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SOUHRN

1. Cil prace

Cilem préace je navrhnout soubor doporuéeni v oblasti zvySeni produkce pivovaru a
nasledné navrhnout kroky pro jednotlivé oddéleni, které povedou k realizaci tohoto
opatfenti.

2. Vyzkumné metody

V teoretické cCasti je u odborné literatury vyuzita metoda literarni reSerSe.
U dokumentt legislativni povahy je vyuzita metoda deskripce. V praktické ¢asti bylo
vyuzito $iroké spektrum informaci z vyrocnich zprav spolecnosti, zprav o vyvoji
ekonomiky v Ceské republice a zprav o vyvoji podnikatelského prostiedi jako celku.
Je vyuzita metoda analyzy a srovnani za ucelem vytvofeni strategického planu
spolecnosti pro nésledujici 3 roky.

3. Vysledky vyzkumu/préce

Na zakladé provedeni rozboru postaveni spole¢nosti na trhu sestavajici z nékolika
dil¢ich rozbort a metod, mohly byt formulovany podminky, za nichz muaze byt
dosazeno stanovené¢ho strategického cile. Detailni pochopeni vnitiniho i vnéjSiho
prostiedi umoznilo definovat dil¢i kroky vedouci k realizaci strategie, kterou je
navySeni produkce pivovaru o 50 000 hektolitrii ro¢né v nasledujicich téech letech.

Z rozboru makroprostiedi vyplynula zna¢na nestabilita politického a legislativniho
prostiedi zapficinéna Castym stiidanim vlad. Z legislativniho prostiedi maji na chod
pivovaru nejvétsi vliv danové zakony. Ekonomické prostiedi ma rastovy trend —
dochazi k naristu HDP, inflace se drzi na stabilni hodnoté a mira nezaméstnanosti se
pohybuje na historicky nizké hranici. Socialni prostfedi je determinovano zejména
trendem starnuti populace. Ceskd republika dlouhodobé zaujima piedni misto
v konzumaci piva, ackoliv v poslednim roce doslo k jejimu poklesu ve prospéch
konzumace vina a vlivem pfijeti zakona o zakazu koufeni v restauracich. Z hlediska
technologického méa vyroba piva v CR dlouholetou tradici, proto se jeho vyroba
vyznacuje tradicnimi postupy bez velkych inovaci. Nejvétsi environmentalni
prekazkou pivovaru je fadna likvidace tekutych odpadi.

Z rozboru mikroprostiedi vyplynulo n¢kolik podstatnych silnych stranek spole¢nosti a
nékolik omezeni. Jednou ze silnych stranek, a tim i podstatnou konkuren¢ni vyhodou,
je silné know-how vyrobnich postupt a receptur, diky nimz ziskava pivovar
pravidelné ocenéni na svétové urovni. Jednim z limith je vyssi cena, ktera je vyvazena
vysokou kvalitou piva. Cilem spolecnosti je produkce co nejkvalitnéjSiho piva s
vyuzitim nejkvalitnéjSich surovin za u€elem vytvoreni kultovni znacky. Ptilezitostmi
pro rozvoj je zvySeni celkového vystavu za pomoci vyvoje nového produktu a
proniknuti na nové trhy, domaci 1 =zahrani¢ni. Hlavni hrozbu pfedstavuji
minipivovary, jejichz pocet v poslednim roce prudce narostl.

Za predpokladu nezménéného politického a legislativniho prosttedi a za ptfedpokladu
navySeni ceny vstupnich surovin, je dana strategie realizovatelna, aniz by ohrozila
finan¢ni zdravi spole¢nosti. Aby bylo dosazeno cile navySeni kone¢né produkce o
celkem 150 000 hl za 3 roky, bude na trh uveden novy vyrobek a bude proniknuto na
novy zahraniéni trh, konkrétn€ do Bolivie.

4. Zavéry a doporuceni

Aby bylo dosazeno strategického cile, jimz je zvySeni produkce pivovaru o 150 000
hektolitri v prubéhu 3 let a aby bylo zachovano finan¢ni zdravi spole¢nosti, je
nezbytné ucinit nékolik krokl. SpoleCnost na zakladé provedenych rozbort




mikroprostiedi a makroprostiedi zaujimé stabilni misto na trhu pivovarnického
pramyslu. K uspésné realizaci strategie bude piijato celkem 7 novych pracovnikti do
vyroby a od Useku obchodu. Z hlediska fyzické realizace budou pofizeny nové
technologie ke kapacitnimu zajisténi zvySujici se vyroby. Od pocatku realizace
strategie bude vytvofen novy produkt, ktery bude uveden primarné na tuzemsky trh.
Spole¢né s nim bude posilena marketingova kampan a budou osloveni potencialni
obchodni partnefi na novém zahranicnim trhu. Cilovym trhem je Bolivie na
jihoamerickém kontinenté. Spole¢nost je finan¢né zdrava, bez velkého tvérového
zatizeni. Po finan¢nim zhodnoceni bylo zjisténo, ze je schopna realizaci strategie
financovat z vlastnich zdroju a neni nucena k tivérovému financovani.
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SUMMARY

1. Main Objective

The aim of the thesis is to propose a set of recommendations for increasing the
production of the brewery and subsequently to propose steps for each individual
department that will lead to the implementation

2. Research Methods

The method of a literature research is used in the theoretical part of the thesis. The
literature research is one of the most appropriate approach to the professional
literature. The method of description is used in the field of law publications and
regulations.

There is a wide spectrum of resources for the practical part of the thesis. There are
used company’s annual reports, reports on the development of the Czech economy
and news about the trends of entrepreneurial environment. The method of analysis
and comparison was applied as a base for submitting a new strategic plan for the 3
following years.

3. Results of Research

The strategic goal can be accomplished under various conditions. A necessary starting
point is a situation analysis, which includes many different methods. They are critical
for defining conditions under which the strategy is accomplished. The throughout
understanding of the micro and the macro environment enables to define the partial
steps for realizing the strategy. The strategic goal of this company is to increase the
production of the brewery by 50 000 hectolitres per year in the next 3 years.

The macro-environmental analyses reveals the biggest obstacle in the instability of the
political and the legislative environment caused by the frequent changes in
government members. The tax law is the most important issue in the legislative
environment. The economic environment is growing. The gross domestic product is
gradually increasing, the index of inflation is stabilised and the unemployment rate is
at the historically lowest level. The social environment is determined by the trend of
population ageing. Population in the Czech Republic is usually rated at the top
position of the beer consumption charts in the long term even though the consumption
per person was slightly decreased in the last year in favour of wine consumption and
as a result of accepting the anti-smoking law in the restaurants. The technical
environment of the beer production is very traditional in the Czech Republic without
any significant innovations. The biggest environmental barrier is the proper removal
of the liquid wasteproducts.

The micro-environmental analyses reveals some strengths, weaknesses, opportunities
and threats. One of the strength factor and competition advantage as well is strong
know-how in the field of production and recipe. Nearly all the products of the
company were awarded for its quality. One of the weakness is the price, which is
higher, but it is balanced by the higher quality of the products. The aim of the
company is to produce the most quality beer, use the best quality raw materials to
create a cult brand. The opportunities are the development and introduction of a new
product and expansion to the new domestic or foreign markets. The threats are seen in
the growing number of craft breweries.

The given strategy is feasible providing the political and legislative environment is
not changed and the prices of the raw materials are moderately increased without
being threat for the financial health of the company. A new product will be introduced




and the expansion to the market in Bolivia will be conducted to fulfil the strategic
goal.

4. Conclusions and Recommendations

A few steps must be conducted to accomplish the goal which is a rise in the
production of the brewery by 150 000 hectolitres in the next 3 years under the
condition of maintaining the finanacial health of the company. The company has a
steady position in the brewery market. This position was determined by the situation
analysis. The steps to fulfil the strategical goal will be as follows. A total number of
seven new employees is going to be hired to the production department and to the
sales department. New technologies are going to be bought in order to increase the
production. A brand new product is going to be introduced primarily for the domestic
market. A new marketing campaign is going to be created and new business partners
are going to be addressed on the foreign market. The targeted foreign market is
Bolivia. The company is financially health without credit burdens. It enables the
company to pay its expenditures connected with the new strategy from its own
internal resources.
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1 UVOD

Strategicky plan tizce souvisi se strategickym fizenim spole¢nosti. Zvoleny strategicky plan je
podstatou uspéchu ¢i netspéchu spole¢nosti na trhu. Tvorba strategickych variant a vybér té
skute¢né realizovatelné je slozity proces, pfi némz musi byt zohlednény veskeré aspekty okoli
spolecnosti, jelikoz ty mohou zéasadnim zpusobem ovliviiovat postaveni podniku
Vv podnikatelském prostiedi. V souc¢asné dobé existuje mnozstvi faktort, které mohou ovlivnit
zvolenou strategii, proto spole¢nost potfebuje shromazdit dostatecné mnozstvi informaci o
svém okoli a zaroven kriticky zhodnotit vlastni postaveni.

Systém shromazdéni informaci z vnéjSiho 1 vnitfniho prostiedi je nazyvan strategickou
analyzou. Cim podrobngjsi analyza je a ¢im detailngji identifikuje jednotlivé interakce a
vztahy mezi nimi, tim jsou vytvofeny kvalitnéj$i podminky pro stanoveni strategie. Takto
stanovend strategie ale neni kone¢nym pocinem, nybrz je nezbytné ji postupné revidovat a
uzpusobovat ménicim se podminkam. Toto stoleti je charakteristické dynamickym rozvojem a
globalizaci. Vyvoj trzniho prostfedi 1ze jen obtizné ptfedvidat, proto musi byt spolecnosti
schopné pfizptisobovat se témto zménam a piijimat inovace. Mohou tak efektivné ucinit
prostfednictvim vytvoteni dlouhodobé strategie svého vyvoje, v niz budou definované redlné
cile.

Cilem préce je navrhnout soubor doporuceni v oblasti zvySeni produkce pivovaru a nasledné
navrhnout kroky pro jednotlivé oddéleni, které povedou k realizaci tohoto opatfeni. Jedna se 0
spole¢nost plisobici v pivovarnickém primyslu mnoho let a jiz zavedenou na trhu. Spolecnost
ma sidlo v Humpolci v kraji Vyso€ina. Jejim hlavnim zdjmem je produkce piva nejvyssi
kvality i za cenu vys$i ceny. Své vyrobky dodava jak na tuzemsky trh, tak zahrani¢ni trhy.
Spole¢nost je podporovana zahraniénim investorem, nicméné si i ptesto udrzuje své hodnoty a
postoje.

Samotné tvorbé strategického planu predchazi provedeni rozboru postaveni spolecnosti na
trhu. Rozbor postaveni spole¢nosti na trhu je proveden ve formé rozboru makroprostiedi a
mikroprostiedi spole¢nosti. Jsou vyuzity rozbory PESTLE, metoda SPACE, matice EFE/IFE a
vyslednéd matice IE, Porterova metoda 5 konkurenc¢nich sil a McKinseyho metoda 7S.

Po provedeni rozbort jsou vytvofeny mozné scénafe vyvoje okoli, z nichZ je vybran jeden, za
pfedpokladu kterého je vytvoren strategicky plan. Ten je volen peclivé, nebot’ uréuje budouci
sméfovani spoleénosti. Strategicky plan ma jeden hlavni strategicky cil, ktery je rozpracovany
do nékolika dil¢ich krokl, aby mohlo byt sledovano jeho plnéni a aby bylo mozné pruzné
reagovat na piipadné zmény v internim ¢i externim okoli. Pti rozborech se postupuje od
obecného ke konkrétnimu, proto jsou nejdiive provedeny rozbory makroprostiedi a nasledné
mikroprostfedi. Jejich rozbor umoZiluje nahlédnout na externi a interni faktory
v souvislostech. Strategicky plan se poté stava spojujicim prvkem mezi spole¢nosti a jejim
okolim. V zavéru je zhodnocena realizovatelnost strategie.

Préce je rozdélena na teoreticko-metodologickou ¢ast a praktickou ¢ast. V ivodu je popsana
problematika, jiz se prace zabyva a jaky je jeji hlavni cil v€etné popisu struktury celé prace.

V teoreticko-metodologické ¢asti jsou popsany metody vyuzité pro vytvofeni prace, zejmena
praktické ¢asti. Teoreticka ¢ast je vypracovana s vyuzitim metody literarni reSerSe a deskripce.
Jsou zde definovany pojmy strategické fizeni, strategie spolecnosti, vize, mise a cile
spole¢nosti, implementace strategic a je uveden teoreticky ramec jednotlivych rozbort a
metod prostiedi, které jsou vyuzity v praktické ¢asti prace.
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V tvodu praktické ¢asti jsou uvedeny zakladni informace o spolecnosti Rodinny pivovar
Bernard a.s. Na zé&kladé zvolenych metod je nasledné proveden rozbor makroprostiedi a
mikroprostfedi. Je zde uplatnéna metoda analyzy a srovnani. Po zhodnoceni trzniho prostiedi
nasleduje formulace scénaiti vyvoje okolniho prostiedi, stanoveni hlavniho strategického cile
a jeho dekompozice do dil¢ich cilti. V zavéru praktické €asti je uveden harmonogram plnéni
dil¢ich cilt, zodpovédnosti a predpokladany rozpocet pro naplnéni strategie.

vvvvv r

V zavéru prace je shrnuta prakticka ¢ast. Jsou vyzdvizeny nejdilezitéjsi body majici vliv na
stanoveni strategie spoleCnosti a predevSim je uvedeno, zda je navrzena strategie
realizovatelna.



2 TEORETICKO METODOLOGICKA CAST

Prvni Cast zpracovava teoreticky ramec bakalarské prace. V prvnich kapitolach jsou
definovany pojmy souvisejici se strategickym fizenim, vcetné definice, co strategické fizeni
je. Nasleduji kapitoly tykajici se vize, mise a poslani spole¢nosti zakoncené teoretickymi
vychodisky o implementaci strategic. Konec teoretické ¢asti definuje dil¢i strategické rozbory
a metody, rozdélené na rozbory makroprostiedi a mikroprostiedi.

2.1 Strategické rizeni

Strategické fizeni spole¢nosti je podle Jakubikové (2013, s. 16) definovano jako proces, pfi
némz cClenové vrcholového managementu pfijimaji a zavadi rozli€né strategie smétujici
k dosazeni specifickych cili. Snahou je =zajiSténi prosperity spolenosti a vytvoieni
harmonického vztahu mezi vnitinim prostfedim podniku a jeho vné&j$im okolim. Strategické
fizeni se tak stava zakladnim kamenem pro fizeni vSech podnikovych ¢innosti, to je pland a
projektd, a vytvaii spojovaci ¢lanek napfi¢ spole¢nosti, respektive mezi jejimi jednotlivymi
oddé¢lenimi. Jedn& se o dynamicky proces se zasadnim vyznamem pro rozvoj spole¢nosti.

Strategické tizeni je podle Jakubikové (2013, s. 16) jako proces dulezité, nebot” spole¢nosti
pomaha efektivni cestou identifikovat své postaveni, napoméha k vybudovani konkuren¢ni
vyhody a k jejimu udrZeni, coz je v dnesni dobé pIné pokroku a inovaci a s mnoha konkurenty
na trhu nezbytné. Vhodné zvolena strategie by méla vytvofit konkurenéni naskok a tim udrzet
konkurenéni vyhodu a prosperitu. Strategie by méla rovnéZ vhodnym zpiisobem reflektovat
rozdilnost dané spoleénosti od ostatnich konkurenénich podnikt. Slouzi k systematickému
feSeni permanentné vznikajicich konfliktd v zdjmech zainteresovanych stran. Podstatou je
rozhodovaci proces vedouci od sestaveni variant strategie az ke kone¢nému pfijeti strategie.

Strategic ma mnoho charakteristik, rovnéz i strategické fizeni a rozhodovani pro jeji
implementaci. Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 8) naptiklad uvadi celkem 8 zakladnich
charakteristik: strategie by mé¢la mifit do vzdalené budoucnosti a méla by adresovat vytvoieni
konkuren¢ni vyhody; dale by méla byt stanovena tak, aby pfesné vymezovala parametry
¢innosti (objem produkce, objem poZzadovanych vstupt do vyroby, strukturu poskytovanych
sluzeb, cilové trhy, apod.); méla by vytvofit soulad mezi vnitinim prostfedim spolecnosti a
jejimi aktivitami; méla by byt zaloZena na kli¢ovych ¢innostech a zdrojich spolecnosti; méla
by definovat zplisoby zajisténi zdroji pro implementaci strategie; zdsadnim zplisobem urcuje
ukoly na taktické a operativni Grovni managementu. Strategie musi dale reflektovat ocekavani
tak zvané skupiny stakeholders, tedy vSech zainteresovanych stran, napiiklad vlastnikd,
zam&stnancli a odborl, dodavatelti, odbératelti, akcionai, organi statni spravy, apod.
Strategie musi byt rovnéz v souladu s firemni kulturou a jejimi hodnotami.

Proto, aby mohla byt strategie stanovena, je podle Ketkovskeho a Vykypéla (2006, s. 7)
naprosto klicové provést podrobny rozbor, respektive kde se momentalné spole¢nost nachazi a
jakou zvolit nejvhodnéjsi cestu k dosazeni pfedem vytyCenych cilii. Strategie musi byt
dekompozitovana do dil¢ich cil, jejichz plnéni se bedlivé sleduje, vyhodnocuje a
ptizptsobuje aktualnim podminkam. Strategické fizeni je tedy nepfetrzity proces, pii némz je
proveden strategicky rozbor, nasledné jsou generovany rozli¢na feSeni, poté prob&hne vybér
vhodné strategie, jeji implementace a zhodnoceni.



Grasseova et al. (2010, s. 18) uvadi 4 perspektivy strategického fizeni. Prvni oblasti je
finan¢ni perspektiva, kam lze zafadit napfiiklad obrat, zisk, podil na trhu, produktivitu,
néklady, cenovou strategii, strukturu produkce, rentabilitu kapitalu apod. Druhou oblasti je
zakaznicka perspektiva, kam patii napiiklad spokojenost zdkazniki, udrzeni zdkaznikd,
vybudovani stabilni trzni pozice, ziskdvani novych zdkaznikli, zvySeni objemu obchodl u
stavajicich zakaznikli apod. Tieti oblasti je procesni perspektiva, kam patii naptiklad
zkoumani flexibility procest, efektivita procest pii zavadéni novych vyrobku/sluzeb,
efektivnost vyrobniho cyklu, analyza rezijnich nakladt, charakteristika vztahti s dodavateli,
porovnani s konkurenci apod. Ctvrtou oblasti je perspektiva potencialii, nebo-li udeni se a
rastu, kam patii napiiklad spokojenost zaméstnanci a jejich loajalita, produktivita
zamé&stnancl, zvySovani kvalifika¢ni urovné zaméstnanci apod. VSechny ctyfi oblasti musi
byt pravidelné revidovany a musi vhodnym zptisobem reflektovat stale se ménici vnitini a
vngj$i prostiedi spolecnosti.

Z vyse zminéného vyplyva, ze uspésné setrvani spoleCnosti je ve velké mife ovlivnéno
véasnym predvidanim trznich pfilezitosti a pripravenosti reagovat na zmeény v trznim
hospodarstvi véetné rychlych reakci na potencidlni budouci problémy, jez budou piimo
ovliviiovat strategii spolecnosti. Strategicky management je napomocny pfi ziskani ¢i udrzeni
konkurenéni vyhody ve srovnani s podobnymi spole¢nostmi a je napomocny pii efektivnim
plnéni piedem stanoveného strategického cile a dil¢ich cili slouzicich k jeho dosazeni.
Vhodné zvolena strategie podle zpravodajského serveru Euro: byznys (2011) poméaha podniku
intern¢ sjednotit jednotliva oddéleni podniku za i¢elem dosazeni spole¢nych cili. Mimo jiné
je strategicky management napomocny pii predikovani budoucnosti a vytvareni moznych
scénaii vyvoje vcetné moznych reakci na né. Spolecnost je schopna pii dobfe zvolené
strategii reflektovat trendy a flexibilné reagovat na trzni zmény. Podstatou strategického fizeni
je strategické planovani.

V ramci organizatni struktury spoleCnosti je strategické fizeni provaddéno na urovni
vrcholového managementu. Jakubikova (2013, s. 16) uvadi, Zze se piedstavitelé vrcholového
managementu zametuji na vytvoreni souladu mezi poslanim spolec¢nosti, dlouhodobymi cili,
disponibilnimi zdroji a sohledem na kazdodenni operativni problémy za piedpokladu
pfijimani strategickych rozhodnuti. Vrcholovy management v sobé zahrnuje ¢innosti z oblasti
planovani, organizovani, vedeni a kontrolingu. Ukolem strategického managementu je &init
zéavazna strategicka rozhodnuti naptiklad o sméru podnikani, o stanoveni podnikovych cila, o
formulovani a implementaci strategie, o ulohach podnikovych funkci, o alokaci zdroji, 0
vyhodnocovani trznich ptilezitosti, apod.

Odborna literatura definuje strategické fizeni téz jako nepietrzity cyklus realizovany v logicky
navaznych krocich. Nepftetrzity cyklus strategického planovani l1ze podle Mallya (2007, s 27,
28) piiblizit pomoci 5 fazi. Prvni fazi je formulovani mise, vize a poslani spole¢nosti. Jeho
podstatou je stanoveni piesnych cilli, kterych mé byt dosaZzeno. Druha faze zahrnuje analyzy
vnéjSiho a vnitiniho prostiedi spolecnosti véetné odvetvi. Analyzy umoznuji 1épe pochopit
externi prostfedi a na zdklad€ toho urcit ptileZitosti a hrozby a analyzovat vnitini prostfedi a
na zakladé toho urcit silné a slabé stranky. Tteti faze je samotna formulace strategie. V této
fazi se hodnoti, eventudln¢ upravuje mise spolecnosti a jeji cile za icelem zvySeni GspéSnosti
pti jejich dosahovani vcetné moznosti reagovat na zmény. V této fazi Ize generovat i
alternativni strategie — poté je nezbytné stanovit kritéria, dle nichz je kone¢na strategie
vybrana. Pfedposledni, ¢tvrtou fazi, je implementace strategie. Pfi implementaci jsou systémy
a procesy koordinovany tak, aby byla strategie naplnéna. Posledni, pata faze, se tyka evaluace
a kontroly strategie spole¢nosti. Podstatou je porovnani skutecné dosazeného stavu se stavem
planovanym. V ptipadg, Ze je zjisténa odchylka, analyzuje se, pro¢ tomu tak je.
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2.1.1 Strategie

Termin strategie je uzce provazan se strategickym fizenim. V podstaté se jedna o jeden
Z nejvyznamnéjSich procest, nebot souvisi s cili, které si spolecnost vytycila jako stav, kam se
dostat. Fotr et al. (2012, s. 15) definuje cil jako budouci stav, ktery si spoleénost stanovila, a
kterého chce pomoci riznych néstroji a procesti dosdhnout. Procesy a néstroje tvofi strategii.
Nicméné v odbornych zdrojich lze nalézt rozlicné definice strategie. VétSina definic ma
spole¢nou podstatu a tou je skutecnost, Ze strategie stanovuje dlouhodobé cile podniku,
definuje prib¢h strategickych operaci, definuje vyuziti podnikovych zdrojii pro splnéni cild,
pticemz reflektuje jejich zmény. Rovnéz vychazi z potieb spolecnosti, z jejich schopnosti a
zajistuje schopnost reagovat na zmény v interni struktuie spolecnosti, stejné jako zmeny ve
vngjsim okoli. U strategie je dualezitd jednak jeji odolnost vic¢i zméndm okoli a jednak jeji
flexibilita vaci zménam v okoli. Cilem strategie je tedy efektivni alokace zdroju pro zajisténi
prosperity v konkuren¢nim prostiedi.

V praxi se Casto vyuziva postup, pfi némz je nejdiive strategie formulovana a nasledné se
v dil¢ich krocich plni a hodnoti. Fotr et al. (2012, s. 27, 28) to popisuje jako zptsob, pii némz
se po formulaci podnikové strategie stanovuji piesné podnikové Cinnosti vedouci k jejimu
naplnéni. V prubéhu realizace strategie je jeji postupné plnéni revidovano a upravovano dle
okolnosti. V odborné literatuie se lze nékdy setkat s oznacenim ptirastkova strategie. Pii
formulaci strategického zdméru se zpravidla dodrzuje nasledujici postup: nejdiive jsou
zpracovéna strategicka vychodiska, v nichz je formulovan pozadovany budouci stav na konci
pfedem stanovené¢ho obdobi véetné postupt k jeho dosazeni. Jako prvni krok je hodnoceno
poslani spole¢nosti, od né¢hoz se odviji stanoveni vize a nasledné formulace strategickych cilt.
Nasledné se vytvofi scénafe reagujici na zmény prostiedi, respektive se provedou analyzy
prostredi. Silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti a hrozby vyplyvajici ze stanovenych scénait
se odrazi ve vytvofenych variantach, ze kterych se vytvari kone¢na strategie. Na zaklade
rozlicnych variant dochazi ke korekcim tvodnich ptfedpokladi. Vystupem korekci je
strategicky zdmér, V némzZ je jasné formulovand vize a presné stanovené dlouhodobé cile a
strategie spole¢nosti odpovidajici zvolenym variantam.

Autofi odborné literatury nejsou jednotni ani pii vymezeni ¢asové periody, na kterou by méla
byt strategie vymezena. Hanzelkov4 et al. (2009, s. 11, 12) k tomu podotykaji, ze stanoveni
¢asového rozpéti byva definovano rozliénymi naroky dané spolec¢nosti a svou roli hraje i
odvétvi a jeho trendy. Z toho vyplyva, Ze organizace budou stanovovat ¢asovou periodu svych
strategii v rozmezi jednotek az desitek let odlisné naptiklad v primyslovém odvétvi,
v zemé&délstvi, v potravinaiském pramyslu ¢i v tercidlnim sektoru. Pro stanoveni ¢asového
rozpéti periody byva klicové nasledujici: povaha konkurencniho prostfedi, ne/jistota
budouciho vyvoje odvétvi do budoucnosti, zivotni cyklus produktu/sluzby, ¢as nezbytny
k uvedeni produktu/sluzby na trh, kontraktovani. Kontraktovanim je mysleno obdobi, na které
spole¢nost uzavird své pevné zavazky, naptiklad smlouvy s dodavateli, odbérateli, bankami
(avéry ¢i leasing), apod. Strategie byva definovana v rozmezi 2 az 10 let, vzdy zalezi na
potfebach konkrétni spolecnosti.

Naptiklad Kaplan et al. (2010, s. 76 — 78) uvadi zZivotnost strategie idealné v rozmezi 3 az 5
let. Takovéa doba je zpravidla nezbytna pro Upravu stavajici strategie, pro vytvoreni nové bude
pravdépodobné vyzadovana del$i doba. Strategie je rovnéz pravidelné revidovana, a jakmile
neni vsouladu svizi a misi spolenosti, je naprosto nezbytné ji transformovat podle
stavajicich podminek a sméfovani podniku. Strategie musi byt revidovana i za predpokladu,
ze jeji plnéni nepiinasi oCekavany piinos. Neuspésnd strategie je nejCastéji charakterizovana
zapornym cash flow, muze dojit ke zméné ve vedeni spoleCnosti a predstavy nového
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managementu o sméfovani spolecnosti mohou byt v rozporu se stavajicim smérem jeji
¢innosti, muze dojit k neaktudlnosti strategie vzhledem k technologickému pokroku ¢i se
mize zménit sménny kurz. Tyto zminéné zmény mohou nastat kdykoliv a spole¢nost by méla
byt se svou strategii ptfipravena na né reagovat, jelikoz nékteré mohou vzniknout i bez jeji
vile.

Tomek a Vavrova (2009, s. 16) upozorfuji na stale se kratici horizont rozhodovani pfi
planovani strategie. Zpusobuje to stale se zvySujici variabilita vyrobnich vstupt ale i finélni
produkce a soucasné snizujici se transparentnost ekonomického a socialniho prostiedi.
Spole¢nost by méla piijmout takovd opatfeni, aby maximalizovala vzajemnou spolupraci
vnitropodnikovych subjektil a to tak, ze bude vyuzita délba prace a bude rozvijena metoda
specializace. Docilené vysledky budou ptimo zavislé na ¢innosti nositelit tkond, ktefi musi
bezpodminecné cilim rozumét a byt neustale motivovani k jejich dosahovani.

Podle jiné definice, deniku Euro:byznys (2011) je strategie strategii, paklize spliiuje 2
zakladni kritéria, jez zaru¢i ziskani a udrzeni dlouhodobé konkuren¢ni vyhody. Prvni
kritériem je ptredpoklad, ze strategie fesi dlouhodobou perspektivu spolecnosti a druhym
kritériem je pfedpoklad, Ze je strategie nastavena na zakladé podrobného monitorovani a
analyzovani vnéjsiho okoli spolecnosti. Tim jsou hodnoceny veskeré potencialni faktory
pusobici na budouci prosperitu spolecnosti. Faktory jsou naptiklad oborové prostiedi, vyvoj
trzniho prostredi, sila dodavatell, sila odbératelt, sila zakaznikd, stabilita vnitfniho prostiedi
spole¢nosti, atd.

Strategie musi podle Mallya (2007, s. 35 — 37) navazovat na hierarchickou strukturu ve
spole¢nosti. Casto se piitom vychazi ztak zvané pyramidalni struktury. Na pomysIném
vrcholu je podnikatelskd strategie, o stupein nize podnikova, téz korpora¢ni ¢&i firemni
strategie, o dal$i stupeii nize obchodni strategie a podstavec pomysIné pyramidy tvofii
operativni strategie. Operativni strategie jsou tvofeny fizenim lidskych zdroji, marketingem,
financovanim, vyrobou, vyzkumem a vyvojem apod.

VySe zminénad pyramidalni struktura byva v odborné literatufe ozna¢ovana MBO. Kreitner
(2009, s. 158) vyjadtuje princip MBO jako postupné rozpracovani strategie na vyssi irovni do
strategie na niz§i urovni. Jedna se o ptistup shora dolii, neboli top down. Cile na nizsi irovni
jsou postupné rozpracovavany do konkrétnéjsi podoby a nasledné se ovétruji postupem zdola
nahoru, neboli bottom up a ovéfuje se realnost cili na nejnizs§i urovni pro splnéni celkové
strategie. Cilem je, aby management vyslechl argumenty vSech stran a na zakladé toho konal.
Nicméné to vyzaduje otevienost managementu a jeho schopnost strategii spolecnosti dle
piipominek upravovat. To se mulZe jevit jako limit této metody. Naopak silnou strankou
metody je zahrnuti v§ech zaméstnancu, i téch na nejnizsich urovnich, do rozhodovani o sméru
spolecnosti.

Jehlan pomysIné pyramidy tvoii podle podnikatelska strategie, jeZ odpovida na otazky, jakou
ma organizace zodpovédnost k celé spolec¢nosti, tedy vefejnosti, jak chce na vetfejnost pasobit,
jaké hodnoty a principy spolecnost uzndva, jak spolecnost alokuje své zdroje, jaké jsou
soucasné dopady Cinnosti spolecnosti na vnéjsi okoli, jak je spole¢nost vnimana ze strany
stakeholders, neboli vSech zainteresovanych stran.

Smérem dola podle Mallya (2007, s. 35 — 37) navazuje na podnikatelskou strategii strategie
podnikovad. Na této trovni pii formulovani strategie participuje vrcholovy management.
Zpravidla se jedna o dilezita podnikatelska rozhodnuti, naptiklad v jaké oblasti bude
spole¢nost plsobit, jakym zplisobem a kam bude alokovat své disponibilni zdroje, jakou
pfijme organizac¢ni strukturu. RovnéZz muze dojit krevizi stavajici strategie, jejimu



aktualizovéani ¢i pfepracovani. Smérem dolii je dale obchodni strategie. Ta jiz vyjadiuje
strategicke cile a zdroje k jejich dosazeni pro jednotliva organiza¢ni oddéleni. Organiza¢nimi
Useky jsou zpravidla jednotliva oddéleni, kam se fadi napiiklad finan¢ni tisek, obchodni usek,
personalni Usek apod. Podnikova a obchodni strategie by nemély splynout v jednu, ackoliv je
to u mensich spole¢nosti bézné. Strategii je mozné efektivné rozpracovat pravé pii zachovani
funkci podnikové a obchodni strategie jako dvou oddélenych procest.

Poslednim, spodnim stupném pyramidy, je podle Mallya (2007, s. 35 — 37) rozpracovani
strategiec do mnoha podrobnych funk¢nich strategii pro jednotlivé specifické oblasti. Dle
jednotlivych oddéleni se bude jednat o strategii rozvoje vyrobku/sluzeb, strategii zajiSténi
lidskych zdroji, marketingovou strategii, strategii vyuzivani podnikovych zdroju atd.

Aby mohla byt strategie vytvofena a uspé$né implementovana, musi byt podle Srpova et al.
(2011, s. 163) znamé faktory ovliviujici chod spole¢nosti jako celku. Ovliviujici faktory jsou
vnéjsi a vnitini, proto je daleZité provést strategicky rozbor postaveni spole¢nosti na trhu, pti
némz se vliv vnitinich a vnéjsich faktort na spolecnost hodnoti.

2.1.2 Vize, mise a cile spole¢nosti

Vize je zakladnim stavebnim kamenem spole¢nosti a vrcholovy management by z ni mél pfi
definovani strategickych cili vychazet. Kotter (2015, s. 92, 93) definuje vizi jako nahled do
budoucnosti, uréitou reflexi, kde by spole¢nost méla v budoucnosti byt a jaké misto v trznim
prostfedi zaujimat. Efektivné stanovena vize je obrazna, adresnd, uskutecnitelna, jednoznacéna,
ale rovnéz flexibilni. Obraznost znamena definovani sméru, jaky spole¢nost v budoucnosti
zaujme. Adresnost znamena, jakym zptusobem budou osloveny zainteresované strany, mezi
které patfi zaméstnanci, akcionafi, zakaznici, obchodni partnefi, vefejnost, apod.
Uskutecnitelnost znamena stanoveni dosazitelnych cilt, jez jsou realistické. Jednoznacnost
znamenad nezaménitelnou definici. Flexibilita znamena dostateGnou pruznost, stejné jako
naslouchani iniciativdm ze stran zainteresovanych stran. Srozumitelnost znamena stanoveni
takové vize, ktera je jednoduché a snadno pochopitelna.

Svizi souvisi podle Jakubikové (2013, s. 21) i poslani spole¢nosti, které udava smysl
existence spolecnosti, jeji vztah k ostatnim subjektim, normy chovani celé spole¢nosti vici
okolnimu svétu a spolecnosti dlouhodob¢ uznavané hodnoty. Pti definovani vize a poslani se
uvazuje o historii spolecnosti, jejich soucasnych preferencich, jejich zdrojich ¢i schopnostech.

Spolec¢nost Bernard je podle vyroku Brihy et al. (2016, s. 78) tradi¢ni ¢eskou spolec¢nosti
uplatiiujici systém hodnot. Vyznavanymi hodnotami jsou otevienost, odpovédnost, divéra,
spolupréce, pozitivni myS$leni a pozitivni pfistup. S hodnotami jsou seznameni vSichni
zaméstnanci a tymy, piicemz tymy jsou postaveny na 3 zakladnich pilifich, kterymi jsou
orientace na zakaznika, orientace na zaméstnance a rist hodnoty spole¢nosti. V praxi jsou pro
zaméstnance napiiklad potfadany soutéZe v kiiZzovkach, pfiemz tajenkou byva nékterd
z klicovych hodnot spole¢nosti.

Mise vyjadiuje podstatu existence spolecnosti. Jak Jakubikova (2013, s. 25) podotyka,
spolecnosti vznikaji za ucelem generovani profitu nabizenim a prodejem svych produktii ¢i
nabizenim a poskytovanim svych sluzeb. Mise v sob& zahrnuje odpovéd’ na otazku, proc
spolecnost existuje a jakou Cinnosti se zabyva. Mise mize obsahovat 1 eticky kodex upravujici
jednani spole¢nosti a vedouci ji k naplnéni vize. Mise neboli poslani ma byt soustiedéno na
omezené mnozstvi cill, ma zvyraziiovat politiku a kulturu spolenosti, ma vymezovat
odvétvi, vnémz spoleCnost pusobi. Okrajové muze definovat i strukturu nabizenych



produkti/sluzeb, geografickou lokalitu, cilové zakazniky, zpusoby distribuce apod. Vzajemny
vztah vize a mise se d& vyjadfit nasledovné. Vize definuje, kam podnik sméfuje. Je tedy
orientovana do budoucnosti, kdezto mise definuje, pro¢ podnik existuje. Je tedy orientovana
na davod existence.

Cile definuji, ¢eho ma spole¢nost v budoucnosti dosdhnout. Nastrojem k dosazeni
pozadovaného budouciho stavu jsou ¢innosti spole¢nosti. Mé&si¢nik Praktickd personalistika
(2018, s. 43) popisuje cile: cile davaji smysl poslani a jsou napomocné pii definovani
strategie. Existuje mnoho formulaci cili. Mohou byt obecné ¢i konkrétni, financni ¢i
nefinanc¢ni, vykonové ¢i rozvojové. Idealné by mély byt stanoveny dle metody SMART. M¢ly
by byt specifické, respektive jasné uréené, aby presné definovaly o¢ekavané vysledky prace.
Kazdy c¢len tymu ve spolecnosti jim musi rozumét. M¢Ely by byt méfitelné, respektive
kvantitativné a kvalitativné vymezené. M¢ly by byt akceptovatelné, respektive piijatelné pro
hodnotitele a dosazitelné pro realizatory. Mély by byt realné, respektive splnitelné, ale pfitom
ne nerealizovatelné, ani pfili§ snadné ¢i samoziejmé. Musi byt v souladu s postavenim
spole¢nosti na trhu a pruzné reagovat na vnéjsi prostredi, zejména konkurenci. Mély by byt
terminované ¢i Casové vymezené, respektive by mél byt stanoven okamzik jejich dosaZeni a
m¢ély by obsahovat ivahu nad tim, zda je mozné termin dodrzet.

2.1.3 Formulace a implementace strategie

Formulovani strategie je podle Fotra (2012, s. 30) proces, pii némz se vytvoii takovy vzor
chovani spole¢nosti, ktery vyuzije vnitini i vnéjsi faktory, aby bylo dosazeno stanoveného cile
a byla splnéna o¢ekavani zainteresovanych stran. Hloubka formulovani vychazi ze stupné
hierarchické struktury, tj. uroven obchodni ¢i podnikové strategie. Strategie je timto postupem
postupné rozpracovana do detailngj$i funkéni a procesni strategie.

Prvnim krokem pii tvorbé strategie je podle Hucky et al. (2011, s. 81, 82) vymezeni samotné
¢innosti podnikani, tedy portfolia produktii/sluzeb a portfolia trhii. Dalsi fazi je formulovani
strategie. Nasledné¢ se mohou stanovit strategické alternativy. Odborna literatura nejéastéji
definuje 4 zakladni alternativy, témi jsou expanze, omezeni, stabilizace a kombinovana
strategie. Strategii expanze voli spole¢nosti, jeZ se zamétuji na rozSifeni svého sortimentu
produktti/sluzeb nebo na rozsifeni na nové trhy. Strategii Gitlumu voli spole¢nosti, jezZ budou
redukovat objem své produkce ¢i nabizenych sluZzeb nebo budou urcité trhy opoustét ¢i
uzavirat své poboc¢ky/zavody. Mize se jednat i omezeni poc¢tu pracovnikil, investic do dalSiho
rozvoje, védy a vyzkumu. Tato strategie se muize jevit jako zplsob, jak zefektivnit podnikové
¢innosti. Strategii stabilizace voli spole¢nosti, které neméni strukturu nabizeného portfolia
produktt/sluzeb, ani nebudou expandovat, ¢i se stahovat zjinych trhii. Spole¢nosti se
zamétuji na stabilizaci své pozice, zlepSovani svych procesi, segmentaci trhu ¢i diferenciaci
produkti/sluzeb. Kombinovanou strategii voli spole¢nosti v pfipad¢, Ze je pfijimana rozdilna
strategie pro jednotliva oddéleni ¢i zavody. Jednotlivé strategie ale musi vzdy svou podstatou
navazovat na strategii spole¢nosti jako celku. VIiv na rozhodnuti, kterou strategii bude
spolecnost skutecn¢ implementovat, maji strategické scénare.

Kotler a Keller (2013, s. 83) uvadi moznost vyuzit pro formulovani strategie rovnéz tak zvany
Portertiv genericky model strategii zobrazeny na obrazku 1. Tento model maticové hodnoti
kategorii konkuren¢ni vyhody (nizkych naklada ¢i odliSeni) a kategorii cilovy trh (trzni
segment, cely trh). Z vysledné matice mize spole¢nost pfijmout strategii Cost Leadership
(prvenstvi v celkovych néakladech), Differentiation (odliSeni), Cost Focus (zaméfeni na nizké



néklady) nebo Differentiation Focus (zamé&feni na odliseni se). Model je zobrazen na obrazku
nize.

Kotler a Keller (2013, s. 83) popisuji kategorie Cost Leadership nasledovné. Cost Leadership
znamend stanoveni nizkych cen v zavislosti na nizkych vyrobnich nakladech, ¢imz vyuziva
uspor z objemu. Tato strategic byva Casto aplikovana siln¢ si konkurujicimi spole¢nostmi.
Strategie se zaméfuje na uspokojovani prevazné zékladnich potieb kupujicich. Rizikovy je pro
tuto strategii technologicky vyvoj, nebot’ jsou spole¢nosti ¢asto nepruzné v reakcich na
poptavku.

Kategorie Differentiation znamend podle Kotlera a Kellera (2013, s. 83) ispésné odliseni se
od konkurenti. Zamérem je nabizet takovy produkt, jenz je ve srovnani s konkurenci
vyjimeény a je zakazniky hodnocen jako unikatni. Spole¢nost se zaméfuje na nabidku pfidané
hodnoty pro zédkazniky za ptedpokladu, Ze je zdkaznik ochoten zaplatit vyssi cenu a zaroven je
pro konkurenci nesnadné dany produkt napodobit. Odlisnosti lze dosdhnout technickou
arovni, urovni kvality, drovni servisu, Grovni spolehlivych dodavek.

Kategorie Focus znamend podle Kotlera a Kellera (2013, s. 83) specializovani se na uzky
segment trhu. Specializace muze byt provedena z hlediska nakladi ¢i kvality vyrobk.
Spolecnost pii této strategii voli segment, na ktery zaméti veskerou svou produkcei a vypracuje
strategii presné pro ni. Zpravidla byva zaméfena pouze na uzky segment zakazniku. Vznikaji
2 genericke alternativy strategii, kterymi jsou konkurenéni vyhoda diferenciace,
tj. Differentiation Focus ¢i konkurenéni vyhoda nizkych nakladd, tj. Cost Focus. Grafické
znazornéni je uvedeno na obrazku nize.

Obrézek 1 Porterav genericky model strategii

Siroky

COST LEADERSHIP DIFFERENTIATION

TARGET
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(ZAMEREN])  ‘Yrobky

Zdroj: 3.4. Generické konkurenéni strategie. E-learningovy portal strategického tizeni (2017)

Po uspésném formulovani strategie nasleduje vybér té pro danou spolecnost optimalni. Volba
nejvhodnéjsi strategie byva, jak Fotr (2012, s. 29) podotyka, slozitym rozhodovacim
procesem, kterému piedchézi formulace nckolika moznych variant strategii. Podstatnym
kritériem pro vybér je dosazeni pozadovanych cilli spolecnosti, ale rovnéz se posuzuje
uskutecnitelnost z hlediska zdroji, vhodnost, pfedpoklad dosazeni piedpokladanych cild,
trendy odvéetvi, ndvratnost investic, ocekdvani zainteresovanych stran, mozné rizika atd.
Strategie se tedy hodnoti podle externich a internich faktord, podle Urovné prib&zné
dosahovanych vysledkti ve srovnani s planovanou strategii a Vv zavislosti na pfijatych
korekcich.



Kterd z navrhovanych strategii bude nejvhodné&jsi k implementaci a realné aplikovatelna,
zavisi rovnéz na trendech odvétvi, ve kterém se spole¢nost nachazi. V takovém piipadé se
podle Fotra (2012, s. 29) hodnoti, jestli potencialni strategie reflektuje externi piilezitosti,
hrozby a silné stranky spolecnosti. Dale se hodnoti, zda je v souladu s vizi spole¢nosti a
ptispiva k jejimu dalSimu rozvoji vcetné udrzeni ¢i posileni konkurencni pozice na trhu.
Strategie se hodnoti i z hlediska realizovatelnosti, to znamena, zda ma spole¢nost dostatek
disponibilnich zdrojii pro jeji uvedeni do praxe. Hodnoti se otazky, zda jsou zdroje dostupné
Vv dostatecném mnozstvi a kvalité, zda jsou dostupné technologie, materidly, ale i1 jaka bude
mozna reakce konkurence. Po téchto ivahach se strategie dostane do faze zhodnoceni jeji
ptijatelnosti. Piijatelnost vyjadfuje miru, do jaké spliiuje ocekavani zainteresovanych stran a
sounalezitost s vizi a misi spole¢nosti. Otazkami k Uvahdm zde jsou napiiklad jaka jsou
finan¢ni rizika spojena s realizaci strategie, zda je v souladu se zajmy zainteresovanych stran
(nejen vlastnikil, ale 1 ostatnich véfitelli a organti statni spravy), jaka je navratnost vlozenych
prostredk, jak ovlivni strukturu spolecnosti atp.

Po zvazeni vSech alternativ a vybéru nejvhodnéjsi strategie muze nasledovat jeji
implementace. Faze implementace neboli realizace je dulezitym krokem podle vyroku Fotra
(2012, s. 28). Musi byt sledovano a neustile vyhodnocovano plnéni jednotlivych dil¢ich
krokii. Proto, aby strategie ziskala redlnou podobu, jsou jednim z nejdilezitéjSich faktora
lidské zdroje a jejich spravna koordinace napii¢ podnikovymi stfedisky/oddélenimi/zavody.
Z toho muze vyplynout potieba zmény organiza¢ni struktury ve spole¢nosti. Precizni
implementace vyzaduje presnou alokaci disponibilnich zdroji a pfedevSim stanoveni

operativnich cili.

2.2 Charakteristika analyz prostiedi

Aby mohla byt stanovena efektivni strategie, je klicové provést analyzu vnéjsiho prostiedi,
ktera pomuze strategickému managementu odpoveédét na otazky typu:

- Kde se nyni spole¢nost nachazi?
- Kde se spole¢nost chce nachéazet?
- Jakym zplisobem vytyCené strategie dosahnout?

Analyza okoli zahrnuje analyzu na tfech urovnich v ndvaznosti na definici Mallya (2007, s.
40). Jedna se o analyzu nejblizsiho okoli podniku, tedy interniho okoli, dale $ir$iho okoli, tedy
oborového okoli a nejSirSiho okoli, tedy obecného okoli. Nejblizsi interni okoli spolecnosti
zahrnuje napiiklad procesy spolecnosti, jeji zdroje, hodnoty a strukturu. Oborové prostredi
zahrnuje napfiiklad vyjednavaci silu odbérateld, vyjednavaci silu dodavateld, rivalitu mezi
stavajicim spole¢nostmi, hrozbu substitutti ¢i hrozbu vstupu novych konkurenti. Obecné okoli
zahrnuje rozlicné faktory, naptiklad socialni, politické, ekonomicke, legislativni, ekologické ¢i
technologické. Lze definovat jesté jednu vrstvu, ktera pusobi nejsife na vSechny tii zminéné a
patii sem napiiklad vliv zahrani¢nich subjektl. Grafické znazornéni rozboru okoli spolecnosti

je uvedeno na obrazku 2.
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Obrézek 2 Vnitini a vnéjsi okoli spole¢nosti
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Zdroj: Mallya (2007, s. 40)

Analyza obecného okoli byva rovnéZ oznacovana jako analyza makroprostiedi, kterd je
predmétem nasledujici podkapitoly. Makrookoli je prosttedi spolecné pro vSechny spolecnosti

Vv daném odvétvi. Vytvaii obecné podminky pro existenci spole¢nosti a pravidla pro jeji
fungovani. Zkouma jak trendy domaciho, tak zahrani¢niho trzniho prostredi.

2.2.1 Analyza makroprostiedi

Analyza makroprostiedi je provadéna za ucelem zjisténi trendi v odvétvi a globalnim
prostfedi, které maji oboje na spole¢nost vliv. Jak uvadi Kaplan et al. (2010, s. 59) kromé¢
hodnoceni samotného odvétvi, se hodnoti i vykonnost podniku v porovnani s relevantnimi
konkurenty.

PESTLE analyza

Typickou a hojné¢ vyuzivanou analyzou makroprosttedi je metoda PESTLE. Svym
charakterem je zafazena k analyzdm obecného okoli. V ramci této metody je mapovana
soucasna situace, pticemz se velka pozornost vénuje i predpokladanému vyvoji prostiedi do
budoucnosti a jaké trendy Ize oCekavat.

Perera (2017, s. 8, 9) definuje politické faktory nasledovné. V ramci politickych faktort se
bliZze rozpracovava role statu v podnikatelském prostiedi, jeji intervence do ekonomiky. Stat
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hraje svou roli prostfednictvim své zdkonodarné a vykonné funkce, tj. napiiklad vydavani
zakont, nafizeni, vyhlasek, a dale vykonava naslednou kontrolu jejich dodrzovani. Dulezitym
faktorem je i stabilita politické scény, tedy cetnost zmén politickych stran a jimi provadénych
politik, stupen byrokracie, lobbing. V ramci této skupiny faktord se sleduji i navrhy zakond,
predevsim V oblasti, ve které spole¢nost provadi svou ¢innost — silné je tento faktor sledovan
v odvétvi energetiky nebo telekomunikaci. Politické faktory jsou dany politickym systémem
statu, jeji politickou a narodni suverenitou, postojem ke korupénimu jednani, podporou
zahrani¢niho obchodu, monetarni a fiskalni politikou, stabilitou vlady, aktualni politickou
situaci, mirou podpory exportu, datiovou politikou, politikou rozli¢nych politickych stran,
vladnimi vydaji (do infrastruktury, zdravotnictvi, vzdélavani, atd.), acasti na mezinarodnich
dohodach (naptiklad s EU, NAFTA).

V ramci ekonomickych faktor se podle Perery (2017, s. 10, 11) blize hodnoti trendy spojené
s hospodarskym cyklem. Jedna se piedev§im o makroekonomické ukazatele: trend HDP
(ekonomicky rust, pokles, stagnace), mira nezaméstnanosti, mira inflace, urokové sazby,
devizové kurzy a stabilita mény, apod. Ekonomické faktory se sleduji proto, Ze je na jejich
zéklad¢ stanovovana cena produktil, sluzeb, ale i pracovni sily. Rovnéz se sleduje danova
problematika, naptiklad vySe dané¢ z pfidané hodnoty, dané z pfijmi pravnickych osob,
spotiebni dané, apod. Sleduje se i problematika cel ¢i se hodnoti pobidky pro zahrani¢ni
investory, vyspélost zemé, stabilita prostiedi.

V ramci socialnich faktord se podle Perery (2017, s. 12) hodnoti zejména vlivy plsobici na
poptavku a nabidku. Hodnoti se mira poptavky po produktech a sluzbach a nabidka
pracovnich sil, tedy ochota jednotliveti vykonavat vydéleénou ¢innost. Konkrétné se v rdmci
téchto kategorii hodnoti naptiklad demograficky vyvoj populace a jeji budouci predikce,
zivotni styl populace a ji vyznavané hodnoty, vzdélanostni struktura, zdravotni stav populace,
etnickd a nabozenska struktura apod. Do oblasti socialnich faktort se fadi i vliv médii a
subjektivni vnimani reklamy ¢i vysledky konanych konferenci a veletrhdi, jez mohou
ovliviiovat chovani spotiebiteld a producenti. Podstatnou soucasti jsou i charakteristiky
jednotlivych narodt, respektive vynutitelnost dodrzovani zédkonnych norem, mira korupce
apod. Kazdy narod ma odlisnou hierarchii svych potieb, jiny zptisob komunikace, rodinné
hodnoty, jinou etiku, moralku, jiny vztah k materidlnim vécem, piedsudky apod. Sleduje se
vyvoj a mobilita pracovnich sil, kupni sila obyvatelstva, rozlozeni piijmi populace.
V neposledni fad¢€ se v socidlnich faktorech hodnoti ochota kupujicich ke spottebe.

V ramci technologickych faktora se podle Perery (2017, s. 13, 14) hodnoti trendy technického
rozvoje a inovaci v daném odvétvi, které mohou zasadnim zpusobem ovliviiovat GspéSnost
spolec¢nosti na trhu. Hodnoti se naptiklad vyse investic do védy a vyzkumu, zavadéni novych
pracovnich metod a postupt, trend moralniho zastaravani technologii, role vlady (jeji
podpora) v oblasti védy a vyzkumu apod. Konkrétné se hodnoti infrastruktura, nejen dopravni,
ale 1 energeticka ¢i telekomunikaéni. Hodnoti se zaméteni primyslu, ve smyslu jednotlivych
sektorti, uroven dusSevniho vlastnictvi a pramyslové ochrany (patenty). Technologické
prostiedi vypovida do zna¢né miry o technické vyspélosti daného statu. V piipadé, Ze je vyuzit
potencial modernich technologii, je usnadnéna alokace jednotlivych zdroja.

V ramci legislativnich faktorti se podle Perery (2017, s. 14) hodnoti pravni prostiedni, tedy
struktura legislativnich norem — narodnich zakonu, vyhlasek a nafizeni. Do této skupiny se
fadi i1 statni regulace a regulace importu a exportu. Rovnéz je mozné zvazovat mezinarodni
legislativu, napiiklad podminky zaméstnavani cizincl, zpusob feSeni obchodné pravnich
sporti, moznost pofizeni majetku v zahrani¢i, pravidla podnikani v zahrani¢i, pravidla
mezinarodniho obchodu, mezinarodni pravidla dovozu a vyvozu (INCOTERMS), apod.
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Legislativni prostfedi je blize sledovano i v ptipadech, Ze se spolecnost rozhodne pro realizaci
své strategie Cerpat néktery z dotacnich tituld. Poté je nutné sledovat jak vyvoj legislativy
v Ceské republice, tak v Evropské unii.

V ramci environmentalnich faktorti se podle Perery (2017, s. 15) hodnoti otazky zivotniho
prostfedi, dodrzovani stanovenych limiti, norem a opatfeni v oblasti ekologie a ochrany
zivotniho prostfedi. Konkrétné¢ sem spada napiiklad EIA, neboli studie vyhodnocujici vlivy
zivotniho prostiedi. Dale do této skupiny patii napiiklad zpisoby nakladani s odpady,
procento vyuzivani obnovitelnych zdroji energie, postoj k ochrané zivotniho prostiedi,
k ochran¢ ohrozenych druht, zpracovani odpadu, recyklace apod.

2.2.2 Analyzy mikroprostiedi

Analyza mikroprostiedi se podle Srpové et al. (2011, s. 165) detailné¢ zaméfuje na hodnoceni
odvétvi, vnémz spolecnost plisobi. Pozornost je vénovéana struktufe odvétvi ¢i trendim
ovladajicim dané okoli. Déle se hodnoti mira ziskovosti spole¢nosti v rdmci daného odvétvi a
faktory, které ovliviiuji chovani aktéri v odvétvi.

Jednou z klasickych analyz mikroprosttedi je oborova analyza. Tato analyza, jak uvadi Mallya
(2007, s. 53) hodnoti vzajemné si konkurujici podniky a jejich produkty/sluzby, které jsou
Casto vzajemnymi substituty. Hodnoti se i dal$i subjekty, kterymi jsou dodavatelé, odbératelé,
atd. Vystupem analyzy je hodnoceni, jaké postaveni podnik na trhu zaujima. Pfi svém
hodnoceni reflektuje i pfilezitosti a hrozby. Hodnoti se podnikové zdroje, zejména vstupy do
vyroby, personalni zdroje, disponibilni financni prostfedky ¢i technologické vybaveni a
provéiuje se jejich vyuziti ve vSech oblastech spolecnosti. Dale se hodnoti silné a slabé
stranky. Ackoliv se mize velka firma jevit jako siln&jsi konkurent, nemusi tomu tak vzdy byt.
Malé firmy jsou ve srovnéni s vétsimi schopny pruznéji reagovat na potieby malych trznich
segmentt. Podkladem pro zhodnoceni silnych a slabych stranek jsou faktory technického
rozvoje, faktory marketingové a distribuéni, pracovni zdroje ¢i finan¢ni faktory. Smyslem
internich analyz je tedy objektivni zhodnoceni stavajiciho postaveni spole¢nosti na trhu.

Porteriuv model 5 konkurenénich sil

V praxi nejCastéji pouzivanou analyzou mikroprostredi je Porteriiv model péti konkuren¢nich
sil. Portertv model vychazi, jak uvadi Mallya (2007, s. 41 — 43) z pfedpokladu, Ze na
spolec¢nost v daném oboru pisobi pét zakladnich sil. Témito silami jsou konkurencni rivalita
(rivalita mezi stavajicimi spole¢nostmi), hrozba vstupu novych (potenciéalnich) konkurenti na
trh, hrozba =ze strany substitutd, smluvni (vyjednavaci) sila dodavatela a smluvni
(vyjednéavaci) sila odbératelt.

V ramci skupiny konkuren¢ni rivalita se hodnoti dle Mallya (2007, s. 41 — 43) struktura
konkuren¢nich podnikii na trhu (respektive pocet monopoll, oligopold, vztahy mezi nimi a
mensim podniky) v daném odvétvi a poptavkova situace. Dale se hodnoti konkurenéni tlaky
na trhu, tedy to, jaké nastroje je tieba vyuzit k propagaci produkti/sluzeb, jaka je vyuZzitelnost
konkurenéni vyhody, jakou dynamikou a trendy se trh vyznacuje a jak néaroc¢né bude
v konkurenci obstat. Hodnoti se sila konkurenéniho boje mezi stavajicimi rivaly na trhu,
zjiStuje se, zda existuje jedna nebo vice dominantnich spolecnosti ¢i zda se pocet
konkurencnich spoleCnosti zvySuje ¢i snizuje. Také se hodnoti vySe vstupnich bariér na trh,
cenova politika v odvétvi.
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V ramci skupiny hrozba vstupu novych konkurentt na trh se hodnoti objem trhu jako celku a
obtiznost vstupu novych podnikit do konkuren¢niho prostiedi. Hrozba vstupu novych
konkurenc¢nich spolec¢nosti pfimo zévisi na existenci bariér pro vstup do odvétvi, ale rovnéz
zavisi na nékladech spojenych s ukonc¢enim podnikatelské ¢innosti v odvétvi. To se podle
Mallya (2007, s. 41 — 43) silné projevuje u nékterych primyslovych nebo energetickych
spole¢nosti. Naklady mohou byt taktéz spojené s infrastrukturou ¢i problematikou regulaci.
Hlavnimi piekdzkami vstupu jsou uspory z rozsahu, diferenciace produkti/sluzeb, kapitalova
narocnost, piistup k distribu¢nim kanalim, ndkladové znevyhodnéni nezévislé na rozsahu
(tato prekazka souvisi predevsim s know-how) a vladni politika. Vladni politika je prekazka,
ktera muze byt nepiekonatelna, naptiklad regulace piistupu k surovindm.

V ramci skupiny hrozba ze strany substitutd se podle Mallya (2007, s. 41 — 43) hodnoti
veskeré produkty/sluzby, které mohou koneénému spotiebiteli nahradit ty produkty/sluzby,
které nabizi analyzovand spole¢nost. V ramci této skupiny se nehodnoti jen Kklasické
zvand nahrazka nami nabizenych produkti/sluzeb. Existence substitucnich produkti/sluzeb ¢i
jejich néhrazek miize vyrazné¢ ovlivilovat prodejni ceny a tim i ziskovost. Je tedy vhodné
takové spolecnosti peclivé prubézné sledovat. V této kategorii se nejcastéji bojuje vysi ceny.

V rdmci skupiny vyjednavaci sila dodavatela se podle Mallya (2007, s. 41 — 43) hodnoti vliv
dodavateli na slozeni produkce, pficemz ceny konecnych produktli/sluzeb v nékterych
ptipadech siln¢ zavisi na daném odvétvi. Naptiklad v potravinaiském primyslu bude nizka,
kdezto v elektronickém primyslu vysoka. Sila dodavatelii je tim silngjsi, ¢im je na nich
analyzovand spole¢nost zavislej$i. Hodnoti se technologicka zavislost na konkrétnich
dodavatelich, existence alternativnich dodavatelti (nejen v Ceské republice, ale i v zahraniéi)
¢i taktéz mira konkurence mezi dodavateli navzdjem. Dodavatelé tedy ovliviiuji odvétvi tim,
Ze tla¢i na cenu a kvalitu. Dodavatelé maji velkou silu v odvétvich zavislych na surovinach.

V ramci skupiny vyjednavaci sila odbératelti se podle Mallya (2007, s. 41 — 43) hodnoti
predevs§im pocet kupujicich a vyse nakladu, jeZ jsou ochotni vynalozit. Nepftijatelné nastaveni
ceny muze zpusobit odchod zdkaznikli, ¢i sniZzeni objemu nebo Cetnosti jejich odbéra.
Obzvlasté po ekonomické krizi se vyjednavaci sila kupujicich zna¢né zvysila v téméf vSech
oborech a odvétvich. Hodnoti se tedy unikatnost nabizenych produkti/sluzeb, dostupnost
substituti na trhu, informovanost zakaznikti o konkuren¢nich nabidkach, apod. Kupujici jsou
ovlivnéni dvéma hlavnimi faktory, cenou produktii/sluzeb a ndklady na jejich produkci.

McKinseyho model 7S

Model 7S je podle Hilla (2012, s. 16) strategickym modelem fizeni slouzicim k hodnoceni
vyvoje spolecnosti. Byl vytvofen Petersenem a Watermanem v 80. letech 20. stoleti ve
spole¢nosti McKinsey. Podstatou modelu je hledani odpovédi na otazky ohledné vyvoje
spole¢nosti kladené managementem spolecnosti. Pro piehlednost byly rozdélené do sedmi
skupin, v originalnim znéni Strategy, Structure, Systems, Staff, Style, Skills a Shared Values,
pticemz je mozné tyto skupiny rozdélit do dvou hlavnich kategorii, kterymi jsou tak zvana
tvrda a me¢kka S. Kategorie tvrdé S zahrnuje strategii spole¢nosti, jeji strukturu a ji pouzivané
systémy. Takové informace se nejéastéji zjiSt'uji v organiza¢nich dokumentech. Kategorie
mékké S zahrnuje image (styl) spoleCnosti, zaméstnance, sdilené hodnoty a sdilené
dovednosti. VSechny kategorie, tvrda i m&kka S, jsou vzajemné provazané a vzajemné se
ovliviiuji. V pfipad¢€ potteby provést zmeénu, se vétSinou jedna o narocny proces, pii kterém je

14



zapotiebi nové zmény aplikovat ve vSech oblastech soucasné. V praxi se vyuziva pridéleni
stupné dilezitosti jednotlivym faktoriim.

Jak Hill (2012, s. 16) uvadi, model 7S je univerzalni a je mozné ho aplikovat u velkych i
malych spolecnosti. V ramci jednotlivych kategorii se hledaji otazky na tematicky kladené
otdzky. Jedna se o velmi rozsahlou analyzu, ktera pfi spravném pouziti mize vytesit témef
kazdy problém.

Prvnim tzv. tvrdym faktorem je Strategie. Do této kategorie patii podle BPP Learning Media
(2017, s. 121, 122) uvahy hledajici odpovéd’ na otazky jaka je strategie spole¢nosti, jak
doséhnout stanovenych cild, jaky vliv bude mit strategie na chovani kupujicich, jak strategic
ovlivni konkurenci, eventualné jaké budou dopady na Zivotni prostiedi. Druhym tzv. tvrdym
faktorem je Struktura, respektive organizacni struktura spolecnosti a vzajemna spojitost mezi
jednotlivymi oddélenimi véetné jejich ¢innosti. Hledaji se odpovédi na otédzky jakym
zpusobem je spolecnost Clenéna, jaka je hierarchie, jakym zpiisobem probiha komunikace,
jakym zpasobem jsou koordinovany cinnosti organizacnich celkl ¢i jakym zptisobem lze
zahrnout zaméstnance do procesu tvorby/reorganizace organizacni struktury. Tretim a
poslednim tzv. tvrdym faktorem je Systém, respektive zaméfeni se na techniky, postupy,
znalosti a dovednosti managementu. Hledaji se odpovédi na otazky, jakymi systémy se fidi
organizace napiiklad v oblastech finan¢niho pldnovani, planovani pozic zaméstnancii, vedeni
dokumentace, systémi komunikace apod.; dale se hledaji odpovédi na otazky, jak jsou
nastaveny mechanismy kontroly atd.

Prvnim tzv. mékkym faktorem je Styl podle BPP Learning Media (2017, s. 121, 122). Hledaji
se odpovédi na otazky, jakym zplisobem jednaji ¢lenové managementu ve vztahu k sobé
navzadjem, ve vztahu k podiizenym, ve vztahu k zdkaznikim. Tyto skupiny mohou byt
dotazovany ohledné¢ ohodnoceni chovani managementu. Dale se fesi otazky, zda jednotliva
oddéleni funguji samostatng, zda jsou zaméstnanci zodpovédni, zda je management efektivni,
zda se umi rychle a spravné rozhodovat. Druhym tzv. mékkym faktorem jsou Zaméstnanci.
Hledaji se odpovédi na otazky, zda je dostateCna specializace zaméstnancl, zda je nutné
vytvofit nové (specializované) pozice, jakym zpisobem probihd zvySovani kvalifikace a
vzdélavani, jakym zplsobem jsou zaméstnanci vybirani, jak zaméstnance motivovat. Tretim
tzv. mekkym faktorem jsou Sdilen¢ hodnoty. Hledaji se odpovédi na otazky spojené
s podnikovou kulturou a etikou, napiiklad jaké jsou zakladni hodnoty vyznavané spolecnosti,
jak jsou hodnoty nastaveny, jaka je firemni kultura, jaka je informovanost zaméstnanci o
hodnotach a existenci spolecnosti. Posledni tzv. mékkym faktorem jsou Dovednosti. Hledaji
se odpovédi na otazky piimo spojené s dovednostmi a znalostmi zaméstnancti, napiiklad zda
jsou zaméstnanci dostate¢né kvalifikovani pro své pracovni pozice, jak se hodnoti odbornost
zaméstnanct, jaké jsou rezervy v dovednostech zaméstnanci a jak je lze odstranit, jaké jsou
silné¢ stranky oddéleni/pracovnich skupin. N&zorné zobrazeni provazanosti jednotlivych
meékkych a tvrdych faktori je uvedeno na obrazku 3.
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Obrézek 3 McKinseyho model 7S
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Zdroj: BPP Learning Media (2017, s. 121)

Mezi tvrdé, tzv. Hard, faktory patii celkem tfi oblasti, kterymi jsou strategie, systémy a
struktura. Mezi mékké, tzv. Soft, faktory celkem &tyfi oblasti, kterymi jsou sdilené hodnoty,
dovednosti, zaméstnanci a styl.

2.2.3 Spolecné analyzy prostredi

Kapitola 2.2.3 je vénovana strategiim, které se nedaji jednoznaéné zatadit k analyzam
makroprostiedi nebo mikroprostiedi, nebot” v sob&é zahrnuji ob& tyto oblasti. Takovymi
souhrnnymi analyzami jsou matice EFE a IFE a vysledna matice IE a metoda SPACE.

Matice EFE a IFE

Matice EFE a IFE hodnoti duilezitost vnéjSich a wvnitfnich faktori a zejména schopnost
spole¢nosti na né svou strategii reagovat. V piipadé této matice se jedna o zna¢né subjektivni
hodnoceni.

Tvorba matice probih4 v péti zakladnich krocich podle Fotra et al. (2012, s. 77 — 79). Prvnim
je identifikace kritickych faktor uspéchu ovliviiujicich spolecnost a jeji odvétvi, kterymi jsou
silné a slabé stranky (IFE) a piilezitosti a hrozby (EFE). Durraz je pfitom kladen na hodnoceni,
zda maji dlouhodoby nebo kratkodoby vliv. Druhym je pfifazeni vah od 0,0 do 1,0 kazdému
faktoru. Vaha se voli podle dilezitosti faktoru pro uspéch spolecnosti v odvétvi (EFE) a podle
dualezitosti pro spolecnost (IFE). Soucet vSech vah pfitom musi byt roven 1,0. Ttetim je
piifazeni znamek od 1 do 4 ke kazdému faktoru. Zndmka jedna znamena velmi Spatna reakce,
dvojka slaba reakce, trojka stfedni reakce a Gtyika velmi dobra reakce. Ctvrtym krokem je
znasobeni vahy a znamky u kazdého faktoru a ziskani vaZeného skore. Patym je ziskani
souctu vSech vazenych skore a urceni celkového skore za spole¢nost.

Podle Fotra et al. (2012, s. 77 — 79) matice EFE (External Factor Evaluation) hodnoti vné&jsi
prostfedi. Hodnoti pfitom véhu jednotlivych faktorQ, ale rovnéZ blize urcuje jejich potadi.
Matice IFE (Intenal Factor Evaluation) hodnoti vnitini prostiedi a silu vlivu na spole¢nost.
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Podle Fotra et al. (2012, s. 77 — 79) mize byt maximalni hodnota vaZzeného skore rovna 4,0,
minimalni hodnota miZe byt rovna 1,0 a to bez ohledu na podcet kritickych faktort. Znamka 1
vyjadfuje nepfipravenost Strategie spoleCnosti vyuzivat prilezitosti a eliminovat hrozby
vnéjsiho prostiedi (EFE), eventudlné vyuzivat silné stranky za soucasného zdokonalovani
slabych stranek (IFE). Znamka 4 naopak znamena piipravenost spole¢nosti vyuzit existujici
ptilezitosti a eliminovat hrozby (EFE), eventudln¢ vyuzivat svou vnitini silu (IFE). Primérné
vazené skore je 2,5. Skére 1 tedy vyjadfuje nepfipravenost spole¢nosti reagovat na trzni
prilezitosti, skore do 2,5 vyjadiuje podprimérnou zavislost spolecnosti na trznim prostiedi,
skore nad 2,5 nadprimérnou zéavislost a skore 4 vyjadiuje vhodné formulovanou strategii.

Matice EFE a IFE lIze jak uvadi Fotr et al. (2012, s. 52) transformovat do jedné spole¢né
matice a tim urcit pozici spolecnosti. Spole¢na matice bude oznacena zkratkou IE (Internal-
External Matrix). Faktory matice EFE, respektive hodnoty faktord, jsou zobrazeny na
vertikalni ose, zatimco hodnoceni faktort matice IFE na horizontalni ose. Matice IE se déli na
9 kvadrantl, osy nabyvaji hodnot od 1 do 4. Pro kvadranty V, Il a VII je charakteristicky
postoj ,,udrzovat a potvrzovat,* respektive zaméfit se na vyvoj produktt a na pronikani na trh.
Pro kvadranty I, I a IV je charakteristicky postoj ,,rist a rozvoj,” respektive se doporucuje
rozvoj trhu, penetrace na trh ¢i vyvoj vyrobka. Pro kvadranty VIII, VI a IX je charakteristicky
postoj ,,sklizenn nebo prodej,” respektive je doporucovano piijmout defenzivni strategii,
opustit trh ¢i provést likvidaci spole¢nosti.

Metoda SPACE

Metoda SPACE, Strategic Position and Action Evaluation, je jak Hooley et al. (2008, s. 87)
uvadi, strategicka analyza vyuZivana pro ohodnoceni vhodnosti strategie a jeji spravnou
volbu. Hodnoti vnitini i vnéjsi prostiedi ve 4 kategoriich. Témi jsou na vertikalni ose finan¢ni
sila a stabilita prostiedi a na horizontalni ose konkuren¢ni vyhoda a sila odvétvi. Vnéjsi
prostiedi je reflektovano na vertikélni ose stabilitou prostiedi a na horizontalni ose silou
odvétvi. Vnitini prostfedi je reflektovano na vertikalni ose finan¢ni silou a na horizontalni
konkuren¢ni vyhodou.

Jak Hooley et al. (2008, s. 88) uvadi, v kategorii stabilita prostfedi jsou hodnoceny napiiklad
technologické zmény, cenova politika konkurence, tlak ze strany substitutii, mira inflace,
chovani poptavky — zejména cenova elasticita a jeji promény. V kategorii sila odvétvi se
hodnoti bariéry vstupu do odvétvi, vyjednavaci sila dodavateld, finanéni stabilita spole¢nosti a
jeji ristovy potencidl, efektivita vyuziti zdrojii, potencial financniho profitu, produktivita
prace a vyuziti zdroji a kapacit spole¢nosti. V kategorii finan¢ni sila se hodnoti zejména
navratnost investic, mira likvidity a zadluZeni, hodnoti se cash flow, obrat ¢i disponibilni
kapital. V kategorii konkuren¢ni vyhoda se hodnoti podil na trhu, vérnost stavajicich a novych
(potencialnich) zédkazniki, hodnoti se Zivotni cyklus produktu, jejich kvalita, mira inovaci.

Jak Hooley et al. (2008, s. 88 — 90) uvadi, kazda kategorie se hodnoti body od 0 do 6, pfi¢emz
uprostifed pomysiné hvézdice je 0 a smérem ke kraji os dosahuji hodnoty +6 ¢i -6. Hodnota
kazdé kategorie je stanovena priimérem dil¢ich ¢asti jednotlivych kategorii. Po zaneseni vSech
hodnot je nakreslen ¢tyitihelnik a v kvadrantu, ve kterém lezi jeho nejvétsi plocha, by méla
byt orientovana strategie spolecnosti. Dle umisténi se mize jednat O strategii agresivni,
konkuren¢ni, konzervativni ¢i defenzivni. Agresivni strategie (pravy horni kvadrant) znamena,
ze existuje moznost ziskat konkurencni vyhodu, jednd se o atraktivni, stabilni odvétvi, na trhu
je mozné zvysit svij podil, kritickym faktorem je vstup novych konkurentt. Konkurenéni
strategie (pravy dolni kvadrant) znamena, Ze se spole¢nost pohybuje v atraktivnim, ale
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relativné nestalém prostfedi, ma konkurenéni vyhodu. Kritickym faktorem je financni sila
spole¢nosti. Moznou strategii je fuze sjinou spole¢nosti. Obranna strategie (levy dolni
kvadrant) znamend, Ze se spoleCnost pohybuje V neatraktivhim prostfedi bez
konkurenceschopnych produkti/sluzeb a omezenym mnozstvim financ¢nich prostiedkd.
Strategie by méla byt zacilena na snizeni vyrobnich ndkladli, na omezovani investic na
minimum, eventualné by mél byt zvazen odchod z odvétvi. Konzervativni strategie (levy
horni kvadrant) znamenda, Ze se spole¢nost pohybuje ve stabilnim odvétvi, avsak s malou
mirou rastu. Kritickym faktorem je konkurenceschopnost produkti/sluzeb. Spole¢nost by se
méla zaméfit na podporu prodeje svych stavajicich produkti/sluzeb a nové neprodukovat.

Tomek a VVavrova (2009, s. 18) k dnesni dynamické dobé a chovani subjektt na trhu dodavaji,
ze se konkurence mezi jednotlivymi spolecnostmi spiSe méni na konkurenci celych fetézca,
kterymi se rozumi: dodavatelé (jako pocatek fetézce), vyrobni spolecnost (jako prostiedni
¢lanek), zprostiedkovatel odbytu a kone¢ny uzivatel (jako posledni ¢lanek fetézce).

Grafickd podoba metody SPACE je uvedena na obrazku 4 véetné vymezeni strategii
v jednotlivych kvadrantech.

Obrazek 4 Metoda SPACE

Finanéni sila |
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i ! / i
Obrann.é = ‘ Konkurenéni
strategie strategie
Stabilita
prostredi

Zdroj: Mapa SPACE analyza, Slide Player (2017)

Agresivni strategie se nachazi v pravém hornim kvadrantu mezi osami finan¢ni sila a sila
odvétvi, konkurenéni strategie se nachazi v pravém dolnim kvadrantu mezi osami sila odvétvi
a stabilita prostfedi, obranna strategie se nachazi v levém dolnim kvadrantu mezi osami
stabilita prostfedi a konkuren¢ni vyhoda, konzervativni strategie se nachazi v levém hornim
kvadrantu mezi osami konkurenéni vyhoda a finan¢ni sila.

2.3 Metodika

Teoreticka ¢ast je zpracovana na zéklad€ prostudovani odbornych publikaci a legislativnich
dokumenti. Jsou vyuzity zdroje tuzemské i zahranicni tykajici se problematiky strategického
fizeni, vytvafeni strategického planu, jeho implementace a rozbor postaveni spoleénosti na
trhu. Dale jsou vyuzity veérohodné internetové zdroje, napiiklad webové stranky samotné
spole¢nosti ¢i daje Ceského statistického tfadu. Autorka pro provedeni rozboru postaveni
spole¢nosti na trhu rovnéz vyuzila internetového zpravodajstvi. V prvni, teoretické Casti, je
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vyuzita metoda literarni reSerSe. Ta byla provedena z dostupné odborné literatury. U
dokumenti legislativni povahy byla pouzita metoda deskripce.

Prakticka ¢ast vyuziva pro provedeni rozboru postaveni spole¢nosti na trhu nasledujici zdroje:
primarn¢ webové stranky samotné spolecnosti a webové zpravodajstvi tykajici se daného
odvétvi. Webové stranky spolecnosti byly zdrojem pro popis spolecnosti, uvedeni jeji vize,
mise a hodnot. Pro provedeni rozboru postaveni spole¢nosti na trhu, respektive pro informace
o oboru pivovarnického pramyslu byly vyuZity zpravy Agrarmi komory, Ceského svazu
pivovarii a sladoven, Ministerstva zemé&délstvi, zpravodajskych serverd CTK, Euro ¢&i E15.
Pro zhodnoceni vyvoje podnikatelského prosttedi a pro definovani vyvoje
makroekonomickych ukazatelti byly vyuzity statistiky Ceského statistického titadu &i Ceské
narodni banky. Pro finanéni zhodnoceni byly vyuZzity volné pfistupné vyroéni zpravy
spole¢nosti — konkrétné Gcetni zavérka sestavajici z rozvahy a vykazu zisku a ztraty, jez jsou
voln¢ dostupné ve veifejném rejstiiku a sbirce listin na portalu Justice.cz.

Vychodiskem pro stanoveni strategie spole¢nosti je provedeni rozboru postaveni spole¢nosti
na trhu. Pied jejim stanovenim jsou na zaGatku praktické ¢asti uvedeny zadkladni informace o
spole¢nosti a jejim dosavadnim vyvoji. Nasleduje rozbor makroprostiedi, konkrétné byla
vyuzita metoda PESTLE, jez nabizi bliz$i pohled na vné&j§i okoli spole¢nosti v kategoriich
politické prostiedi, ekonomické prostiedi, socidlni prostfedi, technologické prostiedi,
legislativni prostiedi a environmentalni prostfedi. Poté nasleduje rozbor mikroprostiedi,
konkrétné¢ byla vyuzita metoda 7S od McKinseyho, kterd blize specifikuje tvrdé a mekké
faktory ve spolecnosti, konkrétné strategii, strukturu, systémy, styl, zaméstnance, dovednosti,
sdilené hodnoty. Nasleduji spolecné rozbory mikro a makro prostfedi, konkrétn¢ Porterova
metoda 5 konkurenc¢nich sil (konkurencni rivalita, hrozba novych konkurenti, hrozba
substitutii, vyjednavaci sila dodavatell, vyjednavaci sila odbérateli), matice EFE (externi
faktory plsobici na spolecnost) a IFE (interni faktory pusobici na spolec¢nost) a metoda
SPACE (hodnoti se finan¢ni sila, sila odvétvi, stabilita prostfedi, konkuren¢ni vyhoda). Na
zéklad¢ vyhodnoceni téchto metod je definovdno soucasné postaveni spolenosti na trhu. Na
provedené rozbory navazuje formulace scénaii vyvoje okoli, definovani strategického
zameéru, rozpracovani hlavniho strategického cile do dil¢ich cild. V zavéru je uvedena
implementace strategie a vliv jejiho zavedeni na jednotliva oddéleni spolecnosti.

Strategie spolecnosti je stanovena na 3 roky. Jeji implementace se uvazuje od roku 2018 do
roku 2021. Vzhledem k proménlivosti okolniho prostedi, zejména politické situace, se mize
rozbor postaveni spolecnosti na trhu liSit od doby zpracovani do soucasnosti. Pro vytvoieni
grafii a tabulek byl vyuZit program Microsoft Excel, do n€hoz byla pienesena potfebna data
z originalnich dokumentd, napiiklad vyvoj finanénich ukazatelt. Je uplatnéna metoda analyzy
a srovnani.
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3 PRAKTICKA CAST

Prakticka cast obsahuje v prvni Casti zpracovani rozborti mikroprostfedi a makroprostredi.
Jsou vyuzity Porterova metoda, PESTLE metoda, McKinseyho metoda 7S, matice EFE/IFE a
vyslednd matice IE a metoda SPACE. VSechny metody umoziiuji nahled na postaveni
spole¢nosti na trhu a jeji interakci s vnitfnim a vnéj$im okolim. Po vyhodnoceni metod jsou
formulovany mozné scénaie vyvoje okoli, z nichZ je zvolen jeden, za jehoz ptedpokladu je
tvofen strategicky plan. Strategicky plan ma urceny jeden hlavni strategicky cil, ktery je
rozpracovan do cila dilCich, vcetné¢ casového harmonogramu jejich plnéni, urceni
zodpovédnosti za jejich plnéni a jejich rozpracovani do jednotlivych ak¢énich krokti. V zévéru
je zhodnocena zivotaschopnost zvolené strategie.

3.1 Analyzy prostredi

Kapitola analyzy prostfedi obsahuje ve svém uvodu charakteristiku spolecnosti Rodinny
pivovar Bernard a.s. a poté nasleduje jiz konkrétni vypracovani né€kolika dil¢ich rozbort
makroprostiedi a mikroprostredi.

3.1.1 Charakteristika spole¢nosti

Rodinny pivovar Bernard a.s. je spolecnost vénujici se jednomu z tradi¢nich ¢eskych femesel,
kterym je vyroba piva, jak je uvedeno na webovych stankach Pivovar: historie (2018). Pivovar
mé své sidlo v Humpolci v kraji Vyso¢ina. Historie pivovaru se datuje do roku 1597.
Novodoba historie pivovaru miize byt datovana ptiblizné od roku 1991. Pravé v tomto roce
byl pivovar koupen trojici Bernardem Stanislavem, Vavrou Josefem a Smejkalem Rudolfem.
Vzhledem ke skuteCnosti, ze neméli s vedenim spole¢nosti v potravinaiském odvétvi zadné
zkusenosti, zacali se kazdy vénovat tomu, co jim bylo nejblizsi. Stanislav Bernard se vénoval
odbytu, respektive se vénoval oblastem obchodu a marketingu, dale se zaméfil na financovani
a strategii. Josef Vavra se vénoval produkci piva, tedy jeho vafeni, jelikoz mél jako jediny
vystudovany obor pivovarnictvi a néjaky ¢as v oboru pfed koupi pivovaru plisobil. Rudolf
Smejkal se zaméfil na zajiténi bé&zného provozu a oblasti, které piedchozi panové

nepokryvali.

Pivovar ziskali vroce, ve kterém byl témé&f zkrachovaly, jak je uvedeno na webovych
stank&ch Pivovar: historie (2018). V malé privatizaci se jim podafilo ho ziskat, respektive
vydrazit, za 45 000 000 K&, tj. pfiblizn¢ 5 nasobek jeho tehdejsi Gcetni hodnoty. Po ziskani
pivovaru do vlastnictvi nasledovaly rozsahlé investice do jeho modernizace, jelikoz se
nemovitost nachazela v havarijnim stavu. Zrekonstruovaly se jak samotné prostory budovy,
tak samotny provoz a vyrobna. Prvnich pfiblizn€ 10 let po privatizaci bylo pro majitele velice
obtiznych a jejich ¢innost se podobala pouhému boji o preziti. Bodem zlomu byl rok 2001.
Tehdy ziskal pivovar Bernard strategického partnera, a to belgicky pivovar Duvel Moortgat.
Duvel Moortgat ziskal 50 % akcii v celkové hodnoté¢ 110 000 000 K¢ a mimo jiné ptinesl do
pivovaru Bernard potiebny kapital k dalsimu rozvoji. Zbyvajicimi podilniky jsou Stanislav
Bernard s 25 % a Josef Vavra s 25 % podilem. Pfiblizn¢ v tomto roce se se znaénym Usilim
podafilo vybudovat celorepublikov€ zndmou znacku Bernard a to pfedevs§im diky vysoké
kvalité piva, kvalitnimu servisu a marketingu.
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Zamérem majiteli bylo vytvoreni kultovni znacky, proto do dalSiho rozvoje pivovaru
investovali zna¢ny finan¢ni kapital. V roce 2013 bylo investovano 100 000 000 K&,
Vv nasledujicich dvou letech Cinily investice obdobny objem. Investovalo se napiiklad do
roz§iteni kvasné kapacity ¢i pfimo do rozvoje nemovitosti a dalsi pfistavby. Zakladni kapital
spole¢nosti ¢inil podle UpIného vypisu z obchodniho rejstiiku (2012-2015) 150 000 000 K&,
ale vroce 2001 bylo na mimofadné valné hromad¢ rozhodnuto o jeho navySeni na
260 000 000 K¢ z davodu posileni a rozvoje podnikatelskych aktivit.

Strategii pivovaru je vybudovéani kultovni znacky pii dodrzeni poslani ,vlastni cestou
k poctivému Ceskému pivu“ a pii dodrzeni hodnot otevienost, davéra, spoluprace,
odpovédnost, pozitivita, orientace na zakaznika, orientace na zaméstnance a rist hodnoty
firmy jak je uvedeno na webovych stanké&ch Pivovar: historie (2018). Poslani ,,vlastni cestou®
se stalo i ¢asti sloganu pivovaru a je tak pojmenovan i vlastni Casopis, ktery pivovar
pravidelné vydava. Pivovar ziskal fadu narodnich i mezinarodnich ocenéni nejen pro své pivo,
ale rovnéz pro spole¢nost jako celek, naptiklad v roce 2014 se stal pivovarem roku, 11x ziskal
ocenéni nejobdivovangjsi spolecnost kraje Vysocina, ¢i 3x ziskal ocenéni nejobdivovanéjsi
spole¢nost v Ceské republice.

V soudasné dobé patii pivovar Bernard mezi deset nejvétsi pivovart v Ceské republice
z hlediska vystavu piva. Svou produkci dodava piedev§im na domaci trh. Hlavnim kritériem
pivovaru je dodrzeni vysoké kvality produkce, coz znamend, Ze je kladen velky diraz na
vyrobni suroviny a vse je zaméfeno na kvalitu, nikoliv kvantitu.

3.1.2 Analyza makroprostiedi (PESTLE)

Politické faktory

Politicka situace je v Ceské republice relativné stabilizovand, ackoliv se vlada v soucasné
dob¢ nachazi v demisi a zvazuje se moznost pred¢asnych voleb. K pfed¢asnym volbam se ale
vladni predstavitelé¢ stavi spiSe negativné a prezident Milo§ Zeman se nechal slySet, Ze
jmenuje premiérem znovu Andreje Babise z hnuti ANO. Po konani voleb na podzim 2017 se
vitéznymi stranami staly ANO, ODS a Pirati s SPD.

Dle programového prohlaseni vlady (2018), oficialné vydaného a schvaleného 8.1.2018, se
neocekavaji radikalni zmény v oblasti podnikdni ani zmény ve zdanéni ¢i v potravinaiském
pramyslu. Podle prohldSeni se ma vlada vice zaméfit na zefektivnéni a podporu ceského
primyslu zejména ve strategickych oborech. Vzhledem k dlouhé tradici pivovarnictvi v Ceské
republice by i toto odvétvi mohlo byt ze strany statu podporovano, nicméné v prohlaseni je
uvedeno, ze budou investicni pobidky poskytnuty jen ve vyjime¢nych a odivodnénych
pfipadech a pouze projektim s vysokou piidanou hodnotou, eventudlné¢ ve strukturalné
postizenych regionech. Soucasné by méla byt modernizovana energeticka infrastruktura, coz
by z dlouhodobého hlediska mohlo snizit vyrobni naklady. Vlada se rovnéz zavazuje
k podpote podnikti a zefektivnéni Cinnosti statnich Gfadi, s nimiz jsou podnikatelé¢ v témet
kazdodennim styku.

Pivovar Bernard se orientuje zejména na domadci trh, ale ¢ast své produkce exportuje,
napiiklad do Némecka ¢i na Slovensko. Pro spolecnost je tedy podstatné i prohlaseni vlady o

podpote exportni ekonomiky. Sviij vyznam mél i vstup CR do EU, jelikoZ se oteviely hranice
pro export a bylo zruseno celni zatiZeni.

Pro dané odvétvi je kliCové zemédé€lstvi. V ramci Spole¢né zemédélské politiky Evropské
unie do roku 2020 je specificky pro pivovarsky primysl podstatné, ze by mélo dojit
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k navySeni plateb do citlivych rostlinnych komodit, mezi které je zafazen i chmel dle
programového prohlaseni vlady (2018).

Legislativni prostiedi Ceské republiky je dle programového prohlaseni vlady (2018)
z kratkodobého hlediska stabilni, avSak z dlouhodobého hlediska je siln¢ ovlivnéno
tendencemi jednotlivych vladdnoucich stran, jejichz perspektivy vyvoje jsou Casto v pfimém
rozporu svladou ptredchozi. Takové jednani ma dopad na cCeskou legislativu, ktera je
nejednotnd a bez dlouhodobého pevného zaméru.

Ekonomické faktory

Ekonomické situace byla siln¢ ovlivnéna hospodaiskou krizi, jez zasahla svét pied 10 lety.
Vzhledem k setrva¢nosti takovych udalosti, trvalo n€kolik dalSich let, nez se ekonomika
dostala opét na stabilizovanou troven. Hospodaiska krize velkou mirou ovlivnila chovani
spotiebitel a domécnosti, které jako odpovéd’ na krizi zacaly maximum svych prostiedki
Setfit a omezily své vydaje. Tim zpisobily snizeni ristu HDP. Ristovy trend meziro¢ni vyse
HDP Ize pozorovat v prvnim &tvrtleti roku 2014 podle zprav HDP 2018, vyvoj hdp v CR - 5
let (2000-2018). Tehdy se mezirocné zvysila o 2,5 %, zatimco v roce 2013 to bylo -0,9 %.
Podil na presunu ze zépornych do kladnych ¢isel méla zvySena konecnd spotieba, jelikoz
vydaje na ni vzrostly meziro¢né o 1,4 %. V roce 2015 vzrostlo HDP mezirocné o 4,3 %,
v roce 2016 0 2,3 % a v roce 2017 0 4,6 %. Z dlouhodobého hlediska a pii tvaze vyvoje ceské
ekonomiky od hospodarské krize dochazi k rustu ¢eské ekonomiky s vyjimkou roku 2016, kdy
se projevil mirny propad.

Dalsim dilezitym ekonomickym faktorem byla podle Tomsika a Vicka (2017) intervence
Ceské narodni banky o devalvaci eské koruny vii¢i méné Euro. V praxi se intervence
projevila propadem kurzu CZK vic¢i Euru na piiblizné 27 K¢ za 1 Euro. Intervenci zahdjila
Ceskéa narodni banka v roce 2013 a trvala do lofiského roku, celkové 41 mésict. Hlavnim
cilem intervenci byla podpora exportu a tim rist HDP. Expanze CR je dokonce vyssi neZ je
pramér v eurozoné. V zavislosti na ekonomickém rastu doslo rovnéz k vyraznému poklesu

v

stath EU. Loni dosahla stejné miry jako vV sousednim Némecku.

V programovém prohlaseni vlady je v souvislosti s danémi uvedena moZnost zruSeni
superhrubé mzdy u dané z piijmu fyzickych osob a zavedeni nové sazby 19 % u hrubé mzdy.
Jisté zjednoduseni by pro spolecnosti mél ptinést i projekt MOJE, jehoz cilem je zjednodusSeni
spravy dani — jedna se o internetovy portal, v némz ma byt zachycena historie poplatnika, ma
zde byt moznost pro podani pifiznani, kterd by mélo zlstat v portile pfedvyplnéné. Podle
programového prohlaseni vlady (2018) by se tyto zmény mély tykat ptimo provozu samotné
spolecnosti. Co se ty¢e jeho produkce, je v programovém prohldSeni stanovena Uprava
danovych sazeb. Mélo by dojit k ptefazeni nékterych plnéni ze zdkladni sazby (21 %) ¢i prvni
snizené sazby (15 %) do druhé snizené sazby, respektive na 10 %. K tomu by mimo jiné mélo
dojit v pfipadé toceného piva podavaného v restauracnich a cateringovych provozech.

Mira inflace se podle zprav Inflace - 2018, mira inflace a jeji vyvoj v CR - 5 let (2000-2018)
od roku 2009 drzela na pfiblizné stabilni hodnoté do roku 2013, tj. okolo 2 %. V roce 2014 a
2015 se drzela pod 1 %, v roce 2016 zacala stoupat, v roce 2017 se opét vratila na hodnotu
okolo 2 %. V pocatcich letosniho roku se drzela na hodnoté 2,2 % a v dalSich dvou ¢étvrtletich
se predikuje jeji pokles na 1,8 a 1,7 %. Urokové sazby od roku 2007 vzristaly, od roku
2011doslo k jejich poklesu a od roku 2013 se drzi na konstantni hodnoté¢ mirn¢ presahujici 2
%.
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Mira nezaméstnanosti podle zprav Nezaméstnanost v CR, vyvoj, rok 2018 - 5 let (2000-2018)
zaznamenala vysoky nartist po roce 2008, coz lze vysvétlit finanéni hospodatskou krizi.
Sjejimi nasledky se CR potykala jesté nékolik let poté, diky &emuz dosdhla mira
nezaméstnanosti v roce 2010 hodnoty 7,3 %. V roce 2011 doslo k poklesu na 6,7 % a poté
nasledovnému ristu. Od roku 2013 do pocatku roku 2015 se drzela okolo hodnoty 7,5 %,
teprve poté zacala klesat na dnes$nich 3,7 % s predikci jejiho dal$iho snizovani.

Socialni faktory

V sociélnich faktorech se jako jeden z nejvyznamné&jsich prvki projevuje prvenstvi Ceské
republiky ve spotiebé piva na obyvatele. Tento alkoholicky ndpoj pije ptiblizné 90 % muzii
star§ich 18 let a pfiblizné 55 % Zen starSich 18 let. V loniském roce €inila spotfeba 138 litrii na
jednu osobu. V porovnéni s piedchozimi lety doslo k mirnému poklesu podle zprav Minus
deset piv kazdy. Spotieba piva v Cesku po letech klesla (2018) stejné jako doslo k poklesu
celkového vystavu ceskych pivovara v hektolitrech, v roce 2017 ¢inil celkem 20,32 mil.
hektolitrt. Podle odborniki stoji za snizenim statni regulace a protikuiacky zédkon zakazujici
koufeni v restauraénich zafizenich. Spotieba a prodej piva se v CR snizily pfiblizné o 2,1 %,
avSak doslo k narGstu exportu o 4,5 % rocné. V soucasné dob¢ je trendem konzumace piv
vyprodukovanych v minipivovarech. Pfi konzumaci piva jiz spotiebitelé nepfihlizi takovou
mérou k ceng, ale spiSe se priklani k chuti, kvalité, rozmanitosti. Lze sledovat i trend v naristu
konzumace specidlnich piv (ochucenych, nefiltrovanych apod.) ¢i tankového piva.

Cesi patiili mnoho let k jedném z nejvétsi konzument?l piva na svété, aviak v poslednich
patii naptiklad Uplny zadkaz poziti alkoholu pfi fizeni motorovych vozidel, jelikoz v dnes$ni
dob¢ vyuziva automobil témét kazdy. Snizujici se konzumaci domécich spotiebitelii do jisté
miry vyrovnavaji zahrani¢ni turisté a v souvislosti s omezenim konzumace alkoholu u
motoristd, doSlo k narustu spotieby nealkoholickych piv. Tento trend sleduje i pivovar
Bernard svou kampani Bernard s ¢istou hlavou.

S ohledem na mnoZstvi spotfebovaného piva a sohledem na to, Ze je pivo stéle
nejoblibenéj$im ¢eskym napojem, je vhodné pii tvorbé strategie vzit v Uvahu i demograficky
vyvoj ¢eské populace. Z dlouhodobého hlediska populace v CR roste a to od roku 2003 podle
zprav Aktualni populaéni vyvoj v kostce (2017). Nicméné rst je v poslednich letech z velké
casti zpuisoben ptirtstky obyvatel ve véku nad 65 let a zahrani¢ni migraci. Z celkového poctu
obyvatel, tvofi potencidlni konzumenti cca 65,6 %. Od konce 80. let 20. stoleti se projevuje
trend starnuti populace.

Technologicke faktory

V ramci technologickych faktorti je dilezité podotknout, Ze méa pravé obor pivovarnictvi
v nasem staté¢ dlouhou historii. Z toho vyplyva, Ze se i samotna vyroba piva provadi podle
tradi¢nich postupti, ¢imZz je minimalizovana potieba technologickych inovaci. Vyrobci
ceského piva obzvlasté v poslednich letech kladou diiraz na tradi¢ni postupy, ¢imz je potteba
inovaci minimalizovana a omezena. V tomto odvétvi nejsou prosazovany zadné zasadni
technologické zmény a inovace. Misto, kde je mozné inovace pozorovat, je automatizace
vyrobnich procesti a postuptl, naptiklad co se tyce stdCeni piva.

Nicmén¢ s nardstem poctu pivovaru, zvySovanim celkové produkce a tim i konkurence zacaly
velké pivovary moderni technologie vyuZzivat. Tradi¢ni postupy ztlistaly viceméné doménou
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Minipivovart. V ramci modernich technologii se zacaly misto spilek pouzivat cylindro
konické tanky (CK tanky), coZz znamena, ze pivo jiz nekvasi v oteviené nddobé, nybrz
VvV uzavieném tanku pod tlakem. Ddle se zacaly vyuzivat HGB, coz znamena High Gravity
Brewing, tedy soustava potrubi s ventily a tanky slouzici k rozliSeni procenta alkoholu
V kone¢ném produktu diky uziti CO2. Doslo naptiklad i k modernizaci lahvarenskych a
stacecich linek.

Legislativni faktory

Legislativni faktory jsou piimo determinovany politickym prostiedim. V CR se v praxi tak
Casto stava, ze dochazi k cetnym zménam dulezitych zakont. Pivovar Bernard je akciovou
spolecnosti, proto se ji piimo dotyké sazba dan¢ z pfijmt pravnickych osob, ktera jiz od roku
2011 ¢ini 19 %. Do budoucnosti se piedpoklada jeji zachovani podle zprév Piehled sazeb
spotiebnich dani (2018). Dalsi dani ovliviwjici ¢innost spolecnosti je dan z piidané hodnoty.
Jeji sazba se velmi Casto méni, proto je obtizné jeji vyvoj predikovat. V soucasné dobé¢ jsou
platné z&kladni sazba DPH ve vysi 21 %, prvni snizena sazba DPH ve vysi 15 % a druha
snizena sazba DPH ve vysi 10 %. Tieti vyznamnou dani pro pivovarnicky prumysl je
spotiebni dan. Zakladni sazba spotiebni dan¢ ¢ini 32 K¢ za 100 litr (1 hektolitr), pticemz se
z kazdého dalsiho 0,5 litru odvadi 21 % DPH. Spotiebni dan odvadi spole¢nost produkujici
pivo. Ztéto dané samoziejmé existuji vyjimky, ty se ale Rodinného pivovaru Bernard
netykaji.

Vyroba piva podléha zakonné upravé zakona ¢. 110/1997 Sb., o potravinich a tabakovych
vyrobcich a vyhlaskam Ministerstva zemé&délstvi ¢islo 335/1997 Sb., kterou se provadi zakon
¢. 110 a vniz je definovdno rozdéleni piva podle kategorii, jakosti ¢i technologickych
pozadavku a Ministerstva Zivotniho prostiedi ¢islo 337/1997 Sb., kterou se vydava Katalog
opadt, v némz je stanoven zpusob nakladani s odpady.

Environmentalni faktory

Pro vyrobu piva jsou z hlediska environmentalniho nezbytné zakladni vstupni suroviny,
kterymi jsou voda, chmel a je¢men (slad). U téchto surovin je nutné zvazovat, z jakych
pochazi zdroji (dostate¢ny pristup ke kvalitni acisté vodé, ¢i napiiklad surovinam
nezatizenym chemickymi postiiky a pesticidy), jelikoZ pfimo ovliviji kvalitu vysledného
produktu. Na druhé strané je pro pivovarnictvi typicky pomérné vysoké mnoZzstvi odpadi,
zejména kapalnych. Pii nezodpovédném nakladani s nimi by mohlo dojit k vaznému
poskozeni a zneciSténi Zivotniho prostfedi. Pivovary pii své vyrobé pravdépodobné nejméné
zatézuji ovzdusi — pfi vafeni piva unikd v nejvétsi mife vodni péra, pti kvaSeni vznikd oxid
uhlicity, avSak v celosvétovém méfitku a ve srovnani svelkymi koncerny (zejména
prumyslovymi podniky) se jedna o zanedbatelné mnozstvi. VEétSi pozornost musi vyrobci
vénovat nakladani s pevnymi a kapalnymi odpady, respektive organickymi latkami. Za
piedpokladu, ze by byly vypoustény do fek, mohly by zplsobit pfemnozeni nebezpecnych
mikroorganismti, napiiklad fas a sinic. Snahou mnoha vyrobnich spole¢nosti tak je oddélovani
odpadnich latek a jejich dalSich vyuziti. Naptiklad odpadni produkt mlato je vyuzivan jako
hodnotné krmivo ¢i odpadni produkt kvasnice, jez se susi a vyuziva jako krmna surovina.
V neposledni tadé je tfeba vénovat pozornost i obalovym materialim a zptisobim s jejich
nakladanim. Mezi nejhojnéji vyuzivané patii sklenéné lahve, PET lahve, plechovky ¢i se
produkuji sudova nebo tankova piva.
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S environmentalnimi faktory souvisi i Zivotni prostiedi jako takové. V tisku se objevily zpravy
o ohroZeni péstovani chmele z divodu nedostatku vlahy podle zpravy Pivo v ohroZeni.
Nedostatek vlahy strasi zemédé€lce i sladky (2018). Nejznaméjsi mista, na nichz se péstuje
chmel, jsou Zatecko a Ustécko, dale napiiklad Triicko. Nedostatek destd v letosnim roce
zpusobuje pomaly rist chmele, zakladni suroviny pro vyrobu piva. Nedostatek vlahy muze
nepriznivé ovlivnit jak kvalitu chmele, tak jeho cenu z diivodu malého vynosu chmelnic.
Dalsim postizenou potravinou, z hlediska nepfizné pocasi, je sladovnicky je¢men. Kromé
nedostatku vldhy a horka ho ohrozuje vysoky objem dusiku, ktery se v horkém pocasi
Vv je¢menu koncentruje a ktery naruSuje jeho kvalitu. Podle zemédélct neni ale na viné pouze
samotné pocasi, nybrz i ztrata schopnosti ptidy zadrzovat vodu a zvySujici se eroze pud.

3.1.3 Analyza mikroprostiedi (model 7S od McKinseyho)

Zhodnoceni podle modelu 7S bude provedeno v rozdéleni na tvrdé a mékké faktory. Zapocato
bude tvrdymi faktory.

Strategy, tj. Strategie spole¢nosti

Strategie patii mezi tvrdé faktory. Hlavni konkurenéni vyhoda pivovaru Bernard tkvi v silném
know-how Vv pivovarnickém pramyslu a silou v dodrzovani vyroby tradi¢niho a piedev§im
poctivého ceského piva. Dané prednosti zapticinuji vyssi cenu koneéného produktu, avsak
vliv vybér dodavatelii vstupnich surovin (voda, chmel, je¢men (slad)). Duraz je kladen na
jejich co nejvyssi kvalitu. Na zaklad¢ téchto premis stanovila spolecnost svou strategii
v duchu mota ,Jit svou vlastni cestou.“ Ze je strategie provazana na mnoho oblasti
organizacni struktury dosvédCuje skutecnost, Ze se slogan ,,Vlastni cestou” objevuje Casto
v mediich a na billboardech a je tak pojmenovan i vlastni podnikovy &étvrtletné vydavany
magazin. DalSim strategickym pocinem spolecnosti je zpétné investovani profitu do vlastniho
rozvoje. Konkrétné se jedna o investice do technologii a renovace vlastnich nemovitosti.
Podstatou strategie spolecnosti je zachovani co nejvyssi kvality tradicniho Ceského piva pii
pouziti co nejkvalitnéjSich vstupnich surovin, zaméfeni se na kvalitu nikoliv na kvantitu.
Centrem zajmu je spokojenost zékaznika, ackoliv je mozné, ze n€kteti budou vyssi cenou
odrazeni. Cilem strategie je vytvofeni kultovni zna¢ky piva. Za tvorbu strategie je zodpovédny
predevsim sam Stanislav Bernard, jeZ je tvafi pivovaru pro vetrejnost.

Structure, tj. Struktura spole¢nosti

Organizace patii mezi tvrdé faktory. Organizacni struktura spolecnosti Bernard je pomérné
jednoduchd a transparentni. Polovi¢ni podil spolecnosti vlastni zahrani¢ni investor a zbyly
polovi¢ni podil je rozdélen mezi ¢eské majitele. Stanislav Bernard vlastni 25 % akcii a Josef
Vévra taktéz 25 %. Jedna se o akciovou spolecnost s pevné stanovenou liniovou organizacni
strukturou. Ta sestdvad z GtvarG vyroba, obchod, lidske zdroje, Usek financi a marketing.
Kompetencemi Stanislava Bernarda je marketing a odbyt ¢i obchod, zejména tvoii tvar
pivovaru. Déale jsou jeho kompetencemi Useky obchod a finance. Usek vyroba je vyhradni
zalezitosti Josefa Vavry, jelikoz je vystudovany v pivovarnickem oboru.
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Systems, tj. Procesy/systémy spole¢nosti

Procesy se tadi mezi tvrdé faktory. Procesy jsou stanoveny a realizovany na zaklad¢ liniové
organizacni struktury. To znamend, ze ma kazdy jednotlivy usek presné stanoveny postupy
Kk provadéni jednotlivych ¢innosti. Tyto dil¢i postupy jsou zastieSeny stanovenim postupti pro
spolecnost jako celek. Komunikaci mezi jednotlivymi tuseky a sladéni vSech procesu
dohromady velmi zjednodusuje vyuzivani informa¢nich technologii. Svou velikosti se jedna o
spole¢nost stiedni velikosti, proto neni vyZzadovana slozitd infrastruktura sohledem na
komunikacni procesy a systémy, na procesy a systémy logistické ¢i informacni. Ptipadné
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feSeny spolecn¢ se zahranicnim spolumajitelem.

Shared Values, tj. Sdilené hodnoty

Hodnoty svym charakterem patfi mezi mékké faktory. Pro spole¢nost Rodinny pivovar
Bernard je charakteristickd jednotné vize prostupujici cely podnik. Cilem je vytvofit rodinny
pivovar zalozeny na tradi¢nim kvalitnim ¢eském pivu S pevné stanovenymi hodnotami.
Management projevuje snahu ztotoznit kazdého zaméstnance s cili a ze strategii ,,Vlastni
cestou.“ V praxi se neziidka stava, Ze byvad sméfovani spolecnosti po vstupu zahrani¢niho
investora pieorientovano, nicméné pivovar Bernard si zachoval svou identitu a své hodnoty.

Skill, tj. Dovednosti/kompetence

Dovednosti ¢i kompetence patii k mékkym faktorim. Snahou kazdého podniku je ziskat
kvalifikované pracovniky na rozli¢né pozice a zarovei si tyto pracovniky udrZet po mnoho let.
Jakmile spolecnost vytvoii ptiznivé podminky pro své zaméstnance, nejen z hlediska
pracovnich podminek, ale i naptiklad systému vzdélavani a rozvoje kompetenci, bude to
znamenat znacnou usporu finan¢ni prostfedkd jinak vynakladanych na ziskdni novych
pracovnikll a jejich zaskolovani. Pivovar Bernard klade dlraz na vytvofeni stabilniho tymu
zamé&stnancl a sniZeni jejich fluktuace. Podstatné je udrZet loajalni zamé&stnance. JiZ béhem
pfijimacich pohovort jsou potencialni zajemci o pracovni pozice testovani z hlediska svych
pfedchozich zkuSenosti a vykonnosti. Tim ma byt zajiSténa skute¢na profesionalita a dalsi
rozvoj a expanze. Piekazky nejsou kladeny ani vlastni iniciativé zaméstnancu.

Style, tj. Image spole¢nosti

Image spolecnosti patfi k mékkym faktorim. Podnikové4 kultura je nastavena na vytvofeni
podminek, jez vytvoii prostfedi loajality u zaméstnanct, udrzi co nejvyssi kvalitu konecnych
produktii a bude podporovat formovani dobrych vztaht se zdkazniky. Zaméstnanci jsou
vybirani tak, aby tvofili silnou oporu pro management, jimz jsou akcionafi. A vzhledem
k liniové organizacni struktufe je vytvofeno prostiedi rovnosti jednotlivych usekd. Kazdy
jednotlivy tsek je funkéni na principu nadfizenosti a podfizenosti. Image spolecnosti je
vytvafen ze strany zejména Ceskych akcionafi, respektive Stanislava Bernarda, ktery se stal
tvari celé spolecnosti pro vetejnost. Zahrani¢ni investor se piilis neprojevuje.
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Staff, tj. Zaméstnanci

Zameéstnanci jsou poslednim meékkym faktorem. Spole¢nost pivovar Bernard patii ke stiedné
velkym spole¢nostem a zaméstnava 200 — 249 zaméstnancu jak je uvedeno na webu Rodinny
pivovar BERNARD a.s., ICO 26031809 - data ze statistického tifadu (2000-2018). Zamétuje
se na podporu loajalnosti svych zameéstnancl, proto potfadd teambuildingové akce ¢i
organizuje sportovni aktivity. Téchto akci se aktivné ucastni i ¢eSti spolumajitelé. Pivovar
dale vydava svij vlastni Ctvrtletni magazin Vlastni cestou. Pro zaméstnance je vytvoren
systém zaméstnaneckych benefitli, jednd se napiiklad o levnéjsi pivo ¢i moznost bezplatné
vyuzivat sportovist¢ v Humpolci. Propracovany systém zaméstnaneckych benefiti vytvaii
zaklad pro vykon kvalitni prace a tim je umoznéno pracovnikiim vyplacet nadstandardni platy.
Zde je nutné uvazovat v kontextu primérnych mezd, které jsou na VysoCiné jedny
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Zamgéstnanci jsou motivovani k poctiveé praci v duchu podnikové strategie.

3.1.4 Analyza oborového prostiedi (Porterova analyza)

Konkurenéni rivalita

V ramci pivovarnického primyslu rozeznavame dvé hlavni velké skupiny konkurentt. Jednou
jsou velké pivovary, které jsou zpravidla soucasti velkych koncerni a druhou jsou
minipivovary. Trendem Ceské republiky je slu¢ovani velkych pivovarii do mezinarodnich &i
nadnarodnich koncernd. Zajimavou skute¢nosti zlstava, ze se prvni Ctvefice nejvétSich
pivovarii v Ceské republice podili na celostatni produkci 80 %. Prvni trojice nize zminénych
pivovart patii do globalnich koncernt producentti piva.

Prvnim nejvétsim producentem je Plzensky Prazdroj s vystavem 10 150 000 hl dtive ze
skupiny SABMiller Plc produkujici znacky naptiklad Plzensky lezék, tj. Pilsner Urquell,
Gambrinus, Radegast, Velkopopovicky kozel, Primus ¢i Frisco. V soucasné dobé patii
Plzenisky Prazdroj do skupiny podnikli Asahi Group Holdings. K pfevzeti doslo na jate 2017.
Produkty nyni smétuji do vice nez 60 zemi svéta, s tim, Ze velky potencial predstavuje ¢insky
trh a Japonsko. Plzensky Prazdroj je tak schopny produkovat 11 000 000 hl piva ro¢né, jak je
uvedeno ve zpraveé Vlastnik Prazdroje: UZ zadné licence, Pilsner Urquell se bude dal vafit jen
v Plzni (2018).

Druhym nejvétsim producentem je podle zdroje Nejvétsi pivovary v CR (dle vystavu) (2018)
Pivovar Staropramen s vystavem 3100000 hl ze skupiny MolsonCoors Brewing Co.
produkujici znacky napiiklad Staropramen, Velvet, Ostravar, MéStan ¢i1 Branik. Tretim
nejvétsim pivovarem je Heineken Ceska republika s vystavem 2300000 hl ze skupiny
Heineken N.V. produkujici znacky naptiklad Zlatopramen, KruSovice, Starobrno, Bieznak,
Dagicky, Louny & Zlaty Bazant. Ctvrtym nejvétsim producentem je Budg&jovicky Budvar
s vystavem 1 470 000 hl, jeZ je narodnim podnikem CR produkujicim naptiklad Budé&jovicky
Budvar ¢i Pardal. Patym jsou Pivovary Lobkowicz Group s vystavem 894 000 hl ze skupiny
PLG produkujici zna¢ky napiiklad Lobkowicz, Platan, Uhersky Brod, Klaster, Cerna Hora &i
Jezek. Sestym je LIF Group s vystavem 802 000 hl ze skupiny LIF Group produkujicim
znaCky Svijany, Rohozec ¢i Primator. Sedmym pivovarem je PMS Pierov s vystavem 755 000
hl ze skupiny PMS Pierov produkujicim znaCky Holba, Litovel ¢i Zubr. Osmym je
analyzovany Rodinny pivovar Bernard s vystavem 265 000 hl ze skupiny Duvel Moortgat (ta
zde ma podil 50 %) produkujici pivo znacky Bernard. Devaty je Pivovar Nymburk s vystavem
163 500 hl, jez neni soucasti zadné skupiny a produkuje Postfizinské pivo. Poslednim,

27



desatym je Pivovar Samson s vystavem 156 000 hl ze skupiny AB InBev produkujici znac¢ku
Samson.

Faktor konkurenéni rivalita Ize tedy shrnout: jelikoz je Ceské republika tzv. ndrodem pivatd,
existuje na trhu obrovské mnozstvi pivovarti vSech velikosti, a to znamena silné konkuren¢ni
prostiedi. Z hlediska vystavu piva je pivovar Bernard osmym nejvétsim producentem v CR.
Na Ceském trhu siln€ roste obliba minipivovard. Ti se sice objemem své produkce nemohou
pivovaru Bernard rovnat, nicméné mu konkuruji, co se tyce preferenci u spotiebitelii. Pivovar
Bernard se miize snazit vyrovnat prvnim sedmi pivovarim, ale musi si byt védomi dvou
velkych pivovara nachazejicich se za nim v desitce nejvétsich Ceskych producenti. Rovnéz je
dilezit¢ podotknout, Ze prvni pétici pivovarl zajiStuji zahrani¢ni investofi, jediny
Budgjovicky Budvar je statnim podnikem CR.

Podle poslednich zprav ekonomického deniku E15 s ndzvem Prazdroj investuje celkem pies
pul miliardy do rozsifeni vystavu (2018) planuje nejvétsi Cesky producent piva Plzensky
Prazdroj investovat pies 0,5 mld. K¢ do rozsiteni svého vystavu. Konkrétné by se mélo jednat
o investice do zvySeni kapacity vyroby piva znacky Pilsner Urquell. Investice maji pokryt
naklady na rozsifeni varny a nakup novych tankd, které budou uvedeny do provozu pied
koncem roku 2019. Generalni feditel Grant Liversage investici reaguje na poptavku piva, jez
se zvysila oproti lofiskému roku po této znacce o 7 % na Ceskych trzich a dale planuje expanzi
do Asie. Plzensky Prazdroj timto dosahne celkového vystavu piesahujiciho 11 000 000 hl
rocné.

Hrozba vstupu novych (potencialnich) konkurenti na trh

Vyroba piva ma v Ceské republice dlouholetou tradici. Mimo velkych pivovarti zagalo na trhu
pusobit mnoho minipivovart, které si ziskaly velkou oblibu mezi spotiebiteli. Z historického
hlediska existovalo v roce 1851 piiblizné 1 056 pivovart, v roce 1900 se jejich pocet snizil na
649. Ackoliv doslo k jejich pocetnimu sniZeni, kone¢na produkce naopak vzrostla. Naptiklad
v roce 1950 byl celkovy vystav 9,2 mil. hektolitri, zatimco v roce 2017 ¢inil vystav 20,5
milionti hektolitri. V soucasné dobé se velké popularité té$i minipivovary, téz oznacované
jako craft pivovary. Ty jsou Casto otvirany spole¢né s restaura¢nim zafizenim. Jejich pocet
postupné vzrostl na pfiblizné 400, zatimco velkych pivovari je pfiblizné€ 45. Minipivovary se
na celkové produkci piva podili piiblizn€ 2 %, ale co se tyCe jejich ristu, jedna se o jeden
z nejrychleji rostoucich obori podnikani v CR. Jan Suran, $¢f Ceskomoravského svazu
minipivovari, predikuje, Ze bude K nartstu dochazet dalsich 10 let podle zpravy 400: Pocet
minipivovari piekrocCil dalsi magickou hranici. A dal pribyvaji (2018). Pomysinou brzdou
rastu odvétvi je byrokracie a problematika spotiebnich dani. Spotiebni dan ¢ini v zakladni
sazbé 32 K¢&/hl a dale je odstupniovana podle velikosti pivovaru. Aktualni pocet pivovart
dosahuje témét stejné hodnoty jako v roce 1930, tedy v obdobi zacinajici hospodaiské krize.
Ptiblizné€ se objevuje 50 novych pivovarii ro¢n¢.

Teplicky denik uvefejnil zpravu Revoluce pokraduje. V CR uZ je tolik pivovari, jako byvalo
kolem roku 1930 (2018), podle niz zazivaji boom specialni druhy piv (asto produkované
tradi¢nimi zplsoby), zejména pSeni¢na piva, nefiltrovana piva a tak zvany Ale (svrchné
kvaSené pivo), ale vzrusta i obliba tak zvaného Barrel Aged (pivo zrajici v sudech). Pravé
nabidka speciali je tim, ¢im velké pivovary bojuji s nabidkou malych a craft pivovari.
Specialy nyni tvori ptiblizné 5 % produkce velkych pivovari.

Faktor hrozba vstupu novych (potencidlnich) konkurentd na trh Ize shrnout: pivovarnicky
prumysl se vyznacuje neexistujicimi bariérami vstupu do odvétvi. EXistujici bariéry pro vstup
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a zejména pro malé spolecnosti, jsou napiiklad nezbytné velke investice do technologii a
zkusenosti s vyrobou ¢i piistup k distribu¢nim kanalim, dale se mize jednat o licence,
patenty, know-how, ptistup k surovindm, energiim, kvalitni pracovni sile. Nicmén¢ i ptesto se
v n¢kolika poslednich letech prudce zvysil pocet minipivovari. Vzhledem k obrovské
podobnosti vyrobkd panuje na trhu pivovarnického primyslu velka rivalita a spolecnosti se
snazi Casto ziskat prevahu nad konkurenci snizovanim svych nakladi nebo naopak odlisenim
se kvalitou produktii. K odliSeni se mohou napomahat rovnéz letité zkusenosti ¢i technologie.
K technologiim je nutné podotknout, Zze se vyroba jednotlivych pivovari velmi podoba —
prostorem pro odliSeni se jsou napiiklad v receptury, délka zrani, kvaseni apod. Producenti
piva Casto tézi z loajality zakazniki k jednotlivym znackam. Pro pivovar Bernard nebudou
predstavovat hrozbu nové velké pivovary, nybrz ty malé. Ty sice nejsou schopné nabizet velké
mnozstvi produktt, ale variabilitu prichuti a typt, coz je pro zakazniky velice atraktivni.
Velké pivovary si musi svou pozici na trhu a znacku budovat dlouhodobé.

Hrozba ze strany substitutii

Pivovarnicky trh lze povazovat za pomérné presyceny a stabilni. Na tomto trhu se silné
projevil vliv hospodarské krize — ta negativné ovlivnila pfedev§im poptavku, coz mélo ptimou
spojitost se snizenim vyroby. Oziveni vyroby napomohla zména preferenci spotiebiteld, ktefi
postupn¢ zacali vyzadovat Sir$i sortiment produktti. Za substitucni vyrobky lze povazovat
produkci ostatnich velkych a malych pivovari a pfedevs§im jejich rozdilny sortiment, tedy
pivo prodavané v PET lahvich (cenové piiznivéjsi nez pivo lahvové), pivo v plechovkéch,
pivni specidly, originalni pivni chuté, specialni produkty minipivovart. Pivovar Bernard musi
pro udrzeni své stavajici pozice jednoho z nejvétsich producentii piva dat své usili a penézni
prostfedky do marketingovych néstroji pro ziskani novych zakaznikd a udrzeni stavajicich,
stejné jako do zvyseni kvality stavajicich produkti ¢i zavedeni novych produktu.

Faktor hrozba ze strany substitutil lze shrnout: vzhledem ke skuteCnosti, Ze patii pivo
k alkoholickym napojum, fadime mezi substituty vino a lihoviny do 40 % alkoholu (tvrdy
alkohol). V poslednich letech je pozorovan trend nardstu spotfeby vina ve srovnani se
spotfebou piva. Ta v meziroénim srovnani, navzdory tomu, e Cesi jako narod patii mezi
narod pivaii, klesa. Hrozba ze strany substitutd je z hlediska velké podobnosti piv a mnozstvi
znacek obrovska. Pivovar Bernard se zaméfuje na kvalitu a chut’ 1 pfi podstoupeni rizika vyssi
ceny.

Vyjednavaci sila dodavatela

Vzhledem k trendiim ve spotiebé piva na domacim trhu, respektive ke zvySujici se oblibé piva
v plastovych lahvich, piva v plechovkach a tankového piva, doslo k poklesu spotieby
obalovych materialti a tim snizeni odbérti od dodavateli sklenénych lahvi. Jak uvadi CTK ve
své zpravé Ceska produkce piva loni klesla na 20,32 milionu hektolitrai (2018), celkové doglo
k poklesu prodeje lahvoveho piva o0 4 % a poklesu sudového piva o 7 %. Lahve jako obalové
materidly piitom mély podil na trhu cca 40 %, zatimco sudové pivo cca 35 %.

Faktor vyjednavaci sila dodavatelti lze shrnout: K produkci piva je zapotiebi nékolika
zakladnich surovin. Klicovymi jsou voda, chmel, je¢men (slad) a o néco méné dulezité
kvasnice. Voda, slad a kvasnice patii mezi vstupni suroviny, které mohou dodavat rozli¢ni
dodavatelé, proto neni vyjednavaci sila dodavatelli pravé zde velkd. Co se tyCe vody, tu
vyuzivaji pivovary z vlastnich studen, pokud je to mozné. Surovinou, u které se projevuje
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diverzifikace, je chmel. Ten se péstuje pouze v nékolika lokalitich CR a jeho kvalita
ovlivituje konec¢nou kvalitu piva. Vroce 2000 byl novelizovan zéakon, jez definoval
chmelatské oblasti CR, pfi¢emz jednou s nejkvalitngj§im chmelem je Zatecko. Zatecky chmel
obdrzel stejnojmennou ochrannou zndmku. Vyjednavaci sila dodavatelti chmele je tedy silna.
Pomérné slozité je rovnéz predvidat ceny chmele, pfitom prave to je podstatnym faktorem pfi
stanoveni strategie a objemu vyroby vcetné trzeb. Naproti tomu byva na trhu pozorovan
prebytek (je¢ného) sladu, ¢imz se snizuje vyjednavaci sila jeho dodavatell, tj. sladoven.
Rodinny pivovar Bernard odebira je¢men (slad) z Ceskomoravské vrchoviny, Olomouce a
Brna a chmel z Zatce.

Vyjednavaci sila odbératelu

Vztah s odbérateli zalezi na mnozstvi a kvalit¢ produkovaného piva. Na celkovém objemu
vyprodukovanych hektolitri se negativné projevila hospodaiska krize, jejimz vysledkem bylo
snizeni poptavky po tomto artiklu. Napiiklad podle zpravy Ceska produkce piva loni klesla na
20,32 milionu hektolitri (2018) se v roce 2009 vyprodukovalo celkem 19,9 mil. hektolitr
piva, v roce 2010 doslo k poklesu na 18,1 mil. hektolitrai. V nasledujicich letech se produkce
opét zacala pomalym tempem zvySovat, v roce 2011 to bylo 18,6 mil. hl, v roce 2012 a 2013
19,2 mil. hl, vroce 2014 ¢inil vystav 19,6 mil. hl, v roce 2015 ¢inil vystav 20,1 mil. hl a
v roce 2016 ¢inil 20,5 mil. hl. Mezi roky 2009 a 2010 se jednalo o téméf desetiprocentni
pokles. Vystav Ceskych pivovari se pomalu navySoval az do lonského roku, kdyz doslo
k meziro¢nimu poklesu 0 0,7 % a celkovy vystav ¢inil 20,32 mil. hl.

SniZeni zptsobili podle zpravy Ceska produkce piva loni klesla na 20,32 milionu hektolitrd
(2018) domaci odbératelé, respektive spotiebitelé, jelikoz snizili svou spotiebu o piiblizné 5 1
na osobu. Naopak se zvysila poptavka ze strany zahrani¢nich odbératelli a export narostl o 4,5
%. Odbornici se domnivaji, Ze je ptic¢inou schvaleni protikufackého zdkona tykajiciho se
vSech restauracnich zafizeni. O trosku 1épe se odbératelé, respektive podnikatelé vyrovnali se
zavedenim elektronické evidence trzeb. Pomér prodeje baleného piva k toCenému
Vv restauracich a hospodach ¢ini 62:38.

Z hlediska spotieby se podle zpravy Ceska produkce piva loni klesla na 20,32 milionu
hektolitra (2018) zvySuje poptavka po jedenacti a dvanactistupniovych pivech ve srovnani
S desitkou. Meziro¢né, cca o 30 %, rovnéz vzrostla poptavka po pivnich mixech a co se tyce
piva v plechovkach, jeho spotieba narostla mezirocné o piiblizné 37 %, coz znamena, Ze
zZ celkové spotieby ¢ini 9 % trhu. Co se tyCe tankového piva, jeho odbér se meziro¢né navysil
o 8 %, to Cini pfiblizné 4 % celkové vyroby. NavySeni bylo zaznamenano rovnéz u piva
prodavaného v plastovych lahvich. Jeho odbér meziro¢né narostl o 3 %, coz ¢ini v celkové
spotfeb& nartist o 12 %.

Mezi vyznamné odbératele patii zahrani¢ni staty jak v rdmci EU, tak mimo ni. V ramci EU se
podle zpravy Ceskéa produkce piva loni klesla na 20,32 milionu hektolitrti (2018) exportuje
zejména na Slovenko, do Némecka ¢i do Polska. Nicméné tempo riistu exportu do zemi EU se
snizilo na 2 %, zatimco do tfetich zemi narostl objem exportu o 18 %. Exportuje se predevsim
do Ruska, do Koreje ¢i do Spojenych statii americkych.

Faktor vyjednavaci sila odbératelti Ize shrnout: vyjednédvaci sila odbérateli je silna, jelikoz je
pivovarnicky priumysl zna¢né ovliviiovan poptavkou. Jsou to spotiebitelé, kdo objemem svych
nakupt urcuje mnozstvi produkce jednotlivych typu piva. Mimo koncovych individualnich
spottebiteli vystupuji na trhu odbératelt rovnéz obchodni fetézce, jejichz vyjednavaci sila je
silnd z pohledu pozadavkti na mnozstevni slevy, na poplatky za umisténi produkti na
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prodejné, logistické slevy, finan¢ni bonusy atd. Celkové lze definovat 5 segmentt odbératelt,
jimiz jsou velké obchodni fetézce (supermarkety, hypermarkety), restaurace a hotely, vlastni
maloobchodni sit’ (podnikové prodejny), zdkaznici na spotiebitelském trhu a zahrani¢ni
zakaznici (exportované zbozi). Pivovar Bernard distribuuje své produkty prostiednictvim
rozd&leni tzemi CR na jednotlivé regiony a jejich pfidéleni obchodnim zastupctim.

3.1.5 Analyza externich a internich faktori (matice EFE/IFE)

Prvni hodnocenou matici je matice EFE, neboli matice externich faktorti. Faktory budou
hodnoceny ve dvou hlavnich skupinach, kterymi jsou pfilezitosti a hrozby. Druhou
hodnocenou matici je matice IFE, neboli matice internich faktort. Faktory budou hodnoceny
ve dvou hlavnich skupinéch, kterymi jsou silné stranky a slabé stranky.

EFE, tj. prilezitosti a hrozby

Jednou z hlavnich prilezitosti je vyuZziti zajmu obyvatelstva o nové druhy a piichuté piva.
Z analyzy trhu vyplynula vzristajici obliba specialnich druhti piv produkovanych zejména
minipivovary, proto se pravé zde nabizi moznost rozSifeni sortimentu. S ohledem na
vzrustajici se pocet minipivovard vzrostla i obliba navstév tak zvanych pivnich pubi. Pro
pivovar Bernard to znamena pfilezitost v rozSifeni sit¢ vlastnich podnikovych prodejen.
Pivovar Bernard neni v pfipad¢ jejich budovani ohrozen zadluzenim, jelikoz do svého dalsiho
rozvoje veénuje prostiedky, ze svého hospodarského vysledku. Dalsi moznou pfilezitosti je
roz§itfeni expanzi do zahrani¢i. Pivovar Bernard v souc¢asné dobé dodava do okolnich zemi
CR, ale mohl by vyuzit moznosti i dalsich statd. Spotieba piva v poslednim roce v CR mirné
poklesla, ale do budoucna se takovyto trend nadale neptfedpokladd, proto bude dalsi
prilezitosti zaméfeni se na Ceské zakazniky jako na tzv. narod pivait. Dalsi ptilezitosti je
zaméfeni se na dobfe rozvinuty cestovni ruch. Je ziejmé, Zze do Ceské republiky pfijizdi turisté
prave za kulinarskymi zazitky, mezi néz patii i obliba piva.

Jednou z hlavnich hrozeb pivovaru Bernard je vzrustajici pocet minipivovari a jejich
zvysujici se obliba u kone¢nych spotiebitelt. S tim souvisi 1 dalsi konkuren¢ni hrozba, kterou
mohou byt z druhé strany velké pivovarské koncerny ¢asto majici silné zazemi zahrani¢nich
investori. Mezi hrozby na strané vstupu lze zafadit zavislost na vstupnich surovinach, které
jsou vyzadované od zemédélskych podnikd (chmel, je¢men). Vzhledem ke zhorSujicim se
podminkam Zzivotniho prostfedi a urodnosti ptid 1ze o¢ekavat navySovani cen téchto komodit.
Na opacné stran€, na stran€ vystuptl, je hrozbou ne pfili§ stabilni politické prostfedi — Casté
stfidani vlad a jejich politik, které mtze vést k nestabilité ve vysi sazeb dani. Legislativni
prostiedi rovnéz dava velkou vyjednavaci silu obchodnim fetézciim. Hrozbu piedstavuji
rovnéz producenti vina, nebot’ ze spotiebitelskych statistik vyplyva, ze se jeho spotieba
zvysuje na ukor spotfeby piva. Trendem poslednich let je 1 rozsifeni spotfeby piva balen¢ho
v PET lahvich ¢i plechovkach.

Po pfidéleni vah a zndmek jednotlivym poloZzkdm dosahl pivovar celkového skore citlivosti
externich faktort hodnoty 2,82, coz je zobrazeno v tabulce 1.
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Tabulka 1 Matice EFE

Vazené
Faktory Vaha  Znamka podnoceni

PRILEZITOSTI

Nové druhy 0,19 3 0,57
Vlastni prodejny 0,06 2 0,12
Export 0,07 2 0,14
Narod pivata 0,06 1 0,06
Cestovni ruch 0,14 3 0,42
HROZBY

Minipivovary 0,21 4 0,84
Velké pivovarské koncerny 0,04 2 0,08
Ceny vstupt 0,02 1 0,02
Danové prostiedi 0,03 1 0,03
Producenti vina 0,18 3 0,54
CELKEM 1,00 X 2,82

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnota 2,82 znamena, Ze spole¢nost reaguje na vnéjsi prostedi se stiedné silnou intenzitou.
Jako nejsilnéjsi prilezitost je vniméan zdjem o nové druhy/ptichuté piv a za nejvétsi hrozbu
jsou povazovany minipivovary se svou produkci specidlii. Jako hrani¢ni hodnota, kdy
spole¢nost dokaze primérné reagovat na faktory vnéjsiho okoli, je stanovena hodnota 2,5.
Pivovar Bernard dosahuje nadprimérné hodnoty, coz znamena, ze dokaze reagovat na faktory
vngj$i prostiedi velmi pruzné.

IFE, tj. silné a slabé stranky

Silné stranky pivovaru prameni z nabizenych produktt. Jednou ze silnych stranek je kvalita
piva, jelikoz se spole¢nost zaméfuje na vyuziti t€ch nejkvalitnéjSich vstupnich surovin a
dodrzovani vyrobnich postupl. S tim uzce souvisi dalsi silnd stranka, a to ocenéni kvality
piva. Pivovar obdrzel nékolik odbornych ocenéni za své produkty. Silnou strankou je i
originalni receptura vyvinuta slddkem pivovaru. Ta pomahd odliSit pivo od konkurencni
nabidky. S produkci pivovaru souvisi i dalsi silna stranka, kterou je silna marketingova
strategie. Pivovar je jiz od poc¢atku aktivni v médiich (TV, tisk), vyuziva billboardy, vydava
vlastni Casopis, potadd kulturni akce, vyuziva socidlni sité¢, apod. V neposledni fadé jsou
nemalé Castky investovany zpét do rozvoje spole¢nosti, pifedev§im nakupu technologii a
obnovy nemovitosti.

Mezi slabé stranky patii velikost spole¢nosti, ktera je ve srovnani s velkymi konkurenty na
trhu z hlediska vystavu nesrovnatelna. S tim souvisi i dal§i mozna slaba stranka, kterou je
maly trzni podil, vzhledem k tomu, ze by se pivovar rad stal kultovni znackou, zvysil svijj
vystav a je podporovan zahrani¢nim investorem. Dal$i moZnou slabou strankou je cena piva
pro zakazniky. Ve srovnani s ostatnimi znackami je pivo znacky Bernard drazsi. Dalsi
moznou slabou strankou je nepfilisna diverzifikace portfolia produkti — pivovar nabizi
zakladni produkty v¢etné nékolika limitovanych edici, ale ve srovnani s konkurenci neni jeho
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nabidka dostate¢nd. Jako slabd stranka je rovnéz vniméana velikost aredlu spolecnosti.
V ptipadé, ze bude chtit spole¢nost zvySovat svou produkci, objem vystavu, bude nezbytné
zvetsit prostor pro vyrobu a skladovani.

Po pfid€leni vah a znamek jednotlivym polozkdm bylo dosazeno celkového skore 2,61, coz
odpovida stfedné silnému vnitinimu potencialu a je to zobrazeno v tabulce 2.

Tabulka 2 Matice IFE

Vazené

Faktory Vaha Znamka R

SILNE STRANKY

Kvalita piva 0,12 3 0,36
Ocenéni piva 0,09 4 0,36
Originalni receptura 0,10 4 0,4
Marketing 0,19 4 0,76
Investice do rozvoje 0,06 2 0,12
SLABE STRANKY

Velikost spolecnosti 0,08 2 0,16
Trzni podil 0,13 1 0,13
Cena produktt 0,08 1 0,08
Diverzifikace portfolia 0,09 2 0,18
Prostory spolec¢nosti 0,06 1 0,06
CELKEM 1,00 X 2,61

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi nejsilngj$i stranky spole€nosti patii jeho marketingové kampané a kvalita piva, zatimco
mezi nejslabsi stranky patii jeho trzni podil. I zde je hrani¢ni hodnotou hodnota 2,5 znacici
prumérnou reakci spole€nosti na faktory vnitfniho okoli. Pivovar Bernard se nachazi tésné nad
touto hranici, jeho reakce na vnitini prostiedi jsou tedy o malo vyssi nez praimérné.

3.1.6 Analyza vychozi strategické pozice spolecnosti (SPACE)

Metoda SPACE je tvofena Ctyfmi zakladnimi faktory mezi které patii konkuren¢ni vyhoda,
sila odvétvi, financ¢ni sila a stabilita prostiedi.

Konkuren¢ni vyhoda (KV)

Mezi vyznamné konkurenty pivovaru Bernard patii velké pivovary a stdle oblibengjsi
minipivovary. V celkové potadi velkych konkurentd je pivovar Bernard umistén na osmém
misté v zavislosti na hodnoceni celkového vystavu v CR za rok 2017. V tabulce je na
jedenactétm misté¢ uvedena polozka ostatni producenti, ktera zahrnuje zejména produkci
malych podnikli a minipivovarii. Pod tabulkou nasleduje grafické zobrazeni, ze kterého je
zieymé, ze velké pivovary ovladaji 98,7 % trhu pivovarnického primyslu, zatimco pfiblizné
1,3 % ovladaji ostatni producenti. Padesati procentni podil trhu zaujima Plzenisky prazdroj,
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vyznamng&j§i ¢ast trhu zaujimaji dale Pivovary Staropramen, tj. 15 % a Heineken CR, tj. 11 %.
Rodinny pivovar Bernard se velikosti svého vystavu podili na trhu jednim procentem. Ve
srovnani s konkurenci se nejedna o ptili§ silny vysledek, jelikoz velké spole¢nosti pokryvaji
mnohem vétsi ¢ast trhu a ve srovnani s minipivovary zaujima stejnou ¢ast.

Tabulka 3 zachycuje potadi nejvétSich pivovard na Ceském trhu vcetné jejich procentniho

zastoupeni na trhu.

Tabulka 3 Faktor konkuren¢ni vyhoda (matice SPACE)

Poradi
1.

© © N gk~ wbd

[ [
P x ©

X

Nézev pivovaru Vystav v tis. hl.
Plzensky Prazdroj 10 150
Pivovar Staropramen 3100
Heineken CR 2 300
Budé¢jovicky Budvar 1470
Pivovary Lobkowicz 894
LIF Group 802
PMS Prerov 755
Rodinny pivovar BERNARD 265
Pivovar Nymburk 163
Pivovar Samson 156
Celkem 20 055
Ostatni producenti 265
Celkovy vystav CR 20 320

Trzni podil %
49,95%
15,26%
11,32%
7,23%
4,40%
3,95%

3,72%
1,30%
0,80%
0,77%
98,70%
1,30%
100%

Zdroj: Nejvétsi pivovary v CR (dle vystavu). Zejdlik.cz (2018), vlastni Gprava

Rodinny pivovar Bernard zaujima ve srovnani s ostatnimi velkymi pivovary osmou pozici a
celkové se svou produkei podili na trhu 1 %. Ciselné vyjadfeni hodnot je uvedeno v tabulce
Cislo 3 a grafické znazornéni na grafu 1. Z grafu je patrné, Ze polovinu ¢eského trhu s pivem
ovlada pivovar Plzensky Prazdroj.
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Graf 1 Faktor konkuren¢ni vyhoda (matice SPACE)

PMS Pierov  Rodinny pivovar Pivovar Nymburk Pivovar Samson
4% BERNARD 1% 1%
LIF Group 1% /_ Ostatni producenti
4% — __— 1%
Pivovary Lobkowicz
5% N

Budé&jovicky Bu
7%

Zdroj: Nejveétsi pivovary v CR (dle vystavu). Zejdlik.cz (2018), vlastni Gprava

Ackoliv nepatii pivovar Bernard k nejvétsim, ziskava konkurenéni vyhodu kvalitou svych
produktt. Podstatou jeho strategie je vafeni co nejkvalitngj$i piva pfi vyuziti kvalitnich
vstupnich surovin. Pivo vafi bez pasterizace, vyuziva co nejkvalitnéjsi vodu, vlastni slad a
kvasnice z ¢isté ptirody Vysociny. Diky tomu se mu dafi dosahovat vyvazené chuté hotkosti,
plnosti a chmelové viing. O kvalité jeho produkti svéd¢i skutecnost, ze pravidelné vyhrava
fadu ocenéni. Produkty pivovaru ziskaly i ochrannou zndmku EU o ochrané¢ zemépisnych
oznaeni a oznaCeni puvodu zemédélskych produkti a potravin. Vlastnictvi ochrannych
znamek je jednim z dal$ich divodt dodrzovani vysoké kvality, ktera napomaha odli$eni se od
ostatnich znacek.

W v

Slozitéjsi je vyhodnotit zivotni cyklus produktového portfolia, jelikoz se jednotlivé typy
produktid, respektive piv, nachazi v riznych stadiich Zivotniho cyklu. V soucasné dobé
pivovar nabizi 15 druhti lahvovych piv a 13 sudovych piv. Ve fazi zavedeni na trh se
momentalné nachazi znacka India Pale Ale. Na internetovych strankéach spolecnosti je mozné
nalézt konkrétni ocenéni u kazdého jednotlivého produktu. VSechny produkty se nachazi ve
stadiu rustu ¢i zralosti. Oblibenost a prodejnost produktti sleduje spole¢nost prostfednictvim
pravidelné provadénych marketingovych priizkumi, &i jsou vyuzivana data Ceského svazu
pivovarii a sladoven. Cesky svaz pivovari a sladoven poskytuje kvalitni data o vyvoji
pivovarnického trhu véetné velkych pivovarti i minipivovard.
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S ohledem na hospodaisky vysledek spolecnosti a produktové portfolio spolecnosti je ziejmé,
7e konkurenéni vyhoda zaloZena na kvalité je spravné nastavena. Z marketingovych aktivit
spole¢nosti vyplyva znacna oblibenost piv, na cemz ma velky podil obliba majitele Stanislava
Bernarda, tvafe marketingovych kampani. Na ceském trhu je stale dostatek zakaznikii
ochotnych platit i vyssi ceny.

Pro Pivovar Bernard je dulezity dalsi rozvoj a za timto je velka ¢ast zisku investovana zpét do
dalsiho rozvoje, coz ma zajistit rozvoj potencidlu a zvysujici se produkci pivovaru. Velka
mira pozornosti je zaméfena na vytvoreni kvalitnich vztahii s odbérateli a dodavateli a
vytvofeni transparentni organizacni struktury. Spolecnost méd pres 200 zaméstnancii v péti
Usecich: vyroba, obchod, lidské zdroje, finance a marketing.

Sila odvétvi (SO)

Stejné jako ostatni odvétvi, bylo i odvétvi pivovarnictvi poznamenano finan¢ni krizi. Pies
obcasné vykyvy je jeho trend vzristajici, ackoliv se v lofiském roce mirné snizila spotieba
piva na jednoho obyvatele. V soucasné dobé se pivovarnicky primysl nachazi na svém
vrcholu, ¢emuz napomohla i vzristajici obliba minipivovara v poslednich letech.
Minipivovary vyplnily na trhu mezeru vytvoienou poptavkou po pivnich specialech.

Potencial ziskovosti odvétvi je determinovany schopnosti spolecnosti udrzet si vérné
zakazniky. Udrzeni loajality zdkazniki se nicméné mizZe jevit jako pomérné obtizny tkol
s ohledem na pocet konkurentd na trhu. Z hlediska bariér vstupu na trh neexistuji zadné
vyznamné prekazky, ocekava se pouze relativné vysoka vstupni investice do technologickych
zafizeni ze strany podnikatele/spolecnosti. Nasledné provozni naklady takové vyse jiz
nedosahuji. V porovnani s ostatnimi odvétvimi neni finan¢ni naro¢nost pro provozovatele
pivovaru prekazkou. Kapitdlovad narocnost podnikani je zietelnd pii zakladani pivovaru a
zavadéni vyroby, respektive se jednd o financni zat€éZ na pofizeni veskerych nutnych
technologii.

V daném odvétvim je vysoce cenéno know-how vyroby. Vyroba piva je pro Ceskou republiku
jednotlivych sladkii. Na sloZeni a tim 1 recepty ma vliv geograficka lokalita, nebot’ se pivo 1
historicky v jednotlivych regionech odliSovalo vyrobnim postupem. Z hlediska zdroji neni
piili§ prostoru na odliSeni se, jelikoz se vyuzivaji tfi zdkladni vstupni suroviny, jimizZ jsou
voda, chmel a je¢men (slad). Tim, co odliSuje kone¢ny produkt od konkurenc¢nich, je kvalita
téchto tii surovin. Jedna se o zdroje dobie dostupné, nikoliv vzacné.

Pivovarnické odvétvi je vysoce konkuren¢ni, 1 pfesto existuje vysoky pocet minipivovari
dosahujicich kladného hospodarského vysledku. Ze spotiebitelskych prazkumi vyplyva
loajalita zakaznikl k jedné znacce, coz je pochopitelné vzhledem k tomu, ze se chut’ odliSuje
jak kvalitou surovin, tak pouzitym technologickym postupem. Pivovar Bernard vyuziva jako
vstupni surovinu nejkvalitnéj$i chmel, jimz je chmel Zatecky a slad produkuje sam z je¢mene
vykupovaného od zemédélskych podnikii na Vyso¢ing, tedy v misté svého vyrobniho provozu.
Na trhu je nabizeno nepieberné mnozstvi piv ruznych znacek, riiznych zplisobi vyroby,
riznych ptichuti a riiznych stupiiii v cenovych relacich od nékolika jednotek korun po desitky
korun.

Pivovar Bernard patii mezi deset nejvétsich producenti piva v Ceské republice. V celkovém
poradi zaujima osmé misto. Celkové svou produkci zasobuje 1 % trhu s timto artiklem,
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Finan¢ni sila (FS)

Nasledujici tabulka 4 zobrazuje zkraceny piehled vykazi zisku a ztraty v poslednich téech
letech. Pro srovnani vyvoje je na jejim pocatku uveden 1 rok 2008, tj. finan¢ni situace pied
deseti lety.

Tabulka 4 VVykaz zisku a ztraty

5 Rok (v celych tis. K¢)
Polozka 2008 2015 2016 2017

Obchodni marze 4 092 780 1413 1261

Trzby za prodej zbozi 5513 4948 6 309 6 235

Naklady vynalozené na prodej zbozi 1421 4168 4 896 4974
Vykony 349 161 630 084 632 835 664 564
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 345075 626 494 636 033 665 852
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 4 086 3590 - 3198 - 1288
Vykonova spoti‘eba 213 261 317 704 320938 331737
Spotieba materidlu a energie 119 027 200 714 199 977 204 665
Sluzby 94 234 116 990 120 961 127072
Pfidana hodnota 139 992 313 160 313 310 334 088
Osobni naklady 59 107 107 469 119 559 131173
Mzdové néaklady 40 662 74138 86 969 94 930
Odpisy DNH a DHM 48 330 60 724 64 102 74 080
Provozni vysledek hospodareni 15 265 121 716 135 435 130 192
Financéni vysledek hospodareni - 1678 - 418 171 - 52

Vysledek hospodareni pred zdanénim 13 587 121 298 135 606 130 140
Vysledek hospodaieni za Géetni obdobi 5981 95109 109 056 103 966
Cisty obrat za tifetni obdobi - - 655 820 682 655

Zdroj: Sbirka listin: Rodinny pivovar BERNARD a.s. Vefejny rejstiik a sbirka listin. (2012-2015), vlastni Gprava

Obchodni marze vyjadiuje rozdil mezi nakupni cenou a cenou prodejni. Z tabulky vyse je
patrné, Ze doSlo k jejimu prudkému poklesu, mezi lety 2015 a 2016 doslo k témér
polovi¢nimu naristu a mezi lety 2016 a 2017 k mirnemu poklesu.

Vykony, nebo-li prostiedky ziskané z vlastnich vyrobku a sluzeb, v pribéhu deseti let narostly
o témef 50 %, mezi lety 2015 az 2017 narGstaly mirné.

Vykonova spotieba nevykazuje tak markantni narast v porovnani s obdobim pied deseti lety.
Tento ukazatel je siln€¢ ovlivnén cenami zdkladnich surovin potifebnych k vyrobé, to je chmel,
je¢men (slad) a voda.

Pfidana hodnota je vyjadfena jako Ucetni pfidand hodnota vypoctend jako soucet obchodni
marze (trzby za zbozi po odecteni nékladl na jejich prodej) a vykonl (zména stavu zasob
tvofenych vlastni vyrobou), od nichz je odectena vykonova spotieba (ndkup materiald,
energie, dalsi sluzby dodavatell). Z tabulky lze pozorovat prudky narist v obdobi deseti let,
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Vv letech 2015 a 2016 je jeji nariist minimdlni, v roce 2017 doSlo oproti pfedchozimu roku
k nartstu o ptiblizné 7 %.

Vysledek hospodareni pted zdanénim indikuje podstatny narast béhem deseti let. V roce 2016
dosSlo k jeho nartstu oproti roku 2015, kdezto vroce 2017 byl snizen o pfiblizné¢ 4 %
v porovnani s predchozim rokem. V konkrétnich ¢islech dosahoval v roce 2008 ¢astky 13,5
mil. K¢, v roce 2015 ¢astky 121,2 mil. K¢, v roce 2016 ¢astky 135, 6 mil. K¢ a v roce 2017
¢astky 130,1 mil. K¢.

Zgrafu 2 je patrny témét dvojndsobny nartst v celkovém objemu vynosit a ndklada
spole¢nosti. Spole¢nost v dlouhodobém horizontu uspésné snizuje své ndklady ve prospéch
zvySovani vynost. V poslednich tiech letech se nejedna o nardst v desitkach procent, nybrz
V jednotkach procent. Nejvétsi podil na vynosech maji trzby z prodeje vlastnich vyrobkil a
sluzeb, které jsou v grafu vyc€lenéné a zobrazené zvlast'. K naristu trzeb piispiva zvysujici se
vystav pivovaru a soucasné¢ vys$i cena konecného produktu. Hlavnimi nakladovymi
polozkami jsou investice do vlastniho rozvoje spole¢nosti.

Graf 2 Celkové naklady, vynosy a trzby z prodeje vlastnich vyrobk a sluzeb

800 000
700 000
600 000
500 000 /_'———_‘
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—&— Celkové naklady 355 415 520 830 523 412 553 803
Celkové vynosy 370 680 642 546 652 622 681367
Tréby zprodeje vlastnich | ¢, ¢ 626 494 636 033 665 852

wyrobk( a sluzeb

Zdroj: Sbirka listin: Rodinny pivovar BERNARD a.s. Vefejny rejstiik a sbirka listin. (2012-2015), vlastni Gprava

Celkové naklady jsou tvofeny cCastkami nakladl vynaloZzenymi na prodej zbozi, naklady na
spotfebovany material, energie a sluzby, osobnimi naklady (mzdy, zdravotni a socialni
pojisténi), naklady na dan¢ a poplatky, ndklady na odpisy dlouhodobého hmotného a
nehmotného majetku, ndklady ptiStich obdobi a ostatnimi provoznimi a finan¢nimi néklady.
Celkové vynosy jsou tvofeny trzbami z prodeje zbozi, trzbami z prodeje dlouhodobého
hmotného a nehmotného majetku a materidlu, ostatnimi provoznimi a finanénimi vynosy.

V ramci financni sily se hodnoti 1 nékteré zakladni finanéni ukazatele, jejichZ vzorce byly
ptrevzaty z webovych stranek 70+ pomérovych ukazateli pouzivanych ve FinAnalysis (2018).
V nasledujici tabulce je uveden zptisob vypoctu n¢kolika ukazatelt a jejich konkrétni hodnoty
pro pivovar Bernard za rok 2017.
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Vstupni data pro vypocty:
Aktiva:

- Aktiva celkem: 1 013 591 K¢

- Finan¢ni majetek: 64 688 K¢

- Obézna aktiva: 330 713 K¢

- Zasoby: 86 200 K¢

- Krétkodobé pohledavky: 87 160 K¢

- Kratkodoby finan¢ni majetek: 155 346 K¢
Pasiva:

- Vlastni kapital: 742 145 K¢

- Cizi zdroje: 243 636 K¢

- Kratkodobé zévazky: 219 042 K¢
Vykaz zisku a ztraty:

- Celkove trzby: 665 852 K¢
Celkové néaklady: 553 803 K¢
Néakladové uroky: 3 259 K¢
Hruby zisk: 130 140 K¢
Cisty zisk: 103 966 K&

Nasledujici tabulka 5 obsahuje vypocty zékladnich finan¢nich ukazatell, které poslouZzi ke
zhodnoceni finan¢niho zdravi spole¢nosti.

Tabulka 5 Finan¢ni ukazatele

Ukazatel pro rok 2017 Zpiisob vypoétu Hodnota
ROA, tj. rentabilita aktiv EBIT(zisk pied zdanénim)/celkova aktiva | 12,84 %
ROE, tj. rentabilita vlastniho kapitadlu | EBIT(zisk pfed zdanénim)/vlastni kapital | 17,54 %
ROS, tj. rentabilita trzeb EBIT(zisk pred zdanénim)/trzby 19,54 %
ROC, tj. rentabilita nakladt EBIT(zisk pred zdanénim)/celkove 23,50 %

naklady

Obrat aktiv Trzby/celkova aktiva 0,66
Obrat zasob Trzby/zasoby 7,72
Doba obratu z&sob (dny) 360*(zésoby/celkova aktiva) 31
Obrat pohledavek Trzby/pohledavky 7,47
Doba obratu pohledavek (dny) 360*(pohledavky/trzby) 48
Bézné likvidita Obez“ab"g;tlivéaélgflalflg;’gfzjézgvaZky - 1,50
Pohotova likvidita Obézna aktlvaz élVzaazsli);Jy/kratkodobe 112
Okamzita likvidita Finan¢ni majetek/kratkodobé zavazky + 0,29
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bézné bankovni uveéry
Celkova zadluzenost Cizi zdroje/celkova aktiva 24,03 %
Mira finan¢ni samostatnosti Vlastni kapital/cizi zdroje 3,05
Mira zadluZenosti Cizi zdroje/vlastni kapital 32,83 %

Zdroj: Sbirka listin: Rodinny pivovar BERNARD a.s. Vefejny rejstiik a sbirka listin. (2012-2015), vlastni Gprava

Ukazatele rentability

Rentabilita aktiv, respektive schopnost spole¢nosti produkovat zisk z dostupnych aktiv,
dosahuje hodnoty 12,84 %. Rentabilita vlastniho kapitalu, respektive schopnost spole¢nosti
vyuzivat kapital vlastnikti (jinymi slovy poméiuje, kolik zisku spole¢nost ziska z 1 K¢
kapitalu), dosahuje hodnoty 17,54 %. Rentabilita trzeb vyjadiuje podil zisku ptipadajici na
jednu korunu trzeb, v ptipadé pivovaru Bernard dosahla hodnoty 19,54 %. Rentabilita nakladt
vyjadiuje, kolik korun v ndkladech je nutné vynalozit, aby bylo dosazeno jedné koruny zisku,
Vv ptipadé spole¢nosti Bernard dosahl ukazatel hodnoty 23,50 %. Pro nazornost nésleduje
vyget ukazatelii rentability v odvétvi vyroby napojii uvefejnénych Ceskym statistickym
ufadem. Data byla dostupna za rok 2015, novéjsi k dispozici nejsou. Rentabilita celkovych
aktiv (ROA) Vv odvétvi zpracovatelského priamyslu, v oddilu Vyroba napoju ¢inila 6,13.
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) v odvétvi vyroby napoju €inila 12,52. Rentabilita trzeb
(ROS) dosahla vroce 2015 v odvétvi vyroby napoju hodnoty 8,97, rentabilita nakladt
hodnoty 8,88 a doba obratu zasob byla 44 dnil. Data byla pfevzata od CSU a jim uvefejnénych
Ekonomickych vysledkt primyslu CR — 2015 (2017).

Ukazatele aktivity

Obrat aktiv hodnoti schopnost spole¢nosti zhodnotit sva aktiva pii své vyrobni ¢innosti, aniz
by byly zohlednény zdroje jejich kryti. Jinymi slovy ukazatel zobrazuje, kolikrat se celkova
aktiva obrati za rok. Spole¢nost Bernard dosahuje indexu obratu aktiv v hodnoté 0,66. Obrat
zasob vyjadiuje, kolikrat je v priabéhu roku pieménéna kazda polozka zasob v hotovost,
jinymi slovy prodana a opétovné naskladnéna. Tento index ¢ini pro pivovar Bernard 7,72.
Obrat pohledavek zobrazuje, kolikrat je v prubéhu roku pfeménéna jednotka pohledavek na
trzby, v pfipad¢ spole¢nosti Bernard dosahuje indexu 7,47. Doba obratu zasob je 31 dni, coz
vyjadiuje pocet dni, za které spolecnost v priméru proda své zasoby, tedy kolik dni ma tyto
zasoby na skladé a v nich navézané financni prostfedky. Jinymi slovy udavéa pocet dni, po
kterych je zasoba pfeménéna v hotovost ¢i pohledavku. Doba obratu pohledavek je 48 dni.
Tento ukazatel vyjadiuje, kolik dni v priméru musi spole¢nost vyckat do zaplaceni
pohledavek. Ukazatel zpravidla kopiruje dobu splatnosti faktur.

Obrat aktiv se pohybuje pod hodnotou 1, coZz znamend, Ze spole¢nost hromadi své zasoby,
drzi v nich sva aktiva. Obrat zasob ¢ini 31 dni, coz predstavuje dobry vysledek. Co se tyce
doby obratu pohledavek, €ini jejich index 7,47. To znamend, Ze jsou pohledavky pfeménény
V penézni prostiedky témét 8x za rok.

Ukazatele likvidity

Bézna likvidita vyjadiuje, kolik korun z obéznych aktiv je potieba k pokryti jedné koruny
kratkodobych zavazkt, respektive kolikrat by byly uspokojeni véfitelé, za predpokladu, Ze by
byla obézna aktiva pfeménéna na hotovost. Ve spole¢nosti Bernard dosahuje bézna likvidita
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hodnoty 1,5. Béznou likviditu se doporucuje udrzovat piiblizné na hodnoté 1,5. Pri
konzervativni strategii na hodnot¢ vyssi nez 2,5, pii agresivni pod hodnotou 1,5 podle serveru
Inboox (2013).

Pohotova likvidita je béznéd likvidita ocisténa o zasoby, tedy o madlo likvidni slozku.
Vyjadtuje, kolik korun z pohledavek, bankovniho G¢tu a pokladny je potieba k pokryti jedné
koruny kratkodobych zavazkii. Ve spole¢nosti Bernard dosahuje hodnoty 1,12. Pohotovou
likviditu se doporucuje udrzovat mezi hodnotami 1,00 az 1,5. V ptipadé hodnoty niz$i nez
1,00 maze nastat situace, ze aktiva nepokryji kratkodobé zavazky, proto by pod tuto hodnota
neméla dosahovat. Standardné je doporucovana hodnota pfiblizn€ 1,2 podle serveru Inboox
(2013).

Okamzitd likvidita udava schopnost spolecnosti ihned uhradit své kratkodobé zavazky.
Spolecnost Bernard dosahuje hodnoty 0,29. Okamzitou likviditu se doporucuje udrzovat mezi
hodnotami 0,2 az 0,5 podle serveru Inboox (2013).

Ukazatele zadluzenosti

Celkova zadluZenost byva oznatovana jako ukazatel véfitelského rizika. Cim je vy3si hodnota
ukazatele, tim je vyssi zadluzenost a jsou ohrozeni véfitelé. Ve spolecnosti Bernard dosahuje
celkova zadluzenost hodnoty 24,03 %. Mira zadluzenosti dosahuje ve spolecnosti Bernard
hodnoty 32,83 %. Mira finan¢ni samostatnosti zobrazuje, kolikrat vlastni kapital pokryje
celkové zavazky. Mira finan¢ni samostatnosti spole¢nosti Bernard je 3,05. Ukazatele
zadluzenosti jsou na dobré Grovni. Spole¢nost neni pfili§ zatizena bankovnimi Gvéry, ¢imz je
pro potencialni vétitele stabilni.

Zaver
Spolecnost je z finan¢niho hlediska zdrava a stabilni, coz je kladnym piedpokladem pro rist a
ziskani vétsiho podilu na trhu.

Stabilita prostiedi (SP)

Cesky narod je znam jako tzv. narod pivait. Nicméné i piesto doslo v lofiském roce
K mirnému poklesu celkového vystavu pivovari. Hlavnim ddavodem je pfijeti tzv.
protikufackého zakona a zvySeni konzumace vina. V poslednich letech se rovnéz prudce
navysil pocet minipivovarii a stejné tak vzrostla obliba jejich produkce u konecnych
spotiebiteld. Da se tedy predpokladat, ze trh pivniho primyslu bude vykazovat vzristajici
tendence. Na stabilitu prostfedi vyznamné pusobi 1 inflace. Na mife inflace a na ostatnich
makroekonomickych ukazatelich se negativné projevila finanéni krize v roce 2008. Od té
doby se jeji mira pohybuje na pomérné nizké urovni, v nékterych letech témét dosahla
hodnoty deflace. Vyvoj miry inflace od roku 1994 do roku 2017 je zobrazen v grafu 3.
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Graf 3 Vyvoj miry inflace CR
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Zdroj: Inflace - 2018, mira inflace a jeji vyvoj v CR - 5 let. Kurzy.cz (2008-2018), vlastni Giprava

Na stabilitu prostiedi méla dopad finanéni krize v roce 2008. Poté se hospodaisky cyklus
dostal do stavu recese, nasledné do stavu expanze a nyni se nachazi na vrcholu. Pivovarnicky
primysl ma pozitivni vliv na vy$i HDP, vyznamné se podili na zamé&stnanosti, nebot’ vytvafi
velky pocet pracovnich mist a pozitivné se odrazi i na saldu zahrani¢niho obchodu vzhledem
k exportu. Na vyrobu piva a jeho nasledné ceny ma vliv inflace, fiskalni politika a monetarni
politika. Stabilitu prostiedi ovliviiuje i legislativni prostiedi z hlediska danové politiky. Na
producenty piva mé vliv vySe sazby spotiebitelské dan¢ a dané z ptidané hodnoty.

Dalsim faktorem utvafejicim stabilitu prostfedi je technologicky vyvoj a inovace. Ceské pivo
patii do seznamu potravin s chranénym oznacenim EU. Divodem udéleni znamky je
specificky technologicky postup a vlastnosti kone¢ného produktu, kterych je docileno
zpisobem vareni a pouzitim tradi¢nich surovin. Ochrannou zndmku mohou obdrZet pouze
tradicné vyrabéna piva. Jelikoz se zpravidla pouZivaji tradi¢ni postupy, neni v tomto odvétvi
prili§ prostoru pro inovace. Ty jsou vyuzivany naptiklad k automatizaci vyroby, pfi baleni
nebo je modernizovano samotné vybaveni pivovart, napifiklad nové varny. Pro odvétvi vyroby
piva nejsou stanoveny ekologické limity, pouze je tieba dbat na spravnou likvidaci
biologickych odpadi, které pii vyrobé vznikaji.

Stabilita prostfedi je dale determinovana demografickymi ukazateli. Populace nejen v Ceské
porodnost a snizuje umrtnost. Pfirdstek obyvatel v poproduktivhim véku ma vliv na
vykonnost ekonomiky kazdého statu. Vliv na ekonomickou strukturu stitu ma i trend
odkladani rodiovstvi do pozdéjsiho veéku matky. Dochazi tim k nepoméru mezi poctem
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obyvatel odvadéjicich dané a pozivateli dichodu. Z tohoto diivodu je doporuceno pro kazdého
jedince si jiz béhem svého produktivniho véku spofit na penzi.

V ramci bariér vstupu na trh nejsou pozorovany zadné legislativni prekazky, nybrz splnéni
podminek pro vznik podnikajiciho subjektu, pravnické ¢i fyzické osoby, a existence
dostatecného mnozstvi finan¢nich prostfedkli pro nové podnikani.

Globalizace se v odvétvi pivovarnictvi projevuje zejména sdruzovani do velkych, casto
nadnarodnich skupin, a vznikem koncernti. Ptikladem muze byt nejvétsi producent piva
v Ceské republice Plzefisky Prazdroj ze skupiny Asahi Group Holdings. Pivovar svou
produkci zasobuje polovinu ¢eského trhu.

Vyhodnoceni sou¢asného postaveni na trhu dle metody SPACE

Tabulka v ptiloze 1 zobrazuje vzdy 5 typickych faktor v ramci ¢ty zakladnich posuzovanych
kategorii. Pod tabulkou je uveden obrazek graficky zobrazujici soucasné postaveni spole¢nosti
v ramci matice SPACE. Po piidéleni vah a stupiid vlivu jednotlivym faktorim a nakresleni
Ctyfuhelniku je ziejmé, Ze se jeho nejvétsi plocha nachazi v kvadrantu s konzervativni
strategii.

Ve skupiné sila odvétvi jsou hodnoceny faktory bariéry vstupu do odvétvi, rast odvétvi,
schopnost vyuziti zdrojd, potencidl ziskovosti a financ¢ni stabilita. Celkové vazené hodnoceni
dosahuje hodnoty 1,43. Ve skupin€¢ konkurencni vyhoda jsou hodnoceny faktory originalni
receptura, ocenéni produktii, mnozstvi druhii piv (sortiment), podil na trhu a zivotni cyklus
produktt. Celkové vazené hodnoceni dosahuje hodnoty -2,55. Ve skupiné finan¢ni sila jsou
hodnoceny faktory hospodaisky vysledek, produktivita, zadluzenost, rentabilita a likvidita.
Celkové véazené hodnoceni dosahuje hodnoty 2,46. Ve skupiné stabilita prostiedi jsou
hodnoceny faktory mira inflace, bariéru vstupu do odvétvi, vyjednavaci sila odbératelt, vliv
legislativy, poptavka a jeji promény. Celkové vazené hodnoceni dosahuje hodnoty -1,44.

Po zaneseni Ciselnych hodnot u faktorti finan¢ni sila, sila odvétvi, stabilita prostfedi a
konkurencni vyhoda vznikne ¢tyitihelnik, z n€hoz je patrné, Ze se jeho nejvétsi plocha nachazi
V kvadrantu mezi osami finan¢ni sila a konkuren¢ni vyhoda. Spole¢nost tudiz v soucasné dob¢
zaujima na trhu konzervativni strategii. Tato situace je zobrazena na obrazku 5.

Obréazek 5 Metoda SPACE — soucasné postaveni spole¢nosti na trhu
FS

konzervativni stg agresivni stg

KV SO

obranna stg konkurenéni stg

SP

Zdroj: vlastni zpracovani
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Spole¢nost Bernard je nyni lokalizovana v konzervativnim kvadrantu. Po pfijeti strategie
jejiho dalsiho rozvoje dojde k jejimu posunu do jiného kvadrantu.

3.2 Tvorba strategického zaméru a finan¢niho plianu

Vychozim bodem pii tvorbé strategického zdméru a financniho planu, véetné nékolika
moznych scénaiti budouciho vyvoje je provedeni rozboru postaveni spole¢nosti na trhu.
Scénaie musi byt rovnéz navazany na poslani a vizi spolec¢nosti.

Poslani spolecnosti Rodinny pivovar Bernard je charakterizovano mottem ,,Vlastni cestou s
dodatkem .k poctivému ceskému pivu.“ Slogan vystihuje zptlisob, jakym se pivovar snazi
produkovat pivo, to je zamétuje se na tradi¢ni postupy a dlouholeté zkuSenosti ceskych sladki
pfi vafeni piva. Rovnéz se v zavislosti na svych dlouholetych zkusenostech snazi prichazet s
vlastni origindlni recepturou. Spolec¢nost Bernard zvolila cestu vySs$i cenové politiky pfi
zachovani maximalni kvality kone¢ného produktu. Poslanim tedy je produkovat pivo vysoké
kvality, s origindlni recepturou, pro Siroké spektrum koneénych spotiebitell, kteti jsou ochotni
zaplatit vyssi cenu.

Vize spolecnosti je zalozend na dodrzovani firemnich hodnot, jimiz jsou otevienost,
odpovédnost, orientace na zakaznika, divéra, spoluprace, orientace na zaméstnance, rast
hodnoty spolecnosti a pozitivni naladéni. Do budoucna se spolecnost planuje primarné
zam¢tit na sviyj dalsi rozvoj a na udrzeni vysoké kvality svych produkti.

7w

3.2.1 Formulace strategického zaméru a scénari vyvoje okoli

Po provedeni rozboru postaveni spole¢nosti na trhu je mozné vyvodit nékolik zavéri ohledné
nastaveni strategickych cild.

Na zéklad¢ vyhodnoceni matice EFE a IFE se doporucuje zaméfeni na zvySovani produkce
pivovaru. Je patrné, Ze se jedna o silnou stranku pivovaru, jelikoz investuje velkou ¢ast svych
ziskil do svého dalSiho rozvoje, ¢imz bude umoznéno zvySeni vyrobni kapacity po technické
strance a vzhledem k mnozstvi odbératell, zahrani¢nich i na domacim trhu, je dobry i
predpoklad odbéru piva do budoucna. Obzvlasteé ziskani vétSiho podilu na ¢eském trhu miize
eliminovat hrozbu ovladnuti ¢eského trhu velkymi pivovary.

Strategii zaloZenou na silnych strankach spolenosti mize byt zaméfeni se na rozSifeni
nabidky spolec¢nosti o nové druhy piva, naptiklad ochucend piva. Takovéa strategie zaroven
pomiuze vyuzit prilezitosti a potlacit slabé stranky.

Na zaklad¢ vyhodnoceni pozice podnikatelského subjektu prostfednictvim matice SPACE, by
se spolecnost mohla zaméftit na nasledujici strategii: expanze (domaci i zahrani¢ni trhy).

V roce 2015 produkoval pivovar rekordni objem piva, tj. 265 000 hl. Ptekrocil tim svou
doposud nejvyssi ro¢ni produkci o 14,5 %, tedy rekord z roku 2013. Celé odvétvi roste
piiblizn€ o 1 az 2 % ro¢né, takze se jednéd o pozoruhodny vysledek. Pivovar Bernard zvySuje
svou produkci nejen na domdcich, ale rovnéZ zahrani¢nich trzich. K zvySovani produkce
piispiva i rostouci slava pivovaru, nebot’ pravidelné ziskava ocenéni za své produkty, v roce
2014 byl vyhlasen Pivovarem roku a v témzZe roce ziskal 1 ocenéni Sladek roku pro Josefa
Vavru.
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Pivovar se zaméfuje na Siroké spektrum zadkaznikl, proto mezi jeho vyrobky patii jak
nepasterizované, nefiltrované a kvasnicové pivo, tak produkuje bezlepkovy lezak (pivo
vhodné pro osoby trpici celiakii) ¢i nealkoholicka piva, ktera zpravidla nabizi ve 4 druzich,
¢imz se fadi k péti az Sesti nejvétsim tuzemskych vyrobkim tohoto sortimentu. Takto svou
produkci komentuje sama spolecnost Bernard podle zprdvy Bernard loni uvafil rekordni
mnozstvi piva, uspé€la i novinka (2015).

Pivovar Bernard planuje i postupné ovladdnuti dalSich zahrani¢nich trhi. V soucasné dobé
dodava své nepasterizované pivo na pét kontinentd, do 30 zemi jak je uvedeno ve zpravé
Bernard dorazil na paty kontinent (2009). Exportuje naptiklad do evropskych zemi Slovensko,
Slovinsko, Recko, Svédsko, Rusko, Polsko & Velka Britanie. Déle je pivo exportovano do
Australie, na asijsky kontinent naptiklad do Gruzie ¢i Japonska. Na americky kontinent je
pivo exportovano do Spojenych statti americkych, Brazilie ¢i do Peru.

Z vySe zminénych zprav piimo vyplyva, ze zaméfeni se na dalSi expanzi je vhodnym
strategickym krokem. Jednak zaméfeni se na zahrani¢ni trhy mimo Evropskou unii a jednak
zaméfeni se na Ceské trhy. V pfipadé zahrani¢nich trhti dojde k posunu v kategorii Finan¢ni
sila, jelikoz by doslo k navyseni objemu investic (investovanych finan¢nich prostredkir) a tim
ubytku finanénich prostfedkd na bankovnich uctech. V ptipadé expanze na domacich trzich by
doslo ke zvySeni konkurenceschopnosti vi¢i velkym spole¢nostem a zvySeni produkce
spole¢nosti naptiklad vlivem rozsiteni nabidky produkce.

Po zhodnoceni strategii, tedy zachovéani si konkuren¢nich vlastnosti (to je strategicky cil
zvyseni konkurenceschopnosti) a udrzeni vysoké financni sily (to je strategicky cil zaméfeni
se na expanzi) je podle matice SPACE spole¢nost lokalizovana v kvadrantu konzervativni
strategie. Nov¢é se doporucuje posun do kvadrantu s piistupem ,,agresivni.” Charakteristikou
tohoto kvadrantu je, Ze se jedna o stabilni odvétvi, ve kterém se od spolecnosti oc¢ekava
finan¢ni sila. Poté by se spole¢nost se svou strategii nachazela v pravém hornim kvadrantu.
Agresivni strategie se nachazi v pravém hornim kvadrantu mezi osami finan¢ni sila a sila
odvétvi.

Formulace scénait vyvoje a jejich hodnoceni

Scénare jsou stanoveny ve 3 zakladnich variantach, tj. optimistické, pesimistické a redlné. Pro
zhodnoceni scénafti jsou stanoveny dva kli¢ové faktory nezbytné pro produkci piva a ptimo
ovliviwyjici cenu a kvalitu kone¢ného produktu. Jednim faktorem je sazba spottebni dan€ a jeji
vyvoj. Druhym faktorem jsou ceny nezaménitelnych vyrobnich vstupi, jimiz jsou chmel, voda
a jeCmen (slad). Scénafe budou tvofeny na obdobi budoucich 3 let. Tyto dva faktory byly
vybrany praveé proto, Ze maji pifimy dopad na celkové naklady spole¢nosti a na kone¢nou cenu
pro spotiebitele.

a) Optimisticka varianta

V piipadé optimistické varianty bude piedpokladano, Ze dojde ke kladnému vyvoji v obou
faktorech, respektive spotfebni dan nebude nartstat a naopak ceny vstupnich surovin budou
klesat.

Sazba spotiebni dané je momentalné stanovena na 32 K¢ za 1 hektolitr, tedy 100 litra, jak
uvadi zprava Spotiebni dan — pivo (2017). Pii optimistické varianté se piedpoklada, ze dojde
k jejimu poklesu o 2 K& a nové bude ¢init 30 K¢/hl. Ackoliv se politiéti predstavitelé
nevyjadfili k moznosti snizovani pravé této dané, je tato moZnost pii optimistické varianté
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uvazovana. Ke skokovému navySeni spotiebni dané¢ u piva doslo vroce 2010, kdy byla
schvalena novela zékona ¢. 357/2003 Sb., o spotfebnich danich, v némz byla sazba dan¢
zvySena o 8 K¢/hl, malé pivovary byly zatizeny dani vyssi o 5 K¢&/hl. Nicméné pivovary
reagovaly snizenim vystavu v disledku snizeni poptavky. Lze tedy ptedpokladat, ze zvySeni
sazby spotfebni dan¢ nemusi pro stat nutné znamenat zvyseni rozpoctu na strané piijmt a pro
stat proto neni zadouct jeji zvySovani. Do roku 2009 cinila spotiebni dan v zdkladni sazb¢ 24

K¢&/hl a od roku 2010 ¢ini zakladni sazba 32 K¢&/hl.

U druhého faktoru, u ceny vstupnich surovin, se piredpoklada pokles v jejich cen¢ o 1 %
ro¢né, jak vyplynulo z rozboru postaveni spole¢nosti na trhu a vyhledové zpravy: chmel, pivo
(2017, s. 3, 7). Zpoklesu o 1 % rotné se vychazi proto, ze byla v minulych letech
vyprodukovéana kvalitni Groda s vysokymi vynosy a podle zprav Agrarni komory Ceské
republiky dojde k navyseni péstebni plochy chmele. Ceska republika patii mezi tii nejvétsi
producenty chmele na svété — prvnimi dvéma jsou Spojené staty americké a Némecko.

Pravdépodobnost této varianty je stanovena na 15 %, jelikoz se zcela neptedpoklada, ze by
skute¢né doslo ke snizeni sazby spotiebni dan¢ a ke snizeni ceny vstupnich surovin.

b) Reéalna varianta

Redlna varianta u prvniho faktoru predpoklada, ze se nezméni. Jinymi slovy je o¢ekavano, ze
sazba spotiebni dan¢ zistane ve stejné vySi jako nyni, tedy na hodnoté¢ 32 Kc/hl
Vv nasledujicich tfech letech, na které je strategie tvofena.

U druhého faktoru, jimz jsou ceny vstupnich surovin, se predpoklada rast o 2 %. Tento
predpoklad reflektuje vzrustajici trend v cenach komodit.

Pravdépodobnost realné varianty je stanovena na 50 %. Ze vSech tfi variant mozného vyvoje
se jedna o nejvyssi pravdépodobnost. U vySe sazby spotiebni dané se predpokladé, ze vlada
nezméni v nésledujicim obdobi své preference a sazba zistane na stejné vysi. U vstupnich
surovin se o¢ekava pozvolny konstantni rist.

c) Pesimisticka varianta

Pesimistickda varianta predpoklada u obou sledovanych faktori nartist. Co se tyce sazby
spotfebni dan¢, predpoklada se jeji zvySeni o 3 K¢, tedy na celkovou sazbu 35 K¢/hl.

Pti pesimistické variant¢ se ocCekavd pomérn€ markantni nardst cen vstupnich surovin,
konkrétné o 6 % ro¢né. Divodem takto vysokého nartstu je domnénka, Ze se s vyjimkou vody
jednad o sezénni suroviny, jejichz cenu muze ovliviiovat velka fada proménnych, nejvétsi
mérou klimatické podminky. Rok od roku se muze li$it objem sklizné a tmérmné s tim cena
surovin. Vzhledem k nepfedvidatelnosti sou¢asného pocasi se piedpoklada nizka tiroda. Dale
se predpoklada nartist ceny vody diky vyssi spotiebé domacnosti a primyslovych podnikl a
tim se zvysujicich ndkladi vodohospodaiskych spolecnosti.

Pravdépodobnost pesimistické varianty je stanovena na 35 %. Predpoklada se, Ze tato varianta
nastane mnohem pravdépodobnéji nez varianta optimisticka.

Zhodnoceni scénarii vyvoje
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Jako podklad pro vytvofeni strategie byly stanoveny tii scénafe vyvoje okoli, optimisticky,
pesimisticky a realny. Jednotlivym scénaitim byly pfifazeny pravdépodobnosti, s jakou maji
nastat.  Optimisticky  scénai  nastane s pravdépodobnosti 15 %, pesimisticky
s pravdépodobnosti 35 % a realny s pravdépodobnosti 50 %. Nejvyssi pravdépodobnost ma
realnd varianta, poté pesimistickd a nejmensi pravdépodobnost mé optimistickd varianta.
Podle nejpravdépodobnéjsiho scénafe bude zachovana soucasnd sazba spotiebni dané,
zatimco ceny vstupnich surovin porostou o 2 % rocn€ pii Uvaze vytvoreni tfiletého
strategického planu. Pro spole¢nost to znamend zohlednit ve své strategii zvySeni ndklad na
vstupy a provoz. Jednou variantou finan¢niho kryti zvySujicich se cen vstupl je jejich
promitnuti do ceny kone¢nych produktt, druhou variantou je pouziti vlastnich finanénich
rezerv K pokryti vyssich nakladii na pofizeni vstupu.

3.2.2 Hodnoceni strategického zaméru

Pro zhodnoceni budou vyuzity matice EFE a IFE, metoda SPACE a SWOT metoda, ktera je
vytvofena s vyuzitim dvou zminénych metod. Celé zhodnoceni je pro piehlednost zobrazeno
v tabulce v pfiloze ¢islo 2.

Mezi silné stranky spole¢nosti patii kvalita piva, coz je dokazano mnoha ocenénimi. DalSimi
silnymi strankami jsou originalni receptura, silna marketingova strategie a vysoké investice do
vlastniho rozvoje. Jako slabé stranky jsou vnimany velikost spole¢nosti (podil na trhu s pivem
v CR ¢ini 1 %), fyzické zazemi spolednosti, které se jevi jako nedostateéné pro navyseni
produkce a cena produkttl, kterd mize byt zdkazniky vnimana jako vysoka. Prilezitostmi jsou
produkce novych druhl piv, rozsifeni sit¢ vlastnich prodejen, navyseni objemu exportu,
vyuziti oznaceni ¢eského naroda jako naroda pivait a vyuziti pivni turistiky. Jako hrozby jsou
vnimany minipivovary, jejichZ pocet prudce narostl v poslednich letech, z druhé strany velké
pivovary, dale nestabilni legislativni a danové prostiedi, obtizn¢ predvidatelny vyvoj cen
vstuptl a producenti vina, nebot’ jejich obliba upozaduje spotiebu piva.

Pti piijeti strategie SO se doporucuje vyuzit dobrého postaveni kvalitnich produkti na trhu,
navysSit objem exportu, rozsifit sortiment a nadale udrzovat marketingovou strategii. Pfi
strategii WO se doporucuje rozsitit fyzické zazemi spolecnosti pro navySeni produkce o
specialni druhy piv a déle se orientovat na kvalitu piva i1 za cenu vysSi ceny produktu oproti
konkurenci. Pii1 pfijeti strategie ST se doporucuje rozsifit sortiment, v ramci toho pofidit nové
technologie a zintenzivnit marketingovou strategie pro ziskani dalSich zékaznikt. Pfi strategii
WT se doporucuje expandovat na nové zahrani¢ni trhy, eventualné uzavfit kontrakt s novym

investorem. Dale se doporucuje zaméfit se na vytvoreni konkuren¢ni vyhody.

Po slouceni matice EFE a IFE do spolecné matice IE, se spole¢nost Bernard nachazi
Vv V kvadrantu, pro ktery je charakteristicky postoj ,,udrZovat a potvrzovat,* respektive zaméfit
se na vyvoj produktt a na pronikani na trh. Stejny postoj je charakteristicky i pro kvadranty Il
a VIIL. Pro kvadranty I, IT a IV je charakteristicky postoj ,,riist a rozvoj a pro kvadranty VIII,
VI a IX je charakteristicky postoj ,,sklizen nebo prodej.“ Grafické znazornéni moznych
postojl je zobrazeno na obrazku 6.

Obrazek 6 Matice IE
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4 silng stfedni slabe

I Il vysoke

v v

Zdroj: vlastni zpracovani

Z ptedchozich rozbort vyplyva, Ze se spolenost v ndvaznosti na matici SPACE momentalné
nachazi v kvadrantu s konzervativni strategii. Pivovar Bernard je ve stabilnim odvétvi, ve
kterém je kritickym faktorem konkurence, zejména prudky rozvoj minipivovaria v Ceské
republice. Spole¢nost by méla na zakladé vyse uvedeného rozboru i nadale setrvat v pozici jak
finan¢né silné spolecnosti, tak konkurenéné silné spolecnosti a zaméfit se na proniknuti na
nové trhy. Tim se spolecnost posune do agresivniho kvadrantu, pro néz je charakteristické —
dobré konkurencni vlastnosti spole¢nosti, finan¢ni sila spole¢nosti, stabilni odvétvi, zvySovani
konkurenceschopnosti. Spole¢nosti v agresivnim profilu se soustiedi na své konkurencni
vyhody a v zavislosti na nich zvySuji sviij podil na trhu. Kritickd je moZnost vstupu novych
konkurentti na dany trh.

Na zaklad¢ vyhodnoceni matice SWOT, matice SPACE a matice IE lze vytvotit strategicky
zamér. Spolecnosti lze doporucit zaméfit se na proniknuti na nové trhy, k novym zakaznikam.
Toho je mozné dosdhnout napiiklad uvedenim novych produktd, ¢i zaméfenim se na
propagaci. Jinou vhodnou strategii je investice do novych technologii, diky ¢emuz by bylo

mozné snizit vyrobni néklady a rozsifit vyrobu, to je zavést nové druhy piva. Nové zédkazniky
1ze hledat i na zahrani¢nich trzich.

Po uvedeni strategickych variant se provadi korekce strategickych vychodisek. Tim jsou
sjednoceny varianty strategii. Korekce se provadi mezi sjednocenim nékolika proménnych,
JimiZ jsou na jedné stran¢ vize, mise a cile spolecnosti a na strané¢ druhé nové stanovena
cilova pozice spolecnosti na trhu stanovena s ohledem na rozbor postaveni spolecnosti na
trhu. Cilem je dosazeni souladu mezi vizi spolenosti a zvolenou variantou strategického
rozvoje. Vizi spolecnosti bude i nadale udrzeni si firemnich hodnot (kvalita, divéra,
odpovédnost, otevienost, pozitivita apod.) v proménlivych trznich podminkach. Rozbor
postaveni spole¢nosti na trhu nabidl nékolik mozZnosti pro dalsi rozvoj spole¢nosti. VétSinu
Z nich je mozZné naplnit prostfednictvim zvyseni vlastni produkce.

Po korekci moznych strategickych variant je nové navrzenym opatienim pro budoucnost
zvyseni produkce pivovaru o 50 000 hl ro¢n€, coz ve vyhledu 3 let znamena dosazeni
celkového vystavu 315000 hl do roku 2021. Tato strategie je plné v souladu s vizi
spolecnosti, ale i s vysledky rozboru postaveni spole¢nosti na trhu. ZvySeni produkce je
hlavnim strategickym cilem. Dil¢imi cili k jeho dosaZeni je proniknuti na nové trhy a zavedeni
novych produkti.
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3.2.3 Tvorba strategického planu

Aby byl naplnén hlavni strategicky cil, je nezbytné definovat strategické operace vedouci
k jeho naplnéni. Hlavnim strategickym cilem je zvySeni produkce pivovaru o 50 000 hl roéné
na celkovy vystav 315000 hl vroce 2021. Hlavniho strategického cile bude dosazeno
prostfednictvim nasledujicich strategickych operaci:

- technologicky vyvoj: renovace stavajicich technologii, jelikoz jejich kapacita je nyni
nedostatecna,

- investice do rozvoje: predev§im do novych zafizeni pro rozsifeni vyroby, neni
postacujici pouze renovovat stavajici, ale je rovnéz nezbytné potidit nové stroje, aby
mohlo dochazet k postupnému navySovani vyroby, s ¢imz Gzce souvisi i potieba
instalace novych technologii a prosSkoleni zaméstnanct,

- vyvoj novych produktii véetné jejich testovani: zde se jedna o nalezeni sloZzeni nového
produktu a jeho otestovani,

- zajisténi plnéni strategického cile z hlediska personalniho: nejen zajisténi zaméstnancti
k novym technologiim, ale rovnéz do ttvaru administrativy ¢i odbytu véetné revize
organizacni struktury a pripravy ndboru novych zaméstnanct ¢i presunu stavajicich,

- zajisténi odbératelli: tato potieby vyplyva ze zvySeného mnozstvi konecného produktu,
Ize fe$it nalezenim novych odbératell ¢i navySenim odbéri u stavajicich obchodnich
partnerd,

- zajisténi novych trhii: zvysujici se produkce si mize vyzadat potfebu proniknout na
nové trhy, domaci ¢i zahrani¢ni, z ¢eho vyplyva potieba analyzovani zahrani¢ni
poptavky, osloveni potencidlnich odbératelti a vytvoreni marketingové kampang,

- zajisténi logistiky: vyber nejvyhodnéjSich distribucnich cest pro ¢esky 1 zahrani¢ni trh,

- zavedeni nového produktu/novych produktd na trh: a stim souvisejici tvorba
zavadécich plant ¢i marketingovych kampani.

Po stanoveni hlavniho strategického cile 1ze ptistoupit k definovani dil¢ich strategickych cild,
pomoci nichz bude hlavni cil naplnén. Hlavnim strategickym cilem je dosazeni celkového
vystavu 315000 hl vroce 2021, tj. navySeni o 50 000 hl/rok. Dil¢i strategické cile jsou
rozpracovany separatn¢ pro jednotlivd oddéleni spole¢nosti, coz se v ptipadé¢ pivovaru
Bernard jevi jako vhodny zplisob.

Usek vyroba

Usek vyroby je hlavnim strategickym cilem piimo ovlivnén, jelikoz musi byt zajisténa vyssi
produkce, konkrétné o 50 000 hl/rok. V zavislosti na tom musi byt navySena kapacita
stavajicich technologickych zafizeni, coz je obtizn¢ proveditelné. Jako lepsi varianta se jevi
pofizeni novych technologii €i rozsifeni stavajicich. S tim tizce souvisi 1 zajiSténi fyzického
prostoru pro vyrobni vstupy i vystupy. Dil¢i cile iseku vyroba jsou:

- vyvoj a zavedeni nového produktu na trh do konce roku 2019,

- investice na nakup novych technologii a do rozvoje pivovaru ve vysi 30 000 000 K¢ do
roku 2020.
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Usek obchod

Pro zvySené mnozstvi produkce je nezbytné zajistit odbyt tohoto zbozi. Odbyt musi byt
zajistén pro dalSich 50 000 hl ro¢né¢ a to jak na domacim, tak zahrani¢nim trhu. Zahrani¢ni trh,
na ktery bude spolecnost pronikat, je Bolivie. Bolivie byla vybrana proto, ze v soucasné dobé
dodava spole¢nost do sousednich zemi, do Brazilie a do Peru, a Bolivie by se mohla stat
novym uspésnym trhem vzhledem k oblibenosti ¢eského piva na tamnich trzich.

Dil¢imi cile obchodniho tseku jsou:

- proniknuti na zahrani¢ni trh (Bolivie) a export ve vysi pfiblizné 6 % planovaneho
zvySeni produkce, tj. cca 3 000 hl ro¢n€ (v prubchu 3 let se bude jednat o celkovée
10 000 hl),

- navyseni trzeb z prodeje 0 10 % do roku 2021.

Usek lidské zdroje

V tuseku lidskych zdrojt, ¢i personalnim useku, jsou planované nasledujici zmény. Zvyseni
produkce pivovaru a proniknuti na nové trhy zada personalni posileni v kazdém useku. Budou
vypsana vybérova fizeni na pracovni pozice ve vyrob¢ u novych technologii a rovnéz na useku
odbytu. Planuje se i doCasné posileni na tseku marketingu souvisejici s tvorbou nové
marketingové kampané. V pripad€, Zze budou pracovnici vykonni, existuje moznost uzavieni
dlouhodobého pracovniho poméru. Pro uvedeni praktické kampané v zahranic¢i bude zajistén
odbornik pfimo na tamni trh. V tomto ptipad¢ je zvaZzena i moznost outsourcingu. Dil¢imi cili
useku lidskych zdroju jsou:

- piijeti 2 novych zaméstnanct do tseku obchod pro zahrani¢ni trh do roku 2020,

- pfijeti 5 novych zaméstnanci do tseku vyroba do roku 2020.

Usek finance

Usek financi bude zodpovédny za sestaveni a kontrolu finanéniho rozpoétu souvisejiciho s
realizaci strategického zaméru. Nejvétsi objem finanénich prostiedkd bude investovan do
marketingu a do technologii. Strategicky plan rovnéz reflektuje to, Ze se zvySujicim se
odbytem budou navySeny i trzby a zvysi se tak objem finan¢nich prostfedki ke zpétnému
investovani do rozvoje. Dil¢imi cili finan¢niho useku jsou:

- zvySeni hospodatského vysledku o 5 % do roku 2021.

Usek marketing

Pii ptedpokladaném zvySeni produkce pivovaru bude rovnéz planovana modifikace
marketingovych kampani. Spole¢nost Bernard v soucasné dob€ hojné vyuziva plo$né reklamy
na tizemi CR. Marketingové oddéleni se zaméii prostiednictvim podpory reklamy a PR na
kone¢né spotiebitele za tcelem zvySeni spotfeby a na odbératele, zejména velkoodbératele za
ucelem zvySeni odbérii piva. Pro expanzi na zahrani¢ni trh (Bolivie) bude vytvofena
marketingovd kampan reflektujici chovani spotiebitell na tamnim trhu. Dil¢imi cili
marketingoveho Useku jsou:

- tvorba nové marketingové kampané pro osloveni spotiebiteld na domacim trhu,
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- uvolnéni finan¢nich prostiedkt do marketingovych kampani, domécich a zahrani¢nich,
ve vysi 6 500 000 mil. K¢ ro¢né do roku 2021.

3.24 Tvorba finan¢niho planu

Strategicky finan¢ni plan vychazi z vySe definovanych dil¢ich cila. Nasleduji dvé piehledové
tabulky, konkrétné rozvaha a vykaz zisku a ztraty, v nichZz bude zobrazen stav vykaza pred
realizaci strategického planu a po jeho realizaci. Uvazuje se, Ze jeho realizace bude trvat 3
roky, to je od roku 2018 do roku 2021. Stav pted realizaci projektu je reprezentovan
hodnotami z rozvahy a vykazu zisku a ztraty z konce roku 2017. V zavéru je uvedena tivaha,
jakym zptisobem bude ovlivnéna celkova stabilita spolecnosti po implementaci strategie.

Z tabulky 6 vyplyvéa nésledujici. V kategorii dlouhodobého majetku dojde Kk naristu jejich
hodnoty, nebot’ se piedpoklada investice 30 mil. do nidkupu novych technologii. Budou
pofizeny jak samostatné movité véci, tak soubory movitych véci (tj. stroje a vybaveni do
pivovaru), a v ramci dlouhodobého nehmotného majetku bude pofizen software pro obsluhu
novych technologii.

Tabulka 6 Rozvahové polozky pted a po realizaci strategického planu

Stav pred realizaci  Stav po realizaci

Polozka (tis. K&) (tis. K& Trend
AKTIVACELKEM 1018501 1067305 zvideni
Dlouhodoby majetek 662 197 692 197 +30000

- dlouhodoby nehmot. majetek 1581 4581 +3000
- dlouhodoby hmot. majetek 595 928 622 928 +27 000
- dlouhodoby finan¢ni majetek 64 688 64 638 -
Obézna aktiva 330713 354 427 zvySeni
- zasoby 86 200 103440 +20%
- dlouhodobé pohledavky 2 007 1907 -5%
- kratkodobé pohledavky 87 160 100234 +15%
- kratkodoby finan¢ni majetek 155 346 148846 -6 500
Casové rozliseni 20 681 20 681
_——-
Vlastni kapital 742 145 717 916  sniZeni
- zakladni kapital 260 000 260 000 -
- kapitalové fondy 63 581 64 154 zvySeni
- rezervni fondy 28 346 3346 -25000
- Vysledek hospodafeni 286 252 281252 5000
minulych let
- vysledek h feni
Seamio eomhe sbdobi 103 966 1091641 +5%
Cizi zdroje 243 636 321579 zvyseni
- rezervy 961 1057 +10%
- dlouhodobé zavazky 23633 24 815 +5%
- krétkodobé zavazky 219 042 295707 +35%
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- bankovni Gvéry a vypomoci - - -

Casové rozliseni 27 810 27 810 -
Zdroj: Shirka listin: Rodinny pivovar BERNARD a.s. Veiejny rejstiik a sbirka listin. (2012-2015), vlastni Gprava

V kategorii ob&zna aktiva se ocCekdva narast zasob o 20 %. Toto ocekavani je spojeno
s pfedpokladem vyssi produkce a tim predpokladem vyssi potieby materidlu, nedokoncené
vyroby i celkovych nakladt. Rust o 20 % vychazi z predpokladu celkového navyseni produkce
pivovaru, které se ocekava ve vysi piiblizné 20 % za 3 roky, tj. ze souc¢asnych 265 000 hl na
315000 hl. U dlouhodobych pohledavek je o¢ekavan mirny pokles, jelikoZ ma spole¢nost
spise kratkodobé pohledavky. U téch se predpokladad narist, jelikoz se jednd o pohledavky
Z obchodnich vztahti a v soucasné dobé Ize jen obtizné predpokladat, jakym zptisobem budou
dodrzovany doby splatnosti zejména u novych odbérateli. V rdmci kratkodobého finan¢niho
majetku dojde ke snizeni, jelikoZ ma spolecnost v soucasné dobé pravé zde vazané velké
mnozstvi finanénich prosttedkl. Tyto pouZzije pro investice do propagace, kterd je planovana
ve vysi 6,5 mil.

V kategorii ¢asové rozliSeni aktiv nebude uskutecnéna zadna zmeéna.

V kategorii vlastniho kapitdlu nebude zménén zakladni kapital, zlstane v soucasné vysi.
Nicméné u ostatnich polozek se predpoklada nartst.

V kategorii cizich zdroji rovnéz nebude dochézet k zdsadnim zménam, jelikoz spole¢nost
Mmaximalni moZznou mérou vyuziva pro investice své vlastni prostiedky, nikoliv uvéry. Hlavni
narist je ocekdvan v kategorii kratkodobych zavazkul, respektive zavazkia z obchodnich
vztahl. K vyznamnéj$imu poklesu dojde rovnéZz u rezerv, nebot’ znich bude hrazena
planovana investice do technologii ve vysi 30 mil. Ta bude hrazena ¢aste¢né z rezervniho
fondu a ¢asteéné se promitne v polozce vysledku hospodafeni minulych let. Spole¢nost rovnéz
navysi své rezervy o 10 %.

V kategorii ¢asoveé rozliSeni pasiv nebude uskute¢néna zadna zména.

Z tabulky 7 je patrné, ze dojde k nartstu témét vSech polozek ve vykazu zisku a ztraty.

Tabulka 7 Vykaz zisku a ztraty pted a po realizaci strategického planu

Stav pi‘ed realizaci Stav po realizaci

Polozka (tis. K&) (tis. K&) Trend
Obchodni marze 1261 2631 narast
Trzby za prodej zboZi 6 235 6859  nartst (10 %)
Néklady vynalozené na prod. zbozi 4974 4228 pokles
Vykony 664 564 797 928 narist
Trzby za prodej vlastnich vyr. a sl. 665 852 799 022 nardst
Zmena stavu zasob vlastni ¢innosti -1 288 -1 095 pokles
Vykonovi spotfeba 331737 410792 narlst
Spotfeba materialu a energie 204 665 245 598 narust
Sluzby 127 072 165 194 narast
Pridana hodnota 334 088 389 767 narist
Osobni naklady 131173 141 667 nardst
Mzdové néklady 94 930 100 626 narust
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Odpisy DNH a DHM 74 080 85 192 nardst
Provozni vysledek hospodareni 130 192 136 702 narist
Financni vysledek hospodareni narust

Zdroj: Sbirka listin: Rodinny pivovar BERNARD a.s. Vefejny rejstiik a sbirka listin. (2012-2015), vlastni Gprava

Ocekava se nartst obchodni marze, ktera je stanovena jako rozdil mezi trzbami z prodeje
zbozi a naklady na jeho prodej. Tato hodnota pro spole€nost nepiedstavuje zisk, nybrz pouze
prostiedky, z nichZ hradi jiné naklady na svou ¢innost. Vykony se zvysi o necelych 20 %. Na
jejich zvySeni maji hlavni podil trzby z prodeje vlastnich vyrobkl a sluzeb. Pravé v této
oblasti se o¢ekava vysoky nartst vzhledem k planovanému navyseni produkce pivovaru a ke
zvySeni odbytu. Rust o pfiblizné¢ 20 % lze pozorovat 1 u ukazatele vykonova spotieba. Na
tento ukazatel ma pifimy vliv cena vstupnich surovin, jimiZ jsou chmel, voda a je¢men (slad).
Jelikoz se ptfedpokladd vyssi produkce pivovaru, musi byt zohlednéna i vysSi potieba
vstupnich surovin. O pfiblizn€ 15 % dojde k naristu u ukazatele pfidand hodnota, jez je
vysledkem souctu obchodni marze a vykonl a po odeteni vykonové spotieby. Dale je
ofekavan narlst v oblasti mzdovych nakladi z dlivodu naboru novych zaméstnanci a u
odpist z divodu pofizeni novych technologii.

U provozniho vysledku se ocekdva nartist. Navzdory rlstu nékladli a piedpokladanému
scénafi narstu cen vstupnich surovin se ocekavaji dostate¢né trzby z prodeje vlastnich
vyrobkd, k ¢emuz pfispéje 1 vyssi cena konecnych vyrobkl. Provozni vysledek vyjadiuje, jaky
objem financnich prostredkll spolecnost vyprodukovala svou béznou ¢innosti.

Vysledek hospodafeni bude vykazovat rostouci tendenci. Hlavni mérou se na tom bude
podilet vyssi produkce pivovaru a tim i vyssi trzby. Narast nebude uskute¢nén v fadu desitek
procent, ale jednotek procent a to zejména proto, ze budou investovany velké finan¢ni ¢astky
do technologii, vyvoje a propagace. Spole¢nosti se doporuCuje zaméfit se na optimalizaci
vyrobniho procesu a realizaci ispornych opatfeni.

3.3 Implementace strategie

Po provedeni rozboru postaveni spolecnosti na trhu, to je rozboru makroprostiedi a
mikroprostfedi, byly formulovany mozné scénafe vyvoje okoli, pfiCemZ vybrand strategie
bude implementovéana za predpokladu redlné varianty. Pfi této varianté se predpoklada nartst
V cené vstupnich surovin (zemédé€lskych komodit). Po vybéru scénare byl vytvoren strategicky
plan, jez byl rozpracovan do dil¢ich krokiu podle jednotlivych tseki ve spole¢nosti. Po
vytvofeni strategického planu nasleduje vytvoreni predpoklddaného finan¢niho planu. Ten
bude dan do souvislosti se stavem pted realizaci strategie a po jeji realizaci.

V této kapitole je rozpracovan hlavni strategicky cil, jimz je zvySeni vyroby 0 150 000 hl za 3
roky, do dil¢ich cili. Dil¢i cile jsou pro piehlednost rozpracovany v ndvaznosti na jednotlivé
useky. Kazdy dil¢i cil dale obsahuje nékolik krokti, pomoci nichZ bude naplnén.
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3.3.1 Harmonogram dekompozice strategického cile na dil¢i cile

Dil¢i cile 1ze rozpracovat do nésledujicich funkénich strategickych planii. Pro piehlednost je
uveden vzdy dil¢i cil, jednotlivé ¢innosti vedouci k jeho naplnéni a ¢asovy horizont. Pro
oddéleni vyroby byly stanoveny 2 cile, coZ je zachyceno v tabulce 8.

Tabulka 8 Funk¢ni strategicky plan (vyroba)

Dil¢i cile Cinnosti Casovy horizont
Usek vyroba
Vyvoj a zavedeni nového a) priizkum poptavky a) 1/2019 — 3/2019
produktu na trh do konce roku b) vyroba a testovani produktu b) 3/2019 — 8/2019
2019 c) zavedeni na trh c) 10/2019
Investice do novych technologii  a) prizkum trhu s novymi a) 7/2018 — 8/2018
ve vysi 30 000 000 K¢& do roku  technologiemi
2020 b) vybér technologie b) 9/2018
C) poptani dodavatele c) 10/2018 —11/2018
d) ndkup a instalace d) 11/2018 — 2/2019

e) dodate¢ny nakup technologii  e) do 2020
dle aktualni potfeby
Zdroj: vlastni zpracovani

Jednim cilem je vyvoj a zavedeni nového produktu do konce roku 2019 a druhym je investice
30 mil. K& do novych technologii do konce roku 2020. K naplnéni prvniho cile se
predpoklada uskutec¢néni prizkumu trhu, na néjZ navaze testovani nové vyvinutého produktu
a jeho zavedeni na trh. K uskute¢néni druhého dilé¢iho cile bude proveden prizkum trhu
snovymi technologiemi, nésledné vybér vhodné technologie, jeji poptani u dodavateld,
sjednani kontraktl a jeji instalace. V zavislosti na jejim vyuziti bude pfipadné proveden nakup
dodate¢nych technologii.

Pro oddé€leni obchodu jsou stanoveny 2 dil¢i cile, coZ je zachyceno v tabulce 9.

Tabulka 9 Funk¢ni strategicky plan (obchod)

Dil¢i cile Cinnosti Casovy horizont
Usek obchod
Proniknuti na zahranic¢ni trh a) osloveni potencialnich a) 1/2019 — 2/2019
zahrani¢nich obchodnich
partnerti
b) vyjednavéani o podminkéch b) 2/2019 — 4/2019
spolupréce
c) kontraktovani s odbérateli c) 5/2019 — 7/2019
Navyseni trzeb z prodeje 0 10 % a) osloveni novych gastro a a) 12/2018 - 5/2019
do roku 2021 restaurac¢nich zafizeni
b) otevieni dvou novych Bernard b) 12/2019 — 12/2020
pubti

Zdroj: vlastni zpracovani
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Prvnim cilem je proniknuti na novy zahrani¢ni trh a druhym je navyseni trzeb do roku 2021 o
10 %. Prvniho cile bude dosazeno prostfednictvim osloveni novych potencialnich obchodnich
partnerd. Nasledné¢ snimi budou sjedndny piedbézné kontrakty, eventudlné ukazkové
dodavky, budou projednany obchodni podminky a uzavieny dlouhodobé obchodni kontrakty.
Druhého cile bude dosazeno prostfednictvim osloveni novych gastronomickych provozii ¢i
restauracnich zatizeni (respektive téch, do kterych neni zbozi doddvano) a budou otevieny 2
nové Bernard puby.

Pro oddéleni lidskych zdroja je stanoven jeden dil¢i cil, jimz je ptijeti novych zaméstnanct do
roku 2020, coz je zachyceno v tabulce 10.

Tabulka 10 Funk¢ni strategicky plan (lidské zdroje)

Dil¢i cile Cinnosti Casovy horizont

Usek lidské zdroje

Ptijeti novych zaméstnanct do a) stanoveni pozadavkd na a) 9/2018
roku 2020 pracovni mista
b) vytvoteni popisu pracovnich ~ b) 9/2018
mist
C) zajisténi inzerce volnych c) 9/2018
pracovnich mist, celkem 5
d) analyzovani CV uchazeci d) 9/2018 — 10/2018
e) uskuteénéni pohovori e) 10/2018
f) vybér vhodnych uchazect f) 10/2018

g) nastup novych zaméstnanct g) 12/2018
h) pfijati dalSich 2 zamé&stnanct  h) do 2020
Zdroj: vlastni zpracovani

Pro dosazeni cile musi byt nejdiive stanovena potieba pracovnich mist a vytvoreni jejich
popisu veetné pozadavkli na jejich obsazeni. Poté bude nasledovat jejich zvetfejnéni
prostiednictvim inzerce — celkem se bude jednat o 5 novych zaméstnanct. Néasledné prob&hne
analyza zaslanych Zivotopisi a predvybér vhodnych kandidatd. S nimi bude provedeno
interview a budou uzavieny pracovni smlouvy. V pozd¢jsi fazi realizace strategie budou
pfijati dalsi 2 novi zaméstnanci.

Pro odd¢leni financi je stanoven jeden dil¢i cil, jimZ je navySeni hospodatského vysledku o
5 %, coz je zachyceno v tabulce 11.

Tabulka 11 Funk¢ni strategicky plan (finance)

Dil¢i cile Cinnosti Casovy horizont

Usek finance
Zvyseni hospodarského a) analyza stavajici éetni a) 7/2018

vysledku 0 5 % zavérky
b) zamé&feni se na fizeni naklad  b) 8/2018 — 12/2021

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tohoto cile bude dosaZzeno prostiednictvim analyzy stavajici ucetni zavérky a nasledného
pribézného sledovani nakladi pifi realizaci strategie. Pfi jakémkoliv vzdaleni se od
naplanované strategie budou revidovany duvody, které k tomu vedly.

Pro odd¢leni marketingu jsou stanoveny 2 dil¢i cile, jimiz jsou vytvofeni nové marketingové
kampang¢ a investice 6,5 mil. K¢ do roku 2021, coz je zachyceno v tabulce 12.

Tabulka 12 Funk¢ni strategicky plan (marketing)

Dil¢i cile Cinnosti Casovy horizont

Usek marketing
Tvorba nové marketingové a) navrh informacnich materiala  a) 9/2018
kampané b) vyroba tisténych b) 10/2018
propagacnich materiala
¢) distribuce mezi odbératele/ c) 11/2018

spotiebitele
d) inzerce v médiich d) 11/2018 — 3/2018
¢) organizace soutézi o e) 12/2018 — 4/2019
propagacni produkty
Investice ve vysi 6 500 000 mil.  a) pfiprava variant marketingové a) 7/2018 — 9/2019
K¢ roéné do roku 2021 strategie
b) vybér nejvhodnéjsi strategie b) 10/2019
C) zavedeni strategie c) 11/2019

d) modifikace marketingovych d) do 2021
kampani dle aktualniho vyvoje
Zdroj: vlastni zpracovani

Prvniho cile bude dosazeno prostfednictvim névrhu novych marketingovych materidli,
zajisténim jejich vyroby, distribuci mezi spotiebitele a odbératele. Bude vyuZita inzerce
v médiich a budou organizovany firemni akce a soutéze. Druhého cile bude dosaZeno
prostfednictvim ptipravy nékolika variant marketingovych strategii, jejich posouzeni a
vybérem té nejvhodnéjsi. Strategie bude nésledné zavedena, eventudlné modifikovéna podle
aktualniho vyvoje.

3.3.2 Vytvoreni postupu k dosazeni strategického cile

K dosazeni hlavniho strategického cile, jimz je zvySeni produkce pivovaru o 50 000 hl ro¢né
v ¢asovém horizontu 3 let, to je od roku 2018 do roku 2021, je nezbytné dodrZen vSechny dil¢i
kroky. Nasleduje vycet dil¢ich krokti v chronologickém potadi, uvedeni zodpovédnych useki
za jednotlivé kroky a o¢ekavané vystupy.

Okamzitou zménou, kterou muze spoleCnost zalit se svou transformaci, aby dosahla
vyty¢eného cile, je zména organizacni struktury. Rodinny pivovar Bernard je akciova
spole¢nost z padesati procent vlastnéna zahrani¢nim investorem a z padesati procent vlastnéna
Ceskymi majiteli. V rozborech je uvedeno, ze se spole¢nost Bernard vyznacuje jednoduchou a
transparentni organizacni strukturou. Tato struktura mé liniovy charakter, v némz jsou pod
managementem spolecnosti na stejné urovni useky: vyrobni, obchodni, marketingovy, lidské
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zdroje a finanéni. Nejvétsi ¢ast zaméstnanct pracuje ve vyrobnim Useku a dale v obchodnim
oddéleni. Vyrobni oddé€leni se dale de€li na odborné tuseky, jimiz jsou varna, sklep a
skladovani. Obchodni oddéleni je rozdéleno na dvé casti podle zaméteni na doméci trh a na
zahrani¢ni trh. Na zaklad¢ dekompozice hlavniho cile do cilii dil¢ich ve vySe uvedené tabulce
lze doporucit zmény v organiza¢ni struktufe v Usecich vyroba a obchod. V dil¢ich cilech je
stanoveno pfijeti dvou novych zaméstnancii do useku obchod a 5 do useku vyroba. Tito
zamé&stnanci mohou byt vybrani i ztad absolventl, nebot’ je spoleCnost této kategorii
zaméstnancll naklonéna. Pravé absolventi tvoii piiblizné tfetinu vSech zaméstnanct.
Ocekévanym vysledkem tohoto dil¢iho cile je ziskani vétS§iho poctu zaméstnancl. Za tento
dil¢i cil je zodpovédné personalni oddéleni.

Dalsim dil¢im krokem, ktery bude zahajen v poloviné roku 2018, je investice do
marketingové kampané. Jeji pfipravou a zavedenim je povefeno marketingové oddéleni,
pticemz se predpoklada jeho twzka spoluprace s obchodnim Usekem. Dil¢im kroky
marketingové kampané je navrh propagacnich materidlii, jejich vyroba a distribuce mezi
odbératele a konecné spotiebitele, zajisténi inzerce v tisku a zorganizovani propagacnich akci,
které budou mit charakter soutézi o propagacni produkty. Ocekava se zvySeni trzeb a zvyseni
objemu prodanych produktti na tuzemskych i zahrani¢nich trzich. Dale se ocekava zvySeni
povédomi o produktech pivovaru Bernard.

V poloviné roku 2018 se ptedpokladd i zapoceti dil¢iho kroku, jimz je ndkup technologii
sestavajici z prizkumu potieb spole¢nosti, vybéru technologii, jejich poptani, nakupu,
instalace a zaSkoleni obsluhy. Za tento krok bude zodpovédny Usek vyroby, v Uzké spolupréci
s finanénim usekem. Ocekavanym vysledkem je ziskani vykonnégjSich technologii pro zvysSeni
produkce.

Na zacatku roku 2019 bude vyvijen a zavadén novy produkt na trh. Dil¢imi kroky vedoucimi
k naplnéni dil¢iho cile je prazkum trhu, vyroba produktu, jeho interni testovani a jeho uvedeni
na trh. Za vyvoj samotného produktu ma nejvétsi mérou zodpoveédnost sladek. Po jeho vyvoji
probéhne jeho testovani ze strany odbornikli. Bude analyzovana kvalita piva, zejména jeho
mikrobiologické slozeni. Prvni vlna testovani bude uskutenéna mezi zaméstnanci
spole¢nosti. Ti obdrzi vzorek nového vyrobku véetné dotazniku k jeho zhodnoceni. Tento
dil¢i cil se promitne v odpovédnostech napfic spolecnosti: za prizkum trhu je zodpovédny
Usek marketing, za vyrobu tsek vyrobni, za prodej je zodpovédny tsek obchod a za sledovani
oc¢ekavanych ptinosi je zodpovédny usek finance. Od dil¢iho cile se ocekava uspésné
zavedeni produktu na trh.

Od zacatku roku 2019 je planovano proniknuti na zahraniéni trh, jimz je Bolivie na
jihoamerickém kontinenté. Podstatou tohoto dil¢iho cile je osloveni potencialnich obchodnich
partnerd, vyjednani spolecnych obchodnich podminek a uzavieni obchodnich kontraktl. Za
dil¢i cil jsou zodpovédné tuseky marketing a obchod. Ocekava se realizace prodeji na
zahrani¢nim trhu.

Posledni dva dil¢i cile se z hlediska ¢asu prolinaji implementaci celé strategie. Jednim
z dil¢ich cila je zvySeni trzeb o 10 %. Podstatnymi kroky k jeho naplnéni je osloveni dalSich
gastro a restauracnich zafizeni a plan otevieni dvou novych Bernard pubi. Odpovédnost za
realizaci ma usek obchod ve spolupréci s usekem marketing. Za kontrolu jeho plnéni je
zodpovédny usek finance. O¢ekavanym vysledkem je predpokladané zvySeni trzeb. Druhym
dilécim cilem je zvySeni hospodatského vysledku o 5 %. Toho ma byt dosazeno
prostiednictvim efektivniho fizeni nédklada spolecnosti. Odpoveédnosti za tento dil¢i cil se opét
prolinaji napti¢ jednotlivymi Useky. Zodpovédni jsou usek obchod, vyroba a finance. Od
dil¢iho cile se o¢ekdva skutecné snizeni nakladi ve prospéch zvyseni hospodaiského vysledku
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spole¢nosti. Usp&$né plnéni téchto dil&ich cilti predstavuje hlavni zajem pro akcionafe, jelikoz
tim bude ovlivnéna vyse jejich dividend.

PInéni dil¢ich cilt a tim i celkového strategického cile bude pribézné kontrolovano, zpravidla
kazdé ctvrtleti. Detailngj$i kontrola bude provedena v souvislosti s kazdoro¢ni tucetni
uzaveérkou. Nicméné i1 po ukonceni implementace bude provadéna zpétna kontrola a
hodnoceni a na zaklad¢ toho budou pfijata opatfeni pro budouci vyvoj. Hodnoceni strategie
bude probihat na urovni internich i externich faktord.

V ramci internich faktori bude revidovan ¢asovy harmonogram dosahovani dil¢ich cild a
alokace zdroji, hmotnych i nehmotnych, pro jejich dosahovani. Kontrola bude probihat pro
jednotliva oddé¢leni. U tseku vyroba bude kontrolovan pocet celkové vyprodukovanych
hektolitri piva. U useku obchod budou kontrolovani jednotlivi obchodni zastupci naptiklad
podle poctu nové uzavienych smluv ¢i podle navyseni stavajicich smluv. U Useku lidské
zdroje bude zkontrolovan stav zaméstnanct, to je pocet nove uzavienych pracovnich smluv. U
useku finance bude kontrolovan objem investovanych prostiedkii do vyrobnich vstupt
(zejména zemédélskych komodit) a do dlouhodobého hmotného majetku (zejména
technologii) ¢i do dlouhodobého nehmotného majetku (zejména softwaru k technologiim). U
useku marketing bude sledovano, do které formy propagace byl investovan nejvétsi objem
finan¢nich prostiedkt. V ramci jednotlivych usekt bude kontrolovano plnéni dil¢ich cild, za
které jsou zodpovédné. Pti zjisténi odchylky bude neprodlené analyzovano, co bylo pfi¢inou a
jaka lze ptijmout napravna opatieni.

V ramci externich faktort budou hodnoceny zejména podminky, které mohou ohrozit realizaci
strategie. Jednim z moznych rizik je zména nakupniho chovani spotiebitelti, zména jejich
preferenci ¢i nesndze pfi vyjednavani s odbérateli o zvySeni odbérti ¢i vytvofeni novych
obchodnich vztahl. Ohrozeni Ize ocekéavat i ze strany konkurence a jeji reakce na novou
strategii. NavySenim produkce pivovaru Bernard nebudou ohrozeni velci producenti piva
v CR, proto se z jejich strany neotekava zadna reakce. Po zavedeni nového vyrobku mohou
nez velké spolecnosti. Dal§im externim faktorem majicim vliv na realizovanou strategii je
problematika predikce vyvoje trhu, zejména z hlediska politického a legislativniho prostiedi.
Ty ptimo ovliviiuji vysi sazby dani a vysi cen vstupnich surovin.

Implementace zmén bude vyzadovat investici urcitého finan¢niho obnosu na jeji uskute¢néni.
Rozpocet pro dosazeni strategického cile zvySeni vystavu pivovaru je stanoven na celkovou
vysi 102 000 000 K¢. Tato finan¢ni ¢astka by méla pokryt naklady spojené s uskute¢nénim
dil¢ich cilt. Prostfedky budou hrazeny z vlastni Cinnosti pivovaru, nevznikne potieba
financovani z cizich zdroji. Piedpokladany rozpocet je o 10 % vyssi, nez je ofekavano
skute¢né Cerpani — téchto 10 % tvofi rezervu pro piipadné navySeni nakladt pii realizaci
dil¢ich krokl, ¢imz bude spoleCnost pfipravena hradit realizaci strategického cile ze svych
vlastnich prostfedkli a nebude muset zvazovat moznost uvérl.. Celkova rezerva v penéznim
vyjadieni tvoii 10,2 mil. K¢.

V ramci tseku vyroba je prvnim dil¢im cilem zavedeni nového produktu na trh. Na realizaci
se pfedpokladd financni obnos ve vysi 18 mil. K& Druhym dil¢im cilem je ndkup novych
technologii. Na realizaci se pifedpoklada finanéni obnos ve vys$i 6 mil. K& V ramci Useku
obchod je prvnim dil¢im cilem proniknuti na zahrani¢ni trh. U tohoto cile se ocekava rozpocet
ve vysi 4 mil. K¢. U druhého cile, jimz je navySeni trzeb o 10 %, se ofekava rozpocet ve vysi
14 mil. K¢&. V ramci useku lidské zdroje je dil¢i cil stanoven na pfijeti novych zaméstnanct.
Na jeho splnéni je vy€lenéno celkem 0,5 mil. K¢&. V ramci tseku finance je stanoven dil¢i cil
na zvyseni hospodaiského vysledku o 5 %. Pro jeho splnéni je vy€lenén finan¢ni obnos ve
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vysi 28,5 mil. K& Tohoto cile mé byt dosazeno prostiednictvim investic do rozvoje
spolecnosti. V ramci useku marketing je prvnim dil¢im cilem vytvofeni nové marketingové
kampané, na kterou je vyclenéna ¢astka 9 mil. K¢. Na druhy dil¢i cil, realizaci marketingové
strategie, je vyclenéna ¢astka 22 mil. K¢. Tyto ¢astky predstavuji realnd o¢ekavani spolecnosti
na realizaci dil¢ich cilt i s pfedpokladanou rezervou 10 %.

Nasleduje prehled, v némz budou porovnany ¢astky rozpoctované na realizaci dil¢ich krokl a
castky redlné, respektive ¢astky odhadované k Cerpani.

Dil¢i cil zavedeni nového produktu na trh (Gsek vyroba):
- rozpocet 18 mil. K¢, ¢erpani 16 mil. K¢
Dil¢i cil potizeni novych technologii (Gsek vyroba):
- rozpocet 6 mil. K¢, Cerpani 5,5 mil. K¢
Dil¢i cil proniknuti na zahrani¢ni trh — Bolivie (Usek obchod):
- rozpocet 4 mil. K¢, Cerpani 3,5 mil. K¢
Dil¢i cil zvyseni trzeb o 10 % (isek obchod):
- rozpocet 14 mil. K¢, ¢erpani 12,6 mil. K¢
Dil¢i cil ptijeti novych zaméstnancti (usek lidské zdroje):
- rozpocet 0,5 mil. K¢, ¢erpani 0,4 mil. K¢

Dil¢i cil zvySeni hospodaiského vysledku prostiednictvim investic do spolecnosti (Gsek
finance):

- rozpocet 28,5 mil. K¢, ¢erpani 25,7 mil. K¢

Dil¢i cil vytvoreni nové marketingové kampané (Gsek marketing):
- rozpocet 9 mil. K¢, erpani 8,1 mil. K¢

Dil¢i cil realizace marketingové strategie (Gsek marketing):
- rozpocet 22 mil. K¢, ¢erpani 20 mil. K¢

Rozpocet je stanoven v celkové vysi 102 mil. K&, nicméné realné Cerpani je odhadovano na
91,8 mil. K¢. Tim vznika rezerva ve vysi 10,2 mil. K¢ na financovani neocekavanych vydajt.
Nejvétsi objem financnich prostiedki bude investovan na realizaci dil¢ich cili v oblasti
marketingu a vyroby, naopak nejnizsi je rozpocet u dilciho cile pfijeti novych zaméstnanct.

Finan¢ni rozpocet se jevi jako vyrovnany a Zivotaschopny. Za piedpokladu dodrzeni vyse
zminénych dil¢ich rozpocti bude dosaZeno strategického cile a spolecnost bude nadale
ziskova.
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4 ZAVER

Cilem prace je navrhnout soubor doporuceni v oblasti zvySeni produkce pivovaru a nasledné
navrhnout kroky pro jednotlivé oddéleni, které povedou k realizaci tohoto opatfeni. PO
provedeni rozboru postaveni spole¢nosti na trhu, K némuz byly konkrétn¢ vyuzity rozbory
PESTLE, McKinseyho metoda 7S, matice EFE/IFE a vysledna matice IE, metoda SPACE a
Porterova model. Na zakladé jejich vyhodnoceni byl pfistup spole¢nosti ohodnocen jako
konzervativni. Jako novy smér vyvoje byl zvolen agresivni pfistup. Novym strategickym
cilem je zvysSeni produkce pivovaru o 50 000 hektolitrii ro¢né v pribéhu nasledujicich tfech
let. Strategicky cil je rozpracovan do dil¢ich cili v navaznosti na jednotlivd oddé€leni
spolecnosti. Realizace strategie se predpoklada od roku 2018 do roku 2021.

Spole¢nost Rodinny pivovar BERNARD a.s. ptsobi na ¢eském trhu Gspé$né mnoho let. Pti
vytvafeni strategického planu proto byly zachovany jeji zdkladni hodnoty. Konkrétné bylo
zachovano poslani ,,Vlastni cestou k poctivému ¢eskému pivu,” byly zachovany hodnoty
otevienost, diivéra, spoluprace, odpoveédnost, pozitivita, orientace na zadkaznika, orientace na
zaméstnance, rust hodnoty firmy.

Z modelu PESTLE vyplynula zna¢na nestabilita politického prostiedi. V dobé¢ hodnoceni
politickych faktorti, byla v CR vlada v demisi, zatimco v dobé jejiho vyhodnoceni jiz byla
jmenovana nova vladda pod vedenim Andreje BabiSe. Ekonomické prostiedi vykazuje
vSeobecné rlstovy trend. Od finanéni krize v roce 2008 dochazi k naristu HDP,
nezaméstnanost se pohybuje na historicky nizké hranici, inflace se udrzuje na stabilni hodnoté
bez velkych vykyvi. Socidlni prostfedi je determinovano tim, Ze je ¢esky narod znam jako
narod pivaft a spotfeba piva na jedince dosahuje vysokych hodnot. V poslednim roce nicméné
doSlo k mirnému sniZeni spotieby piva ve prospéch konzumace vina a v souvislosti s pfijetim
protikutdckého zakona. V rdmci demografického vyvoje populace dochazi k postupnému
starnuti obyvatelstva. U technologickych faktorii bylo analyzovéano, Ze se vyroba piva v CR
fidi zejména tradi¢nimi postupy. Technologické poZadavky vyrobcil nejsou ndrocné s ohledem
na postup vyroby, uplatiluji se naptiklad pfi automatizaci vyrobnich ¢i sta€ecich linek nebo v
prostorech pro vyrobu ¢i skladovani. Stabilita legislativniho prostfedi je uzce navazana na
stabilitu politického prostredi, je tedy obtiZzné predikovatelna. Pivovaru se pfimo tykaji sazby
dan¢ z piijmi pravnickych osob (ta je relativné stabilni), spotfebni dan a dan z pfidané
hodnoty. Ze zdkonnych norem ma na pivovar ptimy vliv zékon €. 110/1997 Sb., o potravinach
a tabakovych vyrobcich, dale vyhlasky Ministerstva zemédé€lstvi ¢i Ministerstva Zivotniho
prostiedi. Pro pivovarnicky prumysl je v centru zajmu z hlediska environmentalniho produkce
tekutych odpadi. Musi byt zajiSténo jejich dalSi vyuziti ¢i fadnd likvidace. DalSim
environmentalnim faktorem ovliviiujicim pivovarnictvi jsou klimatické podminky piimo
ovlivityjici kvalitu vstupnich surovin — vody, chmele a je¢menu (sladu).

Z rozboru McKinseyho metody 7S byly zjistény nasledujici poznatky. V ramci Strategie je
hlavni konkuren¢ni vyhodou pivovaru Bernard silné know-how a dodrZovani tradi¢nich
postuptt vyroby. Konec¢né produkty maji oproti konkurenci vyssi ceny, nicméné podstatou je
dodrzeni motta spolecnosti Jit svou vlastni cestou. Celkovou strategii je produkce co
nejkvalitnéjsiho piva s vyuzitim nejkvalitnéjSich surovin za Ucelem vytvoreni kultovni
znacky. V ramci Struktury jsou dodrzovany zasady jednoduchosti a transparentnosti
organizani struktury, kterd je liniova. V rdmci Hodnot je ve spolecnosti piijata jednotna vize,
mise a cil, jejichz podstatou je vytvofeni rodinného pivovaru zaloZeného na tradi¢nim a
kvalitnim ¢eském pivu pii dodrzovani pevné stanovenych zékladnich hodnot v duchu motta
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Vlastni cestou. Pivovar Bernard si tento pfistup zachoval i po vstupu zahrani¢niho investora.
V ramci Dovednosti klade pivovar Bernard diiraz na udrZeni si kvalitnich zaméstnanci a
jejich dalsi profesni rozvoj. Hojn€ nabizi ptilezitost pro zaméstnavani absolventd skol. Dlraz
je taktéz kladen na ztotoznéni zaméstnancli s firemnimi hodnotami véetné posileni jejich
loajality. V ramci Image spolecnosti je diraz kladen na silnou marketingovou kampan, jejiz
tvafi je sam Stanislav Bernard, zahrani¢ni investor se pfili§ neprojevuje. V ramci
Zaméstnancu je vytvaren systém zameéstnaneckych benefitl pro podporu loajalnosti, naptiklad
potadani akci pro zaméstnance 1 vetrejnost, jichz se ti¢astni 1 ¢eSti majitelé, moznost vyuzivat
zdarma sportovisté ¢i poskytovani nadstandardnich mezd v misté sidla spole¢nosti. V ramci
Procest jsou vyuzity informacéni technologie k provazani jednotlivych usekt. Zalezitosti

spolupréci se zahrani¢nim investorem.

V ramci Porterovy metody bylo u faktoru konkurenéni rivality zji§téno, ze se pivovarnicky trh
v CR d&li na produkci minipivovart a velkych pivovard. Spole¢nost Bernard patii mezi deset
nejveétsich producentti, konkrétné je osmym nejvétsim producentem. S ohledem na mnozstvi
pivovart existujicich na trhu se jedna o silné konkuren¢ni prostfedi. Velké pivovary jsou
podporovany ze strany zahrani¢nich investorti, zatimco na domdacim trhu dominuji u
spotiebitell minipivovary nabizejici specialni druhy piv. V rdmci kategorie vstup novych
konkurenti na trh bylo zji§téno, Ze pro vstup na trh neexistuji bariéry. V CR se objevuje
priblizn¢ 50 novych pivovarii ro¢né. Zpravidla se jedna o minipivovary, neboli craft pivovary,
které vznikaji soucasné s vlastnim restaura¢nim zatizenim. Velké pivovary ohrozenim nejsou.
Ptekazkou vstupu novych konkurentli, minipivovard, jsou legislativni faktory. Jejich silnou
strankou je jejich nabidka specialnich druhi piv vyznacujicich se variabilitou pfichuti a typa.
V rdmci faktoru hrozba substitutti bylo zjisténo, Ze je pivovarnicky trh stabilni a pfesyceny.
Substitu¢nimi produkty nejhojnéji prodavaného lahvového piva jsou piva v PET lahvich, piva
v plechovkach, pivni specidly ¢i piva s riznymi piichutémi. Z hlediska toho, ze se pivo fadi
do skupiny alkoholickych napojd, je jeho substitutem i vino ¢i lihoviny do 40 % alkoholu. V
poslednim roce byl zaznamenan trend zvysené spotfeby vina na ukor piva. Pivovar Bernard se
zaméfuje na kvalitu a chut’ svych produkti. V rdmci kategorie dodavatelé bylo zjisténo, Ze je
mozné je délit do dvou hlavnich skupin a to na dodavatele vstupnich surovin a dodavatele
obalovych materiald. Z hlediska obalovych materiall doslo k posunu v preferencich
spotfebiteli — snizil se z4jem o lahvové pivo ve prospéch piva v PET lahvich a piva
tankového. U dodavateli surovin je tieba volit ty, co nabizeji vysoce kvalitni suroviny, aby
byl zachovan vysoky standard kone¢ného produktu. Omezené mnozstvi dodavateld je
pozorovano u chmele, z diivodu omezeného poétu chmelaiskych oblastni na uzemi CR a
jejich silné zavislosti na klimatickych podminkéach. V ramci kategorie odbératelé bylo
zjisténo, Ze byl v poslednich letech zaznamenan pokles spotfeby piva na domdcim trhu,
zatimco spotifeba ze strany zahrani¢nich odbératelti vzrostla o 4,5 % ro¢né. Exportuje se
piedevsim do zemi mimo EU. Na domacim trhu vzrostla spotieba piva v plechovkach, v PET
lahvich a tankového piva oproti lahvovému pivu. Péti hlavnimi skupinami odbérateli jsou
obchodni fetézce, restaurace a hotely, maloobchodni sit’ podnikovych prodejen, zakaznici na
spottebitelském trhu a zahrani¢ni zdkaznici.

Po vyhodnoceni matic EFE/IFE a SPACE jsou ziejmé silné stranky spole¢nosti, jimizZ jsou
kvalita piva podpofena ziskanim mnoha ocenéni a dodrzovani tradi¢ni receptury. Vyznamnou
slabou strankou je cena piva, ktera je v porovnani s konkurenci vyssi. Dalsi slabou strankou je
podil na trhu, ktery v CR tvofi 1 %. Pfilezitostmi pro dalii rozvoj jsou zavedeni novych

produkti, rozsiteni sité vlastnich prodejen ¢i expanze na nové trhy. Hrozbami jsou predevsim
rychle rostouci minipivovary, producenti vina a stabilita politického prosttedi. V soucasné
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dobé byl piistup spolecnosti vyhodnocen jako konzervativni. Po pfijeti nové strategie je
doporu¢ovan novy piistup a to agresivni, za soucasného udrzovani a potvrzeni stavajici
pozice. Pivovarnicky primysl je stabilni odvétvi a patii mezi vyznamné zaméstnavatele
v Ceské republice, rovnéz kladné ovliviiuje saldo exportu CR. V ramci Porterova modelu
generickych strategii Ize pfistup spolecnosti vymezit v kvadrantu Differentiation Focus.

V ramci piipravované strategie bylo vyhodnoceno i finan¢ni zdravi spolecnosti. Po vypoctu
n¢kolika zakladnich ukazatelli 1ze konstatovat, ze je spolecnost financné zdrava, uvérove
nezatizend. Finan¢ni prostfedky ziskané ze své Cinnosti investuje zpétné do svého rozvoje.
Finan¢ni potfeba pro realizaci strategie je rozpoctovana na 102 miliond K¢, pficemz se
predpoklada skutecné Cerpani ve vysi 91,8 milionu K¢, coz znamend, Ze je vytvotfena rezerva
10 %. Jako vysledek realizace strategie se piedpoklada nartist trzeb o 10 % a nartst
hospodatského vysledku o 5 %.

Aby bylo strategie dosazeno, musi byt pfijato nckolik opatfeni, jez ovlivni kazdy usek
spole¢nosti. V tseku vyroba bude vyvinut novy produkt a zaroven budou potizeny nové
technologie v&etnd softwarového vybaveni. Usek obchod je v ramci realizace strategie
odpovédny za navazani novych obchodnich vztahti s Bolivii a bude sledovat plnéni cile, jimz
je nartst trzeb. Usek lidské zdroje je zodpovédny za pfijeti 5 novych zaméstnanct do useku
vyroba a za pfijeti 2 novych zaméstnanct do useku obchod. Usek financi je zodpovédny za
sledovani Cerpani financnich prostiedkii a za kontrolu plnéni cile zvySeni hospodarského
vysledku o 5 %. Usek marketing je zodpovédny za vytvoreni nové marketingové strategie a
realizaci nové marketingové kampané, jez podpofi splnéni dil¢ich cilu strategie.

Za ptedpokladu nezménéného politického a legislativniho prostiedi a za predpokladu navySeni
ceny vstupnich surovin, je dand strategie realizovatelna, aniz by ohrozila finan¢ni zdravi
spole¢nosti a aniz by byly ohrozeny hodnoty spole¢nosti, kterymi jsou orientace na zdkaznika,
orientace na zaméstnance a rust hodnoty spolec¢nosti. Po vyhodnoceni strategického zdméru
lze konstatovat, ze se jednd o redlny cil, pfi jehoZ realizaci nebude naruSena mise a vize
spolecnosti ,,Vlastni cestou k poctivému ¢eskému pivu.*

62



Literatura

Tisténé publikace
BRUHA, D. et al. Abeceda personalisty 2016. 7. aktualizované vydéani. Olomouc : ANAG,
2016, 584 s. ISBN 978-80-7554-003-4.

FOTR, J. et al. Tvorba strategie a strategické planovani: Teorie a praxe. Praha : Grada,
2012, 384 s. ISBN 978-80-247-3985-4.

GRASSEOVA, M. et al. Analyza podniku v rukou manazera — 33 nejpouzivanéjsich metod
strategickeho Fizeni. Computer Press, a. s., 2010. 325 s. ISBN 978-80-251-2621-9.

HANZELKOVA, A. et al. Strategicky marketing: Teorie pro praxi. Praha : C.H.Beck,
2009, 192 s. ISBN 978-80-7400-120-8.

HILL, A. V. The Encyklopedia of Operations Management: A Field Manual and Glossary
of Operations Management Terms and Concepts. United States of America : FT Press,
2012, 408 s. ISBN 978-0-13-288370-8.

HOOLEY, G. Marketing Strategy and Competitive Positioning. Fourth edition. England:
Prentice Hall, 2008, 636 s. ISBN 978-0-273-70697-7.

JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing: Strategie a trendy. 2., rozsifené vydani. Praha :
Grada, 2013, 368 s. ISBN 978-80-247-4670-8.

KAPLAN, R. et al. . Efektivni systém Fizeni strategie: Novy ndstroj zvySovani vwkonnosti a
vytvareni konkurencni vyhody. Praha : Management Press, 2010, 336 s. ISBN 978-80-
7261-203-1.

KERKOVSKY, M.; VYKYPEL, O. Strategické Fizeni: teorie pro praxi. 2. Vydani. Praha : C.
H. Beck, 2006. 206 s. ISBN 80-7179-453-8.

KOTLER, P. a KELLER, L. Marketing management. 14. vydani. Praha : Grada, 2013, 816
s. ISBN 978-80-247-4150-5.



KOTTER, J. Vedeni procesu zmény: Osm kroki Uspésné transformace podniku v
turbulentni ekonomice. 2. aktualizované vydani. Praha : Management Press, 2015, 229 s.
ISBN 978-80-7261-314-4.

KREITNER, R. Principles of Management. 11 edition. Arizona : Cengage Learning, 2009,
592 s. ISBN 978-0-547-14848-9.

MALLYA, T. Zéaklady strategického fizeni a rozhodovani. Praha : Grada, 2007, 252 s.
ISBN 978-80-247-1911-5.

SRPOVA, J. et al. Podnikatelsky plan a strategie. Praha : Grada, 2011, 200 s. ISBN 978-
80-247-4103-1.

TOMEK, G. a VAVROVA, V. Jak zvysit konkurenéni schopnost firmy. Praha : C.H.Beck,
2009, 240 s. ISBN 978-80-7400-098-0.

Ostatni publikace

ACCA Approved: Study Text. Advanced Performance Management. Paper 5. China: BPP
Learning Media, 2017, 660 s. ISBN 9781 5097 0990 8.

PERERA, Rashain. The PESTLE Analysis. Sri Lanka: Nerdynaut, 2017, 27 s. ISBN 978-
1549790546.

Prakticka personalistika: odborny dvoumésicnik. Olomouc: ANAG, 2018, biezen - duben
2018(3-4).

Situacni a vyhledova zprava: chmel, pivo: Odbor rostlinnych komodit MZe. Praha:
Ministerstvo zemé&d¢lstvi, 2017, 59 s. ISBN 78-80-7434-409-1.

Internetové zdroje

Strategické fizeni: moznost nebo nutnost?. Euro: byznys [online]. c2011 [cit. 2018-05-17].
Dostupné z WWW: https://www.euro.cz/byznys/strategicke-rizeni-moznost-nebo-nutnost-
900943.



Mapa SPACE analyza. Slide Player [online]. c2017 [cit. 2018-05-23]. Dostupné z WWW:
http://slideplayer.cz/slide/5745657/.

3.4. Generické konkuren¢ni strategie. E-learningovy portal strategického rizeni [online].
c2017 [cit. 2018-05-28]. Dostupne z WWW: http://strategydsmes.mendelu.cz/detail-
clanku/3-4.

Pivovar: historie. BERNARD: vlastni cestou [online]. c2018 [cit. 2018-05-28]. Dostupné z
WWW: https://www.bernard.cz/cs/pribeh/pivovar.shtml.

Uplny vypis z obchodniho rejstiiku: Rodinny pivovar BERNARD a.s., B 1179 vedena u
Krajského soudu v Ceskych Budé&jovicich. Verejny rejstiik a shirka listin [online]. c2012-
2015 [cit. 2018-05-28]. Dostupné z WWW: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-
firma.vysledky?subjektld=532303&typ=UPLNY &sp=H4sIAAAAAAAAAKIWYkvMTUO
JSCWCUIWpPRCVKVHVStmplUpWSpni%252BUo6SmWJIOaWpQJI6RmY GxoYWB%?2

50D%250ApVJtbhCO0AN%252BmfWzY AAAA%253D%250D%250A.

Programové prohlaseni vlady. Vidda Ceské republiky [online]. ¢2018 [cit. 2018-05-28].
Dostupné z WWW: https://www.vlada.cz/cz/jednani-vlady/programove-prohlaseni-vlady-
162319/#Prumysl_a_obchod.

HDP 2018, vyvoj hdp v CR - 5 let. Kurzy.cz [online]. c2000-2018 [cit. 2018-05-28].
Dostupné z WWW: https://www.kurzy.cz/makroekonomika/hdp/.

TOMSIK, Vladimir a Jan VLCEK. Uget za devizové intervence nam ekonomika jiz
vystavila. Ceskd ndrodni banka [online]. ¢2017 [cit. 2018-05-28]. Dostupné z WWW:
https://www.cnb.cz/cs/verejnost/pro_media/clanky _rozhovory/media_2017/cl_17 171023 _

tomsik_vlcek_bankovnictvi.html.

Minus deset piv kazdy. Spotieba piva v Cesku po letech klesla. Novinky.cz [online]. c2018
[cit. 2018-05-29]. Dostupné z WWW: https://www.novinky.cz/ekonomika/469424-minus-

deset-piv-kazdy-spotreba-piva-v-cesku-po-letech-klesla.html.

Aktualni populaéni vyvoj v kostce. Cesky statisticky iirad [online]. ¢2017 [cit. 2018-05-

29]. Dostupné z WWW: https://www.czso.cz/csu/czso/aktualni-populacni-vyvoj-v-kostce



Pichled sazeb spotitebnich dani. Business info: Oficialni portal pro podnikani a export
[online]. c2018 [cit. 2018-05-29]. Dostupné z WWW:

http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/prehled-sazeb-spotrebnich-dani-3475.html.

Inflace - 2018, mira inflace a jeji vyvoj v CR - 5 let. Kurzy.cz [online]. c2000-2018 [cit.
2018-05-30]. Dostupné z WWW:
https://www.kurzy.cz/makroekonomika/inflace/?G=4&A=2&page=1.

Nezaméstnanost v CR, vyvoj, rok 2018 - 5 let. Kurzy.cz [online]. c2000-2018 [cit. 2018-

05-30]. Dostupné z: https://www.kurzy.cz/makroekonomika/nezamestnanost/.

400: Pocet minipivovard ptekro¢il dalsi magickou hranici. A dal pfibyvaji. Lidovky.cz
[online]. c2018 [cit. 2018-05-30]. Dostupné z WWW: https://www.lidovky.cz/400-pocet-
minipivovaru-prekrocil-dalsi-magickou-hranici-a-dal-pribyvaji-1zd-
/pivo.aspx?c=A180220 164947 In-pivo_mpt.

Revoluce pokraduje. V CR uz je tolik pivovart, jako byvalo kolem roku 1930. Teplicky
denik [online]. c2018 [cit. 2018-05-30]. Dostupné z WWW:
https://teplicky.denik.cz/podnikani/revoluce-pokracuje-v-cesku-uz-je-tolik-pivovaru-jako-
byvalo-kolem-roku-1930-20180207.html.

Nejvétsi pivovary v CR (dle vystavu). Zejdlik.cz [online]. ¢2018 [cit. 2018-05-30].
Dostupné z WWW: http://www.zejdlik.cz/zejdlikopedie/vse-o-pivu/nejvetsi-pivovary-v-cr-
dle-vystavu-0b55bf6e-94¢3-4394-b731-b0a38f763f08+#.

Ceska produkce piva loni klesla na 20,32 milionu hektolitri. CTK: Ceské noviny [online].
c2018 [cit. 2018-05-30]. Dostupné z WWW: http://www.ceskenoviny.cz/zpravy/ceska-
produkce-piva-loni-klesla-na-20-32-milionu-hektolitru/1610483.

Rodinny pivovar BERNARD a.s., ICO 26031809 - data ze statistického ufadu. Kurzy.cz
[online]. ¢c2000-2018 [cit. 2018-06-12]. Dostupné z WWW: https://rejstrik-
firem.kurzy.cz/26031809/rodinny-pivovar-bernard-as/statisticky-urad/.

Mzdy v krajich CR. Cesky statisticky tirad [online]. ¢2018 [cit. 2018-06-12]. Dostupné z
WWW: https://www.czso.cz/csu/xb/mzdy-v-krajich-cr.


http://www.ceskenoviny.cz/zpravy/ceska-produkce-piva-loni-klesla-na-20-32-milionu-hektolitru/1610483
http://www.ceskenoviny.cz/zpravy/ceska-produkce-piva-loni-klesla-na-20-32-milionu-hektolitru/1610483

Primérna ro¢ni mira inflace v letech 1994 - 2017. Cesky statisticky viad [online]. c2018

[cit. 2018-06-13]. Dostupné z WWW: https://www.czso.cz/csu/czso/2-inflace_1994 .

Sbirka listin: Rodinny pivovar BERNARD a.s. Verejny rejstrik a sbirka listin [online].
c2012-2015 [cit. 2018-06-14]. Dostupné z WWW: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-
firma?subjektld=532303.

Prazdroj investuje celkem pies pul miliardy do rozsifeni vystavu. E15 [online]. c2018 [cit.
2018-06-23]. Dostupné z WWW: https://www.el5.cz/byznys/zemedelstvi/prazdroj-

investuje-celkem-pres-pul-miliardy-do-rozsireni-vystavu-1347982.

Pivo v ohrozZeni. Nedostatek vlahy strasi zeméd¢€lce i sladky. Euro [online]. c2018 [cit.
2018-06-23]. Dostupné z WWW: https://www.euro.cz/byznys/pivo-v-ohrozeni-kvuli-

suchu-1410225?utm_source=euro_cz&utm_medium=newsletter&utm_campaign=clanek.

Vlastnik Prazdroje: Uz zadné licence, Pilsner Urquell se bude dal vafit jen v Plzni. Euro
[online]. c2018 [cit. 2018-06-23]. Dostupné z WWW:
https://www.euro.cz/byznys/vlastnik-prazdroje-konec-licencim-pilsner-urquell-se-bude-
dal-varit-jen-v-plzni-

1410285?utm_source=euro_cz&utm_medium=newsletter&utm_campaign=clanek.

Bernard loni uvafil rekordni mnozstvi piva, uspéla i novinka. BERNARD: Vlastni cestou
[online]. c2015 [cit. 2018-07-09]. Dostupné z WWW:

https://www.bernard.cz/srv/iwww/content/pub/cs/pribeh/tiskove-zpravy/243.html.

Bernard dorazil na paty kontinent. BERNARD: Vlastni cestou [online]. c2009 [cit. 2018-
07-09]. Dostupné z WWW:

https://www.bernard.cz/srv/iwwwi/content/pub/cs/pribeh/tiskove-zpravy/25.html.

Spotiebni dan - pivo. Finance.cz [online]. ¢c2017 [cit. 2018-07-10]. Dostupné z WWW:

https://www.finance.cz/dane-a-mzda/dph-a-spotrebni-dane/spotrebni-dane/pivo/.

70+ pomérovych ukazateld pouzivanych ve FinAnalysis. Finanalysis [online]. c2018 [cit.
2018-07-12]. Dostupné z  WWW: http://www.finanalysis.cz/pouzite-pomerove-

ukazatele.html.



Ekonomické vysledky pramyslu CR - 2015. Cesky statisticky wuad [online]. ¢2017 [cit.
2018-07-13]. Dostupné z WWW: https://www.czso.cz/csu/czso/ekonomicke-vysledky-
prumyslu-cr-2015.

Finan¢ni analyza a vzorce pro humanitni typy. Inboox [online]. c2013 [cit. 2018-07-13].
Dostupné z  WWW: https://inboox.webnode.cz/news/financni-analyza-a-vzorce-pro-

humanitni-typy/.



Ptiloha 1 Metoda SPACE — sou¢asné postaveni spolecnosti na trhu

Kategorie/faktory Véha viivu hodnoceni
SILA ODVETVi
Bariéry vstupu do odvétvi 0,05 2 0,10
Rust daného odvétvi 0,12 3 0,36
Vyuziti zdroji 0,07 4 0,28
Potencial ziskovosti 0,20 3 0,60
Finan¢ni stabilita 0,09 1 0,09
Celkem 0,53 X 1,43
KONKURENCNI VYHODA
Originalni receptura 0,35 -6 -2,10
Ocenéni vyrobkd 0,08 -4 -0,32
Sife sortimentu vyrobki 0,02 -3 -0,06
Podil na trhu 0,01 -2 -0,02
Zivotni cyklus produkti 0,01 -5 -0,05
Celkem 0,47 X -2,55
FINANCNI SiLA
Hospodaisky vysledek 0,27 6 1,62
Produktivita 0,05 5 0,25
ZadluzZenost 0,07 3 0,21
Rentabilita 0,08 4 0,32
Likvidita 0,03 2 0,06
Celkem 0,50 X 2,46
STABILITA PROSTREDI
Inflace 0,02 -2 -0,04
Bariéry vstupu 0,17 -2 -0,34
Vyjednavaci sila zakaznikti 0,08 -3 -0,24
Legislativa 0,10 -3 -0,30
Poptavka a jeji promény 0,13 -4 -0,52
Celkem 0,50 X -1,44

Zdroj: vlastni zpracovani



Ptiloha 2 SWOT analyza

SWOT

PRILEZITOSTI
- noveé druhy piva
- vlastni prodejny
- export
- narod pivaru
- cestovni ruch

HROZBY

- minipivovary

- velké pivovarske
koncerny

- ceny vstupi

- darové
prostiedi

- producenti vina

Zdroj: vlastni zpracovani

SILNE STRANKY

kvalita piva
ocenéni piva
originalni
receptura
marketing

investice do rozvoje

Strategie maxi-maxi (SO)

oblibeny produkt
diky originalni
receptuie

kvalitni produkt,
zvySeni exportu do
zahranici

Siroky sortiment,
moznost rozsifeni o
specialni druhy
silny marketing diky
netradi¢ni reklamé a
z toho plynouci
zvySeni trzniho

podilu

Strategie maxi-mini (ST)

roz$ifeni sortimentu
a ziskani vyhody
pted konkurenty
piildkani novych
zakaznikl
prostfednictvim
netradi¢ni reklamy a
zvyseni trzniho
podilu

potizeni novych
technologii, ¢imz
budou snizeny
vyrobni néklady

SLABE STRANKY

velikost spole¢nosti
trzni podil

cena produkti
diverzifikace portfolia
prostory spole¢nosti

Strategie mini-maxi (WO)

rostouci zajem o
specialni a nové druhy
piva, napt. radlery a

Z toho plynouci potieba
rozsahlejSich prostor
pro vyrobu

vysoka obliba piva i za
ptedpokladu vyssi ceny
— zakaznik je ochoten
zaplatit

zajem o pivo znacky
Bernard, moznost zvysit
trzni podil

Strategie mini-mini (WT)

expanze na dalsi trhy

Vv zahrani¢i

vstup nového investora
a pfipadné rozsiteni o
jeho know-how ¢i nové
druhy piva

investice do technologii,
¢imz se sniZi naklady na
vyrobu

zaméieni se na
propagaci, za tcelem
ziskani konkurenéni
vyhody pied konkurenci
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