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1. Uvod

V soucasnosti se nase podniky, firmy, organizace ve srovnani s obdobim pfed rokem 1990 nachazeji
v kvalitativné zcela zménéném prostredi. V jejich fizeni jde, ve srovnani s pfedchozim obdobim, o
zasadni kvalitativni zménu. Podnik, ktery chce v prostfedi trzni ekonomiky pfezit a uspésné se
rozvijet, je nucen daleko vic se zabyvat vyvojovymi trendy ptsobicimi v jeho okoli a rozhodujicim
trendim se pruzné pfizpusobovat. Poznani, hodnoceni a racionalni uplatiovani poznatkd o
objektivnich vyvojovych tendencich v fizeni podniku se tak stava jednim z nejvyznamnéjsich

pozadavku kladenych na vedouci pracovniky [Ketkovsky, Vykypel, 2006].

Doba turbulence a nejistot transformuje manazerské struktury a praktiky v celém svété. Celkova
konkuren¢ni sestava hlavnich odvétvi, jako jsou pocitace, automobily a spotfebni elektronika,
prochazi radikalni zménou. Kdysi dominantn{ borci, jako IBM, jiz pfestali byt jistymi vadci svého
odvétvi. Sama definice odvétvi prochazi hlubokou zménou. I velké japonské firmy ve spotfebni
elektronice a v automobilovém pramyslu shledavaji, ze jejich zisky hubnou a na jejich vedouci

postaveni nartsta tlak na mnoha trzich [Jirasek 1993].

Konkurence se dnes pfesouva stale vice ze zbozi na celé systémy — v obchodé zvlasté na
marketingové a logistické systémy a systémy vedeni spolupracovniki. Obchodni firmy nabizeji
v podstaté velmi podobné zbozi, rozhodujici je uméni prodeje. Pokud chceme obstat, musime se
umét odlisit od konkurence, najit svou konkurencéni vyhodu, kterou zakaznik ziska, spoji-li se pravé
s nami.

Prosperita obchodni firmy je zasadnim zpasobem zavisla na hospodafském vyvoji v ramci narodni
ckonomiky a odvétvi a vyvoji svétového hospodafstvi. Dnesni obchodni podniky jsou obklopeny na
jedné stran¢ obrovskou konkurenci mezi nabizejicimi, na druhé stran¢ svétovou hospodafskou recesi

a nizkou koupéschopnou poptavkou. Na domacim trhu roste pocet hospodarskych subjektt a tim

pfirozené i pracnost obchodnich operaci [Zadrazilova, Khelerova, 1994].

Pro svou diplomovou praci jsem si vybral firmu realné pusobici na trthu od roku 1990 (ESSA, spol.
s r.0., blizs{ informace viz. analyticka ¢ast). V projektu budu realizovat tvorbu firemni (obchodni)
strategie na zakladé analyzy vnitfntho a vnéjsiho prostfedi. Po definici problému a stanoveni cilt
prace (ptipadné hierarchie cilti) pfistoupim k vymezeni teoretickych poznatku, které ptimo souvisejf

s konkrétnim problémem firmy. Dané teoretické poznatky budu nasledné aplikovat na zvolené
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firmé, v ramci analytické (aplikacni) ¢asti projektu. Zavérem se vratim k pracovnim hypotézam, které

se dle mého pfedpokladu potvrdi a celkové shrnu vysledky a doporuceni prace v navrhu strategie.

1.1Definice problému

Problém se obvykle chiape jako odchylka od zadouciho stavu, vyzadujici feSeni, které hledame.
Problém vznika bud’ nezadouci zménou dosavadniho vyhovujictho stavu, nebo zménou cilia. Znaky
problému jsou tedy nezadouci stav, nutnost feseni a neznalost feSeni. Z charakteristiky problému
jako rozporu mezi danym stavem a cilem vyplyva, ze k zakladnim vychodiskim feSeni problému je

potieba stanovit cile, které vedou k feseni problému [Synek, Sedlackova, Svobodova, 1999].

Jak ukazuji citace z odbornych knih v dvodu tohoto oddilu, firmy se dnes pohybuji ve vysoce
turbulentnim trznim prostfedi, které musi poznavat a pfizptisobovat se mu.

Zvolena firma od svého pocatku prosla rozsahlym rozvojem a proménou, na trhu pusobila velice
uspésné, coz doklada prave jeji rozvoj na trhu béhem uplynulych 15 let. V souc¢asné dobé¢ jsou tlaky
trthu vsak tak vyznamné, Ze organizace nesta¢i reagovat na jeho zmény. Firma nema jasné
stanovenou vizi ani dlouhodobé strategické cile, chybi firemn{ strategie a kultura. Organizace jaksi
tape na trhu a sama nevi kam patii, jak a na co se orientovat, kam sméfovat. Postupné tedy dochazi
k nezadouci zméne vyvoje firmy, kdy jeji konkurenti se stavaji na trhu uspésnéjsi v fadé oblasti.
Spolecnost se naléza v urcité fazi zivotntho cyklu firmy (viz. obrazek 1-1), mezi body MINIMAX a
MAXIMAX. Znamena to, ze jiz nedosahuje maxima z minimalniho usili, avsak zatim jest¢ nevyviji
maximalni usili pro rast obratu. V tomto moment¢ je tedy pravy c¢as na zménu, dokud je firma
schopna sméfovat ¢ast zisku na rozvoj ¢i realizaci nové strategie. Pokud spole¢nost nepfijme
opravdu vyznamna a dulezita opatfeni, bude jeji pozice na trhu postupné slabnout, v Zivotnim cyklu

dosahne bodu MINIMIN a tak by mohlo dojit postupem casu k ukonceni jeji ¢innosti.

Vykon MAXIMAX \
Zisk MINIMIN
MINIMAX /\ Vykon
Zisk

Obr. 1-1: Zivotni eyklus firmy [HSG, s.r.0., semindr Profesionalizace marketingn, 2006]
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1.2Stanoveni cilti a pracovnich hypotéz

Jak jsem jiz definoval vyse, zvolené firme¢ chybi jasny koncept strategie, stanoveni vize a
dlouhodobych cild. Hlavnim cilem prace je tedy vytvofeni konceptu strategického fizeni od
stanoveni vize, pfes zakladni analyzy, az ke stanoveni obchodni strategie. Kazda niz$i uroven fizeni
mus{ pfi formulaci svych cild vychazet ze strategickych cili této obchodni strategie (¢i z cila

nadfazené drovné fizeni) a snazit se maximalné pfispét k jejich naplnéni.

Charakteristika konceptu strategického fizent:

» Prakticky orientovany (definice pojmi, navody feseni)
Hierarchicky (jasna struktura tvorby strategie vytvatfejici podminky pro efektivni komunikaci)
Rozhodovani se distribuujf na spravné arovné

Prubéh strategického fizeni (shora-dold, zdola-nahoru)

YV V V V

Vytvotfeni podminek pro realizaci strategie (zapojenim nizsich ¢lanka do formulace strategii
odpovidajicich jejich drovni)

» Koncept lze ptizptsobit konkrétnim podminkim (napf. velikosti firmy)

Zakladnim cilem, potfebnym k uskutecnéni hlavniho cile, je vsak stanoveni vize organizace a
strategickych dlouhodobych cild. Bez téchto ukazateld muze management firmy jen tézko zvolit
spravnou obchodn{ strategii.

Dal$im cilem je vytvofeni marketingové strategie v ramci strategie firemni (zavisi na stanoveni cila
firemni strategiel). Organizace se zabyva marketingem pouze povrchné, chybi dostatecna
informovanost managementu o tak slozité problematice, jakou marketing bezpochyby je. Jde o
uvédomeént si, jak dalezitou roli hraje marketing ve vyvoji firmy na trhu. ,,Marketing jako lokomotiva,
ktera tahne vsechny ostatni slozky firmy*.

Vyse uvedeny soubor cili prace tvoii hierarchii cild.

Hierarchie cila

STRATEGIE
Vize, dlouhodobé cile —P ORGANIZACE —P Marketingova strategie

Obr. 1-2: Hierarchické uspordddni cili prdce
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Pracovni hypotéza

Existuje zde nutnost vytvofit a definovat zakladni smér, jakym se bude organizace na trhu ubirat.
Zakladnimi moznostmi je strategie cenova (nakladova) — razantni a pribézné snizovani nakladd,
snizeni cen vyrobkl, neznackové vyrobky a znacné obraty prodeje, nebo strategie marketingova
(diferenciace) — investice do podpory prodeje, zvyseni kvality vyrobku, vytvofeni znacky a image
firmy.

Predpokladam, Ze na zakladé analyzy trhu a konkurence bude zvolenou strategii strategie

marketingova.
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2. Teoreticko-metodologicka cast

2.1Strategické fizeni — ano Ci ne?

Vseobecné je mozné fici, ze podnikatelsky uspéch v trznim hospodafstvi zavisi hlavné na vcasném

pfedvidani trznich piileZitosti a feseni potencialnich problému strategického charakteru.

Proc¢ ano?
> strategické fizeni, vychazejici z dlouhodobych pfedpovédi vivoje, pomédha firmé anticipovat
budouci problémy a pfilezitosti
» dava jasné cile a sméry pro budoucnost podniku, pocity jistoty jeho zaméstnancim. Vétsina
lidi 1épe pracuje, kdyz vi, co je od nich oc¢ekavano a kam podnik sméfuje
» pomaha zvySovat kvalitu managementu, vede fidici pracovniky k tomu, aby zkvalitfiovali
rozhodovani. Kvalitni strategické fizeni zleps$uje komunikaci uvnitf podniku, motivaci

pracovniku a zlepSuje alokaci zdroja

Proc¢ n¢?
» podminky se méni tak rychle, Zze fidici pracovnici nemohou nic plinovat, zejména
dlouhodobé
> strategické cile musi byt casto formuloviny pouze obecné. Na pracovniky tak ¢asto mohou
pusobit jako nic nefikajici fraze
> existuji jiné divody uspéchu a existuji také podniky, které jsou uspésné i bez strategického

fizeni

Vétsina odbornikt se i pres nckteré uvedené nedostatky shoduje na tom, ze uspéch ¢i neuspéch
podnikani je pfedev§im zavisly na kvalit¢ rozhodovani strategického charakteru. Néktefi odbornici
odhaduji, Ze rozhodovani uskute¢novana na strategické urovni fizeni ovliviiuji ispésnost podnikani

a2 z 80 % [Ketkovsky, Vykypél, 2006].
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2.2Hierarchie strategii

Strategické fizeni znamena vsechny aktivity podniku (managementu), zaméfené na udrzovani

dlouhodobého souladu mezi poslanim firmy, dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji, a také mezi

firmou a prostfedim, ve kterém existuje.

A

fizeni

Taktickeé fizeni

Operativni Fizeni

v

KOntro/a

Obr. 2-1: Struktura managerskych funkci na jednotlivych sirovnich rizeni

.,

Jednotlivé drovné fizeni na sebe hierarchicky navazuji, jak je uvedeno na obrazku 2-1. Lisi se

pfedevsim z hledisek miry kompetenci a odpovédnosti pfi stanovovani cila, tkold a jejich realizace.

Strategicka uroven urcuje cile a ukoly taktické urovni, ktera je pfenasi do urovné operativni. Ta

rozpracovava strategie a cile do detaild, ¢imz je zaroven uplatiovana zpétna vazba a kontrola

realnosti strategickych cila.

Nasledujici tabulka 2-1 vymezuje hlavni rozdily mezi jednotlivymi drovnémi fizeni. Ty jsou zejména

v casovych horizontech realizace cila a feSeni problému, jimiz se jednotlivé drovné fizeni zabyvaji.

Zatimco ve strategickém fizeni se téméf vzdy uvazuje o letech, v operativni trovni se zpravidla jedna

o dny, ptipadné 1 kratsi casové jednotky.

Dalsi zasadni rozdily existuji také v charakteru informaci potfebnych pro rozhodovani na raznych

urovnich fizeni a v dopadu kvality rozhodnuti na fungovani firmy.

Taktické a operativni fizeni

Strategické fizeni

1. Zabyva se cili, které jsou odvozeny od
vytvofenych cili vyssich trovni.

urc¢ovanim a

1. Zabyva se pfedevsim
hodnocenim novych cilt a strategii.

2. Cile jsou pfedevsim ovliviiovany zkusSenosti
s minulym vyvojem.

2. Nové cile a strategie mohou byt diskutabilni a
sporné.

3. Cile jsou zadavany formou subcili a

3. Cile maji celopodnikovy vyznam a platnost.
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pfifazovany jednotlivym funkénim jednotkam.

4. Ridici pracovnici jsou uzce spojeni se svou
funkci, ptipadné profesi.

4. Ridici pracovnici maji mit celopodnikovy
rozhled a byt orientovani na okoli firmy.

5. Vysledky jsou hodnoceny bezprostiedné po
dosazeni.

5. Dosazen{ cili je mozno hodnotit az s delsim
casovym odstupem.

6. Pravidla hry jsou dobfe znama, jednid se o
dobfe strukturované problémy, opakované.
Uplatnuji se rutinni, standardni pfistupy.

6. Nelze brat vuvahu minulé zkuSenosti,
problémy jsou Spatné strukturované, unikatni.
Ridici pracovnici musi byt kreativni pfi fesent
novych problému.

Tab. 2-1: Rozdily jednotlivich vrstev rizeni [Kerkovsky, 1ykypél, 2006]

2.3Stanoveni strategickych cila

Cile podniku jsou zadouci stavy, kterych se podnik snazi dosahnout prostfednictvim své existence a

svych ¢innosti. Strategické cile tvoff podstatu strategii, jsou hlavni soucast{ jejich obsahu.

Strategické cile uzce souvisi s tim, co bylo zminéno v pfedchozi kapitole o strategickém fizen{ a jeho

hierarchii. Strategické cile tedy

» jsou zaméfeny na budoucnost a maji dlouhodoby ¢asovy hotizont

> tykajl se nejcastéji volby sortimentu zbozi a sluzeb a skupiny zakaznikd, technologie

obchodni ¢innosti, rozsahu ¢innosti, zasad chovani a jednani manazera a firmy jako celku

» konecné rozhodovani o strategickych cilech je pfedevsim zalezitosti vrcholového vedeni a

nelze je delegovat

Podnikatel, vytvatejici strategii svého podniku, by si mél ujasnit, o co usiluje zejména v nasledujicich

oblastech:

» ve vztahu k trhu a ke svému postaveni na ném

ve vztahu k image, k povésti, o jakou usiluje

>
» ve vztahu k pracovnikim
>

ve vztahu k hospodafskym vysledkim

Vsechny oblasti se vzajemné¢ ovliviiuji a podnikatel by své zaméry nemél redukovat pouze na cile

hospodatské, resp. na roc¢ni rozpocet[Zadrazilova, Khelerova, 1994].
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Priklady kategorii strategickych cila:

>
>

YV V. V VYV V

ziskovost

rast

podil na trhu
spokojenost zakaznikt
kvalita vyrobku a sluzeb
veédeckotechnicky rozvoj

hospodarnost

V anglické odborné literatufe se doporucuje, aby cile byly vymezeny tak, Ze jsou ,,SMART*, kde

jednotliva pismena akronymu vyjadiuji pozadované vlastnosti cila [Ketkovsky, Vykypel, 2006]:

Stimulating — cile musi stimulovat k dosazeni co nejlepsich vysledka

Measurable — dosazeni ¢i nedosazeni cile by mélo byt méfitelné

Acceptable — cile by mély byt akceptovatelné i ze strany téch, kdo je budou plnit

Realistic — realné, dosazitelné cile

Timed — cile uréené v ¢ase

2.4Kdy je nutno zménit strategii (strategicka mezera)

Strategické cile je zpravidla v prabéhu ¢asu nutno pfizpasobovat ménicimu se podnikatelskému

prostfedi, pfipadné¢ tomu, jak uspésné (¢i neuspésne) jsou stavajici cile realizovany. Zménu cila

mohou zptusobovat pfedevsim skutecnosti jako

>

zména aspiracni drovné fidicich pracovnikia. Pokud manazer hodnoti vyvoj podniku ¢i
uspeéchy konkurence, muze dojit k pfesvédceni, ze podnik muze dosahnout vice, ¢i
konkurenci pfekonat. Také pfichod nového manazera muze byt podnétem ke zméné cila

clle je nutno pfizptsobit vyraznéjsim zménam podnikatelského prostiedi, napf.
makroekonomické zmeény, piirodni katastrofy, politické vlivy atd.

zména v poptavee skupin zakaznikl, odbératelt

zména zivotniho cyklu vyrobka a trha

Prave zivotn{ cyklus trhu je znazornén na obrazku 2-2. Na prvni pohled je velice podobny Zivotnimu

cyklu vyrobku ¢i firmy.
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Zavedeni Rust Zralost Saturace Pokles

Cas
Obr. 2-2: Zivotni cykilus trbu

V case zivotnfho cyklu trhu jsou rozlisovany faze jeho zavedeni, rastu, zralosti, saturace a poklesu,
pficemz
» ve fazi zavedeni podnik véas rozpoznal a identifikoval potfeby trhu, které zacal uspokojovat
svymi vyrobky
» v daldi fazi vstoupily na rostouci trh jiné podniky se svymi vyrobky
> ve fazi zralosti nékteré podniky uplatiuji dspory z rozsahu diky ziskani konkurenc¢ni vihody.
Na zaklad¢ vétsich objemu vyroby jsou tyto podniky schopny dosahnout snizeni naklada a
tim také ceny na trhu [Zadrazilova, Khelerova, 1994]. To pfedstavuje hrozbu pro ostatni
vyrobce, ktefi se musi bud’ pfizpusobit (napf. zvysit vyrobu, ¢i se specializovat na vysokou
kvalitu), nebo trh opustit
» ve fazich saturace a poklesu dochdzi k vytvofeni dvou segmenti — vyrobci s vysokymi

objemy produkce a vyrobci specializovanych vyrobka

Nyni vyvstava otazka, co by mélo vést strategické manazery k tomu, aby zacali pfemyslet o potfebé
formulace, pfipadné zmény strategie. K tomu pravé slouzi tzv. analyza strategické mezery, viz.

Obr. 2-3 [Ketkovsky, Vykypél, 2006].

Pozadovany
- A vysledek
@ ©
o2 ©
30 3
< O [
8B €
ED S
22 3
£ £
Neakceptovatelny
vysledek, k némuz
Cas T T2 by vedla existujici

strategie

Obr. 2-3: Analyza strategické mezery (strategic gap analysis)
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Predpokladejme, Zze podnik v minulosti pfijal urcitou strategii, aby dosahl pozadované vysledky a
cile. V ¢asovy okamzik # je mozné zhodnotit, zda pifijata strategie vede k dosazeni vytycenych cilt.
Strategickd mezera je potom prostor mezi ocekavanym vysledkem v case 4, ke kterému by vedlo
pokracovani existujici strategie, a pozadovanym vysledkem nové strategie.

Analyzu strategické mezery je mozné prakticky aplikovat napf. na vyvoji ukazatele ROI (return of

investment).

2.5Analyza vnéjsiho prostfedi (externi analyza)

Podnikatelské prostiedi, v némz se firma nachazi, zahrnuje faktory, jejichz pusobeni obecné muze na
) ) Y>
jedné stran¢ vytvaret nové podnikatelské piilezitosti, na druhé strané se muze jednat o potencialni

hrozby pro jeji existenci. Proto je nutno okoli firmy monitorovat a analyzovat. Vyzkumy potvrzuji,

vvvvvv

Analyza externitho prostfedi podniku se odviji od popisu dvou zakladnich slozek, konkuren¢niho
okoli podniku a makro okoli. Na zakladé¢ jejich rozboru jsme pak schopni definovat strategickou
pozici podniku [Kovar 2005].

K analyze makro okoli se nejcastéji pouziva tzv. PEST analyzy (oznacované také STEP analyza),

k analyze konkurenc¢niho prostredi podniku se pouziva Portertv model péti konkurenénich sil.

2.5.1 PEST analyza

Vychazi se z popisu skutec¢nosti dilezitych pro vyvoj externitho prostfedi podniku v minulosti a
zvazujeme jakym zptsobem se tyto faktory méni v ¢ase. Poté se snazime odhadnout do jaké miry se
v dusledku téchto zmén zvysuji ¢i snizuji jejich specifické urovné dulezitosti, respektive jak se meni

mira zavislosti vyvoje externfho prostfedi na vyvoj relativntho faktoru, viz Obr. 2-4 [Kovar 2005].
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Ekonomickeé faktory

Politicko-pravni faktory

Trendy vyvoje HDP
Ekonomické cykly
Urokové sazby

Vyvoj penézni zasoby
Mira inflace

Mira nezaméstnanosti

Ceny energii

Antimonopolni opatfeni
Zakony na ochranu ZP
Politika zdanéni
Regulace zahr. Obchodu
Socialni politika

Stabilita viady

Socialné-kulturni f.

Technologické faktory

Demograficky vyvoj
Rozdélovani dichodu
Mobilita obyvatelstva

Vyvoj zivotni Urovné a stylu
Mira vzdélanost

Pristup k praci

Vladni vydaje na vyzkum a
Vyvoj
Trendy ve vyzkumu a vyvoji

Rychlost technologickych
zmén

Mira zastaravani technologii

Vladni pfistup k vyzkumu a
VYVOji

Obr. 24: Vybrané faktory pousivané pri PEST analyze

2.5.2 Porteruv 5F model

Michael Porter vytvofil systém analyzy, vhodny pro tvorbu strategickych koncepci na urovni
podnikatelskych jednotek. Porterova analyza se zaméfuje na faktory, ovliviujici podnikani
v konkurenénim prostfedi, tedy na faktory, které maji pfimy vliv na formulaci podniku. Umoznuje
popsat a pochopit podstatu konkurenéniho prostfedi uvnitt kazdého jednotlivého odvétvi a vytvofit

tak informacni zakladnu pro rozhodovani o tvorbé konkurenéni vyhody a zejména strategie

podniku. .

Pét sil:

» hrozba nové vstupujicich na trh

» obchodni sila zdkaznika — majf stile vétsi moznosti volby mezi podniky a vyrobky

» obchodni sila dodavatelti — rozhoduje ekonomicka sila odbératele ¢i dodavatele pfi uréovani

cen

» hrozba substituce vyrobku a sluzeb (zejména s nizs§i cenou)

» pozice mezi béznymi konkurenty — silni konkurenti mohou setrvivat na trhu i pfi

problematické rentabilite.
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Nové vstupujici

l' hrozby

Dodavatelé Zakaznici

Kupni IKonkurenéni prosttedi 1 Kupni
silal 'S||a

Substituty a komplementy

hrozby

Obr. 2-5: Portersiv model péti sil

Analyza téchto péti ciniteld muze pfispét ke zhodnoceni nebezpeci a slabin, které ma podnik.

Ukazuje obranu proti soucasnym i budoucim konkurentim.

Porter pak vyslovuje hypotézy, ze &im vétsi a silnéjsi jsou sily v odvétvi, tim mensi je priimérnd
ndvratnost. Aby pak byla spolecnost tispésnd na trhu s mnoha nové vstupujicimi substituty,
musi peclivé volit strategii, kterou bude uplatfiovat s tim, Zze pochopi tyto sily a promitne je do
své strategie. Jen v takovém pripadé muze prezit a dale se rozvijet a ziskavat nové segmenty na trhu

[Vachal 2001].

2.5.3 BCG matice

BCG matice je jednou z metod, které jsou oznacovany jako tzv. portfolio analyza. Jedna se o metody,
které jsou zaméfeny na oborové okoli (resp. trh), jejich vysledek je v§ak na rozdil od vyse uvedenych
analyz ovliviiovan také internimi rozhodnutimi firmy. BCG je matice rastu — podilu trhu. Metoda
patfi k nejstarsim a BCG se nazyva podle skupiny autort, Boston Consulting Group, ktefi tuto

metodu pfivedli na svét [Ketkovsky, Vykypél, 2006].

Matice uvazuje dvé zakladni kritéria:

» ruast trhu (dynamiku)
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» relativai podil na daném trhu

Obecné je uznavano, ze jestlize ro¢ni procentni rust prodeju je vyssi nez 10%, jde o trh dynamicky,
pokud je mensi nez 10%, jde o trh s nizkou dynamikou. Zakladni hranice rozliSujici vysoky, resp.
nizky relativni podil na trhu je dana hodnotou 1. Pokud relativni podil na trhu urcitého podniku je
vyssi nez 1, potom je tento podil povazovan za vysoky, v opacném piipad¢ na nizky. Pravé tyto

hodnoty tvoii ¢tyfi pole BCG matice, jak je znazornéno na obrazku 2-0.

Relativni podil na trhu

Vysoky Nizky

HVEZDY A PROBLEMOVE
' DETI
Vysoky O B

DOJNE

J c PSI
| KRAVY Q D ()
Nizky

Rust trhu

Obr. 2-6: BCG matice

Ve c¢tyfech zakladnich polich se vyskytuji skupiny vyrobka podniku s riznym podilem na trhu a
raznym rastem daného trhu:

HVEZDY jsou vjrobky, u nichZ méa podnik vysoky podil na trhu a riist trhu je vysoky. Podnik by se
mél snazit udrzet tyto vyrobky v daném poli a vSestranné rozvijet tuto pozici. To vyzaduje zpravidla

vynakladani dal$ich financnich prostfedku, tyto vyrobky vsak také znacné finance pfinaseji.

DOJNE KRAVY jsou vyrobky s vysokym podilem na trhu, jeho? rast je viak nizky. Pro podnik jiz

neni pfili§ vyhodné takové vyrobky finanéné podporovat.

U vyrobku ve skupiné PROBLEMOVE DETI se podnik musi snazit bud’ zlepsit svoji trzni pozici
(coz vétsinou vyzaduje znacné finanéni prostfedky), anebo postupné uvazovat o odchodu z této

¢asti trhu.

Pole s nazvem PSI obsahuje vyrobky, u nichz je trzni pozice slaba a rast trhu nizky. V tomto pfipadé
je zfejmé, ze nema smysl investovat financni prostfedky do zlepseni pozice na trhu a je tieba

uvazovat o stazeni danych vyrobku z trhu.
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BCG matice poskytuje ramcovy a synteticky pohled na portfolio trhi a vyrobkt podniku. Lze z ni
vyc¢ist navod pro jednani podniku v oblasti rozvoje trht a vyrobkad a kvytvofeni novych

konkurencnich vyhod.

2.6Analyza vnitiniho prostfedi (interni analyza)

V predchozi ¢asti jsem se zabyval zakladnimi analyzami okolniho prostfedi. Externi prostfedi
podniku pfedstavuje vzhledem ke strategickému rozvoji spolecnosti piilezitosti nebo hrozby, jez by
mély byt zohlednény. Uspésnost budované strategie podniku viak bude bezpochyby zavisla také na
strategickych moznostech podniku samotného. Strategické moznosti kazdého podniku jsou pfitom

dany jeho vnitfnimi a vnéjsimi zdroji, tedy schopnosti podniku dané zameéry uskute¢niovat a

zajistit celkovou vyvazenost vSech jednotlivych dil¢ich slozek.

2.6.1 Analyza zdroji podniku

Strategicky vyznam specifickych pfednosti podniku je v tom, ze umoznuji, aby se podnik odlisil od
konkurence a dosahoval tak vyssi zisk. Konkurenti jsou motivovani k tomu aby se pokusili
napodobit tyto specifické pfednosti. Jestlize jsou uspésni, odstrani vyhodu specifickych pfednosti
podniku. Pro konkurenty je velice téZké napodobit specifické prednosti podniku, avsak

v vv/s

udrZet si vvhodu téchto specifickych pfednosti je jesté€ mnohem t&Zsi.
vy P p jeJ

Zdrojem specifickych prednosti je majetek a podnikové schopnosti. Majetkem podniku jsou
napf. financni prostfedky, investi¢n{ a technologicky majetek, lidsky potencial.

Schopnosti jsou dovednosti podniku. Patfi k nim napt. zpusob jakym se manazefi rozhoduji uvnitt
fidiciho procesu o tom, jak dosahnout vytéenych cilt. Schopnosti podniku jsou tedy produktem

organizacni struktury a fidiciho systému.




Strategickd analyza firmy

PODNIK
Fyzické zdroje Lidské zdroje
Strojni vybaveni Struktura pracovnich sil
Vyrobni plochy Organizace pracovnich sil
Skladovaci prostory Organizace prace

Vzajemna zastupitelnost

Financ¢ni zdroje Zdroje nehmotné povahy
Disponibilni kapital Image spole€nosti
Zavazky a pohledavky Ochranna znamka
Moznosti ziskat uvér Znalost trhu

Obr. 2-7: Obecné vymezeni drojii podnikn

Rozdil mezi majetkem a schopnostmi je velice dilezity k pochopeni rozdilnych koncepci. Podnik
muze mit unikatni a kvantifikovany majetek, ale pokud nema schopnosti vyuzit jej, zadné specifické
pfednosti si tak nevytvoii.

Stejné tak podnik nemusi mit potfebny unikatni majetek a pfesto si muze vytvofit specifické
pfednosti oproti podniku se stejnym vybavenim. Zde zalez{ na efektivnéj$im fidicim systému a jeho

schopnostech [Vachal 2001].

2.6.2 Financni analyza

Smyslem analyzy financnich a rozpoctovych faktora je feseni dvou problémovych okruht:
» Posouzeni finanéniho zdravi firmy, tj. zhodnoceni soucasného stavu, resp. vychodisek
formulace nové strategie, z financnich hledisek
» Posouzeni toho, zda je navrhovany strategicky rozvoj realny z finanénich hledisek,

pfipadné jaké financni zdroje by musely byt na zajisténi uvazované strategie k dispozici

Takto uskutecnéna analyza je analyzou, na jejimz podkladé je formulovana strategie (spiSe nez
samotnou strategickou analyzou). Patii tedy spiSe do faze provéfovani a zduvodnovani navrhu
strategie. Analyzu a navazujici navrh strategie je potom tfeba chapat jako iteraéni zpétnovazebni

proces — k navrhu strategie mtzeme dospét az po nékolika itera¢nich navazujicich krocich. Dulezité
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vsak je, ze analyzou provéfime, Zze navrh strategie je i z financniho hlediska realny [Kefkovsky,

Vykypél, 2006].

Ukazatele pouzivané pfi financéni analyze

1. Ukazatele likvidity — jsou vyuzivany jako indikator schopnosti firmy dostat svym kratkodobym
zavazkum. Nejcastéji uzivany ukazatel likvidity je dan pomérem obéznych prostfedkt a soucasnych

zavazka podniku:

Obézné prostredky

Likvidita =
Soucasné zavazky

Ukazatel likvidity se doporucuje udrzovat ve vysi 2-3. Jeho vysoka hodnota vSak nemusi byt zadouci,

protoze muze znamenat neefektivni vyuziti obéznych prostredku.

2. Ukazatele sily — vyjadfuji, kolik dluht pfipada na jednotku celkovych aktiv. Ukazatel tedy
vyjadfuje procento celkovych fonda podniku financovanych dluhy, tedy pajckami:

Celkové zavazky, dluhy
Sila =

Celkova aktiva

Je-li hodnota tohoto ukazatele vétsi nez 0,5, je povazovan za bezpecny pouze ve stabilnich oborech.
Jinak by jeho hodnota vétsi nez 0,5 méla byt povazovana za varovny signal svedéici o predluzenosti

firmy.

3. Ukazatele ziskovosti — charakterizuji, jak celkové efektivné podnik pracuje. Nejcastéji uzivanymi

ukazateli jsou:

Cisty zisk
Trzby

Ziskovost =

Pramérna droven ukazatele Ziskovost u americkych podnika ¢ini 5 %.

Zisk pted zdanénim a

zaplacenim urokd
ROI =

Celkova aktiva
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Ukazatel ROI se pouziva také v nasledujici podobé:

Cisty zisk
ROI= ———M————
Celkova aktiva

2.6.3 Organizacni kultura

Pii objasnovani pojmu organizacni kultura vétsina autora vychazi ze sociologického a

antropologického piistupu. Na tomto zakladé byly vytipovany 4 zakladni prvky organizacni kultury:

Symboly
Hrdinové

Ritualy

YV V V V

Hodnoty

Symboly jsou slova, pfedméty a gesta, jejichz vyznam je odvozen ze zvyka. Na urovni podniku
zahrnujf napfiklad rzné zkratky, slang, zptisob oslovovani, znaky a znacky, zptasob oblékani atd.
Hrdinové jsou skutec¢ni nebo imaginarni lidé, ktefi slouzi jako model idealnitho chovani. Cilem je mit
vzor idealntho manazera nebo zaméstnance. Hrdiny jsou casto zakladatelé firmy jako napt. Tomas
Bat’a ¢i Henry Ford.

Ritualy jsou spolecensky nezbytné cinnosti a projevy. Jsou to jak neformalni aktivity (oslavy), tak i
formalni ¢innosti jako schiize, psani zprav, planovani, udé¢lovani pochval ¢i vytek. ..

Hodnoty pfedstavuji nejhlubsi uroven kultury. Je to obecné védomi toho, co je dobré a co Spatné,
co je normaln{ a co nenormalni. Hodnoty se promitaji i do oblasti pracovni moralky, sounaleZitosti

pracovniku s firmou, ale i do celkové orientace firmy.

V ramci organizacni kultury vsak nejde pouze o vyse uvedené obecné parametry, ale o jejich hlubsi
konkretizaci. Jak uspofadame organizacni kulturu? Jakym zptsobem budeme sdélovat informace
zaméstnancum? Jaké kompetence jim udélime, jak je budeme motivovat? Jak bude firmy vystupovat
navenek? Organizacni kultura se projevuje také v estetiCnosti prostfedi, v némz naptiklad jedname se

zakazniky. Sdélovani vnitfnich hodnot navenek pomaha budovani pozitivn{ image.
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Organizaéni kulturu tedy Ize pojmout jako ndstroj, kterého miiZeme zamérné vyuZit pti
realizaci podnikovych cilii. Je mozZné vyslovit hypotézu, Ze ¢im védoméji tento ndstroj
budeme budovat, tim jasnéjsi je cesta kcili a vétsi pravdépodobnost jeho dosaZeni

[Zadrazilova, Khelerova, 1994].

Pod silnou organizacni kulturou si pfedstavme takovou kulturu, kde vSechny jeji parametry dosahuji
pozadované drovné a kde jsou zakladni hodnoty sdileny téméf vSemi pracovniky. Silna organizaéni

kultura muiiZe pfinést vyhody zejména v téchto oblastech:

1. Identifikace — zasadni vliv silné organizacni kultury na kolektivni citéni zaméstnancu

2. Sila a dynami¢nost — podnik s jasnymi hodnotovymi postoji a nazory muaze lépe urcovat svou
strategii nez podnik, kde panuje pluralismus.

3. Vedeni — dohled ze strany vedouciho pracovnika je nahrazen existenci hodnot. Veskera jednani a
diskuse jsou mnohem jednodussi a kratsi ve srovnani s podniky, které spole¢né hodnoty nemaji.

4. TrZni orientace — v dob¢, kdy je tézké konkurovat na trhu jednotlivymi vyrobky, je nutné se

profilovat organizacn{ kulturou. Silné kultury se prosazuji i v dobrém image a Human Relations.

Silna organizacni kultura s sebou pfinasi také urcita nebezpeci:

1. Zavislost managementu — n¢kdy muize byt management pii svém rozhodovani na kultufe velmi
zavisly proto, ze trva velmi dlouho, nez se podafi zménit nékteré nezadouci hodnoty. Tak se silna
kultura stava brzdou.

2. Zavislost pracovniki — pracovnici mohou byt tak ovlivnéni podnikovou kulturou, ze maji velké
problémy zménit své stereotypy v pfipad¢é zmény zaméstnani (¢i si zvyknout na novou kulturu).

3. Nebezpeci uniformity — pokud se vytvoii pevny obraz idealntho pracovnika, mohou mit novi

pracovnici zna¢né problémy, jestlize tomuto obrazu nevyhovuiji.

20
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Vztah strategie, organizace a firemni kultury

Velmi inspirativni vysledky mtze poskytnout analyza vztahu strategie, organizacniho uspofadani a

firemni kultury. Tento vztah se schematicky vyjadfen na obr. 2-8.

Strategie

Organizacni
usporadani

Firemni
kultura

Obr. 2-8: V'ztah strategie, organizacnibo usporddani a firemni kultury

Urcujici roli by v tomto vztahu méla hrat strategie, a to jak vzhledem k organiza¢nimu uspofadani,
tak vzhledem k firemni kultufe. Soucasti strategie by vétsinou mély byt i cile, kterjch by mélo byt
dlouhodobé dosazeno v oblasti firemni kultury, jako napiiklad zvysen{ loajality k firm¢, a tim sniZzeni
vysoké fluktuace, neformalni zapojeni pracovnika do usili o zvyseni kvality vyrobkt a uspokojovani

potieb zakaznika, motivace pracovniki ke zvysovani produktivity atd.

Strategie také do znacné miry pfedurcuje organizacni usporadani podniku. Organizace by v uréitém
smyslu meéla ,,slouzit™ vytyCené strategii a méla by byt takova, aby realizaci strategie co nejvice

vyhovovala a podporovali ji.

Firemni kultura sehrava v uvedeném vztahu pfedevsim roli retardacniho (zpozd'ujiciho) Einitele. Je
napifklad znamo, ze cile zaméfené na zmény firemni kultury patfi zpravidla k tém nejobtiznéji
dosazitelnym. Nevhodna firemni kultura dokaze zabranit realizace i jinak velmi dobré strategie.
Podobné nesoulad mezi formalni organizaci a existujici firemni kulturou muze vést k vytvareni
neformalnich (resp. stinovych) organizac¢nich struktur, které mohou fungovani organizace a realizaci

strategie velmi zkomplikovat, pfipadné¢ znemoznit [Kefkovsky, Vykypél, 2006].
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2.7SWOT analyza

Zavrsenim strategické analyzy je diagnoéza silnych stranek, slabin, hrozeb a pfilezitosti. SWOT
analyza je jakysi zavér, plynouci z vnitfni a vnéjsi analyzy. V této fazi je nutno odhadnout a ocenit
silné a slabé stranky, budouci pfilezitosti a hrozby podniku a urcit jeho hlavni konkurenéni vyhody a
klicové faktory aspéchu.

Konkurenéni vihody podniku mohou pramenit napfiklad z nabidky Sirokého sortimentu vyrobkua
vzhledem k nabidce konkurentd, z vysoké technické drovné, z nizkych naklada a cen atd. Vyse

uvedené klicové faktory analyzy jsou ohodnoceny a znazornény ve ctyfech kvadrantech tabulky

SWOT.

SWOT analyza je velmi cennym informacnim zdrojem, pfi tvorbé ¢i zméné firemni strategie
dokonce hovofime o nezbytné analyze. Z jeji podstaty totiz vyplyva zakladni logika strategického
navrhu: navrh strategie by mél byt zaméfen na eliminaci slabin a hrozeb vyuzitim silnych stranek a
strategickych pfilezitostl. Kazda slabina/hrozba ze SWOT by méla mit pfi takovémto piistupu

v navrhu strategie svij protéjsek, opatteni, které ji eliminuje.

2.8Manazerské rozhodovani

Rozhodovani pfedstavuje jednu z nejvyznamnéjsich aktivit, které manazefi v organizacich realizuj,
nc¢kdy se dokonce chape jako urcité jadro fizeni. Vyznam rozhodovani se projevuje pfedevsim
vtom, ze kvalita a vysledky téchto procest (pfedevsim strategickych rozhodovacich procesu)
ovliviiuji zasadnim zpusobem efektivnost fungovani a budouci prosperitu téchto organizaci.

Nekvalitni rozhodovani muze pfitom byt jednou z vyznamnych pfic¢in podnikatelského netaspéchu.

Rozsah problematiky manazerského rozhodovani je tak rozsahly a slozity, ze by stacil na
samostatnou diplomovou praci. V ramci této prace je vSak pouze jednou z mnoha slozek. Vedle
stanoveni zakladnich prvka rozhodovaciho procesu se zde tedy budu zabyvat podrobnéji zejména
nejdulezitéjsi a nejpouzivanéjsi metodou rozhodovani v mensich az stfednich firmach, tzv. racionalni

postup feseni rozhodovacich problému v organizaci [Fotr, Dédina, Hrtizova, 2003].
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2.8.1 Prvky rozhodovaciho procesu

Cile rozhodovani — urcity stav firmy, kterého se ma fesenim rozhodovaciho problému dosdhnout.
Napt. cilem muze byt zvyseni vyrobni kapacity, zvysen{ kvality produkce, ziskani nové technologie,

proniknuti na nové trhy, zvyseni spokojenosti zaméstnancu firmy, snizeni nakladu aj.

Kritéria hodnoceni — hlediska zvolena rozhodovatelem, ktera slouzi k posouzeni vyhodnosti
jednotlivych variant rozhodovani z hlediska dosazeni. Kritéria hodnoceni se zpravidla odvozuji od

stanovenych cila feSeni. Mize se tedy jednat o zisk, rentabilita, naklady aj.

Subjekt rozhodovani — jedna se o subjekt, ktery rozhoduje, tj. voli variantu urcenou k realizaci.
Subjektem rozhodovani muze byt bud’ jednotlivec, nebo skupina lidi. V praxi rozhodovani je tfeba
rozliSovat mezi statutarnim rozhodovatelem, ktery je vybaven pravomocemi k volbé varianty uréené

k realizaci, a skute¢nym rozhodovatelem, ktery skute¢né rozhoduje o vybéru varianty.

Objekt rozhodovani — oblast organizacni jednotky, v jejimz ramci se problém formuloval, stanovil se
cil jeho feseni a jehoz se rozhodovani tyka. Objektem rozhodovani muze byt tedy napf. vyrobni

program, trzn{ orientace produkce, organizacni uspofadani firmy, technologické inovace aj.

2.8.2 Racionalni postup feSeni rozhodovacich problémi v organizaci

Reseni rozhodovacich problému v praxi trpi casto nedostatky, mezi které patii zejména feSeni
problémi ne v pfedstihu, v jejich zarodcich, ale az se rozvinou do znac¢nych rozmérd, povrchni

analyza, ktera neumoznuje dospét k vlastnim pficinam téchto problémd, mala variantnost atd.

Racionalni postup feseni rozhodovacich problému neni komplikovany, neni zalozen na pouziti
slozitéjsich matematickych modelt a obejde se bez vypocetni techniky. Opira se predev§im o
uplatnéni zkusenosti, citu a intuice manazerd. Nejde zde vsak o jakékoliv jejich uplatnéni, ale o

zasazeni do systematického ramce, probihajiciho v nasledujicich navaznych logickych krocich:

> situacni analyza
» analyza a formulace rozhodovacich problému

> vybér kritérii, tvorba variant a jejich hodnocent, volba
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» retrospektivni analyza a hodnoceni zvolené varianty

Situadni analyza

Méla by pfispét ke zvyseni organizovanosti a systematicnosti prace manazera, tj. soustfedit se na
feseni nejdulezitéjsich uloh, fesit je ve spravném pofadi a spravnymi metodami. Probihd ve ctyfech
vzajemn¢ navaznych fazich.

1. Rozpoznani problémovych situaci — manazer nereaguje pouze na jednoznacné problémové
situace s jasnou odpovédnosti, ale aktivné vyhledava situace, které vyzaduji fidici zasah. Jde o
to, predejit vzniku zavaznych problému jejich fesenim v zarodku.

2. Rozclenéni problémovych situaci do dil¢ich dloh — jde o slozitéjsi problémové situace, které
nelze fesit efektivné jako celek, ale je tfeba je dekomponovat do dil¢ich problému.

3. Stanoveni priorit diléich problému — jednotlivé diléi problémy nejsou stejné vyznamné,
pokud jde o jejich dopady na chod firmy a hospodatské vysledky. Vyznamnéjsi problémy je
proto tfeba fesit pfednostné.

4. Stanoveni planu (postupu) feseni — pfifazeni jednotlivych dloh subjektim v souladu s jejich

kompetencemi, stanoveni ¢asovych termint feseni a termind pro kontrolu.

Analvza a formulace rozhodovacich problému

Analyza usti do vysledné formulace problému. Mezi nejdulezitéjsi aktivity pati{ stanoveni pficin

problému, tj. jeho objasnéni ¢i vysvétleni. Nejcastéji pouzivanym nastrojem je tzv. kauzalni

analyza.

Kauzaln{ analyza je zaloZena na analyze pfic¢in a nasledkd. Viditelnou ¢ast problému tvoii tzv.
symptomy, tedy urcité pfiznaky problému, kterymi se dany problém projevuje navenek. Problém
nelze vyfesit piisobenim na symptomy, ale identifikaci pri¢in a fidicimi zdsahy
orientovanymi na tyto pficiny. Priciny a nasledky tvoii clanky fetézu, tzv. kauzalni fetéz. Piiklad

kauzalniho fetézu je znazornén na obr. 2-9.
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Zakaznik zrusil kontrakt

!

Zbozi nebylo dodano

!

V prodejnim oddéleni neni objednavka

!

Prodejce nezaslal pisemnou objednavku

!

Prodejce nezna dobfe svoje povinnosti

|

Prodejce je Spatné seznamen s naplni své funkce

Prodejce je synovcem Feditele podniku

Obr. 2-9: Priklad kanzidlni analy:

Vybér kritérii, tvorba variant a jejich hodnoceni

Zakladnim voditkem pfi stanoveni kritérif hodnoceni mohou byt pfedevsim cile, kterjch se ma
feSenim problému dosahnout. Vybér kritérii hodnoceni mohou dale podpofit identifikace subjekti,
jejichz zajmy a cile mohou byt feSenim problému dotceny, hledani a vyjasnovani moznych

nepiiznivych dopadu variant, identifikace odlisnosti a rozdilt variant fesen.

Tvorba variant patfi k nejvyznamnéjsim fazim feseni rozhodovacich problému. Variantu uréenou
k realizaci muzeme totiz vybrat jediné ze souboru pfipravenych variant. Tvorba dostate¢né sirokého
souboru variant je jednim z pfedpokladt kvalitnfho feseni rozhodovacich problému.

Kone¢nym cilem faze hodnoceni variant je stanoveni takové varianty, ktera nejlépe spliuje cile
feSeni problému, tj. je nejlepsi z hlediska celého souboru kritérii hodnoceni. Racionalni postup
hodnoceni variant vychazi z toho, ze varianta urcena k realizaci by méla byt variantou piipustnou.
Proto je tfeba vyloucit varianty nepfipustné, tzn. nespliujici ncékteré z cilt feseni problému, ci

ptekracujici urcité omezujici podminky.

Retrospektivni analyza a hodnoceni

Reseni rozhodovacich problémi, predeviim slozitjch, §patné strukturovanych a jejich vysledky

v podobé realizované varianty mohou byt cennym zdrojem poznatki a zkusenosti pro feSeni
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obdobnych problémt v budoucnosti. Pravé retrospektivni analyzy a hodnoceni zvolené varianty
mohou podstatné pfispét k systematickému shromazd’'ovani a vyuzivani téchto zkusenosti.
Vysledky retrospektivnich analyz a hodnoceni mohou byt vyznamnym zdrojem pouceni pro

budouci fizeni firmy.

2.9Volba strategie

Volba strategie je rozhodujici faze k nasledujicim kritériim:

> Pfijatelnost — navrhovani strategic musi byt pfijatelnd pro relevantni zijmové skupiny a
spliiovat jejich ocekavani, tj. byt konzistentni s poslanim a cili podniku, musi byt pfijatelna
pro vlastniky a véfitele, pro mocenské skupiny uvnitf 1 vné podniku.

» Vhodnost — navrhovani strategic musi byt vhodna pro podminky prostiedi, ve kterém
podnik puasobi, musi umoznovat optimalni vyuziti zdroji podniku a jeho piileZitosti.
Vhodnost je kritérium pro hodnoceni miry, do jaké navrhovana strategie odpovida
provedené strategické analyze, a jak pfispéje k udrzeni nebo posileni konkurenéni pozice
podniku.

> Realizovatelnost — navrhovand strategie musi byt realizovatelna z hlediska dostupnych
zdroji podniku. Realizaci strategie nesmi stat v cest¢ zadné piekazky typu: neadekvatni
zdroje, nekvalitni zdroje, nevhodna technologie, Spatné nacasovani s ohledem na ostatni
¢innost aj.

» Poskytnuti vyhody — navrhovani strategie musi umoznovat dosazeni nebo udrzeni

konkurenéni vyhody vyuzitim zdroju, dovednosti a pozice podniku.

Skutecnost, ze navrhovana strategie spliuje vyse uvedena kritéria, nezajist'uje uspésnost strategie. Je

vsak jisté, Ze nesplnuje-li jedno nebo vice kritérii, je pfedurcena k neuspéchu [Vachal 2001].
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3. Analyticka cast

3.1Charakteristika firmy — ESSA, spol. s r.o.

3.1.1 Historie a ¢innost firmy

ESSA, spol. s r.o. byla zalozena vroce 1990 dvéma spolecniky, tedy spolecenskou smlouvou.
Spolecnici se v dal$im roce rozdélili a firma tak pokracuje pouze s jednim spolecnikem ve funkci
jednatele firmy. Zakladni kapital firmy ve vysi 100.000,- K¢ byl navysen v roce 1997 na 2 miliony K¢

a dale v roce 2004 na 10 miliont K¢.

Cinnost firmy je od jejiho zaloZeni orientovana na potravinatsky trh. Nejprve byla zamétena pouze
na dovoz nckterych konzervovanych potravin a zasobovani masného pramyslu kofenicimi smési
(vyhradni zastoupeni rakouské firmy Almi). Spoluprace s touto firmou se uUspésné rozrustala a
pokracuje dodnes. Oblast dovozu konzervovanych potravin pati{ stale ke stézejnim oblastem
c¢innosti. Firma dovazi zejména konzervované ovoce, zeleninu a ryby ze zem{ celého svéta.

Cilovym trhem jsou zejména velkoobchody, mensi potravinové provozovny, dal$i zpracovatelé

potravin a v neposledni fadé také obchodni fetézce.

V prabc¢hu dalsich let spole¢nost rozsifovala sortiment o nové vyrobky a také zacala podnikat
v dal$ich oblastech dodavky potravin. Zacatkem roku 2001 byla zaloZzena dcefina spolecnost
s nazvem ESSA-Pack, spol. s r.o. Zakladni kapital byl v roce 2003 navysen na 3,5 milionu K¢.
Spolecnost se zabyva jiz samotnou vyrobou potravin ve smyslu baleni surovin jak pro spotfebitelsky
trh, tak pro zpracovatelsky ¢i velkoobchodni. Hlavnimi komoditami jsou lusténiny (ryze, cocka,

fazole), dale suché plody (kokos, mandle, rozinky) a pfiprava kofenicich smési (michani a balen).

Rok 2005 znamenal podstatny zlom v ¢innosti skupiny, kdy se majitel stal 100% akcionafem akciové
spolec¢nosti NOVA, a.s. jako vlastnik 48 ks kmenovych akcii v hodnote 1.000.000 K¢ za kus. Celkovy
zakladni kapital této spolecnosti pfesahuje 49,5 milionad K¢. Predmétem cinnosti firmy je

konzervarenska vyroba ovoce, zeleniny a dalsich potravinafskych produkta.
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3.1.2 Ekonomické vysledky hospodaieni

Firma ESSA spol. sro. vykazovala vroce 2006 nasledujici soupis majetku (bez

spolecnosti, v tisicich K¢):

dcefinych

AKTIVA PASIVA

Brutto Korekce Netto
Dlouhodoby majetek 94 452 -12 473 81 979 | Vlastni kapital 63 211
celkem
Dlouhodoby hmotny 66 814 12 473 54 341 | Zakladn{ kapital 10 000
majetek
Dlouhodoby nehmotny 0 0 0 | Kapitalové fondy 8
majetek
Dlouhodoby finanéni 27 638 0 27 638 | Rezervni fondy 14 074
majetek
ObéZna aktiva 171 644 -3126 168 518 | Nerozdéleny zisk 27 591
Zasoby 67 840 0 67 840 | Hospodatsky vysledek 11 538
Dlouhodobé pohledavky 419 0 419 | Cizi zdroje 191 076
Kratkodobé pohledavky 102 459 3126 99 333 | Kratkodobé zavazky 76 425
Kratkodoby fin. majetek 926 0 926 | Bankovni avéry 114 651
Casové rozliSeni 5742 0 5 742 | Casové rozliSeni 1952
AKTIVA celkem 271 838 -15 599 256 239 | PASIVA celkem 256 239

Tab. & 3-1: rogvaba v plném rozgsabu & 31.12.20006, v celych tisicich K&
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Nasleduje vykaz zisku a ztrat k 31.12.20006 (tab. ¢. 3-2, v tisicich K¢).

bézné ucetni obdobi minulé ucetni obdobi
Trzby za prodej zbozi 489 803 383 091
Naklady na prodané zbozi 395 434 302 478
Vykony 8 100 8 684
Vykonova spotieba 48 547 47166
Osobni néklady 24 959 22 229
Dané a poplatky 2 440 1947
Odpisy dlouhodobého majetku 3329 2 554
Ttzby z prodeje dlouhodobého majetku 1488 14 857
ZC prodaného dlouhodobého majetku 17 6 734
Zmeéna stavu rezerv a opravaych polozek -1 012 -532
Ostatni provozni vynosy 116 547 105 413
Ostatni provozni niklady 118 909 107 659
Provozni vysledek hospodafeni 23 315 21 810
Vynosové uroky 3 4
Nakladové uroky 4 825 4 460
Ostatn{ finan¢ni vynosy 82 2205
Ostatni financ¢ni naklady 3093 2394
Finanéni vysledek hospodafeni -7 033 -4 645
Dan z pifjmi za béZnou ¢innost 4 744 5022
Vysledek hospodateni pfed zdanénim 16 282 17 165
Vysledek hospodafeni za b&*nou &innost 11 538 12 143

Tab. & 3-2: vyjkaz, ziskii a trdt v plném rogsabn k 31.12.2006, v celych tisicich K&
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3.1.3 Otrganizacni struktura

Organizacn{ struktura vyjadfuje formu, kterd pomaha zajist'ovat procesy organizovani urcité
mnoziny fidicich cinnosti. Organiza¢ni struktura tak pfispiva k uspofadanému systematickému
zabezpeceni manazerskych funkci, vcetné ramcového stanoveni pravomoci a zodpovédnosti
z analytické, rozhodovaci a koordina¢ni funkce.

V jednotlivych spolecnostech skupiny je uplatnéna funkcionalni organizaéni struktura. V ramci této
struktury jsou seskupovani pracovnici do utvart podle podobnych ukold, zkusenosti, kvalifikace a
aktivit. V cele takovych utvart stoji obvykle vicepresident, feditel, nebo naméstek feditele. Tato
organiza¢ni forma je vhodna vétsinou v malych a stfednich podnicich. Pfevlada tendence
k centralizaci fizeni, nebot’ jednotlivé funkce, které jsou provadény oddélen¢ vyzaduji celkovou

koordinaci.!

Spolecnosti v ramci skupiny jsou pod vedenim generalniho feditele (majitele firmy). Jednotlivé
spolecnosti maji zodpovédné fidici pracovniky, jimz jsou podfizené ostatni utvary. Zdanlivé mohou
vystupovat jako divize firmy, jde vSak o tzv. faleSnou divizionaln{ strukturu — zastavaji pouze vyrobni
ukoly a dalsi ¢innosti, strategické rozhodovani se uskutectiuje ve vrcholovém vedeni spolu s fidicimi

pracovniky.

Znaky funkcionalni organizacni struktury ve firmé ESSA, spol. s r.o.:
> strategické rozhodovani se uskuteciiuje jen ve vrcholovém vedeni (centralizovana struktura
rozhodovani)
» nejasna odpoveédnost za pracovni vysledky (vysledky, uspéchy ¢ neuspéchy jsou vystupem
¢innosti nékolika utvart, pficemz je obtizné zjistit, jaky byl podil kazdé slozky)
> nesnadnd komunikace mezi ttvary (otrientace na dosahovani cilt jednotlivych oddéleni brani

vzajemnému pochopeni a znesnadnuje komunikaci)

Veskeré dalsi strategické analyzy v nasledujicich ¢astech prace se vztahuji pouze na spolecnost ESSA,
spol. s r.0., tedy bez ostatnich dcefinych spolecnosti. Na ty je nutné zpracovat strategicky zamer

samostatneé.

! Zdroj: www.zfjeu.cz
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3.2Stanoveni zamyslenych zmén

Jak jiz bylo uvedeno v tvodni ¢asti, firma nema jasné stanovené zakladni cile, poslani (vizi) a
obchodni strategii. Od pocatku ptsobeni na trhu se firmé pomérné dafilo, uspésné se rozvijela a
rostla na trhu. Béhem posledniho desetileti se v dané oblasti vSak objevila konkurence, ktera zacala
obchodovat ve stejné oblasti. Tato konkurence nejprve vérné kopirovala produkty, které firma ESSA
zacala pfed lety dovazet na cesky trh. Konkurence stale rostla a spravnou obchodni strategii nakonec
firmu ESSA pfedstihla. Jeji vyrobky se dnes objevuji v mnohem vétsim mnozstvi v obchodech i
obchodnich fetézcich, jsou konkurenceschopnéjsi a podstatné vice se také vyvazeji do dalsich

evropskych zemi.

Pro¢ se kdysi novym spolec¢nostem podafilo takovym zpusobem na trhu prosadit a odsunout tak
firmu ESSA az na dalsi mista?

Dle mého nazoru firma ESSA trochu ,zaspala® pfi pfichodu nové konkurence na trh.
Nepfizpusobila se podstatnym zménam trhu, coz pouze dale nahralo konkurenci a vysledkem je

ztrata vedouctho postaveni na tomto trhu.

Je dnes jiz pozdé¢ na zménu strategie?

V zasade¢ se da fici ze ano, firma se méla pfizpusobit trthu a strategiim nové konkurence mnohem
dfive, nemuselo by tak dojit k soucasné slozit¢jsi situaci (ztrata vedouciho postaveni). Na druhou
stranu na strategické inovace neni nikdy pozdé. Pokud firma nezméni (nevytvoii) svoji strategii
vibec a nepfizpusobi se soucasnému trhu, jeji trzni pozice se bude dale zhorsovat. Podstatnou
strategickou zménou se vSak daji soucasné tlaky snizit a mélo by jednoznacné dojit ke zlepseni

postaveni firmy na trhu. Firma o né¢j musi bojovat.

Toto tvrzeni dokazuje jednoduchd analyza strategické mezery, viz. obr. 2-3. Firma ESSA se
nachazi za bodem Ti. Jiz pfed urcitym casem tak meéla firma zhodnotit, zda soucasna strategie vede
k uspokojivym vysledkim a pfijmout zménu strategie. Potfeba takového opatfeni vyplyva jasné

z vyvoje ukazatele navratnosti investic (ROI):

16 282

ROl,= ———— =0,0635,1.6,35%
256 239
17 165

ROl,= —— =0,0712,4.7,12%
241 029
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11 587
ROl,= ———— =0,0837,1.8,37 %
138 482

Vyvoj ukazatele ROI dokazuje klesajici navratnost investic v roce 2006 vzhledem k roku 2005 i

2004.2

Zakladem pro tvorbu strategie je stanoveni poslan{ firmy a strategickych cila.

3.2.1 Vize a poslani (mise) firmy

Kazda firma byla zalozena a existuje proto, aby naplfiovala své urcité poslani — napf. vyrobu ¢i
poskytovani sluzeb svym zakaznikim. Toto poslani (mise) firmy koresponduje se zakladnimi
pfedstavami zakladatelt firmy o tom, co bude pfedmétem podnikani, jaci budou zakaznici firmy,

jaké budou jejich potfeby atd.

Vystizné by se dalo poslani firmy ESSA formulovat nasledovné:
»Chceme byt jedniCkou v oblasti dodavek exotickych potravin. VSechny chuté svéta

kazdému zakaznikovi‘.

Vyse uvedena formulace poslani firmy ma nasledujici funkce:
» motivuje vSechny zaméstnance firmy k dobré a poctivé prici tak, aby zdkaznici byli vzdy
spokojeni (chceme byt jednickou)
» dava najevo Siroké vefejnost zakladni pfedmét ¢innosti firmy — dovoz potravin z vice nez 25
zemi celého svéta (oblast dodavek exotickych potravin)
» ptiotitou je otientace na spokojenost kazdého jednotlivého zikaznika (vSechny chuté svéta

kazdému zakaznikovi)

Firemni{ poslani je tfeba dale ventilovat jak zaméstnancim firmy, tak vefejnosti. Smérem
k zaméstnancim podniku pfedstavuje mise jakousi normu pro chovani managementu i fadovych
zaméstnanct. VSichni zaméstnanci by méli byt s misi spolecnosti podrobné seznameni, tak aby jf
rozumeli a mohli ji respektovat. V neposledni fad¢ je funkei mise motivujici tc¢inek pro zaméstnance

tirmy.

2 Celkova aktiva firmy a zisk pfed zdanénim v letech 2005 a 2004 viz. piiloha &. 1.
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Mise ma také vnéjsi informacéni vyznam vzhledem k vefejnosti. Vystavuje firmu urcitym zpusobem
vefejné kontrole, ta potom jako celek citi urcity zavazek vuci vefejnosti a je motivovana k lepsim

vysledkam. V disledku toho se také zlepsuje vaimani firmy vefejnosti.

Je tedy patrné, Ze stanoveni firemni mise neni rozhodné nedulezitou zalezitosti v ramci firemni
strategie, jak by se mohlo zdat. Management firmy by me¢l stanoven{ mise vénovat nalezitou

pozornost a nepodcenovat funkce toho nastroje.

3.2.2 Formulace strategickych cili

Z hlediska strategie je podstatné stanovit zejména cile dlouhodobého charakteru. Dulezitou roli
hraje poradi (priority) stanovenych cilt.

Pro firmu ESSA je v soucasné situaci nejdulezitéjsi zlepseni pozice na trhu, tedy zvySeni trznfho
podilu. Stale v popfedi zustava samoziejmé ziskovost, z dlouhodobého hlediska musi byt firma
ziskova. Avsak kratkodobé, napf. pro urcity vyrobek na urcitou dobu, preferuji ztratovost obchodu

s cilem penetrace trhu a zvyseni trznitho podilu.

Strategické cile a jejich vahy dilezitosti navrhuji takto:
1) Podil na trhu 0,35
2) Ziskovost 0,25

3) Spokojenost zakaznikt 0,15
4) Kvalita vyrobku a sluzeb 0,10
5) Intern{ komunikace 0,075

6) Hospodarnost 0,075

Nejdulezitéjsimi cili jsou tedy podil na trhu a ziskovost, velice dilezitym cilem je spokojenost
zakaznika (jak vychazi také z poslani firmy) a kvalita vyrobkua a sluzeb. V ramci sluzeb se jedna o
dalsi servis poskytovany zakaznikim, jako napf. doprava objednaného zbozi vc¢as az do skladu
zakaznika. Interni komunikace ve firmé je tfeba zlepsit, zejména z divodu né¢kolika vzajemné
komunikujicich pobocek, kde ¢asto dochazi ke komunikacnim problémum. Stejnou vahu pfikladam

hospodarnosti provozu, ktera pfispiva k celkové ziskovosti podniku.
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3.3Strategicka analyza okoli firmy

Kazda strategie by méla byt zformulovana na zaklad¢ realnych fakt, zjisténych v prabéhu analyz
zaméfenych na podstatné jevy ovliviujici strategickda rozhodovani. Jako prvni by meéla byt
uskutecnéna analyza vnéjsiho prostiedi, pfed analyzou prostiedi vnitiniho. To proto, ze pii analyzach
vnéjsiho prostredi se mohou objevit omezeni, ktera mus{ firma respektovat, a intern{ analyza by méla
kromé jiného odpovédét na otazku, zda je toho firma schopna. Podobné mohou byt v zavérech
vnéjsich analyz identifikovany pfilezitosti a hrozby okoli, pficemz interni analyza by méla napovédét,

zda je firma schopna dané piilezitosti vyuzit a hrozby eliminovat.

Okoli firmy muzeme analyzovat na zaklad¢ clenéni okoli podniku dle Jaucha a Gluecka, jak ukazuje
obr. 3-2. Analyza obecného okoli odpovida PEST analyze, analyza oborového okoli odpovida

analyze Porterova modelu 5 konkurencnich sil.

Socioekonomicky sektor

Obecné okoli Technologicky sektor

Vladni sektor

Okoli podniku

—— Zakaznici

———— Oborové okoli ———— Dodavatelé

—— Konkurence

Obr. 3-2: denéni okoli podnikn dle Jancha a Gluecka [Kerkovsky, 1ykypél, 2006]

3.3.1 Analyza obecného okoli podniku (PEST analyza)

Socioekonomicky sektor

Ekonomické faktory

Pro firmu ESSA jako dovozce je rozhodujicim ekonomickym faktorem vyvoj ménového kurzu.
V poslednich letech kurz koruny vuci dolaru i euru zpeviiuje, coz je vytvati vyhodnéjsi podminky
pro dovoz. Dovazené zbozi je tak levnéjsi a konkurenceschopnéjsi na domacim trhu. Avsak v tomto
piipad¢ je tfeba si uvédomit, ze konkurencni zbozi je z velké vétsiny také dovazené, proto jsou

vyhodnéjs$i ménové podminky stejné i pro ostatni konkurenty na trhu. Vyvoj kurzu a jeho vliv na
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kone¢nou cenu vyrobkd ma tak vahu ve spojeni s vys$i zasob, pficemz vyhodnéjsi je drzet na
skladech co nejnizsi zasoby, protoze nové zasoby je obecné mozné pfivézt s vyhodnéjsim ménovym
kurzem. Takovyto vyvoj kurzu se v$ak pfedpoklada pouze dlouhodobé, v kratkém obdobi muze
kurz koruny také oslabovat.

Vzhledem k obecnému cenovému vyvoji zbozi (rostouci ceny) se vsak na druhou stranu vyplati vozit

zbozi spiSe na vyssi stav zasob.

Vyvoj ¢ceské ekonomicky je pozitivni, hruby domaci produkt v roce 2006 udrzel rekordni rust a
stejné jako v roce 2005 se zvysil o 6,1 %. Ceska ckonomika by véak mohla rést jesté rychlejsim
tempem, pokud by se snizila byrokracie a regulace v podnikani, klesly dané a zdravotni i socialni
pojisténi. Hospodaftstvi v lofiském roce tahla pfedevsim rostouci domaci poptavka a automobilovy

pramysl.’

Meziro¢ni inflace v roce 2006 dosahla 2,5 %, mira inflace za leden 2007 oproti stejnému meésici
pfedchoziho roku dosahla pouze 1,3 %. Odhad miry inflace pro rok 2007 je stale nizky, coz by
mohlo zpusobit pokles firemnifho zisku, zejména z davodu existence piekazek zvySovani cen
vyrobku ve spojeni s rostoucimi naklady.*

Mira nezaméstnanosti k 31.1.2007 dosahla v CR 7,9 %, pficemz v Cesk;'fch Bud¢jovicich se ukazatel
pohybuje kolem 4 %. V pfipadé potfeby novych pracovniki se tedy da pfedpokladat pravdépodobné

uzsi vybér dostupné kvalitni pracovni sily.

Ekologické a klimatické faktory

Zejména klimatické faktory hraji vyznamnou dlohu v ¢innosti firmy. Zabyva se dovozem vyhradné
rostlinnych produktt, které jsou podstatnym zpusobem ovlivnény prave klimatickymi podminkami.
Sklizen surovin v zemich ptuvodu je zavisla na pocasi, které vyrazné ovliviiuje mnozstvi urody a tim
také cenu vyrobkua. Klimatické podminky tak znamenaji vyznamnou hrozbu pro cinnost firmy,
pokud uvazujeme budouci vyvo;.

Ménici se klimatické podminky na Zemi jsou stale vice diskutovanou zalezitosti poslednich let. Jak
konstatuje zprava Mezinarodnitho panelu pro klimatické zmény (IPCC), globalni oteplovani je
nepochybné a vyrazné¢ se na tom podili ¢innost clovéka. Je velmi pravdépodobné, Ze zvyseni
prumérnych teplot pocinaje polovinou 20. stoleti je ve své vétsiné dusledkem koncentrace

sklenikovych plyna souvisejici s ¢innosti ¢lovéka.’

3 Zdroj: www.financninoviny.cz ze dne 9.3.2007
* Zdroj: www.czso.cz ze dne 10.3.2007
> Zdroj: www.e-pocasi.cz ze dne 2.2.2007
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Firma stale vice pocit'uje vyse uvedené skutecnosti a jejich dopad na ¢innost. Vyrobky rostlinného
puvodu zejména z asijskych zemi jsou stale drazsi a stile castéji se vyskytuje jejich nedostatek
z diivodu $patné urody a sklizné. Je tfeba s timto pocitat a v piipadé potfeby se vcas pfeorientovat
na jiné trhy, napft. evropské. Nase klimatické podminky jsou stalejstho charakteru a v pifpadé velice
nepfiznivych podminek na soucasnych dodavatelskych trzich je mozna vétsi konkurenceschopnost

evropského zbozi, i pfes obecné vyrazné vyssi naklady na energie 1 pracovni silu.

Pravé ve druhém ctvrtleti roku 2007 pocitila firma vyrazny vliv klimatickych zmén na svou cinnost
v podobé katastrofaln{ urody ananasu v Thajsku, nejvétstho svétového producenta a vyvozce této
neobycejné plodiny. Katastrofalni nedostatek suroviny (30% pokles vystupu v meziro¢nim srovnani)
byl zapfi¢inén vyjimecné suchym obdobim. Podrobnou zpravu o kritické situaci vydala Asociace
thajskych zpracovateli potravin (Thai Food Processors® Association), viz. piiloha ¢. 3. Pramérné

stazky v Thajsku za prvni ¢tvrtleti klesly v meziroénim srovnani o 65 — 95% (dle regionu).’

Socialni faktory

Vyraznym trendem soucasné doby je zejména zvySovani zivotni Grovné a s tim spojena zména
zivotnfho stylu. Da se predpokladat stale castéjsi orientace zakaznika na drazsi a kvalitnéjsi vyrobky.
Dalsim dudlezitym aspektem je zminovana zmeéna zivotntho stylu, kdy se lidé vice zaméfuji na

vyrobky pro zdravou vyzivu.

Technologicky sektor

Dané odvétvi se nevyznacuje vysokou technologickou narocnosti. Nejcastéji se jedna o rozsifeni
sortimentu o nové vyrobky, nejvyznamnéjsi investice do technologii jsou v oblasti balicich stroju.
Firma v roce 2005 investovala do nového stroje 3,2 mil. K¢ pro divizi ESSA-Pack, coz znamenalo
navyseni kapacity balen{ lusténin o 25%. Je dulezité sledovat trendy v oblasti potfeb zakazniku a

reagovat na n¢ piipadnou zménou technologie baleni.

V obecné roviné jsou investice do vjzkumu a vjvoje v Ceské republice rostouci. K 31.12.2005 bylo
evidovano 65379 zaméstnancu vyzkumu a vyvoje, o 18 % vice nez vroce 2000 (53506
zameéstnanct). Celkové hrubé domaci vydaje dosahly 42198 mil. K¢ v roce 2005, tedy o 37 % vice
nez v roce 2000. Ekonomickych subjekti zabyvajicich se vyzkumem a vyvojem bylo v roce 2005
evidovano 1855, v roce 2000 pouze 1212.7

6 Zdroj: Thai Meteorological Department, 2007, viz. pfiloha ¢. 3
7 Zdroj: statisticka ro¢enka Ceské republiky 2006, www.czso.cz
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Vladni sektor

Stat ovliviiuje fungovani ekonomiky pfedevsim zakony a kontrolou jejich dodrzovani. Na jedné
strané je stat zaméstnavatelem a na strané druhé vyznamnym spotfebitelem. Stat ve vymezenych
oblastech kontroluje fungovani trht. Rtuzné akce vlady a dalsich statnich organtit mohou pro podnik

vytvafet piilezitosti, na druhé stran¢ znamenajf také hrozby.

Pro firmu ESSA neni stat ani zaméstnavatelem ani potencidlnim odbératelem. Vyznamna funkce
statu v nasem pifpad¢ znamena zejména omezeni zakony a predpisy, ale také nabiz{ urcité piilezitosti
v podobé podpory podnikani. Sem mohu zahrnout zejména podporu exportu. Firma ESSA se
pravidelné ucastni mezinarodnich potravinafskych vystav, v poslednich letech vyuziva moznosti
vystavovat své vyrobky zdarma v ramci prezentace SZIF (Statni zemédélsky intervenéni fond). Tuto
moznost ma firma ESSA jako nositel narodni znacky kvality Klasa. Firma déale spolupracuje

s organizaci{ Czech Trade na podporu vyvozu, zejména do dalsich zemi Evropské unie.

Hrozbou z hlediska vladniho sektoru je zejména socialné zamétena politika statu. Ta znamena pro
podnikani znacné vysoké danové zatizeni, stejné¢ jako odvody socialntho a zdravotniho pojisténi.
Z tohoto pohledu je statni podpora podnikani znac¢né oslabujici. Také novy Zakonik prace, platny
od roku 2007, byl schvalenou s fadou chyb. Pro zaméstnavatele znamena napiiklad zhorsené
podminky pro personalni politiku, zvyseni minimalni mzdy (a tedy celkovych mzdovych nakladu)
atd.

Dalsi hrozby mohou vyplyvat z novych piedpisi Evropské unie, které musi domadci legislativa
pfijmout. Jednak jde o byrokratické splnovani pozadavku, jako napf. vysledovatelnosti zbozi, jednak
o pfedpisy vuci zakaznikim firmy. Neéktefi zakaznici se musi v dusledku novych predpisa
pfeorientovat na jiné druhy vyrobku ¢i balen{ apod., firma by tak mohla néjaké zakazniky ztratit. Je

treba dané predpisy sledovat a situaci se pfizpusobit.

Také soucasna celni politika Evropské unie je pro dovozni firmu hrozbou, protoze stale vice chrani
vnitini evropsky trh.
Hrozby vladnfho sektoru soucasnosti vuc¢i podnikatelskému prostfedi firmy ESSA jednoznacné

pfevazuji nad poskytovanymi pfilezitostmi.
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3.3.2 Analyza oborového okoli podniku (Portertiv model)

Nejvhodnéjsim a velmi uzitecnym zpusobem analyzy oborového okoli podniku je uziti metody

Porterova modelu konkurencnich sil. Jedna se o [Ketkovsky, Vykypéel, 2000]:

>

vV V V V

vyjednavaci sflu zakaznika

vyjednavaci sflu dodavatelt

hrozbu vstupu novych konkurentt

hrozbu substituta

rivalitu firem pusobicich na daném trhu

Zakaznici a jejich vyjednavaci sila

Nejprve je nutné rozdélit firemni zakazniky do zikladnich skupin. Jde o obchodni fetézce,

velkoobchody, malif zakaznici (prodejny).

1) Obchodni fetézce

ve vetsiné pifpadu velci, silni odbératelé, schopni odebirat vyznamna mnozstvi
vyrobku

vyrazné ovliviiujici konecné spotfebitele (marketingova podpora)

vysledkem jsou diktované narocné podminky obchodnich smluv, zalistovaci poplatky,
dodatecné bonusy, slevy na akce, pokuty v ptipadé¢ nedodani zbozi

u nejvyznamnéjsich zakaznikd moznost nakupu zbozi pifimo vzemi puvodu
(zahrani¢ni aukce), tedy s vynechanim ¢lanku dovozce - substituty

pomérné snadny pfechod ke konkurenci, neznamena pro zakaznika vyraznéjsi
naklady. Pouze ,byrokraticky” naroc¢né¢jsi zména dodavatele - znacky, udaji o
vyrobku atd.

zakaznici znajf trzni cenu

vysoka citlivost na cenu vyrobku (cenova pruznost poptavky)

pozadovany a tézko splnitelny kompromis vysoka kvalita/nizka cena

Zaveérem mohu konstatovat, ze vyjednavaci sila obchodnich fetézcu je velice silna.

2) Velkoobchody

zajimava odebirana mnozstvi, ne vsak pfevratna

znajf trzni cenu vyrobki na domacim trhu
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- velice snadny pfechod ke konkurenci

- nizka moznost diktovani smluvnich podminek

- nemoznost vzniku substitutd ze zemi puvodu (pouze od domaci konkurence)

- zakaznik upfednostiiuje cenu pfed kvalitou, pfili§ nevnima rozdily mezi zbozim

jednotlivych dodavatelt

Vyjednavaci sila velkoobchodu je pramérna. Nejvétsim nebezpecim je snadny pfechod ke
konkurenci, kdy velkoobchodum ve zméné pfilis nebranf zadné zalistovani vyrobku, znacky a dalsich
udaju. Navic pfili§ nevnimaji kvalitativa rozdily mezi vyrobky ruznych dodavateld, spise jde o
cenovou citlivost. Obraty realizované na velkoobchodech jsou velmi zajimavé, nevyhodou je nizka
podpora znacky ESSA ve srovnani s fetézci (zbozi na fetézcich se stava mnohem vice znamym

v povédomi zakaznikd).

3) Malé prodejny
- odebirana mnozstvi nizka
- znaji trznf cenu
- snadny pfechod ke konkurenci
- téméf nulova moznost vyjednani pfisnych smluvnich podminek
- cenova citlivost

Vyjednavaci sila malych zakaznikl je nizka, pfedevsim z divodu nizkych odbéra zbozi.
Z analyzy zakaznika vyplyva, ze v nejslozitéjsim postaveni je firma ESSA vuci obchodnim fetézcum.
Vychazi to z jejich dominantniho postaveni a sily jako odbératele. Zaroven jsou pro firmu vsak

jednim z nejdulezitéjsich zakaznika, s ohledem na realizované obraty.

Dodavatelé a jejich vyjednavaci sila

Obecné pro zahrani¢ni dodavatele firmy ESSA plati nasledujici:
- nejedna se o velké nadnarodn{ korporace
- poptavané zbozi neni diferencované (dodavatelé dodavaji fadé zakazniki)
- jako odbératel ma firma ESSA k dispozici potfebné trzni informace
- firma si nemuze v piipad¢ potizi ze strany dodavatelt vyrabét zbozi sama, neexistuji
snadno dostupné substituty
- firma je sice citliva na cenu dodavatelt, tato citlivost se vSak neustile snizuje

(nakonec musi ceny akceptovat)
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firma ESSA je jednim z mnoha zakaznikt, dodavatelé maji zakazniky po celém svéte

Z vyse uvedeného by mohlo vyplynout, Ze vyjednavaci sila dodavateld neni pfili§ silnda — dodavatelé

jsou mensi vyrobni podniky, dodavajici nediferencované vyrobky, jaké vyrabi fada dalsich vyrobcu.

Jedna se o dodavatele pfedevsim z asijskych zemi a zemi jizni Evropy.

V poslednich letech vsak dochazi k podstatnym zménam. Ty souvisi s jiz zminovanymi klimatickymi

zménami. Casto dochézi ke §patné sklizni rostlinnych produkta, dodavatelé si tak diktuji podminky a

firma, pokud chce zbozi nakoupit a prodavat, musi na né pfistoupit, stejné¢ jako na neustalé

zvysovani ceny. To souvisi také se zdrazovanim energif ve vyrobé a vyssimi dopravnimi naklady.

Hrozba vstupu novych konkurent

Pro vstup nové konkurence na dany trh plati tato omezeni ¢i piilezitosti:

naklady vstupu do odvétvi jsou vysoké (vzhledem k obchodovani se zbozim a tedy
nutnosti drzet urcité zasoby na skladech, je zde nutny vyznamny kapital a financovani
provozu. Firma ESSA drZi na skladech zasoby v hodnoté¢ 90-100 mil. K¢)

odvétvi nema strukturu pfirozenych monopoli

existuji podminky pro vyuzivani aspor z rozsahu (nizsi nakupni ceny velkého objemu
zbozi, nizsi dopravni naklady)

existujici firmy maji vyznamné, nejen nakladové vyhody v dusledku svych zkusenosti
ziskanych dlouhou existenc{ na trhu. Vyhody vzhledem k odbératelim i dodavatelim
(roky budované obchodni vztahy, znamost vyrobku a znacky, orientace na trhu)
vyrobky nejsou vyznamné diferencované

naklady pfestupu do jiného odvétvi mohou byt v pfipadé zavedené firmy vysoké
napojeni na distribucni kanaly na stran¢ poptavky (vstupu firmy) neni pfili§ obtizné.
Zcela odlisna situace je na strané nabidky firmy (vystupt). V tomto pfipadé je
napojeni na distribu¢n{ kanaly pomérné obtizné

da se predpokladat, ze existujic{ firmy budou na pfipadny novy vstup do odvétvi
reagovat agresivné (cenova valka)

nejednd se o odvétvi s vysokym stupném regulace. Nejvyznamnéjsi regulaci je celni

politika EU

Hrozba vstupu nové konkurence na trh neni pfilis vysoka. Nejvice to ovliviiuje existence stavajicich,

pomérné velkych a silnych firem na trhu. Nové vstupujici firma musi vlastnit vyznamny kapital a

dale byt cenové konkurenceschopna, alespon ve stfednédobém horizontu. Ani tak nemd zaruceny
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uspéch, zduvodu silnych obchodnich vztahti stavajicich firem se zahranicnimi dodavateli i1
tuzemskymi odbérateli. V dané situaci hrozi spise orientace na tento trh jiz existujicich firem, do té

doby pusobicich na pfibuzném trhu (napf. dovoz cerstvého ovoce a zeleniny).

Hrozba substitutu

Nejvetsi hrozbou pro trh konzervovanych potravin, pfedevsim ovoce a zeleniny, jsou cCerstvé
potraviny. Hrozba je nejsilnéjsi v dob¢ urody a sklizné plodin na domacim trhu, nebo v dobé dovozu
Cerstvych potravin zjinych zemi. Napfiklad se da pfedpokladat vyznamny pokles prodeje
konzervovanych jahod v cervnu, kdy je u nas obvykle cas sklizné cerstvych jahod. Podobn¢ klesne

poptavka po konzervovanych broskvich v letnich mésicich, kdy se dovazeji cerstvé ze Spanélska ci

Recka.

Rivalita firem pusobicich na trhu

- jde o velmi malo rostouci trh. Ceskd republika neni pili§ velkd a neda se
pfedpokladat vyznamnéjsi rust spotfeby v oblasti konzervovanych potravin (vétsi
nad¢je existuje v oblasti baleni suchych potravin jako ryze a lusténiny — orientace na
zdravou vyzivu). Firmy se snazi udrzet ¢i zlepsit svoji trzni pozici jak cenovou, tak
necenovou konkurenci

- nejedna se o nové ¢i v budoucnu lukrativni odvétvi

- v odvétvi pasobi mensi pocet vétsich a silnych firem v ramci trhu, dale vétsi pocet
mensich firem, pro které je tento trh pouze vedlejsi ¢i doplikovy

- ziskovost vzhledem k cenové politice trhu nepatfi k nejvyssim (tlak na nizkou cenu)

- vyrobky konkurentt jsou velmi malo diferencované, zakaznici pfili§ nevnimaji rozdily
mezi vyrobky jednotlivych firem. Jedinym vyznamnéjsim rozdilem je znacka

- existuji urcité bariéry vystupu z odveétvi (viz. vyse)

Rivalita konkurentd na tomto trhu je vysoka. Vyplyva to zejména ze struktury odvétvi
v podobé nékolika malo velkych firem, bojujicich na trhu o vyznamné zakazniky zejména cenou,
dale pak necenovou konkurenci. Firma ESSA byla v minulosti vedoucim hracem tohoto trhu,
v poslednich nékolika letech vedouci postaveni vsak ztratila. Zapficinila to pravé konkurence a jeji
agresivni strategie. ESSA tento vyvoj vcas nezaznamenala a neodhadla jeho dusledky, které jsou
prave ve ztraté vedouctho postaven.

Stavajici silné podniky uplatiuji v soucasné dobé rozdilné strategické i personalni pfistupy, coz

rivalitu trhu dale podporuje.
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Vystupem Porterovy analyzy konkurenénich sil jsou nasledujici nejvyznamnéjsi hrozby (ci

ptilezitosti) okoli podniku:

dominantni postaveni zakaznikt — obchodnich fetézct

obecné se zhorsujici situace na dodavatelskych trzich

nizka pravdépodobnost vstupu novych konkurentid na trh (mimo jiné je dusledkem také
dvou vyse uvedenych hrozeb)

nizka, pouze sezénni hrozba substitutt

vysoka rivalita existujicich firem na trhu

Vyse uvedeny vystup Porterovy analyzy je velice dulezity a je nutné dukladné jej zohlednit pfi tvorbé

strategie podniku.

3.3.3 Zahrani¢ni okoli podniku

Prestoze je firma ESSA, spol. s r.o. dovozcem, v poslednich letech se snazi také o vyvozni aktivity.

Cilové zemé obchodu jsou zejména novi clenové Evropské unie jako Litva, Lotyssko, Estonsko,

Polsko, Rumunsko atd. V roce 2006 navazala firma spolupraci také s Moldavii.

Pro stru¢nou analyzu zahrani¢niho okoli podniku uvazuji nasledujici faktory:

>

jazyk — neni bariérou, zaméstnanci useku zahranicntho obchodu jsou dobfe jazykové
vybaveni (anglictina, némcina, Rusky jazyk)

kultura — ve zminénych zemich také neni velkym problémem, kultura evropského charakteru
neznamena vyznamné rozdily. Zaméstnanec zodpovédny za export také pravidelné
navstévuje zeme vyvozu, ucast na vystavach pro import (pfimé jednan{ s dodavateli)

politika — v nékterych zemich nestabilni, muize byt urcitym rizikem. Vyhodou je moznost
pojisténi platby zahranic¢ni firmy, pfipadné platba pfedem

pracovni sila — kazdodenni komunikace ,,na dalku® s pracovniky nékterych firem pomérné
obtizna

reklama — omezeny pfistup k médiim, firmy ¢asto neochotny investovat financ¢ni prostfedky

do reklamy
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» penize — obchodovini ve volné sménitelné méné neni problém, castecné riziko jiz
zminovanych platebnich podminek
» doprava, komunikace — nerozvinutd infrastruktura, odlehlost zemi, tedy zna¢né dopravni

naklady

Na zaklad¢ vyse uvedenych faktora zahraniéntho okoli se vyvozni aktivity firmy nejevi jako
nemozné. Nejvétsi problém vsak je charakter zbozi a pouze obchodni ¢innost firmy ESSA. Pokud
jsou firmy v cizi zemi pruzné a schopné svétové komunikace, nemaji pfekazku kupovat zbozi pfimo
ze zem¢ puvodu. Dosahnou tak nizsi nakupni ceny a také podstatné nizsich dopravnich nakladd,
stejné jako absence skladovacich naklada v CR.

Obrat z vyvozni ¢innosti dosahl v roce 2006 vyse 150000 eur a z vyse uvedenych duvodu se neda
pfedpokladat vyrazny narast vyvozu vyrobku firmy ESSA. Navic realizované vyvozy je mozné
uskutecnit pouze s minimalnimi zisky. Doporucil bych zaméfit se vyvoz vyrobkt pfimo vyrabénych
ve spolecnosti NOVA, a.s., kde je mozné dosahnout vyhodnéjsi konkurencni schopnosti, zejména

v cene.

3.3.4 BCG matice

Protoze firma ESSA obchoduje celkem s vice nez 500 vyrobky (pokud vezmeme v uvahu i
jednotlivé velikosti), stanovim pro portfolio analyzu nékolik skupin vyrobku, které reprezentujf
podobny rust trhu a relativni podil na daném trhu. Tyto zakladni ddaje uréim pro kazdou skupinu

vyrobku analyzou daného trhu.

Skupina vyvrobkt A — konzervované ovoce

Skupina téchto vyrobkt zaznamenava v poslednich letech vyznamny rast prodeje na trhu ve vysi
23%. Podil firmy na trhu je v této skupiné znac¢ny, diky dlouholeté tradici (firma s touto skupinou
vyrobka na trhu zacinala) a znacné Sirokému sortimentu nabidky, ne vSak nejvétsi ve srovnani s

konkurenci. Relativni podil trhu dosahuje 0,9 (viz. kap. 3.5.2).

Skupina vvrobkta B — konzervovana zelenina

Nizdi rist prodeji této skupiny vyrobkl ve vysi 14% a podil na trhu ve vysi 0,7 je zapficinén
zejména vyrazné uz§im portfoliem vyrobki ve srovnani s ovocem. Firma opét nedosahuje vyssiho

podilu na trhu v porovnani s konkurenci, relativni podil této skupiny je tak opét nizsi nez 1.
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Skupina vvrobkt C — balené suché potraviny a luSténiny (rvZe, Cocka, fazole, hrach)

V poslednich letech (zejména v roce 2006 a 2007) zaznamenan podstatny nartst prodeje téchto
vyrobku ve vysi 35%. Podil firmy na trhu v tomto sortimentu ¢inf 0,7 (opét viz. kap. 3.5.2). Trend

rustu souvisi s orientaci populace na zdravou vyzivu.

Skupina vvrobkt D — konzervované ryby

Rostouci trh o 15% ukazuje také na zdravé vyrobky, jejichz obliba u zakaznikua stale roste, soucasny

Vv

skupiny (pouze 15 vyrobkt) ve srovnani s konkurenci.

Skupina vyrobkt E — suché plody (mandle, jadra liskovych ofechu, rozinky, kokos)

Rust trhu ve vysi 18% je dan castecné zlepSujici se zivotni urovni (v pifpadé mandli a liskovych
ofecht se jednd o pomérné drahé vyrobky), ¢astecné také souvisi se zdravou vyzivou. Jde vsak o
sezonni vyrobky (Vanoce, Velikonoce). Nizky podil na trhu 0,33 je zejména pficinou konkurence

specializované v této oblasti vyrobka (LTC, IBK Trade).

Skupina vyvrobka F — kofeni

Nizky rast trhu (prodeje) 5% a podil na trhu pouze 0,1 je dan opét silnou a zejména specializovanou

konkurenci tohoto trhu.

BCG matici skupin vyrobku firmy ESSA mohu na zaklad¢ vyse uvedenych udaju znazornit takto,

viz. obr. 3-3.

Relativni podil na trhu
Vysoky Nizky
y P 100%
HVEZDY PROBLEMOVE
DET!
Vysoky E
Al O
. O 10%
DOJNE PsI B
a6 KRAVY
Nizky F O
10 1 0

Obr. 3-3: BCG matice portfolia vyrobkii firmy ESS.A
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Z BCG matice vyplyva n¢kolik zajimavych zavéra pro vyrobkové portfolio firmy ESSA.

Vétsina vyrobku firmy se nachaz{ v poli ,,problémové déti*.

Skupina vyrobku A, B, C.

Postaveni téchto skupin vyrobktu vychazi dle mého nazoru z orientace spotiebitelt stale vice na
zdravou vyzivu. Je to spojeno se soucasnym zivotnim stylem a zvysujici se Zivotn{ urovni, lidé si dnes
mohou dovolit zabyvat se vécmi, které je difve nezajimaly.

Bohuzel relativni podil firmy neni v ani jedné skupiné nejsilnéjsi, vzdy existuje silnéjsi konkurent na
daném trhu. Existence vysokého podilu trhu vsak nabizi dobré pfilezitosti. Cilem vychazejicim
z analyzy BCG matice je tak pfedevsim zlepSeni trzni pozice ve formé pfesunu vyrobku skupin A, B
a C do pole hvézdy. Firma k tomu nema daleko, je tfeba se zaméfit na podporu téchto vyrobka.
Nabizi se napiiklad forma PR clankt v ¢asopisech zaméfenych na cilovou skupinu spotfebitela (Zeny
ve veku 25-45 let). Pro tyto ucely je vSak nutné zpracovat samostatnou strategii marketingové

komunikace.

Skupina vvrobku D a E

Rybi konzervy maji dle mého nazoru také urcitou Sanci na trhu diky orientaci na zdravou vyzivu.
Patnactiprocentni rast trhu je zajimavy a bohuzel firma ESSA v této skupiné disponuje pouze velice
uzkym sortimentem vyrobkd, coz je nejvyznamnéjsi pii¢inou tak nizkého relativntho podilu.
Zakaznici logicky spolupracuji s dodavatelem, ktery muze nabidnout kompletni §ifi sortimentu.

Doporucuji zejména rozsifit sortiment novymi vyrobky, ¢imz by se skupina vyrobkt méla posunout

na stavajici pozici vyrobka A (v del$im ¢asovém horizontu také mozny pfesun do pole ,,hvézdy®).

Sortiment vyrobkt suchych ploda je zejména sezénni zalezitosti. Na trhu pusobi silni hraci,
specializovani v tomto sortimentu. Pro firmu ESSA je skupina téchto vyrobka pouze doplikova,
obraty realizuje zejména v sezoné¢, z tohoto duvodu se také nedokaze prosadit u obchodnich fetézct.
Obchodovani s témito surovinami je zna¢né finanéné narocné, proto ani nedoporucuji dalsi finanéni
podporu prodeje. Pifjmy z prodeje téchto vyrobku v sezéné jsou vsak velice zajimavé, a zakaznici
jsou na odbér téchto vyrobku od firmy béhem sezény zvykli. Doporucuji proto zachovat sortiment

v nabidce firmy i pfes nizky relativni podil trhu.

46



Strategickd analyza firmy

Skupina vyvrobku F (psi)

V této skupiné vyrobku je situace podstatné horsi. Tato pozice vyplyva z nizkého rastu prodeje i
relativniho podilu na trhu, zapficinéného zejména konkurenci. Opét se na trhu vyskytuji spolecnosti
specializované na kofeni. Proti nim je firma ESSA v nekonkurenceschopné pozici, nedoporucuji

investovat do podpory prodeje, naopak jednoznaéné doporucuji opusteni trhu.

Analyza BCG matice pfispéla k dulezitym odhalenim soucasné situace. Nejdulezitéjsim zavérem
vyplyvajicim z analyzy je cil pfesunu nejsilné¢jsich vyrobka do pole ,hvézdy®, prostfednictvim

marketingové podpory.

3.3.5 Shrnuti analyzy vnéjsiho prostfedi

Pro shrnuti analyz vnéjsiho prostedi je vhodné pouzit napt. techniku ETOP (Environmental Threat
and Opportunity Profile). Metoda slouzi k jednoduché sumarizaci vysledka vnéjsi analyzy, pomoci
pfehledu nejvyznamnéjsich piileZitosti a hrozeb jednotlivych sektord, je také zdrojem SWOT

analyzy. Tento pfehled slouzi jako informacni zdroj pro tvorbu firemnf strategie.

Sektor okoli Vliv

Socioekonomicky + dlouhodobé posilovani ménového kurzu vaci USD a EUR
+ ptiznivy vyvoj ceské ekonomiky, inflace
- klimatické zmény soucasné doby

+ zivotni Groven populace

Technologicky + nizka technologicka narocnost odvétvi

Vladni - statn{ byrokracie
- socialn¢ zaméfena politika statu
- vysoké danové zatizeni a socialni odvody

- celni politika EU

Zakaznici - dominantni postaveni obchodnich fetézcu

+ zajimavé postaveni a obraty vici velkoobchodnim zakaznikim

Dodavatelé + nizéi vyjednavaci sila dodavatelt (konkurence na dodav. trzich)

- ménici se podminky daného sektoru, vyznamné cenové rostouct

Konkurenti + nizké riziko vstupu novych konkurenta (existujici bariéry vstupu)

Substituty + hrozba substitutd pouze sezénni zalezitosti
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Rivalita - vysoka rivalita konkurentt na trhu

- moznost vzniku cenové valky, agresivni strategie

Mezinarodni - ztizené podminky vyvozu vyrobku firmy ESSA

+ celkovy vliv zahrani¢niho okoli na ¢innost firmy

BCG - neexistence skupiny vyrobku v oblasti ,,hvézdy*
+ existence silnych skupin vyrobka pro realizaci obratu a zisku v poli

»problémové déti, nabizi potencial ve formé pfesunu do pole hvézdy*

Tab. & 3-3: shrnuti analyzy vnéjsiho okoli firmy (ETOP)

Shrnuti analyzy vnéjstho prostfedi vychazi ve prospéch hrozeb ku pfilezitostem v poméru 11:10.
Ddalezité je vsak si uvédomit, ze rizna kritéria maji riznou vahu. Napfiklad nejvyznamnéjsi a
podstatnou hrozbu vidim v ménicich se klimatickych podminkach a s tim souvisejicimi zménami
dodavatelského sektoru (viz. Porterova analyza). Vyznamnou hrozbou je také soucasna politika statu
a jeji podpora podnikani, kterou v§ak muzeme pouze tézko ovlivnit.

Naopak urcitou pfilezitosti je 1 pfes ne piili§ uspokojivé vysledky portfolio firmy - BCG matice.

Nabizi vyznamny potencial pro strategii podniku a budouci vyvoj. Je dilezité tento potencial vyuzit.

3.4Analyza ocekavani rozhodujicich stakeholders

Ma-li byt strategie uspésna, nesmi byt v rozporu se zajmy rozhodujicich stakeholders. Znalost
ocekavani, cili a sily rozhodujicich stakeholders je pfi formulaci kazdé strategie dulezita pfedevsim
proto, ze jsou to pravé vyznamni stakeholders, kdo s kone¢nou platnosti rozhodnou, zda se pfijatou
strategii podaff realizovat. Strategie by tedy méla byt formulovana s pfihlédnutim k cflim, zajmtm a

sile rozhodujicich stakeholders.

Pro ucel stanoveni strategie firmy ESSA vychazim zejména z téchto nejdulezitéjsich stakeholders:
vlastnik, management, zaméstnanci, zakaznici, konkurenti, vlada, pfipadné Evropska unie. Pro
zjitovani informaci jsem pouzil techniku interview se zastupci jednotlivych stakeholders.
V nékterych piipadech byli stakeholders zastoupeni odpovidajicimi pracovniky firmy, napft. ¢lenové

obchodniho oddéleni podali informace o zakaznicich, jejich zajmech a cilech.
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Na zaklad¢ informaci, ziskanych o jednotlivych stakeholders, jsem sestavil jednoduchy piehled

analyzy. Silu stakeholders jsem ohodnotil dle desetistupniové bodovaci skaly, kde 1 znamena nizka

sfla a 10 vysoka sila stakeholders (tab. ¢. 3-4).

Stakeholders | Ocekavani Cile PriCiny sily Ohodnoceni
Vlastnik Rust firmy Zvysovani zisku Financni kapital, sila 10
Zvysovani exportu rozhodovani
Managemen Rast obratu Novi zakaznici Znalost trhu, 10
¢ Vyssi podil na trhu Rozsifeni sortimentu rozhodovani, vliv na
Nové odbytové trhy Vyvoj a postaveni firmy
Marketingova podpora
Zaméstnanci | Vyssi mzdy Dosahnout co nejvyssi Dulezitost lidskych 5
Lepsi komunikace mzdy zdroju pro vysledky
mezi Gtvary a piistup | Novy komunikacni firmy
ze strany vedeni systém
firmy
Zakaznici Stale udrzitelny Vyssi kvalita vyrobka Finanéni prostiedky, 9
standard kvality Dosahnout co nejnizsi moznost vybéru
Cenové a platebni ceny a pfiznivich dodavatele, rozhodujici
podminky platebnich podminek ,,vn&jsi stakeholders
Logistické podminky | Pfesnost v dodavkach, pro vysledky firmy
vcéasnost, technologie
Konkurenti Vyssi podil trhu Nizsi ceny vlastnich Vyvoj postaveni 7
s niz§imi cenami vyrobkua vyznamnych konkurentt
Sirsf sortiment Udinnéjsf strategie a jejich vliv na firmu
Vlada Danové ptijmy Vytvafeni pracovnich Makroekonomicky vyvoj 3
Zameéstnanost mist a jeho vliv na firmu,
Podpora podnikani legislativa
EU Ochrana vnitiniho Ucinna celni politika Regulace dovozu 4
trhu

Tab. & 3-4: vysledky analjgy olekdvdni, cilii a sily ditlezitych stakeholders

Vv

Nejvyssi silu z uvedenych stakeholders maji vlastnik firmy a management. Vychazi to zejména
z jejich rozhodovaci pozice. Tvorba strategie firmy by tak meéla respektovat ocekavani a cile
pfedevsim téchto stakeholders. Zaméstnanci jsou samozfejmé duleziti stakeholders z hlediska
firemniho klimatu a dosahovanych vysledkd, ale jejich sila neodpovida firemni strategii. Ocekavani
téchto stakeholders je tfeba zohlednit ve strategii nizsi urovné fizeni.

Z vn¢jsich stakeholders jsou nejdulezitéjsi pfedevsim zakaznici, zvolena strategie by méla pfispét

k ptizpasobeni se potfebam zakaznikd a vytvofeni perspektivnich obchodnich vztahi.
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Politiku vlady a EU nemuze firma bohuzel nijak ovlivnit, hraje vSak také svoji tlohu v podnikani

firmy (kap. 3.3.1) a méla by byt ve strategii zohlednéna.

3.5Strategicka analyza vnitfniho prostfedi firmy

V ramci vnitintho prostfed{ firmy podrobim analyze nasledujici firemni faktory, které je nutné

analyzovat pro identifikaci silnych a slabych stranek podniku:

- faktory védecko-technického rozvoje
- marketingové a distribucn{ faktory
- faktory podnikovych a pracovnich zdroja

- faktory financni a rozpoctové

3.5.1 Faktory védecko-technického rozvoje

Jak bylo jiz uvedeno v kap. 3.3.1, dané odvétvi se nevyznacuje technologickou naro¢nosti. Firma je
dovozcem potravinafskych vyrobku z fady zemi, nenf zde piili§ prostoru pro vyzkum a vyvoj novych
vyrobku. Firma nejcastéji realizuje inovace prostfednictvim rozsifeni sortimentu o stavajici vyrobky.

Na zaklad¢é jednoduchého rozboru pfistupt k védecko-technickému rozvoji mohu urcit obecny

piistup firmy v této oblasti.

Ofenzivni Defenzivni
Charakter vyrobkii Neustalé novinky ZlepSovani existujicich
Vyvoj vyrobkii Flexibilni, rychle reagujici Duiraz na hospodarnost
Rozsah vyroby Mensi daraz na jednotkové | Duraz na velky rozsah objemu,
naklady vyuzivani uspor z rozsahu
Implementace Tendence k budovani novych | Vyuzivani existujicich kapacit a
provozu pro nové vyrobky organizacnich struktur

Tab. & 3-5: porovndni ofengivniho a defenzivniho pristupu k védecko-technickénu rogvoji

Firma ESSA dle vyse uvedeného porovnani realizuje jednoznacné defenzivni pfistup k védecko-
technickému rozvoji.
Je oteviena novym vyrobkum, ale spiSe ve smyslu rozsifovani existujictho sortimentu o vyrobky

patfici do urcité skupiny. Nejedna se vétsinou o vyrobky jiné kategorie. Firma se zaméfuje na
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hospodarnost pfi aktualizaci sortimentu — nové vyrobky nakoupit levné, bez vétsich marketingovych
prazkumau trhu, bez vyznamné podpory prodeje.

Snahou je obchodovat ve vétsim mnozstvi, dosahnout tak lepsich nakupnich cen, nizsich dopravnich
nakladG a realizovat uspory z rozsahu. Soucasti je vyzivani stavajicich kapacit pro provoz a

skladovani, pouze ve vyjimecnych pfipadech dochazi k najiman{ dalsich skladovych prostor.

3.5.2 Marketingové a distribucni faktory

O celkové dulezitosti marketingovych aktivit pro firmu ve svété dnesni globalni konkurence nemuze
byt pochyb a nenf tfeba to zde vice zdtraznovat. Dulezitost téchto aktivit vsak muze byt rizna pro
ruzné podniky. Na jedné stran¢ podniky dodavajici vyrobky nékolika zakaznikim, ktef{ pfesné
specifikuji své pozadavky, nemus{ mit marketingové funkce obzvlast’ silné. Na druhé stran¢ jsou
podniky, vyrabéjici spotfebni zbozi s vy$sim podilem na trhu. Tyto musi mit marketingové funkce

silné vyvinuté.

Firma ESSA, jak jiz bylo uvedeno, se pohybuje ve vysoce konkurenénim prostfedi, kde existuje
nckolik silnych hraca na trhu a vétsi mnozstvi mensich firem, které pouze kopiruji trzni situaci.
Firma je v pozici jednoho ze silnych hrach, ale neni hracem nejsilnéjsim. Mezi spolecnostmi
urcujicimi pravidla hry je vysoka konkurence, existuje silna citlivost na cenu a dochazi i k cenové
valce v boji o vyznamné zakazniky. Jakakoliv firma v tomto postaveni nemuze brat marketingové
faktory na lehkou vahu. Pokud je bude opomijet, je téméf jisté postupné oslabovani trzni pozice.

Zalezi viak na konkrétni firemnf strategii.

Pro zjisténi, jak je na tom s marketingovymi aktivitami firma ESSA, budu peclivé analyzovat

nejdulezitéjsi marketingové faktory.

Konkurendéni struktura trhu, celkovy a relativni podil podniku na trthu

b3

Pro stanoveni konkurencni struktury trhu mam k dispozici nasledujici tdaje o trznim podilu firem,
pusobicich na daném trhu. Trh jsem rozdélil do dvou nejvyznamnéjsich skupin vyrobka, pficemz

v kazdé z nich jsou jini konkurenti.
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Konzervované vyrobky - podil na trhu

ESSA
26%

Hamé

20% Zluva
b

7%

ostatni
5%

Gaston
33%

Graf 3-1: podil na trbu konzervovanych vyrobki, srovnani nejvyznammnéisich konkurentii

Balené vyrobky (lusténiny) - podil na trhu

ostatni

La Food 4%

6%

Lagris

35%

ESSA
25%

Vitana
30%

Graf 3-2: podil na trbu balenych vyrobkd, srovndni nejyyznamnéjsich konkurentsi

Z vyse uvedenych graft podilu trhu je patrné, ze firma ESSA se pohybuje v oligopolnim prostiedi.
V kazdé skupiné vyrobka existujf jini vyznamni konkurenti, na daném trhu viak Gspé$néjsi. Rada

mensich firem v roli nasledovatele nema piilis Sanci diktovat podminky.
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Dudlezitym ukazatelem v oblasti analyzy trzni pozice je relativni podil na trhu. Relativni podil firmy

ziskam podilem celkového trzniho podilu dané firmy a trzntho podilu jejtho nejvétsiho konkurenta.

Pro skupinu konzervovanych vyrobku firmy ESSA je relativni podil

26
RPF = — = 0,79
33

Pro skupinu balenych vyrobkau je relativni trznf podil firmy ESSA nasledujici

25
RPF = — = 0,71
35

Z uvedenych vypoctu je zfejmé, ze lepsi trzni pozici ma firma v oblasti konzervovanych vyrobku.
Ani v jedné oblasti vsak relativni podil nedosahuje hodnoty 1, neni tedy pro firmu vysoky (existuje
konkurent s vy$sim podilem daného trhu). Zavér koresponduje s analyzou BCG matice (obr. 3-3, str.

43),

Hospodarnost a tiéinnost systému pruzkumu trhu

V pfipadé prizkumu trhu se ve spolecnosti klade duraz predev§im na hospodarnost. Firma
disponuje siti obchodnich zastupct po celé republice, kteff se neustile pohybuji v terénu a maji tak
dobry pifehled o situaci na trhu. Prazkumy trhu se provadéji predevsim za ucasti téchto obchodnich
zastupcu v terénu.

Vyhodou soucasného systému je pfedevsim pravé hospodarnost, vyraznou nevyhodou je vsak
ucinnost téchto pruzkumia. Obchodni zastupci nejsou specidlné vyskoleni pro marketingové
prazkumy a chybéji jim dostate¢né zkusenosti. Prazkumy jsou tak spise povrchni, bez odpovidajici a
potiebné vypovidaci schopnosti.

Situaci by vyfesilo zadavani prazkumt marketingové agentufe, samozfejmeé tato varianta je podstatné

financné narocnéjsi.

Udinnost cenové strategie pro vyrobky

Proces cenové tvorby ovliviiuji zejména naklady, poptavka a konkurence. Pro firmu ESSA jsou

dulezité vsechny tii faktory, nejvice je vsak upfednostiovan faktor naklada. Stanoveni ceny probitha
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pfirazkou — pfipocteni standardni ziskové pfirazky k celkovym nakladim na jednotku vyrobku.
Konecna cena se tak stanovi takto:

Cena = naklady na pofizeni vyrobku + dopravni naklady + clo + reZie + ziskova pfirazka.
Firma vsak slepé nestanovi cenu pouze ziskovou pfirazkou, vzdy je dulezity ohled na poptavku a
zejména ceny konkurence. Vysledna ziskova pfirazka se tak velmi casto pfizpusobuje dalsim dvéma

faktorim.

Formulovani cenové strategie z hlediska strategického marketingu je zavislé predevs$im na charakteru
kupujicich v trznich segmentech a na konkurencni situaci.
Konec¢ni kupujici a tedy i odbératelé firmy jsou citlivi na cenu, konkurence je v odvétvi vysoka (viz.

Portertiv model). Uplatiiuje se konkurencni cenova strategie — nizka zavadéci cena v pfipadé novych

vyrobku, vyuzit{ uspor z rozsahu ve velkych objemech obchodovaného mnozstvi.

Hospodarnost a uinnost prodejni sily

Jednim z nejdulezitéjsich oddéleni firmy je obchodni oddéleni, zodpovédné za prodej a distribuci
vyrobku. Jednak je vjeho pfimé kompetenci prodej a fizeni vztaht s obchodnimi fetézci, jednak
oddéleni vede a fidi tym obchodnich zastupca. Tym je slozen ze 7 lidi, z nichz kazdy ma na starosti
jeden kraj Ceské republiky. Obchodni zastupci jsou zodpovédni za zikazniky v ramci nezavislé sité
obchodi a velkoobchodi v ramei CR.

Utinnost prodejni sily firmy je vjznamna, cely trh je dobfe pokryt. Obchodni vztahy se zakazniky
jsou systematicky rozvijeny v ramci vysoké a individualni péce o kazdého zakaznika.

Prodejni sila je pomérné finanéné naroc¢na z hlediska mzdovych nakladt, obchodni tym je vsak

hodnocen motiva¢nim zpasobem, v zavislosti na objemu prodeje.

Vztahy s kli¢ovymi zakazniky, zranitelnost v pfipadé koncentrace prodeju pouze na nékolik

zakazniku

Vztahy s klicovymi zakazniky, kterymi jsou zejména obchodni fetézce, jsou dobfe podchyceny cleny
obchodniho oddé¢leni, viz. odstavec vyse.

Zranitelnost v pifpadé koncentrace prodeje pouze na nékolik zakaznika je pomérné vysoka, hlavni
pficinou je citlivost trhu na cenu a konkurencni prostfedi. Firma vsak neuplatiuje koncentrovany

prodej, existuje Siroké spektrum zakaznikd.
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Kvalita vyrobku a sluZeb

Firma se snazi dodrzovat urcity standard kvality, ale z divodu tlaku na nizké ceny casto dochazi
k nakupim zbozi za niz${ ceny na tkor kvality. Bohuzel zde existuje silny konflikt mezi vyzadovanou
kvalitou a nizkou cenou. Pokud firma zvoli vysokou kvalitu vyrobku, cenové nebude na tomto trhu
piilis konkurenceschopna a obraty vyrazné poklesnou.

Dalsi sluzby poskytované s prodejem vyrobku (servis) jsou na uspokojivé arovni. Se zakazniky jsou
kladné feseny veskeré pfipadné reklamace, firma disponuje vlastnim vozovym parkem na rozvozy

zbozi zakaznikim po celé CR, tak je zajisténa kvalitni a v¢asna distribuce az k zakaznikovi.

Sila vedouciho postaveni hlavnich vyrobka

Nejsilnéjsi a tradicni postaveni vyrobku v ramci firmy existuje v oblasti konzervovaného ovoce a
balenych vyrobku (lusténiny). Firma v této oblasti realizuje pomérné zajimavé obraty, ale jak ukazuje
BCG matice (obr. 3-3), nema pfesto nejsilnéjsi postaveni na tomto trhu, relativni podil nejsilnéjsi

skupiny vyrobku je stale nizsi nez 1. Existuje zde tedy potencial na zlepseni trzni pozice.

Hospodarnost a kvalita baleni vvrobku

Ddalezité zejména v oblasti vlastnich balenych potravin v dcefiné spolecnosti ESSA-Pack. Ve
srovnani s nejvyznamnéjsi konkurenci jsou obaly na podpramérné arovni.

Firma pfed dvéma lety investovala 3,5 mil. K¢ do nového baliciho stroje na balené lusténiny v PP
folii, baleni 500g a 1000g, V tomto sortimentu je srovnatelna s konkurenci. Rada dalsich vyrobka
vsak nenf balena kvalitativn¢ na odpovidajici arovni srovnatelné s konkurenci, napf. ryze ve varnych
saccich (chybi perforovana krabicka). Technologické vybaveni balirny je kromé zminovaného

nového stroje zastaralé, ¢asto se jedna o ruéni praci zaméstnancu.

Dalsim dulezitym aspektem je design obald, v soucasné dobé jiz zastaraly ve srovnani s konkurenci.
Design obalt neplni ulohu upoutani zakaznika v prvnich vtefinach pfi nakupu, neni v zaplavé
mnoha vyrobku nijak vyrazny, pusobi spise levnéjsim dojmem.

Hospodarnost baleni je ve srovnani s konkurenci také niz$i. Firma ESSA-Pack je ve srovnani
s nejvétsimi konkurenty (Lagris, Vitana) podstatné mensi, logicky se nemuze rovnat jejich kapacité a
vysi naklada. Pficinou je mimo jiné jiz zminovana nizka automatizace prace, nahrazovana ruéni

praci.
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Ucdinnost reklamy

Firma neni aktivni v oblasti reklamy.

Utinnost a hospodarnost marketingovych podpurnych aktivit jinych ne? reklama

Spolecnost ESSA se v poslednim roce stala oficialnim partnerem Extraligového hokejového
muzstva HC Mountfield Ceské Budéjovice. V ramci této podpory je umisténo velké logo firmy na
ledové plose a také kazdy hrac nese logo na svém dresu.

Vzhledem k charakteru podpory znacky je ucinnost aktivit v tomto kratkodobém horizontu tézko
meéfitelna, ale vzhledem k dobrému vysledku ceskobudéjovického tymu v sezéné 2006/2007 se daji
ocekavat pozitivni vysledky. Na zéklad¢ postupu druzstva do semifinale soutéze byla odvysilana fada

televiznich pfenost. Naklad za sezénu se pohybuje ve vysi cca 1,5 mil. K¢.

Pocity zakaznikii o podniku a o jeho vyrobcich a sluZzbach

Jednoduchym dotaznikovym prazkumem bylo zjisténo pozitivni vaimani podniku v o¢ich zakaznika
- odbératelu. Je to zpusobeno pfedevsim jiz zminénou péci o kazdého jednotlivého zakaznika, kdy je
kladen duiraz zejména na casty osobni kontakt a dlouhodobé budovani obchodnich vztaht.

Odlisna situace je bohuzel na strané koneénych zakaznikd — spotfebitelt. Firma ESSA je diky
vyrazné podprumérnym marketingovym aktivitim pomérné neznamou znackou, neni zaméfena na
koncového zakaznika. Prvnim krokem zmény je vyse uvedené sponzorovani hokejového tymu, kde
by se znacka méla poprvé dostat do povédomi spotiebiteli.

Urcité nebezpeci ve vztahu ke spotfebitelim vidim také v jiz uvedenych zastaralych obalech a

upfednostnovani nizké ceny na dkor kvality.

Analyza marketingovych a distribuc¢nich faktort je pro strategii firmy velice dtlezitad. Pfinasi
informace jak je podnik aktivni v marketingové oblasti a ve spojeni s dal$imi analyzami ukazuje, zda
je soucasna marketingova politika firmy v dané situaci vhodna, dostatecna a spravné
implementovana, nebo naopak zda je tfeba marketingovou strategii aktualizovat ¢i dokonce vytvofit

a realizovat kompletné novou strategii.
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V pfipadé firmy ESSA neni situace v oblasti marketingu pfili§ uspokojujici. Chybi zde stanoveni
marketingovych cila, neuskuteciuje se marketingové planovani, chybi celkova koncepce
strategického marketingu. Marketing je ve firmé celkové vniman negativné, pfevazné pouze jako
polyka¢ finanénich prostfedka bez znatelnych efektd. Tento silné¢ negativni postoj vychazi
z pfesvédceni majitele firmy a jeho konzervativatho vaimani zmén v okoli.

Firma jako celek je pomérné nepruzna k vyznamnym zménam a inovacim, nejvetsi duraz je kladen
zejména na naklady firmy. Napiiklad dulezita otazka inovace zastaralého designu obalu je aktualni
prave ve chvili, pokud se firma jakymkoliv zpisobem rozhodne podporovat znacku. Bylo by pozdé
pfistoupit k tak vyznamné inovaci v pfipadé znacky jiz znamé v povédomi spotfebiteld.

Vyhodu této oblasti vidim ve flexibiln{ distribuci zbozi zakaznikam.

Zavérem analyzy marketingovych a distribu¢nich faktort je nutnost vytvofeni samostatné komplexni

strategie marketingové komunikace, ktera vsak pfesahuje ramec této prace.

3.5.3 Faktory podnikovych a pracovnich zdroja

Pfedmétem analyzy jsou pfedevsim nasledujici kritéria, ktera mohou vyrazné ovlivnit konkurencni

vyhody podniku.

Image a prestiZ podniku

V soucasné dobé¢ neexistuje silna image ani prestiz podniku v povédomi zakaznikd. Firma je teprve
na zacatku budovani image, prvnim vyznamnym krokem je oficialni sponzorstvi extraligy lednfho

hokeje v roce 2000.

Ucdinnost organizaéni struktury, pracovni klima a kultura podniku

Organizacn{ struktura firmy (obr. 3-1) je Gc¢inna — jednoducha, s jasné vymezenymi kompetencemi a
fidicimi vztahy.

Pracovni klima je pomérné pfiznivé, existuje vznik silnych neformalnich vztaht na pracovisti, avsak
nelze zabranit konfliktim mezi jednotlivymi utvary podniku (nakup vs. obchodni oddéleni, ESSA-

.y

Pack vs. obchodni oddéleni, sklady vs. nakupni i obchodni oddéleni), které vyplyvaji pravé
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z funkcionaln{ organizacni struktury — specializace jednotlivych utvart, nutnost neustalé komunikace

mezi nimi.

Znaky firemni kultury

- tradi¢ni nazev, na trhu 17 let

- tradi¢ni logo firmy

- fyzicka podoba nakladniho vozového parku, zaméstnancta (odévy fidict, skladnikd),
sluzebnich aut manazert i obchodnich zastupct, vse ve firemnim designu

- reklamni pfedméty pro zakazniky s logem ¢i informacemi o firmé (diafe, kalkulacky,
hrnecky, propisky, ksiltovky, tricka, kalendate atd.)

- etikety a obaly vyrobku, patfici designem do jedné linie

- symbolické barvy (zelena a cervena)

Velikost podniku v ramci oboru

Firma jednou z nejvétsich na daném trhu, v zadné skupiné vyrobku vsak opravdovym leaderem trhu

(viz. kap. 3.5.2).

Zkusenosti a motivace fidicich pracovniki

Zkusenosti fidicich pracovniki na dobré drovni zejména v ramci déni daného trhu, plynouci
z dlouholeté zainteresovanosti v oboru. Obecné vsak nedostatecna profesionalita v fizeni firmy,
chybi daraz na analyzy jak vnitiniho, tak vnéjstho okoli a pfizpusobovani se vysledkim téchto
analyz.

Motivace predevsim finanéni a dalsich sluzeb poskytovanych fidicim pracovnikim (napf. sluzebni

automobil k soukromym tcelim).

Kvalita zaméstnancu

Na dobré urovni, odpovida pomérné pifsnym pozadavkim majitele firmy, ktery se osobné
seznamuje s plnénim povinnosti zaméstnancu a neni ochoten akceptovat neloajalni pracovniky.

Hospodarnost a tiinnost personalni politiky
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Hospodarnost na dobré drovni vyplyva z divodu absence personalniho utvaru. Ucinnost pouze u
pracovnika vys$sich funkci, jejichz vybér je realizovan prostfednictvim odbornych personalnich

agentur.

Udinnost systému strategického fizeni

Chyb{ jiz zminovana profesionalita. Absence vize, strategickych cila, analyzovani okoli a podniku.
Firma tak nenf schopna vcas rozpoznat a pfizpusobit se ménicim se podminkam trhu, disledkem
muze byt ztrata ¢i oslabovani pozice na trhu.

Nevyhodou je také konzervativhost majitele firmy vaci inovacim a zménam, fidici pracovnici tak

nejsou schopni realizovat n¢které zmeény, které by firmé prospély.

Ucdinnost informacniho systému

Bohuzel také neodpovida soucasnym pozadavkiam. Vyhodou je elektronicka komunikace vyuzivana
na vysokém stupni, prekazkou je specializace utvara v ramci funkcionalni struktury a komunikac¢ni

Sum mezi utvary. Chyb{ komplexni komunikacni systém s volnym piistupem vsech ucastnikd.

3.5.4 Faktory finan¢ni a rozpocCtové

Jedna se pfedevsim o analyzu celkovych financ¢nich zdroju a finanénich vysledka cinnosti podniku.
Nasledujici zakladni ukazatele pouzivaji pfi této analyze vétsinou zahrani¢ni firmy. Nejcastéji jsou
vyuzivany tyto Ctyfi zakladni skupiny pomeérovych ukazatelt:

- ukazatele likvidity

- ukazatele sily

- ukazatele efektivnosti uziti zdroja

- ukazatele ziskovosti

Pro zjisténi vyvoje v delsim c¢asovém horizontu vypocitam vSechny ukazatele v prabé¢hu 3 let,
z rozpoctovych udaji roku 2004, 2005 a 2006. Rozvaha a vykaz ziska a ztrat minulych let je uveden

v pfiloze tohoto dokumentu.
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Ukazatele likvidity
113 906
Likvidita,, = ————— = 1,17
97 112
154 759
Likvidita, = —— = 0,82
188 135
- 168 518
Likvidita,= ———— = 0,88
191 076

Ukazatel likvidity z roku 2006 udava, ze jednotku dluht ma firma kryta pouze 0,88 jednotky
obéznych prostredku.

Ukazatel likvidity firmy ESSA je az piili§ nizky — optimalni hodnota tohoto ukazatele se doporucuje
udrzovat ve vysi 2-3. V roce 2004 byla hodnota ukazatele pfiznivéjsi, v roce 2005 se hodnota
ukazatele snizila pfedev$im podstatnym zvysenim zavazka — zavazky roku 2005 jsou vyssi o 48%
v porovnani s rokem 2004. Z rozvahy je zfejmé, ze k podstatnému navyseni doslo predevsim
v bankovnich uvérech. Tento 53% nartst zadluzeni byl zptsoben tvérem na nakup kmenovych akci
spolec¢nosti NOVA a.s., jejichz celkova hodnota ¢inf 48 mil. K¢.

Zvyseni likvidity je mozné v del§im ¢asovém horizontu, po splaceni bankovniho aveéru.

Dale se pouziva ukazatel tzv. rychlé likvidity, jehoz ¢itatel na rozdil od predchazejiciho ukazatele
vyjadfuje mnozstvi financnich prostfedku, které jsou taktka okamzité k dispozici (obézna aktiva

vyjma zasob).

113 906 - 51 139

Rychla likvidita,, = = 0,65
97 112
154 759 - 71 486
Rychla likvidita,, = = 0,44
188 135
S 168 518 - 67 840
Rychla likvidita,, = = 0,53

191 076

Vyvoj ukazatele rychlé likvidity kopiruje vyvoj ukazatele likvidity — piiznivéjsi situace roku 2004 se
vyrazné zhorsila v roce 2005, v dalsim roce doslo k mirnému zvyseni rychlé likvidity, pfedevsim

snizenim stavu zasob.
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Na zaklad¢ analyzy likvidity jsem zjistil, Ze firma ESSA nedisponuje vysokou likviditou majetku.
Ukazatele charakterizuji financni situaci podniku, odrazeji schopnost podniku pouzit ¢ast jeho
prostfedkt pro splnéni zavazki.

Ve firmé ESSA je tato schopnost bohuzel ohroZena, nizka likvidita indikuje hrozici platebni potize.
A skutecné, firma casto neni schopna vcas plnit zavazky zejména vuci dodavatelum.
Nejnebezpecnéjsi situace nastala v roce 2005, kdy objem plateb dodavatelim po splatnosti dosahl 1.
dubna 2005 vyse pfes 20 mil. K¢ (viz. piiloha ¢. 4). Pfi¢inou tohoto krizového stavu byl kromé
pfidéleni nového uvéru jednorazovy nakup velmi drahého zboZi — mandle v hodnoté téméf 6 mil.
K¢ (viz. pfiloha ¢. 4, dodavatel Billings Marketing, USA). Firma v této dobé dobfe neodhadla
financni situaci podniku, ktery se tak realizovanim tohoto nakupu dostal do vaznych financnich

potizi.

Dalsi pficinou je téz znacné mnozstvi financnich prostfedka v podobé pohledavek u odbérateld,
také po splatnosti. Firma pfistoupila k raznym vyjednavanim u odbératelt s pozadavkem okamzitych
uhrad dluht a snizila tak zavazky spolecnosti (po splatnosti) vici svym dodavatelum na 13,2 mil. K¢

ke dni 15. 5. 2005 (viz. pfiloha ¢. 5).

Je dobré vsak na tomto misté uvést, ze zaroven s rostoucim zadluzenim podniku z davodu koupé
akciové spolecnosti rostou vyznamné také trzby z prodeje vyrobki, kdy sortiment byl podstatné
roz$ifen pravé o vyrobky vyrabéné spolecnosti NOVA, a.s. Trzby z prodeje zbozi vzrostly v roce
2006 témet o 22% ve srovnani s rokem 2005, na vice nez 489 mil. K¢. Da se tedy pfedpokladat

postupné zlepsovani financ¢ni situace firmy.

Ukazatele sily

Dle vyse uvedenych zavéra se také v pripadé ukazatele sily nedaji pfedpokladat pfiznivé vysledky.

Ukazatel sily vyjadfuje v podstaté miru zadluzenosti firmy (viz. kap. 2.6.2).

97 112
Sila,= ————— = 0,7
138 482
188 135
Sila,= ————— = 0,78
241 029
191 076
Sila,= —————— = 0,75
256 239
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Hodnota ukazatele by se optimalné méla pohybovat do vyse 0,5 a vyssi hodnota je povazovana za
varovny signal predluzenosti. Firma ESSA se sice pohybuje v pomérné stabilnim prostfedi, nicméné

konkurenéni prostiedi ve spojeni s vysokou zadluzenosti by mohlo ohrozit postaveni firmy na trhu.

Ukazatele efektivnosti uziti zdroju

Pro posouzeni pozice firmy ESSA v oblasti efektivnosti vyuziti zdroju pouziji nasledujici zakladni

ukazatele.

) Trzby 357 393
Obrat aktiv,, = = = 2,58
Celkova aktiva 138 482
383 091
Obrat aktiv,,= —————— = 1,59
241 029
489 803
Obrat aktiv,,= ——————— = 1,91
256 239

Ukazatel obratu aktiv vyjadfuje, jak efektivné jsou vyuzivany celkové fondy. Hodnota prodeji na

Vv,

narustem celkovych aktiv — vzrostla hodnota dlouhodobého hmotného majetku, finanéntho majetku
a také obéznych aktiv (viz. rozvaha spolecnosti). V poslednim roce doslo opét k oziveni diky zvyseni

trzeb (vyrobky NOVA, a.s.).

Trzby 357 393

Obrat zasob,, = - = = 6,99
Zasoby 51139
383 091
Obrat zésob,,= —— = 5,36
71486
489 803
Obrat zasob,, = —————— = 7,22
67 840

vrve

obecné vyssim stavem zasob. Tato skutec¢nost vyplyva jednak z charakteru ¢innosti (nakup zbozi ve
vétsich objemech z celého svéta vyzaduje vyssi zasoby. V pfipadé nizsich zasob vznika riziko ¢astého
nedostatku zasob a nemoznost plnéni objednavek zakazniku), jednak ze soucasné situace na

dodavatelskych trzich (viz. klimatické faktory kap. 3.3.1 a vyjednavaci sila dodavatela kap. 3.3.2).
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Niz$imu obratu zasob odpovida také vyssi doba obratu zasob (v pifipadé¢ doporucené hodnoty

obratu zasob ¢inf optimaln{ doba obratu zasob 40 dni).

360

Doba obratu zasob,, = = 51,5
6,99
360

Doba obratu zasob,, = = 67
5,36
360

Doba obratu zasob,, = = 49,8
7,22

. s

Nasledujici ukazatele obratu kratkodobych pohledavek a pramérné doby inkasa vyjadiuji
zadluzenost ze strany zakaznika. V pfipadé vyssi hodnoty ukazatele (vysoky obrat pohledavek)
dochazi k nizké pramérné dobé inkasa a existuje tak riziko mozné ztraty nékterych zakaznika
z duvodu pfilis restriktivni platebni politiky.

Pokud je hodnota ukazatele pfili§ nizka (nizky obrat pohledavek), dochazi k del§i dobé inkasa,

podnik prodava s pfilis dlouhou dobou splatnosti a existuje tak ohrozen{ finanéni situace firmy.

Vyvoj ukazateld obratu pohledavek a doby inkasa potvrzuje zhorsujici se situaci vzhledem
k vyznamnym odbératelim (obchodni fetézce) a jejich postupné stile vyssi vyjednavaci silu

(neptiznivejsi platebni podminky, viz. kap. 3.3.2).

] ; ] Trzby 357 393
Obrat kratkodobych pohledavek,, = = = 5,82
Pohledavky 61 397
383 091
Obrat kratkodobych pohledavek,,= ————— = 4,71
81273
489 803
Obrat kratkodobych pohledavek,,= —————— = 4,93
99 333
360
Primérna doba inkasa,, = = 61,9
5,82
) 360
Prdmérna doba inkasa, = = 76,4
4,71
oL ) 360
Primérna doba inkasa,, = =73
4,93
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Ukazatele ziskovosti

i 8 332 ]
Ziskovost, = —————— = 0,023, 4. 2,3%
357 393
12 143 ]
Ziskovost, = ——————— = 0,032, §. 3,2%
383 091
] 11 538 i
Ziskovost, = ——————— = 0,024, 4. 2,4%
489 803

Ukazatel ziskovosti nenf pfili§ vysoky. V roce 2005 doslo k vyznamnému narastu cistého zisku, ktery
byl udrzen také v roce 20006, ale v tomto roce zaroven vyrazné vzrostly celkové trzby (vyrobky
NOVA, a.s.). Ziskovost tak opét klesla na 2,4%.

Vyvoj opét ukazuje na nebezpeci konkurenéniho prosttfedi a vyjednavaci silu dodavatelt, coz obecné
znamena vyrazny tlak na cenu vyrobku, z jejichz prodeje se tak zisk snizuje.

Dale se v ramci analyzy ziskovosti pouziva ukazatel navratnosti investic (ROI), jeho klesajici vyvoj je

uveden v kapitole 3.2. Opét vypovida o nutnosti zavedeni urcitych opatfen.

3.5.5 Shrnuti analyzy vnitfniho prostfedi firmy

V odvétvi neni prostor pro uplatnéni védecko-technického rozvoje. V piipadé inovaci firma
uplatiuje defenzivni pfistup.

Z konkurenéni struktury trhu vyplynulo, ze firma ESSA ma v kazdé dilezité oblasti vyrobkt nékolik
vyznamnych konkurentt, z nichz néktefi jsou silnéjsi. V zadné oblasti tak firma nema nejsilnéjsi trzni

postaveni.

Firma disponuje vyznamnou prodejni silou a ma dobfe osetfené obchodni vztahy se zakazniky, ale
uskutecniované pruzkumy trhu jsou neefektivni. V porovnani s konkurenci zaostava firma v obalech
svych vyrobkt, avsak nejslabsi strankou je vnimani marketingu. Reklama a podpora prodeje je
povrchni, uskutecniovana bez odpovidajicich prazkumau trhu. Nutnost vytvofeni komplexni strategie
marketingové komunikace je zfejma.

Podstatné informace poskytuje financni analyza, ktera odhalila zejména nizkou likviditu, ktera je

pticinou platebni neschopnosti vuci dodavatelim v minulych letech. Také ostatni ukazatele finanéni
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analyzy upozornuji dalsimi nepfiznivymi hodnotami — vyssi zadluzenost, nizky obrat pohledavek a

niz$i ziskovost.

3.6SWOT analyza

Ukolem SWOT analyzy je predevsim diagnéza silnjch a slabych stranek na zakladé analyzy vnitfniho
prostredi firmy a dale piilezitosti ¢i hrozeb trhu, plynoucich v analyzy vnéjstho prostfedi firmy.
SWOT analyza je tedy vystupem pfedchazejicich analyz.

Z diavodu rozsahu analyz vnéjstho a vnitfnitho prostfedi je SWOT analyza uvedena nejprve jako
vycet silnych a slabych stranek, piilezitosti a hrozeb trhu, nikoliv tedy v klasickém schématu. Protoze

ruzné faktory maji riznou vahu, nejdualezitéjsi body SWOT analyzy jsou zvyraznény podtrzenim.
Na zakladé¢ analyz pfedchozich kapitol jsem zjistil nasledujici faktory:
Silné stranky (Strenghts)

prodejni tym obchodnich zastupct a jeho sila

péce o vztahy se zakazniky (obchodni oddéleni)

siroky sortiment, moznost nahradit urcitou ztratu v jiné oblasti vyrobku

realizované uspory z rozsahu

ucinnost cenové tvorby a strategie

kvalita dalSich sluzeb zakaznikam

distribuce vyrobku k zakaznikim, flexibilni rozvozy zbozi vlastnimi vozy
pocatek podpory znacky ESSA (oficidlni partner CB tymu ELH)
pozitivni vaimani podniku zdkazniky (odbérateli)

ucinnost a relativni jednoduchost organizacni struktury

vymezena organizacni kultura

obecné pfiznivé pracovni klima

YV V.V V V V V V V V V V V

kvalita a loajalita zaméstnanct

Slabé stranky (Weaknesses)

> defenzivni piistup k védecko-technickému rozvoji
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vV V. V V V V V V V V V

nepiizniva konkurenc¢ni struktura trhu (neexistuje oblast vyrobku, kde by méla firma
nejsilnéjsi postaveni na trhu — relativni podil trhu nizsi nez 1)

neprofesionalni pfistup top managementu k marketingu a strategickému fizeni vibec
podprumeérna reklama a podpora prodeje

zastaralé obaly v porovnani s konkurenci

neefektivni prazkumy trhu

relativni neznamost znacky u koneénych zakaznikia (spotfebiteld), slaba image firmy

nizka likvidita, neschopnost plnit zavazky vici dodavatelim

vysoka zadluzenost

nizky obrat pohledavek a ziskovost
vyskyt konflikth mezi raznymi oddélenimi
absence komplexniho komunika¢niho a informaéniho systému

konzervativni postoj majitele firmy ke zménam a inovacim

PfileZitosti tthu (Oppotrtunities)

YV V.V V VYV V V VYV V

Y VvV

dlouhodoby vyvoj kurzu koruny
vjvoj MAE situace v Ceské republice

orientace zakazniku na zdravou vyzivu

zvysujici se Zivotni uroven

velkoobchodni odbératelé, rist obratu
bariéry vstupu novych konkurentt
nizka hrozba substituta

vyvoz vyrobku spole¢nosti NOVA a.s.

existence silnych skupin vyrobka s dlouhodobou tradici na trhu, realizace vysokych
obrat
vyrobky charakteru zdravé vyzivy v sortimentu

potencial v podobé novych vyrobku, rozsifeni sortimentu

Hrozby trhu (Threats)

>
>

klimatické zmény

socialni politika statu, vysoké danové a socialni odvody
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» ochrana evropského trhu, celni politika EU

» vyjednavaci sila obchodnich fetézct, jejich celkovy vliv na vyvoj éeského trh

v potravinafské oblasti

> zmény dodavatelského sektoru, zvysuijici se Zivotni drovent dodavatelskych zemi a tim

také vviednavaci sila dodavateld

> bariéry vystupu z odvétvi

» vysok4 rivalita konkurenénich firem, riziko cenové vélky

> existence vyrobku v oblasti ,,PSI* matice BCG, jejich setrvani v sortimentu zatézuje

firmu zbyte¢nymi naklady

3.7Navrh obchodni strategie

3.7.1 Strategické rozhodnuti (generovani alternativ)

Zakladnimi kritérii rozhodovani jsou stanovené strategické cile. Jako varianty rozhodnuti stanovim
zakladni formy konkurenc¢niho boje, urcujici smér dalsi ¢innosti firmy na trhu:
» nakladova strategie

> strategie diferenciace

Niaklady &i diferenciace?

Na zakladé¢ analyz v predchozich kapitolach jsem dospél k témto zavéram:

1) Na trhu existuji vyznamné silnéjsi konkurenti (zejména Gaston, Lagris), realizujici podstatné
vétsi objemy obchodovaného zbozi a dosahujici tak nizsich nakladd. Strategii nizkych
nakladd by firma ESSA rozhodné neuspéla — v soucasné dobé¢ nedosahuje stejné nizkych
nakladd a na druhé strané nenf financ¢né natolik silna, aby mohla ve stfednédobém horizontu
snizit své zisky. Tato strategie by firmu brzy financéné znicila.

2) Diferenciace ano, ne vsak pouze ve smyslu vyjimecnosti vyrobku. Charakter obchodovanych
vyrobku piili§ neumoznuje jejich vyjimecnost ¢i luxus. Diferenciace tedy zejména ve smyslu
podpory znacky ESSA, aby zakazniky (jak odbératele, tak konecné spottebitele) automaticky
napadla tato znacka v dané oblasti vyrobku.

Zakladem je udrzitelny standard kvality, podpora znacky ESSA, image firmy a podpora
prodeje, tedy komplexni strategie marketingové komunikace, a v neposledni fadé¢ perfektni

servis zakaznikim (odbératelim).
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Timto smérem je také mozné se vyhnout cenové valce s konkurenci.

3.7.2 Logicka posloupnost opatfeni

Firma si stanovila urcité cile, jakych chce dosahnout. Je vsak limitovana dostupnymi prostfedky
k dosazeni téchto cila. Pravé analyza vnitintho prostfedi firmy posuzuje, zda je uvazovany

strategicky navrh realny z finanéniho hlediska.

Nejpodstatnéjsi zavéry, vzhledem k vygenerovanych strategickym alternativam, pfinesla analyza
vnitiniho prostfedi — marketingové faktory a finanéni faktory.

Zatimco analyza marketingovych faktora upozornila na nedostate¢cnou podporu, spatné vnimani
marketingu a vysoky potencial v této oblasti, finan¢ni analyza varuje pfed vysokou zadluzenosti a
nizkou likviditou. Tyto dva zavéry se bohuzel neslucuji dohromady a potfebna opatfeni nejsou

z finanéniho hlediska v soucasné dobé mozna. Doporucuji postupovat takto:

1) stabilizace financni situace
- splaceni Gvéru na kmenové akcie spole¢nosti NOVA a.s.
- ocekavan pfinos z prodeje vyrobkia NOVA a.s., rust trzeb téchto vyrobku, které byly
nabidnuty na trh v relativa¢ nedavné dobé
- zlepSeni platebni moralky zakaznika
- vysledné snizeni zadluzenosti, zvyseni likvidity a schopnosti dostat kratkodobym

zavazkam

2) realizace marketingovych opatfeni
- na zaklad¢ samostatné strategie marketingové komunikace, struc¢ny vycet uvadi

nasledujici kapitola

3.7.3 Zakladni znaky konkrétnich opatfeni

Uvedena opatfen{ obchodnf strategie je mozné realizovat pouze po financnim ozdraveni firmy.
e Zakladnim smérem je nebyt nejlevnéjsi na trhu, ale také ne vyrazné drazsi ve srovnani
s nejvétsi konkurenci. Realizované obraty nebudou tak vysoké, jakych dosahuje tato

konkurence, vyslednym efektem vSak bude rast obratu firmy a jejiho podilu na trhu.
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Konec¢ni spotfebitelé budou znacku a vyrobky firmy ESSA dobfe znat a duvéfovat jim, diky
zakladnim marketingovym aktivitim:
» cilené budovani image firmy a znacky ESSA
» zaméfeni se na cilovou skupinu konec¢nych zikaznika a podpora prodeje vyrobku.
Jako vhodna se jeji podpora napf. formou PR c¢lanka v casopisech (moznost
zacileni cilové skupiny)
» inovace obali — soucasné obaly vyrazné zastaralé. Dulezité nacasovani zmény
obala pravé v pocatcich podpory znacky ESSA. Obaly musi upoutat pozornost,
budit v zdkaznikovi duvéru a okamzité rozpoznani znamé znacky

» detaily nutné zpracovat ve strategii marketingové komunikace se zikazniky

Cilem vyvolat zajem u konecnych spotfebitelt, tak budou mit zdjem o vyrobky také zakaznici
firmy — odbératelé. Doporucuji uplatnit strategii PULL.

Vuci zakaznikim dale rozvijet silné stranky - silu prodejniho tymu, péci o obchodni vztahy,
piip. specialni akce pro nejvyznamnéjsi zakazniky (opét pfedmétem strategie marketingové
komunikace). Cilem spolu s posilenim image firmy je boj proti vyjednavaci sile nejsilnéjsich
zakazniku (viz. kap. 3.3.2).

Zaméten] strategie komunikace mimo jiné na oblast vyrobku zdravé vyzivy.

Vyuziti zvysujici se zivotni drovné populace (z tohoto hlediska se jevi také strategie
diferenciace v delsim casovém horizontu vyhodnéjsi, v porovnani se strategii nizkych
nakladu).

Riziko plynouci ze zmén na dodavatelskych trzich (napf. docasna nemoznost dodavek zbozi)
kompenzovat Sirokym sortimentem vyrobku.

Nutnost vytvofit a udrzovat dvoustranny komunikacéni systém — od vedoucich ke
spolupracovnikim a naopak. Dnes se pozaduje, aby zaméstnanci dostali mnohem vice
informaci nez potfebuji ke své praci, tedy i informace o celém podniku, jeho ekonomickych
vysledcich, pfipravovanych projektech apod. Komunikacni systém ve firmé ESSA vidim
v soucasné dobé jako vyrazné nedostatecny. Pracovnici nemaji dostatek informaci ze strany
veden{ firmy a obecné zde existuje nutnost zavedeni integrovaného komunikacniho systému
s piistupem vsech slozek.

Zavedeni pouzivani informacnich, rozhodovacich a expertnich systémt pro podporu

rozhodovani top managementu. V soucasné dobé¢ se podobné systému vibec neuzivaji.
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3.7.4 Alternativni strategie

Alternativni ¢i doplnkovou strategii doporucuji zpracovat zejména s ohledem na vyznamné hrozby
trhu — zejména klimatické zmény a s tim souvisejici zmény na dodavatelskych trzich (viz. kap. 3.3.1 a
3.3.2).

Na zakladé¢ sledovani vyvoje trhu béhem poslednich let hrozi a da se ocekavat stale zhorsujici se
situace v tomto ohledu. Firma by méla byt pfipravena pouzit zalozni strategii pro pfipad nouze, jako
vedlejsi strategii fungujici soubézné se strategii soucasnou (v pfipadé potfeby samoziejmé
pfizpisobenou ménicim se podminkiam). Jako vhodny se jevi vstup na novy pifbuzny trh, napf.

dovoz vyrobki nerostlinného pavodu.
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Cilem této prace bylo stanovit obchodn{ strategii firmy na zakladé vysledka potfebnych analyz.

Analyza pfistupu vrcholového managementu firmy ke stavajicimu fizeni odhalila podstatné
nedostatky, kdy soucasné strategické fizeni neodpovida potfebam trhu a jeho ménicim se
podminkam. Firma musi pruzné reagovat na tlaky vnéjstho okoli a jim pfizptisobovat své strategické

f{zeni.

Dulezitym tdajem pro rozhodnuti tvorby nové strategie je vyvoj ukazatele navratnosti investic (ROI)
v poslednich letech, jehoz hodnoty umoznuji sestrojit jednoduchou analyzu strategické mezery.
Klesajici tendence poukazuje na nutnost strategické zmeény vzhledem k soucasnému stavu a jeho
vyvoji béhem poslednich let.

Stanovil jsem zakladni vizi a strategické cile firmy, které jsou vychozim bodem pro tvorbu obchodni
strategie. Detailni analyzy vnéjsitho okoli a vnitfntho prostfedi firmy jsou podkladem pro souhrn
silnych a slabych stranek podniku, trznich pfilezitosti a hrozeb. Z takto urcené SWOT analyzy je jiz

pomérné jednoduché vymezit logicky odpovidajici optimalni strategii opatfen.

Firma neni schopna dosahnout nejnizsich nakladt na trhu a tak se jevi jako optimalni strategie
diferenciace, zejména ve smyslu podpory znacky i image firmy. Z analyz vyplyva nutnost
podstatnych zmén z hlediska marketingu.

Timto se potvrzuje ma pracovni hypotéza z Gvodu prace.

Dal$im vyznamnym zjisténim jsou vsak vysledky financni analyzy, které ukazuji nejprve na nutnost
financni stabilizace firmy. Az poté je mozné prejit k implementaci a realizaci strategickych opatfent,

jejichz vysledkem by mél byt zejména rust trzniho podilu spole¢nosti.
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PRILOHA C.1

AKTIVA PASIVA
Bézné ucetni obdobi (2005) Min. ucetni Bézné Minulé
obdobi ucetni ucetn{
Brutto | Korekce | Netto Netto obdobi obdobi
Dlouhodoby 100107 | 14779 | 85328 | 23415 | Viastni 52 255 40 201
majetek celkem kapital
Dlouhodoby 67 190 -9 504 57 686 19 785 | Zakladni 10 000 10 000
hmotny majetek kapital
Dlouhodoby 5275 5275 0 0 | Kapitalové 11 0
nehmotny majetek fondy
Dlouhodoby 27 642 27 642 3 630 | Rezervni 13 274 13 274
finanéni majetek fondy
ObéZna aktiva 158 897 -4138 | 154 759 113 906 | Nerozdcleny 16 827 16 595
zisk
Zasoby 71 436 71486 | 51 139 | Hospodaisky | 12 143 8332
vysledek
Dlouhodobé 574 574 0 | Cizi zdroje 188 135 97 112
pohledavky
Kratkodobé 85 411 -4 138 81273 61 397 | Kritkodobé 75 831 44 320
pohledavky zavazky
Kritkodoby fin. 1426 1426 1 370 | Bankovni 112 304 52792
majetek uvery
Casové rozliSeni 942 942 1161 | Casové 639 1169
rozliSeni
AKTIVA celkem 259946 | -18917 | 241029 138 482 | PASIVA 241 029 138 482
celkem

Tab. & 4-1: rogvaba v plném rozsabu & 31.12.2005, v cebych tisicich K¢, vietné predestého obdobi (2004)
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PRILOHA C. 2

bézné tcetni obdobi | minulé ucetni obdobi

(2005) (2004)

Ttzby za prodej zbozi 383 091 357 393
Niklady na prodané zbozi 302 478 279 377
Vykony 8 684 7921
Vykonova spotieba 47 166 39 326
Osobni niklady 22 229 21 552
Dané a poplatky 1947 717
Odpisy dlouhodobého majetku 2554 1972
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 14 857 1094
Z.C prodaného dlouhodobého majetku 6 734 644
Zména stavu tezerv a opravaych polozek -532 -196
Ostatni provozni vynosy 105 413 96 343
Ostatni provozni niklady 107 659 96 375
Provozni vysledek hospodafeni 21 810 22 984
V¥nosové uroky 4 6
Nakladové uroky 4 460 2216
Ostatni finanén{ vynosy 2 205 3495
Ostatni finanéni naklady 2394 13 362
Finan¢ni vysledek hospodafeni -4 645 -11 397
Dan z ptijmu za béznou ¢innost 5022 3 255
Vysledek hospodaten{ pfed zdanénim 17 165 11 587
Vysledek hospodafeni za béZnou Einnost 12 143 8 332

Tab. & 4-2: vjkaz, ziskii a trat v plném rogsabu k 31.12.2005, v celych tisicich K&, véetné predeslého obdobi (2004)
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PRILOHA C. 3
Zprava Thai Food Processors® Association o pfi¢inach a duasledcich katastrofalni drody ananasu ve 2.

ctvrtleti 2007.

aunaudwanainisduSosd
THAI FOOD PROCESSORS’ ASSOCIATION

2007 PINEAPPLE SUPPLY SITUATION OF THAILAND
2" Quarter

In the earlier assessment of the pineapple supply situation of Thailand, Thai Food Processors
Association (TFPA) had estimated the supply for 2007 to be at approximately 1.7 million tons
available for processing. Overall, this would represent a significant drop of approximately 30%
from the harvest of year 2006.

The Meteorological Department of Thalland has been issuing warnings of the & Nino
phenomenon which brings drought and higher temperature to every part of Thailand. In the
major pineapple growing areas, we experienced drastic drop in rainfall since October 2006. In
the fourth gquarter of 2006, the amount of rainfall decreased as much as 70% in Prachuap
Kniri Khan. And, in the first quarter of 2007, there was reduction of rainfall of 90% on
average throughout ail major growing provinces.

The drop of rainfall in the last quarter 2006 has impacted the fruit supply in the first quarter

. 2007. The earlier assessment of 30% drop was confirmed with lesser productions by ali
factories. The total tonnage, including fresh fruits for domestic market, was approximately
550,000 tons as compared to 790,000 tons in 2006. Conseguently, fruit price has been
continuously increased from 4.20 THB/kg to presently 6.00 THB/kg. Many factories have
expressed the view that fruit price would increase further to as high as 8.00 THB/kg. This
would constitute the highest record in the history,

With further drop in rainfall in the first quarter 2007, the pineapple supply would further
decrease by another 30% for the remaining of the year. The supply for 2007 is now
reassessed to be at approximately 1.50 million tons, including 150,000 tons estimated for
consumption of fresh fruits in the domestic market. Resuiting in only 1.35 million tons
available for processing. On year to year, the harvest for 2007 as compared to 2006
represents a short fall of more than 40%.

The higher temperature has also affected the quality of fruits. Great quantity of fruits are
dried and burnt from the sun and heat. In order to avoid further damage, farmers harvest
fruits that are under-ripen and very small in size, that ring no. 1 for 30 oz. pack is no longer
available. Furthermore, production yield and quality in finished products are lower due to
quality of fruits.

The £l Nino phenomenon has been severely affecting the supply of pineapple fruit in 2007.

Tha: Food *rocesscs’ Assocans
aor 2 6T
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Ptehled meziro¢niho srovnani mnoZstvi srazek v riiznych regionech Thajska.?

Average Rainfall for Major Pineapple Growing Area

% 2006 (Jan - 2007 (Jan -
2005 (Oct - Dec) | 2006 (Oct - Dec) | change Mar) Mar) % change

Province Ave.Rain (ml) Ave.Rain (ml) Ave.Rain (ml) Ave.Rain (ml)
Chon Buri 104 108 4% 39 6 -85%
Rayong 72 62 -14% 78 4 -95%
Lampang 25 34 36% 20 5 -75%
Ratchaburi 180 75 -58% 10 1 -94%
Kanchanaburi 108 65 -40% 35 5 -85%
Phetchaburi 147 74 -50% 9 1 -89%
Prachuap Khiri Khan 166 49 -70% 34 6 -84%
Chumphon 306 173 -43% 64 22 -65%

source: Thai Meteorological Department
Tab. & 4-3: mezirocni srovndni sragek v Thajskn

# Zdroj: Thai Meteorological Department, 2007
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PRILOHA C. 4

Splatnost Dodavatel Castka Ména
17.1. Roy Legumex Inc. 9 163,01 uUsD
17.1. Roy Legumex Inc. 9 163,01 usbD
25.1. Riso Scotti 8 577,50 EUR
2.2. Riso Scotti 8 577,50 EUR
6.2. Roy Legumex Inc. 9 163,01 UsD
6.2. Roy Legumex Inc. 9 162,60 uUsD
7.2. Billings Marketing 118 800,00 uUsD
16.2. P.Pavlides 12 240,00 EUR
16.2. Mundi Riso S.R.L. 8 448,00 EUR
17.2. B.T.Exportadora 7 104,00 EUR
19.2. B.T.Exportadora 7 516,80 EUR
19.2. Mundi Riso S.R.L. 8 448,00 EUR
20.2. Danais S.A. 10 200,00 EUR
20.2. Alcaparras Luxeapers 5 079,00 EUR
22.2. Fischer 7 833,60 EUR
27.2. La Doria 4 032,00 EUR
27.2. La Doria 2 923,20 EUR
28.2. Alcaparras Luxeapers 7 786,56 EUR
1.3. Almi 73 950,33 EUR
1.3. Riso Scotti 8 577,50 EUR
2.3. Riso Scotti 8 577,50 EUR
3.3. Billings Marketing 105 588,00 UsD
6.3. La Doria 1.386,00 EUR
6.3. La Doria 237,85 EUR
6.3. La Doria 5 367,60 EUR
6.3. DME a.s. 1858,00 EUR
6.3. DME a.s. 1858,00 EUR
6.3. DME a.s. 1439,00 EUR
21.3. DME a.s. 1.809,00 EUR
7.3. Sadpol 4 233,55 EUR
7.3. Simpson Seeds Inc. 18 786,22 UsD
7.3. Simpson Seeds Inc. 17 880,86 Usb
7.3. Consuma Food Ingredients 4 620,00 uUsD
9.3. Almi 28 391,63 EUR
12.3. Billings Marketing 45 252,00 usbD
15.3. Almi 24 783,57 EUR
15.3. Riso Scotti 8 577,50 EUR
16.3. Riso Scotti 8 577,50 EUR
16.3. Prochamp BV 11 160,00 EUR
17.3. Fischer 7 833,60 EUR
17.3. Zaklad Produkcyjny 2 327,04 EUR
22.3. Almi 49 673,05 EUR
22.3. Almi 25 074,46 EUR
23.3. Alcaparras Luxeapers 5 273,76 EUR
23.3. Ramon Sabater 107,50 EUR
23.3. Ramon Sabater 7 373,10 EUR
24.3. B.T.Exportadora 13 639,20 EUR
25.3. Maersk Logistics 39 088,80 EUR
27.3. La Doria 7 156,80 EUR
29.3. La Doria 5 846,40 EUR
30.3. Mundi Riso S.R.L. 8 448,00 EUR
31.3. Fischer 7 833,60 EUR

Tab. & 4-4: prebled
kratkodobych zdvazkii
po splatnosti & 1. 4.
2005
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PRILOHA C. 5

Splatnost Dodavatel Castka Ména
6.2. Roy Legumex Inc. 9162,60 uUsD
7.2. Billings Marketing 58 800,00f USD
3.3. Billings Marketing 105 588,00f USD
7.3. Sadpol 4233,55| EUR
21.3. DME a.s. 2586,00] EUR
12.3. Billings Marketing 45252,00] USD
15.3. Riso Scotti 857750 EUR
16.3. Riso Scotti 857750 EUR
17.3. Fischer 7833,60f EUR
17.3. Zaklad Produkcyjny 2 327,04 EUR
23.3. Alcaparras Luxeapers 5273,76 EUR
23.3. Ramon Sabater 107,50] EUR
23.3. Ramon Sabater 7373,10f EUR
24.3. B.T.Exportadora 13639,20] EUR
27.3. La Doria 7156,80 EUR
29.3. La Doria 584640 EUR
31.3. Fischer 7833,60f EUR
1.4. Mundi Riso S.R.L. 8448,00f EUR
6.4. Ramon Sabater 12 787,50 EUR
7.4. Riseria Roncaia 7488,00f EUR
11.4. Roy Legumex Inc. 9071,13f USD
11.4. Roy Legumex Inc. 9071,13f USD
12.4. Fischer 7833,60f EUR
15.4. Aseco 1014,00] EUR
15.4. Aseco 1014,00] EUR
17.4. La Doria 158760 EUR
17.4. La Doria 5591,20f EUR
17.4. La Doria -54,00 EUR
21.4. B.T.Exportadora 11532,32] EUR
21.4. Riseria Roncaia 7 488,00 EUR
29.4. La Doria 3880,80f EUR
29.4. La Doria 383045 EUR
2.5. Aceites Del Sur 72 480,40 EUR
2.5. Riso Viazzo 8 521,42 EUR
3.5. Alcaparras Luxeapers 921,60 EUR
3.5. Orzech 9199,04( EUR
4.5. Roy Legumex Inc. 9071,13f USD
4.5. Roy Legumex Inc. 9071,13f USD
7.5. Fischer 7833,60f EUR
9.5. La Doria 389235 EUR
9.5. La Doria 2923,20] EUR
9.5. Orzech 10890,00] EUR

Tab. & 4-5: prebled krdtkodobych gavazkii po splamosti &£ 10. 5. 2005
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