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Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva strategickou analyzou pivovaru FalkensStejn, s.r.o.
Cilem je identifikovat prileZitosti a hrozby okoli, dale odhalit silné a slabé stranky
podniku, a nakonec navrhnout strategicka doporuceni, vyplyvajici ze syntézy, které
zlepsi fungovani spole¢nosti do budoucna.

Abstract

The thesis focuses on strategic analysis of the brewery FalkenStejn, s.r.o. The aim of
the thesis is to identify opportunities and threats, to reveal its strength and
weaknesses and finally suggest strategic recommendations based on synthesis that
will help with the future performance of the company.
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Uvod

Vyjasnéni strategie je dileZitym krokem kazdého podniku, ktery ptisobi v dnesnim,
rychle se ménicim, konkurentnim prostredi. Samotna strategie popisuje cestu
k naplnéni firemnich cil{i, avSak nevznika pouhym zamyslenim. Formulaci strategie
predchazi rada krokt a jedna se o velmi naro¢ny proces, zahrnujici tvotrivé mysleni
a analytické dovednosti. Na podnik pisobi rada faktorli, na které musi pribézné
reagovat (i se jim prizplisobovat, aby zajistil svou dlouhodobou prosperitu. Pravé
zkoumanim téchto faktorl, porozuménim a neustalym vyhodnocovanim dochazi
k tvorbé rozhodnuti a predstavé o budoucnosti.

Strategicka analyza, jeZ je tématem této prace, pomaha jednotlivé faktory utridit,
vybrat ty, které jsou pro podnik relevantni a pomoci riiznych analytickych metod
dochazi kjejich hodnoceni z mnoha dhli pohledu. Podstatna pritom neni pouze
Klasifikace soucasného stavu, ale také predikce vyvoje téchto faktori a z nich
plynoucich vlivii. Strategicka analyza obsahuje nastroje priizkumu okoli podniku, a
to v arovnich mikro a makro prostredi. Dale se zabyva vnitfnim potencidlem firmy
z hlediska dostupnych zdroji. Spojenim téchto poznatkli dochazi k formulaci
strategie.

Prace bude rozdélena na dvé hlavni ¢asti, a to teoretickou a praktickou. V teoretické
Casti bude reSena problematika v obecné roviné a budou popsany jednotlivé metody
analyzy. Jako kli¢ové zdroje poslouZi knizni publikace Ceskych i svétovych ekonom{.

V praktické casti budou teoretické poznatky aplikovany na konkrétni podnik, kde
budu cerpat informace prevazné z osobnich rozhovort s vedenim spolecnosti.

Pro svou praci jsem zvolil firmu FalkenStejn, s.r.o. Jednd se o minipivovar
z Usteckého kraje, ktery mé zaujal svou originalitou a inovativnim piistupem.
Motivaci tohoto vybéru se stalo odvétvi, ve kterém podnik ptlisobi, a také mij zajem
0 podnikani v tomto oboru. Pivovarnictvi obecné ma své stalé misto v Ceské kultute,
ale pomérné mladé odvétvi minipivovari zaziva v soucasnosti obrovsky boom, coz
povaZzuji za strategicky velmi zajimavé prostredi.

Cilem prace je identifikace prilezitosti a hrozeb ptisobicich z okoli, dale rozpoznani
zdrojového potencidlu a urceni silnych a slabych stranek firmy. V zavéru kladu diraz
na strategickd doporuceni vyplyvajici ze SWOT diagramu, jeZ spojuje predchozi
casti. Doufam, Ze mé poznatky prispéji k lepSimu fungovani firmy v budoucnosti
nebo alespon jako inspirace pro vedeni, pii implementaci konkurenéni strategie.
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1 Teoreticka cast

1.1 Strategické rizeni a strategie

Aby bylo téma strategicka analyza, jeZ je naplni této prace, spravné zasazeno v
kontextu, musi byt problematika uchopena vice ze Siroka, a to na urovni
strategického fizeni a strategie samotné.

S problematikou strategie je mozné se setkat ve spojeni s riiznymi ¢innostmi nebo
Zivotnimi situacemi. Poprvé byl pojem strategie pouZzit 500 let pred Kristem v dilé
Uméni Valky od Sun Tzu (Grant, 2002). V pripadé této prace je vSak rec o strategii
podnikové ¢i konkurencni, jeZ je spojovana s dlouhodobym sméfovanim firmy, ve
smyslu dosahovani pfedem stanovenych cilli. Jinymi slovy jde o dlouhodoby plan, ve
kterém dochazi k uplatnéni prednosti a vnitinich zdrojt spole¢nosti s ohledem na
jeji okoli, coZ vede k zajisténi prosperity a ispésnosti. Zadna univerzalni strategie
neexistuje. Formulace a realizace strategie jsou vysledkem komplexniho procesu
strategického rizeni, které je naplni vrcholového managementu a zahrnuje aktivity,
vedouci k vymezeni budouciho rozvoje organizace. Ve své publikaci popisuji
podobné strategické Fizeni autofi Grasseova, Dubec a Rehak (2010, str. 16):
JStrategické TFizeni je realizovdno vrcholovymi manaZery a zahrnuje Ccinnosti
zamérené na udrZovdni dlouhodobého souladu mezi posldnim organizace, jejimi
strategickymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéZ mezi organizaci a vnéjsim
prostiedim, v némz organizace piisobi.”

Co se strategie tyka, v prvku dlouhodobosti se shoduji i predni svétovi teoretikové.
Rozchazeji se vSak v chapani toho, jestli se jednd o plan ¢i pouhé definovani
konecného cile, ke kterému Ize dojit ad hoc rozhodnutimi (Tyll, 2014, str. 1).

“Konkurencni strategie je o tom byt jiny. Znamend to védomé zvolit odlisnou sadu
Cinnosti a jejim prostrednictvim vytvorit unikdtni kombinaci hodnoty.”

“Konkurencni strategie je kombinaci cilii (zdméri), o jejichZ naplnéni firma usiluje, a
prostiedkii (opatreni), které vedou k jejich dosazeni.” MICHAEL PORTER

“lednd se o stanoveni dlouhodobych cilii a ukolil spolecnosti, volbu odpovidajicich
Cinnostni a vyuZiti vSech potiebnych dostupnych zdrojii k dosaZeni zvolenych cilii.”
ALFRED D. CHANDLER

“Strategie predstavuje model chovani v prijimdni rozhodnuti” HENRY MINTZBERG

Podnikova strategie nabyva rtznych forem jak z hlediska casu, tak rozsahu. Dle
trojice teoretikii Banghai, Coley a While (Baghai, 2000), 1ze strategie Clenit z hlediska
budoucnosti do tfi horizontf:
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e Soucasné podnikani - snaha uchranit, pripadné dale rozvijet hlavni predmét
¢innosti

e Nové zdroje zisku - planovany rozvoj aktivit, proniknuti na nové trhy ci
zvySeni ziski

e Budouci moZnosti - potencialni aktivity s nejistym vysledkem

Dle Tylla (2014, str. 3) poté z hlediska rozsahu do tf{ arovni:

e Celofiremni strategie
e Strategie jednotlivych oblasti podnikani
e Provozni strategie

1.2 Proces tvorby strategie

Je-li strategie cestou k naplnéni urcitych predstav, poté je nutné znat konkrétni ucel.
Prvnim krokem fizeni pri stanovovani strategie je tak ¢asto formulace poslani, vize
a cild firmy. Nasledné, jak jiz bylo vySe naznaceno, je zimérem poznani souvislosti a
dosazeni urcitého souladu mezi vnéjSim okolim a vnitinim potencidlem firmy. K
tomu slouzi strategicka analyza, ktera prostiednictvim riznych nastroji a technik
identifikuje faktory, plisobici z vnéjsku a pomoci dalSich analytickych postupii
odhaluje a prispiva k pochopeni zdrojovych dispozic spolecnosti. Tyto nastroje
zahrnuji priizkum makrookoli, odvétvi, konkurenc¢niho prostredi, situace na trhu a
zminéného vnitiniho zdrojového potencialu (Sedlackova, Buchta, 2006, str. 8). Po
vytvofeni syntézy poznatkli, kdy je strategie formulovana, nasleduje jeji
implementace pomoci konkrétnich operativnich ¢innosti firmy. V této etapé miize
byt vyuZivdna napiiklad technika Balanced Scorecard, zaméfena na méreni
vykonnosti jednotlivych aktivit. Nezbytnou slozkou procesu je poté kontrola, ve
které dochazi kperiodickému monitoringu a zpétnému vyhodnocovani
implementované strategie.

1.2.1 Mise, vize a strategické cile
Mise (poslani)

Mise, vyjadiuje smysl existence dané firmy. Jeji formulaci by méla byt zodpovézena
otazka, ¢im se vlastné spole¢nost zabyva, proc, a za jakym ucelem podnika. Jak uvadi
Tyll (2014, str. 6), spravné definovana mise by neméla presahovat 20 slov a jeji
absence nabourava vyznam byti organizace. Ve chvili, kdy firma neposkytuje
hodnotu svym zakazniklim, poté negeneruje trzby a vyhled do budoucnosti je velice
nepriznivy. Méla by byt pfima a snadno pochopitelnd, aby byli zaméstnanci schopni
se s ni jednoduSe ztotoZnit a ndasledovat cile se spolecnou motivaci. Autori
Sedlackova a Buchta (2006, str. 2) dodavaji, Ze poslani taktéz vyjadruje vztahy k
zainteresovanym stranam. Coz jsou, kromé zakazniki, také vlastnici, zaméstnanci,
dodavatelé ¢i verejny sektor regionu, ve kterém firma ptisobi.
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Vize

LiSi se od mise prevazné v charakteru dlouhodobosti. Hovori o urcité dosazitelné
predstavé budouciho idedlniho stavu, ve kterém by se firma mohla nachdazet.
(Sedlackova, Buchta, 2006, str. 2). Souvislosti této predstavy jsou podle Grasseové,
Dubce a Rehaka (2010) dany, vy$e zminénym, poslanim spole¢nosti.

Strategicky cil

DileZitou slozku pii formulovani firemni strategie tvoii strategické cile, kterych
chce spole¢nost dosahnout. Primarni cil firmy je ekonomického charakteru a byla,
je avzdy jim bude tvorba hodnoty. Ta je méritelna z nékolika rtiznych pohledd (zisk,
rentabilita, EVA, MVA, pozice na trhu, trZni podil), kdy neziskové organizace tvori
specialni skupinu s jinymi spoleCenskymi hodnotami. Dle hierarchie managementu
jsou cile ¢lenény na operativni, taktické a strategické. Dale je mozné dil¢i cile
podniku rozliSovat dle vzajemného vztahu na komplementarni, nezavislé a
protichiidné. DiileZitou roli hraje poté vrcholovy cil, ktery by mél byt ambiciézni, ale
také splnovat, podobné jako vSechny cile, parametry SMART (specific, measureable,
achievable, realistic, time-framed) (Tyll, 2014, str. 5).

1.2.2 Strategicka analyza

Vedeni spolec¢nosti by si mélo jeSté vyjasnit oblast a rozsah podnikani a zamyslet se
nad svou konkuren¢ni vyhodou (kvalita, vyrobni proces, unikatni zdroj), nez zacne
s hlubsim vyzkumem pomoci strategického rozboru. S ohledem na potteby analyzy
je mozné vymezit dva zdkladni okruhy jeji orientace, a to analyzu vnéjsiho okoli
(externi analyza) a analyzu vnitinich zdroja (interni analyza). Je tfeba si uvédomit,
Ze se nejedna o dvé samostatné roviny, ale o diferencovany celek, ve kterém je
pochopenti souvislosti klicové. Vzdjemnym propojenim (syntézou SWOT) dochazi k
urceni konkuren¢ni vyhody, vymezeni konkurenc¢ni pozice firmy na trhu a
naslednému utvoreni celkového obrazu strategie firmy.

Je nutné podotknout, Ze zakladni vychodiska jsou sice produktem strategické
analyzy, aby ale byla firma pripravena na situace, které mohou v budoucnu nastat,
jsou nezbytnymi predpoklady uspéchu také strategicka predvidavost a tvorivy
pristup strategického mysleni (Sedlackova, Buchta, 2006, str. 8).

1.3 Externi analyza

Kazda firma plisobi v urcitém prostiedi, na kterém je jeji fungovani zavislé. Jedna se
o veskeré relevantni skutecnosti okolniho svéta, které musi spole¢nost vnimat, a
které tvori samotnou podstatu jeji existence. Hovotrime napriklad o zakaznicich,
dodavatelich, konkurencnich silach, finan¢nich institucich, vlivu statu ¢i lidské
spolec¢nosti. Externi analyza, tedy analyza okoli, se orientuje na vse, co je ve vztahu
s firmou a ovliviiuje tak zvnéjsku jeji pozici a jednani. Tyll (2014, str. 11) vnima okoli
podniku jako zdroj rizika, tedy urcité nejistoty, ktera mliZe mit jak pozitivni, tak
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negativni dopad na jeho budouci vyvoj. ZaleZi poté na schopnostech firmy pruzné
reagovat na vysoce proménlivé okolni vlivy a odhalit tak prileZitosti ¢i eliminovat
hrozby z nich plynouci. Jak uvadi Dedouchova (2001, str. 16-17), obecné lze rozdélit
vnéjsi pisobeni na faktory makrookoli a mikrookoli, pricemzZ hlavni rozdil téchto
dvou sloZek najdeme v mife jejich ovlivnitelnosti.

Obrazek 1: Schéma okoli firmy

Technologické
okoli

Ekonomické
okoli

Politické
okoli
Konkurence

Zakaznici

Prirodni PODNIK

podminky Vnitini prostiedi

prostredi
MAKROOKOLI

Vnéjsi
MIKROOKOLI

Dodavatelé

Klicovi hradi
Stakeholders it

Pravni
okoli

Socialni
okoli

Demografické
okoli

Zdroj: Tyll (2014, str. 11), upraveno

1.3.1 Analyza makrookoli

Co se ovliviiovani makrookoli tyka, firma nema zpravidla velkou moc. Pouze velké
spolecnosti s vyraznym vlivem mohou ¢astecné zasahovat do déni makrookoli, ale
mnohdy v této sfére dochazi spiSe k prizplisobovani a prijimani urcitych podminek,
které jsou pro skupinu podniki v odvétvi identické. Radime zde napiiklad faktory
jako je politicka stabilita, revolu¢ni technologické inovace nebo demografické a
ekonomické prvky. Chovanim firmy tyto skutecnosti primo neovlivni, klicové je v§ak
jejich poznani, predikce dalsiho vyvoje a schopnost reagovat, coZ se mize vyrazné
podepsat na jejich ispéchu ¢i selhani. Hodnoceni okoli je dle Tylla (2014, str.12)
mozné provadét pomoci komplexnich index, sloZenych z jednotlivych uznavanych
ukazatel(i, ¢i pomoci analyzy PEST, kterd bude vyuzita v této praci. Je mozné se
setkat s mnoha modifikacemi této metody (PESTEL, STEP, SLEPT, STEEPLED).
V podstaté jde vSak o stejnou analyzu, kde neni zasadni shrnout veSkeré vnéjsi
plsobenti, ale je diilezité cilit na ty prvky makrookoli, které maji nejvétsi vliva dopad
na chod firmy.



Vojtéch Vonicka Teoreticka ¢ast

PEST analyza

Metoda PEST rozdéluje vlivy makrookoli na ¢tyti zakladni skupiny faktori. Jedna se
o celkovy P - politicky/legislativni, E - ekonomicky, S - socialni/demograficky a T -
technologicky ramec, ve kterém spoleCnost pisobi. Cilem této metody je dle
Johnsona a Scholese (2000, s. 90) zodpovézeni tii zakladnich otazek:

e Které vnéjsi faktory plisobi na organizaci nebo na jeji ¢asti?
e Jaké jsou moznosti dopadii téchto faktori?
e Které z nich jsou pro podnik nejvyznamnéjsi v nejblizsi budoucnosti?

Politické a legislativni faktory

Fungovani statu a politicka situace bezpochyby ovliviiuje podnikatelé, ptlisobici
vdaném prostiedi. Pristup, ktery zemé zastava knarodnimu i zahrani¢nimu
obchodu, jakou voli danovou a obchodni politiku nebo jakym zplisobem vymezi
legislativni prvky, se vyrazné podepisuje na rozhodovani jednotlivych firem.

Mezi subjekty, které zasahuji do fungovani ekonomiky, a tak pfimo ¢i neprimo
plisobi na firmy, fadime i banky, soudy, centralni banku nebo politické strany.
Faktory jako jsou obchodni vztahy s ostatnimi zemémi, dafiova a socialni politika,
podpora exportu, zakony o ochrané Zivotniho prostiedi, legislativa monopoli ¢i
zakon o zaméstnanosti, mohou predstavovat pro rtizné podniky bud’ prilezitosti
nebo hrozby (Hanzelkova, Kerkovsky, Vykypél, 2017, s. 55).

To, jaké vlivy plsobi, se samoziejmé v jednotlivych statech lisi. Relevantni faktory
pro urcitou firmu mohou byt pro dalsi naprosto vedlejsi a naopak. Za zminku stoji
rozhodné ¢lenstvi Ceské republiky v Evropské unii, ktera ma vyrazny vliv zejména
na chod podniki, jez svymi aktivitami mifi za hranice naseho statu. Ze strany EU
prichazi Upravy legislativy ve formé raznych regulaci obchodu, ale téZ je mozné
vyuzit mnoha dotaci z fondg, které jsou soucasti jeji politiky.

Ekonomické faktory

Vyvoj makroekonomickych ukazatelli, jez charakterizuji hospodaisky stav, se
vyrazné podepisuje na fungovani spolec¢nosti. Pro budouci rozhodovani je proto
nutné tyto faktory sledovat a reagovat na jejich zmény. Mimo hruby narodni
produkt, miru nezaméstnanosti, primérnou mzdu nebo danové zatiZeni
(Dedouchova, 2001, s. 27), sleduje analyza v této souvislosti Ctyri zdkladni
ekonomické indikatory:

. Mira ekonomického riistu (rate of economy)

Hospodatsky riist vyvolava u zakaznikl vyssi spotifebu a vytvari tak trzni prileZitosti
pro podnikatelské subjekty. Na druhou stranu pokles ekonomiky je doprovazen
6
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sniZenim kupni sily obyvatelstva, coZ posiluje konkurenc¢ni boj, ktery je ¢asto spojen
s cenovou valkou a je tak pro firmu hrozbou (Sedlackova, Buchta, 2006, str. 17).

. Urokova mira (interest rates)

Pti zajisténi dlouhodobé uspésnosti podniku hraji diileZitou roli investice do dalSiho
rozvoje. Financovani miiZe byt realizovano z vlastnich zdroji nebo s pomoci ciziho
kapitalu. Investicni zdméry firmy jsou ovliviiovany trokovou mirou, ktera ve
skutecnosti utvari cenu vyptijceného kapitalu a piisobi tak primo na vysi vloZenych
finan¢nich prostredkd.

. Sménny kurs (currency exchange rates)

Dedouchova (2001, s. 26) definuje sménny kurs jako hodnotu koruny k jednotce jiné
mény. Timto indikatorem by se mély zabyvat prevazné firmy orientujici se na
export. Devizovy kurs totiZ vyrazné zasahuje v konkuren¢nim boji na zahranicnich
trzich.

. Mira inflace (inflation rate)

VySe zminéné faktory spolu navzdjem uzce souvisi a mohou byt ovlivnény inflaci,
ktera charakterizuje stabilitu ekonomiky. Rist inflace je nasledovan riistem trokové
miry a dochazi k destabilizaci ménového kursu.

Socialni a demografické faktory

Zivotaschopnost firmy je zavisldA na lidskych faktorech. At uZ hovofime o
zaméstnancich ¢i zakaznicich, pri rizeni podniku je diilezité vlastnosti obyvatelstva
vnimat z riiznych pohledl. To napomdaha efektivnimu rozhodovani a dspéSnému
vedeni podnikani. Je fe€ o socidlnich a demografickych faktorech které odrazeji vlivy
spojené s postoji a Zivotem obyvatelstva a jeho strukturou (Sedlackova, Buchta,
2006, str. 18).

Do této skupiny se radi veskeré veliCiny tykajici se lidi a jejich chovani. Jedna se o
pohlavi, vékovou strukturu, Zivotn{ styl a droven, zvyky, prijimané hodnoty vSech
sfér, nabozZenstvi, aroven vzdélani nebo nakupni rozhodovani a dalsi (Dvoiacek,
2012, s. 14).

Technologické faktory

Posledni skupinu analyzy PEST tvori technické a technologické faktory, které se
vlivem dneSni rychlé doby neustale méni. Naskok diky technice ve formé
konkuren¢ni vyhody mohou ziskat firmy, které jsou schopny rychle reagovat na
technologicky vyvoj, jsou ochotny investovat do modernizace a flexibilné se
prizplisobovat novym trendiim. Zaostani za konkurenci je velkou hrozbou pro kazdy
podnik, obzvlast pak pro firmy s orientaci na vyrobu, kde moderni technologie tvoii
zaklad produktivity prace, efektivity a nakladovosti.
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Tabulka 1: Prehled vlivi makrookoli

Politicko-legislativni faktory
Antimonopolni zakony
Ochrana zivotniho prostredi
Ochrana spotrebitele
Danova politika

Regulace v oblasti zahrani¢niho obchodu,
protekcionizmus

Pracovni pravo
Politicka stabilita
Sociokulturni faktory
Demograficky vyvoj populace
Zmény Zivotniho stylu
Mobilita
Uroven vzdélani
Pristup k praci a volnému ¢asu

Zdroj: Sedlackova, Buchta (2006, s. 19), upraveno

Aplikace PEST

Ekonomické faktory
Hospodarské cykly
Trendy HDP
Devizové trhy

Kupni sila
Urokové miry, inflace, ceny energif

Nezaméstnanost
Priimérna mzda
Technologické faktory
Vladni podpora vyzkumu a vyvoje
Celkovy stav technologie
Nové objevy
Zmény technologie

Rychlost zastaravani

Pro vyuziti PEST analyzy v praxi je nutné formulované faktory z jednotlivych
prostiredi dale hodnotit a vybrat z nich ty, které jsou pro firmu relevantni. Klasifikace
probiha ve trech krocich. Nejprve budou ocenény miry dopadu faktoru na firmu
z hlediska sily jejich vlivu, a to v rdmci 3 - bodové Skaly, kde 1 = témér jakdkoli zména
neovlivni firmu, 2- pouze vyznamna zména vyvola dopad a 3 - témér jakakoli zména
zpusobi velky dopad. Nasledné budou posouzeny pravdépodobnosti nastani faktori
Ci jejich zmén, a to vyuzitim 5-bodové Skaly. Setrazeni faktorl dle dllezitosti poté
probéhne pomoci vypoctu celkového bodového ohodnoceni, tedy mira dopadu *
pravdépodobnost nastani. Na tuto klasifikaci navazuje formulace prilezZitosti a
hrozeb, které budou rozebirany v dalSich ¢astech prace.
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1.3.2 Analyza mikrookoli

V této kapitole bude vénovana pozornost faktorim, jeZ piisobi na podnik v uzsim
prostredi, které je, na rozdil od makrookoli, ovlivnitelné jeho Cinnosti. Analyza
mikrookoli se zaméruje detailnéji na firmu z hlediska odvétvi, ve kterém operuje a
rozebira jeho charakteristické rysy. Zabyva se konkuren¢nimi silami v daném
odvétvi a s nimi spojenym rizikem, vyvojovymi trendy, strukturou a odhaluje tak
jeho celkovou atraktivitu. Rozpoznani téchto vlivli odkryva dalsi mozné prilezitosti
a hrozby a hraje tak zadsadni tlohu pfi tvorbé strategické analyzy podniku.

Relevantni odvétvi

V prvni fadé je nutné vymezit prostiedi, vjehoZ ramci sledovana firma soutézi.
V Evropské unii a potazmo vCR se nejéastéji setkdme s Kklasifikaci NACE.
Konkretizace je vSak ¢asto obtiZna kvili rozmanitosti jak na strané sortimentu, tak
na strané vstup, které mohou prostupovat do vice odvétvi. Dvoracek (2012, s. 35)
vnima odvétvi jako oblast, ktera zahrnuje podniky, jeZ spojuje podobny charakter
Cinnosti. Sedlackova a Buchta (2006, str. 30) vidi relevantni odvétvi jako skupinu
podniki nabizejicich uvniti urcitého trhu analogicky vyrobek ¢i sluzbu (vice ¢i méné
diferencované).

Zivotni cyklus odvétvi

Vse v ekonomické sfére je charakteristické vyvojovymi fazemi. Vyrobky, podniky i
trhy, na kterych ptlisobi, prochazi béhem své Zivotnosti urcitou evoluci. V tomto
pripadé se jedna o zmapovani Zivotniho cyklu odvétvi, kde je tomu podobné.
Zjisténi, v jaké fazi se odvétvi nachazi, pomaha k odhaleni vyvojovych trendd, které
podnécuji potiebu firem strategicky reagovat. Vzhledem k tomu, Ze cyklus odvétvi
je odvozen z trhu, pri urcovani jeho faze volime jako klicovy faktor rlist. Ten je
charakterizovan poptavkou, respektive objemem zakaznikd, ktery v ¢ase bud roste,
stagnuje nebo klesa. Zpravidla u odvétvi rozliSujeme 4 faze (Sedlackova, Buchta,
2006, str. 40):
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Obrazek 2 Zivotni cyklus odvétvi

Poptavka
A

Vonik Riist Dospélost .
- Dozrani Upadek

/\

W ;

Cas

Zdroj: Sedlackova & Buchta (2006, str.40), upraveno

Vznik: V pocatecni fazi je poptavka zpravidla nizka a podniky se soustredi na
vybudovani pevné konkuren¢ni pozice a ziskani co nejvétsiho trzniho podilu.
Dochazi k seznamovani zakaznikd s produktem, resp. rozvijeni trhu, coz je
Casto provazeno potirebou kapitalu.

Rast: Ve fazi riistu by se mél podnik snazit upevnit svoji trzni pozici napf-.
investicemi do rozvoje vyrobku a zakaznickych sluZeb (tvorba vstupnich
bariér) a pronikat do dal$ich segmentii. Poptavka ma rostouci charakter, coz
umoziuje vybudovani stalé klientely potiebné v budoucnu. Vyjednavaci sila
zakaznikd je stale celkem nizk3, na ¢emZ je mozné profitovat.

Zralost: Sila kupujicich (moznost volby) a dodavateli (nedostatek vstupi)
podobné jako rivalita mezi konkurenty je v této fazi vysoka. Poptavka je
stabilni a nastrojem k ziskani zakaznikl a konkurencni vyhody se stava cena
¢i diferenciace produktu.

Upadek: Faze poklesu je ¢asto charakteristickd extrémni rivalitou a
snizovanim poptavky. Cenova valka Casto nuti nékteré ze slabsich podniki
k odchodu z odvétvi, kdy je podstatné brat v potaz bariéry vystupu. ZaleZi na
strategii firmy, zda se snaZi poptavku oZivit nebo postupnym sniZovanim
investic a majetku dosdhnout co nejvyssich vynost a z odvétvi odejit.

(Sedlackova, Buchta, 2006, str. 41, Tyll, 2014, str. 29)

Zakladni charakteristiky odvétvi

Mimo Zivotni cyklus popisuje Sedlackova a Buchta (2006, str. 32, 33) hlavni
charakteristiky odvétvi skrze velikost trhu, geograficky rozsah konkurence (lokalni,
regiondlni, globalni) nebo tempo zmén technologie a miru diferenciace vyrobki.
Déle je vénovana pozornost vstupnim bariéram, které mohou tvorit, mimo jiné,
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kapitadlové naroky, vynosy zrozsahu, zkuSenostni efekt ¢i loajalita zakazniki.
Vystupni bariéry jsou poté predstavovany prevazné fixnimi vystupnimi naklady.
Podstatnou charakteristikou je také struktura daného odvétvi, které mtize byt bud’
konsolidované (alesponn jeden podnik dominantni) nebo atomizované (mnoho
malych podniki). S tim Uzce souvisi koncentrovanost, ktera se urcuje napiiklad
pomoci Hirschmanova Indexu (HHI).

Portertiv model péti sil

VySe zminéné charakteristiky podrobnéji zkouma Porterova metoda, spojujici
faktory, které maji vodvétvi na dany podnik zdsadni vliv. Analyza se zabyva
konkurencnimi tlaky a s nimi spojenym rizikem. Jak uvadi Dedouchova (2001, str.
17), tyto konkurencni vlivy je dilezité sledovat z diivodu odhaleni a eliminace
hrozeb, které mizou podnik i v atraktivnim odvétvi dostat do problémt. Na druhou
stranu rozpoznani pozice kupujicich a dodavateld mtze odkryt prilezitosti, které se
podepiSou na celkové prosperité a vynosnosti. Konkurencni sily plisobi v kazdém
odvétvi odlisné, model je vSak mozné aplikovat obecné na kazdy podnik. Porter
(1993, s. 20) urcuje postaveni dané firmy na zakladé péti prvki, jez ilustruje
nasledujici obrazek.

Obrazek 3: Portertiv model péti sil

Nové vstupujici

kupni kupni

Konkurenéni
prostredi
hrozby ﬁ

Substituty a
komplementy

Dodavatelé Zakaznici

Zdroj: Porter (1993, str. 23), upraveno

Kidentifikaci nejpodstatnéjSich hybnych sil, které mohou nejvice ovlivnit
strategické rozhodovani firmy, je tfeba jednotlivé oblasti konkurencnich rizik
Porterovy analyzy zhodnotit. Toho bude docileno pomoci ocenéni dil¢ich faktord,
kterymi jsou sily charakteristické. Jednotlivym Cinitelim bude dle vaznosti prirazen
urcity pocet bodli na stupnici od 1 do 10 a vypoctem aritmetického priméru pak
budou urceny pro podnik zasadni konkuren¢nf sily.

11
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Hrozba vstupu novych konkurenti

Dle Tylla (2014, str. 24, 25) je hrozba z prichodu potencialnich konkurentd primo
umeérna atraktivité odvétvi. Ta se odviji od mnoha rliznych faktort, které vstup
urcitou mirou znesnadnuji (bariéry vstupu a vystupu) nebo naopak podnécuji
(vysoké marZe, neuspokojena poptavka, rozvijejici se trh atp.). Potencialni
konkurenti jsou skupina, ktera se vdaném sektoru nenachazi, ale ma potencial se
konkurenci stat. Analyza v této ¢asti hodnoti rizika, které z téchto novych rivald
plynou, a také sjakou pravdépodobnosti mohou nové subjekty na trh vstoupit.
Rozhodnuti zalezi zejména na vysi nakladl, spojenych s bariérami vstupu a na
reakci etablovanych hraca v odvétvi (Porter, 1994).

Bariéry vstupu:
e Uspory z rozsahu a zku$enostni efekt

Z poznatkl z ekonomie vime, Ze pri vyssim objemu produkce se jednicové naklady
na vyrobek snizuji. To umoZnuje zajetym firmam se zkuSenostmi v oboru a
vyvinutou vyrobou vyrazné usporit na nakladech. To se miiZe podepsat na cené
produktu, za kterou by si nové prichozi konkurenti nemohli dovolit zboZi prodavat.

e Diferenciace produktu

Vytvoreni jedinecného produktu hraje zasadni roli pti konkurenénim boji. Kvalitou,
lepsim zadkaznickym servisem, znackou nebo dal$imi prvky marketingového mixu je
mozné ovliviiovat loajalitu zakazniké. Casto je v§ak proces diferenciace ¢asové i
ndkladové narocny

e Pristup k distribu¢nim kanaliim

Vytvoreni vazeb jak s dodavateli, tak se zadkazniky, je nezbytnym krokem nové
prichoziho podniku na trh. Tyto distribu¢ni kanaly v§ak mohou byt téZko pristupné
z divodu piimého vlastnictvi pisobici konkurence, vysoké loajality mezi
spolupracujicimi subjekty nebo smluvniho zajisténi (Tyll 2014, str. 25).

e Nakladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu

Stavajici podniky casto disponuji vlastnictvim rizného charakteru, které je oproti
potencialni konkurenci zvyhodnuje. Mize byt rec¢ napriklad o strategicky vyhodné
lokaci firmy (lepsi pristup k materidlu nebo surovindm), drzeni patentd Cci
dokonalejsich vyrobnich technologiich. Pokud jsou tyto prvky ostatnim

//////

Buchta, 2006, str. 52).
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e Legislativni opatreni a vliv statu

Obchodni zakony mohou tvorit vyznamnou bariéru pro vstup do odvétvi. Nékteré
oblasti (napft. tabakovy nebo alkoholovy primysl) jsou statem piimo regulovany.
Dalsi omezeni vznika licen¢nimi zakony nebo piisnou ochranou Zivotniho prostredi.

e Kapitalova naroc¢nost

Vstup do odvétvi je Casto spojen s vysokymi investicemi, a to nejen do vyrobnich
zarizeni, technologii a materialu, ale potencialni konkurenti musi pocitat i s vydaji
na marketing, védu a vyzkum ¢i s krytim pocatecnich ztrat (Porter, 1994, str. 9, 10).

Stavajici konkurence

Firmy soutéZici na daném trhu se stejnym nebo podobnym produktem vytvari
prostiredi, kde dochazi ke konkurenc¢nimu boji. Kziskani lepsi nebo udrzeni
soucasné trzni pozice je vyuzivano nastroji jako jsou kvalita produktu, cena,
zakaznické sluzby a servis ¢i marketingové akce. Nizka konkurence dovoluje firmam
drzet vysoké ceny a realizovat tak zisk, coZ vSak ¢asto prilaka dalsi hrace do odvétvi.
V agresivnim konkuren¢nim prostiedi je na podniky vyvijen tlak, ktery miiZe
v nékterych pripadech prejit v cenovou valku. Intenzita této rivality zavisi dle
Granta (2002) na nasledujicich faktorech:

e Koncentrace odvétvi (¢im vice aktivnich firem, tim silnéjsi konkurencni boj)

e Diverzita rivali

e Diferenciace produktu (homogenni produkce vyvolava vysokou rivalitu)

e Prebytecna kapacita (zplsobena nizkou poptavkou, ktera miize vyvolat
cenovou valku)

e Bariéry vystupu (obtiZnost opustit odvétvi vyvolava rivalitu)

e Uspory z rozsahu a pomér fixnich nakladi k variabilnim

Vyjednavaci sila dodavatelia

Tyll (2014, str. 20) chape dodavatele jako vSechny subjekty, které prispivaji
k bezproblémovému chodu podniku a uspokojovani potreb klientely. Patii sem
zasobovani materidlem i sluzbami. Vysoka vyjednavaci sila znamena hrozbu, kdy
dodavatelé mohou cenou nebo kvalitou svych produkti vyvijet tlak na danou firmu.
V opa¢ném piipadé ma podnik piilezitost poZadovat niZsi cenu nebo lepsi kvalitu,
¢imz pozitivné ovlivni svou ziskovost. Sila dodavatell zavisi dle Portera (1994, str.
27-29) na:

e Poctu dodavatell v odvétvi

e Vyznamnosti vstupu z hlediska ovlivnéni kvality i nakladovosti vyrobku
e Mire diferenciace produkce dodavatele

e Nakladech na prechod k jinému dodavateli

13
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Vyjednavaci sila kupujicich

Kupujici mohou predstavovat konec¢ni zakaznici, ale téZ prostrednici, ktefi se na
prodeji zaslouZi a jsou tak v pfrimém obchodnim kontaktu s firmou. Sila vyjednavani
na strané odbératell spociva ve stlacovani ceny nebo ve vyvijeni tlaku na vyssi
kvalitu. Podobné jako u dodavateld nelze hledat vlivy pouze v cené a kvalité, nybrz
ve vSech kontraktac¢nich podminkach (distribuce, objemy dodavek, zdkaznicky
servis aj.). Vyjednavaci sila kupujicich spociva, podobné jako u dodavateld,
v nasledujicich faktorech (Johnson & Scholes, 2000, str. 102-104, Tyll, 2014, str. 21):

e Omezeny pocet kupujicich, kteri nakupuji ve velkém mnoZstvi

e Vertikalni integrace (schopnost kupujiciho spolupracovat s prvovyrobcem c¢i
vyrabét vlastni vstupy)

e Vysoka mira informovanosti kupujiciho o ostatnich nabidkach a cenach

e Mira standardizace produktu (jednoduché nahrazeni)

Hrozba substituti

Substituty jsou vyrobky, které uspokojuji stejnou potrebu zdkaznika a ve spotiebé
se tak nahrazuji. Grant (2002) uvadi, zZe v pripadé existence blizkych substitutl a
navyseni ceny plivodniho produktu, dochazi ke zméné prizné zakazniki. To je tieba
vnimat jako ohroZeni, vzhledem k neblahému vlivu na ceny vyrobki a celkovy zisk
podniku. Klicové je pochopeni, jakou potiebu/y vyrobek ¢i sluZba uspokojuje a zda
je nahraditelnda, coz casto presahuje hranice daného odvétvi. Konkurencni sila
substitut je nepiimo umérna jejich cené a nakladim zakaznika na piechod
k alternativnimu produktu. Kontrolovat silu substitutl 1ze piedevsim sledovanim
ristu jejich prodeje ve srovnani s prodejem vlastnich vyrobki (Sedlackova, Buchta,
2006, str. 51).

Klicové faktory uspéchu

Dle Sedlackové a Buchty (2006, str. 60-63) je nedilnou soucasti analyzy okoli
identifikace klicovych faktor(i aspéchu, které mapuji zasadni schopnosti podniku,
jeZ zajistuji, skrze konkurencni vyhodu, jeho dlouhodobou prosperitu. Teorie preZziti
firmy, kterou sdili i Grant, je postavena na dvou zakladnich idejich. Zaprvé by mél
podnik nabizet to, co napliiuje potieby zdkaznika, tedy produkt, po kterém existuje
poptavka. Druhym kritériem je nalezeni zptisobu, jak se vypoiadat s konkurenci. Na
misté je tedy hlubsi poznani zakaznika a jeho potreb a systematické sledovani a
reakce na konkurenci. Pfi hledani klicovych faktori tspéchu, které oddéluji ziskové
podniky v odvétvi od téch ztratovych, je mozné se zamérit na oblast technologie,
vyroby, marketingu, distribuce, organizace a fizeni a dalsi sféry firemni struktury.
Klicové faktory v jednotlivych odvétvich se samoziejmé lisi, ale zpravidla nalezneme
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vvvvvv

oblastech lepsi nez konkurence.

Nejbéznéjsi faktory uspéchu dle Thompsona jsou:

Technologie

Odbornost ve vyzkumu a vyvoji
Schopnost inovace vyrobku a vyrobniho procesu

Vyroba

Nakladova efektivnost

Vyuziti fixnich aktiv

Kvalita a bezvadnost vyroby

Siroka $kala vyrobki zajistujici pruznou reakci na potieby zakazniki

Distribuce

Siroka velko/maloobchodni sit’
Nizké distribu¢ni naklady
Rychlost dodavek

Efektivni umisténi prodejnich mist

Marketing

Spravna identifikace potieb zakaznikii a zdkaznickych segmentt
Efektivni pfenos informace od zdkaznika k vyvoji a vyrobé
ZkuSeny personal

U¢elna marketingova komunikace

Organizace a rizeni

ZkuSeny management a ridici know-how
Vyuzivani modernich piistupi rizeni a informacnich systému

15



Vojtéch Vonicka Teoreticka ¢ast

1.4 Interni analyza

Interni analyza neboli analyza vnitinich zdrojt a schopnosti, tvoii druhé vychodisko
pfi formulaci strategie syntézou. V predchozi kapitole byla vénovana pozornost
okoli a jeho vliviim, které svym plsobenim vytvari prilezitosti, ale je téZ ptivodem
ohrozZeni. V této Casti se zamérime na vnitini potencidl firmy, ktery umoziuje reakci
na tyto externi vlivy. Jak uvadi Dedouchova (2001), cilem této analyzy je odhaleni
silnych a slabych stranek podniku, které vidi bud’ v jeho majetku nebo podnikovych
schopnostech.

Pti volbé uspésné strategie je klicova identifikace strategicky vyznamnych zdroja a
schopnosti, které tvori podnikové prednosti vyustujici v konkurencni vyhodu.
Dilezité je odhalit jejich dostupnost, kvalitu a miru jedinecnosti (Sedlackova,
Buchta, 2006, str. 74, 75).

Obrazek 4: Vztah mezi zdroji, schopnostmi a konkurencni vyhodou

Klicové faktory uspéchu » Strategie » Konkurenc¢ni vyhoda

*

Schopnosti

a*

Zdroje

Hmotné Nehmotné Financ¢ni Lidské

Zdroj: Sedlackova a Buchta (2006, str 78), vlastni zpracovani

1.4.1 Klasifikace zdroji

Pristup, vychazejici z budovani konkurencni vyhody na zakladé vyuziti zdrojd,
popisuje podnik jako unikatni soubor heterogennich zdrojt a schopnosti tyto aktiva
pretvorit v uzitek pro zakaznika. Klasifikace je prvnim krokem v identifikaci a
hodnoceni téchto zdroji a zpravidla zahrnuje tyto ¢tyri skupiny (Sedlackova a
Buchta, 2006, str. 76, Tyll 2014, str. 31):
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Materialni zdroje

Materialni zdroje maji fyzickou podobu a radime do nich veSkery hmotny majetek
jako jsou stroje, budovy, pozemky, vozovy park, zasoby, zboZi aj. Pro potieby jejich
hlubsi analyzy je pouhy kvantitativni vycet ¢i kapacita nedostacujici a je treba se
zabyvat dalSimi charakteristikami ovliviiujici jejich konkurenc¢ni potencial. Mezi
faktory majici vliv na budouci pozici podniku patii tak stari, spolehlivost, produkéni
sila, lokace nebo flexibilita.

Nematerialni zdroje

Nematerialni zdroje jsou nehmatatelna vlastnictvi podniku, do kterych radime
veSkeré duSevni jméni (know-how, znalosti, technologicka vyspélost), rizné
ochranné prvky (znacka, patenty, licence, obchodni tajemstvi) nebo to, jak firmu
vnimaji zadkaznici a dal$i zajmové skupiny. V samotné analyze je piinos téchto zdrojt
ve formé vynost ¢asto obtizné kvantifikovatelny, avSak zasadni.

Lidské zdroje

Lidské zdroje popisuji veSkeré personalni kvality podniku. Mimo pocet a strukturu
je tieba brat v potaz miru kvalifikace zaméstnanct, jejich motivaci a adaptabilitu.
Zalezi poté vjakém odvétvi firma plisobi, a jaké schopnosti by tak méla u svych
zameéstnanci vyhledavat. Konkuren¢ni vyhoda miize byt zaloZena na perfektnich
schopnostech vedeni, kreativnich pracovnicich nebo naptiklad na uspéchu
prodejcich (Sedlackovd, Buchta, 2006, str. 76).

Finan¢ni zdroje

Finan¢ni zdroje ve formé vlastniho ¢i ciziho kapitalu jsou zapotiebi pro chod a
stabilitu kazdého podnikani. Jejich sloZeni a vyuzitelnost odhaluje finan¢ni analyza.
Dostupnost finan¢nich zdroji pak miize tvorit konkuren¢ni vyhodu nebo
predstavovat slabou stranku firmy.

1.4.2 VRIO analyza

Konkuren¢ni potencidl firmy z hlediska zdrojt 1ze hodnotit pomoci analyzy VRIO. Ta
se pouZziva jak k urceni pravdépodobnosti budouciho dspéchu, tak k posuzovani
uspésnosti pripadnych zmén uvnitf podniku. V této metodé je kazdy ze zdroji,
popsanych vyse, klasifikovan dle ¢tyr kritérii. Jsou jimi: V - Value (zdroj prinasi
hodnotu), R - Rareness (zdroj je vzacny), | - Inimitability (zdroj je nenapodobitelny)
a O - Organization (firma je schopna téchto zdroji vyuzit). Strategickou
konkuren¢ni vyhodu je mozné nalézt ve zdroji, ktery vSechny tyto vlastnosti spliiuje.
Je nutné pocitat s tim, Ze jednotlivé kvality se u zdrojii v ¢ase méni, a to vlivem védy
a vyzkumu nebo rozvojem lidské spoleCnosti. Proto je tifeba opakovaného
hodnoceni a objevovani novych zdrojt ¢i zptisobtli vyuziti (Jakubikova 2013, str. 109,
Tyll 2014, str. 31).
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Hodnota

Ma-li zdroj tuto vlastnost, znaci to jeho schopnost vytvaret hodnotu pro zakaznika a
potazmo i pro firmu. Pri vyuziti takového zdroje je Zddouci zachovani udrZzitelnych
nakladi. Soucasné by nemély byt nabourany ostatni prilezitosti, naopak je snaha o
neutralizaci hrozeb. Pokud zdroj hodnotu neptinasi, mél by byt, zdlvodu
poskozovani firmy, z procesu vyloucen (Tyll, 2014, str. 32).

Vzacnost

Jay B. Barney (1994) piSe o vzacnosti zdroje nasledovné: ,Pokud by vétsina
konkurentii disponovala stejné hodnotnymi zdroji, je vysoce pravdépodobné, Ze by je i
obdobnym zpitisobem vyuZivali. Neexistoval by tak prili§ prostor pro ziskdni
konkurencni vyhody z viastnictvi takto hodnotného zdroje.” Vzacnost zdroje je Casto
pouze docasnou vlastnosti, vzhledem ke snaze konkurence o napodobeni nebo
dokonce ziskani pro sebe (napft. prechod jedine¢nych zaméstnancti).

Nenapodobitelnost

Zdroj nemiize dlouho predstavovat konkurenc¢ni vyhodu i v ptipadé, Ze je hodnotny
a vzacny, ale je jednoduché ho napodobit. O imitaci se budou rivalové
pravdépodobné pokouset, pokud je konkurenc¢ni sila takového zdroje dostatecné
vysoka. Jak uvadi Tyll (2014, str. 32), napodobeni se stava nesnadnym pri téchto
skutecnostech:

e Vzijemna provazanost zdroji

e Ochrana autorskymi pravy

e Proces napodobeni je zdlouhavy ¢i nakladny
e Zdroj prochazi neustalymi inovacemi

Vyuzitelnost

[ kdyZ zdroj spliiuje veskeré piredeslé atributy, nemuze prinaset firmé konkurencni
vyhodu, pokud jej nedokaze v plné mife organiza¢né vyuZzit. Poté predstavuje pro
podnik ekonomickou zatéz. Ve snaze upotrebit dany zdroj, pracuji firmy na zlepSeni
organizace a rizeni, naptiklad formou systémi odménovani, motivace zaméstnanct,
vnitropodnikové komunikace i efektivnéjsSiho managementu (Tyll. 2014, str. 33).
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Tabulka 2: Mozné konkurenc¢ni scénare analyzy VRIO

Tézko Organizacné
Hodnotné | Vzacné napodobitelné | vyuzitelné Konkurenc¢ni diisledky
Ne Konkuren¢ni nevyhoda
Ano Ne Konkuren¢né neutralni
Ano Ano Ne Docasna konkurencni vyhoda
Ano Ano Ano Ne NevyuZiti konkurené¢ni vyhody
Ano Ano Ano Ano Trvala konkurencni vyhoda

Zdroj: Tyll (2014, str. 33), vlastni zpracovani

Vramci interni analyzy se budu téZ zabyvat produktovym portfoliem firmy a
spole¢né s vedenim budeme rozebirat vnitfni potencial firmy z hlediska silnych a
slabych stranek. Faktory budou nasledné hodnoceny metodou parového srovnani,
coz umozni identifikovat nejpodstatnéjsi okolnosti.

1.5 Syntéza

Syntéza, jakoZto vychodisko pro formulaci strategie, spojuje vysledky ptredchozich
casti analyzy. Stavi proti sobé zjisténé prileZitosti a hrozby, vyplyvajici z vlivu okoli
a silné a slabé stranky zdrojového potencialu firmy. Zavérem je odhaleni, jak na sebe
tyto dvé skupiny faktorii ptisobi, coZ umozinuje navrZeni strategickych reSeni.

1.5.1 Analyza SWOT

K charakteristice klicovych faktord, ovliviiujicich strategické postaveni podniku, se
vyuziva analytické techniky SWOT, jejiz cilem je rozvijeni silnych stranek,
potlacovani slabych a soucasné se pomaha pripravit na potencidlni prilezitosti a
hrozby. Tato metoda poskytuje pohled na aktualni situaci podniku ve vztahu
s okolim a prindsi navrhy moznych strategickych scénart. Probiha dle Sedlackové a
Buchty (2006, str. 91, 92) ve tfech zakladnich krocich:

1. Identifikace a predpovéd hlavnich zmén vychazejici z externi analyzy

2. ldentifikace silnych a slabych stranek v zavislosti na interni analyze

3. Posouzenivzajemnych vztahl pomoci diagramu SWOT a vybér strategického
scénare
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Obrazek 5: Schéma analyzy SWOT
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Zdroj: Tyll (2014, str. 40), upraveno

negativni
faktory

Na zakladé jednotlivych vztahli mezi faktory SWOT analyzy je mozZné vymezit Ctyti
zakladni strategie, které popisuji rlizné budouci scénare.

Obrazek 6: Strategie analyzy SWOT

PRILEZITOSTI V OKOLI

ow 50
max max
min . . max
Turnaround Agresivni rustové
strategie orientovana strategie
SLABE SILNE
STRANKY STRANKY
WT ST
min min
min Max
Obranna Diverzifikacni
strategie strategie

OHROZENI V OKOLI

Zdroj: Sedlackova a Buchta (2006, str. 92)

I. Kvadrant

Prvni kvadrant znazornuje nejidealnéjsi variantu, kdy je podnik schopen pomoci
svych silnych stranek naplnit prilezitosti okoli. V tomto pripadé je na misté agresivni
strategie s orientaci na riist a ofenzivni pristup, ozna¢ovana téz jako strategie ,max-

max"“ (Sedlackova a Buchta, 2006, str. 92).
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II. Kvadrant

Ve druhém kvadrantu se navzajem prolinaji silné stranky podniku s hrozbami okoli.
To vyzaduje volbu diverzifika¢ni strategie, téZ nazyvanou ,min-max®, jejiZ cilem je
minimalizace ohroZeni prostfednictvim uplatnéni silnych stranek. Idealni je poté,
kdy?z je firma schopna tyto hrozby preménit v prilezitosti (Sedlackova, Buchta, 2006,
str. 92).

II1. Kvadrant

Treti kvadrant popisuje strategii OW (Opportunities a Weakneses), ktera je
aplikovana v pripadé existence prilezitosti na trhu, které vSak firma nedokaze
z diivodu svych slabych stranek naplnit. Tzv. strategie turnaroundu se soustredi na
vyhledavani a maximalizaci trznich prileZitosti, coZ vede ke zméné podminek,
eliminaci slabych hledisek a moznosti ispéchu (Sedlackova, Buchta, 2006, str. 92).

IV. Kvadrant

Ctvrty kvadrant popisuje nezadouci stav, kdy firma nedisponuje velkym vnitfnim
potencialem a v okoli prevaZuji rizika nad prileZitostmi. V této situaci je vhodné volit
strategii s defenzivnimi prvky, kterd ma za cil upevnit konkurenc¢ni pozici
minimalizaci hrozeb a slabych stranek. Casto je podnik nucen délat kompromisy a
opoustét rizné trzni pozice (Sedlackova, Buchta, 2006, str. 92).

V diagramu SWOT se objevi pouze ty faktory, které budou hodnoceny jako
nejpodstatnéjsi z predeslych analyz a jejich relevance se promitne do vysledku, a
tedy vybéru strategie.
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2 Prakticka cast

VySe popsané metody analyzy, vedouci k navrZeni konkurenc¢ni strategie, budou
v této Casti prace aplikovany na konkrétni podnik. Analyza okoli firmy vychazi
prevazné z dostupnych statistik a idaji v odvétvi pivovarnictvi. Interni analyza
bude poté postavena zejména na konzultacich s vedenim spolecnosti, se kterou
bude nasledné vedena diskuse o volbé moZzné budouci strategie. Pro rozbor byla
zvolena pivovarni firma Falkenstejn s.r.o.

2.1 Predstaveni spolecnosti

Soukromy pivovar FalkenStejn se nachazi ve mésté Krasna Lipa, které tvori centrum
oblasti Ceskosaského Svycarska. Nazev firmy je odvozen od skalniho hradku
Falkenstejn u Jetfichovic a mohutného piskovcového masivu Falkenstein u Bad
Schandau. Pfedmétem podnikani je, mimo restauracni a ubytovaci sluzby, vyroba a
nasledna distribuce piva, ktera piresahuje hranice Usteckého kraje.

Poslani
,Vatrime dobré pivo, tecka.”
Cil

Cilem je varit dobré a poctivé pivo. Ve vyrobé vyuzivat modernich technologii, pti
zachovani tradi¢nich postupti femeslné vyroby. Zakaznikiim dopravit pivo Cerstvé a
neupravené filtraci ani pasterizaci (Pivovar Falkenstejn, 2019).

Co se strategického smérovani tyka, cilem firmy neni podnikani pouze na trovni
restauracnitho pivovaru, nybrZz usiluje o navySovani vyroby a prodeje. Snahou
v pristich letech bude zvysit povédomi o znacce a proniknout se svym produktem
do vétsich mést Ceské republiky.

2.1.1 Zakladni informace

Obchodni jméno: Pivovar FalkenStejn s.r.o.

1CO: 24783463

Sidlo: Na Hanspaulce 1034/7 a Praha 6

Provozovna: Krinické namésti 7 /12, Krasna Lipa

Pravni forma: Spolecnost s ruenim omezenym

Predmét Cinnosti: Vyroba piva ze sladu

Vlastnici: RNDr. Jan Srb, podil 60%, jednatel a spolecnik

Mgr. Petr Broz, podil 40%, spole¢nik
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2.1.2 Historie

Pivovarnictvi v Krasné Lipé ma silnou tradici, ktera byla na dlouhou dobu po II.
svétové valce prerusSena. Stary pivovar byl v 60. letech zbouran a pivo se zde
nevarilo do srpna roku 2013, kdy spole¢nost FalkenStejn otevrela novy, v centru
mésta, na misté byvalého méstanského domu. Vroce 2017 pak byla budova
roz$ifena, doslo k premisténi technologii a vznikl pivovarsky penzion. V plivodnim
objektu pivovaru ztistal pivni bar s restauraci a maly sal s pivovarskou expozici.

2.1.3 Organizace firmy

O vedeni spolecnosti se stard pan Jan Srb, ktery ptlisobi ve funkci jednatele a
manazera, spolecné se svym obchodnim partnerem Petrem BroZem. Firma dale
zameéstnava obchodniho manaZera, fidice, pracovniky v restaura¢nim provozu,
vyrobé a administrativé. Falkenstejn s.r.o je v soucasné dobé malym podnikem (do
50 zaméstnancii).

2.2 Externi analyza

Externi analyza firmy FalkenStejn s.r.o. bude, v souvislosti s makroprostiedim,
provedena na zakladé relevantnich faktori metody PEST. Dale budou rozebrany
klicové faktory piisobici v odvétvi, a to z hlediska konkurence, vyvojové faze trhu,
struktury ¢i dalSich obecnych charakteristik, vSe zejména pomoci Porterova modelu.

2.2.1 Analyza vlivu makrookoli

PEST analyza

Politika a legislativa

Politicka situace v Ceské republice obecné nejevi znamkKy nestability, a tak neni
tieba prilis zvaZovat extrémni zvraty, které by se podepsaly na vyvoji trhu. To plati
i pro Clenstvi v Evropské unii, které bylo a stale je nékterymi politickymi stranami
nabouravano. VSechny navrhy o vystoupeni nebo o vyhlaseni referenda byly
zamitnuty. V opacném piipadé by vystoupeni z EU predstavovalo silnou hrozbu
z hlediska zkomplikovani zahrani¢niho obchodu. To by se mohlo, formou dovoznich
cel, vyrazné podepsat na cenach surovin ze zahranici. V pripadé firmy Falkenstejn
se jednd prevazné o zahrani¢ni odridy chmele. Dale by tento krok znesnadnil
piileZitost vyvozu produktu za hranice CR, na ktery se podnik zatim nesoustiedi, ale
rozsireni plisobnosti do sousedniho Némecka stoji za zvazeni. Export hraje v oblasti
Ceského pivovarnictvi diileZitou roli. Dal$i skute¢nosti, kterd by méla byt brana
vuvahu, jsou dotace Evropské unie, které budou zahrnuty v technologickych
faktorech.

Pozornost v této oblasti ale patii predevsim legislativnim prvkim, které prochazi na
Uzemi naseho statu castymi zménami a silné ovliviuji podnikani v tomto sektoru. Za
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zminku stoji zakony tykajici se podnikani v pohostinstvi, jako je zavedeni
elektronické evidence trzeb, protikuidcky zakon nebo zakon upravujici hazard. Tyto
zasahy vlady se podepsaly na ubytku v pocCtu hospod, coZ neptiznivé ovlivnilo
prodej Cepovaného piva. Tuto skutecnost je vS8ak mozné vnimat i jako prileZitost,
jelikoZ tim byl i neptrimo ovlivnén rostouci zadjem o balené pivo (otazka socialnich a
demografickych faktori).

Vzhledem k faktu, Ze pivovarnictvi spadd pod potravinaisky priimysl, je nutné
respektovat zakon ¢. 110/1997 Sb., ktery zpracovava predpisy Evropské unie ve
smyslu obecnych povinnosti provozovatele potravinairského podniku. Konkrétnéjsi
pravidla, tykajici se lenéni, oznacovani a poZadavki na jakost piva, jsou shrnuty ve
vyhlasce ¢. 248/2018 Sb. (Zakony pro lidi, 2019).

Ceské pivo slavi ispéch po celém svéte a je povazovano za narodni napoj. Vzhledem
k faktu, Ze se jedna o soucast kulturniho dédictvi, je tireba jej legislativné hajit
formou chranénych oznaceni. Vlivem ¢lentli svazu pivovari a sladoven bylo v roce
2008 Evropskou komisi zapsano chranéné zemépisné oznaceni ,Ceské pivo*, spolu
soznacenim piavodu a zaruCené tradicni speciality. Jednd se o nafizeni ¢.
1014/2008, jehoZ cilem je zamezit nekalé zahrani¢ni konkurenci ve vydavani svych
produktl za tradi¢ni, i kdyZ se vlastnostmi nebo ptivodem lisi. Ceské pivo ma
specifické rysy a od zahrani¢ni produkce se odlisuje sloZenim typickych surovin
(Ceské odrudy sladovnického jeCmene a chmelu), technologickymi postupy vyroby
a vyslednou kvalitou (Pivovarsky kalendar, 2013). Vzhledem k tomu, Ze sledovana
firma hojné vyuziva zahrani¢ni odriidy chmele a aplikuje odlisné vyrobni postupy,
toto chranéné oznaceni piva rozhodné prosperité podniku neprispiva.

Vyznamnym faktorem v oblasti pivovarnictvi je problematika zdanéni. Daii z pr{jmt
pravnickych osob je od roku 2010 ustdlena na 19%. V souvislosti se ztiZenim
podminek podnikani v pohostinstvi v poslednich letech (EET, protikuracky zakon),
byl schvalen vladni navrh zakona, upravujici DPH na toc¢ené pivo z ptivodnich 21%
na 10%. Tato zména umozni mensim podnikim kompenzovat zvySené naklady a
preZzit. Novela zadkona je stdle predmétem jednani a v platnost by mohla teoreticky
prejit v lednu pristiho roku (Hospodaiské noviny, 2018).

Mimo povinnost odvadét dan z pridané hodnoty, je obchod s pivem zatiZen navic
spotrebni dani, podobné jako tabak nebo lihoviny. Dan z piva, upravena predpisem
¢. 353/2003 Sb. Zakon o spotrebnich danich, ma v této oblasti nejvyssi vliv na
naklady, potazmo ceny. Zakladni sazba této dané byla navysSena v roce 2010 z 24 K¢
za hektolitr na 32 K¢/hl, coz plati pro primyslové pivovary s ro¢nim vystavem
presahujicim 200 000 hl. Pro mensi pivovary bylo uzakonéno odstupniovani tlevy z
této dané podle vyrobeného objemu, coz v 90. letech prosadil majitel rodinného
pivovaru Stanislav Bernard. Pro vypocet dané z piva je zdsadni koncentrace
vyjadrena hmotnostnim procentem extraktu ptivodni mladiny, objem v hektolitrech
a zakladni nebo sniZena sazba dané. Jednotlivé tarify znazornuje nasledujici tabulka.
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Tabulka 3: Sazby spottfebni dané dle velikostnich skupin

Sazba dané v K&/hl za kaZdé celé hmotnostni procento extraktu pavodni mladiny
Zakladni SniZené sazby pro malé nezavislé pivovary
sazba Velikostni skupina podle vyroby v hi roéné
do 10 000 nad 10 000 nad 50 000 nad 100 000 nad 150 000
véetné do 50 000 do 100 000 do 150 000 do 200 000
vietné vietné vietné vietné
32,00 K& 16,00 K& 19,20 K& 22 40 Ke 25,60 K& 28,80 K¢

Zdroj: Predpis ¢. 353/2003 Sb. Zakon o spoti‘ebnich danich, upraveno

Pivovar FalkensStejn spada do prvni tarifni skupiny 16 K¢/hl, vzhledem k tomu, Ze
jeho vystav vroce 2018 c¢inil 4 000 hektolitrii (Voni¢ka, M., osobni rozhovor
10.4.2019).

Ekonomické faktory

Pro urceni vykonnosti ekonomiky statu se zpravidla pouziva ukazatel hruby domaci
produkt a jeho meziro¢ni vyvoj. Tento faktor je zarazen do analyzy vzhledem k vlivu
na pivni priimysl v CR. Existuje pfima souvislost mezi HDP na ¢lovéka a spotiebou
piva. Jak je moZné vidét v nasledujici tabulce, vyvoj HDP v Ceské republice vykazuje
meziroc¢ni rist, ktery vsak ztraci na sile, podobné jako v ostatnich zemich eurozony.
V roce 2018 dosahl HDP nartstu o 2,9%, ale predikce pro dalsi obdobi se pohybuje
na darovni 2,4%. Témto odhadim prispiva pokracujici napéti v mezinarodnim
obchodu a dalsi sniZeni podnikatelské a spotirebitelské dlvéry, zplisobené
ocekavanym zhorsenim vnéjsiho prostiedi (vyvrcholeni brexitu). Neocekava se vsak
recese pro zZadnou ze svétovych ekonomik (MFCR, 2019).

Tabulka 4: Vyvoj a predikce HDP a spotfeby domacnosti CR

Ukazatel Obdobi 2015 2016 2017 2018 2019 2020
HDPvmld. K¢ 4596 4768 5047 5304 5595 5839
HDP v % 5,3 25 44 2.9 2.4 2.4
Spotfeba 3,7 3,6 43 3,2 2.9 28
domacnosti v %

Zdroj: Ministerstvo financi Ceské republiky (2019), vlastni zpracovani

Hlavnim ristovym faktorem hrubého domaciho produktu by méla byt spotireba
domacnosti, ve které se odraZzi stale trvajici mzdova dynamika, velice nizka mira
nezameéstnanosti nebo navyseni starobnich diichodti. Pravdépodobné vsak dojde ke
zpomaleni riistu spotieby (z 3,2% na 2,9%), z dlivodu vyssi miry uspor nebo vlivem

spotrebitelské inflace (MFCR, 2019).

DalSim faktorem, ktery by mél byt bran v uvahu, je kupni sila obyvatelstva, a to jak
na narodni irovni, tak v jednotlivych regionech CR. Kupni sila vyjadi‘uje disponibilni
prijem obyvatelstva, ktery umoZiuje nakup zbozi Ci sluZzeb v ramci definovaného
spotiebniho koSe a je tak vytvarena koupéschopna poptavka. To samoziejmé Uzce
souvisi s potencidlni spotfebou a potaZzmo s ekonomickym réstem. Dle vyzkumné
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agentury GfK (2018) se priimérna kupni sila na obyvatele Ceské republiky v roce
2018 zvysila a dosahuje 66,4% evropského priméru, coZz bylo zvelké casti
zpiisobeno posilenim koruny viéi euru. Vramci Ceské republiky je podstatné
vnimat rozdil relativni kupni sily mezi jednotlivymi kraji, ktery dosahuje az 39,5%
(Praha X Moravskoslezsky kraj), ale meziro¢né dochazi k vyrovnavani (GfK, 2018).

Kupni sila ovliviiuje poptavku piva a vdaném regionu ma vyrazny vliv zejména na
minipivovary, které nemaji tak Siroké pole plisobnosti. Tento fakt je pro firmu
Falkenstejn velice neptiznivy, jelikoz mésto Krasna lipa a potazmo obce Usteckého
méné ochotni nakupovat, zvlast kdyz hovotrime o drazsich produktech v kategorii
piva. V nasledujici tabulce chci poukazat na rozdil Usteckého kraje a Prahy, kam
spolec¢nost planuje vyraznéji expandovat.

Tabulka 5: Vybrané indexy kupnich sil na obyvatele 2018 (CR = 100)

Obec Kraj Index kupni sily
Praha Praha 128,7
Krasna Lipa Ustecky 76,7
Sluknov Ustecky 76,6
Jitikov Ustecky 76,4
Trmice Ijstecky 70,4
Obrnice Ijstecky 59,1

Zdroj: Tiskova zprava GfK (2018), vlastni zpracovani

V potaz je nutné brat také drokovou miru, kterd urcuje cenu kapitalu, a ma tak
zasadni vliv na investi¢ni rozhodovani firem. Vzhledem k tomu, Ze Falkenstejn s.r.o.
je pomérné mlady, rozvijejici se podnik, rozsirovani aktiv a investice do projekti
hraji dtlezitou roli. To je samoziejmé kapitalové narocné. Rostouci irokova mira
sniZuje ochotu firem investovat, coZ ma negativni dopad na jejich hospodarsky
rozvoj, ale zaroven se jedna o pristup s niz$im rizikem. Urokova sazba se dlouhou
dobu drZela pod hranici ptl procenta (v letech 2015 a 2016), naceZ béhem 2.
ctvrtleti roku 2017zacala mit rostouci charakter. V pribéhu roku 2018 si drzela
rostouci trend a nakonec piekonala 2%. Podle prognézy Ceské narodni banky na rok
2019 je o¢ekavana hodnota urokové miry 2,3%, kterd béhem roku a dalsitho obdobi
zaznamena pravdépodobné mirny pokles, viz nasledujici graf.
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Graf 1: Vyvoj a prognéza trokové sazby CR
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Zdroj: Ceska narodni banka (2019)

Socialni a demografické faktory

Diky bohaté historii a tradici vyroby ma pivo v Ceské kultui‘e velmi silné postaveni.
Jeho oblibu napii¢ populaci dokazuje svétové prvenstvi v primérné rocni spotiebé
vztazené k poctu obyvatel CR. V konzumaci, ktera se dlouhodobé drzi pres 140 litri
na osobu na rok, nema Ceska republika ve svété konkurenci. To nelze fict o objemu
vyroby a celkové spotiebé, kde kvili relativné malé rozloze a mensimu poctu
obyvatel, zaostava napriklad za Némeckem. V roce 2018 posilila tuzemska spotreba
piva o 2,9 %, na 16,5 mil. hektolitrt, resp. 141 litrii na obyvatele. Podobnych hodnot
dosahuje spolecnost jiz 10 let, ¢imZ zajiStuje stabilni poptavku a vytvari tak
atraktivni prosttedi v tomto oboru (Cesky svaz pivovari a sladoven, 2019).

Dlouhodobé konstantni je i procentudlni zastoupeni lidi, ktefi pravidelné pivo
konzumuji. Studie spole¢nosti, provedena Sociologickym dstavem AV CR (zafi,
2018), ukazuje, ze pivo pije 86% muzi (pokles z 91% v roce 2015) a téméf polovina
zenské populace. Autor vyzkumu (Jifi Vinopal, 2018) uvadi: ,Nejvice konzumentt je
pro letosni rok mezi muZi ve véku 18 az 29 let, hned za nimi jsou pak muZzi mezi 30 a
44 lety”.

Dle Ceského statistického difadu pocet obyvatel dlouhodobé roste s tim, Ze dochazi
ke starnuti, a tak nejvétsi prirlistky zaznamenava skupina 65 let a vice. Relevantni
skupina, co se pivovarnictvi tyka, tedy populace ve véku 15-64 let, v poctu mirné
klesa od roku 2009 (CSU, 2019).

Za zminku stoji téZ ménici se zdravotni povédomi lidi. Vznikajici studie o Skodlivosti
moderni doby, ve smyslu primyslové zpracovanych potravin, piispivaji ke zméné
vnimani spolecnosti. Je mozZzné sledovat navrat Kktradicnim metoddam
v potravinarstvi, jako je napiiklad bio vyroba. Velka ¢ast populace se odvraci od
modernich technologii Upravy a vytvari se tak trend naturalnich produkti. Je obecné
znamo, Ze alkoholické napoje neprospivaji zdravi. Na druhou stranu se objevuji
nazory ve prospéch piva, jehoz primérené piti mize mit pozitivni ucinky v oblasti
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kardiovaskularnich a stfevnich onemocnéni, cukrovky ¢i demence. Pivo vyrabéno
z prirodnich surovin obsahuje mnoZstvi mineraldi, vitaminii, antioxidanti a
vlakniny, coZ nahrava podnikatelim v pivovarnictvi. Zejména tém, kteii vyznavaji
Femeslnou vyrobu. Priimyslové neznicené pivo tak mize tvorit soucast zdravého
zZivotniho stylu, miiZe byt idedlnim napojem po sportovnim vykonu ale samozi'ejmé
vSe za predpokladu umirnéné konzumace (The Dutch Beer Institute, 2016).

Dal$im predmétem zkoumdni Sociologického ustavu AV CR byly zptisoby
rozhodovani spotiebiteld v oblasti trhu s pivem. Vybrané faktory ovlivitujici ndkup
jako jsou chut, znacka, vliv reklamy, cena ¢i zvyk kupovat dané pivo, hodnotilo
necelych 1000 respondentt starsich 18 let. Pro vétSinu muzi je nejdtlezitéjsi chut,
nasledovana znackou a zvykem na konkrétni pivo. Cena hraje duleZitou roli pro
témér 70% dotazovanych a pouhych 17% vnima reklamu jako relevantni faktor
(Sociologicky tstavu AV CR CVVM, 2016).

Balena piva zaznamenavaji rist na dkor ¢epovanych, ¢imz se budu dale zabyvat
v analyze okoli. Co se tyka obliby v oblasti ochucenych piv neboli pivnich mixt a
nealkoholickych piv, rok 2018 byl charakteristicky riistem a tyto napoje tvofily
spolecné s pivnimi specialy 4,5% tuzemské spotreby. Tento trend miiZe byt vniman
jako nebezpeci pravé pro segment minipivovart, které se zpravidla na pivni mixy a
nealkoholicka piva neorientuji (Cesky svaz pivovarti a sladoven, 2018).

Technologie
Co se tyka technologického pokroku obecné, neprochazi pivovarnictvi zasadnimi

zménami a jednotlivé podniky se odliSuji prevazné kapacitou vyrobnich zarizeni a
velikosti skladovacich prostort. To je zplisobené prakticky neménnym procesem
vafeni piva, ktery béhem své dlouhé historie ziskal sou¢asnou podobu ve formé
ustalenych postupii. Co vSak prochazi inovativnim procesem, jsou jednotlivé
prichuté piva, které se vyviji vnavaznosti na sezonu a pozadavky zakaznikd.
Vznikaji tak ¢asto zcela nové produkty. RozSifovani portfolia formou novych variant
je velkym trendem nejen v pivovarnictvi. Zpravidla se toto ochucovani piv tyka
priamyslovych podnikdi, ¢imZ se snazi bojovat proti rozmanitosti piv vatrenych
v minipivovarech.

Samotnych technologii Gprav piva je velké mnozZstvi a vétSinou jsou pouZzivany ke
zvySeni trvanlivosti, zméné vzhledu ¢i chuti. Minipivovary ¢asto ustupuji od procesu
filtrace, pasterizace ¢i dosycovani, a to bud’ zamérné kvili spotiebiteli (zachovani
tradi¢ni vyroby), nebo jsou limitovany nakladnosti investic do novych zarizeni,
které tyto postupy umoznuji. Je moZzné v této oblasti hledat jak prileZitosti, tak
hrozby.

Investice do zarizeni, jez zajistuji samotnou vyrobni kapacitu nebo dalsi podptrné
¢innosti uvedené vyse, jsou pomérné vysoké. Kapacita je diilezitym aspektem, ktery
ovliviiuje, skrze uvarené objemy, ndakladovost a sni spojenou uUspéSnost
jednotlivych pivovarl. Co se minipivovari tyka, je mozné vyuzit finan¢nich dotaci

Evropské unie zOperacniho programu Podnikani a inovace pro
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konkurenceschopnost, ktery podporuje zacinajici podnikatele a malé firmy. Tato

prileZitost se riizni v zavislosti na regionech, kde se pivovary nachazi (Dotace EU,
2019).

Pivovar FalkensStejn s.r.o. Cerpal v roce 2017 dotaci v ramci programu Technologie
IV. Vyzva ve vysi 3 829 050 K¢, coZ umoZnilo porizeni nové kapacitnéjsi technologie
na vyrobu femeslné vyrabéného piva. To prineslo sniZzeni vyrobnich nakladi
pivovaru a jeho energetické narocnosti na jednotku produkce. Prostrednictvim
realizace projektu doslo i k vytvoreni novych pracovnich mist. Pivovar se v§ak svou
produkci dostal opét na vykonové maximum. To vytvari prileZitost pro dalSi moZnou
finan¢ni podporu a navySeni kapacity pivovaru, coZ by prospélo rozvoji regionu
(FalkenStejn, 2017).

Hodnoceni PEST analyzy

Nyni budou vySe popsané vlivy makrookoli ohodnoceny, coZ poukaZe na
nejpodstatnéjsi prvky externi analyzy, kterym se dale budu vénovat v zavérecné
Casti prace. Faktory popsané v analyze PEST budou Klasifikovany na zakladé miry
dopadu (sila diisledku) na podnik (1-3) a pravdépodobnosti jejich nastani (1-5),
PEST analyza pomohla odkryt tyto faktory:

Tabulka 6: Hodnoceni PEST analyzy

Faktory Pravdépodobnost Sila disledku Vysledna relevance
Politika a legislativa
Vystoupeni z EU 1 2 2
Regulac¢ni zakony 5 1 5
Uprava DPH &ep. piva 4 2 8
Vyssi tarif spotiebni dané 3 2 6
Ekonomika

Vyvoj HDP a spotieby 3 1

Rist kupni sily regionu 4 1
Pokles arokové miry 3 2 6

Socidlni a demografické faktory
Trend naturalnich potravin 5 3 15
Rozvoj pivniho turismu 3 2 6
Rist off-trade segmentu 3 3 9
Obliba pivnich mixt 4 2 8
Nedostatek pracovni sily 3 2 6
Technologické faktory
Cerpani Evropskych dotaci 3 3
Inovace technologif 2 2

Zdroj: Vlastni zpracovani za asistence zastupce firmy Martina Vonicky (2019)

29



Vojtéch Vonicka Prakticka ¢ast

2.2.2 Analyza vlivu mikrookoli

V této Casti prace bude pohled ziZen pouze na relevantni odvétvi, ve kterém firma
FalkensStejn s.r.o. plisobi, a z ného plynouci prileZitosti a hrozby. Vzhledem ke své
velikosti nebude zahrnut cely trh s pivem, protoZe podnik nelze srovnavat s velkymi
primyslovymi pivovary, u kterych je zasadni, mimo jiné, naptiklad export do
zahranici. Brano v potaz bude pivovarnictvi na regiondalni tirovni s ohledem na pole
plisobnosti spole¢nosti.

Vymezeni relevantniho odvétvi

Podle Klasifikace CZ-NACE spada pusobnost podniku do oblasti 11050 - Vyroba
piva. FalkensStejn se v souCasnosti zameéruje pouze na Cesky trh, coZznameng, Ze neni
nutné uvazovat vyvoj globalniho pivovarnictvi. Vzhledem k faktu, e v Ceské
republice je pivovarnictvi velice Siroky pojem, pro urceni relevantniho odvétvi je
tifeba trh dale rozdélit na mensi segmenty. Kategorizaci znazoriiuje nasledujici
tabulka, kdy je tieba podotknout, Ze ¢lenéni se miliZe v jinych zemich odlisovat.

Tabulka 7: Rozdéleni pivovari dle ro¢niho vystavu

Typ pivovaru Roc¢ni vystav v hl
Domaci vyroba <1
Mikropivovary <100

Minipivovary <10000

Malé a stredni pivovary <100 000
Primyslové pivovary >100 000

Zdroj: Zejdlik (2019), vlastni zpracovani

Pivovar Falkenstejn s ro¢nim vystavem 4000 hl spada do kategorie minipivovari.
Jedna se o velmi dynamické odvétvi, jelikoz takovych pivovari od prelomu tisicileti
kaZzdorocné rapidné pribyva. Meziro¢ni vyvoj mapuje tabulka 8.

Tabulka 8: Pocet minipivovari v letech 2010-2018

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Minipivovary 110 130 160 230 270 300 350 395 440

Zdroj: CeskomoravsKy svaz minipivovari (2018), vlastni zpracovani
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Faze Zivotniho cyklu

Odvétvi pivovarnictvi obecné, je v Cechach ve fazi zralosti, vzhledem k dlouholeté
tradici a stabilni poptavce. To vSak plati pouze pro narodni ¢i velké regionalni
pivovary. Jak bylo fec¢eno, odvétvi minipivovari je velmi ristové dynamické a podle
dalsich prognéz neni tato faze zdaleka u konce. Na konci roku 2018 na tizemi Cech
fungovalo 440 minipivovard, ale ptribyvaji dalsi, primérné jeden tydné. Dle slov
prezidenta Ceskomoravského svazu minipivovar(, je mozné, Ze za par let se bude
pocet pohybovat mezi 900 a tisicem, jako tomu bylo na konci 18. stoleti (Jan Suran,
2018).

Odvétvi je velice atraktivni pro mensi investory zdiivodu rychlé navratnosti
vloZzenych prostredkli (hovoii se i o Sesti letech) a nachazi se ve fazi ristu. To
ukazuje rostouci trend podilu remeslné vyrabéného piva na celkové produkci v
nasledujici statistice databaze passport. Craft beer = femeslné vyrabéné pivo, non-
craft = klasické priimyslné vyrabéné pivo.

Tabulka 9: Podily femeslné vyrabénych a standardnich piv na celkové produkci

Rok 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Craft Celkovy objem (%) 1,0 1,2 1,6 1,8 2,0 2,1

Non-Craft Celkovy objem (%) 99,0 98,8 984 982 98,0 979

Zdroj: Databaze Passport (2019), vlastni zpracovani

Zakladni charakteristiky odvétvi

Co se tyka velikosti trhu, je mozné se odkazat na tabulku v predchozi kapitole. V roce
2017 presahla produkce minipivovari dvouprocentni podil na celkovém
tuzemském vystavu piva. Vloniském roce jiz bylo uvareno 330 000 hl (2,1%)
femeslné vyrabéného piva. Minipivovary tak stale tvoi{ v CR velmi malou ¢ast
pivniho priimyslu, ale svym poctem mnohondsobné prevysuji velké pivovary,
kterych je na naSem uUzemi stabilné 45. S rostoucim poctem se zveda i konkurence,
¢imZ se dostavame kotazce struktury. Jednd se o atomizované odvétvi, tedy
prostiredi, kde plisobi velké mnozstvi malych, podobné silnych, podnikt. V komunité
minipivovart vSak nemusi vzdy vysoka koncentrace firem znamenat konkurencni
boj. Je re¢ o situaci, kdy jednotlivé podniky navzajem kooperuji, vyménuji si
zkuSenosti a vzajemné jsou si prospésni. Co se tyka geografického rozsahu
konkurence, ¢asto piisobi pouze na lokalni nebo regionalni trovni, vzhledem k tizké
plisobnosti malych podniki. Zalezi na ambicich jednotlivych firem, do jakych trht
se snazi proniknout. Mira diferenciace vyrobki je v této oblasti vysoka, vzhledem
k unikatnosti schopnosti jednotlivych sladki. Tento jev je Zddouci, protoze pravé
rozmanitosti a velkym poctem druhti piv se minipivovary snazi prilakat zakaznika.
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Déle je velice dtlezité sledovat pomér prodeje Cepovaného piva (on-trade) a
baleného (off-trade). Soucasny rlstovy trend je na strané piva prodaného
v obchodech, jehoZ obliba mezi obyvateli meziro¢né roste. Pfesun konzumace do
domacnosti se vSak odehrava na ukor podilu piva ¢epovaného v hospodach a
restauracich. Jak je patrné z nasledujici tabulky, Cesi stale vice uptednostiiuji balené
pivo, které zaznamenava v poslednich letech zhruba procentni prirtistek ro¢né a
jeho podil v roce 2018 presahl 64%. Naopak cepovaného piva se v roce 2018 vypilo
opét méné a prodeje tak tvorily necelych 36%.

Tabulka 10: Podily prodeji baleného a ¢epovaného piva v letech 2013-2018

Rok 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Off-Trade (%) 581 592 598 614 628 642
On-Trade (%) 419 408 402 386 372 358

Zdroj: Databaze Passport (2019), vlastni zpracovani

Portertiv model péti sil

Potencialni konkurence

Vzhledem k dlouholetému stabilnimu poctu pramyslovych pivovart a kapitalové
narocnosti investice v radu stovek miliontl je nepravdépodobné, Ze by se na trhu
velkych pivovart objevil dal$i konkurenceschopny podnik. Hrozby ptichazeji ze
zahrani¢i v podobé importovanych znacek, coZz ¢lenstvi v EU snadno umoziiuje.
Situace je odlisna pro odvétvi minipivovart, kde nejsou bariéry vstupu tak vyrazné,
a proto zde koncentrace podnikli houstne (viz tabulka 7). Pocatecni investice do
pivovarnické technologie, prostorii pro skladovanti ¢i stacirny se pohybuje v fadech
miliont korun a je zavisla predevsim na kapacité. Naklady dale ovliviiuje lokalita, a
to i vzhledem k moZnosti Cerpani dotaci EU v nékterych méné podnikatelsky
rozvinutych regionech. Vyznamnou finan¢ni poloZzku také tvori vystavba restaurace,
kterd je Casto nezbytnou soucasti zacinajictho minipivovaru. S mozZnosti
podnikatelského uvéru je vSak vstup do odvétvi, po financ¢ni strance, relativné
snadny. V Ceské republice navic v sou¢asnosti funguje dostatek firem (napi. Czech
brewery system s.r.o., Czech Brewmasters s.r.o. aj.), které se vystavbou
minipivovart zabyvaji a jsou schopny tak zacinajicim podnikatelim potiebné
technologie kompletné zajistit. MoZnost budovani takovychto pivovart ,na Kklic¢“
zjednoduSuje vstup potencidlni konkurenci. Proces neni vyrazné energeticky
narocny a pristup k surovindm netvorii velkou prekazku.

Podle udaji Asociace malych a strednich podnikl vSak vznika v tomto odvétvi
persondlni problém ze strany sladkid. Soucasny boom podnikdni v mini-
pivovarnictvi nekoresponduje s poCtem absolventli v oboru sladovnik-pivovarnik,
kterych v CR kaZdy rok ukoncuje $kolu ptiblizné 15 (AMSP, 2017). Nedostatek
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kvalifikované pracovni sily Ize vnimat jako faktor ovliviujici rozhodovani o vstupu
do odvétvi. Na druhou stranu firmy poskytujici vystavbu minipivovari ¢asto nabizi
i know-how a varku prvniho piva, ¢imz se zavislost na vyucenych odbornicich
sniZuje.

Stavajici konkurence

Odvétvi pivovarnictvi je relativné nasycené, i kdyz existuje stale prostor pro nové
hrace na trhu. Za lidra je povazZovan Plzeiisky prazdroj a.s., po kterém nasleduji
Pivovary Staropramen a.s., Heineken Ceska republika a.s. a Bud&jovicky Budvar n.p.
nasledované radou mensich pivovart, které vSak svou produkci stale prevysuji
skupinu minipivovar(, jez tvoii samostatnou oblast. Konkurenci primyslovych
pivovari miiZeme jen tézko stavét na droven minipivovard, které plisobi zejména
na uzké regionalni urovni. V soucasnosti funguje na tzemi CR cirka 450 - 500
minipivovart, které se déli pouze o 2% celkového trhu s pivem (viz tabulka 8),
z ¢ehoz lze konstatovat, Ze se jedna o silné konkuren¢ni prostredi.

Problém nastava v obsazovani distribuc¢nich cest na otevieném trhu, napiiklad ve
formé restauraci a hospod. V této oblasti maji navrch velké pivovary, které casto
disponuji cenovou vyhodou a ziskaly dominantni postaveni na trhu skrze smlouvy
o vyhradnim prodeji ¢i masovy marketing. DalSim faktem je, Ze velké pivovary
disponuji dostate¢nymi finan¢nimi zdroji, aby naldkaly restauracni zarizeni tim, Ze
jsou schopny poskytnout veskeré vybaveni své znacky, spojené s prodejem piva. Do
tohoto vybaveni spada napriklad pivni sklo, zahradni slune¢niky, vyCepni zarizeni ¢i
kompletni vystavba baru. Tim vytvorily silné konkuren¢ni podminky, které
minipivovary tézko prekonavaji. Co se minipivovarl tyka, snazi se konkurovat
jinymi nastroji nez marketing ¢i cena. Hlavni konkuren¢ni silou minipivovari je
originalita chuti, jedineCnost receptury, inovace ve formé pivnich specialii nebo
provazanost s pivnim turismem (Vonicka, M., osobni rozhovor, 07/2019).

Mezi pfimé konkurenty firmy Falkenstejn s.r.o. je mozné radit minipivovary
regionu. V Usteckém kraji se nejblize nachazi pivovar Kocour ve Varnsdorfu a
pivovar Ceskd Kamenice, které té% t&% zturismu v Narodnim parku Ceské
Svycarsko. V Teplicich a okoli zatim va¥i tfi minipivovary, v§echny zah4jily ¢innost
v roce 2015. Jako prvni byl pivovar Monopol, nasledovaly dva projekty v Oseku
(Klasterni pivovar Ossegg a restauraéni pivovar Cerny orel). Jako dal$i konkurenty
je mozné vnimat pivovar Velké Biezno nebo jeden z nejstarsich minipivovari v kraji
Rychta v Usti nad Labem. Vétsina minipivovari v kraji je restaura¢nich a sousttedi
se zejména na on-trade (Teplicky denik, 2018). V celorepublikovém meéritku jsou
vyznamnymi konkurenty napiiklad minipivovary Matuska, Unéticky pivovar, Clock
nebo Cvikov, které maji podobné ambice rozsirit svou plisobnost za hranice
restaura¢nich pivovari a pronikaji tak do podniki ostatnich mést CR.

Pivovar FalkensStejn se snazi své produkty dostat i do regali obchodnich fetézcq,
proto je nutné vnimat téZ konkurenty z off-trade segmentu. Mezi ty patfi mimo jiné
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Ceské firmy i Trnavsky minipivovar Karpat, jenZ pronikl do celoplosné nabidky
retézce Tesco (Lidovky, 2019).

Hrozba substituti

Podobné jako vétSina odvétvi, i pivovarnictvi se potyka s existenci vyrobkd, které
mohou nahradit jeho produkt a ohrozit tak konzumaci. Na problematiku lze nahlizet
rizné. Z hlediska primyslovych pivovart nejde tolik o hrozbu substitutdi, jako o
diferencované produkty ve formé riiznych pivnich specidlli, napriklad remeslné
vyrabénych. Obracené to plati pro minipivovary s priimyslové vyrabénym pivem,
které se stale tési velké oblibé u konzervativnéjsich spotiebiteld.

Vzhledem k obrovské oblibenosti tohoto napoje mezi Ceskou populaci je globalni
pravdépodobnost ohroZeni z nahrazeni nizka. Obecné vSak nejvétsi hrozba prameni
z odliSnych napoji. Mezi substituty je mozné radit i nealkoholické napoje, které vsak
nenapliuji uzitek spotrebitele ve stejné mite jako pivo. Tvofi tak primy substitut
pouze nealkoholickému pivu, jinak pisobi jen ¢astecné. Nealkoholické pivo vsak
v nabidce minipivovari najdeme jen ziidka. Nejvétsi substitu¢ni hrozbu tak tvoii
vino a jeho podkategorie, které maji v Ceské republice taktéZ bohatou historii a
jejich konzumace je hluboce zakofenéna v kulture spolec¢nosti. Rapidni meziro¢ni
narast také zaznamenava kategorie cidert, tedy alkoholickych napoji rtznych
prichuti, vyrobenych zjablecného mostu. Vzhledem kjejich rostouci oblibé tvoii
také silny substitut k pivu kviili podobnému obsahu alkoholu i zptisobu distribuce
(¢epované, lahvové). Rada velkych pivovari si tuto skute¢nost uvédomuje, a proto
cidery zahrnuji do svého portfolia, ¢imz vytvari konkurencné silnéjsi prostredi pro
minipivovary.

Tabulka 11: Meziro¢ni vyvoj produkce piva a jeho piimych substitutti v CR

Rok 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Pivo (mil. litrd) 1528,6 15291 1524,6 1543,9 1511,8 1535,6
Vino (mil. litrt) 196,7 201,8 210,0 217,4 220,3 2284

Cider (tis. litra) 883,9 3681,2 6741,1 9210,0 12562,3 169388

Zdroj: Databaze Passport (2019), vlastni zpracovani

Vyjednavaci sila dodavatela

Mimo dodavky elektfiny a plynu jsou k vyrobé piva zapotiebi suroviny, které si
pivovary zpravidla nevytvari sami. Je tak nutna spoluprace s dodavateli z jinych
odvétvi. Pivo tvori Ctyri zakladni komponenty, kterymi jsou voda, je¢men ve formé
sladu, kvasnice a chmel. Zdrojem vody pivovary obycejné disponuji. Vyjednavaci sila
dodavatelli spoc¢iva v mife urc¢ovani podminek zasobovani ostatnimi surovinami
z hlediska ceny, casu a kvality. Ingredience nutné pro vyrobu jsou nenahraditelné,
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coz by znacilo vyssi vyjednavaci silu dodavatelti. Na druhou stranu, pro chmel ¢i
pivovarni kvasnice najdeme jen stéZi jiné vyuziti a je¢men je v CR péstovan téz
zejména kvili pivu. Dodavatelii je velké mnozstvi, coZ znevyhodnuje jejich pozici. Té
nepiispiva ani jedinec¢nost vstup, ktera je minimalni, jelikoZ se jedna o komodity.
Formou e-shoptli je moZné objednat jakykoli druh sladu ¢i chmele.

Ve prospéch firmy Falkenstejn nahrava také fakt, Ze se nezabyva vyrobou ,ceského
piva“, které je chranéno zemépisnym oznaCenim a specifickymi pozadavky na
vyrobu. Podnik tak neni limitovan co do vybéru odrid chmele i jecmene a mize
vyuZivat suroviny ze zahranici, coZ €ini produkci rozmanitéjsi a sniZuje vyjednavaci
silu dodavatelii. Naopak velikost minipivovar je faktor, ktery zhorsuje jejich pozici
ve vyjednavani. Vtomto sméru maji priimyslové pivovary opét vyhodu, jakozto
atraktivni odbératelé s vysokou poptavkou. Na vyjednavaci silu dodavateld ma také
do jisté miry vliv cena téchto komodit, ktera je zavisla predevsim na trodé.

Vyjednavaci sila kupujicich

Vyjednavaci sila zakaznikl je pomérné silng, vzhledem k vysoké moznosti vybéru
na Ceském trhu. I proto si pivo, ve srovnani se zahrani¢im, drZi relativné nizkou
cenu.

Co se tyka prodeje drobnym odbérateliim v oblasti pohostinstvi, jednotlivé pivovary
se predhanéji ve smluvnim dodavani do restauraci a hospod, coZ umoziuje témto
podnikiim tlacit na cenu. Prodej v on-trade segmentu je pro pivovary ekonomicky
vyhodnéjsi, proto se snazi ziskat co nejvétsi trzni podil. Pro minipivovary znamena
tento ostry konkurencni boj obtiZné podminky prodeje v on-trade segmentu jinych
restauraci, protoze se kvilili mensimu objemu vyroby nemohou dostat na podobné
naklady jako priimyslové pivovary. Presto je vSak patrny nartst prodeje femeslnych
piv i mimo mateiské podniky minipivovard. To je umoZnéno zajmem zdkaznika
zkouSet nové produkty a jiZ rozebiranym trendem remeslnych piv. Tendenci by tedy
mélo byt budovani povédomi o znacce ucasti na verejnych akcich a dobrou praci
obchodnich zastupcti. Vybér minipivovarti je vSak velmi Siroky, proto je vyjednavaci
sila odbératelii vysoka.

Dalsi skupinu tvori maloobchody, které utvari témér dvoutretinovy podil na
celkovém prodeji piva. Vzhledem ke stale rostoucimu zajmu o balené pivo musi
pivovary zahrnovat tuto prodejni variantu do svych strategii. Vyjednavaci sila
obchodnich retézci je vysokd. Studie ministerstva zemédélstvi uvadi, ze 79%
dodavatelti vnhima zneuzivani jejich dominantniho postaveni. Pristup se samoziejmé
v riznych fetézcich 1is (CTK, 2016).

Pivovar FalkensStejn v soucasnosti spolupracuje sretézcem Globus, respektive
nabizi své produkty v sedmi pobockach. Tento supermarket ve studii, co se tyka
oboustranné vyvazeného férového pristupu vysel nejlépe, spolecné s fetézci Coop a
Billa. Podnik se dale snazi proniknout do regald sité obchodli Norma (Vonicka, M.,
osobni rozhovor, 10.4.2019).
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Klasifikace faktoru mikrookoli

Prakticka cast

Data z Porterovy analyzy budou rozebrana dle zavaznosti konkuren¢niho rizika (1-
10) pro sledovanou firmu. Vaznost jednotlivych faktorti bude posuzovana jak na
zakladé mého subjektivniho ndzoru, tak pomoci expertniho odhadu zastupce z firmy

FalkensStejn s.r.o.

Tabulka 12: Hodnoc

eni konkurenc¢nich sil

Potencialni konkurence (7,25)

Legislativni naro¢nost Nizka 10, vysoka 1 7
Piistup k distribu¢nim kanaltim Obtizny 1, snadny 10 5
Kapitalova narocnost vstupu Nizka 10, vysoka 1 8
Pristup k technologiim a materialu Obtizny 1, snadny 10 9
Stavajici konkurence (6,0)
Koncentrace v odvétvi Vysoka 10, nizka 1 8
Podil na celkovém trhu Nizky 10, vysoky 1 9
Mira diferenciace vyrobku Vysoka 1, nizka 10 3
Naklady vystupu z odvétvi Nizké 1, vysoké 10 4
Sila odbérateli (8,0)
Informovanost o nabidce Vysoka 10, nizka 1 8
Pocet vyznamnych odbérateld Mnoho 1, malo 10 7
Naroc¢nost prechodu ke konkurenci Vysoka 1, nizka 10 9
Rozsah nabidky Velky 10, maly 1 8
Sila dodavateli (4,0)
Mira koncentrace dodavateld Vysoka 1, nizka 10 4
Jedinec¢nost dodavanych surovin Vysoka 10, nizka 1 3
Naklady na zménu dodavatele Vysoké 10, nizké 1 5
Substituty (7,7)
Mnozstvi substitutt Velké 10, malé 1 9
Relativni cena substitutt Vysoka 1, nizka 10 6
Vyvoj oblibenosti substituti Priznivy 10, neblahy 1 8

Zdroj: Vlastni zpracovani za asistence zastupce firmy Martina Vonicky (2019)
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2.3 Interni analyza

V této casti bude zkouman vnitfni potencial firmy FalkenStejn s.r.o., a to z hlediska
zdrojli a schopnosti reagovat na externi vlivy. VyuZité informace jsou ziskany
konzultacemi a emailovou komunikaci svedenim spole¢nosti a zverejné
dostupnych zdrojt.

2.3.1 Klasifikace zdrojua
Hmotné

Pro potreby vytipovani silnych a slabych stranek nebude tieba brat v tvahu
kratkodoby majetek, jako jsou zasoby. Hmotné zdroje firmy FalkenStejn s.r.o. jsou
tvoreny pirevazné samotnou budovou pivovaru, ve které se nachazi také penzion o
osmi pokojich. Firma je tak schopna reagovat na turisticky ruch, ktery v tomto
pomérné chudém regionu hraje velky vyznam a ubytovaci sluzby zlepSuji
konkurenceschopnost firmy. Majetek prosel velkou zménou v roce 2017, kdy firma
ziskala dotaci na vybudovani nové kapacitnéjsi technologie. Pravé technologie je pro
vyrobni podnik Klicovym hmotnym zdrojem. I pies rozsahlou investici neni
technologie FalkenStejnu na takové drovni, aby bylo moZné eliminovat veskeré
chyby ve vyrobé, jako tomu je u priimyslovych pivovari. To se podepisuje napriklad
na mirné odlisnosti jednotlivych varek, co do procentniho zastoupeni ve sloZeni,
alkoholu atp. Déle vlastni firma nékolik dodavkovych aut pro potreby distribuce jak
sudového, tak lahvového piva. VétSina minipivovarl velikosti FalkenStejnu se
soustiredi prevazné na on-trade, tedy prodej pifimo v misté spotreby, napt. ve svych
pivovarskych restauracich, pripadné dalSich podnicich. FalkenStejn disponuje
staCecim zarizenim na lahvové pivo, coz otevira dvere na off-trade trhy.

V soucasné dobé produkce spole¢nosti dosahuje maximalni mozZné kapacity a cilem
je tak dalsi rozsifovani minipivovaru. Dals{ investice do hmotnych aktiv by téZ mohla
prijit ve formé skladu mimo uzemi kraje, coZ by reSilo problémy s logistikou,
vzhledem k tomu, Ze firma pronika do dalsich mést.

Nehmotné

Mezi nehmotné zdroje u vétsich firem je mozné radit napiiklad software a podobné
finan¢né meéritelné polozky. Co se tyka pivovaru FalkenStejn, bude fe¢ o takovych
zdrojich, které jsou obtizZné kvantifikovatelné. Mezi prvni fadim know-how, které
umoznuje pripravu Sirokého portfolia piv. V nabidce minipivovaru se pravidelné
objevuje 14 riznych druht. Co se tyka ochrannych prvkd, nevlastni firma zadné
patentované postupy vyroby, ale jedineCnost produktu je skryta v tajemstvi
receptury sladkd. Pravé vyrobni postup vedouci Kk finalnimu produktu, vnimaji
zastupci firmy jako klicovy prvek v konkurenc¢nim boji. Védomi o kvalité produktu
ziskava firma pozitivni zpétnou vazbou zakaznika na spolec¢enskych akcich, kterych
se pravidelné ucastni.

37



Vojtéch Vonicka Prakticka ¢ast

Lokace pivovaru hraje taktéz dileZitou roli. Presto, Ze se pivovar nachazi v regionu
s nejnizsi kupni silou obyvatelstva, umisténti je turisticky piiznivé. Nedaleka hranice
s Némeckem umoziiuje potencialni export. Blizkost narodniho parku Ceské
Svycarsko zajistuje staly prisun navstévniki. Pozitivni jsou i zjisténi prizkumu,
provadéného agenturou Ipsos pro asociaci malych a stfednich podniki a
zivnostnik® CR v 1été minulého roku. Statistiky uvadi, Ze 81% turistil je otevieno
ochutnavani specifickych regionalnich piv a 14% dokonce minipivovary za timto
ucelem vyhledava. Témér polovina navstévnikil je ochotna za mistn{ pivo priplatit.
(AMSP, 2017)

LSkutecnost, Ze regiondlni pivovary se stdvaji turistickym hitem dokazuje i to, Ze 41 %
dotdzanych bylo alespori jedenkrdt na prohlidce malého pivovaru a 9 % se tak chystd
ucinit” (Mackd, T., 2017).

Pivovar FalkensStejn porada prohlidky svého minipivovaru, které je mozné spojit
s ochutnavkou a zakoupenim mistnich produktl. Navstévnikiim je predstaven
proces femeslné vyroby, nasledovany expozici historie pivovarnictvi v Krasné lipé
a prilehlém regionu Sluknovska. Tyto prohlidky vytvari povédomi o existenci znacky
FalkenStejn a rozsifuji tak segment potenciadlnich zakaznikl. Faktory jako jsou
vztahy se zdkazniky a dobra povést zaloZenad na kvalité produkce, jsou podle
majitelli firmy klicovou soucasti podnikatelského konceptu. Povédomi o znacce je
budovano i jinymi zplisoby. Firma komunikuje se zdkazniky formou pravidelné
aktualizovanych webovych stranek nebo ucasti na spolecenskych akcich.

Zasadni sloZzkou nehmotnych zdrojl jsou vztahy s odbérateli, na kterych firma
usilovné pracuje. V soucasnosti se snazi o zkvalitiiovani zadkaznické zakladny, ve
smyslu pravidelnosti a objemu odebiraného produktu. Minipivovary dodavajici do
jinych podnikli se obecné Casto potykaji s kvalitou odbératelli. BéZné totiz nejsou
vroli vyhradniho dodavatele a jejich produkty se objevuji na cepu vedle jinych
vétSich znacek a pouze v urcitych intervalech, jako je tomu i v pripadé sledované
firmy.

Lidské zdroje

Zaméstnanci hraji dilezitou roli v ispéchu firmy Falkenstejn. Vasen k pivu a diivéra
v kvalitni produkt tvori v mladém firemnim kolektivu zakladni hnaci silu. V prvni
fadé je nutné zminit schopnosti dvojice Martina Kouta a Martina Vavry, v jejichz
rukou vznikd samotny produkt. Pri dneSnim personalnim nedostatku
kvalifikovanych pracovniki v oboru pivovarnictvi, se jedna o dilezity lidsky zdroj.
O distribuci a navazovani kontaktd s odbérateli se, mimo vlastnikq, stara obchodni
manazer Martin Vonicka, jehoZ plisobnost je vSak omezena prevazné na domadci
region a prilehlé oblasti. Dochazi ke stdlému rozSifovani distribucni sité, ale
zameéstnanecka zakladna je velice uzka. To v budoucnu pravdépodobné vyvola
potirebu dalSich pracovnikil jak provozu, tak obchodu. Vzhledem k tomu, Ze chce
spole¢nost proniknout vyraznéji do Prahy a dal$ich mést CR, bude se muset vedeni
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ohliZet po dalSich obchodnich zastupcich, jez budou znacku propagovat. Firma
nezaméstnava nikoho na marketingovych pozicich, ale vzhledem k soucasné
velikosti to zirejmé neni kli¢cové. Podstatnou ulohu zastavaji zaméstnanci pivovarské
restaurace, kteri zajiStuji pohodovou atmosféru a kvalitni servis. Nenahraditelnym
¢lenem teamu je kreativec a grafik Berto Lucci, ktery stoji za originalnim designem
etiket lahvového piva. Vzhled obaltli hraje v potravinatstvi dilezitou roli, a proto je
téZ prinosnym lidskym zdrojem pro firmu.

Financ¢ni zdroje

Co se financovani tyka, bohuZel jsem se nebyl schopen dostat k podrobnéjsim
informacim ve formeé ucetnich vykazl poslednich let. Diivodem je legislativni zména
upravujici povinnost zverejiiovat Ucetni data, ktera prisla v roce 2017. Finan¢ni
zdroje, které firma vyuzivala ke svému pocatecnimu rlstu byly tvoreny
podnikatelskym dvérem a také evropskymi dotacemi na regionalni rozvoj. Pravé
dotace umoznily financovani nové technologie, ktera zajistila souasnou vyrobni
kapacitu pivovaru. Uvér se dafi splacet dle stanoveného planu a vedeni spole¢nosti
se jiz zabyva dalSim rozSifovanim, které by mélo pftijit ve formé nové vyrobni
budovy s oznaCenim FalkenStejn II. Otevireni novych vyrobnich prostor by zajistilo
vy$si produkci a moZnost rychlejsi expanze mimo Ustecky kraj (osobni rozhovor M.
Vonicka, srpen 2019).
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2.3.2 VRIO analyza

VRIO analyza hodnoti jednotlivé zdroje na bazi 4 vlastnosti a pomaha odhalit
moZznou konkurenc¢ni vyhodu podniku. Vysledky analyzy zndzornuje nasledujici

tabulka.
Tabulka 13: VRIO analyza zdrojt FalkenStejn s.r.o.
Zdroj Hodnotny Vzacny Nenapodobitelny  Vyuzitelny Konkurence
Hmotné zdroje
Stacecti zarizeni ANO ANO NE X Docasna
Vyrobni technika ANO NE X X Neutralni
Ubytovaci prostory ANO NE X X Neutralni
Nehmotné zdroje
Design obalu ANO ANO ANO ANO Vyhoda
Know-how a ANO ANO ANO ANO Vyhoda
receptury
Lokace ANO NE X X Neutralni
Prohlidky a expozice ANO NE X X Neutralni
Lidské zdroje
Zkusené a ANO ANO ANO ANO Vyhoda
ambiciézni vedeni
Financ¢ni zdroje
Nizké zadluZeni ANO NE X X Neutralni

Zdroj: Vlastni zpracovani

S ohledem na tabulku VRIO analyzy nevyplyva ze zdrojového potencialu firmy velké
mnozstvi trvalych konkurencnich vyhod. Co se tyka staceci linky, je béZnou soucasti
velkych pivovarli, ale jeji vzacnost je vtomto piipadé vztaZzena kodveétvi
minipivovard, kde se nevyskytuje tak ¢asto. VétSina malych pivovari totiZ podnika
pouze na urovni restauracniho provozu a nesoustredi se na lahvovy prodej. Zarizeni
umozinuje firmé pronikat na $irsi trhy, a proto ji vedeni vnima jako prinos, nikoli
vSak jako unikatni konkurenc¢ni vyhodu odvétvi, kterd bude mit dlouhého trvani.
Vyrobni technika je nezbytnou soucasti podnikani v tomto oboru, ale pozitivni je
pouze jeji hodnota, protoZe jeji ziskdni neni vyrazné narocné. Vlastnictvi penzionu a
nabizeni ubytovacich sluzeb podporuje pivni turistiku. Know-how obsahujici
znalosti vyroby a jedinecnost receptury, jeZ se promita v chuti a kvalité piva,
vnimam jako konkurencni vyhodu pied ostatnimi pivovary. Otazkou vsak je, zda
vétSina minipivovari nehodnoti svou originalitu a chut jako naskok pred
konkurenci. Proto je vzacnost ¢i nenapodobitelnost tohoto zdroje velice subjektivni
a zalezi na preferencich a chutovych pozZadavcich spotrebitel. Vzhledem ke zpétné
vazbé zakaznikd citi vedeni silu v kvalité svych produktli. Lokace pivovaru
Falkenstejn v turisticky priznivé oblasti pomaha prodejiim v misté podnikani, ale
vzhledem kambicim proniknout mimo kraj, je ve smyslu konkurenc¢ni vyhody
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zanedbatelna. V okoli se navic nachazeji i jiné minipivovary a hrozi vystavba dalSich.
Zaméstnanecky kolektiv vedeny schopnymi lidmi je vtomto pripadé, dle mého
nazoru, jednim z kli¢i k ispéchu podniku. V pripadé sladki a s nimi spjatym know-
how vyroby by nahrazeni bylo obtiZné, proto vnimam tento zdroj jako konkuren¢ni
vyhodu. Vedouci pracovnici maji vysoké ambice expandovat do dalSich mést a
rozSifovat odbérovou zakladnu. Design znacky obsahujici logo ¢i grafiku etiket je
pro firmu specificky a snadno zapamatovatelny, coz ptlisobi pozitivnhim vlivem na
zakazniky a rozsifuje povédomi o firmé a zlepSuje konkurencni pozici, kde je vSak
velky prostor pro zlepSeni.

2.3.3 Portfolio

Diferenciace femeslné vyrabénych piv je vysokd, a to na urovni Sirokého spektra
druhi (lezak, pSenicné pivo, stout, porter, ALE, IPA a mnoho dalSich podskupin).
Samotnym balenim produktu je sloZité se odliSit, ale originalita etiket ¢i loga,
svazaného s urcitym pivovarem, miize hrat podstatnou roli v konkurenc¢nim boji.

V produktovém portfoliu spolecnosti Falkenstejn Ize najit az 14 druhti piv, pricemz
mezi hlavni, celoro¢né dostupné patii Svétly lezak 11°, American pale ale 13°,
Polotmavy lezak Ostroff 12°, Sviznej Emil 9° a 14° Tmavy special. Sezénné se poté
objevuji v nabidce pivni specialy jako je Vyrocni tfinactka, konopné pivo Kanar nebo
rizna provedeni piva Nahla smrt. Co se tyka baleni, podnik nabizi sudy 50 i 30 litra
a dale plastové i sklenéné lahve 1; 0,7 a 0,33 litru.

vvvvvv

prodaného objemu, nasleduje APA 13° s 20% a Polotmavy Ostroff s 18%. V nabidce
se neobjevuje klasicka vycepni desitka. Ta je nahrazovdna 9° svrchné kvaSenym
pivem typu APA, které je oblibené v letnich mésicich diky niz§imu obsahu alkoholu.

VSechny produkty firmy FalkenStejn spojuje pomérné nizka trvanlivost, ktera
castecné komplikuje skladovani i distribuci. Stimto problémem se vsak musi
vyporadat i ostatni minipivovary, protoZe béZné nevyuzivaji ve vyrobé technik,
které trvanlivost zvySuji (napf. filtrace nebo pasterizace). Tomuto kroku se brani i
vedeni FalkenStejnu, protoZe Upravami trvanlivosti by byla naruSena osobita chut,
konzistence, vzhled a jiné aspekty piva, které produkt odliSuji prevazné od velkych
pivovart. Aby bylo docileno kvality pro findlniho spotrebitele, musi byt napoje
uchovavany zasadné v chladném prostredi, kde vydrzi Cerstvé i nékolik mésici.
K tomu vyuziva firma klimatizovany sklad. Co se tyka prodeje v maloobchodech,
disponuje vlastnimi lednickami, coz ma také efekt vbudovani znacky. NiZsi
trvanlivost a nepravidelné odbéry zvysuji distribu¢ni naklady. Spole¢né s relativné
malou produkci, kdy nelze hovorit o velkych usporach z rozsahu, se tyto skute¢nosti
promitaji na vysledné cené pro zadkaznika.
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2.3.4 Slabiny

Kapacita

Dal$im problémem, se kterym se v soucasnosti firma potyk3, je dostatecna kapacita,
ktera by umoznila rozsahlejsi expanzi. Podnik ro¢né vari zhruba 4000hl piva, ¢cimZ
se priblizuje svym limitlim, ale svou produkci se chystd nadale zvysSovat s cilem
rychleji zhodnocovat vloZené investice. S rostoucimi objemy by tak mohla drzet
krok s vétsimi minipivovary, které uspésné zasobuji fadu restauraci a barl jak
v Praze, tak dalich vétsich méstech CR. Je fe¢ o firmach, jejichZ ro¢ni vystav piresahl
10 000hl (napt. Unéticky pivovar). Aby byla zajisténa kvalita, je nutné rozsitit
vyrobu mimo soucasnou budovu pivovaru, kde jiZ nejsou k dispozici dalSi prostory.
Ktomu by mohla byt vyuZita finan¢ni podpora EU z Operacniho programu
Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost, kterych konkrétné minipivovary
hojné vyuzivaji.

Povédomi o znacce

Vzhledem k mladi firmy, neni popularita zna¢ky na ptili§ vysoké trovni. V Ceské
republice je stdle velké mnozZstvi minipivovard, které jsou vice zakorenény
v povédomi zakaznikl. Jedna se o oblast, ve které Falkenstejn vyviji znacné usilj,
protoZe ji povaZuje za klicovou. Pravidelné (v letnich mésicich témér kazdy vikend)
se objevuje na spoleéenskych akcich v ramci CR jako jsou trhy, pivni slavnosti ¢i jiné
zakaznikl v produkt. Pravé ta hraje diileZitou roli v konkuren¢nim boji a zajist'uje
vyjednavaci postaveni vii¢i odbérateltim.

Kvalifikace internich faktoru

Parové srovnani probéhne z podstatné ¢asti za pomoci zastupce firmy FalkenStejn,
ktery dle svého presvédceni bude porovnavat vSechny dvojice mnou navrzenych
vychozich prvki interni analyzy. Souctem preferenc¢nich odpovédi dojde k
identifikaci relevantnich aspektl vnitfniho potencialu a tim budou urceny zasadni
silné a slabé stranky podniku.

Silné stranky

S1 - Sticeci zarizeni a technologie

S2 - Design vyrobku

S3 - Know-how a receptury

S4 - ZkuSené a ambiciézni vedeni

S5 - Vztahy s odbérateli a jejich kvalita
S6 - Siroké portfolio
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Tabulka 14: Parové srovnanti silnych stranek

S1 S2 53 sS4 S5 S6 Potet preferenci
S1 X 1 0 0 1 1 3
S2 0 X 0 0 0 0 0
53 1 1 X 1 1 1 5
S4 1 1 0 X 1 1 4
55 0 1 0 0 X 0 1
S6 0 1 0 0 1 X 2

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé preferenci zastupce firmy Falkenstejn (2019)

Slabé stranky

W1 - Nedostatek pracovniki

W2 - Omezena vyrobni kapacita
W3 - Slabé povédomi o znacce

W4 - Nizka trvanlivost vyrobku

W5 - Relativné vyssi naklady a ceny

Tabulka 15: Hodnoceni slabych stranek

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé preferenci zastupce firmy Falkenstejn (2019)
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2.4 Strategicka syntéza

Z predeslych ¢asti byly pomoci rtiznych metod Klasifikace vybrany nejpodstatné;jsi
faktory. Silné a slabé stranky ziskané interni analyzou za spoluprace se zastupcem
firmy FalkenStejn byly vybrany parovym srovnanim. Zasadni prilezitosti a hrozby
odhalila analyza PEST, kde hodnoceni probihalo na zdkladé miry dopadu na podnik
a pravdépodobnosti vyskytu. Mimo rozbor struktury, zakladnich charakteristik a
vyvojové faze odvétvi byla v externi analyze vyuzita také Porterova metoda péti sil,
kde po ohodnoceni dil¢ich faktorli doSlo Kkidentifikaci nejpodstatnéjsich
konkurencnich rizik.

Tabulka 16: Shrnuti nejdulezitéjsich faktora

Silné stranky Slabé stranky
e Staceci zatizeni a technologie ¢ Omezena vyrobni kapacita
¢ Know-how a receptury e Slabé povédomi o znacce
e ZkuSené a ambiciézni vedeni e Nizka trvanlivost vyrobki
Prilezitosti Hrozby

e Riist poptavky po baleném pivu e Zmeéna tarifni skupiny spotiebni
e SniZeni sazby DPH na ¢epované dané

pivo e Obliba substitutt
¢ Trend naturalni produkce e Pocet a pribyvani konkurenc¢nich
e Moznost ¢erpani dotaci EU minipivovart

Zdroj: Vlastni zpracovani

2.4.1 SWOT

Vybrané faktory se promitnou do vysledné strategie firmy. Toho bude docileno
sestrojenim SWOT diagramu, ktery ukaZe nejvhodnéjsi scénare. V nékterych
pfipadech neni kombinace jednotlivych skupin (silné/slabé stranky,
prileZitosti/hrozby) mozna. V pripadé neexistujici souvislosti se v matici objevuje
hodnota 0 ¢i X. V opacné situaci jsou jednotliva spojeni faktorti ocenéna hodnotou
v intervalu <+5,-5>. Kladné hodnoty se objevuji v kontextu silnych stranek, pomoci
kterych je mozné bud vyuzit trZznich prileZitosti (umocnuji je), nebo odvratit
(zmirnit) hrozby plynouci zokoli firmy stim, Ze vysSi ¢islo znali moZnost
efektivnéjsi reakce na tyto vlivy. Zaporné hodnoty se objevuji v souvislosti se
slabymi strankami, které vice ¢i méné znesnadnuji vyuziti prileZitosti, nebo
prohlubuji dopady ohroZeni z okoli. Cim niZ$i hodnota, tim negativnéjsi vliv. Jak bylo
Feceno v teoretické ¢asti, SWOT diagram je rozdélen na ¢tyfi kvadranty, priCemz
kazdy je tvoren odliSnou kombinaci S/W s O/T a poukazuje na jiny typ strategie
vznikly substituci. Sou¢ty hodnot v radcich a sloupcich poté znazoriuji strategicky
nejvyznamnéjsi prvky.
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Obrazek 7: Hodnotovy diagram analyzy SWOT

Prakticka cast
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Silné strainky S [+) /O [+) AGGRESSIVE S+ /T (-] DIVERSIFY
Know-how a receptury +1 +5 +4 +2 X +5 +3 |+20] 0 20
Staceci zafizeni X +4 +3 +5 X +4 +4 |+19| 0 | 19
Zkusené a ambicidgzni vedeni +1 +1 +5 +4 +5 +3 +2 |+21| 0 [ 21
ISR | | o/ocivmvouo | | w /T orewe
Omezend kapacita vyroby -1 -1 -1 -5 X -4 -1 0 | -13|-13
Mizka trvanlivost produktd X -1 X -4 X -2 -4 0 |-11|-11
Malé povEdomi o znaéce X X -1 -3 X -5 -3 -12| -12
I+ 2 10 12 11 5 12 9
E- -1 -2 -2 -12 X -11 -3
Iz 1 3 10 -1 5 1 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

2.4.2 Vzajemné vztahy

V otadzce urc¢ovani vhodné strategie bude nejprve vénovana pozornost vyznamnym
vztahlim mezi jednotlivymi faktory SWOT diagramu. Dale budou urceny strategicky
podstatné prvky na zakladé souctd.

Druhy kvadrant agresivni strategie ,SO" se jevi jako oblast, ve které je moZné hledat
dost souvislosti o vysokych hodnotach (soucet 35).

01 - SniZeni sazby DPH na ¢epované pivo neni jak silnymi, tak ani slabymi strankami
prilis ovlivnéna. Zména dané se projevi pouze v restauracnim provozu, miize vést
k niz$im cenam (vy$sim marzim) a prilakani finalnich zakaznikd, ale co se tyka B2B
odbératelli, nehraje vyznamnou roli. Tento krok slouzi jako kompenzace
restauracim za komplikace zplisobené legislativnimi zménami poslednich let. Je
tieba tuto prileZitost vnimat jako vyhodu, ale neni moZné ji nijak vyrazné ovliviiovat.

04 - Rast off-trade segmentu jsem zpocatku vnimal jako prilezitost s velkym
potencialem, vzhledem k intenzivnimu pozitivnimu vztahu se silnymi strankami
podniku, jako je vlastnictvi stdc¢eciho zarizeni (SB), nebo zkuSené vedeni (SC),
schopné vyjednat spolupraci i s velkymi retézci. Tyto silné stranky by mohly zajistit
vysoké prodeje baleného piva, které se tési stale vétsi oblibé. Firma jiZ dodava do
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nékolika obchodd vregionu (fetézce Globus, Makro, Norma), avsak je vyrazné
limitovana svymi slabymi strankami jako je omezenda kapacita vyroby (WD), nizka
trvanlivost (WE) a slabé povédomi o znacce (WF), které soucasné zhorsuje
vyjednavaci pozici s maloobchody. ObtiZnost vyuZiti této prilezitosti je patrné ve
vysledné sumé X¥=-1. Strategie tretiho kvadrantu (turnaround-,WQ0"), kdy firma
nemize vzhledem k slabym strankdm naplno vyuZzit prileZitosti, neni podle mé
momentalné na misté. Off-trade miZe v rdmci soucasné kapacity tvorit ¢ast trZeb,
ale nemél by byt klicovym predmétem zajmu. To se miiZe samoziejmé v budoucnu
zménit.

Jsem toho nazoru, Ze nejprve by méla firma soustredit své silné stranky na naplnéni
(za mé zasadnich) prilezitosti 02 a 03, kde je patrna silna souvislost, a navic neni
slabinami znemoZnéno jejich dosaZeni (£X=8 a 10). Soucasny trend naturalniho
potravinarstvi a regionalnich produktii spolecné s moZnosti Cerpat dotace EU tvoii
ve spojeni se zkuSenym vedenim (SC), know-how a kvalitni recepturou (SA) vysoky
potencial ristu. Nizka trvanlivost (WE) je nejspis trvala slabina minipivovaru, ale
vyuzitim zminénych prilezitosti by mohly byt zmirnény ostatni slabé stranky. Firma
by se méla snaZit o navySeni vyrobnich kapacit (FalkensStejn II) i pomoci eurodotaci
a nasledné navazovat dalsi vztahy s odbérateli ve vyhodnéjSim on-trade segmentu
vétsich mést CR, ¢imZ také dojde kbudovani vy$siho povédomi o znaéce (F).
V navaznosti na rozhovory s vedenim spolec¢nosti je nutné podotknout, Ze prioritou
momentalné neni pouze navazovani novych vztahti na vzdalenéjsich trzich ale téz
zkvalitfiovani zakladny odbératel@i vsoucasné oblasti plisobeni firmy (Ustecky
kraj).

V prvnim kvadrantu diverzifikacni strategie ,ST“ dochazi pomoci silnych stranek
firmy k zmirnéni, eliminovani ¢i dokonce transformaci ohroZeni. V pripadé firmy
Falkenstejn je i zde mozné hledat velké mnozZstvi intenzivnich vztahli mezi faktory
SWOT (soucet 26). Silné stranky know-how ani staceci zafizeni nemtiZou nijak
pozitivné piisobit na ohroZeni z ptechodu do vyssi tarifové skupiny spotifebni dané
(T5), coz vsak miuze Kkontrolovat zkuSeny management a zabranit tak

vV

nepripravenému prechodu do vyssi tfidy zdanéni, ktera by neprijemné ovlivnila
nakladovost. Zasadnimi faktory v oblasti hrozeb jsou vlivy Porterovy analyzy, a to
stale rostouci jiz velky pocet minipivovart (T6) a nartstajici oblibenost substituti
(T7). Silné stranky jako je know-how a receptura, nebo také vlastnictvi staceci
technologie, vyrazné tuto hrozbu stavajici a potencidlni konkurence oslabuji a
vyrovnavaji tak slabé stranky, jenZ ji podnécuji (malé povédomi o znacce, nizka
kapacita vyroby). Ne kazdy minipivovar disponuje tak kvalitnim know-how a
recepturou vedouci k dobrému produktu, podobné jako staceci linkou. Strategie
diversifikace by tak mohla byt taktéz predmétem tuvah. Obrannou strategii, kdy
prevazuje intenzita hrozeb v kombinaci s absenci silnych stranek, asi neni treba
zvazovat, coZ potvrzuje fakt, Ze spoleCnost se stale snaZzi expandovat.

Dle relevance (souctti), povaZuji za nejzasadnéjsi slabou stranku omezenou kapacitu
vyroby, ktera brzdi dalsi rist firmy, jenz je soucasti strategického cile. Zkusené a
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ambiciozni vedeni je naopak nejsilné€jsi strankou spolu s know-how a recepturou.
Zasadni prilezitosti jsem jiZ rozebiral a mezi nejdileZitéjsi hrozby patii za mé
nartstajici poCet minipivovard, i kdyZ bodové skére SWOT tomu neodpovidj,
vzhledem k vyruseni vzajemného ptlisobeni silnych a slabych stranek.

2.4.3 Shrnuti strategickych doporuceni

Jednotlivé strategické scénare a souvislosti mezi faktory SWOT analyzy byly formou
rozhovord (cCervenec 2019, obchodni zastupce/provozni manaZer M. Vonicka)
rozebirany se zastupcem z firmy FalkenStejn a vysledné strategické doporuceni
interpretovano vedeni podniku.

[ vzhledem ke strategickému cili firmy, ktery zahrnuje rozSifovani vyroby a
plisobnosti, byla zvolena riistova strategie ,SO“ ktera koresponduje s diagramem
SWOT ve smyslu nejvétsiho poctu vyraznych spojitosti mezi silnymi strankami a
prilezitostmi. Plivodné jsem vidél potencial v prodeji balenych piv, kde hlavni roli
hrala prilezitost pozitivniho vyvoje off-trade segmentu a vlastnictvi staceci
technologie. Naplnéni této prileZitosti je vSak zkomplikované mnoha slabymi
strankami, na kterych je tieba pracovat primarné. Riistova strategie by se tak méla
soustiedit v prvni fadé na navysSeni vyrobni kapacity pivovaru, kterd by mohla
probéhnout formou vystavby novych vyrobnich prostor pod oznacenim Falkenstejn
II. Kfinancovani projektu by mohly prispét dotace EU na rozvoj podnikani a
konkurenceschopnosti, na které bude snaha dosahnout. Tento proces miize byt
teoreticky spojen s prechodem do vyssi kategorie spotrebni dané, coz je hrozba, se
kterou musi vedeni pocitat. Spolecné se zvySovanim kapacity by mélo dochazet k
rozSifovani a zkvalitnovani odbératelské zakladny v on-trade segmentu. Spolecnost
si klade za cil zvySovat povédomi znacky, coZ by mélo zajistit vyssi a pravidelné;jsi
dodavky vyrobku. Idedlnim scénairem by bylo ziskani dostatku stalych odbérateld,
kteti by Cepovali vyhradné piva znaCky FalkenStejn. Prodej balenych piv
v obchodech Globus a Makro tak zlistava spise druhotadou aktivitou firmy. Expanzi
prispivaji také stale trvajici trendy v potravinatrstvi, jako jsou navrat k tradi¢ni
vyrobé, pouZivani pouze prirodnich surovin, odmitadni vyuZivani chemickych
konzervantt, barviv aj.

Vzhledem k tomu, Ze velké pivovary v Cechach maji obsazenou vét$inu restauraci a
hospod a jsou schopny nabizet produkt za relativné nizsi cenu ¢i s poskytnutim
kvalitnéjSich sluzeb, jsou podminky pfi pronikani na jiné on-trade trhy pro
minipivovar FalkenStejn vcelku obtizné. Bude tak tfeba pracovat na lidskych
zdrojich a rozsirit zaméstnaneckou bazi o kvalitniho obchodniho zastupce (¢i vice),
ktery bude propagovat zboZi a starat se o odbyt mimo region, tedy ve vétsich
méstech CR. Co se tyka ceny, je spole¢nost Falkenstejn v mirné nevyhodné
vyjednavaci pozici, avSak vedeni tvrdi, Ze kdo se poohliZi po kvalité, je ochoten si

priplatit.
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Hrozby ze strany soucasné i potencialni konkurence nebere firma prili§ vazné.
Siroké portfolio piv a pivnich speciald, které je plodem kvalitniho know-how a
receptur tyto hrozby snizuje, nikoli eliminuje. Stejnymi silnymi strankami by se
firma méla snazit branit proti boomu pivnich mixt a dal$ich substitut.

Zaver

Cilem bakalarské prace bylo zmapovani postaveni a doporuceni strategického
smeérovani pro firmu FalkenStejn s.r.o., které probihalo v nékolika krocich. V prvni
Casti prace byla, na zakladé odborné literatury, vysvétlena metodika sestrojeni
strategické analyzy. Na zaCatku =zasazuji problematiku do SirStho ramce
strategického fizeni a strategie samotné, jelikoZ strategicka analyza tvoii pouze c¢ast
celého procesu strategického rizeni. Dale popisuji jednotlivé analytické techniky,
které budou nasledné vyuZity pro potieby praktické ¢asti.

Aplikaci poznatki jsem chtél vyuzit na néktery podnik, ktery plisobi v oboru, ktery
je mi blizky. Pivovarnictvi mé zajima a intenzita, kterou se momentalné, diky vzniku
minipivovart, S$ifi, je obrovska. Toto dynamické odvétvi mi prijde strategicky
atraktivni, vzhledem k tomu, Ze bylo oZiveno po mnoha letech upadku (hovofim o
trendu minipivovart, nikoli o pivovarnictvi obecné, které je velmi starym
Femeslem). Minipivovary a kultura kolem nich mé bavi, a proto jsem za rozebirany
podnik zvolil firmu Falkenstejn, s.r.o. Schvalné jsem vybiral mezi mladymi, mensimi
podniky (cca 5 let stari), protoZe mam dojem, Ze ma moje prace smysl a navrZené
strategické feseni miiZze mit néjaky dopad na budoucnost fungovani firmy. Velké
priamyslové pivovary maji své strategie totiz jasné nastavené na zakladé hlubsich

studii, provadénych experty.

Praktickou cast zaCindm predstavenim spolec¢nosti formou zakladnich udaji a
historie. Nasleduje externi analyza, ktera zkouma putsobeni vlivii z okoli. Faktory
makroprostiedi jsou mapovany pomoci metody PEST. Zde se vénuji zejména
vyznamnym socidlnim a legislativnim faktoriim, ale také napriklad dotacim EU,
které hraji v ramci rozvoje malych podnikii podstatnou roli. Opomenul jsem
environmentalni faktory, které se miiZou, v pripadé zmén podnebnych podminek,
vyrazné podepsat na cenach vstuptl. Pro zachyceni vlivu mikrookoli jsem vyuZil
Portertiv model péti sil a soustiedil jsem se také na dalsi charakteristiky odvétvi ¢i
zivotni cyklus. Odvétvi minipivovart se nachazi v rlistové fazi a v blizké budoucnosti
neocCekavame zastaveni tohoto boomu. Z toho plyne napiiklad popisovana hrozba
ze vstupu velkého mnozstvi konkurencnich podniki. Dale byla pozornost vénovana
rostouci oblibenosti substituti piva, jez také vytvari hrozbu. Externi analyza ma za
cil nalezeni prileZitosti a hrozeb tykajicich se dané firmy, coZ povazuji za uspésné
zvladnuté.
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Nasledovala interni analyza, pomoci které doslo ke klasifikaci zdrojt a byla pouzita
metoda VRIO, hodnotici jednotlivé zdroje a schopnosti. DoSel jsem k zavéru, Ze
minipivovar FalkensStejn a minipivovary obecné navzajem nemaji velké mnozstvi
konkurenc¢nich moznosti, nebereme-li v potaz finan¢ni stranku. Pfevazné se snazi
vybudovat misto na trhu a loajalitu zakaznikii pomoci jedinecnosti produkce ci
vyuzivaji vyhodnéjsi lokace své firmy. U minipivovaru FalkenStejn pak vidim
potencial v rozsiteni kapacity a naplnéni podnikovych cilii ve smyslu expanze do
Prahy, Brna, Hradce Kralové a dalSich velkych mést CR.

Zachycenim relevantnich faktord a naslednou syntézou analyzy okoli a vnitfniho
potencidlu vzniknul diferencovany celek ve formé diagramu SWOT, ktery na bazi
jednotlivych typovych strategii pomohl odkryt moZné varianty smérovani
spolecnosti FalkenStejn, s.r.o., ¢imZ byl naplnén cil této prace. Dalsim krokem, ktery
vSak neni momentalni ambici, by mohlo byt hlubsi rozpracovani implementace
jednotlivych strategii, naptiklad pomoci vykonové orientované balance scorecard a
identifikace konkrétnich aktivit a indikatord.
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