Ceska zemédélska univerzita v Praze
Provozné ekonomicka fakulta

Katedra ekonomickych teorii

Diplomova prace

Firma v konkuren¢nim prostiedi

Bc. Maria Novikova

© 2023 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Maria Novikova

Hospodarska politika a sprava
Podnikdni a administrativa

Nazev prace

Firma v konkurenénim prostredi

Nazev anglicky

Company in a Competitive Environment

Cile prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnoceni postaveni vybraného podniku v konkurenénim prostredi.
Dil¢im cilem prace je na zakladé provedené analyzy zjistit konkurenéni vyhody vybraného podniku. DalSim
dil¢im cilem je formulovat navrhy ke zlepseni postaveni zvolené firmy na trhu.

Metodika

Diplomova prace bude rozdélena na dvé hlavni ¢asti, teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast bude obsa-
hovat zakladni teoreticka vychodiska z oblasti trhu, konkurence, marketingu a financ¢ni analyzy. Budou zde
charakterizovany podstatné pojmy souvisejici s feSenym tématem. Prakticka ¢ast bude zamérena na ana-
lyzu postaveni vybraného podniku na trhu a bude provedena podrobna analyza konkurenéniho prostredi.
Nasledné budou navrZena mozna opatreni ke zlepsSeni postaveni vybrané firmy v konkurenénim prostredi.

Diplomova prace bude vychazet z odbornych literarnich a internetovych zdrojd, a dale z idajd zvérejnénych
Ceskym statistickym Ufadem a jednotlivymi ekonomickymi subjekty.

OficiaIni dokument * Ceska zemé&délskd univerzita v Praze * Kamyckd 129, 165 00 Praha - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
60 — 80 stran

Klicova slova
Konkurence, konkurencni prostredi, trh, podnik, SWOT analyza, marketing, zisk

Doporucené zdroje informaci

BRCAK, J.; SEKERKA, B., SVOBODA, R. Mikroekonomie — teorie a praxe

DVORACEK, J. Podnik a jeho okoli : jak pFezit v konkurenénim prostredi

FORET, M. Marketingova komunikace

PORTER, M E. Konkurencni strategie : metody pro analyzu odvétvi a konkurent(

RUCKOVA, P. Finanéni analyza : metody, ukazatele, vyuZiti v praxi

SEVEROVA, L. — CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE. PROVOZNE EKONOMICKA FAKULTA. Teorie
firmy : (vybrané stati). Praha: Ceska zemédélska univerzita, 2016. ISBN 9788021326439.

Predbéiny termin obhajoby
2022/23 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Michal Blahout, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedra ekonomickych teorii

Elektronicky schvdleno dne 21. 10. 2022 Elektronicky schvdleno dne 27. 10. 2022
doc. PhDr. Ing. Lucie Severova, Ph.D. doc. Ing. Tomas Subrt, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 13. 11. 2022

OficiaIni dokument * Ceska zemé&délskd univerzita v Praze * Kamyckd 129, 165 00 Praha - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou diplomovou préaci "Firma v konkuren¢nim prostiedi” jsem
vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdroja, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdroji na konci prace. Jako autorka uvedenée diplomové prace dale prohlasuji, ze

jsem v souvislosti s jejim vytvotfenim neporusila autorska prava tretich osob.

V Praze dne 16.11.2022




Podékovani

Rada bych touto cestou podekovala doc. PhDr. Ing. Michalu Blahoutovi, CSc. za

odborné vedeni prace a cenné rady, které mi pomohly tuto praci zkompletovat.



Firma v konkuren¢nim prostredi

Abstrakt
Diplomova prace je vénovana postaveni firma v konkurenénim prosttedi. Hlavnim cilem
diplomové prace je zhodnoceni postaveni vybraného podniku v konkuren¢nim prostiedi.

Setfeni je zamé&feno na podnik Kofola.

Mezi hmotnymi prvky konkurenceschopnosti firmy patii: geograficka diverzifikace
vyrobnich zavodi, neustale investice do novych technologii a mensi obsah cukru a kyseliny
fosfore¢né u Kofoly. Nehmotné zdroje konkurenceschopnosti jsou zastoupeny témito
oblastmi: silnd znacka hlavniho produktu a Siroky sortiment, orientace na trh centralni
Evropy, relativné zdravy sortiment produktii a zajimava a nevSedni reklama. Nakonec ostatni
zdroje konkurenceschopnosti jsou tyto: vhodné nastaveny systém fizeni zaméstnancii a prace

s absolventy, péce o zivotni prostiedi a socidlni odpovédnost svého podnikani.

Na zaklad¢ provedeného Setfeni byly identifikovany nasledujici kliCové prvky pro tvorbu
doporuceni: silny hlavni brand a Siroky sortiment, silnd konkurence, ale vysoké bariéry
vstupu, nejasna politickd a ekonomicka situace v Evropé€, bezproblémové moznosti zmeény

obalu, designu, chuté apod., mozné rozsifeni aktivit na Balkanech a vstup na ukrajinsky trh.

Na zéklad¢ zhodnoceni vysSe uvedenych prvki konkurenceschopnosti podniku byla
identifikovana tato zlepSeni: zvazit vstup na ukrajinsky trh, posileni pozice bio produktli a
Ugo bart, posileni pozice na Balkanech a dalsi akvizice v regionu a zavedeni novych

ptichuti Kofoly.

Kli¢ova slova: konkurence, konkurenéni prostiedi, trh, podnik, SWOT analyza, marketing,

zisk.



Company in a Competitive Environment

Abstract

The diploma thesis is devoted to the position of the company in a competitive environment.
The main goal of the thesis is to evaluate the position of the selected company in the
competitive environment. The investigation is focused on the company Kofola.

Among the material elements of the company's competitiveness are: geographical
diversification of production plants, constant investment in new technologies and lower
content of sugar and phosphoric acid at Kofola. Intangible sources of competitiveness are
represented by the following areas: a strong brand of the main product and a wide assortment,
orientation to the Central European market, a relatively healthy assortment of products and
interesting and unusual advertising. Finally, other sources of competitiveness are the
following: an appropriately set system of employee management and work with graduates,

care for the environment and social responsibility of one's business.

Based on the investigation, the following key elements for making recommendations were
identified: strong main brand and wide assortment, strong competition but high barriers to
entry, unclear political and economic situation in Europe, trouble-free options for changing
packaging, design, taste, etc., possible expansion of activities in the Balkans and entering

the Ukrainian market.

Based on the evaluation of the above elements of the company's competitiveness, the
following improvements were identified: consider entering the Ukrainian market,
strengthening the position of organic products and Ugo bars, strengthening the position in

the Balkans and other acquisitions in the region, and introducing new Kofola flavors.

Keywords: competition, competitive environment, market, business, SWOT analysis,

marketing, profit.
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1 Uvod

Dana diplomova prace je vénovana jednomu z nejzajimavéjSich témat dne$ni doby — jedna
se 0 zhodnoceni postaveni firmy v aktualnim konkuren¢nim prostfedi. 21. stoleti je ve

znameni hyperkonkurence, kdy snad kazdy podnik by mél pocitat s nejistotou a flexibilitou.

Zarucené a ovefené pristupy se rozhodné nemusi vyplatit v dneSni dobé&, zejména s potazem
na dnes$ni globalizaci a rozvoj ICT sluzeb. Podniky jsou vystaveny silné konkurenci, a to jak
ze strany svych domacich rivald, tak i z pohledu mezinarodnich firem. Zcela bézné dochazi
k tomu, Ze vylozené¢ domaci firmy se museji utkat s mezindrodni konkurenci a neustéle

hledat zptsoby, jak ustat nikoliv na svém lokalnim, ale spiSe na globalnim trhu.

Na druhou stranu dnes$ni svét piinasi i celou fadu zajimavych ptilezitosti, a to diky omezeni
bariér pro vstup na zahrani¢ni trh. Lidska spole¢nost snad nikdy nebyla tak propojena jak
v 21. stoleti. Facebook, Google ¢i jiné internetové nastroje se mohou stat vhodnym
nastrojem pro rozsifeni povédomi spottebitell firmé. Pravé diky rozvoji ICT je mozné
vyrazné rozsitit svlj trh odbytu a zacit podnikat na jinych slibnych trzich. Ptitom diky jiz
zminénému rozvoji ICT, vstup na zahrani¢ni trhy jiz nemusi byt natolik slozity, pracny a

drahy.

Préave proto je mozné tvrdit, Ze zvolena téma je aktualni pro dnesni dobu — podnikové tizeni
musi poéitat nejen s vyznamnymi riziky spojenymi se omezenim bariér vstupu, ale i neustale

pracovat na hledani a ndsledném vyuziti ptilezitosti.

Diplomova prace méa klasickou strukturu a je rozdélena do teoretické a praktické casti.
V prvni ¢asti prace je vytvoteno literarni reSerSe zaméfené na zkoumanou problematiku, zde
jsou dotceny oblasti jako konkurenéni prosttedi, konkurencni postaveni podniku, jednotlivé
typy strategii a samoziejme i oblast analyzy okoli. V praktické ¢asti je provedeno vlastni

Setfeni, a to na zaklad€ metodiky uvedené v kapitole ¢. 2 dané diplomové prace.

Jedna se o Setfeni uplatnéné se zaméfenim na podnik Kofola. Zkoumana firma je jednim
z lidrd ve svém oboru, jelikoz ma pevnou konkurenéni pozici na svém trhu. Divodem je
nalezeni pravé mezer na trhu a existence urcitych konkurenénich vyhody, které ji odliSuji od

nejblizsi konkurence.



Ve vysledku podnik dokazal nejen piezit ve slozité situaci poslednich deseti let — viz ptiklad
dluhové krizi v letech 2009-2013, vypuknuti COVID-19 a souvisejici vladni opatieni, ale i

vhodnym zptisobem profitovat.

Pravé proto bylo rozhodnuto zvolit danou firmu, kterda mize byt vzorem i pro ostatni
podniky. Diplomova préce tak ma silny aplika¢ni charakter, jeji vysledky mohou byt

uplatnény pfimo ve strategii podnikd.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavni cilem diplomové préce je zhodnoceni postaveni vybraného podniku v konkurenénim
prostiedi. V praci se zaroven pracuje i se dvéma dil¢imi cili, které podporuji splnéni hlavniho
cile. Prvnim dil¢im cilem prace je na zakladé provedené analyzy zjistit konkuren¢ni vyhody
vybrané¢ho podniku. Dal§im dil¢im cilem je formulovat navrhy ke zlepSeni postaveni firmy

na trhu.

2.2 Metodika

Metodicky je prace rozdélena na teoretickou a praktickou Casti. Pritom prakticka cast
vyuziva poznatek uvedenych v teoretické ¢asti. Obé Kkapitoly jsou provazany — prvni
poskytuje védecko-metodicky zaklad pro Setfeni a druha obsahuje samotné Setieni dle

uvedené metodiky.

V prvni ¢asti prace je vytvoreno literarni reSerSe zkoumané problematiky, a to se zaméfenim
na zhodnoceni konkuren¢niho prostfedi a postaveni firmy, zdroje konkurenceschopnosti,
typy strategii a samoziejmé analyzu okoli. Teoretickd ¢ast bude obsahovat zakladni
teoretickd vychodiska z oblasti trhu, konkurence, marketingu a finan¢ni analyzy. Budou zde
charakterizovany podstatné pojmy souvisejici s feSenym tématem. Dana kapitola je napsana

za pouziti zejména Ceskych autorti zkoumajicich postaveni firmy v konkurenénim prostiedi.

Posléze je pozornost vénovana vlastnimu vyzkumu. Praktickd ¢ast bude zamétena na
analyzu postaveni vybraného podniku na trhu a bude provedena podrobnad analyza
konkurenc¢niho prostfedi. Nasledn¢ budou navrzena mozna opatieni ke zlepSeni postaveni

vybrané firmy v konkurenénim prostiedi.

Ze zacatku je predstavena samotna firma, a to dle nasledujicich ukazateli: portfolio
(nabidka) na trhu a celkové zhodnoceni oboru ptsobeni a situaci firmy na trhu, kratka
historie podniku a finanéni ukazatele za poslednich dostupnych osm let. V ramci analyzy
mikrookoli je vhodné prozkoumat i finan¢ni ukazatele podniku, a to jeho majetkovou a
kapitadlovou strukturu, vyvoj zisku a ukazatele finan¢ni analyzy. Pro ucely dan¢ diplomové
prace je provedena analyza vyvoje celkovych aktiv a jeho struktury (obézna a dlouhodoba

aktiva — meziroéni srovnani), analyza vyvoje celkovych pasiv a jeho struktury (vyvoj
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vlastniho a ciziho kapitalu — meziro¢ni srovnani), vyvoj zisku, a to jak relativng, tak i
absolutné (meziro¢ni srovnani), jsou vypocteny ukazatele zadluzenosti jako podil vlastniho
a ciziho kapitalu (vlastni kapital/cizi kapital) a jsou uréeny ukazatele ROE (Cisty zisk/vlastni
kapital) a ROA (Cisty zisk/celkova aktiva) (1, s. 144-152).

Navazujici kapitolou je zhodnoceni okoli podniku, a to na zakladé tfi dimenzi: makrookoli,
mezookoli a mikrookoli. Setfeni okoli je uskute¢néno na zakladé metodiky analyzy okoli
uvedené V teoretické Gasti prace. Nejvétsi prostor v dané Casti prace je vénovan SWOT
analyze, ktera vhodnym zptisobem je schopna provazat interni situaci ve firmé a jeho mezo,

respektive mikrookoli.

Posléze je provedeno zhodnoceni konkurenceschopnosti podniku, a to na zakladé zdroja,
které méa firma k dispozici: hmotné, nehmotné a ostatni. Jedna se o poukazani na to, pro¢

firma zaujima takové postaveni na trhu.

Nakonec na zéklad¢ provedené analyzy okoli, zdroji konkurenceschopnosti a zaroven
s piihlédnutim ke zménam na trhu, kde firma ptisobi, jsou uvedena doporuceni a navrhy pro
zlepSeni aktudlni situace. U kazdého navrhu je uskutecnéno zamysleni se nad moznymi

dopady a eventualnimi naklady souvisejicimi s jeho realizaci.

Posledni kapitolou je odborna diskuse ve formé porovnani vlastné obdrzenych vysledki a
doporuceni s vysledky a doporuceni jinych autori zkoumajicich stejné téma. Dale je
v kapitole provedena odborna diskuse obdrzenych poznatkd formou komparace vysledka.

Diplomova prace bude vychazet z odbornych literarnich a internetovych zdroju, a dale
z udaji zvetejnénych Ceskym statistickym ufadem a jednotlivymi ekonomickymi subjekty.
Déle diplomova prace vyuzije vefejné dostupné informace vztahujici se k firmé a jeji

vykonnosti.
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3 Teoreticka vychodiska

Prvni ¢ast diplomové prace pojednava o konkuren¢nim prostiedi z teoretického hlediska, a
to na zaklad¢ predevsim ceské literatury. Na konci kapitoly je vytvoteno celkové shrnuti,

které slouzi jako vstup pro tvorbu vlastniho Setieni.

3.1 Konkurenc¢ni prostiedi

Konkuren¢ni prostfedi je mozné chapat ve dvojim slova smyslu —a to z pohledu ekonomickeé
neoklasické teorie a z pohledu hospodaiské prace. Z v§eobecného pohledu je konkurenéni
prostedi zastoupeno formami piimé a nepiimé konkurence, které soupeii o pozornost a

vérnost zakaznikti (2, s. 42).

3.1.1 Konkurenéni prostiedi z pohledu ekonomické teorie

Ze zacatku bude uveden teoreticky piistup ke konkurenénimu prostiedi. Vzhledem k tomu,
7e dana diplomova prace je vénovana primarné druhému pristupu, neoklasicky teoreticky
pristup bude uveden pouze okrajove, a to na zaklad¢ kliCovych a primarnich oblasti —

celkové shrnuti daného pfistupu nabizi tabulka ¢. 1.

Tabulka 1. Dokonala a nedokonala konkurence

Dokonaléa konkurence Nedokonaléa konkurence
Produkt Homogenni produkt Zpravidla heterogenni produkt
Pocet prodejcii | Velké mnozstvi prodejcii Mens$i mnozstvi prodejcli
Vlivnacenu | Zadny vliv na cenu vyrobcem Vliv na cenu ze strany vyrobcti
Informovanost | Dokonala informovanost Informacni asymetrie

Zdroj: 3, s. 213-214

Dle neoklasické teorie je dokonala konkurence spise teoretickymi Uvahy, které Ize jen stézi
potkat na dne$nim trhu. V ramci dokonalé konkurence kazdy vyrobce nabizi na trhu

homogenni produkt, ktery se moc nelisi od ostatnich (3, s. 213-214).
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Na trhu v piipadé dokonalé konkurence je nejen velké mnozstvi vyrobci, ale také tito
vyrobci nemaji moznost ovliviiovat cenu na trhu a jsou v pozici cenového prijemce. Jak na
stran¢ vyrobce, tak i na stran¢ spotiebitele panuje dokonala informovanost (3, s. 213-214).

Ptikladem z redlné ekonomiky miize byt trh kutecich vejci — ty se moc nelisi na prvni pohled.

Na rozdil od toho nedokonala konkurence je charakteristickd zpravidla heterogennim
produktem (3, s. 213-214). T kdyz mohou byt vyjimky — naptiklad trh obili nebo ropy. U
nedokonalé¢ konkurence je daleko mens$i pocet prodejcti, je dokonce mozné se setkat 1
s jedinym prodejcem na trhu (monopolem), piikladem je tieba Ceska zbrojovka.
V nedokonalé konkurenci vyrobci maji vyraznou silu pro uplatnéni svého vlivu na cenu.

Nakonec u nedokonalé konkurenci panuje vyrazna informaé¢ni asymetrie.

3.1.2 Konkuren¢ni prostiredi z pohledu hospodarské praxe

Snad stézi bychom mohli potkat podnik, ktery del$i dobu ptsobi sam na svém trhu, vét§ina
podnikii je obklopena jinymi firmami, a to bud’ ze stejného, nebo shodného sektoru
hospodarstvi. Praveé proto je zhodnoceni konkurencniho prostiedi jednim ze zakladnich boda
celkové strategie podniku. Jinymi slovy, vedeni podniku by mélo sledovat nejen

zakaznickou oblast, ale i neustale monitorovat situaci s konkurenci (4, s. 119).

K tomu je nutné dodat, Ze dnesni prostfedi je nejen hyperkonkurencni, ale dokonce vyzaduje
po firmach byt proaktivnim a pro inova¢nim. Jinymi slovy, v dnesni dobé jde o to, Ze firmy
pottebuji byt organizané schopny rychle se pfizptsobit pozadavkim trhu (4, s. 119). Zmény
v ekonomice snad nikdy nebyly tak rozsahlé — i zdanlivé stabilni situace se mize zménit

kazdou chvili.

Konkurenéni prostfedi se tak mize stdt vyznamnou hnaci silou pro rozvoj ekonomiky a
blahobytu mistnich lidi. M4 se upozornit vSak na to, Ze rozvoj konkurenéniho prostiedi je

podminén existenci dobte osetfeného a vynutitelného pravniho prostiedi (5, s. 428).

Zde jde o ptimou tlohu statu v ekonomice — ten by nemél nahrazovat sebou trh, ale mél by
vytvofit vhodné podminky pro podnikatelsky sektor (5, s. 428). Ptikladd v dne$ni ekonomice
je cela fada — zemé s rozvinutym pravnim prosttedim, vyraznou ochranou majetkovych prav
jsou Zivnou pudou pro vznik inova¢nich firem — Estonsko, USA, Velka Britanie apod. A
naopak zemé s vysokou korupci, klientismem nebo dokonce diktaturou nejsou schopny

zabezpecit vznik konkurenceschopnych Spickovych podnikii.
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O néco odlisny pohled na konkurenéni prostiedi nabizi obrazek ¢. 1 (6, s. 39-42). Dané
prostiedi je pfimo zavislé na tom, 0 jakou fazi zivotniho cyklu odvétvi se jednd — viz obrazek
¢. 1. Dany cyklus je mozné popsat pomoci dvou proménnych — ¢asu a poptavky. Ve vysledku

vznikaji Ctyii faze: vznik, rist, zralost a zanik.

Obrézek 1. Zivotni cyklus odvétvi

Poptavka

Zdroj: 6, s. 40

V rdmci fazi | (vznik) odvétvi firmy pfichazeji na dany trh s invencemi nebo dokonce
inovacemi. Zde existuji zna¢né naroky na investice, spotiebitel¢ si ale na danych trzich
nejsou si jisti, proto i poptavka je relativné nizkd. Na druhou stranu ptekazky pro vstup do

odvétvi mohou byt relativné nizké (6, s. 39). Konkurence je na dané etapé€ relativné nizka.

Ve fazi Il (rist) jiz dochazi k prosazeni inovaci a zaroven podniky zadinaji vyraznéji
projevovat svou diferenciaci. Zde dochazi k vyraznému rustu poptavky, coz laka do odvétvi

dalsi konkurenci (6, s. 40). Dochazi k zesileni konkuren¢niho boje.

Ve fazi Il (zralost) generuji podniky nejvétsi zisky, a to diky dosazeni poptavky svého
vrcholu. Na druhou stranu diky vysoké poptavce na daném trhu jiz ptsobi zna¢ny pocet
konkurenttl, coz ve vysledku snizuje atraktivitu odvétvi, jelikoz na jednu stranu dochazi

Kk neustalému rtstu konkurent, avSak tempa rustu trhu tomu neodpovidaji. V dané fazi je
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také zna¢né riziko vstupu substitutl. Zcela bézné je mozné v dané fazi konkurenéni prostiedi
popsat nejen ze strany rivality v podobé cenovych valek, ale zde mize dochazet i ke
kooperaci. Ve fazi zralosti mohou rovnéz podniky zacit uvazovat o piesunu casti svych

aktivit do zahranici (6, s. 39-40).

Posledni fdze IV neni moc vyhodna pro podnik, zde jiz dochazi k destrukci mezi podniky.
Poptéavka je v dané fazi znaéné saturovana. V dané fazi jde o vaznou hrozbu zaniku celého

odvétvi. Z pohledu podniku je proto kli¢ové nezaniknout spolu se samotnym odvétvim (6,

s. 40).

Je v8ak nutné pocitat, Zze vySe uvedend kiivka nemusi platit pro vSechna odvétvi, nejedna se
o univerzalni pfistup. Nektera odvétvi mohou zcela bézné pieskodit z faze vzniku rovnou do
faze tpadku. I naopak miZe se jednat o ,znovuobjeveni odvétvi. Dana kiivka slouzi

piedevsim pro pochopeni obecnych zavislosti ve vyvoji podniku.

V ramci konkurenéniho prostiedi je naprosto zasadni zhodnoceni konkurenénich sil, které
v daném odvétvi pasobi. Duvod je snadny — pravé konkuren¢ni sily bezprosttedné ovlivituji
pozici a celkovou uspésnost podniku (7, s. 47). Konkuren¢ni prostiedi je zhodnoceno pii
analyze mikrookoli podniku, proto je dané oblasti v€novana zvlastni kapitola v této

diplomove préaci (8, s. 87-88).

Samotné Setfeni konkuren¢niho prostiedi je mozné nejjednoduse;ji popsat pomoci tfi na sebe
navazujicich krokd — viz obrazek ¢. 2. V prvnim kroku je nutné zvolit kritéria, pomoci
kterych je vhodné zhodnotit konkuren¢ni prostiedi. Mlize se jednat o produkt, cenovou

politiku, pocet konkurentt a jejich silu, vztahy se zakazniky a miru jejich loajality apod.
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Obrazek 2. Zhodnoceni konkurenéniho prostiedi

Hledani

\Volba

Popis

firem obsahu

kritéerii

Zdroj: 8, s. 87-88

Dalsim krokem je jiz hledani firem, na které je mozné nasledné uplatnit danou analyzu.
V daném kroce je vhodné zafadit do Setieni nejen pfimou konkurenci podniku, ale i firmy
z vedlejSich oborl. Vyslednym krokem je vytvofeni celkového popisu konkurenéniho

prostiedi (8, s. 87-88).

3.1.3 Konkurenéni postaveni

Na konkuren¢ni postaveni podniku je moZné nahlizet ze dvou uhld pohledd -
mikroekonomicky a hospodaisky. Jedna se o uhly pohledu, které se mohou vzajemné
prolinat. Z pohledu mikroekonomické teorie mize byt redlné konkurenéni postaveni firmy

ptedstaveno tiemi typy: monopol, oligopol nebo monopolisticka konkurence (9, s. 116-117).

V prvnim piipadé jde o situaci, pii které firma jako jedina nabizi produkt na trhu a nema
Zadnou konkurenci. P¥ikladem takové firmy miize byt v eském prostiedi Ceska zbrojovka.
Oligopol je situace, kdy je na trhu nékolik vétsich firem, které zpravidla sleduji navzajem

svoje rozhodnuti. Piikladem mize byt automobilovy prumysl (9, s. 116-117).
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Také oligopolni struktura muze byt predstavena jednou velkou firmou a nékolika mens§imi
firmami. Nakonec monopolistickd konkurence je ptfedstavena situaci, pii které je velmi
mnoho firem s odlisnym produktem. Cisté teoreticky lze predstavit situaci s dokonalou
konkurenci, kdy je na trhu nekone¢né mnoho vyrobct nabizejicich stejny produkt, ale jde

spise o védeckou abstrakci, nezli realnou situaci na skute¢ném trhu (9, s. 116-117).

Hospodaisky pohled je o néco jiny. Prvni odliSnosti je to, Zze z pohledu podnikové
ekonomiky, je konkuren¢ni postaveni zkoumano ve vztahu k navazujici strategii firmy, je
zde konkurenéni postaveni zkoumano nikoliv jenom z pohledu poc¢tu konkurentd, Sily

podniku nebo jeho schopnosti ovlivnit cenu, ale i z pohledu samotného trhu.

Déle je zde je mozné se zcela bézné setkat s tim, ze konkurencni postaveni podniku je
zkoumano v souvislosti s atraktivnosti trhu a ve vysledku interakce vznika matice o deviti
prvcich (10, s. 437) — viz tabulka ¢. 2.

Tabulka 2. Konkurenéni postaveni vs. atraktivnost trhu (Portfolio matice GE)

Velka 2. Udrzet pozici 3. Investovat do riistu 9. Investovat selektivné
> Stir‘edni 1. Investovat selektivné 8. Soustiedit se na 6. Vytézit mozné maximum
= ziskové klienty
g Mala 7. Brénit stavajici pozici 4. Koncentrovat se na 5. Opustit
S ziskove aktivity
o Silné Stiredni Slabé
o
<

Postaveni vi¢i konkurenci
Zdroj: 10, s. 437

V ramci zkoumani konkurenéniho postaveni, které je pfedmétem zkoumani dané diplomové
prace, je podniku nabizeno zvolit jednu z deviti strategii uvedenych vyse (10, s. 437).
Samoziejmée idedlni je pro podnik udrZeni druhé strategie. Je ale také mozné zvazit i patou

strategii zaméfenou na opusténi trhu.
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3.2 Analyza okoli

Nasledujici kapitola je vénovana zhodnoceni okoli podniku, a to dle jeho obsahu a rozsahu:
makrookoli, mezookoli a nakonec mikrookoli. U&elem dané kapitoly neni rozhodng
poukazat na vS§echny mozné zplsoby analyzy okoli firmy, ale spiSe poukazat na nejcastéji

uplatnitelné zpiisoby analyzy okoli v praxi.

3.2.1 Analyza makrookoli

Prvnim krokem ve vytvofeni analyzy okoli podniku je zhodnoceni jeho makrookoli. Jedna
se o okoli, na které podnik m4 minimalni nebo zadny vliv, ackoliv zpétny vliv daného okoli
na zkoumanou firmu je zna¢ny. Firma ale ma sledovat vyvoj v daném okoli a byt pfipravena
zavést urCita opatieni (7, s. 16). Kromé toho zhodnoceni vyvoje makrookoli miize pfinést

odhaleni novych ptilezitosti a impulzi zmén.

Jednou z klicovych charakteristik analyzy makrookoli je to, ze dana analyza mnoho kdy
vychazi z vefejn¢ dostupnych zdroji. Proto miize byt dana analyza vyuzita pro rizna odvétvi

(11, s. 236).

PEST analyza

Nejcastéji uplatnitelnou formou analyzy makrookoli je PEST analyza. Jedna se o analyzu
okoli zahrnujici ¢tyfi oblasti: politické, ekonomické, socialni a technické. Politické okoli
zahrnuje celou fadu vlivl, které maji sviij ptivod v politice. Mlize se jednat o komundlni
politiku, politiku hospodaiské soutéze, miru korupce, miru zasahu vlady do ekonomiky,

nebo dokonce i piipadné otazky lobbingu (1, s. 29-30).

Ekonomické okoli je zaméteno na zhodnoceni vyvoje makroekonomickych faktort, zejména
HDP, miry nezaméstnanosti, obchodni bilance nebo inflace (1, s. 29-30). Casto je rovnéz
uvadéna informace o vyvoji urokovych sazeb, kupni sile obyvatel a jinych relevantnich

ukazatelich.

V ramci socidlniho okoli je stéZejni posouzeni demografického vyvoje ekonomiky, a to jak

z pohledu z&kaznického, tak i z pohledu pracovniho trhu. V dané oblasti je nejcastéji
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vymezena vékova, regiondlni struktura obyvatelstva, jeho vzdélavani, vzdélanost, migrace

apod. (11, s. 236).

Technické okoli je ve znameni zhodnoceni zmén zamétenych na vladni podporu vyzkumu a
vyvoje, celkového stavu technologie a novych objevi. Zde je nutné se zamétit na celkove

trendy ve zmény technologii a rychlosti zastaravani (7, s. 17-19).

PESTLE analyza

Pozadavky moderni doby ov§em poukazaly, Ze puvodni étyfi oblasti zminéné v rdmci PEST
analyzy nejsou rozhodné postacujici, proto puvodni oblasti byly rozsiteny o dvé dalsi,
kterymi jsou legislativni a environmentalni pozadavky. Legislativni pozadavky byly pfidany
kvili tomu, ze pravé legislativa, jeji troven, transparentnost nebo celkova vymahatelnost
prava mnoho kdy mohou slouzit jednim z nejdulezitéjsich krokti pro vymezeni okoli

podniku (13, s. 14-15).

Legislativni okoli je dilezité zejména z pohledu statni regulace ekonomiky, daiiovych nebo
antimonopolnich zékonti, vymezeni moznych obchodnich bariér, investi¢nich pobidek,

obchodniho nebo pracovniho prava (11, s. 236).

V dnesni dob¢ vyrazné roste zajem lidi o ekologii, sledovani vlivu zne€isténi je jednou
z klicovych témat dne$ni doby (12, s. 14-15). Pravé proto zohlednéni ekologickych faktort
je jednou z nejrychleji rostoucich oblasti. Oblasti jako baleni, recyklace, nakladani s odpady

apod. postupné¢ se stavaji stézejni pro firemni rozhodovani.

3.2.2 Analyza mezookoli

Mezookoli neboli mezoprostiedi je navazujici oblasti pro hodnoceni, ktera se zpravidla déla
po zpracovani analyzy makroprostfedi. V podstaté¢ jde o znalost struktury svého odvétvi
vzhledem Kk postaveni podniku. Mezi kliCovymi zpiisoby zhodnoceni daného prostiedi patii
SWOT analyza a Portertiv model (11, s. 32-33).
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Porteruv model

Porteriiv ptistup je zobrazen na obrazku ¢. 3. Klicovym bodem je podle modelu zhodnoceni
stavajici konkurence (14, s. 72). Jedna se o krok, ktery je naprosto z&sadni — konkurence
neni jenom o ohroZeni podniku, mtiZze se jednat o vyrazny zdroj benchmarkingu ¢i napadu.
Firma muze vyuzivat kongruenci k porovnani sve vykonnosti. Navic v dne$ni dobé existuje

silny trend spoluprace se svymi konkurenty na spole¢nych projektech ve snaze profitovat.

Obrézek 3. Porteriv model péti sil

Dodavatelé Odbératelé

Konkurence

Substituty Nova konkurence

Zdroj: 15, s. 41

S aktuélni konkurenci Uzce souvisi i mozna budouci konkurence. Realna moznost vstupu
novych konkurentt je vyznamnou hrozbou pro postaveni podniku (16, s. 103-104). Zde je
nutné vymezit pfedev§im mozné bariéry pro vstupu — a to jak administrativni, tak 1 finan¢ni,

respektive marketingové ¢i kulturni.

Substituty jsou rtiznorodou skupinou hrozeb, v zadsad€¢ jde o moZnost nahrazeni produktii
firmy jinym produktem. Zde, stejn¢ jak i u vstupu mozné konkurence je nutné pocitat

s trovni nahraditelnosti (16, s. 103-104).

Dodavatelé jsou vyznamnou soucasti modelu, pokud se jedna o produkt, ktery je tézko
nahraditelny, respektive naklady na nahrazeni, kterého jsou relativné vysoké (16, s. 103-
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104). Ztejmé nejviditelngjSim piipadem dnesni doby jsou dodavky plynu do Evropy ze

strany Ruska.

Z&kaznici jsou stfedem pozornosti jakékoliv firmy (16, s. 103-104). Jedna se o hlavni diivod
prosperity a vibec existence podniku. Firma by méla naprosto dokonale znat nejen aktudlni

potieby zakaznika, ale i jeho latentni potieby.

SWOT
Pt1 zhodnoceni SWOT analyzy je vyuzito rozdéleni okoli podniku na silné, slabé stranky a
prilezitosti s hrozbami (17, s. 3). Jedna se o metodu, kterd zohlednuje jak vyloZené interni

faktory podniku, tak 1 okolni svét.

Silné stranky podniku jsou jeho pfednosti a vlastnosti, které pomahaji podniku nejen ustat
konkurenci, ale zajistit i jeho rozvoj. Piikladem muze byt dobré jméno podniku, povést,

kvalitni management, Siroky sortiment sluzeb apod. (18, s. 303-304).

Snahou odhadnout slabé stranky je vymezit oblasti, kde by podnik mohl dosdhnout zlepSenti,
respektive, kde je nutné pocitat s jeho omezeni, ktera nelze odstranit, avSak je nutné zajistit

jejich vhodné monitorovani (17, s. 3).

PfileZitosti je pozitivni zména v okolnim svété podniku, kterou firma mize realné vyuzit.
Ptikladem miize byt vstup na nové teritorium, rostouci poptavka po urcitém produktu,

moznost lepSiho vyuziti personalu z divodu zmén v okolnim svété apod. (20, s. 56).

U hrozeb jde o odhaleni mist, ktera mohou mit negativni dopad na celkovou strategii a pozici
firmy na trhu. Jedna se o vymezeni vnéjSich vlivili, které mohou nejen mit negativni dopad

na finanéni ukazatele podniku, ale které mohou ptivést dokonce k jeho zaniku (17, s. 3).

Ve vysledku vymezeni silnych, slabych stranek, stejné jak 1 ptilezitosti a hrozeb, vedeni
podniku de facto ziskava hotovou strategii — napiiklad pomoci uplatnéni silnych stranek

vyuzit pfileZitosti na trhu. Dal§im piikladem je neustdlé monitorovani slabych stranek a

hrozeb, které podnik nemtize ovlivnit (19, s. 205-206).

3.2.3 Analyza mikrookoli

Zhodnoceni mikrookoli podniku je bezesporu nejstézejnéjsi pro provadéni zhodnoceni

vyvoje situace na trhu, jedna se o okoli, které ma bezprosttedni vliv na podnik, stejné jak 1
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podnik ma silu ovliviiovat svoje okoli v podob¢ vstupti a vystupii — viz obrazek ¢. 4. Podnik
Vv podstaté provadi ur¢itou transformaci vstupt na vystupy, ptitom je v neustéle interakci se

svym okolim.

Obréazek 4. Okoli podniku

Okoli
- Prace
- Suroviny

Okoli

Podnik - Proc.iukty
- Zisk

- Vydélky
- Informace
- Odpad

(transformacni
proces)

- ZkusSenosti
- Kapital
- Data
- Informace

Zdroj: 21,s.94

Mimo jiné zhodnoceni mikrookoli musi zahrnovat: analyzu nejvyznamnéjSich podniki,
vykonnost odvétvi a jeho citlivost na hospodarsky cyklus, konkurence a samoziejmé

zhodnoceni pozice dodavateli a odbérateli (1, s. 29).

VRIO

Pro tcely zhodnoceni vylozené vnitiniho prostiedi firmy je mozné vyuzit piistup VRIO.
Jedna se o analyzu zohlediiujici nasledujici kritéria: hodnotnost (value), vzacnost (rareness),
nepodobitelnost (imitability) a celkovou schopnost organiza¢ni struktury firmy téchto zdroju

vyuzit (organization) (22, s. 110).

V podstaté¢ VRIO analyza je tvofena ve formé tabulky, kde u kazdého ze ctyf uvedenych
kritérii je uvedena odpovéd’ ano nebo ne a ndsledné je ptipojen vysvétlujici komentar.

Vysledky jsou tak ptedstaveny v piehledné tabulce (23, s. 81).

MOSER

Pro vnitini prostfedi je mozné také vyuzit zpusob hodnoceni firmy MOSER: mistrovstvi,

originalita, styl, exkluzivita a renomé (22, s. 110-111). Jednd se o firmu prodavajici
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exkluzivni sklarska dila. Proto jeji pfistup je vhodny pro firmy s draz§i a jedinecnou

produkci.

Pod pojmem mistrovstvi se skryva jedine¢nost a preciznost. Jde o to, aby firma byla nejlepsi
ve svém oboru. Originalita je nenapodobitelnost, vyrobek firmy by v tomto ptipadé mél byt
zcela individudlni. Styl je symbolem krasy a kvality. Vyrobek firmy by mél byt vyraznou
uméleckou hodnotu. Exkluzivita zdiraziiuje, ze se nejednd o masovy vyrobek, ale o lidi,
ktefi miluji luxus a trvalou hodnotu. Nakonec renomé je v podstaté o vnimani znacky ze

strany spotiebitelt (22, s. 110-111).

Zhodnoceni konkurence

Pii zhodnoceni vlivu konkurence je nezbytné nutné proveést celkovy rozbor konkrétni
situace, zdroje konkurenénich tlakt, jejich intenzitu, ptipadné akce a reakce nejblizsich
konkurentd (7, S. 47).

Je mozné ale uvést daleko sofistikovanéjsi pristup ke zhodnoceni konkurence (24, s. 71).
Dle daného pfistupu je nutné konkurenci v odvétvi zkoumat dle Sesti faktord: stupen
koncentrace, diferenciace vyrobkil, zména velikosti trhu, struktura ndkladii, rostouci vyrobni

kapacita a bariéry vstupu/vystupu.

U stupné koncentrace jde o zhodnoceni poétu firem v odvétvi a jejich podilu na trhu (24, s.
71). Cim je vétsi stupeii koncentrace, tim bude dochazet i k ostiejsi konkurenci. I naopak —

aktivita jedné firmy vyvola okamzitou reakci u ostatnich firem.

U diferenciace produktu jde o vlastnosti samotného produktu nebo sluzby — konkurence
roste, pokud jsou produkty mén¢ diferencuji: naptiklad v oblasti kvality, tvaru nebo jinych

vlastnosti. U zmény velikosti trhu jde o celkovy trend zmény trhu — Vv piipadé rlstu trhu

dojde k oslabeni konkurence (24, s. 71).

V rédmci struktury nakladi jde pfedev$im o zohlednéni podilu fixnich nakladi na celkovych
nédkladech. Pokud je jejich podil vysoky, firmy maji tendenci konkurovat vice cenou. U
rostoucich vyrobnich ndkladech jde o porovnani riistu trhu a ristu vyrobnich nakladii:

Vv ptipad¢ nartstu trhu mensiho nez nartst vyrobnich nékladt, vyvola to ostrou konkurenci
(24, s. 71).
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U bariéru vstupt jde o logické vymezeni marketingovych, administrativnich nebo jinych
néakladt. Zpravidla plati, Ze ¢im je vySs$i bariéra vstupu, tim je niz$i konkurence. Zde je nutné
pocitat i s bariérami na stran¢ vystupu. Nékdy pro firmy miize byt obtizn€ vystoupit

Z postupné se smrst'ujiciho se trhu (24, s. 71).
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3.3 Konkurenceschopnost a jeji zdroje

Konkurenceschopnost je mozné roz¢lenit do nékolika urovni: makro, mezi a mikro. Pod
makroUrovni se ma na mysli celkovy rdmec ekonomiky a rozvojovou orientaci spole¢nosti.
Mezitrovenn je zastoupena hospodaiskou politikou a cinnostmi podpirnych instituci.
Nakonec mikrouroven je pfedmétem zajmu dané diplomové prace, zde jde o postaveni firem

¢i jejich seskupeni (25, s. 15).

V dalsim textu se bude mluvit pouze o posledni roviné konkurenceschopnosti, ktera je
stéZejni pro danou diplomovou praci. Nejobecnéji je mozné zdroje konkurenceschopnosti
rozd¢lit na hmotné a nehmotné. Kromé toho je mozné mluvit o existenci dalSich zdrojt, které

nelze jednoznaéné zatadit do zadné z téchto dvou skupin.

3.3.1 Hmotné zdroje

Zdrojem konkurenceschopnosti miize byt piistup k ptirodnim zdrojim (25, s. 15). Piikladem
je pozice ruského podniku Rosneft anebo Saudi Arabian Oil Co ze Saudské Aréabie. Uspéch
danych podniki je podminén piistupem k ropé téZzené v jejich domovské zemi. Zde je ovsem
mozné narazit na celou fadu protikladii — naptiklad ropa se stala motorem rozvoje
ekonomiky Sjednocenych arabskych emirati nebo Norska, avSak ve Venezuele ptivedla

k vladé diktatora, a to jiz nemluvé o soucasné situaci v Rusku.

V souvislosti s piistupem k piirodnim zdrojim se také ¢asto mluvi i o pfistupu k fyzickym
zdrojim, které se také mohou stat zdrojem konkurencni vyhody, sem patii naptiklad strojové

vybaveni, vyrobni plochy nebo skladovaci prostory (13, s. 120).

Ve vysledku jde o existenci vyrazné bariéry pro vstup dalsich firem na dany trh. Piikladem
je situace v automobilovém primyslu, kde neni mozné mluvit o existenci stfednich podnikad,
dany druh podnikani je umoznén jen velkym korporacim, které jsou schopny generovat
vyrazné uspory zrozsahu vyplyvajici z vlastnictvi velkého poctu hmotnych stroju a

vybaveni.

Do dané oblasti je také mozné zahrnout i pfistup k finanénim zdrojim, které jsou naprosto

nezbytné nutné pro rozvoj podnikani, nebo vstup na zahrani¢ni trhy. Pfitom u finan¢nich
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zdrojii nemusi se nutn¢ jednat o disponibilni finan¢ni kapital, ale mtze jit i o celkovou

moznost ziskat uvér (13, s. 120).

Jedna se mimochodem o jednu z nejdiskutovangjsich polozek u malych a stfednich podniki
— ty, na rozdil od velkych firem, maji omezeny piistup k finanénim zdrojum, at’ se jedna o
bankovni uvér anebo rozsifeni ¢innosti pomoci tpisu dluhopist ¢i akeii. Pravé proto jsou

z tohoto pohledu velké podniky ve zna¢né vyhode.

3.3.2 Nehmotné zdroje

Oproti tomu zdrojem konkurenceschopnosti podniku miiZze byt nehmotny kapital podniku.
Jde o vytvofeni osobnosti podniku (anglicky Corporate Identity). Zde jde o praci se tfemi
faktory: Corporate Design (obraz podniku), Corporate Communication (komunikace
podniku) a Corporate Behaviour (chovani podniku). Jde o zdlraznéni identity a znacné

integrity podniku (24, s. 75).

Vysledkem puasobeni téchto faktorti je zna¢né odliSeni produktu firmy od jeji konkurence,
které mohou byt hlavnim motivem pro volbu produktu pravé u dané firmy. Praveé proto hraje

péce o firemni znacku je v dneSnim strategickém fizeni naprosto klicovou roli.

Zdrojem konkurenceschopnosti mize byt i vhodny CRM, ktery umozni firme¢ 1épe se
vénovat svym zakaznikim. CRM dokaze daleko Iépe provadét segmentaci zakaznikli a
nasledné s nimi komunikovat (26, s. 128-129). Ve vysledku lepsi znalosti piani a potieb
svych klientli, podnik dokaze daleko efektivnéji nez jeho rivalové splnit piani a potieby

klientu.

V souvislosti s CRM je mozné také zminit vhodné nastaveny internet marketing — a to
zejména SEO optimalizace webovych stranek anebo PPC reklamu. V' dnesni dob¢ se nejedna
0 vylozené konkurenéni vyhodu, ale spise o béZnou soucast marketingu (27, s. 77). Préce

S ICT je tak kazdodennim ,,chlebem* jakéhokoliv marketéra.

Nehmotnym zdrojem konkurenceschopnosti mize byt zaméfeni na Uzce zvolenou skupinu
zakaznikl. Ve vysledku naprosto dokonale znalosti nejen aktudlnich pfani a potieb své
skupiny, ale i potfeb majicich latentni charakter, firma dokaZe lépe vyhovét svym

zakaznikm.
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Vyraznym zdrojem konkurenéni vyhody podniku mize byt (4, s. 119). Jedna se podle ni o
primarni jednotky vykonu v organizacich. Navic autorka uvadi, ze tymova spoluprace se
stala idealnim modelem pracovniho chovani. Individualni vykon sice také hraje svou roli,
avSak vhodné nastaveny management pobizejici k lepSim vykonim ve formé kooperace

uvniti tymu je podstatnym zdrojem konkurenceschopnosti.

V souvislosti s tymovou spolupréci jako zdrojem konkurenceschopnosti se také ¢asto mluvi
o celkovém pristupu k Fizeni kvality v podniku (28, s. 64). Bohuzel stale malo firem si

uvédomuje, ze kvalitu je nutné fidit.

V dne$ni dobé hodné sklonovanym principem konkurenceschopnosti je koncentrace
dovednosti a znalosti na urcitém tzemi. Jednd se o pfistup zdaraziujici klastery, tedy
seskupeni nejen firem, ale 1 mistni vlady, vladniho sektoru nebo vzdélavacich instituci. Jde
0 klasicky pfipad izemni konkurenceschopnosti. Ve vysledku blizsi kooperace firem, vlady
¢1 mistnich vzdélavacich instituci mize vznikat vhodny synergicky efekt pro vSechny

zucastnéné strany.

Souvisejici oblasti je zvladani podnikovych procest. Zdrojem konkurenéni vyhody podniku
muze totiz byt schopnost vedeni firem zvladat bézné podnikové procesy Iépe, nezli to déla
konkurence (29, s. 21). Jinymi slovy, podnik, ktery Iépe a efektivnéji zvlada bézné
podnikové procesy dokaze ziskat pievahu nad svou konkurenci. Pravé proto procesni fizeni

je v dnesni dobé velkym tématem podnikové strategie.

V souvislosti s procesnim fizenim se také hovoii i o inova¢nim fizeni (30, s. 48-49). Jedna
se o aspekt konkurenceschopnosti, ktery je zalozen na neustalém hledani a aplikaci
inova¢nich zmén v aktudlnim fizeni podniku. Jde o proaktivni reakci firmy, kdy vedeni
organizace necekd na zmény ve svém okoli a nasledné uplatiiuje zmény, ale naopak
proaktivné hledd, kde by mohlo dojit ke zméné. Ve vysledku se podnik dostava do situace,

ve které ziskava nové trhy, kde konkurence neni natolik silna.

3.3.3 Ostatni zdroje

Zdrojem konkurenceschopnosti je schopnost podniku produkovat zbozi nebo sluzbu
s vysokou pfidanou hodnotou, ale za pfijatelnych celkovych nakladt (31, s. 188). Pfitom

danad ptidana hodnota by méla byt posuzovana ze strany zakaznika. Proto jako zdroj
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konkurenéni vyhody se jevi zkoumani pozice produktu v ocich jeho aktualnich nebo

potencidlnich klientd.

Ur¢itym piistupem k ziskani konkuren¢ni vyhody je nastaveni cen, které jsou nizsi, nezli je
tomu u konkurence. Zde je ale nutné pocitat s velice zavaznymi riziky pro podnik —zpravidla
takova firma nedokaze udrzet nizké ceny delsi obdobi. V opacném piipadé dojde ke zhorSeni
kvality, coz mize nasledné vyvolat odliv zdkaznikd, ktefi nebudou tolerovat dané snizeni

kvality konzumované produkce (32, s. 86).

Samoziejm¢ lze namitat, Ze existuje celd fada podniki, které jsou relativné Uspésné
Vv provozovani low-cost sluzeb (32, s. 86). Jedna se ale o soucast jejich dlouhodobé strategie,

nikoliv snahu docasné vyhrat nad konkurenci.

Kromé samotného pfistupu ke zdrojim, o ¢emz se mluvilo na zacatku dané kapitoly, je
mozné mluvit 0 napodobitelnosti a zivotnosti zdroji (7, s. 102). Autorka dale piSe, ze nemusi
se jednat o napodobitelnost, ale i 0 jinou moznost ziskani danych zdroji — napiiklad
pronajmem. Ve vysledku firmy, které nemohou zabezpecit nenapodobitelnost svych zdroja,
mohou celit vyrazné konkurenci. U zivotnosti autorka uvadi, Ze cilem firmy by nemélo byt

pouze ziskani zdroju, ale i zajiSténi jejich zivotnosti v delsim ¢asovém horizontu.

Dale autorka rozvadi danou myslenku a piSe, ze v dne$ni dob¢ dochazi k relativné rychlému
zastaravani vylozené hmotnych zdroji konkurenéni vyhody, jako jsou napiiklad vyrobni
zatizeni (7, s. 102). | naopak nehmotné zdroje konkurenceschopnosti jako jsou napiiklad

know-how, image nebo ochranna znamka se vykazuji podle ni vétsi Zivotnosti.
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3.4 Typy strategii

Dalsi kapitola je jiz vénovana strategiim a pfistupu k jejich rozdéleni. Ze zacatku je
pozornost vénovana samotné dimenzi strategii a posléze nejéastéj$im zptisobem rozdéleni
strategii: strategie podle hierarchickych tirovni a strategie podle cilit a zdmért.. Na konci

kapitoly je uvedeno rozdéleni vyloZzené marketingovych strategii.

3.4.1 Definice a rozsah strategie

Samotny pojem strategie pochazi ze staré fectiny a je nerozdilné spojen s vojenskou oblasti
— §lo o vojenské uméni nebo osobu vojenského velitele (33, s. 32). V dal$im textu je

pozornost zamétena na strategii z obchodniho a podnikatelskeho pohledu.

Strategii podniku je mozné vnimat ve dvou rovinach — tradi¢ni a moderni. Z tradi¢niho
pohledu jde o ,, Dokument, ve kterém jsou urceny dlouhodobé cile podniku, stanoven priibéh
jednotlivych operaci a rozmisténi zdrojit nezbytnych pro splnéni danych cilii”. Z daného
uhlu pohledu jde o spiSe staticky piistup. Z moderniho pohledu jde spiSe o zduraznéni
piipravenosti podniku na budoucnost, kde jsou ,, Urceny dlouhodobé cile podniku, pribéh
jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi podnikovych zdrojit nezbytnych pro splnéni
danych cilu tak, aby tato strategie vychazela z potieb podniku, prihlizela ke zménam jeho
zdrojuit a schopnosti a soucasné odpovidajicim zpiisobem reagovala na zmeny v okoli

podniku“ (34, s. 1).

Strategie tak v podstaté urCuje zakladni sméry vedouci k dosazeni pozadovanych cild.
Soucasti jakékoliv strategie je vymezeni zdroji nebo prostiedki, ¢asovy harmonogram, a

nakonec zdroje nutné k dosazeni cili (35, s. 51).

3.4.2 Strategie podle hierarchickych trovni

Strategie podniku je mozné clenit podle hierarchickych drovni na nésledujici typy:
celopodnikova strategie, strategie SBU (strategické podnikatelské jednotky), funkéni

strategie a marketingova strategie (22, s. 31-32).

Prvni typ strategie je nejrozsahlejsi, jedna se v podstaté o vymezeni firmy jako entity v rdmci
jejiho okoli. Zde se rozhoduje o alokaci zdrojii, jedna se o oblast fizeni podniku, ktera spada
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pod vrcholové vedeni. Pfi realizace strategie SBU jde jiz strategii zaméfenou na Uroven
jednotlivych podnikatelskych jednotek. Jde o urcitou miru decentralizace podnikovych

¢innosti, a to s cilem rychleji reagovat na zmény na trhu (22, s. 31-32).

Funk¢ni strategie jiz vychazi z nejnizsi strategické urovni, jde o podobu konkrétnich a
specifickych operaci, jde spiSe o taktickou uroven managementu — prikladem je obchodni
strategie, financni strategie, vyrobni strategie apod. Nakonec marketingova strategie je
hlavnim pfedmétem zajmu dané diplomové prace, jde o oblast marketingového rozhodovani
spojenou s marketingem. Veskeré vySe uvedené strategie museji byt vhodnym zpisobem

provazany, a to podle obrazku ¢. 5 (22, s. 31-32).

Jak je zfejmé z obrazku ¢. 5 na vrcholu fizeni se nachazi strategie podniku, ta nejen piidéluje
zdroje jednotlivym podnikatelskym jednotkam, ale zaroven rozhoduje o celkovém
strategickém smeéru vyvoje organizace. Strategie rovnéZ pocitd 1 suritymi omezeni
vyplyvajicimi z charakteru trhu. Na druhou stranu strategie firmy musi dostavat aktualni
informace ,,z terénu®, a to se zohlednénim hrozeb a pfilezitosti. Nasledné je nutné s danou

informaci pracovat v ramci strategického rozhodovani (22, s. 32).

Obrazek 5. Vazby mezi strategiemi

Strategie firmy

o  Strategicky smér e Znalosti trhu
e Zdroje e  Piilezitosti
e Omezeni e Hrozhy

Strategie SBU a
marketingova strategie

Zdroj: 13, s. 32.

Je ovSem nutné poznamenat, ze v ramci strategického fizeni muze dochazet ke vzniku

rozporu mezi cili vlastnikli a manaZert z pohledu strategie. Prvni zajmova skupina sleduje
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za hlavni strategicky cil zhodnoceni svych vlastnich prostfedkid, kdezto druha skupina
sleduje za cil rozvoj podniku (22, s. 31-32).

3.4.3 Strategie podle cili a zaméri

Dalsim zptsobem rozdéleni podnikovych strategii je hledisko cilti a zaméru, které vyplyva
z aktualni analyzy trhu. V podstaté jde o kone¢ny cil managementu firmy. Zde je sledovan
findlni nebo zadouci stav podniku. Dle daného hlediska je mozné mluvit naptiklad o rtistove,

stabiliza¢ni, zvratoveé, sklizeni nebo strategii na ukonceni podnikani (36, s. 45).

Prvni piiklad ptijde v vahu na rychle rostoucim trhu, kdy firma pasobi v dynamickém
okoli, které nabizi velké ptilezitosti pro dal$i rozvoj — vV tomto piipad€ je nutné pocitat s
flexibilitou. Obranna strategie piipada v Uvahu ve vysoce konkuren¢nim prostredi, kdy je

nutné pocitat spiSe s obranou jiz dosaZzeného podilu na trhu (36, s. 45).

Zvratova strategie mize najit uplatnéni pro pripad urcitého zvratu v okoli. Strategie sklizeni
je vhodna pro stabilni trh, kde sice nedochazi k vyraznému ristu, ale nejde ani o pokles.
Posledni typ strategii je vhodné pro postupné opusténi trhu z diivodu jeho neatraktivity (36,
s. 45). Samoziejme vyse uvedeny vycet je pouhym nastinénim skutecné situace na trhu, zcela
béZné se totiz stava, ze firma uplatiuje mix strategii, a to naptiklad podle svych produkta

nebo sluzeb.

3.4.4 Marketingova strategie

Z hlediska dané diplomové prace je stéZejni se zastavit u marketingové strategie. Jedna se o
soucast celkové strategie podniku, ma se ale upozornit, Ze marketingova strategie je urcena
spiSe marketingovému oddéleni. Jedna se (35, s. 51) o Sir§i marketingovy cil organizace,
smyslem kterého je spInit marketingové cile. Marketingova strategie podle autort zpravidla

upravuje sortiment, cenovou oblast a komunikaci.
Marketingovou strategii je mozné rozsitit (9, S. 24) a uvést, ze do jeji dimenze kromé vyse
uvedenych spadaji také oblasti motivace a zainteresovanosti marketingovych pracovniki,

informaéni zabezpeceni marketingu a celkové personalni zabezpeceni marketingovych

aktivit.
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Marketingova strategie v dynamice

Na marketingovou strategii je mozné hledat i v dynamice (37, s. 22) — viz obrazek ¢. 6.
Prvnim bodem je samotny vybér cilového trhu, a to pomoci segmentace. Jedna se o
zhodnoceni a nasledné rozd¢lni trhu dle ur¢itych kritérii na segmenty — ptikladem je velikost
a kupni sila. Podnik v ramci daného kroku se zaméfuje na uréity segment nebo skupinu

segmentt, kterou je schopen kvalitné obslouzit.

Obrazek 6. Marketingova strategie v dynamice

Y e Rozhodnuti o
Urcent trzni

Vet Gllomeie marketingovem

mixu

trhu

pozice podniku

Zdroj: 37,s. 22

DalSim krokem je urceni trzni pozice firmy. Jedna se o oblast, ktera je zaloZena na préci
s konkrétni konkuren¢ni vyhodou podniku. Pochopitelné u konkuren¢ni vyhody jde o jeji
postaveni z pohledu zakaznika. Nakonec poslednim krokem je podle autorii rozhodnutim o

marketingovém mixu, tedy souhrnem specifickym marketingovych nastroji (37, s. 22).

Porteriv pristup

Castym zptisobem rozdéleni strategii je tak zvany Porteriiv pfistup zaloZeny na generickych
strategiich. Nejcasté&ji se jedna o tii typy: strategie viid¢iho postaveni v nékladech, strategie

diferenciace a strategie koncentrace (38, s. 102-103).

Strategie viidéiho postaveni v ndkladech vychazi z toho, Ze firma bude tspé$na v piipadé

poskytnuti na trhu zbozi nebo sluzby za cenu nizsi, nezli je schopna nabidnout konkurence.
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Zde je ovSem nutné upozornit, ze nejde o plosné snizeni nakladd, ale o propracované a
podlozené snizeni zalozené na tusporach zrozsahu, standardizaci vyroby, snizenim
zbyte¢nych vydaju apod. Piikladem dané strategie je napiiklad ptistup low cost leteckych
dopravca, jejiz sluzby jsou omezeny na minimum, v podstaté jde o poskytnuti pouze

ptrepravnich sluzeb (38, s. 102-103).

Strategie diferenciace jiz naopak vychazi z toho, ze produkt firmy je jedinecny a neni snadno
napodobitelny. Firmy uplatiiujici danou strategii pracuji zejména se svou znackou —
ptikladem je vyrobce luxusnich hodinek Rolex nebo Omega. Zde ovSem je nutné pocitat

s vy§simi naklady (38, s. 102-103).

Strategie koncentrace, jak to jiz napovida samotny nazev, vychazi z uzkého cilového
segmentu. Firma v tomto piipadé naprosto dokonale zna svého zakaznika a jeho potieby,
zde se dokonce mluvi o mikro segmentech nebo dokonce trznich vyklencich (38, s. 102-
103).

Kotleruv pristup

Krom¢ ptistupu od Portera je v hospodaiské praxi casto uplatnén Kotleriiv ptistup
vychazejici ze Ctyi druhu strategii: vedouci firma na trhu, trzni vyzyvatel, nasledovatel a

nakonec vyklenar (24, s. 74-75).

Prvni typ marketingové strategii si mize dovolit uplatnit firma, kterd ma dominantni
postaveni na trhu, jde o postaveni s ptiblizn¢ 40 % trznim podilem. Takovy podnik zpravidla
na trhu urcuje trzni podminky, jelikoZ je schopen relativné snadno pfedbéhnout konkurenty

napiiklad zavedenim novych vyrobkd, cenami, reklamou apod. (24, s. 74-75).

Trzni vyzyvatel je firma, ktera je pfimym rivalem dané organizaci, zpravidla se jedna o
podnik, ktery ma druhou, tfeti nebo étvrtou pozici na daném trhu. Zde je jiz nutné mluvit o
silné ofenzivni strategii, takovy podnik zpravidla hleda slaba mista v pozici trzniho viidce a

nasledné se na né&j soustted’uje (24, s. 74-75).

Nésledovatel je podnik, ktery ma nejmensi podil na trhu. Dana firma se zpravidla vyhyba
vyraznému konkurenénimu boji. Podnik uplatiujici danou strategii je zpravidla

nasledovatelem hlavni firmy na trhu (24, s. 74-75).
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U pozice vyklenare jde o zaméfeni na vyklenky na trhu — zde jde o klasické zaméfeni na
uzce zvolenou skupinu zédkaznikd, naptiklad na zakladé geografické segmentace (24, s. 74—

75).
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4  Vlastni prace

Dale je proveden vlastni vyzkum ve zvolené oblasti, a to podle metodiky uvedené na zacatku
dané diplomové prace: informace o spole¢nosti, analyza okoli a odhaleni prvka aktualni

konkurenceschopnosti.

4.1 Informace o spolecnosti

Pred zacatkem samotného Setfeni je nutné uvést zakladni informaci o zkoumané spole¢nosti,
a to na zéklad€ vymezeni aktualniho umisténi firmy na trhu, zhodnoceni portfolia (nabidky),
celkového zhodnoceni oboru plsobeni, kratké historie podniku a zhodnoceni finan¢nich

ukazatell za poslednich dostupnych osm let.

4.1.1 Predstaveni podniku

Historie podniku za¢ina v 50. letech minulého stoleti. V tehdej$im komunisty ovladaném
Ceskoslovensku pochopitelné ne§lo o primarni zaméfeni firem na vyhoveni poptavky

zakaznika. Klicové bylo ale spInéni politickych cili vytycenych vedenim zemé (39).

Na druhou stranu komunisté nemohli zcela ignorovat poptavku lidi po napoji colového typu.
Préavé proto doslo ke vzniku pomérné zajimavého napadu — nahradit ,kapitalisticky* napoj
Coca-Cola, ktery byl nedostupny, avSak znamy na Ceském trhu, jeho ,komunistickou*

alternativou (39).

Samoziejmé po celou dobu existence komunistického Ceskoslovenska neslo mluvit o
konkurenénim trhu a de facto trh sycenych napoju s orientaci na napoje coloveho typu byl
na mistnim ¢eském a slovenském trzich zcela ovladan Kofolou. Zajimavé je, ze se firmé
nepovedlo prosadit na sousednich trzich, kde také vladl komunismus — napiiklad

v sousednim Polsku nebo Vychodnim Némecku.

Zlomovym okamzikem pro podnik se stala sametova revoluce. Pad komunistického rezimu
tak logicky pfinesl i propad pozice podniku na ¢eském a slovenském trzich, ktery dosud mél
de facto monopol. Divod je snadny — na mistni trh vstoupila mezinarodni konkurence, ktera
méla vyraznou ekonomickou silu a marketingové know-how (39). Zcela bézné se v dané

historické periodé¢ mluvilo o ukonceni ¢innosti podniku.
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Zlomovy okamzik je spojen s nakupem podniku na konci 90 let feckou rodinou. Od daného
historického okamziku je mozné mluvit o znovuzrozeni znac¢ky. V roce 2002 doslo k odkupu
prav na vyrobu sirupu Kofo, ktery byl vyrabén firmou Ivax. Ve vysledku se tak firma
dokazala snizit zavislost na svych dodavatelich. V letech 2003-2005 dochazi k masove

expanzi firmy na sousedni polské a mad’arské trhy.

Od té doby zacina faze bouflivého rozvoje podniku — zavedeni novych technologii, posileni
expanze na zahrani¢ni trhy, neustale predstaveni novinek apod. Diky tomu se stala firma
uspésnou z ekonomického hlediska a vzorem toho, ze i vyloZzené mistni znacka dokaze byt

uspésna v konkurenénim boji proti daleko siln¢j$im soupettim.

Zkoumana firma ma velice rozsahlou Skalu produkce. Mezi hlavnimi brandy firmy patfi jak
sycené napoje, tak i vody, sirupy, energetické drinky, Caje nebo dokonce fresh bary

zastoupené Ugo — viz obrazek ¢. 7.

Podnik tak méa naprosto vybornou diverzifikaci svého portfolia. Kromé vlastnich znacek,

vvvvvv

Dilmah, napoj Rauch nebo Pepsi.

Obréazek 7. Hlavni brandy a zna¢ky Kofoly

T

Carbonated beverages ko,(r};h ‘\ﬁ_n&i @ dﬁT{; ora nka rﬁ Ao TChomw Q @

- ey ¥ p o
Waters RAJEC vov ® ;‘ﬁ:’:‘;!‘ studena. ev?e;n BADOIT Ve
Non-Carbonated beverages @ Lo os N WIETE DOMAE @Rt

Syrups 0D & @
FreshdSalat bars !

Other SEh?‘rEx BELEROS care reserva M

Zdroj: 40

V soucasné¢ dobé se podnik zaméfuje na ekologickou stranku svého provozu a omezeni

odpadové cinnosti. Podle vedeni firmy dokonce ,, Ndpojdri budou mit do roku 2030
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vyreseno, jak naloZit s tim, ze po nich nebude Zadny odpad a zdaroven to dokazi s minimalni

emisni stopou* (41). Jedna se o celosvétovy trend zaloZeny na minimalizaci odpadd.

Hlavnim trhem odbytu pro podnik je Ceska republika, kde se realizuje vice nez polovina
produkce firmy — viz tabulka ¢. 3. Na druhém misté pak logicky nasleduje Slovensko s
27,1 % podilem na prodejich. Podnik ve svych zpravach dany region dokonce pojmenovava
jako CeskoSlovensko (CzechoSlovakia) (40).

Zajimavé je, ze tfeti misto zaujalo Slovinsko, které se jevi na prvni pohled jako relativné
maly trh. Balkianské zem¢& navic maji nejvyssi tempa ristu trzeb, které se pohybuji roéné ve

vysi 10-15 % (40). Prave kvili tomu je nutné v rdmci analyzy makrookoli zminit i tyto zemé.

Tabulka 3. RozloZeni trZeb podniku Kofola podle regioni

Zemg Podil v %
Ceska republika | 54
Slovensko 27,1
Slovinsko 11,2
Chorvatsko 3,9
Polsko 1,4

Jiné zemé 2,4

Zdroj: 40. Vlastni vypocty

Snahou podniku je mit vyrobni zavody pfimo v zemi, kde firma pisobi — viz obrazek ¢. 8.
Zajimavé je, ze sidlo podniku neni v Praze, ale spiSe nedaleko ceskych, slovenskych a

polskych hranic. Firma se tak snazi Setfit za dopravni naklady.

Obrazek 8. Mapa zavodi podniku Kofola

e

Zdroj: 40.
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Celkové trzby podniku se pohybuji na urovni 7 miliard K¢, ¢isty zisk se pohybuje na urovni
150 milion K¢. Firma poskytuje préaci ptiblizné dvéma tisicim zaméstnancii a jeji akci je
mozné si pofidit na Burze cennych papirt Praha, a.s. (40).

Vedeni firmy jako jedna z prvnich zaujala jednozna¢ny postoj vi¢i soucasné valce na
Ukrajing. Jak uvedlo vedeni firmy jesté v bieznu roku 2022: ,, Putinovska agrese na Ukrajiné
se mnou clouma. ProzZivam to velmi osobné. Moznd i proto, ze podobnymi hrizami
bratrovrazedné valky si proSel pred vice nez 70 lety muj tata, moji prarodice a celd nase
recka rodina. Jako by se mi to ted ozyvalo nékde v genech“. Firma nabidla ptredev§im
soucinnost a finanéni pomoc vedeni mésta — jedna se o poskytnuti vozi, pfimou finan¢ni a

materialni pomoc v celkové vysi deseti miliont korun a také moznost zaméstnani uprchlikt

(42).

4.1.2 Financni analyza

Po zakladnim ptedstaveni podniku je mozné se vénovat finan¢ni analyze firmy. Pro tcely
této prace je zohlednéna osmileta ¢asova osa — od roku 2014 do roku 2021. Pro lepsi
piehlednost a identifikaci vyznamnych odchylek je pouzit aritmeticky primér a index rastu,

ktery je vypocten jako podil roku 2021 a 2014.
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Tabulka 4. Finanéni analyza hlavnich poloZek aktiv podniku Kofola v letech 2014-2021

2014

2015

2016

2017

2018

2019

2020

2021

Pramér

Index
rstu
2021/2014

Celkova
aktiva v tis.
K¢

5959
862

8491014

8019 883

6578
868

6563 030

6916 438

7537
249

7235598

7162
743

12

Dlouhodoba
aktiva v tis.
K¢

4171
985

5095724

4915 863

4786
195

4 348 833

4393 998

5683
537

5306 289

4 837
803

13

Obézna
aktiva v K¢

1787
877

3395290

3104 020

1792
673

2214 197

2522 440

1853
712

1929 309

2324
940

11

Dlouhodoba
aktiva podil
na aktivech

70,0 %

60,0 %

61,3 %

72,8 %

66,3 %

63,5 %

75,4 %

733 %

67,8 %

1,0

Obézna
aktiva podil
na aktivech

30,0 %

40,0 %

38,7 %

2712%

33,7%

36,5 %

24,6 %

26,7 %

32,2 %

0,9

Dlouhodoba
aktiva
zména

oproti
predchozimu
roku v %

22,1%

-3,5 %

-2,6 %

-9,1%

1,0 %

29,3 %

-6,6 %

4,4 %

Dlouhodoba
aktiva
zména

oproti
predchozimu
roku v tis.
K¢

923739

-179 861

-129 668

-437 362

45165

1289
539

-377 248

162 043

Obézna
aktiva
zména

oproti
predchozimu
roku v %

89,9 %

-8,6 %

-42,2 %

235 %

13,9 %

-26,5 %

4,1%

7,7%

Obézna
aktiva
zména

oproti
predchozimu
roku v tis.
K¢

1607 413

-291 270

-1311
347

421524

308 243

-668 728

75597

20 205

Zdroj: 40. Vlastni vypocty

Aktiva podniku se pohybuji na Urovni 7,1 miliard K¢. Nejvétsim podilem na celkovych

aktivech ma dlouhodoba aktiva, ktera se podili sedmdesati procenty na bilanéni sumé. Jedna

se 0 stroje, zatizeni a vozidla. Jde o typickou situaci pro podnik z daného odvétvi — firma ke

svému provozu potiebuje pfedevsim hmotné zdroje.

Jedinou vyjimkou je rok 2020. od daného roku podil dlouhodobych aktiv pievysil

sedmdesatiprocentni hranici. Bylo to zpsobeno piirtistkem (akvizici) dcetiné spole¢nosti ve

vysi 921,7 mil. K& a vyznamnym kurzovym pfecenénim majetku zahrani¢nich subjektt

skupiny ve vysi 553,6 mil. K¢ (40).
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V roce 2021 doslo naopak k poklesu hodnoty dlouhodobych aktiv, a to kvili ménovému
precenéni majetku zahrani¢nich subjektt ve vysi 87,6 mil. K¢ a mimotadnych odpist ve vysi

545,9 mil. K& (40).

Dalsi vyraznou zménou je pokles objemu ob&znych aktiv v roce 2017, a to 0 42,2 % neboli
1,3 milioni K¢ Duvodem je vyrazné snizeni hotovostnich prostfedkd z nésledujicich
divodu: Cisté splatky uvérti ve vysi 400 tisic K¢, vyplaté dividend ve vysi 300 tisic K¢ a
nakup vlastnich akcii za 490 tisic K¢ (40).

Pti pohledu na strukturu pasiv je ziejme, Ze az do roku 2018 vyuzival ke svému financovani
predev§im vlastni kapital. VSechno se ovSem zménilo v roce 2018 a od té doby podil
vlastniho kapitalu vii¢i cizimu klesl na tiroven 20-25 %. V podstaté jde o vyznamnou zménu
ve finan¢nim fizeni firmy. Je to zpiisobeno poklesu poctu vlastnich akci, které se nasledné
odehralo na zakladnim kapitalu a pozdéji bylo vidét 1 ve vlastnim kapitalu, a to ve vysi
pfiblizné 1 miliardu K¢&.

Z4dné dalii vyrazné zmény ve struktute financovani nelze vypozorovat.

Tabulka 5. Finanéni analyza hlavnich poloZek pasiv podniku Kofola v letech 2014-2021

Index
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 Priimér riistu
2021/2014
Cizi kapital v tis, K& | 3383033 | 5620812 | 5280415 | 4604882 | 5087784 | 5402888 | 6230057 | 5938639 | 5193564 | 18
X';S‘”' kapitdl vlis. | 5576829 | 2870202 | 2730468 | 1973986 | 1475246 | 1513550 | 1307192 | 1296959 | 1969179 | 05
Podil VKICK 76,2 % 51,1% 51,9 % 12,9% 29,0 % 28,0 % 210 % 218 % 40,2 % 03
Vlastni kapital
Zmena oprot 11,4 % 4,6 % -27,9% 253% | 26% -13,6 % -0,8% -83%
predchozimu roku v
%
Vlastni kapital
Zmena oproti 61128 -145601 | 68795 -293488 | 417365 | 210273 | 174692 | 7001
predchozimu roku
v tis. K¢
Cizi kapital zména
oproti pfedchozimu 66,1 % -6,1 % -12,8% 10,5 % 6,2 % 15,3 % -4,7 % 10,7 %
roku v %
Cizi kapitdl zména
oproti predchozimu 2237779 | -340397 | -675533 | 482902 315104 827 169 201418 | 365087
roku v tis. K&

Zdroj: 40. Vlastni vypocty

Tabulka €. 6 uvadi vyvoj zisku a trzeb podniku. Trzby firmy se ovSem pohybuji stabiln€ na
urovni 6,6 miliard K¢, coZz odpovida stabilnimu trhu. Zisk podniku je znacné kolisavou
veli¢inou a je odvijen pfedevsim od nakladt. V roce 2019 doséhl zisk svého maxima ve vysi
276 milionii K¢, kdezto v roce 2020 se jednalo jen o 65 miliond, zfejmym divodem byly

vladni restrikce a propad prodeji v segmentu hoteli a restauraci.
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V roce 2018 dosahla dokonce firma ztraty, coz lze to vysvétlit naristem naklada spojenych

a marketingem, dopravou, administrativou a poklesem trzeb pro polsky trh.

Tabulka 6. Finanéni analyza vysledku hospodareni a trzeb podniku Kofola v letech 2014-2021

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 Primér

Index ristu
2021/2014

Vysledek

T 290 129 229 001 83 400 152 195 -141 293 276 072 65 799 240 491 149 474
hospodareni v tis. K¢&

08

Celkové trzby tis.

v KS 6275391 7156732 6998960 | 6963278 | 6159179 | 6409467 | 6171455 | 6636218 | 6596335

11

Vysledek
hospodafeni zména
oproti predchozimu
roku v %

-21,1% -63,6 % 82,5 % -192,8 % -295,4 % -76,2 % 265,5 % -43,0 %

Vysledek
hospodateni zména
oproti predchozimu
roku v tis. K¢

-61 128 -145 601 68 795 -293 488 417 365 -210273 174 692 -7 091

Celkové trzby zména
oproti predchozimu 14,0 % 22% -0,5% -11,5% 41% -3,7% 7,5 % 11%
roku v %

Celkové trzby zména
oproti pfedchozimu 881341 -157 772 -35 682 -804 099 250 288 -238 012 464 763 51 547
roku v tis. K¢&

Zdroj: 40. Vlastni vypocty

Nakonec je mozné prozkoumat vyvoj vrcholovych ukazateli vypovidajicich o celkové
vykonnosti podniku, jedna se o ukazatele ROE a ROA - viz tabulka ¢. 7. Pro ucely vétsi
vypovidaci schopnosti jsou tyto ukazatele doplnény o inflaci méfenou indexem cen

spottebitelt.

Jak je ztejmé, ze vSech letech sledovani rentabilita vyrazné pievySovala inflaci. V pruméru
rentabilita vlastniho kapitalu je vice nez tiikrat vyssi nezli inflace v zemi. Jednoznacné je

mozné tvrdit, ze podnik poskytuje vhodné zhodnoceni prostiedkli majitelim firmy.

Tabulka 7. Vyvoj ROE, ROA podniku Kofola a CP1 v Ceské republice v letech 2014-2021

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 Priimér
ROE 11,3% | 80% 30% 7% 96% |182% |50% 185% | 78%
ROA 432% [338% |342% [300% [225% |219% |173% |179% |276%
Mira inflace (CPI) | 0,4 % 0,3% 0,7 % 2,5% 2,1% 2,8% 32% 3.8% 2%
Zdroj: 40, 43. Vlastni vypoéty

Pro lepsi ptehlednost jsou vysledky vyse uvedené tabulky pievedeny do grafické podoby —
viz graf €. 1. Je moZné si vSimnout propadu rentability vlastniho kapitalu v roce 2018, coz

je zpusobeno propadem zisku ve stejném roce. Podrobnosti daného jevu byly uvedeny vyse.
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Graf 1. Vyvoj ROE, ROA podniku Kofola a CP1 v Ceské republice v letech 2014-2021
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Zdroj: 40, 43. Vlastni vypocty

Na grafu €. 1 je mozné si v§imnout vyznamného rozptylu hodnot u ROE, coz Ize vysvétlit
zejména rozptylem nakladu, které nasledné ovliviiuji dany ukazatel vykonnosti. Dale je
mozné si vSimnout neustalého poklesu ROA, coz Ize vysvétlit predevsim rychlej$im ristem

aktiv podniku v porovnani s trzby.

Pro pfipomenuti — béhem sledovaného obdobi index tempo rastu trzeb ¢inil 1,1, kdezto u
celkovych aktive se jedna o 1,2. Ve vysledku rychlejSiho rustu jmenovatele, dochazi

k celkovému poklesu zlomku, coz je v tomto piipadé ROA.
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4.2 Analyza okoli

Analyza okoli zahrnuje Setfeni ve vSech oblastech — makrookoli, mezookoli, a nakonec
mikrookoli firmy. Prace tak postupné zkouma prostredi, ve kterém firma ptsobi — od nejvice

obecného az ptimo k Cinitelim, které bezprostfedné ovliviuji zkoumanou firmu.

4.2.1 Analyza makrookoli

V ramci analyzy makrookoli je podrobena Setfeni ¢asova osa v délce 12 let, jedna se o

periodu, kterd vhodnym zplisobem vysvétluje chovani ¢eské ekonomiky.

Politické okoli Ceské republiky je naprosto stabilni. Zemé je demokratickym statem, kde
zcela bézné dochazi k vyméné hlavy statu nebo vladnoucich rezima. Jiz po padu
komunistického rezimu se Ceskéa republika udala smérem vétsi integrace do zapadnich
struktur, coz se ji vyrazné osvéd¢ilo v obdobi ekonomicke transformace z planovaného na
trzni hospodaistvi. I pies zménu ve vlad¢, hlavni politicky smér zemé byl zachovan — jedna

se 0 snhahu integrace do evropskych struktur.

Stabilni a vhodné politické prostiedi stoji za vyraznou fazi ekonomického rtstu, kterym
prosla Ceska ekonomika v 90. letech minulého stoleti. Samoziejmé ve staté dochazi
k demonstracim nebo vyjadienim nespokojenosti s mistni vladou, avSak se jedna o béznou

situaci v demokratickych zemich.

Podle celé fady indexi, je urovei demokracie v Ceské republice naprosto vhodna. Napiiklad
podle posledniho indexu demokracie (The Democracy Index) sestavovaného britskou
spole¢nosti Economist Intelligence Unit je jiz del$i dobu v prvni dvacitce zemi dle miry
demokracie (44).

To ovSem neznamend, Ze v zemi nejsou legislativni piekdzky pro podnikani. Napiiklad
podle indexu Doing Business z roku 2021 je Ceska republika az na 41. misté. Dokonce Cina

nebo Kazachstan jsou umistény vys (45).

Tabulka ¢. 8 uvadi piehled hlavnich makroekonomickych indexti ceské ekonomiky. Jak je
vidét z pohledu tempa riistu HDP, jedné se o relativné stabilni zemi. Rychla tempa rlstu

ekonomiky jsou davnou minulosti.
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Propad hrubého doméciho produktu v roce 2020 je zptisoben predevsim vladnimi opatieni
vztazenymi K zamezeni Sifeni COVID-19, které mély logicky dopad na podnikani a potazmo
i agregatni poptavku. Podle miry relativni zmény HDP méfené na zakladé PPS je ale Ceska

ckonomika spise ve fazi ristu a postupné dohani ekonomiky zépadni Evropy.

Tabulka 8. Zakladni ekonomické tidaje o Ceské republice v letech 2010-2021

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
HDP v mld. K& 3003 | 4062 | 4080 | 4143 | 4346 | 4625 | 4797 | 5111 | 5411 | 5791 | 5709 | 6108
Zména HDPoproti | 4 o0 | 9700 | 0706 | 13% | 49% | 64% |37% |65% |59% |7.0% | -14% | 7.0%
piedchozimu roku

Egspvnle‘(gby"ate'e 21016 | 21617 | 21614 | 22240 | 23289 | 24376 | 25067 | 26673 | 27913 | 29161 | 27867 | 29498
Obecna mira

nezameéstnanosti v 73 6,7 7,0 7,0 6,1 50 4.0 29 2,2 2,0 2,6 2,8

%

EV"Z zbozivmld. | 5aay | 2570 | 2725 | 2786 | 3149 | 3263 | 3209 | 3512 | 3616 | 3691 | 3483 | 3934
E;"i"'D"g’VOZ“ hoZi | sa 0y | 633% | 66,6% | 672% | 725% | 706% | 68.8% | 68,7% | 66.8% | 63,7% | 61,0% | 64.4%
Mirainflace (CP) | 15% | 1,9% | 33% | 14% | 04% |03% | 07% | 25% | 21% | 28% | 32% | 38%

Zdroj:43

Mira inflace je v ¢eskych podminkach zcela zvladnutelnou veli¢inou, navic se jedna o jednu
zejména pro obyvatele jizni Evropy, ktera jiz delSi dobu &eli problémim spojenym s

nezamestnanosti.

Z pohledu celkového vyvozu a jeho podilu na ¢eském HDP je jednoznaéné Ceska republika
jednim z premiant Evropské unie. Vice nez polovina HDP statu ma svij puvod ve vyvozu
zbozi. Zde je nutné ovSem piipomenout, Ze z hlediska nastaveni dodavatelsko-
odberatelskych vztaht je ¢eskd ekonomika spiSe zemi, kterd pracuje jako subdodavatel pro
némecky priimysl, nejedna se o stat vyvazejici primarné finalni produkci. Jedna se o hlavni
minus Ceské ekonomiky, jelikoz ta tak de facto ptichdzi o pfidanou hodnotu, kterd je

generovana pravé v Némecku.

Inflace neni problémem zemég, zde tempa riistu dané veliiny nepfevySuji Ctyfi procenta. Je
nutné poukazat, ze v souvislosti s valkou na Ukrajiné dochazi vroce 2022 k zcela
raketovému rustu tempa cenové hladiny. Inflace v roce 2022 tak pfipomina spise inflaciz 90.

let.

Za rustem stoji pfedev§im omezeni vyvozu zeméde€lské produkce z Ukrajiny a omezeni
vyvozu energetickych surovin z Ruska. Ve vysledku je moZzné mluvit o vzniku vyrazné

nejistoty pro podnikove rozhodovani a z toho vyplyvajici omezeni investi¢nich aktivit.
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V Ceské republice za sledované obdobi Zije 10,5 miliont obyvatel — viz tabulka &. 9. Zména
vuéi piedchozimu obdobi je de facto stejna. Je ale mozné si v§imnout, Ze v poslednich dvou
letech sledovani doslo k prekroceni dvacetiprocentniho podilu lidi v dichodovém véku.

V podstaté jde o situaci, kterou je mozné oznacit jako celkové starnuti ¢eské populace.

Prozatim se nejednd o vyznamny problém pro ¢eskou ekonomiku, a to z ditvodu velkého
zdjmu migranti o Ceskou republiku. Pouze pro zajimavost — v roce 2021 zije v Ceské
republice 658 tisic migranti, ackoliv v roce 2010 se jednalo o pouhych 424 tisic. Jedna se
tak o padesatiprocentni nartst (46). Ptes to ale do budoucnosti miize jit o vyrazny problém,

zejména z pohledu socialnich a medicinskych vydaju statu.

Primérna mési¢ni mzda v zemi neustale roste a v soucasné dob¢ se pohybuje na urovni 37,9
tisice K¢. Pfitom pozitivné je nutné fict, Ze rozdil ve mzdé€ napfic¢ Ceskou ekonomikou
Z regionalniho hlediska neni zas az tak vyznamny — v Praze pochopitelné se plati nejvice, a
to ve vysi 47,9 tisic K¢ oproti minimu 34,4 tisic K¢, coz je mési¢ni mzda v Pardubickém
Kraji (47).

Nejedna se vSak o markantni rozdily, v podstaté ekonomicka Groven napfic celou zemi je
relativné stejna. Pro podnikéni to znamend, Ze plisobeni nemusi byt soustfedéno na hlavni

mésto nebo nejvetsi mésta, v podstaté i v ekonomicky nejhor$im kraji i v ekonomicky

nejlepSim, je mozné nalézt svého zakaznika.

Tabulka 9. Zakladni demografické idaje o Ceské republice v letech 2010-2021

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Pocet lidi v tis. 0sob 10533 | 10505 | 10516 | 10512 | 10538 | 10554 | 10579 | 10610 | 10650 | 10694 | 10702 | 10517
Zména Viici 02% |-03% | 01% |00% |02% |01% |02% |03% |04% |04% |01% |-17%
predchozimu roku
f;‘t’d‘l lidi ve veku0-14 1 14 106 | 147% | 148% | 150% | 152% | 154% | 156% | 157% | 159% | 160% | 161% | 16,1 %
Podil lidi ve véku 1564 | 70,1% | 69,1% | 68,4 % | 67,6 % | 67,0% | 66,3% | 656 % | 650% | 645% | 64,1% | 63.8% | 63,3%
Podillidivevéku65a | 15504 | 16206 | 168% | 174% | 17,8% | 183% | 188% | 192% | 196% | 1099 | 202 | 208
vice ) %
Pmr;ég‘t‘}gém"a MESICNL | 53864 | 24455 | 25067 | 25035 | 25768 | 26591 | 27764 | 29638 | 32051 | 34578 | 36176 | 37903

Zdroj:43

Vzhledem Kk tomu, ze trzby podniku jsou generovany piiblizné na polovinu v regionu
centréalni Evropa a Balkany a potazmo i Polsko, je nutné zohlednit i situaci v danych zemich.
Samoziejmé vzhledem k rozdilnosti domécich mén a zdroji informace je vhodné vyuZit

Udaje z jedné databaze — jedna se o Eurostat, viz tabulka ¢. 10.
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Jak je ziejmé z dané tabulky, jednd se o velice zajimavy region — zde bydli 60 miliont
obyvatel a celkova vySe produktu regionu se pohybuje na irovni 997 mld. EUR. Zésadni se
jevi ale odpovéd’ na otazku, které ze zemi jsou nejzajimavéjsi z pohledu Kofoly. Jak je vidét
z prvniho sloupce, nejzajimavéjsi se jevi polsky trh, ktery je priblizn¢ dvakrat vétsi méreny

celkovou vysi HDP.

To samé se tyka i poétu obyvatel zemé, ktery je v Polsku ve vysi 37,9 milionti oproti 10,5
Ceskému. Polsky trh tak ¢ini pfiblizné 60 % od celkového potencidlniho trhu, kde firma
plsobi.

Na druhou stranu je naprosto nezbytné€ nutné zaméfit se na relativni idaje, kterym je v tomto

ptipadé HDP na obyvatele. Z daného tihlu pohledu je naprosto vhodné i nadale zaméfovat

se na Cesky trh a posilit aktivity na slovinském trhu.

Pro dva zbyvajici ukazatele je situace shodnd — v obou zemich je relativné nizka mira
nezaméstnanosti a primérna mzda jak v Ceské republice, tak i na Slovinsku, je vyrazné vyssi
nezli u zbyvajicich regiont.

Tabulka 10. Vybrané makroekonomické ukazatele trhii Kofoly v roce 2021

Zemé HDP v mid EUR Pocet obyvatel v mil. HDP/obyv. v EUR Obecna mira Primérna mzda
osob nezamé&stnanosti v tis. EUR
Ceska republika 244 10,5 23238,1 2,8% 15
Polsko 594 37,9 15672,8 55% 13
Slovensko 52 55 94545 77% 11
Slovinsko 52 2,1 24 761,9 53 % 19
Chorvatsko 55 4 13 750,0 9,3% 1
Celkem 997,0 60,0
Zdroj: 48

V ramci technického okoli je mozné zminit pfedev§im pocet subjektti provadejicich vyzkum

a vyvoj, podil vydaji na vyzkum a vyvoj na HDP, podil domacnosti s osobnim pocitacem a

vvvvv

Prvni dva ukazatele jsou vztazeny ke zhodnoceni celkové situace v ekonomice a jejiho
potencidlu zavadét inovace. Dalsi dvé skupiny ukazatelli se jiz tykaji tirovné pocitacové
gramotnosti, kterd je nezbytné nutnou podminkou pro moderni ekonomiku, a nakonec

posledni ukazatel vypovidé o stavu a zlepSeni dopravni infrastruktury.
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Tabulka 11. Zakladni idaje o technickém okoli Ceské republiky v letech 2010-2021

nejvyssi tiidy (E) v km

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Pocet subjektil

provédgjicich vyzkuma | 2392 | 2514 | 2578 | 2568 | 2629 | 2644 | 2605 | 2880 | 2877 | 2983 | 2992

Vyvoj

Podil vydajiina vyzkum | g 35 | 954 | 177 | 188 |196 |192 |167 | 177 |19 |193 | 1,99

avyvoj na HDP v % ' ' ' ' ' ' ' ' ’ ’ ’

Podil domacnosti

S osobnim pocitacem v 59,3 64,8 67,3 68,1 72,4 73,1 75,6 76,3 78,4 77,9 78,7 79,0
%

Podil domacnosti

spripojenim k internetu | 56,0 | 61,7 | 654 | 670 |721 | 731 |761 |772 |s805 |81l |87 | 830
v %

Délka silnic a dalnic 2636 | 2634 | 2634 | 2632 | 2627 | 2628 | 2628 | 2631 | 2630 | 26329 | 2630 | 2629

Zdroj: 43

Pocet subjektli provadéjicich vyzkum a vyvoj neustale roste a v soucasné dobé dosahuje
témer tii tisic. Jedna se o pozitivni zjisténi svédCici o stale rostoucim potencidlu ceské
ekonomiky, které bude mit pozitivni dopad v budoucnosti. To samé plati i pro celkovy podil

vydajti na védu a vyzkum. Ceska ekonomika je tak jednoznaéné rozvinutym hospodaistvim.

U ukazatell tykajici se gramotnosti je stale vidét prostor ke zlepSeni, zde zdaleka ne vSechny
domacnosti maji ptistup na internet nebo maji pocita¢. Tendence snizovani je ale vice nez
patrna — v roce 2010 59,3 % domacnosti vlastnilo osobni pocita¢, kdezto v roce 2021 jiz §lo

079 %.

Zajimavé je, ze podil domacnosti s pfipojenim k internetu je vyssi nezli podil domacnosti
S pocitacem. Moznym diavodem je rozsahly vstup smartphonti na Cesky trh. Diky tomu
V podstaté¢ domécnost ma piistup na internet, ale nema pocitac.

Nakonec posledni ukazatel neni moc pozitivni. V podstaté jde o ukazatel vypovidajici o
dalnicich nejvyssi I. tfidy, které maji mezinarodni vyznam a jsou soucdsti evropské

mezinarodni sité. Jiz 12 let pocet kilometrti je de facto neménny.

4.2.2 Analyza mezookoli
Porteriv model

Zékaznici jsou pfedem zajmu podniku. Divod je snadny — z&kaznici maji na daném trhu
naprosto rozhodujici roli, ktera se jenom zvySuje. Spotiebitele firmy je mozné rozdélit

relativng striktné na velkoobchody, mensi fetézce a segment HOREKA (hotely, restaurace,

kavarny) (49).
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Nejvyssi marzi podnik realizuje u segmentu hotelii a restauraci, které nemaji takovou
vyjednavaci schopnost. Na druhou stranu vétsi objem je realizovan pravé v segmentu

maloobchodu — jedné se 0 60-70 % z celkovych trzeb (49).

Aktualni konkurence je piedstavena piedevsim podnikem Coca-Cola — viz tabulka ¢. 12.
Produkty jsou v podstaté vzajemné nahraditelné, coz vytvari problém zejména pro Kofolu,
ktera nema pochopitelné tak silné finan¢ni zdzemi jako jeji rival. Coca-Cola prodava svou

produkci za vétsi cenu.

Pfitom je nutné uvést, ze trh s ochucenou vodou je zna¢né saturovany — viz tabulka ¢. 12.
Jak je zfejmé, Kofola a Coca-Cola vytvari ptiblizné 30-50 % od celkového objemu trhu
s limonadou a ochucenymi nédpoji. Dale ob¢ firmy se stfetavaji i s firmou Mattoni, kterd ma

klicovou pozici na trhu neochucenych napoju.

Na druhou stranu c¢tyii hrace na trhu limonad nebo neochucenych napoji se podileji
70-100 % na celkovém trhu. Proto lze tvrdit, ze ¢esky trh ma podobu oligopolni trzni
struktury a vstup nové konkurence je tak vyrazné omezen. Zbyvajici podil zfejmé piipada
na regionalni firmy ptsobici ve svém zemépisném kraji.

Tabulka 12. Cesky trh s mineralni vodou a ochucenymi napoji

Kritérium Kofola Coca-Cola | Mattoni Pepsi Celkem 4 firmy
Celkem limonady a

ochucené vody, obchody i | 15-25% 15-25 % 25-35% 5-15% 60-100 %
restaurace

Celkem neochucené,

pramenité i mineralky, 5-15% 5-15% 55-65 % 5-15% 70-100 %
restaurace i obchody

Neochucene vody v 3545% [2535% |515% 5-15 % 70-100 %
restauracich

Neochucené vody 5-15 % 5-15 % 65-75% | 5-15% 80-100 %

v obchodech
Zdroj: 50

Dostupnost substitutii podnikovym produktim je naprosto vybornd. Navic ndklady na
zménu produktd jsou z pohledu spotiebitele zcela nulové. Zcela bézné se miize stat, ze si
clovék koupi tfeba Vv supermarketu jak vyrobky podniku Kofola, tak 1 jeho piimé

konkurence. V tom je pozice firmy zcela negativni.

Dodavatelé firmy jsou predstaveny predev§im doddvkami surovin pro béZnou cinnost

podniku a zajisténi jejiho kazdodenniho provozu. Zemépisna poloha firmy a jejich zavodl
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umoziuje zcela bezproblémoveé hledat zakazniky v nékolika zemich, proto sila dodavatelt

je velmi nizkd, coz je pozitivni pro zkoumanou firmu.

Je rovnéz nutné ptipomenout, ze se podnik zbavil vyznamné zavislosti od dodavatele sirupu
Kofo, ktery je naprostym zékladem pro vyrobu napoje Kofola. Originalni receptura je ted’

plné ve vlastnictvi podniku.

Vstup nové konkurence na ¢esky trh se nejevi jako redlny. Zaprvé se nejednd o zas az tak
atraktivni trh, ale o trh saturovany, kde je vyrazna konkurence mezi stavajicimi rivaly.
Zadruhé se nejedna o trh, ktery vyrazné roste — viz text vénovany hrozbam podniku (SWOT)
a statistika spoteby nealkoholickych napoji v Ceské republice. Zatieti bariery pro vstup na
dany trh jsou opravdu zna¢né, a to jak administrativni, tak 1 investi¢ni. Nakonec je nutné

pocitat s vyraznou investici do reklamy, kterd se nemusi osveédcit.

SWOT
Navazujici analyzou je provedeni SWOT. Silné stranky podniku jsou nasledujici:

e Silny a znamy brand,

e Zazemi ve své materské zemé,
e Diverzifikace portfolia,

e Dva kanaly prodeje,

e Lokalni produkt.

Hlavni silnou strankou podniku je bezesporu to, Ze podnik ma velice silny a znamy brand.
Jak jiz bylo uvedeno v kapitole vénované ptedstaveni podniku, brand podniku je dobie
znamy na ¢eském trhu, a navic mé dlouhou historii. Dle vyzkumi znalost znacky Kofola se
pohybuje na Urovni 97 % (51). Ptitom de facto se jedna o mezigeneraéni brand, ktery je
znam vice generacim na Ceském a slovenském trhu. Podnik si tak mize byt jisty svou

budoucnosti. Nejedna se v zadném piipadé o znacku znamou jen uzké skuping zakaznika.

Dalsi silnou strankou podniku je to, Ze Kofola ma naprosto pevné zazemi ve své mateiské
zemi. V pripade€ nejhorsiho scénafe vyvoje poptavky v zahranici, stale se muze spoléhat na

domaci odbératele. Firma tak neni viibec odkazana na vyvoj ekonomiky v zahranici, coz je
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Castym problémem podnikli zamétenych na export. Pochopitelné pod domacimi odbérateli

se méa na mysli obyvatelé Slovenska a Ceské republiky.

Je nutné ptipomenout, ze ackoliv hlavnim napojem firmy je napoj Kofola, podnik ma docela
dobie diverzifikované portfolio — viz kapitola vénovana piedstaveni firmy, kde je uvedeno
portfolio podniku. Ve vysledku mize firma relativné snadno spoléhat se na svoje znacky.

Népoj Kofola je stale hlavnim tahounem prodeji, ostatni napoje jej doplituji.

Firma ma naprosto vybornou strukturu klienti — ty se daji rozd¢lit do dvou skupin. Prvni je
zastoupena potravinovymi fetézci anebo supermarkety, ktefi kupuji napoj pro tcely dalSiho
prodeje koncovému klientu. Dalsi skupinou jsou restauracni zatizeni, ktera potizuji vyrobky

podniku pro ucelu prodeje a nasledné ve svych prostorach.

Kofola a znacky, které spadaji pod danou skupinu, jsou vyloZené¢ lokdlnimi. V dnesni dob¢
vidime patrny zajem lidi o vylozené lokalni znacky (52). Coca-Cola napiiklad danou stranku

nema a je spottebiteli vnimana jako klasicky produkt globalizace.

Jak uvadi v této souvislosti vedeni firmy: ,, Nase znacky i firma reprezentuji lokalni pristup
k byznysu, polaritu ke globalnim znackam, globalnim firmam a globalnimu rizeni. Lokalni
inovace, lokdlni management, lokalni mysleni a schopnosti realizovat nékteré véci mnohem
lépe nez globalni firmy. Toto nds bavi a bereme to jako zdvazek, Ze penize, které Cesi daji
za nase znacky, se vrati zpatky do regionii. Domnivam se, Ze to je nase pridana hodnota pro

celou ekonomiku *“ (53).

Slabé stranky firmy jsou zastoupeny nasledujicimi prvky:

e Vnimani napoje Kofoly jako alternativu Coca-Coly,
e Znalost znacky jen na ¢eském a slovenském trzich,

e Silnd zavislost prodeji na pocasi,

Lze se setkat s nazory upozoriujicimi na to, Ze napoj Kofola je vniman jako nahrazka Coca-
Coly, nikoliv jako samostatny produkt (54). Jednd se o vyznamné riziko z pohledu
marketingu. Znacka, kterd neni samostatna, mize se snadno ztratit v o€ich spotiebiteld a

ztratit svou pozici.
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Spole¢nost sice ma naprosto vyborné pozice na ¢eském a slovenskych trzich a vysokou
znalost znaCky mistnich spotiebitelti, jenomze se jednd o vylozené mistni trhy. Vstup s touto
znackou napiiklad na polsky trh, ktery ma daleko vétsi absorpéni kapacitu, je tak
problematicky. Firma tak musi vynakladat velka usili ve snaze zapusobit na spotiebitele
mimo ¢esky nebo slovensky trh. Proto v ramci zahrani¢ni expanze je zjevna jeji orientace na
akvizice nebo pfimé koupé mistnich znacek nezli snahu prosadit svoje znacky na mistnim

trhu.

Prodeje jak hlavnich, tak 1 vedlejSich produktii spolecnosti jsou siln€é zdvislé na pocasi.
V letnich mésicich se prodava daleko vice, nezli béhem zimy — na druhé a tieti rocni Ctvrtleti
ptipada piiblizné 60 % celkovych ro¢nich trzeb (40). Praveé proto rozlozeni trzeb a z toho

vyplyvajici objem provoznich ¢innosti je rozloZen zna¢né nerovnomérng.

Ptilezitosti pro rozvoj firmy jsou tyto:

e Mozny vstup na ukrajinsky trh,

e Zajem spotiebitelii 0 napoje s mensim obsahem cukru,
e BIO produkce,

e Nové¢ prichuté, design a obal,

e Balkansky trh.

V soucasné dobé¢ probihaji na vychod¢ a jihu Ukrajiny t€zké boje proti agresivnimu vpadu
ruské armady. Kazda valka ovSem ma sviij konec. K tomu je nutné dodat, Ze celé fada firem
jiz zcela opustila rusky trh, nebo zmrazila svoje aktivity. Navic je patrny vyrazny zajem o

Ukrajinu ze stany politického vedeni zapadnich zemi a USA.

Ve vysledku pro Ukrajinu to miize znamenat, samoziejmé po ukonceni aktivnich bojt, zajem
ze strany zapadnich firem. Az do roku 2022 bylo Rusko stiedem pozornosti v regionu
vychodni Evropa, Kofola v tom neni viibec vyjimkou. Ukrajina mize nahradit Rusko v dané
pozici. Pro zkoumanou firmu to znamené zvySeni aktivit a ekonomicky rist na Ukrajiné, ze

kterého je mozné profitovat pravé posilenim svych pozici v dané zemi.

Kofola je napoj, ktery je sice syceny nealkoholicky napoj colového typu, avsak v porovnani

se svymi protéjsky se jedna o napoj s daleko mensim obsahem cukru. Pouze pro porovnani
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— v 330 ml Pepsi je 36 g cukru, u Coca-Coly se jednd o 37 g a u Kofoly jde jenom 0 26 g
(55). Jedna se o jeho vyznamnou konkurenéni vyhodu, ze které je mozné profitovat

vzhledem k rostouci poptavce lidi po zdravéjsich produktech.

V souvislosti s vyse uvedenym je mozné také mluvit o mozném rozsiteni portfolia znacky o
BIO produkeci. Jedna se o skupinu vyrobki, které se tési vyrazné popularité mezi spotiebiteli

vV Evropé¢. Pfitom firma jiz méa vhodnou pozici, jelikoz ma bary Ugo.

Hlavni napoj firmy je moZné naprosto bezproblémoveé ménit, pridavat dalsi prichuté, ménit
obal, design apod. V tom je postaveni firmy naprosto vyborné. Samoziejmé je nutné dopiedu

mit propracovanou strategii nové chuté.

Vzhledem k aktualni pozici firmy na balkanském trhu se jevi jako vhodné posileni aktivit
v daném regionu, zejména se zaméfenim na zeme byvalé Jugoslavie. Jedna se o staty, které
jsou jazykove a kulturné velmi blizko, a navic jde o trh, ktery neni natolik saturovany, jako

je Cesky trh sycenych napojt.

Nakonec hrozby firmy jsou zastoupeny:

e Nejasna politickd a ekonomicka situace kvuli valce na Ukrajing,
e Mozna recese v evropskych zemich,
e Pokles zajmu lidi o ndpoje colového typu,

e Posileni tlaku fetézct na cenu.

V dobé psani dané diplomové prace panuje vyrazna nejistota souvisejici s vyvojem politické
a ekonomické situace v Evropé kvili valce na Ukrajin€. Inflace na konci zati roku 2022
méfena indexem spotiebitelskych cen se pohybuje fadové na Grovni 10 % (56) a neni jasne,

jak se bude vyvijet hospodaistvi Evropy vzhledem k omezeni dovozu ropy a plynu.

Muze to vyvolat recesi, kterd by mohla byt doprovazena inflaci. V podstaté se jednd o
shodnou situaci se 70. lety, ktera pozd&ji byla pojmenovana jako ropna krize. Pokles
hospodarstvi tak miize vyvolat pokles po poptavce produkci Kofola, respektive vyrazné

omezit investi¢ni horizonty planovani.

51



Z diavodu piili§ vysokych cen na fosilni paliva a zaroven i vysoké inflaci mize dojit k recesi,
a to vcelé Evropé. Scénar je velice pravdépodobny, jelikoz pravé ropa a plyn jsou

komoditami, které nemaji blizké substituty.

Z pohledu vlivu na podnik jedna se o komplex dopadi, podle vedeni firmy: ,, Aktudlné jsou
to hlavné energie, které se pohybuji v zavratnych vysinach, a drahé suroviny. Napriklad cukr
vyskocil na dvojnasobek letosniho a trojndsobek loniského roku. Zvysuje se i cena PET
preforem. Zacind se projevovat nedostatek nékterych surovin — od cukru pres CO2 a kyselinu
citronovou az tireba po sklo. Skldarny, stejné jako jiné energeticky narocné provozy, uzaviraji

své vyroby pod tihou soucasné krize (57).

Dalsi hrozbou, které miize celit podnik, je pokles zajmu lidi o napoje colového typu a
limonady. V dusledku jiz zminéného zajmu lidi o svoje zdravi, muze se stat, ze dojde

k poklesu zajmu o colové napoje a jejich vodou, vlastné vyrobenym ¢ajem apod.

Pouze pro zajimavost — v roce 2009 vypil pramérny Cech 109 litrti limonad, v dne$ni dobé
je dany udaj 0 17 % mensi a je vidét jasna tendence poklesu — viz tabulka ¢. 13. Celkové
spotfeba minerdlni vody, sodové vody nebo limonad za poslednich deset let klesla o dvacet

procent.

Problémem je i trvaly pokles spotfeby sycenych napoji i v restauracich, kde lidé stale vice
preferuji vodu z kohoutku. Je nutné dodat, ze v Ceské republice dochazi i k pomérng
zajimavym zméndm — rastu prodeje zafizeni slouzici pro vyrobu limonad a sodovych napoji
v domacich podminkach, tempa rustu danych prodeji se pohybuji na Grovni desitek procent

ro¢né (58).

Tabulka 13. Spotieba mineralni vody a nealkoholickych napoji v Ceské republice v litrech v letech 2009-2020

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | Index zmény
2020/2009
Celkem 296,0 | 293,0 | 287,0 | 278,0 | 264,0 | 249,0 | 2499 | 2478 | 2419 | 251,5 | 246,8 | 238,2 | 0,80
MineralIni vody 67,0 66,0 65,0 63,0 59,0 55,0 56,4 57,5 55,3 62,5 56,8 54,3 0,81
Sodové vody 37,0 38,0 38,0 35,0 32,0 28,0 31,2 30,9 30,2 314 29,6 28,3 0,76
Limonady 109,0 | 110,0 | 106,0 | 104,0 | 98,0 94,0 92,8 89,2 89,3 92,9 93,8 90,7 0,83
Ostatni napoje 83,0 79,0 78,0 76,0 75,0 72,0 69,5 70,2 67,0 64,7 66,7 64,9 0,78

Zdroj: 43

Jako vyznamnou hrozbou se jevi i tlak velkych potravinovych fetézcii na podnik ve sméru
snizeni cen produktii nabizenych Kofolou, a to v souvislosti s jiz zminénou moznou recesi a

zZ toho vyplyvajici poklesem poptavky ze strany spotiebitelti. Divod spociva v tom, Ze dané
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fetézci maji silnou vyjednavaci schopnost. U restauraci nebo benzinovych pump dany vliv

je minimalni.

4.2.3 Analyza mikrookoli
VRIO

V rdmci mikrookoli je prvnim prvkem zhodnoceni okoli podniku pomoci modelu VRIO —
viz tabulka €. 14. Podnik ma rozhodné hodnotu svého produktu, coz je jedna z jeho klicovych

konkuren¢nich vyhod, které pomahaji se nejen udrzet na trhu, ale zajistit i rast.

Vzacnost ale neni natolik jednozna¢nym prvkem, ditvod spocivé v tom, Ze Kofola je jenom
zZ dalsich ndpoja colového typu, nejedna se o jeden produkt takového typu. To samé se tyka

1 dalSich produktt firmy. Proto je splnéni daného kritéria pouze Castecné.

Tabulka 14. VRIO hodnoceni pro Kofolu

Kritérium Splnéni (Ano/Ne)
Hodnotnost (value), Ano

Vzacnost (rareness) Casteéné
Napodobitelnost (imitability) Casteéné
Schopnost organizacni struktury firmy vyuzit zdroji (organization) | Ano

Zdroj: Vysledky vlastni analyzy

To samé se tyka i napodobitelnosti — ackoliv je produkt relativné vzacny, rozhodné nelze
fict, ze Kofola je nenapodobitlenym produktem. Je vSak nutné pocitat s tim, ze bariéry pro

vstup na dany trh jsou velmi vysoké. Proto splnéni daného kritéria je pouze ¢astecné.

Nakonec z analyzy podniku zcela jasné vyplynulo to, ze firma ma vhodné nastavena
organizacni systém, ktery je schopen relativné snadno vyuzit zdroje, které jsou firmeé

k dispozici. Proto je dané kritérium splnéno na sto procent.

MOSER
Nakonec jiz zbyva provedeni MOSER analyzy, jejiz shrnuti je uvedeno v tabulce ¢. 15.
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Tabulka 15. MOSER hodnoceni pro Kofolu

Kritérium Splnéni (Ano/Ne)
Mistrovstvi Céstetné
Originalita Céstetné

Styl Ano

Exkluzivita Ne

Renomé Ano

Zdroj: Vysledky vlastni analyzy

Kritérium mistrovstvi je splnéno ¢astecné — podnik rozhodné neni jediny na trhu sycenych

napoji. Coca-Cola nebo Pepsi nabizi shodny typ produkce. Konkurence na trhu je zna¢na.

Originalita je zajisténa pouze Caste¢né — divody jsou stejné jak i u predchoziho piistupu.
Podnik sice nabizi relativné jedinecny a origindlni produkt, ale rozhodné nelze tict, ze dany

produkt je nenahraditelny.

Styl je rozhodné spInén jak u hlavniho produktu, tak i u produktt vedlejsich. Konzumace
Kofoly je béznou soucasti zivota jak v Ceské republice, tak i na Slovensku. Reklama firmy

podporuje danou tendenci.

Nelze tict, ze znaCka Kofoly nebo jeho produktového portfolia ma zajisténou exkluzivitu,
jde o spiSe masovy produkt uréené pro $irsi cilovou klientelu. ExKluzivita je ale prvkem,

ktery najde uplatnéni u drazsiho zbozi — napiiklad hodinek Rolex.

Podnik rozhodné ma jak v ramci svého hlavniho produktu, tak i1 vedlejSich produktt
zajisténé renomé. Spotiebitelé vnimaji produkt velice pozitivné a znacka firmy ma svou

povést u zakazniki.

Zhodnoceni vlivu konkurence

Situace se zkoumanou firmou jasné hovoii o tom, Ze jde o oligopolni trh, kde existuji dva
hlavni konkurenti — témi jsou Kofola a Coca-Cola. Ostatni firmy je pouze nésleduji a
zamefuji se na méné zajimavé nebo uz§i segmenty. Zcela logicky i cenovéa politika u

hlavnich konkurentii je shodna.
Zdroje konkurencnich tlakil spocivaji ve vzdjemné reakce firem a rovnéz na situaci na trhu.

Intenzita konkurencnich tlaki je tak relativné vysoka, jelikoz jak prvni, tak i druha firma

sleduje reakci svého soupete.
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Akce a reakce konkurentd jsou zalozeny na aktualni informace z trhu a rovnéz z vzajemného
konkuren¢niho boje. Do budoucnosti je ale nutné pocitat s vétSim zdjmem obou hlavnich

firem o trh s mén¢ zavadnou produkci — naptiklad mineralni vody.
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4.3 Analyza konkurenceschopnosti podniku

Poslednim krokem vztazenym k analyze konkurenceschopnosti podniku je zhodnoceni
prvki jeho konkurenceschopnosti, které v souladu s teoretickou ¢asti prace jsou rozdéleny

na hmotné zdroje, nehmotné zdroje a ostatni.

4.3.1 Hmotné zdroje

Mezi hmotnymi zdroji konkurenceschopnosti podniku jsou zatazeny:

e Geograficka diverzifikace vyrobnich zavodi,
e Neustale investice do novych technologii,

e Mensi obsah cukru a kyseliny fosfore¢né u Kofoly.

Podnik se snazi v misté svych velkych prodeji vlastnit vyrobni zavody. V podstaté jde o
cilenou strategii zaméfenou na snizeni logistickych nakladt a diraz na lokalizaci vyroby.
Dany krok se ukazal byt naprosto vybornym fesenim po vypuknuti valky na Ukrajin€, ktera

piivedla k rozsahlému zdrazovani pohonnych hmot.

Dopad na firmu je tak daleko mensi, nezli by mohl byt. Kromé toho spottebitele v riznych
zemich maji o néco odliSné chutové preference, které vytvareji dalsi tlak na lokalizaci

vyroby.

Souvisejicim prvkem konkurenceschopnosti podniku je snaha firmy neustéle pracovat nad
zlepSenim svych technologii. Ve vysledku podnik neustale pracuje nad snizenim svych
provoznich nakladt. Investice do novych technologii rovnéz pfindsi i vyraznou usporu
podnikovych nékladd, jelikoz novéjsi stroje a zatizeni jsou nejen Uspornéjsi, ale maji mensi
procento odpadu.

V porovnani se svou piimou konkurenci, kterou je bezesporu napoj Coca-Cola, ma Kofola
daleko nizsi obsah cukru a kyseliny fosforecné. Pravé ob¢ chemické latky maji nevhodny

vliv na lidsky organismus. Dany prvek je velmi vhodny zejména s potazem na celkovy trend

omezeni konzumace cukru.
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4.3.2 Nehmotné zdroje

Nehmotné zdroje konkurenceschopnosti podniku jsou zastoupeny témito skute¢nostmi:

e Silna znacka hlavniho produktu a Siroky sortiment,
e Orientace na trh centralni Evropy,
e Relativné zdravy sortiment produkt,

e Zajimava a nevSedni reklama.

Zaprvé ma firma naprosto vyborné postaveni na trhu sycenych napojii v Ceské republice a
na Slovensku diky své hlavni zna¢ce. Ta je znama snad kazdému obyvateli byvalého

Ceskoslovenska. Pfitom jde o produkt, ktery je mezigeneraéni.

Podnik tak de facto nemusi zacinat s nejdrazs$i reklamou spojenou se seznamenim sve
produkce, ale podporuje jiz existujici povédomi zédkaznika o produktu a postupné jakoby

,habaluje* dalsi znacky a produkty na syceny napoj Kofola.

Organizace dokazala naprosto vhodnym zpisobem =zacilit na trh centralni Evropy.
Pochopitelné se nejedna o natolik zajimavy z ekonomického pohledu trh jako je tteba

némecky, ale i pies to jde o trh, kde ma svoji loajalni a vérnou klientelu.

V porovnani s produkei své konkurence jak hlavni produkt firmy, tak i jeji dalsi produkce je
daleko zdrav¢jsi. Pochopitelné konzumace vody z kohoutku nebo neslazenych Caji je jesté
zdravéjsi variantou, ale obsah produkti firmy Kofoly je méné zdravotné zavadny nezli u
piimého konkurenta, kterym je Coca-Cola. Danou skute¢nost je mozné zcela bez problému

vyuzit pii tvorbé marketingovych kampani.

Podnik ma velice zajimavou a nevSedni reklamu. Jedna se rozhodné o vysledek prace
marketingového a prodejniho oddéleni podniku. Z poslednich piikladi je mozné
jednoznacné uvést piiklad reklamni kampané Fofola — viz ptiklad na obrazku ¢. 9. Slogan

,Kdyz ji milujes, neni co fesit* je znam snad kazdému obyvateli Ceské republiky.
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Obréazek 9. P¥iklad reklamy Kofola
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Je dulezité zduraznit, Ze v rdmci svého plsobeni na reklamnim trhu, firma neustale hleda
nove cesty marketingové komunikace se spotiebitelem, a naopak omezuje klasickou
propagaci provadénou v televizi, ktera je pfili§ draha pro dany typ produkce. Firma podle

marketingového feditele vychazi z ,,marketingu zespodu* (60).

Jde o situaci, kdy se firma spoléha pfedevsim na svoje vlastni sily, a naopak moc nevyuziva
sluzeb externich reklamnich agentur. Hlavnim zdrojem informace pro tvorbu
marketingovych kampani je tak pro firmu interni informace. Pfinosem je tak vyrazna uspora

nakladi a vybudovani vlastniho know-how ptimo v podniku.

4.3.3 Ostatni zdroje

Mezi ostatni zdroje konkurenceschopnosti patti vhodné nastaveny systém fizeni
zaméstnancu a prace s absolventy, péce o Zivotni prostfedi a socialni odpovédnost svého

podnikani.
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Podnik ma naprosto vhodny systém tizeni prace svych vlastnich zaméstnancti. Pravé proto
napiiklad ziskal podnik ocenéni Randstad Award (61). Firma totiz si vazi svych zaméstnanct

a vhodnym zpisobem je motivuje a odméiuje.

Kromé toho v souladu s vytyCenou strategii se podnik zamétuje i na absolventy a snazi se je
,,vychovat®“ podle svych piedstav, ve vysledku ma tak jako jedna z mala firem ve svém
regionu hotovy vzdélavaci program. Zajimavé je, Zze v podniku se nevyuzivaji akademické

tituly, které jsou zcela b&Znou soucasti zivota v Ceské republice (62).

V souladu s modernimi trendy rozpoznala firma nutnost zajisténi péce o zivotni prostiedni a
rovnéZ i nutnost byt socidlné odpovédnym podnikem. Kromé jiz uvedeného v kapitole

vénované piedstaveni podniku je mozné zminit ndpad firmy znovu zavést na Cesky trh

sklenéné obaly (63).

Pro feSeni otazek spojenych se socialni odpovédnosti, pracuje Kofola se tfemi cilovymi
skupinami: zaméstnanci, dodavatele a zakaznici. Pro kazdou ze skupin ma firma pfedem

definovanou strategii, jednotlivé aktivity, KPI a takeé i rizika (64).

59



4.4 Celkové shrnuti vlastniho Setieni

Dale je mozné vytvoftit celkové shrnuti Setfeni, které poslouzi vstupem pro navrhovou cast

diplomové préce:

e Silny hlavni brand a $iroky sortiment,

e Silna konkurence, ale vysoké bariéry vstupu,

e Nejasna politicka a ekonomické situace v Evropé,

e Bezproblémové moznosti zmény obalu, designu, chuté apod.

e Mozné rozsiteni aktivit na Balkanech a vstup na ukrajinsky trh.

Hlavnim aktivem podniku a jeho klicovou konkurenéni vyhodou je silna znacka a jeji znalost
na ¢eském a potazmo i slovenském trzich. Firma ma tak naprosto vyborné zazemi jak pro
zajisténi soucasnych trzeb, tak i spolehnuti na zajisténi trzeb v budoucnosti. Podnik si muze

byt jisty svym pozitivnim profilem a vnimanim ze strany piedevs§im Ceskych spotiebiteld.

Firma ma Sirokou $kalu produkce, coZ je vyborna situace vzhledem k diverzifikaci portfolia.
Kromé toho zmény obalu, designu nebo dokonce i1 chuté napoje Kofola nebo jinych produktii

jsou zcela bezproblémové. Je mozné se o tom ujistit napiiklad z aktualni $itky sortimentu.

Podnik ma velice silného rivala v podobé Coca-Coly na ¢eském trhu sycenych napoju a
Mattoni na trhu mineralni vody. Dany trh je v ¢eskych podminkach v pozici oligopolni

struktury s jasnymi vidci.

K tomu je nutné dodat, Ze v poslednich letech nebyla vidét tendence rastu objemu trhu
sycenych napoji, ba naopak $lo o pokles. Na druhou stranu ale tato situace zcela nahrava
soucasnym firmam, jelikoz diky tomu jsou velmi vysoké bariéry pro vstup na ¢esky nebo

slovensky trh.

Naprosto vyraznou hrozbou pro podnik je sou¢asna valka na Ukrajin€ a potazmo i souvisejici
rust jeho ndkladl. Divodem je raketovy nariist cen na tyto komodity kviili omezeni jejich

dovozu do Evropskeé unie z Ruska.

Pfitom na rozdil od firem, které jsou Zivotné zavislé na dodavkéach plynu nebo ropy, jde o
hrozbu, ktera neni zjevna na prvni pohled. Ta mize na podnik dopadnout prostiednictvim

nartstu provoznich nakladi a prostfednictvim mozné hospodarské recese.
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Dnesni Evropa stoji pfed vyraznou nejistotou spojenou s rastem cenové hladiny. Neslo by
ovSem o problém, pokud by dochazelo k alikvotnimu hospodatskému ristu. Problém je ale

Vv tom, ze evropské ekonomice hrozi jak rist cenové hladiny, tak i hospodaiska recese.

Naprosto vyborné se ukazalo, ze diverzifikace struktury dodavateld je klicova nejen pro
firmy a jejich strategii, ale i pro staty nebo dokonce i regiony. Dané tvrzeni plati
dvojnasobné, pokud se jedna o suroviny energetické povahy, coz je pravé ropa a plyn.
Ukazalo se, ze vedeni evropskych stati delsi dobu zanedbavalo jednostrannou zavislost na

ruskych fosilnich palivech.

Podle udajd z  Eurostat (2022) vroce 2021 se Rusko podilelo
40 % na dovozu plynu, 27 % na dovozu ropy a 46 % na dovozu uhli do EU (65). Jde o
kli¢ovou chybu ptedchozich evropskych vlad, jelikoz Rusko v ¢ele s Putinym tak ziskalo

vyznamnou paku na evropskou ekonomiku.

V disledku negativniho vyvoje situace se tak evropsky trh mize dostat do vyraznych
problémi, které jsou srovnatelné s ropnou krizi 70. let minulého stoleti. Jako nasledek lze
oc¢ekavat pokles agregatni poptavky, ktery se odrazi na poptavce po sycenych napojich, a to

véetn¢ Kofoly a jinych znacek.

Podnik prozatim zavedl podle svého vedeni rozsahla opatieni v danych oblastech:
,,akcionarum jsme navrhli nizsi dividendu, Skrtame akvizice, omezujeme komercni
I technologické investice na nezbytné minimum, stejné tak jako investice do budov. Chystame
optimalizaci naSeho portfolia — omezime produkty se ziskovosti na hrané udrzitelnosti.
Budeme pokracovat v ekomodulaci a Setrit nejen PET materidl, ale v souladu s nasi
dlouhodobou strategii tieba i zmifiovany cukr. Uspory realizujeme i v personalni oblasti.
Zrusili jsme neobsazené pozice, pozastavili ndbor novych lidi a malinko zefektivnili
fungovani néekterych tymii“ (57).

Na druhou stranu aktudlni valka na vychodé evropského kontinentu miize jednou skoncit a
Kofole se miize oteviit ukrajinsky trh, ktery byl prozatim zanedban v obchodnich aktivitach

podniku vychodnim smérem. Zde vedeni firmy zajimal spiSe rusky trh. Pochopitelné

vzhledem Kk agresi Ruska, firma jiz nema zajem o rusky trh.

Samoziejmée ukrajinsky trh neni natolik financné€ zajimavy, jako je tfeba evropsky trh, HDP
ukrajinskeho statu se pohybuje na tirovni 150 mld EUR, coZ je o pfiblizné 100 mld. EUR

méng, nezli je ¢esky HDP. Pocet potencialnich zakazniki v zemi ale dosahuje 44 miliont
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lidi (66). Navic je nutné vzit v potaz i mozny rust ekonomiky zemé po ukonceni valky a rist

zajmu o podnikani v daneé zemi ze strany evropskych firem.

Firma ma Siroky sortiment produkce a jde o firmu, kterd miize zcela bezproblémoveé ménit
obal, design nebo dokonce i chuté svych vyrobkil. Pfitom tyto experimenty nemuseji byt

natolik finan¢n€ nebo provozné naro¢né. Jde o pouze rozsiteni aktualni vyroby.

Zkoumany podnik ma velice pevné pozice na trhu Slovinska a Chorvatska. V prvnim staté
je podnik jedni¢kou na trhu sycenych napojii a mineralni vody a v Chorvatsku obsadil druhé
misto na trhu mineralnich vod (40). Proto zcela logickym krokem se jevi posileni aktualni
pozice Vv téchto balkanskych zemi a zaroven rozsiteni aktivit do sousednich stati — zejména

Cerné Hory a Srbska.

Dale je moZné vytvofit shrnuti vlastniho Setfeni z pohledu teoretické ¢asti diplomové prace.
Zkoumany trh rozhodné spadd do trhu oligopolniho. Na ¢eském trhu sycenych napojia a
mineralni vody plsobi tfi hlavni producenti a mistni firmy zaméfené na lokalni trh. Produkt

je znacné diferencovany — a to jak cenove, tak svou chuti, obalem, designem apod.

Cesky a slovensky trh jsou ve fazi zralosti. Dokonce z daji o celkové spotiebé sycenych
napoju vyplyva, ze dochazi k postupnému poklesu spotieby, coz znamena mozné riziko
poklesu jeho trzeb. Praveé proto firma zcela logicky hleda jiné trhy, které jsou ve fazi rastu.

Vypada, Ze se ji to povedlo — jedna se o chorvatsky a slovinsky trhy.

Z pohledu Portfolio matice GE jde o nasledujici typy strategii: ,,2. Udrzet pozici“ a ,.,9.

b 413

Investovat selektivné. V zahranic¢i jde o strategii ,,3. Investovat do rastu®.
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4.5 Navrhy a doporuceni
Nakonec po provedeni Setieni je mozné vytvotit nasledujici doporucent:

e Zvazit vstup na ukrajinsky trh,
e Posileni pozice bio produkti a Ugo bard,
e Posileni pozice na Balk&nech a dalsi akvizice v regionu,

e Zavedeni novych ptichuti Kofoly.

Jak prvni doporuceni se jevi moznost zvazeni strategického vstupu na ukrajinsky trh.
Dutivodu je nékolik: vétsi zajem o zemi ze strany zapadnich firem, odchod firem z Ruska a
mozna piima finanéni podpora ukrajinské ekonomiky ze strany EU, kterd nastartuje

ekonomicky rozvoj zemé.

Image Ukrajiny v dusledku valky se vyrazné zménil. UZ se nejedna o zemi s levnou pracovni
silou, ale o stat, ktery zajistil se zviditelnit v celém svété z pozitivni strany. Zapadni firmy
z divodu obav o zavedeni sankci ze strany svych vlad nebo kviili mozného negativnimu
image u zapadnich spotiebitelit opoustéji Rusko. K tomu je nutné dodat 1 mozny propad
ruské ekonomiky v disledku mezinarodnich sankci, ktery se diive nebo pozdé&ji odrazi

v poklesu kupni sily ruskych obyvatel.

Logicky bude nasledovat hledani nahrazeni ruského trhu ze strany zahrani¢nich firem.
Z celého postsovétského prostoru se tak nabizi dvé redlné alternativy, které jsou schopny
nahradit rusky trh — témi jsou Ukrajina a Kazachstan. Pfitom Ukrajina je geograficky a

Kulturné daleko blize evropskym firmam nezli Kazachstan.

V soucasné dob¢ firma by mohla zvazit svoje ptisobeni na ukrajinském trhu ve dvou formach
—jak ve formé pfimého exportu, tak i ve form¢ zaloZeni vyroby na mistnim trhu. Samozrejmeé

tyto varianty jsou mozné az po ukonceni aktivnich fazi boji na jihu a vychodé Ukrajiny.

Aktualni pozice firmy a vyvoj poptavky nasvédéuje, Ze firma mize hledat dalsi zdroje svého
ristu v posileni pozice bio produktii a Ugo barh. Podnik jiz ma ve svém portfoliu dané

produkty a Ugo bary se t&si velké oblibé mezi zékazniky.
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Navic je nutné dodat i moznost zavedeni dan¢ z obezity, o které se jiz del§i dobu diskutuje
Vv ¢eskych podminkéch (67). Dana dan mize posléze negativné ovlivnit celkovou situaci na

trhu.

Zcela vhodnym navrhem se jevi posileni pozice na Balkanech a dalsi akvizice v regionu.
Logicky by mél nasledovat vstup na srbsky a ¢ernohorsky trh. HDP Srbska je srovnatelny
s Chorvatskem nebo Slovinskem, a navic v zemi Zije téméf sedm milioni potencialnich
zakaznik (68). Pocet obyvatel Srbska je tak srovnatelny s celkovym poctem obyvatel
v Slovinsku a Chorvatsku.

Cernohorsky trh je na prvni pohled zanedbatelny pro Kofolu — jde o 600 tisic obyvatel a 4,7
mld. EUR HDP (69). Cerna Hora ale je zajimava svym turistickym potencialem — v roce
2019, coz byl posledni rok pied pandemii COVID-19, do zem¢ piijelo 2,5 miliont turistd a
utratilo rekordni sumu 1,2 mid eur (70).

Pusobeni v obou zemich by mélo byt shodné jak i v Chorvatsku nebo Slovinsku — jedna se
0 akvizice a nasledujici prace pomoci mistnich znacek. Podnik by m¢l davat diraz, Ze se

jednéa o lokalni produkt.

Nakonec firma by mohl zvazit zavedeni novych ptichuti u napoje Kofola. Jedna se o strategii
uplatnitelnou pouze pro Cesky a slovensky trhy. Diky tomu by mohla oslovit dalsi skupiny

zakaznik.
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5 Diskuse

Na konci je jiz mozné provést diskusi poznatkti obdrzenych ve vlastnim Setieni a porovnat

vysledky s jinymi autory.

Hlavni silnou strankou podniku je jeho ,,vlajkova lod™, coz je syceny napoj Kofola, ktery
mohl zmizet je$té na zacatku 90. let. V préci bylo poukadzano, ze napoj se tési oblibé naptic

generacemi. Setfeni se ovSem nezabyvalo hloupé€jsimi pti¢inami daného fenoménu.

Jedna se o pomérné zajimavy jev, ktery nemusi mit obdoby v modernim svété — ne vSechny
znacky dokazou zaptsobit jak na lidi v pfeddichodovém véku, tak i na mladez. Kofole se to
povedlo. Vysvétleni je mozné nalézt v tom, ze star$i generace, ktera Kofolu pamatuje
z minulych dob, de facto ,.kupuje svoje mladi, jedna se o vyuziti prvku nostalgie. Pfitom

mladsi generace kupuje dany brand kvili tomu, Ze jde o typicky priklad retro brandingu (71).

Lze se setkat i s jeste hlubsi analyzou vyuziti nostalgie v ramci nakupovani produktu Kofola.
Ta mtize byt jak osobni, tak i spolecenska. Osobni nostalgie je spojena se osobou a jejimi
vzpominkami na svoje vlastni mladi. Na rozdil od toho spolecenské nostalgie je spojena

s epochalnimi zménami na spole¢enské urovni (72).

Je rozhodné vhodné se na danou oblast zamétit podrobné;ji v dalSich vyzkumech. Fenomén
napoje Kofola je skutecné v osloveni nékolik generaci, a navic se jedna o fenomén, ktery

musi byt zachovan.

Diplomova prace upozornila na zvysené riziko poklesu zdjmu o produkt Kofola z divodu
rustu z4jmu lidi o svoje zdravi, omezeni cukru a sniZeni rizika obezity. Nékteti autofi danou
oblast zkoumaji hloub¢ji a naptiklad upozoriiuji, Ze v nejbliz§i dobé vyrobce sycenych
napoji budou Eelit dalsimu riziku — tim je omezeni spotieby z ditvodu obav 0 obezitu svych

déti (73).

Dané riziko je vhodné také oSetfit v dalSich Setfenich, jelikoZ se jedna o jedno ze zdsadnich
rizik pro firmu. V podstaté, pokud rodi¢e budou svym détem omezovat spotiebu sladkych
sycenych népoji, pokud déti dospéji, nebudou konzumovat dany druh napoji. Ve vysledku

bude firma celit vyznamnym problémam.
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V diplomové prace bylo rovnéz poukazano na to, ze Kofola je brandem, ktery je znam jenom
na Ceském a slovenském trzich. Jedna se i o klicovou slabinu firmy. Proto je vhodné pro

podnik zamyslet se nad zménou znacky, a to pro ucely jejiho vstupu na dalsi trh (74).

Samozfejmé v daném sméru zcela vzniké otazka, jak se k tomu postavi spotiebitelé z Ceské
republiky a Slovenska, které jsou hlavnimi trhy odbytu pro podnik. Zde je nutné upozornit
na zajimavy piiklad podniku O2, ktery provedl zménu své znacky. I pfes vyrazné obavy o

to, Ze CesSi nebudou vyslovovat anglicky ,,ou tu“ se dana zména provedla.
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6 Zavér

Diplomova prace byla vénovana postaveni firma v konkuren¢nim prostfedi. Téma je
rozhodné aktualni pro dnesni svét — v 21. stoleti snad kazdy podnik musi poéitat s existenci
konkurenci. Pfitom moderni doba ptina$i novy trend v daném oboru, kterym je konkurence
na mezinarodnim trhu. Ve vysledku dokonce i podnik pisobici v ur¢itém regionu musi
pocitat, ze diiv nebo pozdéji bude Celit mezindrodni konkurenci.

Rozvoj ICT vsak pfinasi i celou fadu ptilezitosti, mezi nejdtlezitéjsi patii bezesporu moznost
pusobeni na dalSich trzich. Dané tvrzeni plati dvojnasobné pro Evropskou unii, ktera je de

facto postavena na zruseni bariér pro pohyb lidi, zbozi nebo kapitalu.

Hlavni cilem diplomové prace je zhodnoceni postaveni vybraného podniku v konkuren¢nim
prostiedi. Zkoumané téma je ovSem rozsahlé, proto byla pozornost zaméfena na jednu firmu,
kterou je Kofola. Dany podnik byl vybran kvuli své jedine¢né pozici — jedna se o podnik,
ktery dokdze na ¢eském trhu nejen vzdorovat konkurenci ze stany Coca-Coly, ale i relativné

uspesné expandovat do zahranici.

vvvvvv

vytvofeni praktické ¢asti diplomové prace bylo hledani konkuren¢ni vyhody firmy ve vztahu
K jejimu okoli. Zhodnoceni okoli bylo provedeno tii dimenzich zminénych v teoretické ¢asti
prace: makrookoli mezookoli a mikrookoli. Pro makrookoli byl zvolen PESTLE analyza,
pro mezookoli Portertv model spolu se SWOT a pro mikrookoli VRIO, MOSER a celkové
zhodnoceni konkurence, kam patii stupeii koncentrace, diferenciace vyrobkili, zména

velikosti trhu, struktura nakladi, rostouci vyrobni kapacita a bariéry vstupu/vystupu.

Podnik vznikl jesté za vlady komunistického rezimu. V soucasné dobé¢ ma podnik Sirokou
Skalu produkce, kde tstfedni roli zaujima syceny ndpoj Kofola. Polovina trzeb podniku je
generovana v Ceské republice, aviak do budoucnosti se jevi daleko vétsi potencial
Vv balkanskych zemich. Snahou podniku je mit vyrobni zdvody pfimo v zemi, kde firma
plsobi. Podnik expanduje formou koupé& nebo akvizice mistnich znacek. Celkové trzby
podniku se pohybuji na Grovni 7 miliard K¢, ¢isty zisk se pohybuje na urovni 150 miliont
K¢. ROA je ve vysi 27,6 %. COVID-19 a vladni opatieni mély vyrazny dopad na
hospodaieni podniku, avSak firma ustala danou situaci diky diverzifikaci svych prodejnich
kanala.
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Prvnim dil¢im cilem prace je na zaklad¢ provedené analyzy zjistit konkuren¢ni vyhody
vybraného podniku. Na zakladé provedené analyzy je mozné tvrdit, ze konkurenéni vyhody

podniku jsou sloZeny ze tti oblasti: hmotné, nehmotné a ostatni.

Mezi hmotnymi prvky konkurenceschopnosti patii: geografickd diverzifikace vyrobnich
zavodu, neustale investice do novych technologii a mensi obsah cukru a kyseliny fosforecné
u Kofoly. Nehmotné zdroje konkurenceschopnosti jsou zastoupeny témito oblastmi: silné
znacka hlavniho produktu a Siroky sortiment, orientace na trh centralni Evropy, relativné
zdravy sortiment produkti a zajimava a nevSedni reklama. Nakonec ostatni zdroje
konkurenceschopnosti jsou tyto: vhodné nastaveny systém fizeni zaméstnanci a prace

S absolventy, péce o zivotni prostiedi a socidlni odpovédnost svého podnikéani

Dals$im dil¢im cilem je formulovat ndvrhy ke zlepSeni postaveni firmy na trhu. Na zéklad¢
provedeného Setieni byly identifikovany nasledujici klicové prvky pro tvorbu doporuceni:
silny hlavni brand a Siroky sortiment, silnd konkurence, ale vysoké bariéry vstupu, nejasna
politicka a ekonomicka situace v Evropé, bezproblémové moznosti zmény obalu, designu,

chut¢ apod., mozné rozsiteni aktivit na Balkanech a vstup na ukrajinsky trh.

Na zakladé¢ zhodnoceni vySe uvedenych prvka konkurenceschopnosti podniku byla
identifikovana tato zlepSeni: zvazit vstup na ukrajinsky trh, posileni pozice bio produkti a
Ugo bart, posileni pozice na Balkanech a dalsi akvizice v regionu a zavedeni novych

prichuti Kofoly.

Postaveni firmy je tak velice pevné a ma svoje kofeny ve znalosti znacky u Ceskych a
slovenskych spotiebitelii. Na ¢eském trhu sycenych napoji panuje silna konkurence, ale
podnik je jednim z hlavnich hrac¢da na daném trhu. V dobé psani dané diplomové prace
podnik, stejné jak i vétSina evropskych firem, Celi vyrazné hrozbé, kterd ma sviij pivod ve
valce na Ukrajin€. Scéndf, pfi kterém bude panovat v Evropé inflace pievySujici deset

procent a zaroven utlumeni hospodatskych aktivit je zcela realna.
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CPI — Index spotiebitelskych cen

CRM — Customer relationship management

EU — Evropska unie

GE — General Electric

HDP — hruby domaci produkt

HOREKA — hotely, restaurace, kavarny

ICT — informa¢ni a komunikaéni technologie

KPI — Klicové ukazatele vykonnosti

MOSER — mistrovstvi, originalita, styl, exkluzivita a renomé
PESTLE - politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni, ekologické prostiedi
PPC — platba za kliknuti

PPS — parita kupni sily
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ROA — rentabilita aktiv

ROE - rentabilita vlastniho kapitalu

SBU - strategické podnikatelské jednotky

SWOT - ssilné stranky, slab¢ stranky, ptilezitosti a hrozby

VK — vlastni kapital

VRIO — analyza hodnoty, vzacnosti, napodobitelnosti a uspofadani zdroja
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