existujicimi
podniky je vysledkem snahy jednotlivych podnik vylepS$it si své trzni postaveni

(Hron, Ticha, Dohnal, 1998).

Analyza konkurenti
Jejim cilem je ohodnotit konkuren¢ni pozice hlavnich konkurenti ve vztahu
k vlastnimu podniku, rozlisit vyhodné situované od nevyhodné situovanych

a u klicovych konkurenti:

o sledovat, jsou-li vystaveni tlaku zlepsit hospodarské vysledky (a anticipovat tak

zmeénu v jejich strategii);

o monitorovat nazory o vyvoji odvétvi prezentované manazery konkurencnich
podnik;
o studovat zazemi a filosofii manazeri konkurencnich podnikii za wcelem

pfedvidani charakteru krokd, které mohou podniknout;
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studovat priority konkurenénich podniku a jejich vykonové cile;

odhadovat pravdépodobné pfisti tahy jednotlivych konkurentt.

U podniki znevyhodnénych vyvojem odvétvi Ize ocekavat ,,Cerstvy* strategicky

tah, pfipadné¢ fizi nebo akvizici. Podniky favorizované vyvojem v odvétvi mohou

inklinovat k utokim na slabsi konkurenty.

Analvza konkurentu je dulezitd ze dvou hlavnich divodu:

1.

Dobrou strategii nelze formulovat v konkurenénim vakuu bez vnimavého
porozuméni soupefovi strategie.

Vzhledem k tomu, ze strategie konkurentl jsou vzajemné zavislé (strategické
tahy jednoho konkurenta maji pfimy dopad na ostatni konkurenty a mohou
vyvolat strategické protitahy), pozice a uspéch konkurentl ovlivituji piimo

vybeér vlastni strategie.

Pokud jde o dosazeni cilové pozice na trhu, mize se podnik rozhodovat mezi

nejméné 6 postupy:

Snazit se byt na Spifce (mit nejvyssi podil na trhu, jméno s nejlepsi povésti
a byt uznavanym ,,prvnim bézcem* = first runner).

Snazit se byt jednim z piFednich podniki v daném odvétvi (napi. mezi
prvnimi péti).

Byt ,.follower*“ (ten, kdo nc¢koho nésleduje), spokojeny s pozici uprostied
»pelotonu®.

Spokojit se s pozici outsidera, ,,nuly*, okrajové firmy (zlepSeni neni realistické
z hlediska schopnosti managementu a ostatnich zdroji podniku).

Provést tah, kterym se podnik vySvihne o jednu nebo dvé pficky na zebficku
trznich pozic (pfistup ,,generalni zmény* a repozice), protoze management jasné
vidi potiebu a ptilezitost vymanit se z pozice vécné prohravajiciho nebo z pozice
patého kola u vozu.

Hrat ulohu agresivniho novacka (podniky, které vstupuji do odvétvi

a potiebuji si vydobyt image a reputaci).

V nasledujici tabulce je uveden rastr pro hodnoceni konkurentt:
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Tabulka 1: Rastr pro hodnoceni konkurentu

Konkurent
Charakteristika

A B C D

Jméno podniku

Odhad trzeb

Odhad podilu na trhu

Cenova vyhoda

Kvalitativni vyhoda

Technologicka zakladna

Odbytova zakladna

Distribu¢ni podminky

Nékladova vyhoda

Pozice v ramci odvétvi (soucasna)

Pozice v ramci odvétvi (v pristim roce)

Vaznost konkurence (soucasnd)

Véaznost konkurence (v pfistim roce)

Véaznost konkurence (v dal$ich letech)

Néco zvlastniho na co je tfeba reagovat?

Brzy

Pristi rok

Dlouhodobgjsi ohrozeni

Pozn. K hodnoceni lze vyuzit nasledujici skaly: 1 = nejlepsi
2 = nadprimérny
3 = primérny
4 = podpramérny
5 = nejhorsi

Vnitini prostredi

Vychodiskem pro analyzu vnitiniho prostfedi podniku je zhodnoceni dosavadni
strategie, které by mélo zaméfit pozornost manazeri na hlavni strategické problémy.
Dalsi metody analyzy vnitiniho prostiedi podniku sméfuji k vymezeni strategicky

vyznamnych zdroji a kompetenci a slabych stranek podniku jsou napf-.:

. Analyza portfolia ;

. Analyza konkurenceschopnosti.
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Analyza Portfolia
Tato metoda je pouzitelnd v piipad€, Ze podnik ma diverzifikovanou vyrobni
strukturu (tzn., Ze vyrabi vice nez jeden vyrobek). Portfolio analyza je proces, ktery se

sklada z & kroku:

l. Vytvoteni matice portfolia.
2. Zmapovani konkurenéniho prostfedi pro kazdou podnikatelskou cinnost

a vyvozeni zavéri o atraktivité vSech polozek portfolia.

3. Ohodnoceni  konkurenceschopnosti  jednotlivych  aktivit  zastoupenych
v portfoliu.
4. Hlubsi proniknuti do situace podniku, urceni hlavnich ukoli a zvazeni

specifickych ptilezitosti a ohrozeni.

5. Urceni potieby finanénich prostiedkt a dalSich podnikovych zdroji na podporu
strategii jednotlivych aktivit.

6. Porovnéni aktivit z hlediska ziskovosti, pfitazlivosti odvétvi s néslednym
roztfidénim investi¢nich priorit.

7. Kontrola s cilem ohodnotit vyvazenost portfolia.

8. Zjisténi, jestli je navrhované portfolio v souladu s podnikovou strategii a jaké

opatieni je tieba ucinit v pfipad¢ evidentnich mezer v jeji realizaci.

Prikladem této metody je matice BCG (Boston Consulting Group):
Matice BCG

Vysledkem této analyzy je ctytdilnd miiZka (viz schéma 1.). Na ose Y se
zaznamenava hodnota miry rstu odvétvi. Jako stfedni hodnota je bran rist HDP
(odvétvi, ktera rostou rychleji nez ekonomika jako celek, jsou odvétvi rychle rostouci,
ostatni pomalu rostouci). Druhym hodnocenym faktorem je relativni podil na trhu. Ten
se ziska vyd€lenim trznich podilii jednotlivych sledovanou firmou prodavanych

vyrobkl s vyrobky nejbliz§iho konkurenta (Hron, Ticha, 2005).
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Schéma 6.: Matice BCG

Relativni podil na trhu

Vysoky Nizky
Vysoka ﬁvézdy q Problémové
= déti
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R
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=
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Nizka

Jednotlivé bubliny pfedstavuji jednotlivé vyrobky.Jejich velikost pak vyjadiuje
pomér trzeb ziskanych za vyrobek k celkovym trzbam podniku. Podle této metody

rozeznavame 4 typy vyrobkii:

o Problémové déti — jedna se o vyrobky, které jsou nové zavadény na trh. Pro tuto
pozici je charakteristicky rychly rist trhu, ale slaby podil na trhu znamena
otazku, zda mohou vyrobky ztohoto kvadrantu uspét. Obecné¢ se jedna

o vyrobky do kterych musime investovat (na reklamu, inovace, vyvoj apod.).

. Hvézdy — jsou to vyrobky, které se nachazeji v odvétvi s vysokou mirou rustu
a maji vysoky podil na trhu. Hvézdy obvykle vyZzaduji velkou kapitdlovou
investici na rozSifeni vyrobnich kapacit, v nékterych ptipadech mohou jiz

pfinaset piijmy.

. Dojné kravy — vyrobky vyskytujici se na pomalu rostoucich trzich s vysokymi
podily na trhu. Vydélavaji znaéné piijmy, které se mohou uplatnit

pfi investovani do problémovych déti a nebo dojnych krav.
o Bidni psi — vyrobky maji slabou konkurencni pozici na pomalu rostoucich

trzich. Neprodukuji mnohdy dostatek pfijmd ani na vlastni udrzovaci strategii.

Resenim je zde strategie likvidace. N&kdy se miiZe jednat o vyrobky, které jsou
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dalezit¢ z hlediska image podniku (dopliiuji sortiment, abychom nepiichazeli

o zékazniky) (Rolinek, 2003).

Analyza konkurenceschopnosti
Cilem analyzy konkurenceschopnosti je odpoveédét na nasledujici otazky:

. Jak silna je soucasnd konkurencni pozice podniku?

o Bude se pozice podniku upeviiovat nebo oslabovat za predpokladu, ze se
soucasna strategie nezméni?

o Jak si podnik stoji ve vztahu ke svym konkurentim (zejména z hlediska faktori
klicovych pro uspéch)?

o Ma podnik v nécem ¢istou konkuren¢ni vyhodu ¢i nevyhodu?

o Jaké ma podnik predpoklady ktomu, aby svoji pozici uhgjil?
(Hron,Ticha, 2005)
Indikatory konkurencni pozice jsou uvedeny ve schématu?7:

Schéma 7.: Indikatory konkuren¢ni pozice

Znamky konkuren¢nich prednosti Znamky konkurencnich nedostatki

. Dulezité klicové kompetence . Konfrontace s konkuren¢nim
znevyhodnénim

3 Velky podil na trhu . Vyklizovani trhu ve prospéch
rivald

. Vyznamny vliv na rozvoj odvétvi |e Podprimérny rust piijmi

. Rostouci spotiebitelska zakladna | e Nedostatek finan¢nich zdroju

a loajalita spotiebiteltl

. Nadprimérna viditelnost na trhu | e ZhorSujici  se  reputace u
zakaznikl

. Umisténi ve vyhodné strategické | e Zaostavani ve vyvoji vyrobkt
skupiné

. Koncentrace  na  nejrychleji| e Umisténi ve strategické skupiné
rostouci trzni segmenty predurcené k zaniku

3 Nadprimérna ziskova marze . Velikost bez vlivu na trh

3 Nadprimérné technologické a|e Slaba pozice na odvraceni
inovaéni schopnosti vngjSich ohrozeni

. Lehce odlisitelné vyrobky . Nedostatky v oblastech

s nejvyS$im trznim potencialem

. Kreativni podnikavi manazeri . Nizka kvalita vyrobkt
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2.4.2 SWOT analyza

Termin SWOT analyza je odvozen ze zacateCnich pismen anglickych slov
Strengths (sily), Weaknesses (slabosti), Opportunities (ptilezitosti) a Threats (ohrozeni)
Prvni slovo vyjadfuje silné stranky, druhé oznacuje slabé stranky, tfeti ptilezitosti
a Ctvrté je vyrazem pro ohrozeni (Zuzanak, 1998).

SWOT analyza je otevienym ohodnocenim podniku a je velmi uZiteCnym,
pohotovym a snadno pouzitelnym ndstrojem k deskripci celkové situace podniku.
Utelem této diagnézy neni uréit jakykoliv druh silnych stranek, slabych stranek,
prilezitosti a ohrozeni, ale zaméfit se na vyzdvizeni téch, které maji strategicky vyznam.
na trh je silngj§i a pfi realizaci efektivni strategie hraji rozhodujici roli. Podobné,
nékteré slabé stranky podniku mohou byt osudové, zatimco jiné nejsou tak dulezité,
anebo jsou snadno odstranitelné. Nékteré prilezitosti jsou pfitazlivéjsi nez jiné. A stejné
tak miize byt podnik zranitelny pouze ve vztahu k nékterym ohrozenim. Proto je velmi
dilezité¢ udélat ze SWOT analyzy zavéry vztazené ke konkrétni situaci podniku
a ohodnotit jejich dopad na vybér strategie. Nasledné jsou uvedeny pfiklady silnych a

slabych stranek a prilezitosti a ohrozeni (schéma 8):

Silné stranky:

o kompetentnost v rozhodujicich oblastech;
. adekvatni finan¢ni zdroje;

. dobra povést u odbérateli;

o uznavana vadci pozice na trhu;

o uspory z rozsahu;

o vlastni technologie;

o nakladova vyhoda;

. lepsi reklamni kampaii;

. schopni fidici pracovnici podniku.

Slabé stranky:
o nejasny strategicky zamér;
. nevyuzité kapacity;

. nedostatek manazerskych dovednosti a talentu;
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o nekompetentnost;

o vnitini problémy v operativni sféfe;

o zastaravani ve vyzkumu a vyvoji;

o slaba pozice na trhu;

° nedokonala distribuc¢ni sit’;

o podprimérné marketingové schopnosti;

o neschopnost financovat potfebné zmény ve strategii,

o vysoké naklady ve srovnani s konkurenty.

Prilezitosti:

o obsluhovat dalsi skupiny zakaznikd;

o vstoupit na nové trhy nebo trzni segmenty;

o rozsifit nabidku vyrobki a uspokojit tak dalsi potteby zakaznik ;
° diversifikace;

o vertikdlni integrace;

. piekonani obchodnich bariér na atraktivnich cizich trzich;

o rychlejsi rust trhu.

OhroZeni:

. konkurence ze strany cizich vyrobcii s niz§imi naklady;

. rostouci prodeje substitu¢nich vyrobk;

o pomaly rust trhu;

o nepiiznivy vyvoj sménnych kurst a obchodnich politik zahrani¢nich vlad;
o nakladné regulacni pozadavky;

o nizké obranyschopnost vii¢i recesi a zivotnimu cyklu podniku;
° rostouci sila odbératel nebo dodavatelu;

. menici se potfeby a vkus zadkaznika;

. nepiiznivé demografické zmeény.
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Schéma 8: SWOT matice

Slabé stranky (W) Silné stranky (S)

KWO

SO\

Prilezitosti (O) ) .
strategie strategie
"Hledani" "Vyuziti"
WT ST
strategie strategie
OhroZeni (T)

Q yhybani"

"Konfrontacv

Z uvedené SWOT matice vyplyvaji nasledujici strategie:

SO strategie jsou strategie vyuzivajici silnych stranek podniku ke zhodnoceni
ptilezitosti identifikovanych ve vnéj$im prostfedi. Protoze se vSak kombinace S-O
umoziujici realizaci téchto strategii vyskytuje v redlném zivoté ziidka, vymezuje tento

kvadrant spiSe zadouci stav ke kterému podnik smétuje.

WO strategie jsou zaméfeny na odstranéni slabych stranek vyuzitim ptilezitosti.
Castym piikladem je ziskavani dodateénych zdroji k vyuziti p¥ilezitosti, napf. ndborem

kvalifikovanych sil.

ST strategie jsou mozné tehdy, je-li podnik dost silny na pifimou konfrontaci
s ohrozenim, napf. silné pravni oddéleni podniku mize vymahat pokuty u konkurenti,
ktefi ohrozuji pozici podniku kopirovanim jeho vyrobkll (pokud jsou patentové
chranény).

WT strategie jsou obrannymi strategiemi zaméfenymi na odstranéni slabé
stranky a vyhnuti se ohrozeni zvenci. Podnik v této pozici obvykle bojuje o pfeziti
a Castymi strategiemi jsou fiize, omezeni vydajli, vyhlaSeni bankrotu nebo likvidace

(Hron,Ticha, 2005).
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3. Metodicky postup

Cilem mé diplomové prace je vymezit konkurenceschopnost podniku
Madeta a.s. a soucasn¢ zhodnotit na zakladé¢ metod a postupti strategického fizeni jeji

strategické pozice na trhu. Pro splnéni cile mé prace byly vyuzity tyto metody:

1. STEP analyza k ohodnoceni vlivu faktori globalniho prostfedi na podnik.
Zjistila jsem tak, které vnéjsi faktory maji vliv na podnik, jaké jsou mozné dopady
téchto faktord a které z nich jsou nejdulezitéjsi pro blizkou budoucnost v oblasti

spolecenské, technologické, ekonomickeé a politické.

2. Porteritv model péti sil, kde je analyzovano konkuren¢ni okoli podniku.
Cilem je nalezeni takové pozice podniku, kterd je nejméné zranitelnd ze strany
konkurentti, at’ uz stavajicich nebo potencidlnich, ze strany dodavateli, odbératela
1 substituénich produktii, tedy pozic, ktera poskytuje nejlep$i moznost obrany vici

existujicim konkurenéni tlaktim.

3. SWOT analyza, kde jsou posouzeny silné¢ a slabé stranky, pftilezitosti
a ohrozeni podniku. Ugelem této analyzy je vyzdvihnout faktory, které maji strategicky
vyznam pro podnik. PfileZitosti a ohroZeni byly zjistény na zékladé posouzeni vnéjsiho
prostfedi podniku, silné¢ a slabé stranky po odborné konzultaci s predstaviteli firmy
Madeta a.s. Na zakladé porovnani, jak silnych a slabych stranek, tak pftilezitosti
a ohrozeni byly sestaveny trojuhelnikové matice pro vyhodnoceni vahy faktoru.

Nejvhodnéjsi strategie byly stanoveny pomoci vahy faktoru a jejiho vlivu na podnik.

4. Dotaznikové Setfeni pro lepsi zhodnoceni pozice firmy v zdkaznické sféfe.
V ramci priazkumu bylo osloveno 120 ndahodnych respondentli v ¢eskobudéjovickém
okrese. Dotaznik byl vytvofen za pomoci piedstavitele firmy Madeta a.s. Bylo vybrano
10 vhodnych otazek, které by pfinesly pozadované udaje a prispély ke zhodnoceni
konkuren¢niho postaveni a konkurenceschopnosti firmy dle toho, jak je firma vniméana

samotnymi zakazniky.
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Jako zdroj dat byly pouzity interni materidly a odborné konzultace s predstaviteli
firmy. V literarnim piehledu byly uvedeny informace ziskané studiem odborné

literatury uvedené v jejim prehledu.

41



4. Prakticka ¢ast
4.1 Charakteristika vybraného podniku

Akciova spolecnost Madeta a.s. vznikla 1. kvétna 1992 na zéklad¢ vysledkt
druhého kola kupdénové privatizace. DneSni obchodni nézev zaregistrovala firma
v dubnu 2002. Do privatizace vstoupila v roce 1991 pod znackou JihoCeské mlékarny —
pivodnd jako statni akciova spole¢nost. Cinnost tato soukromé akciova spole¢nost
rozviji sryze Ceskym kapitdlem Akciova spoleCnost Madeta, jejiz zakladni jméni
predstavuje 755 miliont korun, je nejvétSim zpracovatelem mléka v zemi. Zaméstnava
1700 pracovnikii v osmi specializovanych zavodech, které sidli v Ceskych
Budgjovicich, Ceském Krumlové, Jindfichové Hradci, Pelhfimové, Plané nad LuZnici,

Prachaticich, Ripci a Strakonicich.

V dnedni dobé je Madeta na tuzemském trhu nejvétsim producentem v oblasti
tavenych a pfirodnich syri, trvanlivého a suseného mléka, masla, tvarohli a susenych
krmnych smési. Nynéjsi trend spoleCnosti je sméfovan prevazné na vyrobu novinek

orientovanych na trendy zdravé vyzivy.

Spole¢nost Madeta ma staletou tradici. Jeji pocatky sahaji do roku 1901, kdy
vzniklo tehdejsi ,,Mlékaiské druzstvo®, které svoji vyrobu zahajilo v roce 1906. Narodni
podnik JihoCeské mlékarny — znacka, kterd pak existovala 50 let se objevila
v podnikovém rejstiiku v roce 1951. Pfedmétem podnikani byla také pordzka vodni
a hrabavé drtibeze, provoz umélych lihni, odchov kurat a skladovani vajec a vaje¢nych
vyrobkl. Nové objekty vyrostly v roce 1948 na Rudolfovské ulici, kde je dnes i sidlo
feditelstvi Madety a.s. Ceské Budgjovice. Tento novy zavod byl otevien po 4 letech
stavby. V roce zahajeni vyroby méla ceskobud&jovickd mlékarna provozy v Tovarni
ulici, chladirnu v Manesov¢ ulici a pobocné zavody v Novych Hradech, Ttieboni
a Protiviné. Piivodni projekt urcil kapacitu na 80 000 zpracovanych litrii mléka denné.
V 50 letech vSak podobné jako v dalSich oblastech zemé vykup mléka siln¢ klesl
a v Ceskych Budéjovicich se vykupovalo pouze 45 000 litrii mléka denn&. Mlékarna
od pocatku dodavala maslo, konzumni mléko, podmasli, tvarohy, smetany, krémovy syr
a kasein-surovinu k primyslovému zpracovani. V roce 1953 se zavod dostal spolu
s podnikovym feditelstvim pod JihoCesky mlékarensky trust, podiizeny prazské

centrale. Tato forma organizace skoncila jiz po roce a mlékarna se pak podiidila ptimo
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Hlavni spravé mlékaren v Praze. K rozvoji doslo v roce 1960 kdy se znovu objevily
v obchodnim rejstiiku samostatné Jihoceské mlékarny jako néarodni podnik s osmi
zédvody. V té dobé m¢l ceskobud€jovicky zdvod nejvétsi kapacitu, vykupoval denné
110 000 litrh mléka. V roce 1967 byla vystavéna susarna a pristavby mlékarny. Celkova
kapacita tim vzrostla na 37 000 000 litrt mléka za rok tzn. Ze zavod rozsitil objem
o 100%. Mlékarna zarovenn fungovala jako centradlni maslarna. Smetana byla svaZena
z jinych provozoven. Zavod proslavila v dalSich letech zejména vyroba maésla
a smetanovych vyrobkil. V roce 1966 se stal hitem v celém Ceskoslovensku smetanovy
krém Lipanek. Koncem 60 let se rozjela linka na plnéni mléka do sackt firmy Berto
pack a zacatkem 70 let vyroba meékkého tvarohu. Tvarohaiska linka v té dobé
pfedstavovala nejmodernéjsi strojni zafizeni, zpracovavala 30 000 litri mléka denné.
V roce 1998 byl vybudovéan centralni velkosklad. Jeho mési¢ni obrat ve zbozi Cinil
20 miliont K¢. Dal§i vyznamna investice v hodnoté 65 000 000 K& smérovala
do centralizace vyroby konzumnich mlék a tekutych zakysanych vyrobkl. V roce 2002
uvedla mlékarna do provozu linku Tetra Top slozenou z balicky a plnicky, kterd
predstavuje zlom v technologii vyroby a baleni mléka. Toto obdobi inovaci pretrvava az

dodnes.
Madeta a.s. tvoii holding spolu s dvéma dal$imi firmami a je soucasti skupiny
MADETA Group, a.s. Nakupem mléka a poskytovanim sluzeb zemédélcim se zabyva

MADETA Agro, MADETA Logistic zajistuje dopravu a logistiku.

Spole¢nost Madeta Group

Vlastni v soucasnosti 90,5 procenta akcii, jichz bylo vydano vice nez 755 000

kust. Zbylou ¢ast vlastni ostatni podilnici.

Spole¢nost Madeta Agro, a.s.

Tato spolecnost je servisni organizaci, ktera zajistuje pro MADETU a.s. veskeré
¢innosti spojené s nakupem, hodnocenim a svozem syrového kravského mléka. Madeta
Agro, a.s. ma celkem 7 zévodu: Ceské Budé¢jovice, Cesky Krumlov, Prachatice,
Jindfichiv Hradec, Pelhfimov, Strakonice a Plana nad Luznici. Soucasti je
i akreditovana centralni laboratof v Ceskych Bud&jovicich. Svoz mléka je zajistovan

prostiednictvim firmy Milktrans, a.s. Mléko je nakupovano od MHD JIH se sidlem
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v Tabote, odbytového druzstva MLECOOP se sidlem v Praze, jehoz soucésti je MHD

Stiedni Cechy a od jednotlivych dodavateli, ktefi nejsou &leny mlékaiskych druzstev.

Mléko je nakupovano od 800 dodavateld z péti kraji a osmnacti okrest: 70 %
celkového objemu tvoifi ndkup v JihoCeském kraji, dale je to kraj Vysocina,
Stfedocesky, Plzenisky a Jihomoravsky. Celkem se jednd primémé o 39 miliont litrd
nakoupené¢ho mléka za mésic, coz predstavuje témét 20 % z celkového mnozstvi

vykupovaného mléka v Ceské republice.

Madeta logistic, a.s.

Tato logistickd, distribu¢ni a obchodni spolecnost je zaméfena na chlazené
potraviny. Svoji ¢innost zahdjila roku 1992 pod ndzvem KHYV spol. s.r.o. Soucasné sidlo
firmy je Tovarni 27/14, 370 01 Ceské Budgjovice. Je podnikem ve skupiné
~MADETA®. Provozuje centralni sklad s kapacitou az 7 000 paletovych mist
v ,logistickém centru EAST* v Jesenici u Prahy a sit’ patnicti provozoven v CR.
Spolecnost ma propracovany distribucni systém. Nabizi exkluzivni a logisticka
individualni feseni, servis zakazniktim dle pfani od 12 do 48 hodin. Ma zkuSenosti se
zbozim s velmi kratkymi zaru¢nimi lhiitami. Rocné mé az 9 000 spokojenych klientd.

Samoziejmosti je 1 profesionalni piistup k potfebam zakazniku.

4.2  Struktura spole¢nosti a jeji organizace

Nejvyssim organem této akciové spolecnosti je Valna hromada akcionaid, ktera
je tvofena ,,Predstavenstvem® a ,,Dozor¢i radou®. V Cele pfedstavenstva stoji generalni
reditel, dale piedseda pfedstavenstva, mistopiedseda a jeji ¢lenové. Dozorci radu tvori

pfedseda a jeji ¢lenové (schéma 9).
Ptedstavenstvu spolecnosti podléha nékolik odborti: odbor generalniho feditele,

odbor ekonomicky, odbor obchodni, odbor marketingu, odbor vyrobni, odbor technicky

a 8 vyrobnich zavodd, které se specializuji na urcity sortiment mléénych vyrobki.
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Schéma 9: Organizaéni struktura

Valna hromada

|
Piedstavenstvo Dozord¢i rada

Generalni
reditel

Odbor
generalniho
feditele

Odbor
ekonomicky

Odbor obchodni

Odbor
marketingu

QOdbor vyrobni

Odbor
technicky

Madeta Ceské Budé&jovice

Madeta Cesky Krumlov

Madeta Prachatice

Madeta Jindfichuv Hradec

Mateda Pelhfimov

Madeta Strakonice

Madeta Plana nad LuzZnici

Madeta Ripec
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Madeta Ceské Budé&jovice

Milékarna v Ceskych Budg&jovicich zahajila provoz v roce 1952. Vyrabi se zde
Lahodné jihoceské mléko, maslo a ostatni zakysané vyrobky naptiklad JihoCesky zakys.

Objekt tohoto zadvodu je zaroven sidlem akciové spole¢nosti.

Madeta Ripec
Mlékarna Ripec byla vybudovana v roce 1939 jako poboény zavod Mlékatského

druzstva v Tabofe. Od roku 1952 se Ripec specializuje na vyrobu tavenych
syri — v soucasné dob¢ se zde vyrabi syry Lipno, Madetka, Labuznik, Primator a nové
1 tavené syry Ferda, které jsou urCeny détem. Vyrabi se zde také ptirodni syry Kamadet
a Blatacké zlato a specialitou jsou Syrovy dort a Mozaika. S ro¢ni kapacitou 5 700 tun
je Madeta Ripec jednim z nejvétsich vyrobka tavenych syrit v Ceské republice. V zaii
2004 zde byl vybudovan tzv. ,Skolni provoz®, jehoz ukolem je slouzit vyuce studentti

Stiedni odborné skoly pro tvorbu a ochranu Zivotniho prostiedi ve Veseli nad Luznici.

Madeta Plana nad LuZnici

Mlékarna Plana nad LuZnici zahdjila provoz v roce 1968. V roce 1995 byla
dokoncena rozsahla modernizace a Madeta Plana se tak stala nejvétSim vyrobcem
tvrdych pfirodnich syrti v Ceské republice. Madeta Plana uvedla na trh také novy syr
ze skupiny holandskych ementali — Madeland, ktery si rychle dokézal ziskat oblibu
mnoha spotiebitelti. Kromé Madelandu se zde vyrabi ptirodni syry Primator, Petr Vok,
Goudaland, Eidam a od roku 2002 sem byla pfesunuta i vyroba populdrniho AB maésla.

Zavod exportuje pfiblizné jednu ctvrtinu produkce syri, dvé tfetiny suSenych

vyrobkl a téméf devadesat procent vyrobené¢ho masla.

Madeta Jindrichiv Hradec

Moderni historie mlékarny v Jindfichové Hradci se zacala psat v roce 1973,
kdy byl zahajen provoz susarny mléka o kapacité 180 tisic litrii mléka za den. Pozd¢ji
v roce 1977 byla do provozu uvedena i mlékarna. Madeta Jindfichliv Hradec se
specializuje pfedevsim na vyrobu tvarohu a tvarohovych dezert mj. znacky Diavita,
Lipanek a Smetanek. Zabyva se vyrobou speciality — zrajiciho syra Romadur. Vyrabi se
zde také zakysand smetana mlééné krmné smeési a od ledna 2006 sem byla piesunuta

vyroba Jiho¢eské lahiidky a Jihoc¢eského jogurtu.
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Madeta Pelhfimov

Soukroméa mlékarna Josefa Pejcla byla v Pelhfimové postavena v roce 1942.
V 80 letech byla provedena rozsdhla rekonstrukce zdvodu. V soucasnosti Madeta
Pelhfimov disponuje jednou z nejmodernéjsSich technologii na zpracovani trvanlivého
mléka. Denné zpracuje az 600 tisic litrh mléka. Vyrabi se zde trvanlivé mléko, trvanliva

smetana a mlééné ndpoje Milkaktiv a Ledova kava.

Madeta Strakonice

Vyroba mléka byla ve Strakonicich zahdjena vroce 1953. Zavod se stal
specializovanym vyrobcem détské kojenecké vyzivy Sunar. Postupem Casu se
specializoval na vyrobu suSeného mléka pro export. Koncem osmdesatych let byl
Milkos Strakonice jedinym vyrobcem plnotuéného instantniho mléka TATRA
ve vychodni Evropé. V soucasné dobé vyrabi pomazankova masla riznych ptichuti,

prirodni syry Cottage a Blanice a suSené mlécné vyrobky.

Madeta Prachatice

Historie zpracovny mléka v Prachaticich se zacala psat v prvni poloviné
40. let, kdy byla oteviena pobocka Mlékatského druzstva ve Vltavci. V sedmdesatych
letech byla ukoncena vyroba konzumnich mlék, jogurti a smetany. Dnes se po rozsahlé
modernizaci Madeta Prachatice specializuje na vyrobu pfirodnich syri Jadel, Akawi

(ru¢ni vyroba a export) a Mozarella.

Madeta Cesky Krumlov

Historie této provozovny se zacala datovat v druhé poloviné 40. let, kdy vzniklo
Mlékatské druzstvo v Ceském Krumlové. Madeta Cesky Krumlov s roéni kapacitou
2000 tun je nejvétsim producentem plisiiového syra Niva v Ceské republice. Kromé
Cesky Krumlov dfive zraly ve vapencovych $tolach a tento proces byl piesunut
od kvétna 2005 do klimatizovanych sklepi, nebot ten umoznuje navySovani vyroby
az na 4000 tun plistovych syri rocné. Dale je zde také vyrabéna syrovatka. Ta je
pfevazena do jindfichohradeckého zévodu, kde ji susi a pak se pouzivd pfi vyrobé

krmnych smési.
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4.3 Mazdova politika

V roce 2005 pracovalo v akciové spolecnosti 1751 zaméstnanct v primérném
prepoctovém stavu. Z tohoto poctu Cinilo 402 technicko-hospodaiskych pracovniki,
1 305 zaméstnanct kategorie D (vyrobnich délniki 923, 1 dopravni délnik,
92 udrzbovych délnikil, ostatnich délnikd 289) a 44 ostatnich zaméstnancii. Tito
zaméstnanci pracuji pfevazné ve dvousménném provozu, ale v nékterych zavodech neni

vyjimkou ani provoz tfisménny.

Za rok 2005 bylo vyplaceno 318 726 000 K¢ mzdovych prostiedkl. Primérny
vydeélek ¢ini zhruba 15 368 K&, coz znamend nardst oproti predeslému roku o 3%
(tabulka 2). Tato primérnd mzda se postupné zvysuje kazdym rokem od roku 1995.
Vyjimkou zde nebyl ani deseti a jedenactiprocentni narast mezd. Spole¢nost vyplaci
zaméstnancim 14-ty plat, ktery se odviji od jakosti a hospodarnosti se surovinou a
hlavné od hospodatského vysledku. Pro zaméstnance je zajiSténo stravovani v zadvodni
jidelné, pracovni a ochranné pomicky, myci a Cistici prostiedky. Dale spole¢nost
Madeta nabizi také svym zaméstnanciim jazykové vzdélani, odborny rist a moznost

zahrani¢nich stazi.

Tabulka 2: Rust primérné hrubé mesi¢ni mzdy

Kategorie CELKEM

2005 2004 05/04
D celkem 12 658 12 349 102,50
DV 12 346 11974 103,11
DD 14 861 13,559 109,60
DU 17372 16 822 103,27
DO 12 455 12 123 102,74
POP.OH 10 800 10 420 103,65
THP 25009 23766 105,23

Pozn.: D — délnici celkem
DV — vyrobni délnici
DD — dopravni délnici
DU — dopravni udrzba

DO — ostatni délnici
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POP.OH — pomocny obsluhujici personal

THP — technicko-hospodaisti pracovnici

4.4 Vyrobni program a zakaznici

V roce 2005 poklesl ndkup mléka oproti predeslému roku (v roce 2004 bylo
nakoupeno 517 893 tisic litrdi mléka) na 407 000 tisic litrti v disledku odsunu syrového
mléka do Némecka, kde je za n¢j nabizena podstatné¢ vysSi cena. Madeta vykupuje

mléko od prvovyrobct za cenu 8,10 K¢&/ litr a v Némecku je vykupovéno za 9,- K¢ /litr.

Produkty MADETY, a.s.
Firma dodava do mnoha obchodnich fetézci celou Skalu svych vyrobku. Jedna

se o syry, bilou fadu a kelimkové dobrtky.

SYRY

Vyrabi se syry ptirodni, tavené, Cerstvé zrajici 1 nezrajici, pafené, plisiové, bilé
a syrové speciality. Syry, které jsou zde vyrabény: Cottage, Madeland, Primator,
Romadur, Blatacké zlato, Kamadet, Kralovsky syr, Niva Premium, Caesar Bleu,

Nové Lipno, Syrové dorty, Jadel, Akawi, Mozarella.

BILA RADA

Do této skupiny se fadi: mléka, masla, pomazankova masla, tvarohy, jogurty a
ostatni zakysané vyrobky a smetany. Z této bilé tady spolecnost nabizi svym
zdkaznikim: Jihoceské lahodné mléko, suSené mléko, Jihoceské maslo,

pomazankova masla, JihoCesky tvaroh, Bily jogurt.

KELIMKOVE DOBRUTKY

V této posledni tadé jsou vyrabény dezerty s tradi¢nimi i neobvyklymi

prichutémi: Lipanek, Maxi Lipanek, Duo Lipanek Maxi, Jihoc¢eska Lahtiidka.
Vyrobkim MADETY, a.s. se dostalo fady prestiznich ocenéni a obsadily ptedni

mista na celostatnich prehlidkach. Ze stovek tuspéchit jsou uvedeny jen ty

nejpodstatné;si z poslednich let:
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o 2000 P¥irodni syr Kamadet — 2. misto na Celostatni ptehlidce syra.

o 2001 Nizkotu¢ny taveny syr Lipno — 3. misto na Svétové prehlidce tavenych
syru.

o 2002 Taveny syr Lipno — vyrobek roku (volba spotiebiteli)

o 2002 Prirodni syr Moravsky blok — 1. misto na Celostatni ptehlidce syra.

o 2005 Primator, Akawi, Niva, Blatacké zlato se zelenym pepiem a Kamadet
Kralovsky syr — 1. misto na Celostatni piehlidce syrt.

o 2005 Cerstvy syr ve smetané Cottage — 3. misto na Celostatni piehlidce syrii.

Vyrobkiim MADETY a.s. bylo propij¢eno oznaceni ,,KLLASA*“. Tuto znacku
kvality udé€luje Statni zemédélsky intervencni fond jen tém nejprovéfendjsSim Ceskym

vyrobkiim.

Ocenéni ,,KLLASA* ziskaly tyto vyrobky:

o 2003 Jihoceské lahodné mléko 1,5% (1 litr)
o 2004 Cottage 150 g, Cerstvy prirodni syr ve smetané
. 2004 Lipanek 80 g, smetanovy krém pro déti

Akciova spole¢nost Madeta disponuje certifikitem evropskych norem jakosti
ISO 9000, ktery ji opraviiuje vyvazet do zemi Evropské unie (recertifikacni audit
probihd kazdoro¢né€). Madeta prochazi bez reklamaci ndro¢nymi kontrolami jakosti,
které provadi EU. Pfisny dohled se tykd i dalSiho zbozi, naptiklad dodavky maésla
a syri zidovskym obcim do Izraele a USA, které musi nést takzvany koSer certifikat
a splnovat nadstandartni podminky vychazejici ze zasad hygieny podle zidovského
naboZenstvi.

Trvalé sledovani dosahované jakosti a spokojenosti zdkaznikii je jednim

z hlavnich cilt vSech pracovniki spole¢nosti.
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5. Vysledky analyz

V této kapitole byly zpracovany nasledujici analyzy: STEP analyza, Portertv

model, Analyza konkurenta, SWOT analyza a dotaznikové Setfeni.

5.1 STEP analyza
Pomoci STEP analyzy byly ohodnoceny vlivy faktorti globdlniho prostiedi

na podnik, jaké jsou mozné jejich dopady a které znich jsou v blizké budoucnosti

vvvvvv

Spolecenské faktory

Firma Madeta piisobi na uzemi celé Ceské republiky. Soucasnd demografické
situace Ceské republiky je povazovana za nepfiznivou. Vyplyva to ze zpomalené
ptirozené reprodukce obyvatelstva, jejimz hlavnim disledkem je absolutni a relativni
starnuti obyvatelstva s ekonomickymi a socidlnimi disledky. To znamena,
ze obyvatelstvo starne. Star$i lidé proto predstavuji potencidlni hodnotu pro podniky
a celou spole¢nost.

Mléko a mlééné vyrobky jsou pro ¢loveka hlavnim dodavatelem biogennich
prvki. Proto je mléko nezbytnym doplitkem nasi stravy i v jinych formach jakou jsou
napf. syry a jiné mlé¢né produkty. Problematicky nazor je na nesnasenlivost kravského
mléka hlavné u déti v dorostovém véku. Odborné nazory se zde rozchdzeji.
Fermentované mlécéné produkty se v posledni dobé povazuji za velmi zdravé a pfipisuje
se jim protirakovinné ochranné ptisobeni stejné jako Uprava stievnich bakterii. Soucasny
trend v ndkupu mlécnych vyrobki je zejména orientovan na zakysané¢ mlé¢né vyrobky
a s ménicimi se stravovacimi navyky vzrlsta také poptavka po syrech a syrovych
specialitich na vyrobu zeleninovych salata.

Urovei vzdélani nemé na vnéjsi prostiedi firmy a jeji vysledky piili§ velky vliv.

Technologické faktory

V dnes$ni dobé¢ dochazi k velmi rychlému zastaravani technologii. Firmy jsou
timto nuceny k neustalému obnovovani svého vyrobniho parku, aby si udrzely na trhu

svoji pozici, nebot’” konkurence ¢ekd na kazdou pftilezitost. Tyto inovace vyzaduji
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pomérné vysoké finanéni investice na vstupu, nicméné po jejich uvedeni do provozu
firma zvySuje svoji efektivitu, objem vyroby a ftroven konkurenceschopnosti.
Investovanim do novych technologii zvysi piijmy, coZ umoziuje ndvratnost investice.
Madeta koupi nového technologického zafizeni musi vynalozit velké finanéni
prostiedky, které maji jistou, avSak velice pomalou navratnost. Firma nakoupila mycku
syri, 4 mlééné odstiedivky a zrekonstruovala stroje na vyrobu ledové vody na chlazeni

s pomoci fondl z EU.

Ekonomické faktory

Spolecnost Madeta a.s. je ovliviiovana uvérovou politikou bank. V soucasné
dob¢ jsou brany v potaz pouze dlouhodobé uvéry. Ze strany bank neni problém
poskytnout spolecnosti Madeta uver, jelikoz ma dostateny kapitél, kterym je mozné se
zarucit a proto jsou ji uroky z avéru zvyhodiiovany.

Protoze firma Madeta a.s. vyvazi i c¢ast své produkce do jinych zemi je
ovlivitovana ménovou politikou CNB. Rozdily ve vykyvech mén jako je euro a dolar
jsou v posledni dobé minimalni. Pohybuji se v rozmezi 0,50 haléit. Z tohoto divodu
muze byt zahrani¢ni obchod naplanovan témét se 100% piesnosti.

Kolisajici ceny ropy a zemniho plynu mohou zptsobit narast nakladi na vyrobu

tepla a teplé vody a tim mohou byt zvyseny i ndklady na dopravu.

Politicko — pravni faktory

Jako kazda firma na trhu se i Madeta a.s. musi fidit pfisluSnymi zakony
a vyhlaskami. Kazdy podnikatel v Ceské republice se fidi Obchodnim zakonikem,
Obcanskym zakonikem, Zakonikem prace apod. V prostiedi potravinaiského primyslu
je nejdulezitéjSim Zakon o veterindrni péci €. 166/1999 Sb., Zakon o potravinach
¢.110/1997 Sb. a jeho provadéci vyhlasky, dale jsou to napft.: Zakon o obalech, Zakon o

odpadech a jiné. Tyto faktory jsou blize specifikovany v nasledujici tabulce 3.
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Tabulka 3:Vyhodnoceni faktora

Faktor Vyznam Dopad Hypotéza
EKONOMICKY FAKTOR

Dostupnost 1 5 Ze stiednédobych uvérh snaha piejit na

finan¢nich dlouhodobé.

prostiedkil

Mzdy 1 3 Tvorba rezervnich fondd zajistuje
piipadné vykyvy hospodarteni.

Rast nakladl 1 5 Rist mezd primérné o 3% a na druhé

z davodu stran¢ snizovani poctu pracovniki.

decentralizace

Rust cen 1 5 Snaha firmy eliminovat vysoké nalada

pohonnych hmot tim, Ze dopravu =zajiStuje firma
Milktrans, kterd zajiStuje dopravni
pozadavky s nulovym ziskem.

SPOLECENSKY FAKTOR

Kupni sila 1 5 Dvé tietiny populace v Ceské republice

obyvatelstva se pohybuji pod primérem primérné
hrubé mzdy.

Poptavka 1 5 Boj obchodnich fetézcii o zakazniky,
coz ma za nasledek snizeni marzi
dodavaného zboZi.

TECHNOLOGICKY FAKTOR

Nakup 1 5 Vysoka cena novych technologii,

technologického navratnost vynalozenych prostredkil se

zafizeni prodluzuje.

Vys§i  podpora 1 3 Vyuziti nabidek strukturdlnich fondi

investic pro obnoveni =zastaralého vyrobniho
zatizeni.

Prodlouzeni 1 5 Nakupem novych technologii a

trvanlivosti zmeénou obalovych materiala

vyrobki prodlouzit trvanlivost jednotlivych
vyrobki.

Vlastni  vyrobni 1 5 Technologické postupy pro konkurenci

postupy nedostupné.

Distribuce 1 5 Vlastni distribu¢ni  sit’  pokryvajici

vyrobkl celou Ceskou republiku.

POLITICKE FAKTORY

Vstup do EU 1 5 Vysoké naklady na splnéni
hygienickych pozadavki.

Pozn.: Vyznam: Vyznamny 1

Nevyznamny 3
Dopad: Kratkodoby 1
Stiednédoby 3
Dlouhodoby 5
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5.2 Porteruv model
Pomoci Porterova modelu byly popsany vlivy plisobici na spole¢nost Madeta
a.s. ze strany novych konkurentli, dodavatelti, odbérateld a potencidlnich substitutti.

Charakteristika jednotlivych polozek:

Novi konkurenti

Hlavni bariérou vstupu do odvétvi je v prvni fadé kapitadlovd narocnost, kterd
odradi od vstupu ty konkurenty, ktefi nevlastni dostatecné vysoky kapital. Pro vytvoteni
obdobné firmy jako je spole¢nost Madeta, by bylo nutné investovat fadové miliony
korun do vystavby a v dnesni dobé neni jednoduché ziskat tak vysoky provozni
a investi¢ni uvér v bance, ktery by podnikatel potteboval. Dalsi ptekazkou pii vstupu je
ta skuteCnost, Ze Madeta ma jiz své jméno na trhu a nespocet svych loajalnich
zakaznikd. Proto by bylo t€zké pro nové vstupujici firmy se v tomto ohledu prosadit
a ziskat své stalé zadkazniky, coz neni otazkou né€kolika dni, ale né¢kolika mésict ¢i let.
Déle by bylo komplikované pro nového konkurenta ziskat odbératele, nebot’
hypermarkety a supermarkety jiz maji své stalé¢ dodavatele a proto by bylo nutné
nabidnout daleko pestfejsi sortiment a niz§i cenu, coz pfi soucasné cen¢ surovin
a energii by bylo jen téZko mozné. Dalsi prekdzku vstupu mize tvofit vlada svymi
regulaénimi opatfenimi, licen¢nimi pozadavky, svoji legislativou zvlast¢ v oblasti

ochrany Zivotniho prostfedi, hygieny nebo bezpec¢nosti prace.

Dodavatelé

Produkce spolecnosti Madeta a.s. na ¢eském trhu nepatii zrovna k nejmensim.
V roce 2005 bylo zpracovano 407 000 litrtt mléka. Podnik s tak velkou produkci musi
disponovat rozsahlou dodavatelskou siti a nespoctem dalSich potiebnych surovin.
Spole¢nost Madeta ma 800 dodavateli mléka a nemaly pocet dodavatelti obalovych
materidlll a ostatnich surovin. Jak jiz bylo zminéno, miZe v dodavatelské oblasti nastat
problém ze strany zemédélskych druzstev. Dodavané mléko od prvovyrobcit musi
spliiovat dané limity jakosti jako je tuCnost, bilkovina a bod mrznuti. Dal§im

problémem mitize byt nabizend cena za jeden litr mléka. Za velkého konkurenta je
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povazovan ten, kdo je schopen nabidnout vyssi vykupni cenu. V dnesni dob¢ je mléko
vykupovano od prvovyrobcti za cenu 8,10 K¢ za litr a v Némecku nabizi 9,- K¢ za litr.
Proto dochézi k vyvozu mléka z Ceské republiky do Némecka. Tento vyvoz mél

za nasledky niz§i mnozstvi nakupu mléka oproti predeslému roku.

Odbératelé

Odberatelé jsou ze Sirokého okoli. Dalo by se fici, ze odbératelskd sit’ je
zastoupena po celé Ceské republice. Zbozi je dodavano prevazné do prodejnich siti
hypermarketi a supermarketi napt. Tesco, Kaufland, Spar, Lidl atd. Tito odbératelé
vzdy pii vybéru firmy na dodavku zbozi upiednostni tu, kterd je ochotna nabidnout co
nejnizsi cenu a jit i pod vyrobni naklady. Supermarkety a hypermarkety si tvrdé diktuji
podminky obchodu a ceny, coz do zna¢né miry snizuje vynosy z konkrétnich vyrobkd.
Nekteré z nich jsou dokonce prodavany i pod vyrobni cenou. Z toho mizeme usoudit,
ze odbeératelé uptednostituji cenu pied kvalitou vyrobku. V dané situaci, je ale pro
Madetu dtlezitéjsi, Ze ma zajiStén dlouhodoby odbyt a také skutecnost, Ze je vyhodnéjsi
obchodovat s témito odbérateli s minimalnim ziskem nez pozastavovat nebo uplné
pozastavit vyrobu. Proto se nyni zacina spiSe orientovat na mensi odbératele. Je to tim,

ze tito odbératelé nemaji tak velkou vyjednavaci silu a neni zde tak silny diktat cen.

Potencionalni substituty

Substituty se v mlékarenské vyrobé vyskytuji v mensi mife neZ v jinych
odvétvich. Ze strany potenciondlnich substituti nehrozi zatim tak velké nebezpeci,
avsak je tfeba tuto oblast také zohlednit. U nékterych vyrobct je nahrazovan mléény
tuk rostlinnym (napf. u syru Mozarella, masla, jogurtii a vyskytla se zde i analogova
cihla), mlé¢na bilkovina stabilizatory a misto kouskil ovoce je ptidavdna ovocna §t'éava.
Cena u téchto vyrobkl je podstatné nizsi. S nizsi cenou klesa i kvalita vyrobku, coz si
zatim zékaznici moc neuvédomuji. Proto je nutné potenciondlni substituty

nepodcenovat, nebot’ je zde zatim malg, ale rychle rostouci nebezpeci.
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Konkurenéni ring

Za konkuren¢ni ring, kde se stfetavaji vyrobci mléénych produktd se da
povazovat celé uzemi Ceské republiky. Ohrozeni pfichdzi hlavné ze strany polskych
vyrobct a levnych dotovanych dovozl ze stati EU. Vztah mezi konkurenty je agresivni.
Spole¢nost Madeta disponuje oddélenim marketingu, jehoZ pracovnici se zabyvaji
dénim na trhu, pfipravuji marketingovou strategii a riznymi opatfenimi reaguji

na kroky, které by mohla podniknout konkurence nebo je jiz uskute¢nila.

5.3 Analyza konkurentu

Hlavnimi konkurenty spolecnosti Madeta a.s. jsou: Olma Olomouc a Alimpex

Praha.

Da se konstatovat, Ze tyto dvé firmy uplatituji obdobnou strategii. Snazi se ziskat
Mezi jejich silné stranky patii nizké ceny, Siroky sortiment vyrobku, ktery jak svou
riznorodosti tak 1 kvalitou mize dostatecné uspokojit své stavajici zdkazniky
a v neposledni fadé také jejich rozsihla distribuéni sit po celé Ceské republice.
Velkoobchodni sit¢ je mnohdy uptfednostiuji pii vybéru svych dodavateli.

24

na pozadavky odbératell v rdmci jejich jednodussi organizacni struktury.

5.4 SWOT analyza

Pomoci SWOT analyzy byly vytyCeny silné a slabé stranky, pftilezitosti
a ohrozeni vybraného podniku, tedy spolecnosti Madeta a.s. a nasledné¢ urceni vhodné
strategie pro podnik.

Pro urceni vah jednotlivych faktort dle jejich diilezitosti pro sledovanou firmu
byla pouzita metoda parového srovnavani. Faktory byly rozdéleny do dvou skupin,

a to silné a slabé stranky, ptilezitosti a ohrozeni.
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Silné stranky:

1. kompetentnost zaméstnancti viici své firmé z diivodu kariérniho ristu;

2. dostatek finan¢nich zdroji — dlouhodobé uvéry u bank — zvyhodnéné
uroky;

3. jedna z nejlepsich distribucnich siti;

4. uznéavand vid¢i pozice na trhu;

5. tvorba rezervnich fondi;

6. vlastni vyrobni postupy;

7. nakladovd vyhoda - spiSe men$i reklamni pfedméty, sponzorstvi
sportovnich klubii, nemocnic;

8. vEtsi koncentrace vyroby — Uspory v rezijnich a spravnich nékladech;

0. ubytek mlékéren po vstupu do EU — snaha dodavateli uspokojit
pozadavky zbyvajicich;

10.  profesiondlni ptistup k potiebam zakazniki.

Slabé stranky:

11.  nevyuzité kapacity z divodu odsunu 20 % suroviny do Némecka;

12.  decentralizace vyroby;

13.  nakupovani technologii;

14.  nedostate¢na reklamni kampar;

15.  vyssi ndklady z divodu decentralizace vyroby.

Ptilezitosti:

1. vstup na regiondlni trh (gastro trh: hotely penziony, rekreaéni sttediska);

2. snaha vstupu na nové trhy — Mad’arsko, Polsko, Slovinsko, Slovensko,
Chorvatsko;

3. diversifikace;

4. vertikalni integrace;

Ohrozeni:

6. vzristajici cena pohonnych hmot;

7. vzrustajici sila ze strany odbérateld;

8. odliv suroviny do Némecka.
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Nasledujici matice (schéma 10) ndm znazorfiuje parové srovnavani silnych a

slabych stranek podniku:

Schéma 10: Silné a slabé stranky
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V tabulce mizeme sledovat vysledky z parového srovnavani slabych a silnych stranek

podniku:

Tabulka 4: Vysledky metod parového srovnavani silnych a slabych stranek podniku

Cislo kritéria Cetnost Poradi Relativni ¢etnost

1 2 14 1,92
2 9 4-7 8,57

3 8 8-9 7,62
4 4 10-13 3,80
5 9 4-7 8,57
6 4 10-13 3,81

7 4 10-13 3.81

8 10 3 9,52
9 4 10-13 3,81
10 12 2 11,43
11 9 4-7 8,57
12 8 8-9 7,62
13 13 1 12,38
14 0 15 0

15 9 4-7 8,57

celkem 105 X 100,00

Z vysledkli metod parového srovnavani pfilezitosti a ohroZzeni vyplyva,
ze pro firmu nastdva nejvétsi ohrozeni ze strany odbératelll. Jejich sila neustale vzrista
a pripravuje firmu o zisky. Na dalSich pfednich mistech se umistily pfilezitosti jako je
vstup na regionalni trh, moznost diversifikace a vertikalni integrace, kterd umoznuje
rust distribu¢ni sité, jak smérem k odbérateliim, tak i k dodavateliim a vét$i ohrozeni
také nastadva z divodu odlivu ¢asti suroviny do Némecka. Snaha vstupu na nové
zahrani¢ni trhy byla témét na poslednim misté, proto tato prilezitost pravdépodobné
nepfinese pozadované uspéchy. Na posledni misto bylo zafazeno ohrozeni v disledku
vzristajicich cen pohonnych hmot, které ze vSech ohrozeni maji dle parového

srovnavani ten nejmensi vliv.
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Nasledujici matice (schéma 11) ndm znazoriiuje parové srovnavani piilezitosti a

ohrozeni podniku:

Schéma 11: Pfilezitosti a ohrozeni
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V tabulce muzeme sledovat vysledky zparového srovnavani piilezitosti a

ohrozeni podniku:

Tabulka 5: Vysledky metod parového srovnavani ptilezitosti a ohrozeni

Cislo kritéria Cetnost Poradi Relativni ¢etnost

1 4 2-4 19,05
2 2 5-6 9,57
3 4 2-4 19,05
4 2 5-6 9,52
5 0 7 0

6 5 1 23,81
7 4 2-4 19,05

Celkem 21 X 100,00

wevr

zdrojii. Kdyby firma nedisponovala t€émito finan¢nimi prostfedky, nebyla by schopna

napiiklad provadét inovace, pfizpisobovat se hygienickym pozadavkim EU, které jsou

nezbytnou soucasti dal$iho rozvoje a jejiho pfeziti na trhu mezi konkurenty. Druhou

nejsilngjsi strankou je jedna z nejlepsich distribucnich siti, kterd je v daném oboru také

velice dilezita. Pokud by firmy neméla tak rozsdhlou distribucni sit’, ktera se tadi

k jedné z nejlepSich, neméla by moznost §ifit své vyrobky do fady mist na tizemi celé




Ceské republiky. Tteti nejsilngj§i stranku tvofi jeji vlastni vyrobni postupy, kterymi
vaze svou stalou klientelu a odolava konkurenci jinych firem, které své vlastni receptury
nemaji. Na dalSich pfednich pozicich se umistily silné stranky, jako je uznavand vidci

pozice na trhu, vétsi koncentrace vyroby a profesionalni piistup k potfebam zakaznikd.

5.5 Volba nejvhodnéjsi strategie
Pro porovnani jednotlivych strategii byly vybrany:
o strategie proniknuti na zahrani¢ni trhy,

o a strategie snizovani nakladu.

Proniknuti na zahrani¢ni trhy

Strategie proniknuti na zahrani¢ni trhy usiluje o ziskani podilu na trhu okolnich
statli se stavajicimi vyrobky. Uvazuje se o doddvani zbozi pod znackami zahrani¢nich
fetézcl, které jsou jiz znamy na zahraniCnich trzich. Jedna se napt. o fetézce jako je
Euroshoper, Kaufland, Billa, Tesco a Makro. Vyhodou je jejich znamé jméno na téchto
zahrani¢nich trzich, ale na druhé stran¢ zde nastdva problém s cenou vyrobku, kterd je
jimi ur€ovéana a tim dochézi ke snizovani marzi. Vyrobky jsou dodavany s minimalni
marzi. Cilem této strategie by mélo byt zviditelnéni svych vyrobkl v mistech, kde
nejsou jeste¢ moc znamy, zdiraznéni jejich ptvodu, kvality a tradice jejich vyroby.

Jestlize budou zahrani¢ni zékaznici znat firmu Madeta a kupovat jeji vyrobky, snizi se

vvvvvv

Snizovani naklada

U této strategie je moznost aplikovat jednu ze dvou uvedenych variant:

a) Prvni varianta nabizi zkoncentrovat vyrobu stavajicich osmi zavoda na Ctyfi
zavody a tim zvysit produktivitu préace, snizit vysoké ndklady a vyhovét obchodnim
pozadavkiim odbératelti. Naklady spravni, rezijni a naklady na energii by timto byly

snizeny na polovinu.
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b) Druhd varianta uvadi moznost nakupu takového mnozstvi mléka, aby byla
naplnéna kapacita vSech osmi zavodl na 90 az 100 procenta a tim by se také zvysila

produktivita prace a byly by sniZeny jeji ndklady.

Vybér jedné ztéchto uvedenych variant se odviji od ceny mléka placené

zemeédélcam.

Tabulka 6.: Bodové hodnoceni miry vlivu skupin faktor( na variantu strategie

Slabé stranky a ohroZeni Silné stranky a prilezitosti

Zasadni vliv 1 | Nevyznamné 1

Vyznamny vliv Malo vyznamné

Malo vyznamny vliv Vyznamné

<2 »| Ww
| W] W

Nevyznamny vliv Zasadni vliv

Nejvhodngjsi strategie je vybrana na zakladé souctu soucinti vah a bodového hodnoceni

vlivu faktorii navrzenych variant strategii uvedenych v tabulce 7.
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Tabulka 7.: Volba nejvhodnéjsi strategie

Proniknuti na | SniZovani ndkladd | SniZovani nakladu

zahranicni trh varianta a) varianta b)
Faktor |Vaha Vliv [Sougin | Vliv [Sougin | Vliv | Sougin

Silné a slabé stanky
1 1,92 3 5,76 1 5,76 1 5,76
2 8,57 3 25,71 1 25,71 3 77,13
3 7,62 1 7,62 1 7,62 1 7,62
4 3,80 3 11,40 3 34,20 3 102,6
5 8,57 1 8,57 1 8,57 1 8,57
6 3,81 3 11,43 3 34,29 3 102,87
7 3,81 3 11,43 3 34,29 3 102,87
8 9,52 3 28,56 1 28,56 3 85,68
9 3,81 3 11,43 3 34,29 3 102,87
10 11,43 1 11,43 1 11,43 1 11,43
11 8,57 3 25,71 1 25,71 3 77.13
12 7,62 3 22,86 1 22,86 3 68,58
13 12,38 1 12,38 1 12,38 1 12,38
14 0 3 0 3 0 3 0
15 8,57 1 8,57 1 8,57 3 25,71
PrileZitosti a ohroZeni
1 19,05 |5 95,25 7 133,35 |7 133,35
2 9,57 |7 66,99 7 66,99 7 66,99
3 19,05 |5 95,25 5 95,25 5 95,25
4 9,52 |7 64,75 5 47,60 7 66,64
5 0 5 0 5 0 5 0
6 23,81 |7 166,67 |7 166,67 |7 166,67
7 19,05 |5 95,25 5 95,25 5 95,25
X 100,00 |x 787,02  |x 899,35 |x 1415,35
Na zakladé popisovaného hodnoceni je nejvhodnéjsi variantou strategie

snizovani ndkladli — varianta b), kterd dosahla 1415,35 bodl. Tato strategie usiluje

o snizeni ndkladt tim, Ze se naplni kapacita vSech osmi zdvodt na 90 — 100%.
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6. Dotaznikové Setreni

Pomoci dotaznikového Setfeni jsem se snazila zjistit ndzory zakaznikli na mlécné
vyrobky spolecnosti Madeta a.s., které jsou nabizeny na trhu, na jejich kvalitu, cenu
a také zjistit spokojenost zakazniki, co je tfeba vylepsit a jak si spole¢nost vede podle
nazord zékaznikd v porovnani s konkurenci. Dotaznik se sklada z 10 otazek, které jsem
se snazila vhodné vybrat za pomoci pracovnika spole¢nosti Madeta a.s., aby pfinesly
pozadované vysledky. Dotaznik byl rozdan 120 respondentim. Prizkum byl provadén

b&hem mésice unora leto$niho roku.

6.1 Struktura respondenti

Pii prizkumu bylo osloveno 120 néhodnych respondentii z toho 32 muzl

a 88 zen (graf 1). Vékovou strukturu ukazuje graf 2.

Struktura respondentt dle pohlavi

Graf 1.: Struktura respondentt dle pohlavi (v %)

27%

73%

Omuz Ozena

Struktura respondentii dle véku

Graf 2.: Struktura respondentt dle véku ( v %)

3% 21%

48%
28%

O do 25let M25-45]et [145-60 let [Inad 60 let

64



6.2 Zpracovani a analyza dat

V této kapitole byly vyhodnoceny odpovédi, jak absolutné tak relativné.

Otazka ¢. 1

Které faktory Vas pii nakupu mléénych vyrobku ovliviiuji?

Respondenti preferuji prevazné chut’ vyrobkt Jejich kvalita je fazena na druhé
misto. Cena u vétSiny zakaznikl neni tolik rozhodujici, nebot’ je fazena na tieti misto.
Poté nasleduje znacka vyrobkil a jako posledni jsou to jiné faktory, které tvoii 3%

z celkového poctu (graf 3 a tabulka 8).

Graf 3.: Faktory ovliviiujici vybér vyrobku pfi ndkupu ( v %)

O7% O3% 013%

037%

Ocena Ochut’ Okvalita Oznacka Ojiné

Tabulka 8: Které faktory Vas pri nakupu mléénych vyrobkii ovliviiuji?

Cena Chut’ Kwvalita Znacka Jiné

16 48 44 8 4

Pozn.: udaje odpovidaji poctu dotazovanych respondenti
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Otazka ¢.2

Jak casto nakupujete mlé¢né vyrobky?

Vétsina z dotazanych respondentit zodpovédéla, ze obstarava nakup mlécnych
vyrobkli denné. O néco niz§i procento nakupuje vyrobky jedenkrat tydné, 17%
respondentl v jinych intervalech a 4% zékaznikti nékolikrat denn€ (graf 4 tabulka 9).

Graf 4: Frekvence ndkupu mlécnych vyrobki ( v %).

O17%

043%

0O37%

O3%

Odenné Onékolikrar denné Otydné Ov jinych intervalech

Tabulka 9: Jak ¢asto nakupujete mlééné vyrobky?

Denné Nékolikrat denné | Tydné V jinych intervalech

52 4 44 20

Pozn.: udaje odpovidaji poctu dotazovanych respondenti

Otazka €. 3
Znate vyrobky spolecnosti Madeta a.s. ?

Vsichni zakaznici, ktefi byli dotdzani, vSech 100 % zna dobte vyrobky
spolecnosti Madeta,a.s.
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Otazka ¢.4
Jsou vyrobky Madeta dostupné v misté Vaseho bydlisté?

Z vysledkl prizkumu mizeme zkonstatovat, ze vyrobky spole¢nosti Madeta maji
zajisténu dokonalou distribu¢ni sit’ po celém JihoCeském kraji, nebot’” vSech 120

dotdzanych klienti ma moznost zakoupeni jejich vyrobkl v mistech svého bydliste

Otazka ¢. 5

Sortiment vyrobki Madeta Vam pripada: uzky, Siroky, dostacujici.

Z vysledkli mizeme usoudit, ze pro vétSinu respondentt (77 %) je nabizeny
sortiment mléénych vyrobkl spole¢nosti Madeta dostacujici. Pro 13% dotazanych je
nabidka dosti Siroka a 10 % zakaznikli povazuje nabidku za uzkou. MlZeme tedy fici,
Ze vétSina, cca Y dotazanych je se sortimentem vyrobkd spokojena

(graf 5 a tabulka 10).

Graf 5: Sortiment vyrobkt ( v %).

O10%
O013%

O77%

Oazky Osiroky Oldostadujici

Tabulka 10: Sortiment vyrobki

Uzky Siroky Dostacujici

12 16 92

Pozn.: udaje odpovidaji poctu dotazovanych respondentti
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Otazka ¢.6:

Jakym vyrobkim firmy Madeta davate piFednost?

Udaje grafu nam ukazuji, po kterych vyrobcich spoleénosti Madeta je u
spottebitel nejvetsi poptavka. Jedna se o mléko, maslo a prirodni syry. Ve vétsi mite je
u zékaznikl zdjem také o nakupovéni tavenych syrt, na dal$im misté¢ pak o zakysané

vyrobky a tvarohy a v mensi mife je nakupovédna smetana (graf 6 a tabulka 11)

Graf 6: Preferovanost vyrobki spole¢nosti Madeta a.s.( v %).
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zakysané
vyrobky
masla
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prirodni
syry
tavené
syry

Tabulka 11: Preferovanost vyrobkil spolecnosti Madeta a.s.

Mléko |Smetana |Zakysané|Masla |Tvarohy |Pfirodni |Tavené
produkty Syry syry
44x 24x 28x 44x 24x 44x 36x

Otazka ¢.7

Jaké se Vam zdaji ceny vyrobki Madeta?
Podle dotaznikové Setfeni, pievazna vétSina spotiebitelll uvedla, Ze s cenami

vyrobki je spokojena. Pro mensi procento jsou ceny vyrobkl vysoké a pro jiné naopak

nizké (graf 7 a tabulka 12).
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Graf 7: Ceny vyrobki ( v %).
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076%

Onizké Opiimérené Ovysoké

Tabulka 12: Ceny vyrobkili

Nizké Pfimétené Vysoké

6 92 20

Pozn.: tdaje odpovidaji poctu dotazovanych respondentii

Otazka ¢. 8
Jak hodnotite propagaci novych mléénych vyrobki Madeta?

Jak mizeme posoudit z grafu, spoleCnost Madeta a.s. by se jest¢ podrobnéji
méla zabyvat propagaci svych novych vyrobki, nebot’ odpovédi respondentil tykajici se
propagace nebyly Uplné jednoznacné, napt. investovanim urcitych prostfedkti do oblasti

marketingu.

Graf 8: Hodnoceni propagace novych mléénych vyrobki ( v %).
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Tabulkal3: Hodnoceni propagace novych mléénych vyrobki.

Dostate¢na Nedostate¢na

80 40

Pozn.: udaje odpovidaji poc¢tu dotazovanych respondenti

Otazka ¢.9

Vite jak vznikl nazev firmy ,,Madeta“?

Pouze dva respondenti z celkového poctu 120 dotazovanych zodpovedéli, ze
znaji ptivod ndzvu firmy Madeta. Spole¢nost by mozna mohla seznamit vetejnost se jeji
historii, nebot’ tento bod je také fazen mezi dilezZité, aby zékaznik, ktery je vici své

firmé loajalni v&dél, jak dlouholetou tradici tato spole¢nost ma.

Graf 11: Vznik nazvu firmy ( v %).

01,7%

[98,3%

Oano Mne

Tabulka 14:Vznik nazvu firmy ( v %).

Ano Ne

2 118

Pozn.: Gdaje odpovidaji poctu dotazovanych respondentii
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Otazka ¢. 10
U této otazky respondenti méli moZnost vyjadrit sva prani ohledné nabizeného
sortimentu.

Na tento dotaz zodpovédélo vsech 120 dotdzanych. 118 odpovédi bylo
kladnych, v nabizeném sortimentu nedostatky neshledali, pouze 2 respondenti se

vyjadrili, Ze v nabidce postradaji pfedsmazeny syr.
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7. Zhodnoceni

Cilem prace bylo na zéklad¢ analyz a prizkumu trhu zmapovat konkurencni
prostiedi, zhodnotit konkurenceschopnost a navrhnout vhodnou strategii pro firmu

Madeta a.s. Z jednotlivych analyz byly zjistény tyto vysledky:
1. Pomoci STEP analyzy bylo zmapovano vnéjsi prostiedi podniku a posouzeno, které
faktory z vnéjsiho prostiedi ovliviuji firmu Madeta a.s. Po aplikaci STEP analyzy byly

zjistény nasledujici zavery:

a) ze spolecenskych faktori

o poloha spole¢nosti Madeta v blizkosti hranic se zemémi, které méli moznost se
s jejimi vyrobky seznamit a jejich proniknuti na tyto zahranicni trhy.

o pramérnd hruba mzda dosahla vyse 18.300,- K¢, avSak dvé tretiny obyvatel
Ceské republiky na tuto hranici nedosahuji. Toto do jisté miry ovliviuje také
nakup mlécnych vyrobki, nebot’ zdkaznici nejsou ochotni piiplatit si za kvalitu

a rad¢ji nakoupi levnéjsi zbozi, ale ne tak kvalitni.

b) z technickych faktorta

. vlivem stale rychlejStho rozvoje védy a techniky dochéazi k neustalému
zastaravani vyrobnich technologii, podnik proto musi vyc€lenit ¢ast finan¢nich
prostfedkt na inovaci vyrobniho zafizeni a tim dojde i ke zvySeni efektivity

vyroby;

¢) z ekonomickych faktort

o zde je firma ovlivilovana Givérovou politikou bank. V soucasné dobé& jsou brany
v potaz pouze dlouhodobé uvéry. Ze strany bank neni problém poskytnout
spoleCnosti Madeta uvér, jelikoz ma dostateény kapital, kterym je mozno se

zarucit, proto jsou Firm¢ Madeta uroky z uvéru zvyhodiovany.
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o kurz eura a dolaru vykazuje v posledni dobé minimalni vykyv v rozmezi
0,50,- halérd. Ztohoto divodu je mozné zahraniéni obchod naplanovat

s pfesnosti jednoho procenta.

d) politicko — pravni faktory

o regulace zahrani¢niho i domaciho trhu ze strany vlady ve formé kvotaci

Mrwe

2. U Porterova modelu péti sil byla hodnoceny konkuren¢ni pozice na trhu.

Vyhodnoceni ukazalo:

a) u dodavateli — odliv ¢asti produkce mléka od prvovyrobci smérem do zahranici

z diivodu vyssiho zisku za jeden litr mléka.

b) u odbératelii — je brana v potaz jejich velmi silna vyjednavaci schopnost, ktera

vyustila v nebezpecny diktat cen. Vyrobci jsou nuceni se tomuto diktatu podiidit

1 za predpokladu minimalniho zisku nebo dokonce n¢kdy i ztraty.

¢) ze strany konkurentii — neni tak velka hrozba, jako napiiklad v jinych smérech.

V mlékarenském odvétvi je tézké uvést novou firmu na trh, tak aby byla schopna
konkurovat jiz stavajicim firmdm, které maji svoji pevnou pozici na trhu a svoji stalou

zakaznickou klientelu, nebot’ poc¢ate¢ni investice jsou znacné nakladné.

d) ohroZeni__ze strany potencionalnich substituti v dnesni dob¢, kdy je

uptednostiiovana cena pted kvalitou, nuti z tohoto ditvodu firmy v mlékarenské oblasti
nahrazovat napiiklad mlécnou bilkovinu stabilizatory, coz sniZzuje firm¢ naklady,

zatimco vyrobek ztraci na své kvalite .

e) v_konkurenéni ringu se setkdvaji vySe uvedené aspekty faktord a ovliviiuji

celkovou vyrobu firmy Madeta a.s. Konkurenéni boj mezi firmami, které se vyskytuji
na trhu jsou do zna¢né miry agresivni, nebot jde o jejich pteziti a ziskani pokud mozno

nejvyhodnéjsi pozice.

73



3. SWOT analyza

SWOT analyzou byl proveden vybér nejvhodnéjsi strategie. Nejvhodnéjsi
strategie byla vybrana na zaklad¢ velikosti soucinu vahy kritéria a vlivu faktoru
na varianty strategii.

Jako nejvhodnéjsi strategie byla hodnocena strategie sniZovani nakladi
varianta b) kterd dosdhla 1415,35 bodu. Tato strategie usiluje o snizeni ndkladl tim,

ze se naplni kapacita v§ech osmi zavodl na 90 — 100 %.

4. Dotaznikové Setieni

Toto Setfeni bylo provedeno pro lep$i zmapovani konkurenc¢niho prostiedi
a byla pfesné€ji zhodnocena pozice firmy ze strany zékaznikd. Vyhodnoceni dotazniku
ukézalo Ze:

1) vétSinu zakazniki pti ndkupu mléénych vyrobki ovliviiuje jeho chut’ ;

2) spotiebitelé nejcastéji zajist'uji nakup mlécnych vyrobki Ix tydné;

3) vsichni z dotazovanych znaji spolecnost Madeta a.s.;

4) pro vSechny respondenty jsou vyrobky spolecnosti Madeta a.s. dostupné

v misté bydliste;

5) sortiment vyrobki povazuji zdkaznici za dostacujici ;

6) ceny vyrobkll se mnoha dotazovanym jevi jako piimétené;

7) zékaznici jsou s cenou vyrobki spokojenti;

8) propagace vyrobk je pro mnoh¢é dostatecna;

9) respondenti z pfevazné ¢asti neznaji vznik nazvu firmy Madeta a.s.;

10) sife sortimentu je spotiebiteli povazovana za témét dostacujici.
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8. Zavér
Konkurenceschopnost je jadrem uspéchu nebo netspéchu podniki. VSechny
firmy obvykle soupeti s velkym mnozstvi konkurentt. Kazdy z téchto konkurenti musi
byt dobte rozpoznan, sledovan a porazen lepsi taktikou. Tim, je mozné i nadale si udrzet
prizenn zakazniki. Konkurence rozhoduje o vhodnosti téch Cinnosti podniku, které
mohou pfispét k jeho vykonnosti, napf. inovaci, soudrzného chovani nebo dobré

realizace zaméru.

Hledéani konkurencni vyhody a fizeni celého podniku tak, abychom ji dokazali
vyhoda vyrtstd ve své podstaté¢ z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvofit pro své
kupujici a kterd prevysuje naklady podniku na jeji vytvoreni. Hodnota je to, co jsou
kupujici ochotni zaplatit, a vys$si hodnota prameni z toho, Ze podnik nabidne nizsi ceny
nez konkurenti za rovnocennou uzitnou hodnotu, anebo Ze poskytne zvlastni vyhody,

které vice nez vynahradi vyssi cenu.

Cilem mé diplomové prace bylo vymezit konkurenceschopnost, ktera je jadrem
uspéchu nebo neuspéchu kazdého podniku. Kazdy z konkurentl musi byt dobie

identifikovan, sledovan a porazen jinou, lepsi taktikou.

Diilezitou soucasti je nalézt takové konkurencni vyhody, které bychom dokézali

vyuzit a udrzet je pro své potieby proti konkurenci.

Na zéklad¢ metod a postupti strategického fizeni bylo zmapovéano jak vnéjsi tak
1 vnitini prostiedi vybraného podniku. Madeta a.s. V tomto piipad¢ byly pouzity
nasledujici analyzy: STEP analyza, Porteriv model, Analyza konkurenceschopnosti,

SWOT analyza a dotaznikové Setfeni.

Po zhodnoceni téchto vyse uvedenych analyz bylo pro spole¢nost Madeta a.s.
navrzena alternativa strategie snizovani nakladl, tim Ze bude nakupovat takového
mnozstvi mléka, aby byla naplnéna kapacita vSech osmi zavodi na 90 az 100 procenta
a tim by se také zvysila produktivita prace a byly by snizeny jeji naklady. Avsak tato

strategie bude pravdépodobné problematicka z hlediska nalezeni tak velkého odbytiste.
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V bézné praxi by méla byt jakakoliv strategie podlozena vysledky a poznatky,
které jsou pravidelné¢ monitorovany v konkuren¢nim prostfedi firmy. Pravé intenzivni
monitoring ¢innosti konkurentll a predvidani jejich kroka a strategii, kterymi usiluji
o zvySeni konkuren¢ni vyhody, pomahda spravnému zhodnoceni ziskanych poznatkii a

navrhovanych strategii a nasledné jejich uspésné realizaci v praxi.
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9. Resumé

Na zaklad¢ metod a postupii strategického tizeni bylo zmapovano jak vnéjsi tak
1 vnitini prostiedi vybraného podniku. Madeta a.s. V tomto piipad¢ byly pouzity
nasledujici analyzy: STEP analyza, Porteriv model, Analyza konkurenceschopnosti,

SWOT analyza a dotaznikové Setfeni.

Po zhodnoceni téchto vysSe uvedenych analyz bylo pro spolecnost Madeta a.s.
navrzena alternativa strategie snizovani nakladd, tim ze bude nakupovat takového
mnozstvi mléka, aby byla naplnéna kapacita vSech osmi zavodi na 90 az 100 procenta
a tim by se také zvysila produktivita prace a byly by sniZzeny jeji ndklady. Avsak tato

strategie bude pravdépodobné problematické z hlediska nalezeni tak velkého odbytiste.
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11. Summary

The external and internal background of the selected firm Madeta a.s. has been
monitored on the basis of strategic management methods. In this case the following
analyses have been wused: Step Analysis, Porter's Model, the Analysis of

Competitiveness, SWOT Analysis and a questionnaire survey.

After the assessment of the above mentioned analyses the alternative strategy of
cutting the costs has been suggested — to buy such amount of milk which allows to use
the capacity of all eight plants to 90-100%. The work productivity will increase and
costs will be cut down. However, this strategy may bring the problems with finding a

potential market.
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12. Prilohy

Seznam priloh:

Priloha 1 — Dotaznik

Ptiloha 2 — Cenik mlékarenskych vyrobkii — Madeta a.s.
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Priloha 1:

Dotaznik

Odpovédi prosim zakrouzkujte:

1. Které faktory Vas pri nakupu mléénych vyrobki nejvice ovliviiuji?

e cena

e chut

e kvalita
e znacka
e jiné

2. Jak ¢asto nakupujete mlééné vyrobky?
e denné
e n¢kolikrat denné tydné

e v jinych intervalech

3. Znate vyrobky firmy Madeta?
e ano

® n¢c

4. Jsou vyrobky Madeta dostupné v misté VaSeho bydlisté?
e ano

® n¢c

5. Sortiment vyrobkii Madeta Vam pripada:
e uzky
e Siroky

e dostacujici
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6. Jakym vyrobkum firmy Madeta davate prednost?
e ml¢ko
e smetana
e zakysané produkty
e masla
e tvarohy
e pfirodni syry

e tavené syry

7. Ceny vyrobku Madeta se Vam zdaji:
e nizké
e piiméfené

e vysoké

8. Jak hodnotite propagaci novych mléénych vyrobkii Madeta?
e dostatecna

e nedostate¢na

9. Vite, jak vznikl nazev firmy ,,Madeta“?

Udaje respondenta:

Pohlavi: muz
zena

Vek: a) do 25 let
b) 25-45 let
c) 45-60 let
d) nad 60 let

OKres:....ooovvviiiniiiine.

82



Priloha 2: Cenik mlékarenskych vyrobkii — Madeta a.s.
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