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Nazev bakalarské prace:

Strategickd analyza vybrané spole¢nosti

Abstrakt:

Cilem této bakalafské prace je provést strategickou analyzu maloobchodniho fetézce
BILLA, spol. s.r.o. a zakladé jejich vystupi formulovat strategicka doporucéeni. Prace je
rozdélena na teoretickou a praktickou cast. V teoreticke ¢asti jsou popsany typické nastroje,
metody a postupy, které zkoumaji vlivy vnéjSiho prostfedi a vnitini zdroje podniku.
V praktické casti je nejprve vypracovana analyza PESTLE, kterd se zamcétfuje na
nejvyznamngéjsi vlivy z hlediska politickych, ekonomickych, socialnich, technologickych,
legislativnich a environmentalnich faktort. Déle je provedena podrobné analyza odvétvi, do
néhoz vybrana spolecnost patii, analyza stdvajici konkurence a situace na trhu. Poté
nasleduje vypracovani analyzy vnitfnich zdroji podniku, do nichz spadd predevSim
zhodnoceni finan¢ni situace podniku, marketingové strategie a produktového portfolia
privatnich znacek spole¢nosti. Na zavér jsou vSechny poznatky dil¢ich analyz prehledné
shrnuty do SWOT analyzy a byla formulovana strategicka doporuceni pro spole¢nost.
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Title of the Bachelor’s Thesis:

Strategic analysis of the selected company

Abstract:

The aim of this bachelor thesis is to analyse the strategy of the Czech grocery retailer
BILLA Ltd. and to formulate strategic suggestions based on the outputs of the strategic
analysis. The thesis is divided into theoretical and practical part. The theoretical part
includes common strategic models and methodology which are used for strategic
analysis. The practical part includes, firstly, the PESTLE analysis, which focuses on
main impacts of the political, economic, social, technological, legislative and
environmental factors. This analysis if followed by in-depth analysis of the grocery
retailing market sector, the existing competition and assessment of the current market
situation. Further analysis aims at evaluation of the company’s inner sources, more
specifically its financial health, marketing strategy and private label product portfolio.
In the conclusion, the outputs of all detail analysis are summarized in the final SWOT
analysis and final recommendations are suggested.
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Uvod
Cilem této prace je provést strategickou analyzu ¢eského obchodniho fetézce Billa,
spol. s.r.0. pomoci nastrojii analyzy externiho a interniho prostfedi urcit jeji silné a
slabé stranky a upozornit na mozné ptilezitosti ¢i ohrozeni. Na zéklad¢ téchto poznatkt
vyhodnotim potencial spole¢nosti na zlepSeni aktualni pozice na trhu a navrhnu
doporuceni ¢i opatteni, na ktera by se spolecnost méla zaméfit, aby se mohla optimalné
rozvijet a rist.

Tato prace je rozdé€lena na 4 dilci ¢asti: ivod, teoretickd Cast, prakticka ¢ast a zavér.
V teoretické Casti popiSu nastroje strategické analyzy a teoreticko-metodologické
postupy, které se pii ni vyuzivaji a které pak v Casti praktické aplikuji na vybranou
spole¢nost. Konkrétné bude podrobné rozebran vliv riiznych faktort vnéjsiho prostiedi
na podnikatelskou ¢innost spole¢nosti, dale bude analyzovano odvétvi, ve kterém se
firma pohybuje a jeji stavajici konkurence. Pro analyzu vnitiniho prostiedi podniku
budou podrobeny detailngjsimu rozboru vnitini zdroje spole¢nosti, napiiklad jak si
podnik stoji z hlediska finan¢ni stability a jakou aplikuje marketingovou strategii.
Nasledn¢ bude popsano a zhodnoceno produktové portfolio privatnich znacek
spole¢nosti. Dle vysledki ptedchozich zkoumani provedu zavéreénou SWOT analyzu,
V niZz vyhodnotim silné a slabé stranky spole¢nosti, shrnu nabizejici se prilezitosti a
potencialni hrozby, a navrhnu feSeni pro dalsi optimalni rozvoj spole¢nosti.

Motivaci pro vybér tohoto tématu a spole¢nosti mi byl pfedevs§im zdjem informovat se
o aktudlni situace V tak specifickém odvétvi, jako je maloobchodni prodej, ktery se
potyka s vysokou koncentraci konkurentli a ¢im dal tim vétSi mirou rivality. Kazdy
z oligopolnich konkurentii svadi boj o zakazniky rliznymi cestami, Z nichZ mé nejvice
oslovuji hodnoty a pfistup vybrané spolecnosti. Pfinosem prace budou vystupy dil¢ich
analyz Vv podobé odhaleni nejvyznamnéjSich faktort plisobicich v odvétvi, odkryti
konkrétnich strategického cileni, které se v ramci Ceské republiky nejvice vyplaceji a
vedou k spéchu vtomto odvétvi, ale také doporuceni, ktera by mohla vybrana
spolecnost zvazit pro zvySeni zakaznické spokojenosti.



Teoreticka ¢ast

1 Podnikova strategie

Strategie rozhoduje o dlouhodobém sméfovani organizace, tedy jejim ucelu a poslani.
Odpovida na otazky, co bude organizace délat, o jaké vysledky usiluje a jak jich mtze
dosahnout. (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 23) Alfred D. Chandler definoval
pojem strategie jako stanoveni dlouhodobych cili a tukoli spolecnosti, volbu
odpovidajicich ¢innosti a vyuziti vSech potiebnych a dostupnych zdroji k dosazeni
zvolenych cilii. Michael Porter fika, Ze uspésna strategie je o tom byt jiny — najit svou
konkuren¢ni vyhodu. To znamend védomeé zvolit odliSnou sadu Cinnosti a jejim
prostfednictvim vytvorfit unikatni kombinaci hodnoty. (Tyll, 2014, s. 1)

Tyll (2014, s. 3) definuje strategii na tfech riznych urovnich. Celofiremni strategie
urc¢uje dlouhodoby cil a vyvoj spole¢nosti jako celku, strategie jednotlivych oblasti
podnikani se zamétfuje na konkrétni aktivity na daném trhu a provozni strategie
rozhoduje o zptsobu a efektivité pii vyuzivani zdroji ve vsSech sférach podnikani
spole¢nosti.

Strategické fizeni je realizovano vrcholovymi manazery a zahrnuje innosti, jejichz
hlavnim tkolem je udrzovat dlouhodoby soulad mezi poslanim spolec¢nosti a jejimi
strategickymi cili. Lze ho tedy chéapat jako soubor manazerskych rozhodnuti, ktera
determinuji vykonnost firmy Vv dlouhodobé casové roviné. Tato rozhodnuti jsou
ucinéna na zakladé¢ zdkladnich manaZerskych funkci, kterymi jsou planovani,
organizovani, vedeni a kontrola. Strategické cile jsou dil¢i tkoly, které je potfeba
splnit, aby spolecnost byla blize ke splnéni své vize ¢i poslani. Cile by mély byt
dostatecné specifické, aby se dal mapovat rozvoj a dil¢i ispéchy podniku na cesté za
svou uspechem. (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 11-13, 16)

Tradi¢ni model procesu strategického fizeni dle Thomsona a Stricklanda formuloval
pét zékladnich krokd, podle kterych by méla organizace postupovat: formulace
poslani, stanoveni cili, hodnoceni a volba strategie, zavadéni a realizace strategie a
zhodnoceni vysledkli spolu s analyzou vysledkli a néslednd iniciace ndpravnych
opatfeni. V idealnim pfipad¢ je toto pribéh neustale se opakujiciho procesu na sebe
navazujicich krokt, proto je nezbytné si stale stanovovat nové narocné cile, premyslet
nad implementaci strategie a hodnotit vysledky uskute¢nénych rozhodnuti.
(Grasseova, Dubec, Rehék, 2012, s. 16-17)

2 Externi analyza

Pro podnik je velmi dilezité neustale analyzovat své okoli, které je pro néj zdrojem
rizika a budouci nejistoty, a zaroven i jeho existence. Podnik by bez svych dodavateld,
odbérateld, zakaznikl, zaméstnancl, ale i konkurence nebyl schopny existovat.
Jestlize se zacne vyvijet napiiklad politické a pravni prostedi nebo odvétvi zaznamena
vyznamny technologicky pokrok, podnik musi byt schopen flexibilné piizptsobit svoji
strategii novym podminkam. Cilem externi analyzy je tedy najit v okoli podniku
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prilezitosti a identifikovat hrozby. Strategie by poté méla nalézt zplsob, jakym
ptilezitosti co nejlépe vyuzit a hrozby co nejvice zmirnit, ¢i je vV idedlnim pietvoftit na
prilezitosti. (Tyll, 2014, s. 11, Dedouchova, 2001, s. 16)

Okoli podniku muzeme rozdélit na makro a mikrookoli. Mikrookoli pifedstavuje
odvétvi podnikani firmy, nazyvame ho také jako podnikatelské prostiedi a firma toho
okoli zpravidla mize ovliviiovat. Pojem makrookoli zahrnuje vSechny faktory, které
jsou spolecné pro vsechna odvétvi, jen tézko ovlivnitelné, a jejichz analyzou bychom
méli zacit (viz. Obrazek 1). (Tyll, 2014, s. 11, Dedouchova, 2001, s. 16)

Obrazek 1 — Makro a mikrookoli podniku

Makroprostfedi

Mikroprostiedi

+

PODNIK

Interni faktory

(Zdroj:
http://www.businessinfo.cz/images/archiv/nezarazeno/070725 obrazek 61.qgif)

2.1 PESTLE

Jednou z moznosti, jak podrobné analyzovat makrookoli a jeho pusobici faktory, je
analyza PESTLE. Tato analyza zkouma Sest zakladnich faktort: politickeé,
ekonomické, socialni, technologické, legislativni a environmentalni. Tyto faktory
nemuze spole€nost témét vibec ovlivnit, ale jejich znalost je naprosto klicova pro
spravné sméfovani organizace a schopnost pohotové reagovat na zmény. Pro fidici
pracovniky je podstatné, aby byl kladen diraz na faktory, které nejvice nebo
nejzasadnéji a ptimo ovlivituji podnik a jeho strategii. U téchto faktorti by organizace
méla sledovat jejich vyvoj a vzajemné plsobeni a pokusit se determinovat jejich
budouci sméfovani. Analyza PESTLE se d4 vyuzit také pii vstupu nové firmy do
odvétvi, ¢i uvedeni nového produktu na trh. (Tyll, 2014, s. 12-13, Sedlackova, 2000,
s. 10)

2.1.1 Politické faktory

vvvvvv

v relativné stabilnich zemich mlZe dojit béhem kratké doby ke zméné napftiklad
Vv regulaci zahrani¢niho obchodu nebo danové oblasti. Tyto faktory mohou napomoci
firm¢ K rustu, zaroven mohou byt moznym ohrozenim. Mezi tyto faktory patii, jak uz

10


http://www.businessinfo.cz/images/archiv/nezarazeno/070725_obrazek_61.gif

bylo feceno, stabilita vlady, regulace exportu, importu nebo antimonopolni zakony.
Dale se sem fadi i nafizeni V oblasti ochrany zivotniho prostfedi, které mohou byt
v kazdé zemi odlisné, stejné tak jako regulace Vv oblasti ochrany zaméstnancti nebo
domécich podnikt. Pro expanzi zvoleného podniku do zahranici je stézejni posoudit
vzajemné politické vztahy mezi domaci zemi a zemi, do které se rozhodl investovat.
Na piekazku mohou byt naptiklad uvalené sankce, vyhodou naopak uzaviené dohody
mezi staty. (Sedlackova, 2000, s. 10)

2.1.2 Ekonomické faktory

Ekonomické faktory vyplyvaji z ekonomické podstaty a zakladnich sméra
ekonomického rozvoje. Jsou zalozeny na soucasném stavu ekonomiky, ktery je
podstatny pro udrzeni pozice ¢i rusti dané¢ho podniku na trhu. (Sedlackova, 2000,
s. 10)

Makroekonomické okoli je zalozeno na ctyfech indikatorech, které ovliviiuji plnéni
zakladnich cili kazdého podniku a jsou jimi:

- mira ekonomického ristu

- urokova mira

- mira inflace

- sménny kurz. (Sedlackova, 2000, s. 10)

Mira ekonomického ristu ma vliv na Gspé€Snost spolec¢nosti na trhu tim, ze vyvolava
nové prilezitosti, ale i hrozby. Ekonomicky rust vede ke zvySeni spotieby, tedy
poptavky spottebiteld, a tak usnadnuje podniktim odolat konkuren¢nimu tlaku ve svém
mikrookoli, které se diky témto jevim muZou rozvijet a rozSifovat. Opakem je
ekonomicky pokles, ktery znamena celkové sniZeni spotieby. (Sedlackova, 2000,
s. 10, Dedouchova, 2001, s. 26)

Urokovd mira ma vliv na skladbu finanénich prostiedki, které podnik pouziva na
financovani své ¢innosti, nebot’ urcuje cenu kapitalu. Rostouci tirokova mira znamena
drazsi ptjcky od banky, tudiz je pro podnik potencialni hrozbou. Naopak rostouci
urokova mira pfispiva ke kladnému rozhodovani vici planovanym investicim a za
pfedpokladu jejiho nerostouciho stavu urokové miry mizZe pro podnik realizovat své
zaméry a intenzivng investovat. (Dedouchova, 2001, s. 26)

Podobny vliv ma i mira inflace, kterd je jednim ze zadkladnich ukazatel urcujici
stabilitu ekonomického vyvoje. Jeji vysoka mira limituje ekonomicky rozvoj z diivodu
snizeni intenzity investi¢ni ¢innosti a budouci aktivity podniku na trhu. Kolisavy vyvoj
inflace zapfticiituje neschopnost predpovidat realnou hodnotu penéz, proto dochazi ke
snizovani ekonomického ristu, diky ¢emuz se zvySuje trokova mira. (SedlaCkova,
2000, s. 10)

Smeénny kurz ovlivituje konkurenceschopnost podnikl na zahranicnich trzich. Nizka
nebo snizujici se hodnota koruny zamezuje hrozb¢ prosazeni zahrani¢nich konkurenti
v Ceské republice a vytvafi tak piileZitost pro vys§i prodej do ostatnich zemi.
(Dedouchova, 2001, s. 26)
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Makroekonomickou situaci ale hodnoti také spousta dal$ich indikétorti, napiiklad
obchodni ¢i rozpoctovy deficit nebo prebytek, vyse HDP a HDP na 1 obyvatele,
ptistup K finanénim zdrojim, bankovni systém, monetarni, a piedevs§im danova
politika, vySe a vyvoj danovych sazeb, cla, danové zatizeni apod. (Grasseova, Dubec,
Rehak, 2012, s. 179)

2.1.3 Socialni faktory

Socialni faktory zahrnuji demografické rozlozeni obyvatelstva, primérny vék a rust
populace, miru vzd€lanosti, zivotni aroven a styl obyvatelstva, rozdéleni piijmut, mira
nezameéstnanosti, etnické rozlozeni obyvatelstva, ale také kulturni a nabozenské
zvyklosti. VSechny tyto faktory ovlivituji zplsob traveni volného cCasu, zivotni
standard a jejich pozadavky na kvalitu Zivota, pozadovanych produktt i sluzeb, touhu
se celozivotné vzdélavat, délku dovolené, pozadavky na zaméstnanecké benefity apod.
Vsechny tyto standardy, ptani i tendence je tieba znat, aby mohla spole¢nost vyhovét
jak svym zakaznikim, tak i svym zaméstnanctim, a piedc¢it tak konkuren¢ni firmy.
(Sedlackova, 2000, s. 11, Sedlackova & Buchta, 2006, s. 18)

2.1.4 Technologické faktory

Rozvoj technologie v poslednich par desetiletich rapidné nabral na rychlosti, a proto
nejenze se musi firmy pfizpiisobovat neustale se ménicim trendiim, ale za ucelem byt
lepsi nez konkurence, je dokonce nutné stat se proaktivnim hracem na trhu. Tyto
faktory ovlivituje mnoho skute¢nosti, naptiklad podpora vyvoje a vyzkumu, tlak na
zvySovani efektivity prace i vyroby, automatizace vyroby, novinky V online svété
plném neustale se rozvijejicich elektronickych zafizeni. Technologicky rozvoj je
jednim z modernich klicovych aspektii na cesté K tspéchu zejména v primyslovych
odvétvich. Na druhé stran€ jsou i odvétvi, které technologicky boom poslednich let
Vv takové mife neovliviiuje a ptikladem mtize byt pravé maloobchodni prodej potravin.
(Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 179, Sedlackova & Buchta, 2006, s. 18)

2.1.5 Legislativni faktory

Pod timto pojmem se skryva existence a funk¢nost podstatnych zdkonnych norem.
Jedna se naptiklad o legislativu zaméstnanosti, zdkon o ochrané spotiebitele, tpravu
pravni formy podnikani ¢i dal$i faktory jako vymahatelnost prava a funk¢nost soudu.
Tyto faktory tzce souvisi s faktory politickymi, nebot’ zakony a nafizeni jsou
v kompetenci vlady daného statu nebo jejim nadifazenym utvariim, naptiklad Evropské
unii. (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 179)

2.1.6 Environmentalni faktory

Mezi environmentalni nebo také ekologické faktory mizeme tadit napiiklad globalni
hrozby v podobé vycerpani neobnovitelnych zdroji nebo globalniho oteplovani jako
disledek ibytku ozonové vrstvy a s tim souvisejici dalsi klimatické zmény. DalSimi
velkymi tématy jsou také zamoteni planety, pfedev§im oceanli odpadem, vykaceni
destnych pralesti nebo ropné a jiné katastrofy. Tyto faktory jsou prudce spjaty se
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zékony o ochrané zivotniho prostfedi i nastaveni podnikové vize, strategie i firemni
kultury. (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 180)

Shrnuti a pfehled nejvyznamnéjSich vlivi makrookoli lze vidét jako piehledné
vypsané pojmy V tabulce na Obrazku 2. (Tabulka nezahrnuje environmentalni faktory,
ale zminuje zékon o ochrané zZivotniho prostiedi.)

Obriazek 2 — Piehled vlivi makrookoli

Politicko-legislativni faktory

Ekonomické faktory

Antimonopolni zakony

Hospodarskeé cykly

Ochrana zivotniho prostiredi

Trendy HDP

Ochrana spotrebitele

Devizoveé trhy

Danova politika

Kupni sila

Regulace v oblasti zahrani¢niho
obchodu, protekcionizmus

Urokové miry

Pracovni pravo

Inflace

Politicka stabilita

Nezaméstnanost

Pramérna mzda

\Wyvoj cen energii

Sociokulturni faktory

Technologické faktory

Demograficky vyvoj populace

Vladni podpora vyzkumu a vyvoje

Zmeény zivotniho stylu

Celkovy stav technologie

Mobilita

Noveé objevy

Uroven vzdélani

Zmeény technologie

Pristup k praci a volnému ¢asu

Rychlost zastaravani

(Zdroj: Sedlackova & Buchta, 2006)

2.2 Analyza odvétvi

Po analyze makrookoli se zpravidla pfistupuje k analyze bezprostfedniho okoli
podniku, tedy jeho mikrookoli. Analyza mikrookoli se tyka pfedev§im stavu odvétvi,
ve které podnik ptisobi, S dirazem na konkurenéni sily prostiedi, nebot’ prave to je
klicové pro formulaci strategie. (Sedlackova, 2000, s. 22) ,, Odvétvim se chdpe skupina
podnikii, jejichz vyrobky maji tak mnoho spolecnych charakteristik, Ze uspokojuji
stejné potieby na stejném zaklade, tj. soutézi o stejného zakaznika. “ (Sedlackova &
Buchta, 2006, s 31)

Cilem je odpovédét na zakladni otazky:

1.,V éem spocivaji zakladni charakteristiky odvétvi?

2. Jak je odvetvi strukturovano?

3. Jaky vliv ma struktura odvetvi?

4. Které hlavni zménotvorné sily ovliviiuji vyvoj a zmény V odvétvi a jak se budou
tyto sily vyvijet v budoucnu?

5. Jaké jsou klicove faktory uspéchu? Co je zasadnim predpokladem uspésnosti
podniku v daném odvervi? “* (Sedlackova, 2000, s. 22)
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Tato analyza nazyva analyza zékladnich charakteristik odvétvi a popisuje zakladni
rysy odvétvi a jeho fungovani. Jejim cilem je predevsim vytvoreni podkladu pro dalsi
analyzy a nalezeni klicovych aspektd tspéchu v odvétvi. (Sedlackova, 2000, s. 22)

Zadkladnimi charakteristikami odvétvi s vysvétlenim jejich strategického dopadu dle
Sedlackové (2001, s. 24-25) jsou:

- Velikost trhu
o Ktera je métena dle celkového objemu produkce a vyse trzeb
- Diferenciace produktu
o S vysokou diferenciaci se snizuje rivalita mezi podniky z diivodu obtizné
vzajemné substituce pro zakaznika
- Rast trhu a etapa zivotniho cyklu
o Ve fazi rustu se zvySuje pravdépodobnost vstupu novych konkurentti do
odvétvi
- Zékaznici
o I'malo vyznamnych zakaznikli mize zplsobit tlak na snizovani cen
- Pocet konkurentt a jejich relativni velikost
o Ktefi mohou vyznamné ovlivnit moznost vstupu do odvétvi
- Produktové inovace
o Piili§ rychlé nebo radikalni zmény jsou naro¢né na financovani
- Geograficky rozsah konkurence
o Zhlediska pisobeni podniku se dé€li na plisobeni na lokalni, regionalni
nebo globalni trovni
- Bariéry vstupu
o Jsou kritické pro atraktivitu odvétvi a moznosti vstupu do néj
- Bariéry vystupu
o Napiiklad vysoké naklady nutné pro vystoupeni 2z odvétvi, mohou
rozpoutat cenovou valku
- Mira hospodérnosti
o Realizovani Gspor z rozsahu pii vyrob¢€ optimalniho mnozstvi vyrobku Setii
naklady a tim zvySuje nakladovou konkurenceschopnost podniku

(Sedlackova & Buchta, s. 31-33, 2006)
2.2.1 Struktura odvétvi

Na zakladé¢ analyzy struktury odvétvi je definovano bud’ atomizované, nebo
konsolidované odvétvi. (Sedlackova & Buchta, 2006, s. 36)

V atomizovaném odvétvi se nachazi velké mnoZstvi malych podnikd, které se pohybuji
zhruba na stejné trovni, co se tyce velikosti trzniho podilu. V takovémto odvétvi chybi
dominantni podnik. Struktura atomizované¢ho odvétvi v dlouhodobé rovin€¢ omezuje
ziskovost firem, neb v disledku nizkych bariér vstupu se pii zvySené poptavce a
ziscich stava atraktivni pro jiné podniky. Po vstupu novych konkuren¢nich firem se
ale zvySené zisky jednotlivych podnikli opét snizi a klesnou na primérny zisk odvétvi.
(Kislingerova & Novy, 2005, s. 95)

14



V konsolidovaném odvétvi se naopak nachazi relativné malo firem ovSem S velkym
podilem na trhu. MiZe tak nastat oligopolni, popiipadé monopolni postaveni
firem/firmy na trhu. V tomto odvétvi existuji vstupni bariéry a kli¢ovou strategii je
odlisit se od konkurence napiiklad vzhledem, vyrobnim postupem nebo pouzitou
technologii produktu. (Kislingerova & Novy, 2005, s. 95)

2.2.2 Mapa konkurencnich skupin

Blizsi pohled na odvétvi je mozné ziskat pouzitim analytického nastroje mapa
konkuren¢nich skupin. Zakladni charakteristiky odvétvi totiz odhali spoustu
strategicky relevantnich faktorti a pfic¢innych souvislosti, vztahuji se ovSem na celé
odvétvi, které nékdy miize byt vymezeno piili§ obecné ¢i Siroce. Je tedy nutné rozlisit
1 oblast plisobeni a uroven dosahu podniku, abychom konkurenci v odvétvi roziadili
do nékolika skupin (viz. Obrdzek 3) s podobnou trzni i konkurencni strategii a
podnikovymi zaméry. (Sedlackova, 2000, s. 27)

Obrazek 3 — Mapa konkurenénich skupin
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(Zdroj: Sedlackova, 2000, s. 28)

rowr

V krajnich pfipadech mutize odvétvi ¢itat tolik skupin, kolik obsahuje podnikt. Stalo
by se to vtakovém piipadé, pokud by kazdy z podniki aplikoval zcela odlisnou
konkurenéni strategii. V opa¢ném extrémnim piipadé tvori odvétvi praveé jedna
konkurenéni skupina, ktera pouziva strategii na stejné bazi. Obvyklé je ovSem najit
v odvétvi konkurencnich skupin nékolik. (Sedlackova, 2000, s. 27)

P11 tvorbé€ konkuren¢nich skupin identifikujeme faktory, které jsou pro rtizné podniky
odli$né a vytvaii tak specifickou konkuren¢ni skupinu:

- Sife sortimentu
- Kovalita produktt

- Cenova politika
- Velikost organizace
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- Geograficka oblast pokryti plisobnosti

- Pocet obsluhovanych segmentt

- Vyuzivané distribu¢ni cesty

- Vyzkum a vyvoj

- Intenzita marketingové strategie (Sedlackova, 2000, s. 28)

Mapa konkurenc¢nich skupin dodéva podniku detailnéjsi pohled na strategické skupiny
konkurentii vyskytujicich se v odvétvi. Podava piehled o nejblizsi konkurenci podniku
a podstaté vyuzivané konkurencni strategie. Pomahd vidét pfilezitosti pro vyuziti
novych strategii ¢i moznosti uplatnit se V nizSich cenovych hladinach. Umoziiuje
zaznamenavat vyvoj a dopad raznych trendi Vv odvétvi na rozdilné konkurencni
skupiny, stejné tak jako zmény zplisobené ménici se vyjednavaci silou zédkaznikl a
dodavateli. Ugelné je také pokusit se predpovidat mozny pohyb V ramci
konkurenénich skupin, obzvlaste¢ v téch, které jsou si velmi blizko — nejblizsich
ptimych konkurentt. (Sedlackova, 2000, s. 28)

2.2.3 Zivotni cyklus odvétvi

V kazdém odvétvi dochazi ke kopirovani Zivotniho cyklu, jako je tomu naptiklad
u zivotniho cyklu vyrobku, ktery je uveden na trh. Kazdé faze obsahuje skryté hrozby
1 prilezitosti. Tento cyklus se sklada z péti fazi, z nichz dvé nemohou existovat
soucasné viz. Obrazek 3.

Obrizek 4 — Zivotni cyklus odvétvi

Poptavka
A

Dospélost

S Upadek
Dozrani el

Vznik Rust

.

Cas

(zdroj: Sedlackova, 2000, s. 30)

Prvni fazi odvétvi je jeho vznik. Cilem byva vétsinou proniknout do nového trzniho
segmentu a ziskat vysoky trzni podil.

V druhé fazi se odvétvi nachazi v riistu. Snazi se o upevnéni pozice na trhu a postupny
rozvoj. V této fazi ptichazi do odvétvi dalsi konkurenti.

Ve tieti/Ctvrté fazi je dosazeno dospélosti nebo dozrdni. V dospélosti roste poptavka
po odvétvi jen zvolna a dochazi ke zvySovani tlaku konkurenti na sniZeni cen nebo
diferenciaci vyrobki. Ve fazi dozrani dosahuje odvétvi svého vrcholu, poptavka opét
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roste jen nepatrné a soucasné se zmensuje mnozstvi znovu investovanych prostredk,
coz zvysSuje vynosnost pro vlastniky a akcionare.

V paté fazi odvétvi zaznamenava upadek. Poptavka po produktech klesa a podnik celi
rozhodnuti, zda rozprodat svlij majetek a zasoby a dosdhnout jesté pied odchodem
Z odvétvi co nejvetsich ziskl, ¢i v odvetvi setrvat, ale zaméfit se pouze na jeden
segment. (Kislingerova & Novy, 2005, s. 95)

2.2.4 Hybné zménotvorné sily

Model zivotniho cyklu odvétvi je ovSem jen zjednoduseny a je proto nutné pii analyze
mohou mit vyznamny vliv. Takovéto nejvyraznéjsi faktory se nazyvaji hybné
zménotvorné sily a patii mezi né nasledujici: (Sedlackova & Buchta, 2006, s. 40)

- Zmény V dlouhodobé mife ristu odvétvi
o Silny rist poptavky prilakéa nové konkurenty a umozni investice do rozvoje
kapacit
- Novi zékaznici a zpisob uzivani vyrobku
o Nové pozadavky zakaznikli nuti odvétvi prizptisobit své produkty a sluzby
jejich potfebam
- Vyrobkové inovace a zmény technologii
o Tyto zmény a inovace mohou pfildkat nové zakazniky, ktefi napomtizou
k diferenciaci produktového portfolia
- Nové formy marketingu
o Nové formy marketingové komunikace zpisob uvadéni produktu na trh
- Rostouci globalizace odvétvi
o Mezinarodni firmy jsou ve vyhodé€ diky znalostem z meziniarodniho
prostiedi a rozséhlejSim distribu¢nim fetézciim
- Zmény V nakladové efektivnosti
o ZvySeni cen vstupli mize nepiimo napomoci hledani novych vyrobnich
procest nebo technologii nebo nahrazovani stavajicich prostredka
- Hybné sily odvétvi vyplyvajici z pisobeni faktorti v makrookoli
o Napiiklad legislativni zmény, které by mohly mit vyrazny vliv na ¢innost
podniku (Sedlackova & Buchta, 2006, s. 40-42)

2.3 Analyza konkurence

Jak uz bylo zminéno, svou konkurenci by mél podnik znat, aby véd¢l, jakou vyuziva
strategii a jakou konkuren¢ni vyhodou disponuje, jaky mé dosah plisobnosti a zda je
mozné, aby se Vbudoucnu jeji strategie zmeénila nebo jeji plisobnost rozsitila.
(Sedlackova, 2000, s. 28)

2.3.1 Pozice spole¢nosti na trhu

Podle Druckera (2012, s. 300) Ize definovat tyto zptisoby zvolené strategie z pohledu
pozice podniku na trhu:
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Strategie trzniho viidce, ktery ma na trhu dominantni postaveni a motivuje svoji
konkurenci k soupefeni.

Strategie trzniho vyzyvatele, ktery za trznim vidcem zaostava jen o maly kus trzniho
podilu. Sviij podil se snazi bud’ zachovat nebo zvysit a dostat se na Groven vidce.

Strategie trzniho nasledovatele, ktery napodobuje produkty konkurence a Setfi tak na
nakladech spojenych s inovaci ¢i investici.

Strategie trzniho , troskare”, ktery ma velky ptehled o cilové skuping, proto se
specializuje pouze na jedine¢ny segment.

Strategie podniku z pozice silné spolecnosti tkvi v nezavislém chovani podniku na
konkurenci.

Littleova pozice dominantni spolecnosti je takova, pti niz podnik kontroluje chovani
své konkurence na trhu.

Vyhodna pozice je takova, pii které podnik vyuziva svych silnych stranek a
naskytnutych pfilezitosti pro zlepSeni své pozice na trhu.

Udprzitelnd pozice podniku na trhu znamend, Ze se spole¢nost nema perspektivu na
vylepSeni své pozice, obvykle z divodu pftiliSného vlivu dominantniho podniku.

Neudrzitelna pozice znaci, ze podnik si nevede dobfe a vétSinou brzy opousti trh.
(Drucker, 2012, s. 300)

2.3.2 Proaktivni pfistup a inovaéni ptilezitosti podniku

Dalsi pohled na strategii je zaloZen na vlastnim ptistupu ke konkurenci a inovacnich
ptilezitostech podniku. Dle Kima & Mabourgneho (2009, s. 32) existuji dva pfistupy
podniki ke konkurenci: byt nejlepsi, nebo byt jedinecny.

Byt nejlepsi je zdanliveé logicky cil vétSiny spolecnosti, avSak tento pfistup mé za
nasledek boj se svoji konkurenci pifedevSim o trzni podil a vzajemné predhanéni.
Soustfedénim se na velikost trZzniho podilu znamend ptetahovat se o zdkazniky, coz
muize vyustit Vnapodobovani konkurenci uZivanych taktik, hyckani nejlepSich
zakaznikl nejlepSimi produkty apod. V kone¢ném diisledku tento boj nikdo nemize
vyhrat dlouhodobé. (Kim & Mabourgne, 2009, s. 32)

Tvree

Byt jedine¢ny, nebo také ,,nejmaximalnéjsi‘ ovSem neznamena vlastnit nejveétsi trzni
podil, znamena to mit neustdle navrch a konkurovat ostatnim pomoci inovaci,
maximalnich ziskd a maximalni navratnosti. Tento pfistup se soustfedi na dosahovani
vysokych ziskll a nasledné reinvestovani do vyzkumu a vyvoj novych inovaci, ¢imz
podnik dosdhne vys$si navratnosti. Cilem je reagovat na potieby svych zakaznika a
uspokojeni Siroké $kaly nejriznéjSich potieb pokazdé lepsim produktem. (Kim &
Mabourgne, 2009, s. 32, Bartes, 2008, s. 125)
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2.3.3 Portertv model péti trznich sil

Porteriv model péti trznich sil je komplexnim, systematickym a i¢innym néstrojem
analyzy konkurence odvétvi pro uceni jeho atraktivity a rizik. S rostouci mirou
konkurence klesa atraktivita odvétvi z divodu snizujici se ziskovosti podnikd v ném.
Konkurence snizuje miru vynost z investovaného kapitalu na dokonale konkurencni
minimalni hladinu nebo na miru vynost, kterych by bylo mozno docilit na svobodném
neboli dokonale konkuren¢nim trhu. (Porter, 1994, s. 5)

Bowman (1996, s.31) uvadi, Ze racionalita modelu spoéiva V povzneseni nad
vzhledem jednotlivych vyrobkl a sluzeb nebo pouzivanou technologii. Ke zjisténi
vztahu mezi podnikem a odvétvim vedou tyto kroky:

1. ldentifikace hlavnich ovliviiujicich faktort odvétvi

2. Vyhodnoceni vahy a dilezitosti kazdého z nich

3. Rozhodnuti, zda je kombinace vlivu ptisobicich faktorti pro podnik jest¢ unosna a
zda se vyplati v odvétvi zustat, ¢i do né&j viibec vstupovat (Bowman, 1996, s. 31)

Dle Portera musi podnik dfive, nez vstoupi na trh daného odvétvi, analyzovat pét sil,
které urcuji jeho atraktivitu. Porteriv model péti sil je totiz zaloZen na piedpokladu,
ze ziskovost odvétvi zavisi na péti dynamickych faktorech, které ovliviuji ceny,
naklady a potfebné investice podniku. Strategickd pozice podniku je proto
determinovana puasobenim pravé téchto péti zakladnich Ciniteld, kterymi jsou:
dodavatelé, zakaznici, substituty, potencialni konkurenti a stavajici konkurenti
v odvétvi, jak zobrazuje Obrazek 5. (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 191)

Obrazek 5 — Porteriv model péti sil

Dodavatelé
Vyjednavaci sila

dodavatela
Potencialni Stavajici _
konkurenti konkurence Substituty

Hrozba vstupu novych Rivalita mezi Hrozba substitut
konkurentt na trh existujicimi firmami
Kupujici

Vyjednavaci sila
zakazniki

(Zdroj: vlastni zpracovani dle Granta, 2010)

Hrozba vstupu novych konkurentii

Jak uz bylo feceno, vstupem novych konkurenti na trh hrozni snizeni ziskovosti
odvétvi z ditvodu zvySovani tlaku na sniZeni cen nebo ristu ndklad. Vstup novych
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podnikli do odvétvi je ovSem omezovan bariérami vstupli do odvétvi. Podle Portera
jsou jimi nasledujici:

- Uspory z rozsahu
o V ptipad¢ vyroby mensiho objemu se podnik musi spokojit i S nizsi
vynosnosti. V piipadé uspor z vertikalni integrace pak musi podnik, ktery
chce vstoupit do odvétvi, pfekonat cely rozsah téchto tspor.
- Technologie a specialni know-how
o Mnoho odvétvi funguje na bazi jejich technologickych znalosti a
schopnosti, které¢ pro nové vstupujici podniky nemusi byt dostupné.
Problém mize vzniknout i1 z diivodu nedostatku kvalifikovaného lidského
kapitalu.
- Znalost znacky a loajalita zdkaznik
o Nové vstupujici spolenosti musi piekonat oddanost a divéru zakazniki
v konkurenéni produkty.
- Kapitalova narocnost
o Pocatecni investice do vstupu do odvétvi byva zpravidla jak nakladna, tak
riskantni. ZvySené naklady se vétSinou objevuji ve vyzkumu a vyvoji,
uvodni reklamé ¢i pfi kryti pocatecnich ztrat.
- Piistup k distribu¢nim kanalim
o Jiz fungujici podniky maji smlouvy s obchodniky, ktefi od nich kupuji
zboZi, proto novy podnik pii vstupu do odvétvi musi piekonat bariéru
napiiklad v podobé poskytovani pocatecnich slev ¢i nabidkou financovani
reklamnich akci.
- Absolutni ndkladové vyhody
o Tato ptekazka je spojena napiiklad s pfistupem K nejlevnéj$im surovinam
¢i vlastnictvim nejvyspélejsich technologii v disledku vlastnéni patentd,
zkuSenosti ¢i levnéjSich financnich zdrojli, a nemusi nutné zadviset na
velikosti podniku.
- Ptechodové naklady
o Jsou jednordzové ndklady, které musi podnik vynalozit, aby mohl pfejit
k jinému dodavateli.
- Legislativni opatfeni a statni zadsahy
o Bariérami vstupi mohou byt naptiklad zasahy statu v podob¢ ud€lovani
licenci, kontrolovani dopravy ¢i prodeje alkoholu. Legislativnimi
opatfenimi mohou byt napiiklad zakony o ochrané Zivotniho prostiedi ¢i
prekazky pro vstup zahrani¢nich investorti na tuzemsky trh. (Sedlackova,
2000, s. 38-40, Porter, 1994, s. 7-13)

Rivalita mezi soucasnymi konkurenty
Stavajici konkurenti jsou takové podniky, které nabizi podobné produkty spolecnym
zakaznikim. V odvétvi, ve kterém firmy v intenzivni mife soupefi, maji tyto
spolecnosti zpravidla nizsi ziskovost z divodu dodateénych nakladti na vyzkum a
vyvoj, inovace ¢i reklamu. Faktory, které ovliviiuji miru soupefeni jsou naptiklad
vysoké bariéry vstupu, tempo ristu odvétvi nebo diferenciace nabizenych vyrobku ¢i
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sluzeb. Nejradikalngjsi vliv na rivalitu méa ovSem cenova valka, pii niz podniky bojuji
o zékazniky sniZovanim cen na co moznd nejnizsi Groven, coz mize byt V krajnich
ptipadech az pod uroven nakladd. (Dvoiacek & Sluncik, 2012, s. 42)

Faktory ptisobicimi na miru intenzity soupeteni dle Portera jsou:

Pocetni nebo vyrovnani konkurenti
o Cim vice konkurentll v odvétvi, tim vétsi pravdépodobnost vyskytu
novych, inovativnich strategii, které mohou podniky aplikovat ,,bez
povSimnuti“ jejich konkurence. Za piedpokladu malych rozdila ve
velikosti zdroju a predpokladanych podobnych schopnosti firem se snizuje
pravdépodobnosti, ze jeden podnik zvitézi v konkurencnim boji S ostatnimi
Pomaly rist odvétvi
o Rychle rostouci odvétvi ma obvykle nizs$i miru rivality, nebot’ soupeftici
firmy obvykle uspokoji zvySené zisky zapfi¢inéné rustem poptavky.
V opacném pripadé, tedy pii pomalém tempu rustu, vkladaji ambicidézni
podniky veskeré usili do boje s konkurenci o podil na trhu. Takovyto stav
je daleko méné stabilni nez U vySe zminéného rychle rostouciho odvétvi.
Vysoké fixni néklady
o Kapitalove naro¢na odvétvi, ve kterych maji podniky vysoké fixni naklady
a musi co nejlépe vyuzivat své kapacity, maji obvykle sklon K rivalité
predevsim Vv obdobich, kdy klesa poptavka po produktech. Tyto podniky
jsou ze strachu z nevyuzité kapacity nuceny piistupovat k opatfenim jako
naptiklad slevy, mnozstevni slevy ¢i jiné taktiky, které by zpusobily
naplnéni kapacit. Jedna se vlastné o nedobrovolnou, modifikovanou
cenovou valku, ktera vede k vyssi rivalité v odvétvi.
Nedostatecna diferenciace produktt
o Jsou-li produkty velmi podobné, zédkaznici vice pfechazi od jedné znacky
ke druhé, coz ma za nésledek vyssi miru rivality mezi firmami stejné tak
jako ¢astou zménu cenové polity produkta.
Bariéry vystupu z odvétvi
o Pii existenci vysokych vystupnich bariér z odvétvi jsou podniky nuceny
setrvat v odvétvi opét z divodu nenaplnénych kapacit 1 za cenu
kratkodobych ztrat. Tento jev ma obvykle za nasledek cenové valky.
Akvizice slabsich podniki
o Pokud do odvétvi vstoupi néjaky podnik pomoci akvizice, vétSinou
disponuje pro odvétvi novymi dovednostmi nebo zdroji, které maji slouzit
pro aplikaci agresivni strategie na cest€ za ziskanim vedouci pozice na trhu.
Globalni zakaznici
o ZvySena rivalita se nachdzi na globalnim, nebot’ se globalni spole¢nosti
snazi ziskat konkuren¢ni vyhodu a ovlddnout masivni cast trhu.
(Sedlackova, 2000, s. 36-37, Porter, 1994, s. 17)

V ramci Porterova modelu se daji rozliSit ¢tyfi hlavni typy odvétvi dle poctu
konkurentil a typu vzajemné konkurence:
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Cisté monopolni odvétvi zahrnuje pouze jednoho vyrobce nebo poskytovatele
zpravidla vefejné sluzby. Casto se jedna o podniky, které maji strategicky vyznam pro
stat (napfiklad centralni banka). Stejn¢ tak se mize jednat o odvétvi, ve kterém plisobi
vice podnikt, z nichZ pravé jeden uplatiiuje vedouci postaveni, tedy svoji monopolni
silu. Takovy podnik vlastni ¢asto vétsi neZ poloviéni podil na trhu (naptiklad Ceské
dréhy).

V oligopolnim odvétvi se vyskytuje maly pocet podnikili, Z nichz alesponn par ma
schopnost ovliviiovat ceny V odvétvi. V tomto odvétvi byvaji vysoké vstupni bariéry
vstupu a spolecnosti maji viely zdjem na tom, aby si udrzely svij trzni podil za
pritomnosti minimalniho soupefeni, jako tomu je napiiklad u mobilnich operatori
v Ceské republice.

V monopolistické konkurenci existuje velky pocet podnikll nabizejicich diferencované
produkty, které si ovSem snadno konkuruji svymi nabidkami. V tomto odvétvi
neexistuji veétsi vstupni bariéry. Konkuren¢ni vyhodu lze v takovémto odvétvi ziskat
pouze pies design, znacku, vy¢nivajici reklamu, zdkaznicky servis €i jiny prvek
marketingového mixu kromé¢ ceny.

V dokonalé konkurenci soutézi velky pocet podnikli nabizejici podobny produkt.
Zakaznici i firmy znaji vSechny potiebné informace a vstupu do odvétvi nebrani zadné
prekazky. Nikdo ze soutézicich nema schopnost uréovat cenu, proto je ziskova marze
na takové urovni, ktera je potiebna K pteziti konkurenta na trhu. Tento model
Vv absolutnim rozsahu nikde neexistuje. (Tyll, 2014, s. 27-28)

Vyjednavaci sila odberatelit

Odbératelem se rozumi kazdy, kdo nakupuje nabizeny produkt podniku. Muze se
jednat o koncového zdkaznika i1 o rtzné zprosttedkovatele prodeje (napiiklad
maloobchodni fetézec). Ocekéava se od nich, Ze se budou snazit snizit nakupni cenu

v

produktli a vybirat si nepfizniv§jsi distribucni kanaly, kde jsou produkty dostupné.

potiebnéjsi. Klicovymi aspekty vyjednavaci sily kupujicich jsou nasledujici:

- Velikost zakaznikli (monopolni sila kupujicich).

o Cim vétsi odbératel a vyznamnéji zdkaznik, tim niz§i cena, kterou
pozaduje.

- Vysoka koncentrace dodavatelti (2 mala diferenciace produktu).

o Vysoka koncentrace dodavatelti znamena pro zdkaznika vice moZznosti, od
koho nakoupit, obzvlasté pokud mezi prodejcem a odbératelem neexistuje
z4dna smlouva a zména dodavatele je snadna a nevytvotila by dodatecné
naklady.

- Schopnost odbératele vynechat svého dodavatele a nakupovat od prvovyrobce.

o Hrozba tzv. zpétné vertikdlni integrace znamena, ze odbératel vynecha
z fetézce svého dodavatele a dohodne se na dodani produkti piimo
S prvovyrobcem nebo si zacne produkty vyrabét sam.

- Odbératel je pln¢ informovan.
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o O poptavce a trzni cené a tlac¢i na dodavatele.
- Odberatel tvoti malé zisky.
o Proto aby snizil své naklady, bude apelovat na co nejniz§i cenu
odebiranych produkt.
- Produkt neni pro odbératele vstupem nebo zivotné dilezitym produktem. (Tyll,
2014, s. 20-21, Dvoracek & Sluncik, 2012, s. 42)

Vyjednavaci sila dodavateli
Vyjednavaci sila dodavateli tkvi vtom, Ze mohou zvysit cenu ¢i snizit kvalitu
ziskovosti vlastni. Vyssi vyjednavaci silu a schopnost diktovat si podminky dodavatelé
ziskavaji kdyz:

- Je monopolni sila na stran¢ dodavatelii.
o Dodavateld je malo, jsou dostate¢né velci
- Naklady na zménu dodavatele v odvétvi jsou vysoké.
o Stejné tak jako naklady na vyuZzivani substitu¢nich produkti
- M4 dodavatel moznost vynechat prostfednika.
o Tzv. doptfedna vertikalni integrace znamend, ze je dodavatel schopny
vynechat ¢lanek dodavatelského fetézce smérem Kk zakaznikovi
- Je produkt velmi specificky a na trhu ho nelze nahradit. (Tyll, 2014, s. 20,
Dvoraéek & Slunéik, 2012, s. 43-44)

Hrozba substitutu

Za substitut povazujeme produkt, ktery muize nahradit jiny vyrobek ¢i sluzbu a
uspokoji pfitom stejnou potiebu jeho uzivatele. Nahrazeni produktu substituty
znamena omezeni poptavky, ale je obtizné odhadnout jejich ptichod, nebot’ obvykle
jsou substituty produkty zjiného odvétvi. Zabranit nahrazovani substituty lze
neustdlou diferenciaci, specializaci ¢i inovaci produktu nebo vytvorenim jedine¢né a
marketingové strategie. Pro podnik je klicové, aby si byl védom této mozZnosti a
neustale se ptal a odpovidal si na otdzky, zda méa zdkaznik moZnost nahradit nas
vyrobek, jaka je citlivost zakaznika na zménu cen a jaké naklady znamenaji pro
zakaznika piechod k substitutu. V potravinaiském pramyslu a maloobchodnim prodeji
existuje 1 takovy druh substituce, kdy produkt neni nahrazen produktem zcela jinym —
jedna se pouze o nahrazeni urcité Casti vyrobku nebo sluzby. Piikladem miize byt
napiiklad nahrazeni cukru pfirodnimi nebo umélymi sladily v rdmci vyroby slazenych
potravin ¢i napoju. (Tyll, 2014, s. 23, Nyvltova & Marinic, 2010, s. 195)

Interni analyza

Cilem interni analyzy je najit silné a slabé stranky podniku obzvlasté ve vztahu ke
konkurenci. Dulezité je najit tzv. specifické prednosti spolecnosti, které jsou pro
podnik unikatni, ur¢ujici a téZko napodobitelné konkurenci. Jsou jimi obvykle vnitini
zdroje podniku, v hmotné i nehmotné podob¢, a jeho schopnosti. Pravé nehmotny
majetek obvykle tvoii konkurencni vyhodu podniku. (Dedouchova, 2001, s. 29-30)
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3.1 Faktory interniho prostiedi

Pro analyzu vnitiniho prostiedi nejsou pfesné stanovené jednotné metody, jelikoz
prosttedi kazdého podniku se miize velmi lisit. Dle Ketkovského & Vykypéla (2006,
S. 96-97) se pro ucely strategické analyzy interniho prostfedi podniku daji zkoumat
tyto faktory:

Faktory védecko-technického rozvoje

Faktory védecko-technického rozvoje jsou faktory, které mohou byt zdrojem
konkuren¢ni vyhody a zaroveini kamenem urazu hlavné u technologicky zalozenych
podniki. (Ketkovsky & Vykypél, s. 96-97, 2006)

Marketingové a distribucni faktory
Spravné zvolend marketingova strategie muze byt klicovym faktorem pro naplnéni
pfedevs§im prodejnich cilii a budovani image znacky podniku piedevsim pro odvétvi
maloobchodniho prodeje. Pro uspokojeni potieb cilové skupiny zakaznikil je nutné
optimaln¢ zvolit cenu, misto, propagaci a produkt, coz tvoii tzv. marketingovy mix,
respektive 4P, dle Kotlera:

- Price (cena)

- Place (misto)

- Promotion (propagace)
- Product (produkt)

Otazka ceny je obzvlasté dulezita pro cilovou skupinu velmi citlivou na tento faktor a
u produktt s jen malou diferenciaci, kdy je cena téZ rozhodujicim faktorem. Kromé
prodejni ceny tento faktor zahrnuje také taktiku pii slevach, moznosti platebnich
podminek ¢i doba splatnosti.

Pokud je produkt velmi diferenciovany, je zaroven nejdulezitéjSim a cCasto
rozhodujicim faktorem celého mixu, proto je nutné zaméfit se na jeho zvlastnosti a dat
najevo zékazniklim, Ze jsou to pravé tyto charakteristiky, které odliSuji produkt od
konkurence. Rozhodujicimi vlastnostmi jsou kvalita produktu, jeho design, znacka ¢i
baleni.

Propagace se da chépat jako veskera podplirnéd aktivita prodeje a propagovani
produktu, jeho znacky i vyrobce. Patii sem reklamy ptsobici na riznych platformach,
samotna podpora prodeje Vv podob¢ kratkodobych slevovych akci, vérnostni klub a
jeho vyhody, nejrizngjsi soutézni akce, a V neposledni fad¢ také vztahy firmy
s vefejnosti neboli public relations.

Faktor mista zahrnuje zejména volbu distribu¢nich kanalt. (Kotler, 2001, 31-32)

Faktory vyroby a rizeni vyroby
Faktory vyroby a fizeni vyroby mohou byt dileZité pro maloobchodni fetézce, pokud
vlastni svoji znacku a vyrabéji svoji verzi nékterych prodavanych vyrobki. Mezi tyto
faktory patii napiiklad objem a kvalita vyroby, vyrobni néklady, hospodarnost a
ucinnost, vyrobni kapacity a technologie, fizeni z4sob, dostupnost surovin ¢i jinych
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vstuptl a vV neposledni fadé také sidlo ¢i lokalita vyroby. U vétSiny vyrobnich podnikil
je snaha o dosazeni uspor z uskute¢néného rozsahu, tedy hospodarnosti. (Kerkovsky
& Vykypél, 2006, s. 96-97)

Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Tyto faktory jsou pro podnik opét jedny ze zésadnich, protoze mezi n¢€ patii i lidské
zdroje podniku, jez je velmi obtizné objektivné hodnotit jako celek. Pro posouzeni
zaméstnancl se uvazuje jejich kvalifikace, vykonnost, persondlni zabezpeceni,
pracovni podminky apod. Spolu simage spoleCnosti, jeji vizi, poslanim a
podnikovymi zasadami (které se mohou tykat napiiklad Setrnosti K Zivotnimu prostiedi
— tzv. spolecenské odpovédnosti) dohromady vytvaii podnikovou kulturu. Tyto
faktory hodnoti také schopnosti vrcholového managementu, funkénost podnikovych
systémi a synergii celého podniku. Pod podnikovymi zdroji si lze ptedstavit jeho
majetek, at’ uZ hmotny v podobé strojit nebo budov, ¢i nehmotny v podobé know-how
a znalosti v oblasti ptisobeni. (Ketkovsky & Vykypél, 2006, s. 102-103)

Identifikace zdroji podniku

Analyza vnitinich zdroji podniku by se méla zaméfit na vSechny zdroje, které jsou
V podniku dostupné pro ucely naplnéni strategie a strategickych cilii, zvIasté pak ty
zdroje, které jsou z pohledu strategické pozice na trhu a zachovani konkurencni
vyhody kritické. Klicové ovSem nejsou pouze samotné zdroje, ale také vztahy mezi
nimi a seskupeni do riznych systémt, ktera dohromady zajistuji synergicky efekt
organizace. Tyto vazby jsou spojovany schopnostmi podniku zdroje efektivné
vyuZzivat, aby mohlo byt dosaZzeno zvolené strategie Ci jeji upravy, jak je znadzornéno
na obrazku 6. (Sedlackova, 2000, s. 61-64)

Obrazek 6 — Vztah mezi zdroji, schopnostmi, konkuren¢ni vyhodou a kli¢ovymi
faktory tispéchu

KLICOVE
FAKTORY
USPECHU

KONKURENCN{

VYHODA

1

i ZDROIJE

Hmotné Nehmotné Finan¢ni Lidské |
e e o e — e e ]
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(Zdroj: Sedlackova, 2000, s. 65)
- Hmotné zdroje

o Mezi hmotné zdroje obvykle patii majetek podniku v podobé strojii, budov,
pozemkii ¢i dopravnich prostredkil. Je podstatné znat nejen seznam vsech
takovych zdroja, ale i jejich charakteristiky jako pocet, kapacita, spotieba,
rozloha, stafi, opotiebeni, spolehlivost apod., aby mohl podnik spravné
stanovit jejich potencial a optimalni vyuziti. Hmotné zdroje mohou byt bazi
konkuren¢ni vyhody firmy, ale také zdrojem utopeni prebytecnych nakladi
Vv ptipad¢ vlastnictvi vétSiho mnozstvi, nez je pro provoz podniku skute¢né
potieba. (Sedlackova, 2000, s. 63)

- Nehmotné zdroje

o Mezi nehmotné zdroje lze zatadit naptiklad technologie vV podobé¢ licenci,
patentd, know-how ¢i obchodniho tajemstvi, ale také hodnotu znacky,
povést podniku nebo jeji kulturu a spole¢enskou odpovédnost. Nehmotné
zdroje, jak jiz bylo zminéno, mohou mit v dnesni dobé mnohem vé&tsi
vyznam neZ zdroje hmotné, nebot’ jsou zdkladem konkuren¢ni vyhody
pfedev§im téch podnikl, které se pohybuji v odvétvi, kde jsou velmi
dulezité naptiklad vyrobni patenty ¢i ur¢ité know-how. (Sedlackova, 2000,
S. 64)

- Lidské zdroje

o Pti analyze lidskych zdrojii by nemélo dojit pouze K secteni zaméstnanci a
zjisténi jejich rozmisténi a funkce v podniku, nybrz i kK zaznamenani jejich
kvalifikace, motivace, vykonnosti, uspéchi ¢i schopnosti se ptizpisobit.
Tyto charakteristiky je samoziejmé& obtizné néjak kvantifikovat, pfesto by
podrobny ptehled mohl byt zdsadnim podkladem pro zajisténi lepSiho
fungovani veskerych procest fizenych zaméstnanci ¢i dokonce zdrojem
konkurenéni vyhody. (Sedlackova, 2000, s. 63)

- Finan¢ni zdroje

o Finan¢ni zdroje blize analyzuje finan¢ni analyza podniku, jejiz cilem je
poskytnout podrobny ptehled o finanénim zdravi podniku, které je
nezbytné pro udrZeni stability podnikatelské ¢innosti. Analyza finan¢nich
zdrojii blize zkouma naptiklad kapitdlovou strukturu spole¢nosti, vyuZziti,
navratnost a ziskovost finanénich zdroju apod. (Sedlackova, 2000, s. 64)

Financni a rozpoctové faktory
Finan¢ni a rozpoctové faktory maji za tikol zhodnotit finanéni stabilitu podniku, pozici
na trhu, poptipadé jeji vyvoj, a zda je firma atraktivni pro investory, tudiz zda roste
jeji ekonomickd pfidand hodnota. Finan¢ni analyza podniku ptedstavuje zcela
specifickou soucast analyzy vnitinich zdrojt, kterd je ovSem nezbytnd pro posouzeni
finanéniho zdravi podniku a pro spravnou implementaci strategickych plant a
nasledné strategické fizeni. (Ketkovsky & Vykypél, 2006, s. 103)
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Finan¢ni analyza
Analyza absolutnich ukazatelu

Absolutni ukazatele se pouzivaji ke sledovani vyvoje vSech hodnot bez vztahu K jinym
hodnotam v ¢ase ¢i jejich podili viici celku. Vychazi z analyzy ucetnich vykazi a dava
ptehledny pohled o vyvoji jednotlivych polozek. (Sedlacek, 2011, s. 9-10)

Bilancni pravidla ptedstavuji soubor doporuceni pro ideédlni kapitadlovou strukturu
spolecnosti, jejichz cilem je zajistit finanéni stabilitu spolec¢nosti. V ptipad¢ jejich
poruseni se nemusi nutn¢ jednat o nestabilitu podniku, ale spiSe 0 aplikovani rozdilné
strategie v ziskavani a vyuzivani zdroja. (Sedlacek, 2011, s. 28)

- Zlaté bilan¢ni pravidlo tikd, ze dlouhodoby majetek by mél byt financovan
dlouhodobym kapitalem. (Kislingerova, 2007, s. 369)

- Pari pravidlo rozsifuje zlaté pravidlo financovani a fik4, ze dlouhodoby majetek
by mél byt financovan vyhradné vlastnim kapitalem. (Kislingerova, 2007, s. 370)

- Pravidlo vyrovnani rizika tikd, ze vlastni kapital by mél pievazovat nad cizimi
zdroji, neboli mira zadluZenosti by méla byt nizsi nez 50 %. (Kislingerova, 2007,

s. 369)
Analyza pomérovych ukazateli

Pomérové ukazatele udavaji vzajemny vztah, konkrétné podil, mezi dvéma
absolutnimi ukazateli, mezi nimiz existuje vécnd souvislost. Pro jejich vypocet
pouzivame informace o stavovych veli¢indch zrozvahy a tokovych veli¢inach
zachycenych ve vysledovce. Cilem analyzy pomoci pomérovych ukazatela je snadno
identifikovat zakladni vykazované rysy finan¢niho zdravi podniku. (Sedlacek, 2011,
s. 55)

Ukazatele rentability nas informuji o tom, jak efektivné dokaze podnik vyuzivat své
zdroje. Poméfuji zisk podniku s jeho zdroji, jinymi slovy udavaji, kolik korun zisku
ptipadne na 1 K¢ zdroje. Tyto ukazatele definujeme jako mezivykazové. (Sedlacek,
2011, s. 56)

- Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

o Rentabilita vlastniho kapitdlu poméfuje vysi cistého zisku EAT ku
vlastnimu kapitalu (E) a udava, jak efektivné podnik dokéze zhodnocovat
vlastni zdroje. Tento ukazatel nam dava informaci o vynosnosti podniku,
ktera je urCenda predevSim pro vlastniky. Z Cistého zisku jsou totiz
vyplaceny dividendy, proto je tato hodnota pouzivana pro srovnani
S pfedstavami vlastnikli ¢i novych investorl, ktefi na zakladé tohoto
ukazatele zhodnoti, zda je vySe vynosnosti umérné investicnimu riziku.
(Sedlacek, 2011, s. 57)

o ROE=EATIE

- Rentabilita celkovych aktiv (ROA)

o Rentabilita celkovych aktiv pométuje vysi zisku pied zdanénim a taroky

(EBIT) vuci celkovym aktiviim (A) a dava nam tak informaci o tom, jak
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spole¢nost dokdze zhodnotit sva aktiva. Tento ukazatel je vhodny naptiklad
pro mezipodnikova srovnéni, nebot’ pocita S celymi aktivy bez ohledu na
jejich strukturu. Zisk pfed zdanénim a uroky se pouziva na zdklad¢ lepsi
srovnatelnosti, nebot’ nepocitd S moznym danovym zvyhodnénim ani
s rozdilnou kapitalovou strukturou. (Sedlacek, 2011, s. 57)
o ROA=EBIT/A
- Rentabilita trzeb (ROS)

o Rentabilita trzeb udava, kolik korun ze zisku pfed troky a zdanénim
(EBIT) ptipadne na 1 korunu celkovych trzeb a informuje nas o tom, jak je
podnik schopny zhodnocovat své trzby. Tento ukazatel pracuje pouze
s hodnotami z vysledovky a neni tedy mezivykazovy. (Sedlacek, 2011,
s. 59)

o ROS = EBIT/trzby

- Rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE)

o Ukazatel rentability dlouhodobého kapitalu vypovida o tom, jak dobie
podnik zhodnocuje svlij dlouhodobé investovany kapital, ktery je tvoten
souctem vlastniho kapitalu a dlouhodobych zavazku. (Kislingerova, 2007,
s. 83)

o ROCE = EBIT/dlouhodoby kapital

- Rentabilita vlozeného kapitalu (ROI)

o Ukazatel rentability vloZzeného kapitdlu nam davé informaci o tom, jak
efektivné umi podnik zhodnotit svij vlozeny kapital vzhledem K zisku.
Tento ukazatel se muze pocitat z riiznych trovni zisku.

o ROI = EBIT/celkovy kapital

Ukazatele aktivity determinuji, jak efektivné podnik vyuziva svij majetek neboli
vlozené prostiedky. V piipadé, Ze podnik vlastni vice majetku, nez skutecné potiebuje,
vazi se na n¢j dodate¢né naklady, ¢imz snizuji zisk podniku. Tyto ukazatele jsou
udavany bud’ jako doba obratu, tedy pocet dni, nebo jeho pfevracend hodnota, jez
udava, kolikrat do roka se dané prostiedky obrati. (Sedlacek, 2011, s. 60)

- Obrat aktiv
o Vyjadiuje efektivnost vyuzivani celkovych aktiv a vypocita se jako podil
trzeb a celkovych aktiv. Tento ukazatel udava, kolikrat se celkova aktiva
obrati za jeden rok, a velmi zavisi na odvétvi, ve kterém firma plsobi.
Obchodni spole¢nosti budou mit rychlejsi obrat aktiv neZ napiiklad vyrobni
podniky. (Kislingerova, 2007, s. 93)
o Obrat aktiv = trzby/aktiva
- Obrat zasob
o Podéva informaci, kolikrat za rok se zasoby obrati V trzby, vypocita se tedy
jako podil trzeb ku zasobam podniku. Tento ukazatel mize byt znané
nadhodnoceny V disledku ocenéni zasob pofizovacimi cenami a trzeb
cenami trznimi. (Kislingerova, 2007, s. 94, Sedlacek, 2011, s. 57)
- Doba inkasa pohledavek
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o Vypocita se jako podil pohledavek viici trzbam a v idedlnim ptipad¢ by tato
doba méla byt krat§i nez ndmi stanovena doba splatnosti. (Kislingerova,
2007, s. 94)

o Doba inkasa pohledavek = obchodni pohledavky/denni trzby

- Doba splatnosti kratkodobych zévazka

o Doba splatnosti kratkodobych zavazkti udava platebni moralku dané firmy
ve vztahu ke svym dodavatelim. Vypocita se jako podil kratkodobych
zavazki a dennich nakladi na prodané vyrobky, zbozi a sluzby.
V optimélnim piipad¢ by méla byt doba inkasa pohledavek vétsi nez doba
splatnosti kratkodobych zavazkli, nebot podniku vznikd rezerva pro
splaceni svych zavazku. (Kislingerova, 2007, s. 95, konzultace s vedoucim
prace)

o Doba splatnosti kratkodobych zavazkid = kratkodobé zavazky vici
dodavateliim/(naklady na prodané vyrobky, zboZi a sluzby/360)

Ukazatele likvidity vyjadiuji schopnost podniku dostat svym platebnim zavazkam,
jinymi slovy, jaké ma podnik prostfedky vici svym kratkodobym zavazkim. Je nutné
také rozlisit pojmy likvidita a solventnost. Likvidita znamen4, ze podnik ma likvidni
prosttedky pro splaceni zavazki, solventnost, ze je tyto zdvazky pfipraveny splatit.
(Kislingerova, 2007, s. 88, Sedlacek, 2011, s. 66)

- Bézna likvidita (L3)

o Bé&zna likvidita vyjadiuje, kolikrat by byl podnik schopny splatit své
zavazky, kdyby zpenéZil veskerd svd obé&zna aktiva. Tento ukazatel se
vypocte jako podil obéznych aktiv a kratkodobych dluhti podniku. Idealni
hodnoty se pohybuji v rozpéti mezi 1,5 az 2,5. (Kislingerova, 2007, s. 88)

o Bé&Zna likvidita = obéZna aktiva/kratkodobé zavazky

- Pohotov4 likvidita (L2)

o Pohotova likvidita vychazi z likvidity béZné, ovSem pro vypocet se
z obéznych aktiv vynechd nejméné likvidni poloZka, totiz zasoby.
Doporucené hodnoty se nachdzi v rozmezi 1 az 1,5. (Kislingerova, 2007,
s. 88-89)

o Pohotova likvidita = (ob&zna aktiva - zasoby)/kratkodobé zavazky

- Okamzita likvidita (L1)

o Okamzita neboli penézni likvidita pocitd pouze s nejlikvidnéjsi slozkou
obéznych aktiv — kratkodobym finanénim majetkem neboli penéZznimi
prostiedky. Idedlni rozmezi je ohrani¢eno hodnotami 0,2 a 0,5. Tento
ukazatel mize mit sniZzenou vypovidajici hodnotu Vv ptipad€, Ze podnik
Cerpa kontokorentni uvér — Vtakovém piipad€é je schopny splatit své
zavazky témét kdykoliv. (Kislingerova, 2007, s. 90)

o Okamzitd likvidita = kratkodoby finan¢ni majetek/kratkodobé zavazky

Ukazatele zadluzenosti vyjadiuji pomér mezi vlastnimi a cizimi zdroji financovani.
Pod pojmem zadluzenost se neukryva nutné negativni Situace podniku, nybrz
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procento, jakym podnik vyuziva cizi zdroje, kterymi miize pomoci ptisobeni financni
paky daleko vice zhodnocovat sviij vlozeny kapital. (Sedlacek, 2011, s. 63)

- Celkova zadluzenost
o Ukazatel celkové zadluzenosti se vypocte podilem ciziho kapitalu vici
celkovym aktivim podniku. Jak bylo zminéno vyse, vlastnici mohou
uptednostiovat vyssi podil cizich zdroji z diivodu fungovani financni
paky. Véfitelé podniku naopak pozaduji spise nizsi podil ciziho kapitalu
pro ptipad, ze by se podnik ocitl v likvidaci. (Kislingerova, 2007, s. 96)
o Celkovéa zadluzenost = cizi zdroje/celkova aktiva
- Mira zadluZenosti
o Ukazatel miry zadluZenosti dava do poméru cizi zdroje ku vlastnimu
kapitalu. Jak tika bilan¢ni pravidlo vyrovnani rizika, mira zadluZenosti by
neméla presahovat 50 %, presto vyssi mira zadluzenosti nemusi podniku
zpuisobovat problémy, jestlize ptsobi finan¢ni péka. (Kislingerova, 2007,

s. 96)
o Mira zadluzenosti = cizi zdroje/vlastni kapital
- Urokové kryti

o Ukazatel urokového kryti vyjadiuje, kolikrat je celkovy zisk podniku
schopen pokryt nakladové tiroky. Dle Sedlacka (2011, s. 64) by se hodnota
prevyseni méla pohybovat mezi troj az Sestinasobkem.

o Urokové kryti = EBIT/nakladové uroky

Analyza fungovani finan¢ni paky

Finan¢ni paka vyjadfuje, kolikrat celkovy kapital pfevySuje velikost vlastniho kapitélu,
nebot’ je jeji princip zaloZen na poznatku, Ze cizi kapital je levn&jsi nez vlastni, pokud
podnik dokaze kazdou korunu kapitalu zhodnotit vice nez je urokova sazba dluhu.
Danovy §tit funguje tak, Ze snizuje cenu ciziho kapitalu o dafiové zatizeni zemé, ve které
podnik ptisobi. (Kislingerova, 2007, s. 368)

- Index finan¢ni paky
o Pulsobeni finan¢éni paky ma pozitivni efekt, pokud je index finan¢ni paky
vétsi nez 1. Do poméru se davaji dva ukazatele rentability — rentabilita
vlastniho kapitalu (ROE) a rentabilita celkovych aktiv (ROA).
(Kislingerova, 2007, s. 368)
o Index plsobeni finan¢ni paky = ROE/ROA

3.2 Portfolio analyza

Podstatou analyzy portfolia je zhodnotit, zda je stavajici portfolio produkti a aktivit
podniku dostatecné vyvazené a atraktivni a zda podniku umoziuje napliovat své
ziskové a rlstové cile bez vystaveni ptiliSnému riziku. Cilem je nalézt pravé tu ¢ast
portfolia, kterd ocekava ptiznivy vyvoj na trhu, a investovat do ni podnikové zdroje.
Pro analyzu portfolia se pouzivaji rizné typy informaci: naptiklad marze a uspeSnost
produktii, schopnost generovat zisk, oblibenost znacky, vysledky spottebitelskych
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prizkumi, podil produktu na trhu a jeho rast ¢i pokles. Pro ureni vyvazenosti
portfolia slouZzi rizné druhy matic. (Tyll, 2014, s. 92, Sedlackova, 2000, s. 73)

3.2.1 BCG matice

Bostonska matice je nejrozsifenéj$im nastrojem pro analyzu vyvazenosti portfolia. Je
zalozena do rozd€leni podnikovych produkti ¢i aktivit do tzv. strategickych
podnikatelskych jednotek neboli SBU (Strategic Business Unit). Tyto jednotky se
zamétuji na jednotlivé vyrobky, sluzby nebo jejich znacky, odvétvi a jejich segmenty
nebo trhy. BCG matice hodnoti atraktivitu a vyvazenost portfolia na dvou zakladnich
vlastnostech SBU, a to z pohledu relativniho podilu produktu na trhu a tempa ristu
daného trhu. Produkty, které maji relativné vysoky podil na rychle rostoucim trhu,
vyzaduji nakladné investice, které musi zajistit jiné, méné nakladné, a piesto vynosné
produkty z téhoz portfolia. Bostonska matice rozdéluje portfolio na ¢tyfi kvadranty,
které lze vidét na obrazku 7. Horizontalni osa pfedstavuje relativni trzni podil a jeho
délici hodnotou je 50 %. O relativné vysokém podilu na trhu hovotime Vv ptipad¢, kdy
produkt tvoii vice nez polovinu nabidky. Vertikélni osa piedstavuje tempo rustu trhu,
jehoz délici hodnotou je tempo rustu rovno 10 %, jakakoliv vyssi hodnota se povazuje
za rychle rostouci trh. Velikost kruh Vjednotlivych kvadrantech naznacuje
produktové mnozstvi. (Tyll, 2014, s. 92-93)

Obrazek 7 — BCG matice
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Relativni podil na trhu
(Zdroj: Tyll, 2014, s. 93)

Otazniky
Otazniky tvofi jednotku, ktera se nachazeji na rozvijejicim se trhu, avsak jesté
neziskala relativné vysoky trzni podil. Otazniky jsou vétSinou nové predstavené
produkty a na jejich uvedeni, propagaci a piedevsim rozvoj, (aby se z nich staly
hvézdy,) musi podnik vynalozit velké naklady, ale i spoustu ¢asu a energie kreativnich
manazeru, designéru, kreativct apod. (Tyll, 2014, s. 92)
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Hveézdy
Hvézdy piedstavuji jednotku s relativné vysokym trznim podilem a velkou
konkurenceschopnosti na rychle rostoucim trhu. Hvézdy se obvykle nachazi na
pocatku svého zivotniho cyklu, a proto maji velky potencial pro dalsi rist. Pro udrzeni
pozice na trhu je nutné vynalozit pomérné velké investiéni vydaje (pfedev§im na
reklamu a distribuci), které by se mély zacit brzy vracet vV podobé vysokého zisku.
(Tyll, 2014, s. 93)

Dojné kravy
Dojné kravy jsou jednotka, kterd ma relativné vysoky trzni podil na trhu nachazejicim
se ve stadiu zralosti. Do dojnych krav proto neni potfeba n¢jak vyznamné investovat,

proto je tato jednotka generatorem zisku, ktery mtize podnik vyuzit pro financovani
otazniku. (Tyll, 2014, s. 93)

Psi

Bidni psi zaujimaji relativné maly trzni podil na pomalu rostoucim trhu, proto
nepiedstavuji perspektivni jednotku. Trh se ¢asto nachdzi na konci svého cyklu, tedy
Vv utlumu ¢i upadku. Setrvani na trhu znamena nendvratnost investovanych nakladd a
nejlep$im feSenim je trh opustit, ale n€kdy tato skupina mize brénit vstupu novych
konkurentti na trh, nebot”,,doplnuje* portfolio. (Tyll, 2014, s. 93)

Vybrana spolecnost bohuzel nebyla ochotna pro ucely teto prace poskytnout informace
o trznich podilech produktii jednotlivych privatnich znacek, proto bude v praktické
casti této prdace provedeno pouze slovni zhodnoceni jednotlivych privatnich znacek.

SWOT analyza

SWOT analyza je vystupem strategické analyzy podniku, kterd by méla komplexné
zhodnotit fungovani firmy. Popisuje a hodnoti v§echny kli¢ové faktory, které na firmu
pisobi z vné&jsiho i vnitiniho prostiedi. Analyza silnych (Strengths) a slabych stranek
(Weaknesses) je odrazem situace Vv mikrookoli podniku, zatimco piilezitosti
(Opportunities) a hrozby (Threats) jsou dusledek faktort, které puisobi na podnik
externé. SWOT analyza je podkladem pro tvorbu nebo aktualizace podnikové
strategie. (Tyll, 2014, s. 39)
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Prakticka ¢ast

1 Pfedstaveni vybrané spolecnosti

Vybranou spole¢nosti a objektem zkoumani této strategické analyzy je Billa, spol.
S.r.0. Spolecnost je ¢eskou pravnickou osobou a byla zaloZena v roce 1990 za ucelem
vybudovani a provozovani sit¢ maloobchodnich prodejen se Sirokym sortimentem
potravinaiského a rychloobratkového zbozi bézné potreby. Tyto prodejny se se svoji
primérnou prodejni plochou o rozloze 900 m? fadi mezi supermarkety, mezi nimiz je
spole¢nost Billa lidrem na trhu s téméf 42 % trznim podilem. (Billa, spol. s.r.o., 2016)

1.1 Vize

Spolecnost Billa shrnuje svoji vizi do nésledujicich Sesti zasad:

,.Zalezi nam na lidech
- Vitdme nové napady a nebojime se zmény
- Usilujeme o dokonalost na vSech urovnich
- Nezapominame na ziskovost
- Meénime napady ve skutecnosti
- Investujeme do budoucnosti dalsich generaci* (BILLA, 2017)

1.2 Historie

Prvni supermarket BILLA v CR byl otevien v Brng, ul. Stranského roku 1991. Jiz na
pocatku 90. let zacala expanze firmy do dalSich evropskych zemi. Po otevieni prvni
prodejny v Brn¢, nasledovalo vybudovani dalSich obchodl v Praze a Prostéjové a
kazdy dal3i rok podet prodejen v Ceské republice vzrostl o 5 az 8. K vyraznému
zrychleni tempa doSlo od podzimu 1997, kdy bylo také postaveno nové sidlo firmy
v Modleticich u Prahy, jehoZ soudasti je i centralni sklad pro celou Ceskou republiku.

V roce 1996 se stala novym majitelem koncernu némecka skupina REWE, ktera je
nejvétsim obchodnim fetézcem Vv oblasti prodeje potravin v Evropé. (BILLA, 2017)

1.3 Struktura vztahu

Spole¢nost Billa je soucasti obchodni skupiny REWE s vrcholovou matefskou
spole¢nosti REWE-Zentralfinanz eG sidlici v Némecku. V soucasnosti skupina
REWE uspésné provozuje supermarkety, velké samoobsluhy, diskontni obchody,
obchodni domy a dalsi riizné specializované obchody po celé Evropé. Svym obratem
a poCtem zaméstnanci stoji skupina REWE v ¢ele némeckého obchodu s potravinami.

Spoleénym zastfeSenim rakouskych vétvi Skupiny je spole¢nost REWE International
AG, pod kterou spadaji ob& dcefiné spole¢nosti zalozené v Ceské republice: Billa,
spol. s.r.o. a Billa Reality spol. s.r.o. Némecka spolecnost REWE-Zentralfinanz eG
nepiimo ovlada ceskou spolecnost Billa praveé prostiednictvim REWE International
AG se sidlem v Rakousku. Podrobnou strukturu rakouskych vétvi skupiny REWE lze
najit v ptilohach této prace.
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Spolec¢nost Billa vlastni v soucasnosti 50 % podil ve dvou ovladanych osobach, jimiz
jsou piidruzena spole¢nost ITS BILLA TRAVEL s.r.0. a pfidruzena spolec¢nost Rewe
Buying Group s.r.o. (Billa, spol. s.r.o., 2016)

1.4 Ptedmét podnikani a zatazeni do CZ NACE
Do predmétu podnikani spolecnosti Billa dle justice.cz patfi:

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského zakona,

- Tfeznictvi a uzenarstvi,

- hostinska ¢innost,

- pekafstvi, cukraistvi,

- prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a lihovin. (Ministerstvo spravedlnosti
Ceské republiky, 2017)

Dle CZ NACE Ize spole¢nost zatradit do odvétvi 47.11 — Maloobchod s ptevahou
potravin, napoju a tabakovych vyrobki v nespecializovanych prodejnach. (CZ NACE,
2017)

2 Analyza vné¢jSiho okoli

Jelikoz spolecnost Billa plisobi na ¢eském trhu, nasledujici analyza externiho okoli
podniku se bude vénovat podrobnému rozboru ¢eského politického, ekonomického a
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spolecnosti.

2.1 Politické a legislativni faktory

Podle ustavy je Ceské republika parlamentni, demokraticky pravni stat s liberalnim
statnim reZimem a politickym systémem zaloZenym na svobodné soutéZi politickych
stran a hnuti. Hlavou statu je prezident republiky, vrcholnym a jedinym zdkonodarnym
organem je dvoukomorovy Parlament Ceské republiky.

Cesko je ¢lenem Organizace spojenych narodii, Severoatlantické aliance, Organizace
pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj, Svétové obchodni organizace, Mezinarodniho
ménového fondu, Svétové banky, Rady Evropy, Organizace pro bezpec¢nost a
spolupraci Vv Evrop€, Evropské celni unie, Evropské unie, soucasti Schengenského
prostoru, Evropského hospodarského prostoru, ¢lenem Visegradské skupiny a jinych
mezinarodnich struktur.

Z hlediska legislativy funguje v Ceské republice stabilni legalni systém, jehoz zmény
ve sledovaném obdobi nemély zasadni vliv na fungovani velkych maloobchodnich
fetézcli, jakym je sledovana spole¢nost Billa, az na jednu. Tou je novy zdkon o
prodejni dobé v maloobchodé a velkoobchodé z 28. Cervna minulého roku, ktery
stanovil omezeni provozni doby obchodii s prodejni plochou pfesahujici 200 m?.
Parlament se usnesl na tomto zakon& Ceské republiky: v maloobchodé a velkoobchods
je zakazan prodej o nasledujicich svatcich: 1. leden, Velikonocni pondéli, 8. kvéten,
28. zari, 28. fijen, 25. a 26. prosinec. Na §tédry den je zakazan prodej od 12.00 do
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24.00 hodin. Omezeni prodejni doby uvedené vyse neplati na provozovani prodejen,
jejichz prodejni plocha nepiesahuje 200 m?. (Zakon ¢&. 223/2016 Sb., o prodejni dobg
Vv maloobchod¢ a velkoobchod¢)

Dalsi zménou bylo zavedeni syst¢ému EET, jez se dotklo pouze malych podnikateli,
kde evidence trzeb nebyla na systematicky sledované tirovni.

2.2 Ekonomicke faktory

K podrobngjsi analyze ekonomického prostiedi v Ceské republice bude jako vychozi
pouzita nasledujici tabulka:

Tabulka 1 — Vybrané makroekonomické indikatory CR

2012 | 2013 | 2014| 2015| 2016| 2017 | 2018
Aktualni
predikce
Hruby domaci produkt mld. K¢| 4060| 4098 | 4314 | 4555| 4715| 4889| 5103
Y 0,
Hruby domsci produkt rust Vs/g' 08| -05| 27| 45| 24| 25| 25
ooty 0
Spotieba domscnosti rust Vs/g' 12| o5| 18| 30| 29| 24| 27
Priumérna mira inflace % 3,3 1,4 0,4 0,3 0,7 2,4 1,7
Zaméstnanost rist V% 0,4 1,0 0,8 1,4 1,9 1,1 0,3
Mira nezaméstnanosti prumeérV % 7,0 7,0 6,1 51 4,0 3,4 3,3
ooty 0
Objem mezd a platii S 26| 05| 36| 44| 58| 57| 48
Saldo bézného uctu %HDP| -16| -05 0,2 0,2 1,1 0,4 0,5
Sménny kurz CZK/EUR 251| 26,0| 275| 27,3| 27,0| 26,9 26,3
Dlouhodobé urokové sazby % p.a. 2,8 2,1 1,6 0,6 0,4 0,9 15
, rust V %,
HDP eurozény sc -09| -0,3 1,2 2,0 1,7 1,5 1,6

(Zdroj: vlastni zpracovani dle dat Ministerstva financi Ceské republiky, 2017)

Z Tabulky 1 je patrné, ze za rok 2016 zaznamenal vykon ekonomiky Ceské republiky
meziro¢ni narist o 2,4 %. Hlavnim ristovym faktorem byla spotieba domdacnosti,
ktera oproti roku 2015 vzrostla o 2,9 %. Rist spotieby byl podpofen dynamikou
zamé&stnanosti 1 mezd a V neposledni fad€ po vétsinu roku velmi nizkou inflaci.
Predikce ristu realného HDP v letech 2017 a 2018 je 2,5 % ro¢né.
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Graf 1 — Indikator divéry spotiebitelii a spotieba domacnosti

primér 2005 = 100 (levd osa), meziroéni rist v % (pravd osa)
110 B

s |ndik dtor dlvéry
105 [ 5
Spotfeba
100 ¥ domédcnosti [p. 0. 4
95 \r y 3
S0 2
25 1
80 \ / 0
75 .V.u‘ -1
70 -2
65 -3
I/04 I/06 I/08 110 12 /14 I/16

(Zdroj: Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)

Vzhledem ke stabilnimu ristu ¢eské ekonomiky za posledni tfi roky a pozitivnimu
budoucimu ocekavani ¢eskych domacnosti (index duvéry viz. Graf 1), je velmi
pravdépodobné, ze budou mit domacnosti k dispozici vice penéz, které budou chtit
utracet, coz vytvaii ptiznivé podminky pro odvétvi maloobchodniho prodeje. Ve
srovnani s &lenskymi staty Evropské unie jsou vysledky i predikce Ceské republiky
velmi nadprimérné, coz pro podnikatelské subjekty znamend stabilni a piiznivé
podminky pro udrzovani ¢i rozSitovani podnikatelské ¢innosti.

Graf 2 — Vyvoj spoti‘ebitelskych cen

rozklad meziroéniho ristu CPI, pfispévky v procentnich bodech, rist CPl v %
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Pozn.: Prispévek oddilu Doprava bez spotfebnich dani a administrativnich opatfeni.

(Zdroj: Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)

V poslednich dvou mésicich roku 2016 i na pocatku roku 2017 doslo kK vyraznému
zrychleni meziro¢niho ristu spotiebitelskych cen (viz. Ukazatel CPI v Grafu 2) ato az
nad inflaéni cil CNB. Na akceleraci inflace mély nejvétsi vliv riist cen potravin ve
¢tvrtém kvartalu minulého roku a riist cen pohonnych hmot, ve kterych se projevila
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rostouci cena ropy. Toto zrychleni ristu spotiebitelskych cen vedlo ke zvySeni
predikce priimérné miry inflace v roce 2017 na 2,4 % a v roce 2018 na 1,7 %.

Piedpokladané ukonéeni kurzového zavazku CNB pak bude spojeno s vyssi volatilitou
meénového kurzu a pravdépodobné i S jeho posilenim. V nasledujicich obdobich lze
ocekavat, ze ménovy kurz bude odrazet vyvoj Ceské ekonomiky, ktery se projevi
mirnym posilenim koruny vici klicovym zahrani¢énim ménam, tj. euru, americkému
dolaru a britské libte, coz by v disledku mélo mit pozitivni vliv na zlevnéni dovozu,
véetné spotiebniho zbozi. Pfestoze vétSina dodavatelii spolecnosti Billa jsou ceské
subjekty, jejich zbozi z velké Cast zbozi pochézi ze zahraniéi, proto by vyvoj kurzu
koruny mél mit pozitivni vliv na snizovani cen. Dopad siln&jSi koruny nebude
okamzity a je otazkou, do jaké miry maloobchodni spole¢nosti vyuziji tohoto faktoru
pro snizovani cen nebo zvyseni svych marzi.

Tabulka 2 — Ctvrtletni statistiky trhu prace

2016 2017
Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Qa
Odhad Predikce Predikee Predikee
Vybérové Setéeni pracovnich sil - €SU

Zaméstnanost ! primer v tis.osob 5087 5128 5152 5187 5155 5196 5206 5213
mezirolni rist v % 2,0 1,7 1,8 2,2 1,3 1,3 1,1 0,5
mezittvrtietni rist v % 1,0 01 0.4 0,7 0,1 0,1 0,1 0,1
Zaméstnanci * primeér v tis.osob 4231 4244 4268 4283 4301 4311 4318 4308
rost v % 2,8 2,0 19 18 1,6 1,6 1,2 0,6
Podnikatelé * primér v tis.osob 855 885 883 904 854 886 889 905
sty % -1,9 0,2 14 3,8 40,1 0,1 0,6 0,0
Nezaméstnanost promér v tis.osob 231 210 213 193 195 180 184 182
Mira nezaméstnanosti promér v % 43 3,9 4,0 3,6 3,6 33 34 34

Dlouhodobd nezaméstnanost ‘! primér v tis osob 106 91 84

(Zdroj: Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)

Na trhu prace se ekonomické konjunktura odrazi ve velmi vysokém vyuZiti pracovni
sily. Zaméstnanost ve 4. ctvrtleti 2016 (viz. Tabulka 2) opét vyrazné¢ meziroéné
vzrostla, a to 0 2,2 %, coZ je nejvyssi rust v historii Ceské republiky.
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Graf 3 — Ukazatele nezaméstnanosti
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Pozn.: Podilem nezaméstnanych osob se rozumi podil dosaZitelnych
nezaméstnanych ve véku 1564 let na celkové populaci v tomto veko-
vém rozmezi.

(Zdroj: Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)

Sezonné oCiSténa mira nezaméstnanosti (v mezinarodné srovnatelné metodice, Viz.
Graf 3) ma od pocatku roku 2014 vyrazné klesajici tendence. V lednu 2017 dale
poklesla na 3,4 % a jiz od zacatku roku 2016 dosahuje nejniz§i urovné v ramci celé
Evropské unie. Nizka nezaméstnanost a nesoulad mezi nabidkou a poptavkou po praci
se projevuji rychlej§im riistem nominalnich mezd a jednotkovych nakladd prace.
Nedostatek zaméstnancli, zejména kvalifikované pracovni sily, se pfitom stava
bariérou pro dalsi rist produkce.

Bézny ucet platebni bilance dosahuje od roku 2014 piebytku. Za rok 2016 dosahl
1,1 % HDP, a byl tak nejvyssi v historii samostatné CR. Hospodateni sektoru vladnich
instituci v roce 2016 doséhlo poprvé v historii Ceské republiky piebytku ve vysi 0,6 %
HDP. Vysledkem je také meziro¢ni zlepSeni strukturalniho salda o 1,1 %., tedy na
tiroven piebytku 0,5 % HDP. (Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)

Z hlediska investi¢niho rizika je Ceska republika velmi bezpe¢nou zemi, coz doklada
Al a A+ rating, kterym nasi zemi hodnoti svétové ratingové agentury Moody’s a Fitch.
(Czechlnvest, 2017)

2.3 Socialni faktory

Pocet obyvatel Ceské republiky se stabilné mirné zvysuje. Ke konci roku 2016 byl
pocet obyvatel stanoven na 10,570 mil., coz je o 25 tis. vice nez na konci roku 2015.
Tento ptirtstek nejvice ovlivnila migrace (20,1 tis. osob), naopak pfirozeny ptirastek
ceské populace tvotilo pouze 4,9 tis. osob.
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Graf 4 — Podily vékovych skupin na celkové populaci
podily na celkové populaci, v %
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(Zdroj: Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)

V Grafu 4 Ize vidét vyvoj vékovych skupin v Ceské republice. Produktivni skupina
obyvatel ve vékovém rozmezi 15 az 64 let vykazuje klesajici tendenci zhruba od roku
2007. Z tohoto diivodu se zvySuje nedostatek pracovni sily, ktery by v budoucnu mohl
byt piekdzkou ve zvySovani produkce. V aktualnim roce se podil osob produktivni
skupiny vyrovnal podilu senior a spolu S nizkym tempem zvySovani podilu mladeze
na celkové populaci a extrémné nizkou nezaméstnanosti by to mohlo znamenat velky
problém v podobé nedostatku pracovni sily. Jak uz bylo feeno, nezaméstnanost
v Ceské republice dosahuje nejnizsich hodnot v ramci Evropské unie. Nedostatek
pracovnikli se projevuje témef ve vSech odvétvich a stava se piekazkou pro
ekonomicky rtst. Z kratkodobého hlediska mohou firmy tento problém omezit
napiiklad najimanim zahrani¢nich pracovnikd, coz lze provadét prostfednictvim
agentur prace. V pfipadé zajmu o zaméstnani zahrani¢niho pracovnika Vv pfimém
zaméstnaneckém pomeéru se mize piekazkou stat ne piili§ flexibilni vizova politika
CR vii¢i zemim mimo Schengensky prostor.

rv__r

Graf 5 — % podil domacnosti dle ¢istého mési¢niho piijmu v korunach
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(Zdroj: vlastni zpracovéani na zakladé dat Ceského statistického tfadu, 2017)
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V Grafu 5 si Ize pov§imnout, ze témét dvé tfetiny Ceské populace maji primérné
mésicni pfijmy na osobu V rozmezi mezi 10 a 20 tis. korunami. Tato ¢ast populace
predstavuje v Ceské republice tzv. stfedni pifjmovou skupinu. Tzv. nizkopiijmova
skupina, jejiz pfijmy na osobu neptesahuji 10 tis. korun mési¢né, tvoii dohromady
22 % cCeskych domacnosti, na rozdil od vysokopfijmové skupiny, ktera zahrnuje
domacnosti S mési¢nimi pfijmy na osobu vyssimi nez 20. tis. korun, ¢ini jen 15 %.

Podil osob ohroZenych piijmovou chudobou na celkovém obyvatelstvu je v Ceské
republice ,,pouhych* 14 %, coz je druha nejnizsi hodnota v ramci celé Evropské unie.
(Cesky statisticky tGfad, 2017)

Graf 6 — Rast nominalnich mezd
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(Zdroj: Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017)

V Grafu 6 je zndzornéno tempo rustu ukazatele nominalnich mezd, které se v roce
2014 vysplhalo az na vysokou hranici 4 %. Okolo této hodnoty kolisaji 1 aktualni
hodnoty a odbornici toto tempo predikuji i v nasledujicim roce. Spolu se skute¢nosti,
Ze se sniZuje nezaméstnanost a zaroven 1 podil produktivni skupiny na obyvatelstvu,
to mize mit jak pozitivni, tak 1 negativni dopady. Pozitivnim faktem je, ze
predpokladany rist ekonomiky i nominalnich mezd znamena vétsi piijmy a pozitivni
ocekavani spotiebitelll. Negativnim disledkem je, jak uz bylo zminéno, nedostatek
pracovni sily.

Tabulka 3 — Vyvoj minimalni mzdy v korunach

2013 srpen 8 500
2015 leden 9 200
2016 leden 9 900
2017 leden 11 000

(Zdroj: Ministerstvo prace a socialnich véci, 2017)

40



Vyvoj minimalni mzdy (viz. Tabulka 3) zaznamenal od roku 2013 do soucasnosti
podstatné navyseni, a to z8 500 na 11000 korun hrubé mési¢ni mzdy. Piestoze
prumérna hruba mési¢ni mzda v odvétvi CZ NACE 47 dosahovala v roce 2012 17 433,
respektive 18 150 korun v poslednim sledovaném v roce 2014, je nepravdépodobné,
ze by vyse zédkonné minimalni mzdy ovlivnila podnikani velkych maloobchodnich
fetézcu. (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2017)

2.4 Technologické faktory

Tyto faktory nejsou pro maloobchodni odvétvi klicové. Maloobchod vyuziva
informacni, skladovaci a logistické technologie, které se neustale vyviji. Investice do
téchto technologii vyzaduji zdroje financovani, ale mély by pfinést uspory V provozni
oblasti. O vyrobnich technologiich 1ze uvazovat pouze Vv piipadé, pokud by spole¢nost
vlastnila zpracovatelské ¢i vyrobni zavody, coz ov§em vybrana spole¢nost nevlastni.

2.5 Environmentalni faktory

Podle ukazatele Environmental Performance Index, ktery vypracovava Yaleska
univerzita, je CR 27. nejohledupIngjsi zemi k Zivotnimu prostiedi na svété (k roku
2016). Zachovala ptiroda je chranéna Vv chranénych tzemich. Nejvys§im orgdnem
ochrany pfirody a Zivotniho prostiedi v Cesku je Ministerstvo Zivotniho prostiedi
Ceské republiky. (issuu, 2016)

Evropska unie se tidi strategii Evropa 2020, ptfijatou 3. 3. 2010, jejiz cile zahrnuji
oblasti vzdélavani, podpory védy a vyzkumu, sniZeni poctu lidi zijicich na hranici
chudoby i oblast ochrany Zivotniho prostfedi. Tyto cile jsou nazyvany 20-20-20, nebot’
se jedna o nasledujici zakladni konkrétni cile:

- Snizit emise sklenikovych plyni o 20 % (nebo dokonce o 30 %, pokud k tomu
budou vytvofeny podminky) ve srovnani se stavem Vv roce 1990.

- Zvysit podil energie z obnovitelnych zdroji na 20 %.

- Zvysit energetickou ucinnost o 20 %. (Evropska komise, 2015)

Spole¢nost Billa se ovSem vyrazné angazuje V oblasti ochrany Zivotniho prostiedi;
obzvlaste velky diiraz klade na ekologii a ekologické zpracovani odpadu. Na vSech
provozovnach spolecnosti je ptisné kontrolovano tfidéni odpadu a u vSech prodejen
jsou vysazovany okrasné dieviny a kvétiny. VSechny nové a rekonstruované
supermarkety spliuji moderni pfedpisy na usporné stavby a nizkoenergetické
vybaveni jako chladici systémy, LED osvétleni atd. Jiz od roku 1992 spolecnost Billa
jako jedind masozpracujici firma pouziva vyhradné balici folie bez PVC a
recyklovatelné tacky, a krom¢ toho také dlouhodobé podporuje Ceské dodavatele a
diky kratké dopravni vzdalenosti piispiva ke snizovani produkce CO>. (Billa, spol.
s.r.0., 2016)
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2.6 Shrnuti nejdulezitéjSich externich faktora

Ceska republika se d4 povazovat zemi s vyspélym trznim hospodaistvim, ktera podle
ekonomickych, socialnich i politickych indikatori patfi k vysoce hodnocenym statim
svéta.

Po nékolika letech slabsiho ekonomického rtistu jako disledku globalni finan¢ni krize,
ceskd ekonomika od roku 2014 opét vyrazné posiluje a stabilni rist je predikovan na
leto$ni 1 pfisti rok. V ramci Evropské unie se Ceskd ekonomika stdle drzi nad
prumérnymi hodnotami, i kdyz nékteré ekonomiky Vv ramci stfedni a vychodni Evropy
rostou i rychleji, naptiklad Slovensko. Vv ramci fazi hospodarského cyklu je soucasné
obdobi obdobim ekonomické konjunktury.

Standardni politicky systém ,,zapadni“ demokracie a legislativni ramec, rozvijejici se
ekonomika, bezpetny bankovni sektor (nejvétsi bankovni domy jsou vlastnéné
zahrani¢nim kapitadlem), stabilni ména, oteviena ekonomika a kvalifikovana pracovni
sila, to vSe pfedstavuje ptiznivé podminky jak pro domaci, tak zahrani¢ni investory.

Mirné negativné je hodnocena mira byrokracie a administrativni naro¢nost spravniho
fizeni v Ceské republice, kterd miize mit pro oblast maloobchodu vliv zejména
Vv investi¢ni vystavbé prodejen ¢i skladovych ploch.

Pro odvétvi maloobchodu je vyznamny fakt, ze rist ekonomiky je do velké miry
pozitivné ovlivnén doméci spotfebou. Nizkd mira nezaméstnanosti a vyrazny soucasny
meziro¢ni 1 o¢ekavany nartst mezd podporuje ochotu obyvatelstva utracet za spotiebni
zboZi.

Negativni disledek nizké miry nezaméstnanosti je i nedostatek kvalifikované pracovni
sily na trhu, to by vSak pro odvétvi maloobchodu, kde prevazuji pracovni mista
S niz§imi naroky na vzdélanost, nemélo mit zasadni vliv. Tak jako ve vSech odvétvi
ceské ekonomiky, porostou jisté platy i v oblasti maloobchodu, a tudiz zvySujici se
osobni naklady povedou K nutnosti ur¢itého zvySovani cen.

Oblast vyvoje, inovaci a modernich technologii ovliviiluje maloobchod spiSe nepiimo.
Kdyz pomineme technologie Vv oblasti logistiky a informaénich technologii
maloobchodu, je tato oblast dulezita pro jiné sektory ekonomiky, kde pfimo ovliviiuje
produktivitu a efektivitu prace, a tudiz konkurenceschopnost a rist téchto sektort.
V maloobchodu se rast ekonomiky projevuje prostiednictvim spotiebitelského
chovani a kupni sile obyvatelstva.

(Ministerstvo financi Ceské republiky, 2017, Evropska komise, 2016)

Obecné lze fici, Ze Ceska republika vytvarii ptiznivé podminky pro podnikani firem a
ze soucasny ekonomicky rust je velmi piiznivy pro odvétvi maloobchodu.
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2.7 Zakladni charakteristiky odvétvi
Graf 7 — Index maloobchodnich trzeb v EU28 v roce 2016
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(Zdroj: Borovickova, 2016)

Celkové maloobchodni trzby v Ceské republice vzrostly za rok 2016 meziroéné realng
05,1 %, coz je jesté o desetinu procentniho bodu vice nez za rok 2015. Souhrnny riist
za celou Evropskou unii mtizeme pozorovat v Grafu 7. Primérné tempo ristu trzeb za
28 ¢lenskych stati Evropské unie je pouze 2,8 %. V Ceské republice trzby rostly
Sestym nejvySSim tempem, vyS$i rast vykazalo pouze Lucembursko (o 14,0 %),
Rumunsko (0 13,3 %), Litva (0 6,7 %), Polsko (0 6,4 %) a Velka Britanie (o 5,5 %).
Pokles byl zaznamenan jen v Belgii (0 2,2 %), ve vétsing ostatnich zemi trzby rostly.
(Cesky statisticky ttad, 2016)

Podrobnéjsi vyvoj celkového maloobchodniho sektoru 1ze pozorovat v Grafu 8.

Graf 8 — Trzby v maloobchodnim sektoru CRV letech 2010 (vychozi rok) az 2016
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(Zdroj: Borovickova, 2016)

Odvétvi maloobchodu se zaméfenim na prodej potravin (tzv. Grocery Retailing) je
v Ceské republice na velmi vysoké Grovni a dle statistickych dat, uvedenych v Grafu
7, se stale nachazi ve fazi rastu. V roce 2016 celkové trzby odvétvi prekonaly hranici
380 bil. korun, coz bylo oproti predchozimu roku 2015 témét o 4 % vice.

Graf 9 — Riist trzeb odvétvi maloobchodu se zaméfenim na prodej potravin v CR
(Pozn.: na svislé osa jsou uvedeny trzby odvétvi uvedené v mil. CZK)
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(Zdroj: Euromonitor International, 2017)

Podil potravinarského a nepotravinairského zbozi byl za posledni roky stabilni, v roce
2016 to bylo 72 % ve prospéch potravinaiského zbozi a 28 % nepotravinaiského zbozi.
V supermarketech podil trZzeb za potravinarské zbozi dosédhl dokonce 89 % a trzby za
nepotravinarské zbozi Cinily pouze 11 %. Z nepotravinaiského zbozi zékaznici
V hyper a supermarketech prevazné nakupovali domaci potieby, prostiedky osobni
hygieny a obecné drogistické zbozi denni potieby pro domacnost. Dalsi zbozi jako
elektroniku, domaci spotiebiCe a zahradni techniku nakupovali zakaznici ve
specializovanych prodejnach. (Cesky statisticky tad, 2016)

Tabulka 4 — Poéet obchodii s potravinami a smi§enym zboZi v CR

Pocet obchodii S potravinami a smiSenym zboZim v CR

Potadi 2013 2014 2015 2016
do 50 m? 1. 7524 7 256 6 969 6619
51 az 100 m? 2. 4 408 4 553 4574 4 679
101 az 200 m? 3. 1738 1819 1830 1826
201 az 400 m? 9. 613 553 544 518
Mezisoucet 1. - 14 283 14 181 13 917 13 642
Supermarkety 4, 1 362 1352 1349 1334
Hypermarkety 6. 299 309 314 318
Mezisoucet II. - 1661 1661 1663 1652
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| CELKEM - 15944 | 15842 | 15580 | 15294

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vyzkumu agentury Nielsen, 2016)

Béhem roku 2015 v Ceské republice ubylo 275 obchodti s prodejni plochou do 400
m?. Celkovy pocet malych a stiednich potravin a obchodii se smigenym zbozim se tak
meziro¢né snizil o 2 %. Soucasné na ¢eském trhu ubylo 11 supermarketi a oteviely se
4 nové hypermarkety s prodejni plochou vétsi nez 2500 m? Tyto tdaje vyplyvaji
z Tabulky 4, ktera podava informaci o velikosti a struktute maloobchodni sité prodejen
S potravinami.

2.7.1 Analyza konkurence

Jiz vroce 1990, rok po revoluci, vstoupilo na cesky trh nékolik zahrani¢nich
maloobchodnich fetézcl. Postupné trh opustila belgickd Delvita ¢i rakousky Julius
Mainl. V roce 2005 prodal svoji sit’ francouzsky Carrefour spole¢nosti Tesco Stores a
Vv roce 2014 byl rakousky Interspar prodan holandskému Aholdu, ktery vlastni ¢esky
Albert. V soucasnosti se na Ceském trhu vyprofilovalo nékolik kli¢ovych hraca
provozujicich super a hypermarkety: Albert, Kaufland, Tesco, Lidl, Penny Market,
Globus a Billa.

Tabulka 5 — % podil na trhu 10 nejvétsich hraci v obdobi let 2012 az 2016

Potravinové Poradi % podil na trhu mezi lety 2012-2016

fetézce 2012 2013 2014 2015 2016
Albert 1. 11,2 10,9 14,1 14,6 15,4
Kaufland 2. 13,3 13,9 14,3 14,5 14,9
Tesco 2 91 8,5 8,7 8,9 9,0
Lidl 4. 7,3 8,5 9,0 9,0 8,9
Penny Market 5. 8,6 8,9 8,7 8,5 8,4
COOP 6. 6,8 6,7 7,3 7,2 7,1
Globus 7. 6,2 6,0 5,8 57 57
Billa 8. 6,0 5,9 5,8 5,8 5,6
Tesco Extra 9. 1,2 1,2 1,2 1,2 1,2
Zabka 10. 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4
CELKEM - 70,1 70,9 75,3 75,8 76,6

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dat Euromonitor International, 2017)

Z tabulky je také patrné, ze diskutované odvétvi se prezentuje jako asymetricky
oligopol. Koeficient koncentrace CR4, ktery se vypocita jako soucet 4 nejvétsich
trznich podilt, je roven hodnoté 0,482. To znamend, Ze 4 nejsiln€jsi konkurenti
ovladaji témeét polovinu trhu, a proto je nazyvan oligopolnim. Naopak skutecnost, ze
procentudlni podil nejsiln€jSiho konkurenta ptesahuje 15 % a soucasné je také veétsi
nez 1,5nasobek trzniho podilu ¢tvrtého nejsilngjsiho fetézce, determinuje jiz zminénou
asymetri¢nost odvétvi.

V Tabulce 5 je zfejmy vyvoj trzniho podilu deseti nejvétsich konkurenti na trhu
maloobchodnich potravinovych fetézcti mezi 1éty 2012 a 2016. V roce 2016, stejné tak
jako v roce 2015, byl lidrem na trhu v Ceské republice Ahold CR provozujici obchody
Albert. V roce 2016 piedstavoval trzni podil Aholdu 15,4 %. Druhym hra¢em na trhu
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v roce 2016 byl Kaufland s minimalnim odstupem za Aholdem s téméf 15% podilem
a na tfetim misté se umistila skupina Tesco Stores s 11 %. Ctvrtou p¥itku zaujal Lidl,
¢len Schwarz Group, snecelym 9% podilem. Lidl se vroce 2016 stal velmi
popularnim diky rekonstrukci svych prodejen a také svym tydennim akcim, které
byvaji zaméfené na doCasné rozSifeni sortimentu potravin S urcitou reklamni
tématikou. Kaufland si v celkovém Zebii¢ku pohorsil, nebot’ z prvni pficky, kterou
obhajoval az do roku 2014, byl sesazen nyn¢jSim lidrem trhu, spole¢nosti Ahold
provozujici fetézce Albert. Na tuto pozici byl odsunut v disledku akvizice fetézce Spar
a rozsifeni Albertu o 49 novych prodejen v roce 2014 oproti roku 2013.

Co se pozice sledované spolecnosti tyce, jest€¢ Vv roce 2015 ji patfilo sedmé misto
Globus. Oba fetézce ze svych trznich podild mirné ztraceji, a i1 pfes to, Ze Globus za
rok 2016 oproti Bille nevybudoval Zadné nové prodejny, ztratil v roce 2016 méné a
dostal se na 7. pticku odsouvajic Billu do t€sného zastupu. Tento jev se da vysvétlit
rostouci oblibou zdkaznikli nakupovat ve velkych hypermarketech. I ptes relativné
slabsi pozici na maloobchodnim trhu S potravinami srovnavanym celkovée, si Billa
vede nejlépe ze vSech supermarkettl, nebot’ na zéklad¢ statistik z roku 2016 ovlada
supermarketovy trh S dominantnim podilem 42 %. (Euromonitor International, 2017)

V roce 2016 se neobjevili Zadni novi vyznamni hrac¢i na trhu, nebot’ koncentrace a
rivalita stavajici konkurence je opravdu vysoka a rozdily mezi trznimi podily relativné
malé. DalSimi bariérami vstupu jsou naptiklad vysokd kapitdlova naro¢nost predevsim
z divodu nutnosti vybudovani sité prodejnich mist, zajisténi logistiky a sjednani
vyhodnych dodavatelsko-odbératelskych dohod. Jedina moZnost, ktera se naskytuje,
je ptichod velkého zahrani¢niho investora ¢i vlastnika zahraniéniho koncernu, ktery
by skoupil nékteré ze stdvajicich spolecnosti pohybujicich se na ¢eském trhu.

Pro utvoteni lepSiho obrazu o pozicich jednotlivych konkurentti, jsou Vv nasledujicich
Tabulkach 6 a 7 zaznamenana data podavajici ptehled o rozsifovani poctu i rozlohy
prodejen a poradi konkurentli daném témito aspekty. Na zdkladé téchto tabulek si
muzeme povs§imnout vyrazného ptiristku v poctu prodejen fetézce Albert, ktery v roce
2014 oteviel 49 novych prodejen, coz je nejvétsi skok mezi vSemi konkurenty.

Tabulka 6 — Vyvoj poctu prodejen vybranych maloobchodnich spole¢nosti

Potrayinové Poradi Pocet obchodii mezi lety 2012-2016

retézce 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
COOP 1. 375 375 381 388 392
Penny Market 2. 344 348 351 354 354
Albert 3. 282 284 333 336 339
Lidl 4, 228 229 230 230 230
Billa 5 205 206 207 210 212
Zabka 6. 136 | 141 | 145 | 150 | 152
Tesco 7. 142 140 139 136 136

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ dat Euromonitor International, 2017)
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Nejvyraznéjsi expanzivni strategii mizeme krome fetézce Albert pozorovat i prodejen
Penny Market a COOP, ktery stavi malé prodejny pfedev§im na venkoveé a v mensich
meéstech. Naproti tomu posledni pozice v Tabulce 6 patii Tescu a Kauflandu, ktery se
umistil hned nim. Tyto fetézce voli strategii mensiho a stalejsiho poc¢tu prodejen, avSak
o obrovské rozloze, coz mizeme pozorovat v Tabulce 7. Billa spolu s Lidlem pocet
prodejen zvySuje jen velmi uvazlivé a snazi se zvySovat trzni podil spisSe
prostfednictvim své marketingové strategie.

Tabulka 7 — Vyvoj prodejni plochy vybranych maloobchodnich spole¢nosti

Potrayinové Poradi Plocha prodejnich mist v tis. m?

retézce 2012 2013 2014 2015 2016
Albert 1. 376,8 | 378,3 | 5352 | 542,3 | 549,2
Kaufland 2. 433,6 | 456,9 | 470,8 | 483,2 | 4912
Tesco 2 4216 | 4215 | 4223 | 4168 | 4173
Penny Market 4. 238,4 2414 243,7 250,1 250,1
Lidl 5. 205,2 | 207,1 | 208,8 | 208,8 | 208,8
Globus 6. 176,3 176,3 176,3 176,3 176,3
Billa 7. 133,1 134,3 136,3 140,6 1429
COOP 8. 118,4 118,4 1234 | 129,0 133,9

(Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé dat Euromonitor International, 2017)

Konkurencni strategie

Lidfi na maloobchodnim trhu potravin pouzivaji strategii VvV podob& kombinace
nékolika formath prodejen, nejcastéji supermarket, hypermarketi, tradi¢nich
obchodtl, a v piipadé Tesco Stores i internetového prodeje. Clenové Schwarz Group,
Kaufland a Lidl, se profiluji jako alternativy nabizejici produkty dobrych privatnich
znacek za rozumnou cenu pii vyuziti synergie své silné vyjednavaci pozice vuci
dodavatelim.

Na venkové a vV menSich méstech, mé nejsilngjsi pozici COOP z COOP Centrum
Druzstvo, ktery provozuje fetézec drobnych prodejen a supermarketii a t€zi z lokace
svych prodejen Vv blizkosti zakaznikt, kde neni jina konkurence.

Mensim obchodiim S potravinami ¢i smiSenym zbozim a veferkdm se ve vétSich
méstech, pfedevsim v Praze, rozhodla konkurovat skupina Tesco Stores se svymi
prodejnami Tesco Express, které spliuji pozadavky dlouhé oteviraci doby a
rozmanitého sortimentu v mensim formatu.

Billa se profiluje jako fetézec nabizejici vysokou kvalitu a celodenni nabidku
cerstvych produktt. Své prodejny umist'uje do méstskych a nakupnich centrer nebo na
frekventovana mista s dobrou dostupnosti. Prodejny maji format supermarketti, jsou
tedy urCeny pro spiSe stfedni a castéjS$i nakupy, neZ je tomu U konkuren¢nich
hypermarketi.

Diferenciatorem konkurenceschopnosti je kromé cenové politiky, dostupnosti a Siie
nabizeného sortimentu 1 nabidka dodate¢nych sluzeb obchodnich fetézcl, nebot
produktova Skala, alespofi co se potravin tyCe, je vV mnoha fetézcich obdobna.
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Naptiklad Globus nabizi sluzbu ,,Scan&Go®, ktera urychli ndkup, Tesco poté svij
internetovy prode;.

Lidl pokracuje ve své strategii ,,nejvyssi kvalita za nejlepsi ceny®. Pro své zakazniky
zrekonstruoval mnoho prodejen, které jsou nyni vétsi, prosvétlené a Snovym
designem. Jen v roce 2016 dokoncil Lidl rekonstrukci 10 prodejen a dalSich 50
modernizoval. Zarovein nabizi nové sluzby zdkaznikiim, jako toalety S vybavenim pro
prebalovani déti, kavu na cesty z automatu coffe-to-go nebo vétsi parkovaci plochy.
(Euromonitor International, 2017)

2.7.2 Zakaznici

Cesti zakaznici pii ndkupu potravin preferuji nizké ceny, nakupuji v akcich a hledaji
informace o akcich v distribuovanych letacich. Na druhou stranu, dle Ministerstva
zemédélstvi CR je 40 % zakazniki ochotno zaplatit vice za vysokou kvalitu produktii,
oviem standard kvality pro obyvatele Ceské republiky je celkové oproti stejné
vyspélym zemim poiad vyrazné niz§i. Zejména vyssi piijmova skupina a zdkaznici ve
meéstech vyZzaduji Cerstvé produkty vbio kvalité a preferuji lokdlni produkty.
(Hrdlickova, 2015)

Velka vétsina zakaznikli nema vyhranéné preference s ohledem na velikost prodejny,
ale nakupuje v modernich typech prodejen, kde je velky a stabilni sortiment zbozi,
prodejny maji moderni design a jsou K dispozici parkovaci plochy. Presto by se
zdkaznici dali rozdélit na dva zcela odlisné tdbory. Jedni preferuji velké ndkupy
napiiklad na tydenni bazi, zvoli proto velké hypermarkety, kde je na vybér i spousta
produktli v oblasti drogerie ¢i domacich potieb. Druha skupina preferuje spiSe tradi¢ni
obchody pifed velkymi fetézci, nebot’ jim nevadi nakupovat Castéji a V menSim
mnozstvi V lokalnich obchodech, které ¢asto nabizi Cerstvé a lokalné vypéstované ¢i
vyrobené potraviny, jez Ize sehnat v nejblizsi blizkosti domova.

Ceska vlada podporuje tento zakaznicky trend formou vzdélavacich programi a
zavedla oficialni oznaeni pro Ceské a lokalni produkty, tak aby je zdkaznik snadno
rozpoznal. Rovnéz na zdklad¢ legislativy musi byt na produktu oznafena zemé
puvodu. Nekteré z fetézcti toto vyuzily pro svoji marketingovou strategii, cili na
patrioticky ptistup zakaznika, orientaci na zdravy Zivotni styl a vyuzivaji tyto faktory
ve své propagaci a reklamé. (Ministerstvo zemédélstvi, 2017?)

2.7.3 Vyhled do budoucna a perspektiva odvétvi

V roce 2015 a 2016 kupni sila ¢eskych zakaznikil rostla a nezaméstnanost klesla. Tyto
faktory pozitivné ovlivni vyvoj odvétvi v kratkodobém, moznd 1 stfednédobém
horizontu. Zakaznici si budou moci dovolit zbozi vyssi kvality, zejména Cerstvé zbozi
S vys$i pfidanou hodnotou.

Prodej bio produktti a zdravé vyzivy bude dle ptedpokladi riist, coz znamené velkou
ptilezitost pro sledovanou spole¢nost Billa.

Naproti tomu predikce, Zze zakaznici budou nakupovat v diskontech a hypermarketech,
u kterych se predpoklddd tempo meziro¢niho rlstu okolo 3 %, spiSe nez
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v supermarketech nebo mensich obchodech, kde je odhadované tempo riistu pouze
1 %, neni pro obchodni fetézec Billa ptizniva. MéEl by proto zvazit otazku vystavby
vétsich prodejen a rozsifeni sortimentu piedevsim oblasti hygienickych potieb a zbozi
z drogerie.

Nejrychlejsi tempo rustu se ocekava, jak bylo pravé zminéno, U hypermarkett. Ty by
mély v budoucnu tézit z prodeje produktovych skupin a privatnich znac¢ek za dobré
ceny, ¢imz budou atraktivni i pro skupinu zakaznikd, pro kterou je hlavnim kritériem
cena. Budou rovnéz oslovovat i stfedn¢ a vysoko-ptijmové skupiny zdkaznikl se
Sirokou nabidkou cCerstvych a organicky péstovanych potravin a zbozi prémiovych
znacek. Rust hypermarketti bude rovnéz pozitivné ovlivnén nabidkou internetového
prodeje, kterou jiz nabizi naptiklad anglicky fetézec hypermarkett Tesco. Spole¢nost
Billa uz v minulosti pfemyslela o uvedeni konceptu online nakupovani i rdmci jeji sité
fetézcl, ovSem dle dosavadnich kalkulaci by byly naklady na logistiku moc vysoké, a
proto byl napad odloZen na dobu neurcitou.

U diskontnich obchodi se o¢ekava stejny vyvoj jako u vySe zminénych hypermarketi.
Jejich strategii bude stale nabizet sortiment levného zboZi a zaroven si polepsit a

v

nabizet zbozi privatnich znacek pro movitéjsi zdkazniky.

Rist u drobnych prodejen se ocekava na urovni 1 %. Takové prodejny budou tézit ze
své blizkosti k zakaznikovi a nabidky rychlého a jednoduchého nakupu. Nevyhodou
téchto drobnych prodejen, stejné tak jako u nékterych diskontd, je mensi prodejni
plocha a tim 1 uZsi nabizeny sortiment.

Podil tradi¢nich prodejen bude stale klesat, pocita se se 14% podilem na trhu v roce
2021.

Naproti tomu stoji koncept modernich maloobchodnich fetézch Vv podobé
internetového prodeje, ktery ocekava do budoucna narist, nebot’ jak rist ekonomiky,
tak 1 zvySovani redlnych mezd bude pfispivat ke zvySovani spotieby zakaznikl, coz
muze mit za néasledek i touhu po vétsim pohodli s uspote Casu spotiebitelil. Pro firmy
nabizejici on-line prodej to vSak znamend vyznamné naklady na logistiku z divodu
frekventovanéjSich dovazek i potteby udrzovat dostatecné zasoby zejména Cerstvého
zbozi. Dle statistickych vyzkumu se odhaduje, ze specializované on-line prodejny
porostou v budoucich obdobich rychleji. (Euromonitor International, 2017)

Vzhledem ktomu, ze vétsina Ceskych maloobchodnich firem jsou pod kiidly
mezinarodnich spole¢nosti S centralami Vv zahrani¢i, zejména v Zapadni Evropé, lze
ocekavat predstaveni novych modelll prodeje importovanych ze zapadnich trhti. Tyto
modely budou implementovany v okamZiku, kdy centrdly vyhodnoti ¢esky trh jako
ptipraveny. V kratkodobém horizontu se zadné nové prodejni modely neocekavaji.

2.7.4 Porterliv model péti trznich sil

Vyjednavaci sila dodavatelu
Vyjednavaci sila dodavateli se 1i$i v zavislosti na tom, zda se jedna o velké dodavatele
poskytujici oblibené znacky nebo o drobné lokalni dodavatele. V piipade velkych
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dodavateld hodnotim vyjednavaci silu mezi 3 az 4 body z celkovych 5 (kde 5 znaci
nejsilnéjsi) a pro mensi lokalni dodavatele na trovni 2 az 3.

Vyjednavaci sila zdkazniku

Kupni sila zakaznik neustale roste, dle agentury Nielsen (2017) plynula polovina
trzeb maloobchodnikt v Cesku v lofiském roce ze slevovych akci. Lidé maji realné vic
prosttedkt na nakup zbozi, nebot HDP zaznamenava stabilni tempo rustu okolo 2,5 %,
realné mzdy dokonce 4 %. Tyto skute¢nosti stimulovaly spotiebu obyvatel CR
v maloobchodnim sektoru, navzdory tomu vsak spotieba meziro¢né stoupla jen o
2,9 % i presto, ze ceny vzrostly za rok 2016 v praméru pouze o 0,7 a tento rist nebyl
zpusoben vlivem ristu cen potravin. Ceny potravin se na konci roku 2016 totiz
dokonce propadly 0 0,5 %. Z téchto divodt hodnotim vyjednavaci silu zakaznikd na
urovni 4 bodt.

Vyjednavaci sila stavajicich konkurentu
Vyjednévaci sila konkurent je Vv daném odvétvi velka, plyne to predevSim ze
skutecnosti, ze odvétvi je typickym asymetrickym oligopolem a probihd Vv ném
intenzivni boj o zakaznika. Nejvétsi silu maji dle mého nédzoru fetézce provozujici
hypermarkety a diskontni obchody, které tézi ze zdkaznickych preferenci Ceské
zdkaznika. Tyto fetézce diktuji ceny a vétSinové trendy Vv odvétvi, vyjednavaci silu
stavajici konkurence proto hodnotim 5 body.

Hrozba vstupii novych konkurentu

Hrozba vstupu novych konkurenti do odvétvi je relativné mald, ptihlédneme-li
K vysokym bariéram vstupu na trh. Vysoka koncentrace a rivalita stavajici konkurence,
kapitalova naro¢nost a velka vyjednavaci sila zakaznikl i dodavateli by limitovala
vstup nového subjektu.

Jiny ptipad by byl, pokud by se jednalo o zahrani¢ni spolecnost ¢i koncern, ktery by
odkoupil nektery zjiz fungujicich fetézci. OvSem i Vtakovém piipad¢ se neda
ocekavat zadsadni zména rozlozeni sil na trhu.

Vyrazna zména by mohla nastat pouze V ptfipadé, kdyz by néktery z existujicich
fetézc skoupil vyznamny, byt minoritni (v rAmci antimonopolnich pravidel Ceské
republiky) podil na trhu, tj. vice né€z jeden fetézec plisobici na Ceském trhu. Pak bych
tuto hrozbu hodnotila na Grovni 5+.

Hrozba substituce

Hrozba substitutd je vtak rozmanitém, avSak malo diferencovaném produktovém
portfoliu vétSiny potravinovych fetézct, velmi nizka a hodnotila bych ji pouze 1
bodem. Podstatna je dostupnost a $ife sortimentu.

Analyza mikrookoli spole€nosti

Po zhodnoceni veskerych vlivi, které pochazeji a plisobi na spole¢nost z vnéjsiho
prostiedi, je stejné dulezité podat komplexni ptehled i 0 vnitinich zdrojich spolecnosti,
finan¢nim zdravi a stavu produktového portfolia. Analyzu vnitinich zdroji podniku
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provadime za uc¢elem naleznuti silnych stranek spolecnosti, které mohou byt zdrojem
docasné ¢i trvalé konkurencni vyhody, stejné¢ tak jako slabych mist, které pro
spole¢nost mohou nevyhodu oproti konkurenci.

3.1 Analyza vnitinich zdroji podniku

3.1.1 Hmotné zdroje

Hlavnimi hmotnymi zdroji velkého potravinového fetézce, jako je spole¢nost Billa, se
rozumi predevs$im pozemky, stavby a movité véci €i jejich skupiny. Sledovana firma
Billa, spol. s.r.o. se v téchto zalezitostech domluvila na spolupraci se svoji sesterskou
spolecnosti Billa Reality spol. s.r.o., kterd poskytuje sledované spolecnosti
dlouhodoby prondjem pozemkd, architektonické prace a dlouhodoby prondjem
movitych véci (ku prikladu vybaveni prodejen ¢i skladl) s naslednou koupi (finanéni
leasing). (Billa, spor. s.r.o., 2016)

Spole¢nost vybudovala v roce 2016 dvé nové prodejny. Slozeni dlouhodobého
majetku na celkovych aktivech v kazdém ze sledovanych obdobi vyssi nez 50 %, jak
je patrné z Grafu 10. Nutno podotknout, Ze dlouhodoby majetek tvoii témét ze 100 %
dlouhodoby hmotny majetek, konkrétné stavby zhruba ze tii pétin a movité véci ze
zbylych dvou pétin.

Graf 10 — Struktura celkovych aktiv v letech 2012 az 2015
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(Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vyro¢nich zprav spole¢nosti Billa, spol. s.r.0.)

3.1.2 Nehmotné zdroje

Mezi nehmotné zdroje spoleCnosti patii predevS§im znalosti a schopnosti, které
spolecnost uplatnila naptiklad pfi vybéru stavajicich dodavatelli ¢i marketingové
strategie v podobé¢ zavedeni novych vyrobku ¢i sluzeb, pristupu K cilovym skupinam
a formy propagace. Tyto znalosti a zkuSenosti maji zdroj z velké miry v matetské
spole¢nosti celé Skupiny REWE, nebot’ pravé tento koncern ¢eskou spolecnost Billa
fidi v ohledech strategie a je zodpovédny za management, controlling, transfer know-
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how a planovani. Pravé transferované know-how je klicové pro udrzeni kroku
s konkurenci a schopnosti ji ¢elit i v budoucnu.

3.1.3 Lidské zdroje

BILLA se prezentuje tim, ze dlouhodobé vytvaii nova pracovni mista v regionech.
Nové supermarkety pomohly jen V lonském roce vytvofit vice nez 250 novych
pracovnich mist. Od zati 2016 je novym zaméstnanciim k dispozici jiz druhé Skolici
centrum nachézejici se v Praze. Spole¢nost se také dlouhodobé vénuje vychoveé uéit

piimo na prodejnach, v loniském Skolnim roce se vyuky ztcastnilo cca 250 uciti v 58
prodejnach. (BILLA, 2017)

Spole¢nost Billa ke konci posledniho sledovaného roku 2015 evidovala piiblizné
5500 zaméstnancu, avSak lze oc¢ekavat, ze toto ¢islo se bude v dasledku otevirani
novych prodejen v budoucich obdobich zvySovat. Je bez pochyby, ze lidské zdroje
jsou klicovym, pfimym i nepfimym zdrojem produkce, at’ uz vyrabi ¢i zpracovavaji
produkty, jez spole¢nost prodava, nebo pracuji v logistice ¢i ptimo na prodejnach. Je
patrné, ze Billa si svych zaméstnancl véazi, nebot’, jak uz bylo popsano vyse, potada
pro zaméstnance ¢asta Skoleni, a dokonce se dlouhodobé zabyva vzdélanim ucit, tedy
potencidlnich zaméstnanct spole¢nosti.

3.1.4 Finan¢ni zdroje

Analyza finan¢nich zdroji a finan¢niho zdravi spolecnosti je kliCova pro zajisténi
bezproblémové fungovani podniku z hlediska kratkodobého neboli operativniho i
dlouhodobého — strategického fizeni spolecnosti. Zakladni finan¢ni analyza vychazi
z ucetnich vykazi zvefejnénych spolecnosti ve vyro¢nich zpravach let 2012 az 2015.

Analyza financnich vykazii

Finan¢ni vykazy v plném rozsahu jsou uvedeny v ptilohach této prace.

Tabulka 8 — Horizontalni analyza rozvahy

% zména | % zména | % zména
Horizontalni analyza rozvahy 2013/2012 | 2014/2013 | 2015/2014
AKTIVA -6,19% -0,80% 3,75%
Dlouhodoby majetek -9,24% 3,44% -4,68%
Dlouhodoby nehmotny majetek -54,22% | 224,34% | 15,12%
Dlouhodoby hmotny majetek -9,23% 3,38% -4,70%
Dlouhodoby finan¢ni majetek 1111,11% | 0,00% 0,00%
ObéZna aktiva -0,58% -5,69% 17,45%
Zéasoby -1,96% -5,17% -5,41%
Dlouhodobé pohledavky 16,40% 3,55% -0,15%
Kratkodobé pohledavky 24,11% | -10,87% | 70,48%
Kratkodoby finanéni majetek -41,38% | -1,40% 22,08%
Casové rozliseni -19,33% | -20,77% | -9,68%
PASIVA -6,19% -0,80% 3,75%
Vlastni kapital 7,35% 10,77% | 10,12%
Zakladni kapital 0,00% 0,00% 0,00%
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Kapitalové fondy 24,00% 0,00% -41,90%
Rezer\,/ni fondy, gedélitelny fond a 0,00% 12,04% 17,40%
ostatni fondy ze zisku

Vysledek hospodatreni minulych let -6,03% 12,73% 18,29%
Vysledek hospodafeni bézného obdobi | -308,92% | 61,92% 6,41%
Cizi zdroje -17,52% | -13,33% | -4,93%
Rezervy -32,51% | -1545% | 21,67%
Dlouhodobé zavazky 1,64% [ -100,00% [ 0,00%
Kratkodobé zavazky -13,25% | -12,53% | -10,71%
Bankovni tvéry a vypomoci 0,00% 0,00% 0,00%
Casové rozliseni -12,22% | -11,56% | -11,81%

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ve zkracené horizontalni analyze rozvahy (viz. Tabulka 8) mizeme pozorovat, Ze
bilanéni suma vykazovala spiSe klesajici tendence, nebot’ se spolecnost snazi o
snizovani prebytecného dlouhodobého majetku a celkového podilu cizich zdroj.
Vzrist aktiv V poslednim sledovaném obdobi je zpiisoben ptfedev§im tim, Ze
spolecnosti V poslednim sledovaném roce vyrazné vzrostly kratkodobé pohledavky,
nebot’ mateiska spole¢nost poskytla témét trojnasobnou hodnotu poskytnutych
zapujcek oproti roku 2014. V pasivech je tento jev zplsoben vyraznym nardstem
nerozdéleného zisku minulych obdobi a mirnym navyseni rezerv a rezervniho fondu.

Z t&chto udélosti je patrné, Ze firma zacina generovat stabilni vysi zisku (jak je patrné
I Z nasledujici Tabulky 9), kterou navysuje vlastni kapital a mize vyuZzit pro budouci
investice.

Tabulka 9 — Vyvoj celkovych vynost a nakladu ve sledovaném obdobi

V tis. K& 2012 2013 2014 2015

Celkové vynos 20 605 900 21 090 385 21 469 666 21 725 240
| EAT -100 284 209 509 339 229 360 961 i

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V Tabulce 9 je ziejmy vyvoj celkovych vynost, nakladi a provozniho zisku po
zdanéni ve sledovaném obdobi. Mtizeme sledovat stabilni tempo riistu vynosi, které
témert identicky opisuje i tempo rustu trzeb z prodeje zbozi, a pohybuje mezi 1 az
2,5 %. Spolu s konstantnim, byt’ velmi zanedbatelnym rtstem nakladd, jejichz mira
navySovani je diky provadénym uspornym opatfenim pouze okolo 1 % meziro¢né, tak
dochazi k postupnému zvySovani Cistého zisku, coz znamena pozitivni zpravu
predevsim pro majitele spolecnosti.

V nasledujici tabulce jsou zaznamenany procentni zmény nejvyznamnéjsich polozek
vysledovky.
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Tabulka 10 — Horizontalni analyzy vysledovky

% zména | % zména | % zména

Horizontalni analyza vysledovky 2013/2012 |2014/2013 | 2015/2014

. . . i , 3 . 2,12% 1,96% 1,05%
Trzby z prodeje zbozi, vlastnich vyrobku a sluZeb
Trzby za prodej zboZi 1,55% 2,40% 1,05%
Néklady vynaloZené na prodané zbozi 1,57% 2,01% 1,05%
Obchodni marze 1,49% 3,68% 1,06%
Vykony 28,93% -14,45% 1,13%
Vykonova spotieba 1,35% -0,40% -2,19%
Piidand hodnota 6,06% 3,85% 3,93%
Osobni naklady 2,54% 0,49% 1,11%
Mzdové ndklady 4,02% -0,35% 0,66%
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi -1,22% 2,26% 3,11%
Socialni naklady -3,73% 7,43% -2,27%
Dané a poplatky -22,62% 29,15% 28,64%
g;ifgsi/udlouhodobého nehmotného a hmotného 5,39% 29.15% -16,40%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 416,49% -84,27% | 546,49%
Zﬁstatllfové cena prodaného dlouhodobého majetku a 106.37% 0551% | 1539.98%
materialu
gl;rll:;? stavu rezerv a opravnych polozek v provozni 74.21% 274,33% | -146,18%
Ostatni provozni vynosy 57,271% 4,72% -25,89%
Ostatni provozni naklady -82,62% 75,85% -54,66%
Provozni vysledek hospodareni -2412,11% | 36,36% 8,00%
Vynosové uroky -57,76% -89,27% |16044,74%
Nakladové troky -70,10% -81,79% -9,99%
Ostatni finan¢ni vynosy -12,70% -17,32% 54,58%
Ostatni finan¢ni naklady 5,50% 4,02% 8,56%
Financ¢ni vysledek hospodareni 17,92% -21,22% 1,46%
Dan z ptijmi za béZnou ¢innost 2675,68% 40,90% 21,20%
Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost -308,92% | 61,92% 6,41%

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V Tabulce 10 miZeme pozorovat hlavni vlivy mezirocnich zmén vyznamnych polozek
vysledovky. Jak uz bylo feceno, trzby z prodeje zbozi vykazuji celkem stabilni tempo
ristu a jsou také hlavnim tahounem ristu celkovych trzeb. Provozni vysledek
hospodateni byl zdporny pouze V prvnim sledovaném roce 2015, kdy spolecnost
pouzila vyznamnou ¢ast svych zdrojii na roz§ifeni rezerv na ztratové ndjemni smlouvy
a na naklady spojené s uzaviranim prodejen. Vyss§i nez pramérné byly v tomto roce i
ostatni provozni néklady. Ve sledovaném obdobi se také vyrazné zvySuji ndklady na
socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi a polozka dané a poplatky, coZ je oboji
zpusobeno navySovanim rezerv K témto polozkam. Z téchto skutecnosti si muzeme
dovodit, Ze vedeni spole¢nosti voli velmi opatrnou a bezrizikovou strategii.

Poslednimi polozkami z horizontalni analyzy vysledovky, kterym se budu vénovat,
jsou trzby z prodeje dlouhodobého majetku a ostatni financni vynosy. Ob¢ tyto
polozky zaznamenaly rust V poslednim sledovaném roce. U trzeb z prodeje
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dlouhodobého majetku je tato skute¢nost zplisobena tim, ze firma, jak uz jsem
zminovala vySe, snizuje stav nadbytecného dlouhodobého majetku Vv podobé
neefektivné vyuzivanych zafizeni na prodejnach i ve skladech. Polozka ostatni
finan¢ni vynosy byla kladna az v roce 2015 z toho diivodu, ze dcefiné spole¢nost ITS
BILLA TRAVEL, ve kter¢ sledovana spolec¢nost Billa vlastni 50% podil, poprvé za

sledované obdobi generovala zisk oproti pfedchozim, ztratovym obdobim.

Tabulka 11 — SloZeni vynosiu ve sledovaném obdobi

CELKOVE VYNOSY v tis. K¢ 20 605 900| 21 090 385| 21 469 666 | 21 725 240
PODSTATNE SLOZKY VYNOSU 2012 2013 2014 2015
Trzby za prodej zboZzi 97,63% 96,86% 97,44% 97,30%
Vykony 2,09% 2,63% 2,21% 2,21%

- Trzby za prode; viastnich 2,09% 2,63% 2.21% 2.21%

vyrobki a sluzeb

Tery Z prodeje .drlouhodobého 0,04% 0,19% 0,03% 0,18%
majetku a materialu
Ostatni provozni vynosy 0,16% 0,25% 0,26% 0,19%
Celkem 99,91% 99,93% 99,93% 99,88%

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tabulka 12 — Struktura naklada ve sledovaném obdobi

2012 2013 2014 2015
Niéklady vynaloZené na prodané
zbozi 74,13% 74,66% 75,26% 75,21%
Vykonova spotieba 12,29% 12,35% 12,15% 11,76%
- Spotieba materidlu a energie 3,27% 2,85% 2,49% 2,42%
- Sluzby 9,02% 9,50% 9,67% 9,34%
Osobni naklady 8,51% 8,66%0 8,59% 8,60%
- Mzdové naklady 6,25% 6,44% 6,35% 6,32%
Odpisy dl. nehm. a hm. majetku 2,64% 2,76% 3,52% 2,91%
Néakladové troky 0,09% 0,03% 0,00% 0,00%
Ostatni finan¢ni naklady 0,40% 0,42% 0,43% 0,46%
Dan z pfijmi za béZnou Cinnost 0,01% 0,27% 0,37% 0,45%
Celkem 98,06% 99,13% 100,33% 99,39%

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V podrobngéjsi analyze struktury vynost (viz. Tabulka 11) a ndkladt (viz. Tabulka 12)
si lze vSimnout, Ze trzby z prodeje zboZi tvofi v priméru 97 % celkovych vynost a
trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb pouze 2 %. Naopak naklady na vlastni
vyrobky a sluzby (pfedevs§im sluzby) tvoii primérné 12 % z celkovych nakladi a
naklady na prodané zbozi ,,pouze* tii ¢tvrtiny. Pfedpokladam, ze velka cast naklada
na sluzby je tvofeno naklady na reklamu a propagaci, coz je Vtomto odvétvi
standardni. Dal§im doporucenim, které by spole¢nosti mohlo uleh¢it od primérnych
3 % jejich nakladi, je pokracovat ve snizovani hmotného majetku na nutné minimum,
nebot’ na jeho nadbytek vaze spousta dodatecnych nakladt v podobé vysokych odpisii.
K Tabulce 12 je jesté nutno doplnit poznamku, Ze souctovy fadek v roce 2014 neni
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chybou, nybrz dasledkem nezahrnuti nepodstatné polozky ,,zapornych* nakladia do
této dilc¢i analyzy.

Spolecnost si také ve vSech letech drzi obchodni marzi na urovni 24 %, coz je vV ramci
odvétvi, které se pohybuje mezi 20 a 25 %, velmi dobry vysledek (Euromonitor
International, 2017). Avsak dovolim si tvrdit, Ze aby spole¢nost mohla zvySovat sviij
podil na trhu, je tfeba svoji ziskovost na tirovni ¢istého zisku jesté o par procent zvysit.
Napftiklad prostfednictvim dal§ich ndkladovych uspor nebo vyjedndnim nizsich cen
u dodavatelii. Navyseni cen zbozi by, vzhledem k povaze ceskych zakaznikt, mohlo
mit spiSe negativni efekt.

Bilancni pravidla

Graf 11 — Zlaté pravidlo financovani

Zlaté pravidlo financovani v tis. K¢
5000 000
4000 000
3 000 000
2 000 000
1 000 000

0
2012 2013 2014 2015

Dlouhodoby majetek m Vlastni kapital + dlouhodoby cizi kapital
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Dle zlatého pravidla financovani by mél byt dlouhodoby majetek financovéan
dlouhodobym kapitadlem. Z Grafu 11 Ize pozorovat zdmér firmy sniZovat dlouhodoby
majetek, ktery vaze nadbyte¢né naklady, coz se projevilo i V navyseni kapitalu. V roce
2014 byly hodnoty téchto dvou poloZek nejvice vyrovnané, naopak Vv poslednim roce
uz dochazi k mirnému piekapitalizovani. ,,Uspofeny* kapital ve form¢ nerozdéleného
zisku spole¢nost pravdépodobné vyuzije pro budouci rozsifovani prodejen, které mize
byt nyni teprve planovano.
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Graf 12 — Pari pravidlo
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5 000 000
4000 000
3 000 000
2 000 000
1 000 000

0
2012 2013 2014 2015

Dlouhodoby majetek Vlastni kapital

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Graf 12 zobrazujici pari pravidlo je téméf identicky s Grafem 11, nebot podil
dlouhodobého ciziho kapitalu na celkovém dlouhodobém kapitalu spolecnosti je jen
velmi maly, coz vyplyva z povahy odvétvi, kdy pfevazuje potieba profinancovat
provozni kapital. Strategie spole¢nosti se da povazovat za velmi konzervativni, nebot’
nevyuziva zadné dlouhodobé uvéry, preferuje finanéni leasing na nemovitosti i
vybaveni, a svllj dlouhodoby majetek dokaze financovat pouze z vlastniho kapitalu.

Graf 13 — Pravidlo vyrovnani rizika

Pravidlo vyrovnani rizika v tis. K¢
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(Zdroj: vlastni zpracovani)

Dle pravidla vyrovnani rizika by celkovd zadluZzenost podniku neméla piesahovat
50 %. V Grafu 13 muzeme pozorovat zamér spolecnosti snizovat cizi zdroje,
zadluZenost proto Z ptivodnich 54 % klesla na pouhych 38 %. Neni vSak pravdou, ze
firma nevyuziva zadné bankovni uvéry a vypomoci, cizi zdroje akceptuje vV podobé
Cerpani kazdoro¢né obnovovaného revolvingového tvéru od matetské spolecnosti a
financovani budov prodejen fesi prosttednictvim finan¢niho leasingu.
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Analyza vybranych financnich ukazatelu
Tabulka 13 — Ukazatele rentability

ROA — Rentabilita celkovych aktiv -1,24% | 4,47% | 6,97% | 7,33%
ROE - Rentabilita vlastniho kapitalu -3,42% | 6,65% | 9,72% | 9,40%
ROS — Rentabilita trzeb -0,49% | 1,00% 1,59% 1,67%

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Vsechny ukazatele rentability v Tabulce 13 vykazuji rostouci tendenci. Hodnoty vSech
ukazateld jsou Vv prvnim sledovaném roce zaporné, nebot spole¢nost vykazovala
ztratu. V dalSich letech ovSem ukazatel ROA zaznamenal vyznamny meziro¢ni nardst,
ktery byl zpiisobeny snizovanim celkovych aktiv a riistem hospodatrského vysledku
pfed zdanénim a troky. Z téchto skutec¢nosti vyplyva i riist produkéni sily spolecnosti.
Rovnéz ukazatel rentability vlastniho kapitalu ROE se zvySuje z divodu navySovani
vlastniho kapitalu i Cistého zisku, coz je dobrd zprava piedevS§im pro vlastniky
spolecnosti, ktefi obvykle 10% hladinu vynosnosti pozaduji. Rentabilita trzeb
vykazuje pouze mirné, piesto zvySujici se tempo rastu, které Ize ocekavat i do
budoucna, nebot’ vyse trzeb stabiln¢ roste a spolecnosti se taktéz dafi spofit na
nakladech, které oproti trzbam rostou jen pomaleji.

Tabulka 14 — Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity 2012 2013 2014 2015
Obrat aktiv 3,1782 | 3,4600 | 3,5562 | 3,4637
Obrat zasob 14,85 15,47 16,63 17,77
Doba obratu zasob (ve dnech) 24,24 23,27 21,65 20,26
Doba inkasa pohledavek (ve dnech) 12,75 15,26 13,85 20,83
Doba splatnosti kratk. zavazkt (ve dnech) 54,19 46,30 39,83 35,35

(Zdroj: vlastni zpracovani)

vvvvvv

nejvyznamnéjSimi obrat aktiv a obrat zasob, nebot’ odrdZzi schopnost efektivné
vyuZzivat podnikova aktiva. Zvlasté u maloobchodniho fetézce by méla byt obratovost
polozek velmi vysokéd a doba obratu naopak velmi nizka, protoze se jedna o zbozi
rychlé spotieby. Obrat aktiv, respektive zasob, udava, kolikrat se aktiva, respektive
zasoby, obrati v celkové trzby za jeden rok. u aktiv je tomu prumérné 3x do roka a tato
hodnota znaci velmi efektivni vyuzivani aktiv. Obrat zasob se stabilné roste pfedevs§im
z diivodu ristu celkovych trzeb pii zachovani (¢i minimalnimu poklesu) stavu zasob.
Doba obratu zasob se stabiln¢ sniZuje, coZ je pro maloobchodni fetézec pozitivnim
jevem, ktery znaci, Ze se zbozi skladuje krat$i dobu a rychleji prodava.

Doba inkasa pohledavek se sice zvySuje, ale je to pfedevSim z divodu navySeni
dlouhodobych pohledavek, které ptedstavuji poskytnuté zalohy z titulu vyuzivani
finan¢niho leasingu, proto tento ukazatel podava tak trochu zkresleny pohled na véc.
Naopak doba splatnosti zavazkl spolecnosti se vyrazné snizuje pii mirném poklesu
kratkodobych pohledavek plynoucich z obchodnich vztahti a jen mirném zvySovani
nakladu. Platebni moralka dodavateld tedy pravdépodobné ziistava stejna, i kdyz
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ukazatel doby inkasa vypovida jinak, respektive zkreslené. Zatim ma spolecnost
dostate¢nou rezervu (15 dni) na splaceni svych zavazka, av§ak pokud bude pokracovat
V obou trendech, brzy se rezerva zmens$i ¢i mozna vymizi, coz by mohl byt do
budoucna problém.

Tabulka 15 — Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti 2012 2013 2014 2015

Celkova zadluzenost 53,83% | 47,33% | 41,36% | 37,90%
Mira zadluzenosti 118,63% | 91,15% | 71,32% | 61,57%
Urokové kryti 0,00 49,28 418,62 | 507,63

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Celkova zadluzenost i mira zadluzenosti spole¢nosti (viz. Tabulka 15) ma vyrazné
klesajici tendence, nebot’ se spole¢nost snazi snizovat cizi zdroje, a naopak navysSovat
vlastni kapital. S rostouci ziskovosti firmy se enormné zvysuje i schopnost splacet své
nakladové uroky, které se ve sledovaném obdobi z ptivodnich 18 mil. K¢ snizily
postupné na 5 mil., 1 mil. a 900 tis. K¢. Na zakladé téchto skutecnosti lze firmu
hodnotit jako velmi konzervativni a je pouze otazkou, pro¢ investi¢ni c¢innost
spole¢nosti spiSe stagnuje na misto toho, aby se zasadila o roz§ifovani pole piisobnosti
¢i zefektiviiovani podnikovych procest.

Tabulka 16 — Ukazatele likvidity

Ukazatele platebni schopnosti 2012 2013 2014 2015
Bézna likvidita 0,92 1,05 1,13 1,49
Pohotova likvidita 0,34 0,38 0,40 0,71
Okamzita likvidita 0,13 0,09 0,10 0,14

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tabulka 16 udava platebni schopnost sledované spolecnosti, konkrétn¢ kolikrat by byl
podnik schopny splatit své zavazky, kdyby zpenézil v§echna sva obézna aktiva (bézna
likvidita), poptipadé obéZna aktiva zmensSené o kratkodobé pohledavky a zasoby
(pohotova likvidita), ¢i vyuzil pouze svého kratkodobého finanéniho majetku.
u vybrané spole¢nosti miizeme pozorovat, Ze se vSechny hodnoty nachazeji mirné pod
idedlnimi hodnotami, avSak vSechny ukazatele vykazuji rostouci tendenci a
V poslednim sledovaném roce je jejich stav prokazateln€ nejlepsi. Lze proto oCekavat
zlepsovani likvidity i do budoucna. Nizké hodnoty likvidity neznamenaji pro
spolecnost zasadni riziko, nebot” hospodateni spole¢nosti je velmi uvazlivé.

3.2 Marketingova strategie spolecnosti

Marketingové a distribu¢ni faktory jsou pro maloobchodni fetézec klicovymi faktory
napomahajici oslovit a vyzvat cilovou skupinu Kk nakupu a ziskat jeji duvéru.
Spolec¢nost Billa vyuziva vsechny nastroje marketingového mixu. Svoji cenovou
politikou obchodni fetézec Billa cili na spottebitele se stftednimi a vy$simi piijmy, ktefi
v Ceské republice dohromady tvoii pies tfi &tvrtiny domécnosti. Spole¢nost se
zamétuje na kvalitni a Cerstvé ovoce, zeleninu a masové ¢i mlécné vyrobky a velmi
apeluje na kvalitu privatnich znacek, lokalnich produkti a bio potravin.
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Diferenciace jejich produktt spoc¢iva v kvalité a Cerstvosti potravin. I samotny proces
vzniku a kontroly vyrobki privatnich znacek je velice diikkladny. VSichni vyrobei musi
spInit naro¢né podminky skupiny REWE, jako je naptiklad pozadavek certifikace
potravinaiského standardu IFS.

Privatni znacky jsou v Bille od roku 2010 na vzestupu a fadi se mezi n¢ naptiklad Billa
Premium, Nase Bio, uzeniny Vocilka nebo nejstarsi privatni znacka firmy — Clever.
Spolecnost noveé uvadi na trh i znacku Billa Easy, jejiz koncept je postaven na tom, Ze
si zakaznik miize doprat rychlé jidlo v jakoukoliv denni dobu. Znacka zahrnuje salaty,
bagety, sendvice, ptedvaienou zeleninu nebo i hotova jidla. Nejvétsi konkurenti na
Ceském trhu zatim podobny sortiment pod privatni znackou nezavedli, avSak tento
koncept je jiz velmi rozsifeny na zahrani¢nich trzich.

Propagaci spolecnosti obstardva hned né¢kolik prostfedkii. Hlavnim takovym
prostiedkem je slogan, kterym se spolec¢nost prezentuje: ,Billa vzdy levna®.
Spolec¢nost uvadi, ze naslouché pranim svych zakaznikii a misto toho, aby sami museli
pracné hledat korunové rozdily Vv letdcich nékolika supermarketli ve svém méste,
mohou udélat nakup za dobrou cenu piimo Vv Bille. V ramci akce ,,Billa vzdy levna“
firma porovnéva tisice polozek napfi¢ celym sortimentem a dlouhodobé snizuje ceny.
O akcich ¢i snizenych cenach se 1ze dozvédéet naptiklad z televizni reklamy a letakd,
pfimo na internetovych strankéach spolecnosti ¢i v mobilni aplikaci.

Pro ptitdhnuti pozornosti Billa taktéz realizuje zhruba 2 marketingové kampané ro¢né,
které jsou zaloZeny na konceptu sbirani bodt za kazdych 200 korun nékupu a po
dosazeni urcitého mnoZstvi bodt, si miize zdkaznik vybrat jednu z nabizenych odmén
za symbolickou cenu. Mezi takovéto akce patfila napiiklad nabidka nadobi Alessi,
plySovych postavicek ovoce a zeleniny vV podobé maskotd Billy, hrni¢kt s motivy
Disney ¢i aktudlné probihajici nabidka plySovych zvitadtek nazvanych ,,Hvézdy
Zanzibaru®. Takovéto akce cili pfedev§im na pravidelné zédkazniky, nebo ty, ktefi by
se jimi mohli stat, jimiZ jsou obvykle rodiny s détmi, které¢ nemohou odolat nabizenym
plySovym postavickam.

Slevové akce, trvalé sniZeni ¢i marketingové kampané spole¢nost Billa podava svym
zakaznikim, dle mého nazoru, velmi vkusné, nevtiraveé a originaln€é. Domnivam se, Ze
koncepty televiznich reklam patii k tém nelibivéjsim na trhu.

Dalsim nastrojem reklamy je vérnostni systém Billa Bonus Club, ktery v soucasnosti
registruje pres dva miliony ¢lent a vice nez 60 % z nich svoji klubovou kartu aktivné
vyuziva nejméné jednou tydné. Clenové BILLA Bonus clubu ziskavaji napiiklad slevu
az 50 % na vybrany béZzny sortiment a nékolikrat ro¢né také 10% slevu na cely nakup.
V neposledni fadé pak Clenové programu ziskavaji Casopis Billa Gusto do svych
postovnich schranek. (BILLA, 2017)

Mistem cili Billa na velka a stfedni mésta, jejich okraje S dobrou dostupnosti a satelity.
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3.2.1 Spolecenska odpoveédnost

Pro spolecnost Billa je spoleCenska odpovédnost velmi vyznamnym bodem jejiho
celopodnikového poslani a svym zptisobem je to i jistd cesta sebeprezentace. Casti
firemni vize je investovat do budoucnosti dalSich generaci, coz chce spolecnost
podpofit prostiednictvim podpory vzdélavani na vSech stupnich, podpory regiont tim,
7¢ nabizi celou fadu mistnich vyrobkt ¢i propagaci ekologického chovani
v kazdodennim Zivote. Spolecnost Billa ale také sama apeluje na ekologii a ekologické
zpracovani odpadu, pouziva moderni a Zivotnimu prostiedi pratelské obaly, striktné
kontroluje tfidéni odpadu, stavi usporné stavby S nizkoenergetickym vybavenim, a
kromé& toho také dlouhodobé podporuje ceské dodavatele. Jako vibec prvni
supermarket v Ceské republice nabizi svym zakazniktim od lofiského roku i 3 dobijeci
stanice pro elektromobily a elektrokola piimo u prodejny v Ri¢anech u Prahy,
Mikulové a Brng.

Zameéstnanci Billy se aktivné ucastni projekti na podporu spolecenské odpoveédnosti.
Prodejni tymy kazdého supermarketu se ve svém regionu zapojuji do charitativnich
projekti a pomahaji zkvalitiovat své okoli. Spolecnost se taktéz zapojila do
celorepublikové sbirky potravin pro spoluobcany, ktefi jsou ohrozeni chudobou ¢i
socialnim vylou¢enim. V minulém roce 2016 ve stovce vybranych prodejen po celé
Ceské republice zékaznici zakoupili a nsledné darovali 13 882 kilogrami trvanlivych
potravin. (BILLA, 2017)

A Vv neposledni fad¢ Billa spolupracuje s obecné prospé$nou organizaci Spolu détem,
které kazdou korunou nactenou do Billa Bonus klubu poméhaji plnit pfani déti
z péstounskych rodin a détskych domovi. Na aktivity této organizace bylo
shromazdéno jiz 2,350 mil. korun.

3.3 Popis a hodnoceni portfolia privatnich znacek spolecnosti

Analyza produktového portfolia spolecnosti Billa bude provedena pouze slovné a na
zakladé¢ informaci dostupnych z internetovych stranek spolecnosti a vlastnich
predpokladii a zkuSenosti, nebot’ spole¢nost nebyla ochotna poskytnout informace o
relativnich podilech svych privatnich znacek na trzbach.

BILLA Premium ptedstavuje dle spole¢nosti exkluzivni delikatesy vysoké kvality.
Mezi speciality této prémiové znacky patii naptiklad Sunky Prosciutto Crudo di Parma,
uzeny skotsky lososa, italsky syr Parmigiano Reggiano, dlouhozrnna divoka ryze,
belgické kiupavé maslové suSenky S platky mandli, mlééné mraZené pralinky polité
cokoladou, kandované tfeSné Amarena Vv hotké ¢okolddé a mnoho dalSich pochoutek.
Billa Premium je dle mého nazoru znacka, ktera se stale jeSté pohybuje mezi otazniky,
nebot’ ne kazdy zdkaznik m4 na svém pravidelném seznamu tyto exkluzivni pochutiny.

BILLA znacka je dal$i privatni znacko, kterd (opét dle popisu spolecnosti) nabizi
vynikajici kvalitu, ¢erstvost a skvélou chut’ za bézné ceny. Do sortimentu patii kromé&
peciva, téstovin, cerealii, mléka, a dzust také naptiklad razné druhy ofechi, syrt,
slanych tyc¢inek, sladkych susenek ¢i spoustu pomazanek a omacek. Pravé BILLA
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brusinky zvitézily ve Volbé spotiebiteld 2016 a zatadily se tak mezi mnozstvi
ocenénych produktti pod privatnimi fadami spolecnosti BILLA. Jak je vidét z popisu,
Billa znacka je u zadkaznikd velmi oblibend, ale domnivam se diskontni znacka Clever,
nabizejici podobny sortiment, tuto znacku pred¢iva.

Privatni znacka BILLA Easy je relativni novinkou na ¢eském trhu a pfinasi kvalitni a
ptredptipravené rychlé jidlo v jakoukoliv denni dobu. BILLA Easy zahrnuje Sirokou
nabidku salatd, oblozenych baget, pfedvaiené zeleniny, sendvic¢ii a hotovych jidel.
Tato znacka bude pro Billu zatim takovym otaznikem, ale domnivam se, Ze by Z ni
spolecnost chtéla vytvorit svoji hvézdu.

Znacka Clever je nejstarSi a zaroven nejoblibenéj$i privatni znackou U spotiebiteld
v ramci obchodniho fetézce. Dle spolecnosti predstavuje kvalitu predevsim diky
peclivé vybranym a provéfenym dodavatelim, dostupnou za diskontni ceny. Nizké
ceny jsou vysledkem uptednostiiovani obsahu pied zbyte¢né drahymi a nadbyte¢nymi
obaly. Tato znacka nabizi opravdu Siroky sortiment potravin, podobn¢ jako BILLA
znacka, avSak dodava i potteby pro domacnost nebo doméci mazlicky. Lze ji srovnat
napiiklad s konkurenéni Tesco Value. Tato znaCka také =zvitézila v mnoha
spotiebitelskych testech, poslednimi ispéchy byla vyhra Clever pecené masové sekané
¢i Clever piskott, z toho vyvozuji, Ze ma tato znacka pravdépodobné velky podil na
trzbach z prodeje vlastnich vyrobkt na aktualné rychle se rozvijejicim trhu. (BILLA,
2017)

Dalsi v fad€ je v maloobchodnich fetézcich pomérné znama znacka, a to Vocilka. Pod
vlastni znackou Vocilka uvedla Billa na jafe roku 2010 jako jediny supermarket
v Ceské republice na trh bohatou nabidku &erstvého masa z vyhradné ¢eskych chovi,
stejné jako pestry sortiment kvalitnich uzenin zpracovavanych v Cesku. Internetové
stranky spolecnosti uvadi: ,,S Vocilkou mate jistotu pfisného dodrzovani vSech norem
a toho, Ze maso podléha nékolikastupniovému systému kontroly kvality od porazky az
do okamziku prodeje. Ve vybranych vyrobnich zavodech provadéji zaméstnanci
BILLY kazdodenni kontrolu kvality. Ke kazdému baleni hovéziho masa je navic
automaticky pfiloZen ,,rodny list“ se vSemi dulezitymi daji tykajicimi se kvality.*
(BILLA, 2017) Hlavnimi pfednostmi, které na této znacce vidim, jsou jednak fakt, ze
podporuji doméci chovy a Ze maso prochazi ptisnymi kontrolami, ale také skutec¢nost,
Ze tato znaCka nabizi velky vybér jak druhii masa, tak i jeho Uprav (naptiklad
naporcované vs. Nenaporcovaneé, S kizi vs. bez kiiZze, uzZ marinované vs. cerstve).

Pod znackou Ceska farma nabizi Billa zhruba od zagatku &ervence do konce zai
vyhradné ceské produkty ze sortimentu ovoce a zelenina. Jde predevSim o sezénni
zbozi, jako jsou okurky, rajcata, cibule, Cesnek, chfest, salaty ledovy a hlavkovy,
brambory rané a konzumni pozdni varny typ A, B, C. Toto zboZi miZe v obdobi, kdy
je nabizeno, zaznamenat velké prodejni tispéchy, co ty€e objemu tyce, ovSem podil na
trzbach, hlavné v delSim ¢asovém horizontu oproti ostatnim privatnim zna¢kam mensi.

Nase Bio je exkluzivni znacka pro prodejny Billy nabizejici bio vyrobky, které mohou
nést pouze produkty ekologického zemédé€lstvi. Pii jejich péstovani a zpracovani se
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dodrzuji ptisna pravidla a normy. Nesm¢ji se pouzivat pesticidy, uméla hnojiva a
geneticky upravené organismy. Pii vyrobé bio produkti je zakazano pouzivat
synteticka barviva, aromatické a konzervacni latky, ochucovadla a jiné ptidavné latky.
Dodrzovani uvedenych zasad pravidelné kontroluji nezavislé kontrolni organizace
poveéiené ministerstvem zemeédélstvi. Kazdy vyrobek, ktery nese oznaceni BIO musi
mit od téchto organizaci certifikaci. (BILLA, 2017) Tyto vyrobky za svoji ptirodni a
nechemickou kvalitu pfinasi i vy$8i ceny, coz je zmého pohledu pfijatelné pro
pravidelné konzumenty bio produktli samoziejmost, avSak ostatni spottebitelé, kteti
bio potraviny pfimo nevyhledéavaji, po nich séhnou jen v ptipad¢, pokud se naptiklad
zvefejni n¢jaka spotiebitelska studie dokazujici skodlivost bézn¢ nabizenych ne-bio
vyrobkll. Znacka nabizi mnoho mléénych vyrobkt, maso, rizné pSeni¢né produkty,
suSené i Cerstvé ovoce apod.

Kosmetické produkty
Today je privatni znacka pecujicich a Cisticich kosmetickych pfipravkl uréenych pro
kazdodenni potiebu. Poskytuje produkty v péci o vlasy, Gstni dutinu ¢i vyrobky uréené
pro osobni hygienu za velmi vyhodné ceny. Vzhledem k tomu, Ze hygienickych
produktl obecné se V obchodnich fetézcich Billa nevyskytuje az takova $kdla, je tato
znacka dobrou alternativou, kterou by zdkaznici mohli chtit vyzkouset. Avsak dle
mého néazoru stejné radéji sahnou po zndméjsich znackach jako Nivea.

Dalsi kosmetickou znackou je MY, ktera nabizi Siroky sortiment produkti zakladni
osobni péce, jako naptiklad sprchové gely, Sampony, tekutd mydla ¢i krémy. Nabidka
produkti MY se déle déli na 5 kategorii: MY BODY, MY HAIR, MY FACE, MY
MEN a MY DENT. Opét se jedna o produkt s dobrym pomérem ceny a kvality, ale
znovu se domnivadm, Ze si predevSim zdkaznice rad¢ji dojdou do specializované
drogerie, kde je sortiment mnohem $ir$i a nakup Vv ni mnohdy ptinasi vétsi vyhody.
Tyto dvé privatni kosmetické znaCky bych urcila v pomyslné BCG matici za bidné
psy. Dopliuji sortiment, aby nevznikla nepokrytd mezera, ale jejich udrzovani se
Vv dlouhodobém hledisku spiSe nevyplaci.

Jako dvé dalsi dopliikové sluzby nabizi spole¢nost také dorty ¢i oblozené misy
dostupné na objednavku. Tyto sluzby, nicméné, odhaduji jako malo ziskové.
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4 SWOT analyza
Tabulka 17 — SWOT analyza spolec¢nosti BILLA

Strenghts Weaknesses Opportunities Threats

Lidr mezi supermarkety  NiZsi rlist neZ Rostouci Velka

(42 %) konkurence ekonomika konkurence

Siroky sortiment _ . , . Rychlejsi

N y’ . Zaméreni na mensi Rostouci kupni sila yen'el o

cerstvych a kvalitnich ) . > tempo rastu

. cilovou skupinu obyvatel CR

potravin konkurence
Nedostatecna Potencialni zmény Vysoka

Pfiznivé ceny vyhranénost strategie, @ zakaznickych vyjednavaci
mala dravost preferenci sila zakazniku

Optimalni velikost
prodejny pro rychly Nizka rentabilita trzeb
nakup stiedni velikosti

Oslabeni koruny a
zlevnéni dovozu

Uzky sortiment
nepotravinarského
zbozi

Logické a neménné
usporadani prodejen

Stabilni financni

., Ruzna interni kvalita
vysledky

Libiva a vkusna
propagace

Vlastni vzdélavaci
stiediska

Spolupriace s Billa
Reality, spol. s.r.o.

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Za nejvyznamngj$i silnou stranku spolecnosti BILLA lze povaZovat, Ze je lidrem na
trhu supermarketi s ovladanym podilem 42 %. Ktomu se véaze vyhoda fetézce
Vv podobé optimalni velikosti prodejen pro uskute¢néni rychlych a castéjSich nakupt
sttedni velikosti ve snadno dostupnych lokacich. K rychlosti ndkupu pfispiva i logické
a neménné vnitini uspofadani kazdé prodejny a dostate¢né parkovaci plochy.

Dalsi silnou stranku podniku vidim Vv Siroké nabidce Cerstvého a kvalitniho sortimentu
potravin nabizenych za pfijatelné ceny, coz by v kombinaci s rostouci ekonomikou a
kupni silou obyvatelstva mohlo pfispét kK zvyseni relativniho podilu na trhu.

Oproti tomu jako vyraznou slabinu vidim dostatecné nevyhranénou a konzervativni
strategii. Dle mého néazoru si spole¢nost V porovnani s konkurenci vybrala naro¢né;jsi
segment maloobchodniho trhu a menSinovou cilovou skupinu zakaznikl s vys$Simi
piijmy, coz plyne z charakteru nabizeného sortimentu a zplisobu prodeje. Zacileni
spole¢nosti podporuje i vysoké kultura prodeje, ke které ptispiva existence vlastnich
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vzdélavacich stiedisek, profesionality zaméstnancti i pouziti vkusné a zakaznicky
libivé reklamy a propagace.

Oproti tomu sila konkurence spociva V zacileni na masovou ¢ast zakaznikt, jejichz
hlavnim vybé&rovym kritériem je v Ceské republice stale je§té nizka cena a vyhodna
koupé¢ na ukor kvality. Zakaznikova sila spo¢iva v jeho moznosti vybéru, kde dané
zbozi nakoupi, proto se lze domnivat, ze v dusledku preference nizkych cen vétSina
zvoli hypermarkety a diskontni prodejny.

Na druhou stranu, na zakladé rostouci ekonomiky a nominalnich mezd je mozné
ocekavat mirnou zménu zakaznickych preferenci, a tudiz odliv urcité Ccasti
zékaznického spektra do prodejen zamétujicich se na kvalitu a Cerstvost potravin. Tato
piilezitost je ovSem podminéna vysokou urovni kvality ve vsech prodejnach Billa, coz
uvadim jako jednu ze slabych stranek spolecnosti.

Rivalita a vysoka vyjednavaci sila stavajici konkurence, obzvlasté fetézcl vlastnici
hypermarkety a diskonty, je nejvétsi hrozbou pro spolecnost. Hrozba silné konkurence
se vyrazné projevuje V diktatu cen a tvrdém boji o zakaznika prostfednictvim cenové
politiky, pfedev§im pak formou slevovych akei.

Na ukor relativné nizkych cen a v disledku cenové valky a sily konkurence, spole¢nost
dosahuje stabilni, avSak jen umirnéné rentability trzeb.

Z podstaty charakteru supermarketu, predev§im jeho mensi prodejni plochy, vyplyva
slabina v podobé uzkého nabizeného sortimentu nepotravinaiského zbozi, ktery za
posledni roky zaznamenal vyssi rist nez zboZi potravinarskeé.

Posledni vyznamnou pfilezitost nachazim Vv oblasti snizovani cen v dovozu z titulu
posilovani devizového kurzu ¢eské koruny, ¢ehoz by firmy mohly vyuZit, jak uzZ bylo
v dil¢ich analyzach zminéno, ke zvySeni svych hrubych obchodnich marzi nebo
dodatenému snizeni cen. Limitaci této pfilezitosti je ovSem stejnd vyhoda pro
vSechny konkurenty na trhu.

Formulace strategickych doporuceni

Spolecnosti bych v prvni fadé doporucila, aby zvolila odvaznéjsi a dravejsi strategii
(nebot’ ,,Risk je zisk®), nebot’ spole¢nost operuje S pomérn¢ malou mirou rizika. Tj.
vys8i investice, rozSifovani sit¢ prodejen a napiiklad 1 zavedeni dlouho odkladaného
internetového prodeje. V oblasti marketingové strategie bych spole¢nosti doporucila

vyhranénéjsi zptisob cileni (s jistou nadsazkou napiiklad ,,Ceny jako v diskontu u nas
nehledejte, ale Cerstvé pecivo po cely den ano!*).

Mnou navrhovana marketingova strategie vSak musi byt podpofena stabilni a vysokou
urovni kultury prodeje a $ifi Cerstvého sortimentu ve vSech prodejnach Billy, po celou
oteviraci dobu. Doporucuji zavést kontroly interni kvality a provadét vyhodnocovani
stavu jednotlivych prodejen, na coz by mohla byt navdzana naptiklad pohybliva slozka
platli manazert.
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Setfeni mezi zakazniky pro lepsi identifikaci primarni cilové skupiny a jejich potieb a
ptéani. Stejné tak by takova Setieni mohlo poskytnou dulezitou zpétnou vazbu o kvalité
Vv jednotlivych prodejnach

Ve financni oblasti doporucuji spole¢nosti pokracovat v ispornych opatfeni naklada,
nebot to vidim jako efektivni zptisob zvyseni rentability trzeb spolecnosti. Rozsifeni
sit¢ prodejen pak pfirozen¢ piinese Uspory Z rozsahu a mozné zvysSeni podilu na trhu.

Dalsi doporuceni by mohlo byt navazani spoluprace fetézce Billa s nékterou ze
znamych drogerii a spolecna lokace téchto prodejen tak, aby se eliminovala nevyhoda
uzkého sortimentu nepotravinaiského zbozi V prodejnach Billy. Spolecna
marketingova strategie by mohla znamenat idealni komplementarni vyhody jak pro
firmy, tak pro zakazniky.
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Zavér

Spolecnost Billa je dobfe zavedena obchodni spolecnost plisobici na ¢eském trhu jiz
vice nez 25 let. Na vysoce konkurenénim maloobchodnim trhu zaujima mezi
nejveétsimi maloobchodnimi fetézci stabilni postaveni. Billa se zaméfuje na stfedn¢ a
vysokoptijmové skupiny zdkaznikii a profiluje se nabidkou kvalitnich a Cerstvych
potravin za rozumné ceny. Sit' prodejen supermarkett Billa s dobrou dopravni
dostupnosti umoznuje relativné rychly nakup v modernich, dobfe vybavenych
prodejnach s profesiondlnim personalem. Vzhledem Kk omezenému sortimentu
nepotravinarského zbozi je fetézec vyuzivan spiSe pro denni ¢i tydenni nékupy
potravin. Marketingova strategie spole¢nosti zahrnuje kultivovanou a libivou reklamu
a promo akce zaméfené prevazné na rodiny S détmi. Tento format prodeje je idedlni
pro velka mésta, satelitni oblasti i mésta okresni velikosti.

Strategii vybrané spoleCnosti lze povazovat spiSe za konzervativni, a ne zcela
vyhranénou. Na druhou stranu 1ze ocenit vysoky standard nabizeného zboZi a kulturu
prodeje. Pokud spole¢nost vyrazné nezméni svoji orientaci, mirny meziro¢ni narast
trzeb na urovni 1 az 2 % lze ocekavat 1 ve sttednédobém horizontu. Za sledované
obdobi firma dosahovala stabilnich finan¢nich vysledkl, avSak miru zisku lze
povazovat za relativné nizkou Vramci sledovaného odvétvi. Vzhledem k povaze
fetézcu Billa nelze ocekavat rapidni rast trzniho podilu ani dosahovanych marzi.

Oproti tomu zaméfeni konkurence na velkou cilovou skupinu, Siroky sortiment i
nepotravinarského zbozi a diskontované ceny ptfinasi rychlejsi rst. Z dostupnych
materiall neni patrné, Ze by spolecnost planovala vyrazné rozSifovat svoji sit’ prodejen
nebo vyznamné investovat. Na druhou stranu vidim na ¢eském trhu stale prostor pro
rozsifeni prodejen tohoto formatu (viz. Doporucent).

V roce 2015 bylo z dostupnych finanénich vykazi patrné, ze se firma zaméfila na
usporu vSech druhli provoznich nakladl pti zachovani stabilniho meziro¢niho ristu
trZzeb. Toto povazuji za G€inny zplsob jak zvysit zisk. Oproti tomu zvySovani cen bude
vzdy omezeno tlaky vyvolanymi silnou konkurenci na daném trhu a charakterem
spotfebniho chovani ¢eského zikaznika, jehoz hlavnim kritériem mista nakupu je
cena. Piipadny pozitivni efekt rastu cen Vv ietézci Billa by mohl byt eliminovan
odlivem urcité ¢asti zakaznika, ktefi by pravdépodobné volili jako alternativu pro své
nakupy vétsi hypermarkety nebo naopak diskontni prodejny.

Dle vlastni zkusSenosti mohu tvrdit, Ze kvalita jednotlivych prodejen Vv Praze a
ptilehlém okoli se 1isi, doporuc¢ovala bych proto spolecnosti vyuzit mezipodnikového
srovnani a vnitini kontroly kvality (opét viz. Doporuceni).

Na zakladé provedené strategické analyzy hodnotim Billu jako stabilni, na trhu
zavedenou a finan¢n¢€ zdravou spolecnost, ktera dle mého nazoru voli spise
konzervativni strategii a vystavuje se tak pouze mirnému riziku.
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Piiloha 1 — Prehled vlastnickych vztahi rakouské vétve skupiny REWE
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Priloha 2 — Vychozi rozvaha spole¢nosti Billa spol. s.r.o. VV plném rozsahu

ROZVAHA v tis. K¢

2012

2013

2014

2015

AKTIVA CELKEM

6 464 799

6 064 310

6 015 774

6 241 491

POHLEDAVKY ZA UPSANY ZAKLADNI KAPITAL

DLOUHODOBY MAJETEK

3 825777

3472 097

3 591 407

3423234

DLOUHODOBY NEHMOTNY MAJETEK

1813

830

2 692

3099

Zfizovaci vydaje

Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje

Software

1813

830

2692

3099

Ocenitelnd prava

Goodwill

Jiny dlouhodoby nehmotny majetek

Nedokoncéeny dlouhodoby nehmotny majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny
majetek

DLOUHODOBY HMOTNY MAJETEK

3 823 946

3471049

3588 497

3419917

Pozemky

196 771

196 771

209 495

199718

Stavby

2180993

1815619

2034 230

2054618

Samostatné movité véci a soubory movitych
véci

1405493

1283592

1345 840

1172311

Péstitelské celky trvalych porostl

Zakladni stado a tazna zvirata

Jiny dlouhodoby hmotny majetek

Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek

70 664

215618

16 434

18 662

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
majetek

15081

0

18543

6148

Ocenovaci rozdil k nabytému majetku

-45 056

-40 551

-36 045

-31 540

DLOUHODOBY FINANCNI MAJETEK

18

218

218

218

Podily v ovladanych a fizenych osobach

18

Podily v Ucetnich jednotkach pod podstatnym
vlivem

218

218

218

Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily

Pujcky a véry ovladanym a fizenym osobam
a Ucetnim jednotkam pod podstatnym vlivem

Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek

Porizovany dlouhodoby finan¢ni majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby financ¢ni
majetek

OBEZNA AKTIVA

2471 526

2457 096

2317313

2721571

ZASOBY

1383515

1356 392

1286 295

1216 706

Material

10 468

8 445

7651

12752

Nedokoncena vyroba a polotovary

Vyrobky

Zvitata

Zbozi

1373047

1347947

1278 644

1203 954

Poskytnuté zalohy na zasoby

DLOUHODOBE POHLEDAVKY

178 642

207 936

215 315

214982

Pohledavky z obchodnich vztahi

59 688

55 868

58 797

44 897

Pohledavky za ovladanymi a fizenymi
osobami

Pohleddavky za ucetnimi jednotkami pod
podst. vlivem
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Pohleddvky za spolecniky, ¢leny druzstva a za
Ucastniky sdruzeni

Dohadné ucty aktivni

Jiné pohledavky 0 14780 14780 14 780
OdloZena danova pohledavka 118 954 137 288 141738 155 305
KRATKODOBE POHLEDAVKY 549283 | 681698 | 607588 | 1035819
Pohledavky z obchodnich vztaht 349 820 377 815 273314 336 554
Pohledayky za ovladanymi a fizenymi 8900 70 000 200014 610 000
osobami

Pohledavky za Gcetnimi jednotkami pod

podst. vlivem

Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druZstva a za

Ucastniky sdruzeni

Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi

Stat - danové pohledavky 0 11 2 499 10
Ostatni poskytnuté zalohy 92961 86 638 80 686 75249
Dohadné ucty aktivni 61 526 78 207 41050 7 373
Jiné pohledavky 36 076 69 027 10 025 6 633
KRATODOBY FINANCNI MAJETEK 360 086 211070 208 115 254 064
Penize 32 966 33259 34 447 30749
Uéty v bankach 327 120 177 811 173 668 223 315
Kratkodobé cenné papiry a podily

Porizovany kratkodoby finanéni majetek

CASOVE ROZLISENI 167496 | 135117 | 107 054 96 686
Naklady pf¥istich obdobi 167 496 135117 107 054 96 686
Komplexni naklady pfistich obdobi

Prijmy pristich obdobi

PASIVA CELKEM 6464799 | 6064310 | 6015774 | 6241491
VLASTNI KAPITAL 2933702 | 3149241 | 3488470 | 3841432
ZAKLADNI KAPITAL 1308500 | 1308500 | 1308500 | 1308500
Zakladni kapital 1308500 | 1308500 | 1308500 | 1308500
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-)

Zmény zakladniho kapitalu

KAPITALOVE FONDY -25125 -19 095 -19 095 -27 095
Emisni aZio

Ostatni kapitalové fondy 1255 1255 1255 1255
Zc\/te;;ok:/jau rozdily z pfecenéni majetku a .26 380 220 350 220 350 -28 350
Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi preménach

REZERV. FONDY, NEDELITELNY FOND A

OSTATNi FONDY ZE ZISKU 87012 87012 97 487 114 449
Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 87 012 87 012 97 487 114 449
Statutdrni a ostatni fondy

VYSLEDEK HOSP. MINULYCH LET 1663599 | 1563315 | 1762349 | 2084617
Nerozdéleny zisk minulych let 1726 830 1726 830 1925864 | 2248132
Neuhrazena ztrata minulych let -63 231 -163 515 -163 515 -163 515
VYSLED!EK HOSPODARENI BEZ. UCETNIHO -100 284 209 509 339229 360 961
OBDOBI /+-/

CIZi ZDROJE 3480259 | 2870443 | 2487 836 | 2365 254
REZERVY 778 644 525513 444 313 540 603
Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist

Rezerva na dlchody a podobné zavazky

Rezerva na dan z prijm 10679 43 795 21 000 25419
Ostatni rezervy 767 965 481718 423 313 515 184
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DLOUHODOBE ZAVAZKY 8429 8 567 0 0
Zavazky z obchodnich vztah(

Zavazky k ovladanym a fizenym osobam

Zavazky k ucetnim jednotkam pod

podstatnym vlivem

Zavazky ke spolec¢nikdim, ¢lenlim druZstva a

k ucastnikim sdruzZeni

Dlouhodobé pfijaté zalohy 0 8567 0 0
Vydané dluhopisy

Dlouhodobé sménky k Ghradé

Dohadné ucty pasivni

Jiné zavazky 8429 0 0 0
OdloZeny danfovy zavazek

KRATKODOBE ZAVAZKY 2693186 | 2336363 | 2043523 | 1824651
Zavazky z obchodnich vztah( 1258 295 1623 458 1350633 1198 926
Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 777 621 0 0 0
Zavazky k ucetnim jednotkam pod

podstatnym vlivem

Zavazky ke spoleéniklim, ¢lentim druzstva a

k ucastnikm sdruzeni

Zavazky k zaméstnanclim 90 259 88 041 90 826 94 533
Zavazky z’e soualvnlvho’ zabezpeceni a 46219 45 303 47 109 48 386
zdravotniho pojisténi

Stat - danové zdvazky a dotace 139 750 111139 105 479 80 566
Kratkodobé pftijaté zalohy 6982 8 407 23909 17 481
Vydané dluhopisy

Dohadné ucty pasivni 373621 460 015 425127 384319
Jiné zavazky 439 0 440 440
BANKOVNI UVERY A VYPOMOCI 0 0 0 0
Bankovni uvéry dlouhodobé

Kratkodobé bankovni uvéry 0 0 0 0
Kratkodobé finan¢ni vypomoci

CASOVE ROZLISENI 50 838 44 626 39 468 34 805
Vydaje pfiStich obdobi 50 838 2 0 0
Vynosy pfistich obdobi 0 44 624 39 468 34 805

(Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vyro¢nich zprav spole¢nosti BILLA, spol. s.r.0.)

Priloha 3 — Vychozi vysledovka spole¢nosti Billa, spol. s.r.o. VV plném rozsahu

VYSLEDOVKA v tis. K& 2012 2013 2014 2015
Triby za prodej zbozi 20116 789 | 20428 700 | 20919 536 | 21 139 356
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 15348554 | 15589568 | 15902 197 | 16 068 771
Obchodni marze 4768235 | 4839132 | 5017339 | 5070585
Vykony 429 648 553 955 473 933 479 306
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 429 648 553 955 473 933 479 306
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti
Aktivace
Vykonova spotieba 2543786 | 2578024 | 2567832 | 2511672
Spotifeba materidlu a energie 676 209 594 612 525410 516 664
Sluzby 1867577 | 1983412 | 2042422 | 1995008
Pfidana hodnota 2654097 | 2815063 | 2923440 | 3038219
Osobni naklady 1762592 | 1807279 | 1816139 | 1836305
Mzdové naklady 1293412 1345379 1340730 1349550

78




Odmeény ¢lenlim orgdnu spolec¢nosti a druzstva

Naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni

sy v 407 742 402 751 411 864 424 653
pojisteni
Socialni naklady 61438 59 149 63 545 62 102
Dané a poplatky 3515 2720 3513 4519
Odplsyldlouho_dobeho nehmotného a 546 247 575 663 743 492 621 529
hmotného majetku
Trzby 'z,prodeje dlouhodobého majetku a 7618 39 346 6191 40024
materialu
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 7 618 39 346 6191 40 024
Trzby z prodeje materialu
ZUstatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku a materidlu 36213 74733 3359 55 087
(F. 23 +24)
Zus.tatkova cena prodaného dlouhodobého 36213 74733 3359 55 087
majetku
Prodany material
Zména stavu rezerv a opravnych poloZek
v provozni oblasti 247 967 63944 -111 472 51480
a komplexnich nakladd pfistich obdobi (+/-)
Ostatni provozni vynosy 33 460 52 622 55 105 40 841
Ostatni provozni naklady 114 333 19 875 34951 15 848
Prevod provoznich vynosl
Pfevod provoznich naklad(
Provozni vysledek hospodareni -15 692 362 817 494 754 534 316
Trzby z prodeje cennych papird a podild 0 90 0 0
Prodané cenné papiry a podily 0 20 530 0 0
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku
Vynosy z podild ovladanych a fizenych osobach
a v Ucetnich jednotkach pod podstatnym vlivem
Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych
papirl a podila
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho
majetku
Vynosy z kratkodobého financniho majetku
Naklady z finanéniho majetku
Vynosy z precenéni cennych papirti a derivatl 0 0 2198
Naklady z pfecenéni majetkovych papird a

. e 4275
derivatQ 0 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve
finanéni oblasti (+/-)
Vynosové uroky 838 354 38 6135
Nakladové uroky 18 391 5498 1001 901
Ostatni financni vynosy 17 547 15318 12 665 19578
Ostatni finan¢ni naklady 82571 87112 90618 98 375
Prevod financnich vynosu
Pfevod financnich naklad(
Financni vysledek hospodareni - 82577 -97 378 -76718 -77 838
Dan z pfijm{ za béZnou Cinnost 2015 55930 78 807 95517
- splatna 44 179 74 264 83 256 109 084
- odlozena -42 164 -18334 - 4449 -13567
Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost -100 284 209 509 339 229 360 961
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Vysledek hospodareni za ticetni obdobi (EAT) -100 284 209 509 339 229 360 961
Vysledek hospodareni pred zdanénim (EBT) -98269 265 439 418 036 456 478
Vysledek hospodareni pred uroky a zdanénim

(EBIT) -79878 270937 419 037 457 379

(Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vyro¢nich zprav spole¢nosti BILLA, spol. s.r.o.)
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