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Abstract

Andél, K. Proposal strategies for agricultural company AGROSEV spol. s r.o. Bache-
lor thesis. Brno: Mendel University, 2015.

Bachelor thesis is focused on proposing strategies for the agricultural society AG-
ROSEV spol. s r.o. The strategies are formulated based on Ansoff matrix product -
market. Proposals for strategies are based on environment analysis, which are
made by using PESTEL method, Porter's model of five drivers, McKinsey 7S model
and BCG matrix. At the conclusion of this thesis is the most convenient strategy
economically evaluated and given recommendations for its implementation.

Keywords

Internal environment, external environment, Ansoff matrix, strategy, agriculture,
BCG matrix.

Abstrakt

Andél, K. Navrh strategii pro zemédélskou spole¢nost AGROSEV spol. s r.o. Baka-
larska prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné€, 2015.

Bakalarska prace je zamérena na navrZeni strategii pro zemédélskou spolecnost
AGROSEYV spol. s r.o. Strategie jsou formulovany na zakladé Ansoffovy matice Vy-
robek - trh. Navrhy strategii vychazeji z analyz prostredi, které jsou uskute¢nény
pomoci metody PESTEL, Porterova modelu péti hybnych sil, modelu 7S firmy
McKinsey a matice BCG. Na zavér prace je nejvhodnéjsi strategie ekonomicky
zhodnocena a uvedeny doporuceni pro jeji implementaci.

Kli¢ova slova

Vnitini prostiedi, vnéjsi prostiedi, Ansoffova matice, strategie, zemédélstvi, matice
BCG.
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1 Uvod a cil prace

1.1 Uvod

Soucasné postaveni malych a stfednich zemédélskych podnikd na trhu se zemédél-
skymi a potravinarskymi komoditami je velice sloZité a vyZaduje v soucasné dobé
stale vétsi pozadavky na manazZery podnikid. Malé a stredni podnikani tvofi vy-
znamnou soucast ekonomiky statu, ale rozhodujici vyznam maji predevsim pro
samotnou puisobnost podniku v regionu. Kromé pravomoci v podnikatelském roz-
hodovani, ovliviiuje podnikatele i zodpovédnost a ¢innost pod verejnou kontrolou.
Specifické pro manazera malé ¢i stfedni firmy je, Ze musi plnit nejen funkci strate-
gického fizeni, ale i taktického a mnohdy i operativniho. Pro podnikatele
a manazery téchto firem je vyhodou prostor pro vlastni iniciativu a seberealizaci
a nevyhodou absence tymové prace.

Malé a stiedni firmy tvoii nejen diileZitou ¢ast ekonomiky statu, ale dle Setieni
Agrocenzus (Ustav zemédélské ekonomiky a informaci, 2012) i zcela nejvétsi podil
mezi podnikatelskymi subjekty v ceském zemédélstvi, a to jak mezi podnikajicimi
fyzickymi osobami, tak obchodnimi spole¢nostmi. Spravné fungujici zemédélska
firma predstavuje uzavieny cyklus hospodareni s minimdalni potiebou vnéjsich
vstupl, kde kromé péstovani plodin je nezbytny i chov hospodarskych zvirat, a to
zejména v plidné-klimatickych podminkach Ceskomoravské vrchoviny. Z téchto
regiondlnich odvétvovych faktori a dodavatelsko-odbératelskych vztahf,
s prihlédnutim k socialnim, historickym a majetkovym okolnostem, musi vychazet
strategie firmy.

Soucasna pozice zemédeélskych podnikatelskych subjektii na trhu se mirné
stabilizuje, zejména vlivem financnich podpor jak ze strany vlady, tak Evropské
unie. BohuZel znac¢na politicka nestabilita je z téchto diivodi jednim z nejrizikoveéj-
Sich faktor(i, na které management musi reagovat a prizptisobovat jemu i strategii.

Na tyto jevy samoziejmé reaguje i trh se zemédélskymi komoditami, jehoZ
v soucasné dobé prudké vykyvy obéma smeéry se negativné projevuji na predikéni
schopnosti zemédélskych podniki, jeZ je pro budoucnost jednou z klicovych do-
vednosti manazeri vzemédélstvi, jelikoz kazda zména v produkci se projevi
nejdrive s rocnim zpozdénim a lze ji provést v relativné kratkém casovém useku
béhem roku.

Svou bakalarskou praci, zamérenou na oblast strategického managementu,
bych chtél prispét k rozvoji nasi rodinné farmy a jako budouci manaZer tohoto
podniku navrhnout a formulovat strategii, jejiZ implementace by prispéla k posile-
ni konkurenceschopnosti podniku na sou¢asném i budoucim trhu.

1.2 Cil prace

Cilem prace je na zakladé provedeni analyz vnitiniho a vnéjSiho prostredi firmy
AGROSEV spol. sr.o. navrhnout alternativni strategie, které by mohli byti
v budoucnu zavedeny do praxe. Formulace téchto strategii bude uskute¢néna
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za pomoci matice Produkt - trh ptivodem ruského matematika a manazera Igora
Ansoffa. Nasledné bude vybrdana pro podnik nejvhodnéjsi strategie, kterd bude
ekonomicky zhodnocena. Navrhované kroky budou vyhodnoceny zejména
z pohledu budouci navratnosti pripadnych investic a budoucich ptijmt z projektu.
Na samy zavér budou uvedena doporuceni pro implementaci vybrané strategie, tak
aby byla v podniku co nejjednoduseji realizovatelna.
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2 Literarnireserse

2.1 Management malych a stirednich firem

Chod avysledky kazdé organizace ovliviiuje uroven jejich managementu (Veber
a Srpova, 2008).

K zabezpeceni dlouhodobé prosperity kazdé organizace jsou nutné obecné
principy manaZerské prace. Zakladnimi jsou podle Vebera a Srpové (2008) dva
principy, a to princip priority a princip prevence.

Princip priority znamena rozliSovat co je vyznamné, na co je tfeba zamérit po-
zornost a co je naopak nedtlezité a je mozné odlozit nebo delegovat na podiizené.
Opira se tak o Paretovo pravidlo, které konstatuje, Ze mala skupina jevli ma zasad-
ni vyznam a naopak existuje znacna skupina jevi, kterd je témér bezvyznamna.

Princip prevence konstatuje, Ze tam, kde existuje urcité vzniku nedostatku,
je treba zavést vCasné odhalovani jejich symptomi, nebot ¢im diive se zjisti
a odstrani urcity nedostatek nebo problém, tim ztraty s nim spojené budou nizsi.
TudiZ to znamena, Ze byva vyhodnéjsi nedostatklim piredchazet neZ nasledné od-
straniovat dusledky jejich nereseni.

Své praktické opodstatnéni ma rozdéleni manazZerskych aktivit na strategické,
taktické a operativni fizeni (Veber a Srpova, 2008).

Strategické rizeni je realizovano vrcholovou urovni managementu, zaméruje
se na klicové faktory fungovani a koncepce rozvoje firmy a realizuje se v ¢asovém
horizontu del$im neZ jeden rok.

Taktické rizeni se zaméruje na aktivity smérujici k naplnéni strategickych cild,
obvykle v ¢asovém horizontu jednoho roku.

Operativni rizeni realizuje taktické cile a zaméruju se tak na operativni plany
s casovym horizontem ne delSim nez Ctvrtleti, casto mési¢ni ¢i tydenni.

2.2 Strategicky management

Strategickym rizenim firmy je tieba piredevsim rozumét stanoveni zakladnich po-
stupii pravidel jednani. Stavi na vysledcich analyzy prostiedi a jejich vyhodnoceni
pro budouci rozvoj firmy. Strategicky management ma umozZnit analyzovat sou-
casnou i ocekavanou situaci a naznacit smér nejvyhodnéjsiho vyvoje.

Moderni definice chape strategii jako pripravenost organizace na budoucnost.
Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, priibéh jednotlivych strate-
gickych operaci a rozmisténi podnikovych zdrojt dllezitych a nutnych pro splnéni
danych cill tak, aby tato strategie vychazela z potfeb podniku, brala ohled na zmé-
ny jeho zdroji a schopnosti a soucasné odpovidajicim zplisobem reagovala na me-
nici se okoli podniku (Dedouchova, 2001).
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2.3 Strategicky cyklus

Veber a kol. (2014) uvadi strategicky cyklus jako sled dil¢ich prvkl a postupti ve-
douci od urceni zakladnich premis subjektu, jako je poslani, cil nebo vize ma-
nagementu, az k implementaci a nasledné kontrole strategie. Mezi timto pocatec-
nim a koncovym krokem je tfeba provést situacni a analyzy mozZnosti rozvoje,
na jejich zakladé urcit alternativni strategie.

Kontrola

Realizace

strategie

Situacni a Urceni
strategie

strategie

Uréeni
zakladnich

premis

rozvojove

analyzy

Obr. 1 Strategicky cyklus
Zdroj: Veber a kol. (2014)

2.4 Analyza prostiredi managementu

Prostfedi managementu je prostor, ve kterém manazeri vykonavaji své funkce.
Je to souhrn vSech faktor(i, které na manazZery plisobi a vytvareji podminky pro
vykon jejich ¢innosti. Pfitom manaZefi i jejich organizace jsou soucasti tohoto pro-
stiredi.

Prostfedi managementu lze délit na vnitini a vnéjsi, kdy vnéjsi prostredi za-
hrnuje prvky podnikem neovlivnitelné, jelikoZ se nachazeji mimo plisobnost ma-
nagementu a vnitini prostfedi naopak zahrnuje prvky ovlivnitelné, které jsou sou-
Casti organizace. Soucasti analyzy prostredi je celkové vyhodnoceni jejich vlastnich
zplsobilosti a jeji vlastni vykonnosti jejich konkurentd a rovnéz i jejtho postaveni
vzhledem k odvétvovym trendiim (Kaplan a Norton, 2008).

2.4.1 Vnéjsi prostiredi

Vnéjsi prostredi ekonomického subjektu je moZné rozliSovat na makroprostredi
a mikroprostredi. Mikroprostredi zahrnuje nejblizsi i¢astniky spolecnosti, jsou to
dodavatelé, trzni zprostredkovatelé, zakaznici, konkurenti a verejnost. Makropro-
stiedi se sklada z faktort, které ovliviiuji veskeré ucastniky mikroprostredi, mezi
tyto faktory patii demografické, ekonomické, prirodni, technologické, politické
a kulturni sily (Kotler, 1991). Nejcastéji byva analyza makroprostiredi uvadéna jako
PESTE, kdy zahrnuje politické, ekonomické, spolecenské, technologické
a ekologické prvky. Toto nebyva jedinym c¢lenénim prvkt makroprostiedi, napfi-
klad Kaplan a Norton (2008) k témto pridava dale legalni, nebo téZ pravni prvky,
které jsou jinak zatazeny v prvcich politickych.
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2.4.1.1 Makroprostredi

Pro provedeni analyzy makroprostredi vyuzijeme ¢lenéni faktori pomoci PESTEL,
tedy faktory ovliviiujici firmu budeme rozliSovat na politické, ekonomické, spole-
censké, technologické, ekologické a legislativni

¢ Politické faktory

Tyto faktory se tykaji politiky zemé, ve které firma podnika. Jedna se napri-
klad o aktualni politickou situaci, stabilitu vlady, postoj ke korup¢nimu jedna-
ni, formu a rozsah podpory zahrani¢niho i domaciho obchodu a dalsi. Vladni
politika mlize vyznamné ovliviiovat rizné oblasti, které jsou pro podnikani
dtlezité. Kaplan a Norton (2008) uvadéji jako dalsi riziko vojenské invaze,
pravni ramec vymahani plnéni smluv, ochrana dusevniho vlastnictvi, obchod-
ni regulacni opatteni a tarify, protéZovani obchodni partnefri.

Politické prostredi je vytvareno zejména vladou a parlamentem, jeZ neur-
Cuji pouze pravni ramec, ale i otevienost ekonomiky, a zda ta bude spiSe pri-
kazov3, trzni ¢i smisena.

¢ Ekonomické faktory

Dle Kotlera (1991) jsou témito faktory pouze ty, které ovliviiuji kupni silu spo-
tiebitele a strukturu jeho vydajii, tedy bézné ptijmy, ceny, Uspory auvéry
v ekonomice. Tyto faktory mohou byt dostatecné z marketingového hlediska
a v silné trzné orientované ekonomice, jakou USA bezpochyby jsou. V evrop-
skych a zejména ceskych podminkach je nutné k témto pridat jesté typ eko-
nomického systému zemé a miru statnich zasahi do ekonomiky. Z diivodii sta-
le jesSté roztriSténosti mén evropskych statli je nutné zhodnotit taktéZ sménné
kurzy a stabilitu mény.

Na vyse uvedené faktory maji znacny vliv i mira inflace, nezaméstnanosti
a zdanéni, dale pak faze ekonomického cyklu a mira ristu ekonomiky. Kaplan
a Norton (2008) dale jesté dopliiuji vykonnost finan¢nich trhi, kvalitu in-
frastruktury a kvalifikace pracovni sily.

¢ Socialni faktory
Mezi tyto faktory patfti celd fada aspekti, ze kterych vétSina neni jasné kvanti-
fikovatelnd, avSak maji zna¢ny vliv na odbyt produktd a jsou velmi nachylné
na zmény. Kotler (1991) tyto faktory rozdélil do dvou skupin, pricemz ty které
jsou jasnéji urcitelné a méritelné zaradil do skupiny demografickych a ostatni
do kulturnich faktort.

Demografické faktory jsou jedny z prvnich, které podnikatele zajimaji,
protoze trhy vytvareji lidé. Tyto faktory zahrnuji udaje o populaci, jeji velikost,
geografické rozloZeni, hustotu, mobilitu, vék, porodnost, snatkovost a rasovou,
etnickou a naboZenskou strukturu. Néktefi autofi sem zarazuji i miru neza-
méstnanosti, avsak domnivam se, Ze ta silné ovlivnéna ekonomiku a sama ji
téZ ovliviiuje, proto je 1épe ji zaradit do ekonomickych faktor.

Kulturni faktory zahrnuji to, jak spole¢nost formuje nazory, hodnoty
anormy jedince, dale pak rizné kulturni odlisnosti a zvyky jednotlivych teri-
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torii, tfidni strukturu, podnikatelsky duch, Skolstvi nebo moZznosti a zvyklosti
traveni volného casu.

e Technologické faktory

Technologie nejvice formuji Zivoty lidi, stejné tak je to sila, ktera zejména
z dlouhodobéjsiho hlediska nuti ke zméndm podniky, které tak nejen stale vy-
lepSuji své vyrobky, ale musi vymyslet nové, tak aby drZely krok s konkurenci,
nebo byly o krok predni. Na druhou stranu jim nové vyrobni technologie
umoznuji zvySovat produkci, sniZovat naklady a zlepSovat tak efektivitu. Bo-
huzel knovym technologiim nemaji vSechny podniky stejny pristup, ato
zejména v mezinarodnim meéfitku, musi tak davat znacné prostiedky do roz-
voje technologii v dané oblasti nebo jsou odkazani na nakup technologie
od konkurent.

¢ Ekologické faktory
Tato oblast v poslednich letech nabyva na vyznamu, jde zejména o uvédoméni
si, Ze primyslova vyroba, ale i fada vyrobki, nese znacnou zatéZ na Zivotni
prostredi, jak na jeho zneciSténi, tak na postupné ubyvani neobnovitelnych
zdrojl. Chce-li spolecnost trvale zachovat svou troven, ale i rozvoj Zivotniho
prostredi, musi svou odpovédnost za tento cil vyvodit i podniky. K naplnéni
tohoto cile prispivaji i vlady, které svymi narizenimi, restrikcemi a dotacemi
nuti podnikatele k omezeni emise sklenikovych plynt, produkce odpadi, spo-
treby energie a vody.

¢ Legislativni faktory

V této oblasti jde zejména o pravni rdmec, ve kterém ekonomické subjekty
funguji, patfi sem tedy zejména zakony avyhlaSky ministerstev, Kaplan
a Norton (2008) uvadi predevsim antimonopolni zakony, cenova regulacni
opatreni, dafiové sazby a pobidky, mzdovou legislativu, pracovni dobu, povin-
né zameéstnanecké vyhody, oznacovani vyrobki a predpisy tykajici se bezpec-
nosti a ochrany zdravy pti praci. Mezi dalsimi je nutné uvést oborova narizeni
raznych profesnich komor.

2.4.1.2 Mikroprostiredi

Jako mikroprostredi oznacujeme to okoli spolecnosti, které nejvice formuje jeji
konkurencni strategii, zahrnuje tedy ty faktory a subjekty, které se objevuji v jejim
nejbliZ$im okoli, tedy v tom odvétvi nebo odvétvich, ve kterych spole¢nost podni-
ka. Porter (1994) tyto faktory a subjekty rozdéluje do péti sil, které hybou odvét-
vim, na dodavatele, potencidlni nové vstupujici firmy, odbératele, substituty
a konkurenty jiZ ptsobici v odvétvi.
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Zdroj: Porter (1994)

¢ Novi konkurenti
Firmy, které nové vstupuji do odvétvi, chtéji ziskat podil na trhu, proto s se-
bou casto nesou znacné zdroje a nové vyrobni kapacity. Naopak stavajici firmy
maji nad novymi zna¢nou vyhodu v prekonanych prekazkach, které vstup
do odvétvi prinasi. Porter definoval Sest bariér vstupu do odvétvi:

e Uspory z rozsahu

Firmy jich dosahuji se zvysujici se produkci, ktera sniZuje jednotkovou ce-
nu vyrobku. Tato skutec¢nost nuti nové ucastniky vstupovat na trh s vyso-
kym objemem vyroby, aby uspory dosahly, a tim riskuji vyraznou ztratu
v pripadé netspéchu.

Diferenciace produktu

Stavajici firmy v odvétvi maji své zavedené znacky aloajalitu zakazniki
zapri¢inénou dobrou zkuSenosti, reklamou, rozdilnosti v produkci, ¢i pros-
tym faktem, Ze byly v daném odvétvi mezi prvnimi. To nuti vstupujici spo-
le¢nosti do nakladného budovani znacky a dobrého vztahu se zakazniky.
Takto vynakladané naklady nejenZe dale znesnadnuji zahajeni produkce,
navic v pripadé selhani nezanechaji za sebou Zadnou zlstatkovou hodno-

tu.

Kapitalova naroc¢nost

VynaloZeni finan¢nich prostiedkili je nutna podminka pro vstup jakékoli
firmy do jakéhokoliv odvétvi. Po¢ate¢ni kapital investuje na nakup vyrob-
nich kapacit, vyvoj nebo ndkup novych produktd, postupti a know-how.
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Finance vynaloZené timto zptisobem mohou byt alesponi z ¢asti navraceny,
coZz neplati pti investici do vySe zminéné reklamy a budovani znacky.

e Pristup k distribu¢nim kanaliim
Pro prodej vyrobkl musi noveé vstupujici subjekt nejprve zajistit jejich dis-
tribuci. Stavajici distribu¢ni cesty jsou vyuZivany zavedenymi firmami,
proto musi novi subjekt tyto kandly presvédcit, aby akceptovaly jejich
produkty, nebo zavést nové distribucni cesty. Obé tyto varianty reSeni pfri-
nasi znacné naklady, a zvyhodiuji tak stavajici producenty.

e Nakladové zvyhodnéni nesouvisejici s rozsahem
Soucasné firmy mohou tézit z takovych zvyhodnéni, jezZ nelze pirekonat
Zadnymi prostiedky nebo jen za cenu vynaloZeni velmi vysokych naklad.
Patii mezi né vlastnictvi technologie vyroby, piistup k surovindm, vyhodna
poloha, vladni pomoc, predchozi znalosti a zkuSenosti.

e Vladni politika
Vlada miiZe ztiZit nebo zcela znemozZnit vstup novych subjektli do odvétvi
zavedenim limitd, licen¢nimi poZadavky nebo udélovanim dotaci. Skryté;jsi
formou omezeni jsou napiiklad normy znecisténi Zivotniho prostiedi, hy-
gienické, bezpecnostni a jiné predpisy.

e Dodavatelé

Vliv dodavateli mohou jejich odbératelé pocitit zejména zvySenim ceny naku-
povanych vyrobki ¢i sluzeb nebo snizenim kvality dodavanych surovin. V pti-
padé, Ze nebudou schopni z néjakého divodu zvysit cenu svych produktd, re-
spektive prekonat jejich sniZenou kvalitu, jsou vystaveny riziku sniZeni zisko-
vosti.

Dodavatelé svou silu zvysuji, pokud (Porter, 1994):

jejich nabidka je ovladana nékolika malo spole¢nostmi a je koncentrovana
jejich produkty nemohou byt pro odvétvi odbératelli substituovany jinymi
odvétvi neni diileZitym odbératelem dodavatelii

dodavatelliv produkt je, naptiklad pro svou jedinec¢nost, vyznamnym vstu-
pem do vyroby odbératele

e dodavatelé mohou perspektivné vertikdlné rozsifovat svou pilisobnost
a vstoupit tak do odvétvi odbérateli

e Odbératelé

Tak jako u dodavatelii tak i sila odbérateld se projevi zejména v poZadované
cené a kvalité nakupovanych vyrobki a sluzeb. Odbératelé samoziejmé chtéji
platit co nejnizsi cenu pri maximalni kvalité, cehoZ snadnéji dosahuji, pokud
jejich sila v odvétvi je znacna. Toto vede k tlaku na firmu dodavajici silnému
odbérateli, ktera musi hledat dspory ve vstupech do vyroby, nebo se musi

smifit se sniZenim ziskovosti. Ke zvySeni vlivu odbératelli dochazi zejména,
kdyz (Vachal a kol., 2013):
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¢ jsou koncentrovani anebo odebiraji vyznamnou ¢ast produkce

¢ nakupuji standardizovany nebo nediferencovany produkt, ktery tak mo-
hou nakoupit od jiného dodavatele

e nakupovany produkt tvoii vyznamnou c¢ast ndkupi odbératele, tudiz se
mu vyplati prechod na levnéjsi substitu¢ni produkt

e odbératel dosahuje nizkého zisku - tlakem na niz8i cenu bude chtit toto
zmeénit

¢ nakupovany produkt ma maly vliv na kvalitu vysledného produktu

e odbératelé se mohou realné vertikalné integrovat do odvétvi dodavatele

e Substituty

Jde o produkty vyrobcti jinych odvétvi, které nejsou primymi konkurenty vy-
robkiim zkoumané firmy, avSak pro odbératele mohou plnit stejné nebo ob-
dobné funkce, a byt tak jejich ndhradou. Pro posouzeni zda vyrobek mize byt
potenciondlnim substitutem, nestaci pouhy fakt, Ze jej nahradit lze, ale také
jak je to obtiZné, tj. jaké dodatecné naklady (na zménu technologie vyroby, za-
Skoleni zaméstnanci, aj.) musi odbératel vynalozit, aby substitut mohl vyuzit
pro svou vyrobu, respektive poskytovani sluzeb. Cim je snadnéjsi nahradit
produkty substituty, tim méné atraktivni je dané odvétvi (Vachal a kol., 2013).

Substitu¢ni produkty nepiedstavuji hrozbu pouze pro jeden podnik, ale
pro odvétvi jako celek. Jak uvadi Porter (1994) jako ochrana proti hrozbé sub-
stitutu je ucinnéjsi kolektivni snaha celého odvétvi nez akce jednotlivce. Na-
priklad ackoliv reklama jedné firmy nemizZe upevnit postaveni odvétvi viici
urcitému substitutu, intenzivni a vytrvala reklama vSech podnikli dokaze po-
zici celého odvétvi i posilit.

Ze strategického hlediska si zaslouZi nejvétsi pozornost substituty, které
technologickymi inovacemi stavajicich vyrobkii nabizeji lepsi uspokojeni po-
tfeb, nebo jsou vyrabény odvétvimi, jez dosahuji vysokého zisku (Vachal
a kol,, 2013).

¢ Stavajici konkurence

Jde o firmy, které jsou piimymi soupefi zkoumaného podniku, podnikajici
ve stejném odvétvi, produkujici a poskytujici stejné nebo obdobné vyrobky
a sluzby. Toto soupereni je zaloZeno na ziskavani a vyuzivani konkurencnich
vyhod, tedy na vytvoreni specifické prednosti podniku, kterd ve srovnani s ji-
nymi podniky v odvétvi poskytne zdkazniklim vétsi hodnotu a jeji nasledné
vyuziti v konkuren¢nim boji (Posvar a Chladkova, 2009). Mezi zpusoby ziskani
konkurencni vyhody lze zejména zminit cenovou konkurenci, zlepSeny servis,
reklamni kampané, uvedeni produktu a lepsi zaruky (Porter, 1994).

K soupeteni dochazi, kdyZ nékteri konkurenti pocituji tlak nebo vidi pri-
lezitost k vylepseni své pozice. Tyto diivody vznikaji zejména v téchto pripa-
dech (Ticha a Hron, 2013):
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Konkurentt je velky pocet, jsou stejné velké a silné

Odvétvi prilis neroste a zvysit trzni podil 1ze jen na ukor konkurence

Vysoké fixni a skladovaci naklady

Odvétvim produkované vyrobky a poskytované sluzby jsou nediferenco-

vané

e Dochazi kporuSe rovnovdhy mezi nabidkou a poptavkou, protoZe se
z ekonomickych diivodli nevyplati navySovat kapacity postupné, vyrobci
jsou nuceni je budovat ve skocich

e Bariéry vystupu jsou natolik vysoké, Ze podnik miZe pokracovat v pro-
dukci, prestoze dosahuje nizké nebo zaporné vynosnosti

e Rivalové sleduji rtizné cile, neshodnou se na zpiisobech konkurence,

a proto se trvale stretavaji

2.4.2 Vnitfni prostrredi

Analyza vnitiniho prostredi se zabyva zkoumani samotné firmy, pochodt a vztaht
uvnitl organizace, lidmi, produkty a jinymi faktory, které na rozdil od vnéjsSich fak-
torti vznikaji ve firmé samotné, atudiZ jsou managementem ovlivnitelné. Simon
(1994) uvadi, Ze zatimco analyza vnéjsiho prostiedi zjiStuje, jestli se organizace
nachazi na atraktivnim trhu, analyza vnitfniho prostredi zkouma, jestli ma to,
co vede kuspéchu na tomto trhu. Pro provedeni této analyzy se pouZivaji rtizné
nastroje, zde uvadim dva. Prvnim je model 7S firmy McKinsey, ktery zahrnuje
sedm faktor®i, pomoci kterych lze popsat témér vSechny vlastnosti firmy, avsak
tomuto modelu chybi zaméreni na produkt, ktery firma vyrabi. Pro posouzeni pro-
duktového portfolia zkoumané firmy byl vyvinut spole¢nosti Boston Consulting
Group pristup zndmy jako matice riist - trzni podil, ¢astéji znama jako matice BCG,
pravé podle poradenské spolecnosti, ktera ji zavedla do praxe (Veber a kol., 2014).

2.4.2.1 Model 7S

Tento model zahrnuje sedm hlavnich faktort uspéchu, které, jak ukazuje obrazek
C. Obr. 3, jsou vzdjemné zavislé a provazané, a proto musi byt rovnomérné rozvije-
ny (Smejkal a Rais, 2010). Mallaya (2007) uvadi, Ze bez ohledu na velikost musi
management brat v ivahu vSechny faktory z tohoto modelu, v opa¢ném pripadé by
zvolena strategie nemusela byt ispésna.
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Obr. 3 Model 7S firmy McKinsey

Oznaceni 7S nese tento pristup podle sedmi faktorti uvedenych spolecnosti
McKinsey, jejichZ pojmenovani zac¢ind na pismeno ,S“ jde o strategii, strukturu,
spolupracovnici, schopnosti zaméstnanct, styl fizeni, systémy a postupy a v nepo-
sledni radé jde o sdilené hodnoty, tedy firemni kulturu.

e Strategie
Vyjadriuje, jestli ajakym zplisobem podnik dosahuje své vize a do jaké miry
je schopen reagovat na hrozby a prileZitosti v daném oboru podnikani. Tento
faktor, je klicovy v otazce konkurenceschopnosti firmy.

Zpravidla nebyva presné formulovana a malo kdy ma formu psaného do-
kumentu. Jde Casto o dostatecné volné pokyny a popisy aktivit, jejichz vysled-
kem je dodrZovani vytycenych cilli. Je formulovana na zakladé vize a poslani
firmy se zohlednénim predeslych vysledki a situace na trhu.

[ kdyZ soucasna strategie firmy nenfi nijak definovana lze ji nalézt ukrytou
v riznych materidlech, jako naptiklad zapisy z valné, spravni hromady, zpravy
managementu nebo zakladajici dokumenty. Nejcastéji vsak, a to zvlasté u ma-
lych a strednich rodinnych firem, jde pouze o myslenky a smér jakym majitelé
organizaci ridi (Smejkal a Rais, 2010).

e Struktura
Vymezuje vztahy nadrizenosti, podrfizenosti, vztahy mezi podnikatelskymi
jednotkami nebo oblasti sdileni informaci, tak, aby doslo k optimalnimu roz-
déleni ukolli, kompetenci a pravomoci mezi zaméstnanci (Mallaya, 2007). Po-
stupem casu doslo k vyvoji nékolika typli (Smejkal a Rais, 2010):
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Liniova struktura - vztah primé nadrizenosti a podfizenosti, kdy jeden
utvar je nadrizen skupiné podiizenych, typické rychlé rozhodovani, ale znacné
naroky na nadrizené.

Funkcionalni struktura - odstraniuje naroky na odborné znalosti ve-
doucich pracovniki liniové struktury, tim, Ze pro rtizné kompetence existuji
samostatni vedouci, tato vlastnost ovsem mtZe vést ke Spatné koordinovanos-
ti ¢innosti a protichtidnym piikazim.

Liniové-stabni struktura - vznikla jako spojeni vyhod predchozich
struktur, kdy vyuZiva liniovou strukturu, doplnénou samostatnymi utvary
(tzv. $taby) pro specializované funkce.

Divizni struktura - rozdéleni celé organizace do relativné samostatnych
divizi, které vykonavaji vétSinu cinnosti, toto rozdéleni vznikd zpravidla
na zakladé geografického umisténi nebo typu zakaznika.

Maticova struktura - v poslednich letech velice oblibena struktura, kte-
ra principy divizni struktury obohacuje o moZnosti prolindni pracovniku riiz-
nych oddéleni v tymech, které vznikaji za tikolem reSeni Casové a vécné vyme-
zenych projekti.

VySe vyjmenované typy struktur v ¢isté formé existuji jen v malém mnoz-
stvi organizaci, daleko castéjsi je vytvoreni riznych modifikaci a kombinaci,
o kterych mluvime jako o hybridnich strukturach.

Ve vsech typech struktur je v posledni dobé sklon ke zjednodusSovani or-
ganizacni struktury, zejména sniZovani po¢tu manaZzerskych trovni.

e Systém

Urcuji, jakym zplisobem jsou provadény kazdodenni ¢innosti a procesy, které
slouzi k zajisténi chodu organizace. Jedna se napriklad o manaZerské infor-
macni systémy, komunikaéni systémy, kontrolni systémy a dalsi. Rizeni téchto
kazdodennich c¢innosti, dnes uZz zpravidla byva ulohou vypocetni techniky,
ktera velmi zjednoduSuje a urychluje predavani informaci skrz vSemi trov-
némi organizace. Jedna se zejména o ekonomické systémy, rizeni vyroby
a zasobovani nebo systémy fizeni vztaht se zakazniky.

¢ Schopnosti zaméstnancti

Vyjadiuji, jakym zplisobem ziskavaji jednotlivi pracovnici firmy své kompe-
tence. Aby vSak mohli pracovnici ziskdvat nové dovednosti, je tfeba, aby
ktomu méli i vhodné zazemi a prileZitosti. Zaméstnanci by své schopnosti
a znalosti mély zlepSovat priibézné a stdle, tak aby svymi dovednostmi poma-
hali zvySovat konkurenceschopnost celé firmy. Tyto snaha musi vSak byt pod-
porena vedoucimi pracovniky, ktefi navic k rozvoji svych znalosti by méli mit
schopnost rychlé adaptace na ménici se situace v okoli firmy.

o Styl
Urcuje, jakym zplisobem management i{di ¢innost zaméstnanct a zde je scho-
pen fesit pripadné problémy. Uplatiiované zpisoby fizeni se postupem casu
rozliSily na tfi znamé typy, tedy styl autoritativni, demokraticky a liberalni
(Smejkal a Rais, 2010).
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Autoritativni styl vylucuje zapojeni podfizenych do tizeni, veSkeré roz-
hodovani ma v rukou vedouci a podfizeni mu pouze pripravuji podklady pro
spravné rozhodnuti.

Demokraticky styl umoziuje zapojeni pracovnikii do rozhodovaciho
procesu, kdy mohou doporucovat vedoucimu své reSeni, které je zpravidla
podrobeno nazorové konfrontaci s ostatnimi pracovniky, avSak vedouci ma
odpovédnost za kone¢né rozhodnuti.

Liberalni styl ponechidvd pracovnikim témér absolutni volnost
a vedouci do jejich ¢innosti zasahuje jen minimalné.

¢ Spolupracovnici
Tento faktor obsahuje jednak obecné schopnosti a vlastnosti zaméstnanct, tak
uméni manazeri nakladat s nimi. MiiZe se jednat jak o aspekty, které miizeme
jasné vymezit (systém motivace a odménovani, zvySovani klasifikace atd.) ne-
bo ty, které vymezitelné nejsou, napt. moralni hlediska, chovani vii¢i firmé, aj.
(Mallaya, 2007).

Pracovnici jsou hlavnim zdrojem vykonnosti kazdé firmy, proto je nutné,
aby vedouci pracovnici uméli vhodné s nimi jednat a snazili se, aby spolupra-
covniky aktivné zapojili do chodu abudoucnosti firmy. Na druhou stranu
predstavuji i nejvétsi riziko pro podnikatelské subjekty, zejména ti zamést-
nanci, ktefi jednaji se zdkazniky ajejich selhdni tak miiZze mit aZ fatalni da-
sledky na ziskovost firmy.

Z vyse uvedenych aspektli je zirejmé, Ze pracovnici musi k praci byt vhod-
né motivovani, a to jak radovy zaméstnanci, tak vedouci na vSech uUrovnich
managementu. Tak aby, motivacni systém byl uspéSny, musi management
znat motivacni zdzemi, preference a sklony zaméstnanci. Vysledkem moti-
vacniho systému by méla byt snaha udrzeni pracovniki, ktefi s firmou spoji
sviij zivot i karieru a snizeni tak fluktuace zaméstnanct (Smejka a Rais, 2010).

¢ Sdilené hodnoty
Mezi tyto faktory patii i pojem firemni kultura, kterym rozumime soustavu
sdilenych hodnot andazorili, které vytvareji pozitivné pusobici neformalni
normy chovani ve firmé (Smejkal a Rais, 2010). Urcuji, jakym zpisobem jsou
ve firmé mezi pracovniky vnimany zakladni skuteCnosti avize spolecnosti
a jaka ve firmé panuje vnitini atmosféra.

2.4.2.2 Matice BCG

Jedna se o jeden z nejpouzivanéjSich nastroji k optimalizaci portfolia podnikatel-
ského subjektu. Vyvinula ji poradenska spole¢nost Boston Consulting Group v se-
dmdesatych letech 20. stoleti (Veber a kol, 2014). Matice je Ctvercového tvaru, roz-
délena do Ctyt poli, osy matice tvoii mira ristu odvétvi a relativni trzni podil (viz
obr. 4).
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Relativni podil na trhu

Vysoky Nizky

Vysokd / HVEZDY PROBLEMOVE
DETI
Q

i

Mira rastu odvé

Nizka

Obr. 4 Matice BCG
Zdroj: upraveno dle Wheelena a Hungera (1985)

Mira ristu odvétvi tvori svislou osu matice, jeji sttedni hodnotou je primérny
rist HDP v ekonomice, zpravidla prepocitany na hodnotu 10%, vysokou miru riistu
vykazuji ta odvétvi, jeZ rostou rychleji nez je primeér ekonomiky, a naopak ta, ktera
rostou pomaleji, se oznacuji za odvétvi s nizkou mirou riistu. Vodorovnou osu tvoii
relativni podil vyrobku na trhu, vztaZeny k nejbliZSimu konkurentovi, se stredni
hodnotou 1, to jsou vyrobky, jeZ maji stejny podil na trhu jako jejich nejblizsi kon-
kurenti, ostatni se vynasi na osu jako vyrobky s niZz§im nebo vy$Sim podilem, vy-
jadrenym desetinnym Ccislem. Jednotlivé vyrobky se v matici zaznamenavaji jako
kolecka, jejichZ velikost znaci vyznam pro firmu, vyjadren napriklad objemem pro-
deje nebo vynosem (Vachal a kol., 2013).

Timto zplisobem se jednotlivé vyrobky zaradi do jedné ze ¢tyt skupin oznaco-
vanych jako problémové déti, hvézdy, dojné kravy a bidni psi.

e Problémové déti (otazniky)
Jde o aktivity, které se vyskytuji na rychle rostoucim, a tudiz atraktivnim trhu,
avsak jejich podil na tomto trhu je velmi nizky. Tento fakt vede ke zvySenym
vydajim pro ziskani lepsi pozice na trhu v nadéji, Ze tento trh se stane v blizké
budoucnosti vysoce ziskovym. Pravé nejistota, zda podnikatelsky subjekt
dokaze ustat tempo konkurentli a do¢ka se navratnosti investovanych penéz,
dala této skupiné oznaceni otazniky (Veber a kol,, 2014). Pokud maji nékteré
z téchto aktivit velmi nizky podil v portfoliu a nachazi se v pravém dolnim ro-
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hu této casti matice, je treba se jich zbavit, protoze by mohli zastinit ty, které
se stanou hvézdami (Vachal a kol., 2013).

e Hvézdy
Jedna se o ty produkty ci sluzby, které jsou uskute¢iiovany na trzich s vyso-
kym riistem a maji vyznamné postaveni na tomto trhu. Zpravidla jde o pro-
dukty prinasejici znacny zisk pro firmu, avSak ne vSechny, i pres vysoké trzby,
musi generovat ocekavany zisk, ktery by v dostatecné mire pokryval naklady
na vytvoreni a udrZovani trzniho postaveni (Veber a kol., 2014)

e Dojné (penéZzni kravy)

Aktivity oznacované jako dojné kravy se vyznacuji malou nutnosti investic
a vysokou mirou ptijmi, coz je zplisobeno vysokym podilem na malo rostou-
cich trzich. Tyto skutecnosti vedou k ziskani vyznamného postaveni v ramci
portfolia spolecnosti, jako produktti s jistotou ziski, které lze vyuZzit na pod-
poru otazniki ahvézd. Toto postaveni vSak mize byt precenéno
a nedostatecné investice na udrZeni pozice na trhu mohou vést, zvlasté u sla-
bych dojnych krav, k propadu trZeb azZ moznosti vyrazeni z portfolia spolec-
nosti.

¢ Bidni psi

Za bidné psy prohlasime ty podnikatelské ¢innosti, které se vyznacuji nizkym
podilem v odvétvich s malou mirou ristu. Do této pozice se dostanou zpravi-
dla produkty, u kterych se nepodarilo ziskat vétsi cast trhu, a stat se tak pe-
nézni kravou, nebo jejich Zivotni cyklus presel do stadia poklesu (Veber a kol.,
2014). Stejné tak se bidnym psem muZou stat aktivity bez vlastniho zaprici-
néni, vlivem poklesu u drive rostouciho trhu. Pokud u téchto aktivit neexistuje
strategie, které by vedla ke zvySeni podilu na trhu, bude nutné je likvidovat.
Jejich preziti by bylo moZné pouze v pripadé, Ze naklady na likvidaci prevazuji
nad ztratovosti téchto ¢innosti (Vachal a kol., 2013).

2.5 Formulovani alternativnich strategii

K formulaci strategii existuje celd rada pristupti, které se zamétuji na zmény v riiz-
nych Castech podnikatelskych subjektli, zde tak uvadim pouze vybér nékterych
Sireji rozsirenych strategickych koncepci.

2.5.1 Strategie zalozené na matici SWOT

Jedna se o jeden z nejjednodussich nastroji pro tvorbu konkurencnich strategii,
ktera vytvari strategie na zakladé branéni se hrozbam nebo vyuZziti prilezitosti
vnéjsiho prostredi, zisku ze silnych ¢i eliminace slabych stranek organizace (Veber
a kol, 2014).

Matice SWOT (viz obr.) jako takova slouZi knalezeni silnych (strengths)
aslabych (weaknesses) stranek vyplyvajicich z vnitiniho prostiedi organizace
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a prilezitosti (opportunities) a hrozeb (threats) které ovliviiuji podnikani z pro-
stredi vné podnikatelské jednotky (Vachal a kol., 2013).

2.5.2 Strategie podle Portera

Michael E. Porter (1994) definoval tfi obecné konkurencni strategie, které mohou
slouzZit k predstiZeni jinych firem v odvétvi:

e Prvenstvi v celkovych nakladech - strategie hojné vyuZzivana zejména v
70. letech 20. Stoleti, zaloZena na minimalizaci kumulovanych nakladl celého
nakladového retézce

e Diferenciace - jde o vytvoreni produktl nebo sluzeb, které jsou v celém
odvétvi povazZovany za jedineCné azakaznici je tudizZ budou povaZovat za
hodnotnéjsi neZ produkty a sluzby konkurencni.

e Soustiedéni pozornosti - tato strategie na rozdil od predchozich dvou,
které se zamérovaly na celé odvétvi, je zaloZena na zacileni pozornosti na uzky
segment trhu, v némz bude firma efektivnéjsi neZ jiné s SirSim zabérem pi-
sobnosti. V disledku firma diky specializaci na urcité vyrobky ¢i sluzby do-
sahne diferenciace nebo vyrazné uspote nakladii, popiipadé obojiho.

Toto rozdeéleni strategii je zamérené na ziskani silné konkurencni vyhody vyplyva-
jici z postaveni v odvétvi, v némz firma ptisobi a nebere v ivahu konkurencni pro-
stredi v jinych odvétvich, které na ni potencionalné mohou mit vliv, at’ uz hrozbou
substituti, mozZnym vstupem novych konkurentli nebo naopak eventualitou vstu-
pu do jinych odvétvi.

2.5.3 Strategie podle Ansoffa

Na vyse uvedeném aspektu, ktery ve svych strategickych koncepcich nezohlednil
Michael Porter, naopak zaloZil své rozdéleni strategii Igor Ansoff (1979), ten tedy
pripojil k moZnosti rozvoje na soucasném trhu moznost proniknuti na trh novy.
Krom uvah o novém a soucasném trhu se tento pristup zaméril na moznosti vyvoje
novych produktl. Prinikem téchto ¢tyf moZnosti vznikla matice, oznacovana jako
trzné vyrobkova matice nebo matice Vyrobek - trh, jeZ prezentuje ¢tyri mozné bu-
douci strategie (viz Tab. 1)
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Tab. 1 Trzné vyrobkova matice

Vyrobek - Trh | Soucasny trh Novy trh

Soucasny Strategie Strategie
vyrobek pronikani trhu | rozvoje trhu
Novy Strategie Strategie

vyrobek vyvoje vyrobku | diverzifikace

Zdroj: Ansoff (1979)

e Strategie pronikani trhu

Tato strategie je zaloZena na zvySovani penetrace soucasnych vyrobki na
soucasném trhu, tedy na vyuziti maximalniho trZzniho potencialu, které v sou-
Casnosti vyrabéné vyrobky maji, aniZ by doslo k jejich rozsirovani na jiné trhy.
Pokud se pro takovouto strategii firma rozhodne je zpravidla tfeba stavajici
vyrobky zdokonalit, ¢i 1épe prizpiisobit situaci na trhu, vyrazné zefektivnit vy-
robu a distribuci vyrobkli nebo vyznamné investovat do propagace svého
portfolia, tak aby ziskala konkurené¢ni vyhodu oproti ostatnim konkurentlim,
bez toho, Ze by vyvijela zcela nové vyrobky, coz je proces velmi zdlouhavy
a nakladny.

e Strategie vyvoje vyrobku
K takovéto strategii se spoleCnosti zpravidla uchyluji, pokud nevidi potencio-
nal ke zvysSovani podilu na trhu s vyuzitim soucasnych vyrobki nebo jsou nu-
ceni k dohanéni konkurence, kterd uvedla na trh nové vyrobky, at uz jde
o stavajici soupere nebo zcela nové konkurenty vstupujici z odliSnych odvétvi.
Firma takto na trh uvede vyrobky, které dopliiuji stavajici sortiment, vy-
tvareji sortiment zcela novy, ktery vSak stale patfi do stejného odvétvi nebo
vyznamneé inovuje svoje vyrobky, které tak budou napliiovat stejné funkce
s vyss$i pridanou hodnotou pro zakazniky.

e Strategie rozvoje trhu
Strategie zaméfena na vstup do novych odvétvi a trhii vyzaduje produkci ta-
kovych vyrobki, které mohou napliiovat i jiné funkce nez ty, pro néz byly pii-
vodné vyvinuty, nebo tyto funkce ziskaji po mirné tpravé, tudiZ uspokoiji stej-
né potireby zadkaznik, které oCekavaji od vyrobkil producentii jinych odvétvi.
Velmi Casto tyto ,nové“ funkce vyrobky, které vyrobky obsahuji, zakaznici
nevyuzivaji, protoZe o nich nevédji, je proto tfeba znacného propagacniho usili,
nebo jejich vyuZziti v produktech, kde praveé tyto odlisné funkce budou naplio-
vat. Toto je naprtiklad pripad suchého zipu, ptivodné urceného pro uchycovani
predmétli v kosmickych lodich, posléze vyuzity v textilnim primyslu.

e Strategie diverzifikace
Nejnakladnéjsi a nejnarocnéjsi strategie s nejvétsimi riziky, ktera v sobé kom-
binuje vyvoj nového vyrobky pro zcela novy trh, ma v pripadé uspéchu nejvét-

v IV,

$i prinos pro firmu, protoZe krom rozsifeni trZzniho podilu azisku, vede
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k rozloZeni rizika do rtiznych odvétvi, které tak mohou vzajemné kompenzo-
vat stagnace a propady.

Pfi vstupu na nové trhy je nutné, aby nové vyrobky, které firma na trh
uvadi, vyuzivali konkurenc¢nich vyhod, v opacném pripadé se vystavuje témér
jistému nedspéchu a dstupu z trhu. Typickou konkurenéni vyhodou je v tomto
pripadé vytvoreni vyrobku s lepSimi vlastnostmi, neZ jaké maji vyrobky na tr-
hu jiz figurujici, nebo produkovani levnéjsich vyrobkii za pomoci vyuziti sta-
vajicich vyrobnich kapacit, jez umoznuji levnéjsi produkci, napriklad diky
usporam z rozsahu.

Igor Ansoff své pojeti vytvareni strategii formuloval v 60. a 70. letech minulého
stoleti, kdy, na rozdil od soucasného globalizovaného svéta, mohl uvazovat o no-
vych trzich, jako o geograficky jinych, tedy o novych regionech. Dnes je tfeba o no-
vych trzich uvaZovat nejen z geografického hlediska, ale i jako o jinych trznich
segmentech, protoZe v celé radé odvétvi v podstaté neexistuji regionalni trhy, ale
pouze jeden celosvétovy trh.

V pripadé stagnace nebo zuZovani trhu je uplatiiovani této strategické kon-
cepce znacné omezené, protoZe predpoklada alespon ¢astecnou absorpcni schop-
nost trhii a nebere v ivahu chovani konkurence a zakaznikl (Veber a kol., 2014).

2.6 Vybér a hodnoceni strategie

Vybér strategie je rozhodovacim procesem v nejuzsim slova smyslu, zahrnujici
volbu kritérif, hodnocen{ a samozfejmé samotny vybér jedné & vice alternativ (Zu-
fan a Pysny, 2009). Toto rozhodovani je zpravidla realizovano jako tymova aktivi-
ta, kterou zajiStuje vrcholovy management firmy v soucinnosti s jejimi vlastniky,
popripadé vedeni divizi nebo oddéleni, pokud se jedna o strategie pro tyto casti
organizace.

Jednotlivé strategické alternativy jsou vztaZeny ke strategickému obdobi, kte-
ré urcuje ¢asovy horizont, ve kterém bude dana strategie uplatiiovana. Délka toho-
to obdobi zavisi zejména na sortimentni skladbé producenta, vyvoji trhu a chovani
konkurence. Ve stanoveném strategickém obdobi by mélo byt dosaZeno strategic-
kého zaméru, tedy Zadouciho stavu ¢i cile vybrana strategie. Tak jako jiné cile
i strategicky zamér by mél byt SMART - specificky, méritelny, dosaZitelny, odpovi-
dajici a casové vymezeny. Strategické zaméry je tfeba pripravit variantné, tak aby
reflektovaly mozny vyvoj faktort, které jsou firmou neovlivnitelné, avSak predvi-
datelné, zejména vyvoj cen, uroktli a mezd.

Samotny vybér strategie je podloZen provedenim multikriteridlntho hodnoce-
ni, kdy za typicka kritéria mizZeme povazovat (Veber a kol., 2014):

e Vynosové predpoklady
e Naroky na financovani
¢ Ristové moZnosti

e Riziko variant
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Zufan a Py$ny (2009) dale uvadéji vybér jedné nebo vice alternativ strategif za
pomoci slovniho hodnoceni. Toto hodnoceni by mély provadét jak klicovi ¢lenové
zajmovych skupin z vnitiniho prostredi organizace, zejména manaZeti na nejvyssi
a stredni urovni a vedouci oddéleni zainteresovani do implementace strategie, tak
i ti clenové zajmovych skupin zvenci, jeZ maji vliv na chod firmy, naptiklad zastupci
dodavatelti, odbératelli, bank a regula¢nich utradt. Dals$i moZnosti je vyuziti nezau-
jatych odbornikili pro posouzeni kvality strategii.

Jak uz z definice podnikatelského subjektu vyplyva, jeho hlavnim diivodem
existence je vytvareni zisku, proto pravdépodobné nejvyznamnéjSim kritériem pro
vybér strategie je jeji navratnost, tedy predpoklddany vynos a nakladové naroky.
Nové strategie spojené s investicemi je tfeba hodnotit analyzami na bazi vnitiniho
vynosového procenta a Cisté soucasné hodnoty cash-flow investice.

V neposledni fadé je diileZita i mira rizika navrhovaného projektu, které je
jednak odvisla od doby navratnosti investovanych penéz a taktéz od predpoklada-
ného vyvoje trhii, na kterych se bude strategie uskutecnovat.

Veber a kol. (2014) uvadji, Ze predpokladanému riziku uvazované varianty od-
povida i finanéni strategie. Cim vys$3i je riziko, tim vét$i bude poZadovany vynos
investorti, proto se doporucuje vyuZiti cizich zdroji pro méné rizikové plany, a ty
s vysokou, avsak jesté akceptovatelnou mirou rizika investovat z vlastnich zdroji
podnikatelského subjektu. Mira akceptovatelnosti rizika je cisté subjektivnim na-
zorem managementu firmy.
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3 Metodika

3.1 Metodika

Svoji praci jsem rozdélil do dvou ¢asti a to ¢ast teoretickou - vychazejici z publikaci
soucasné teorie strategie managementu a ¢ast praktickou, vychazejici z podminek
konkrétniho podniku a podobnych v obecnéjsi roviné.

tegického managementu. Cerpal jsem ptredevsim z doporuéené literatury a z ¢lanki
odbornych casopisi vztahujicich se k dané problematice. Citované teze a definice
se vztahuji predevsim k problematice strategii rizeni malych a stfednich podnikii.

Prakticka ¢ast navazuje nejvhodnéjSimi postupy acili strategie vybraného
podniku. V tivodu této ¢asti jsou prezentovany nejdtlezitéjsi informace o vybra-
ném podniku, ziskané predevsim z internich zdrojl firmy (se souhlasem jednatele)
a z verejné dostupnych ekonomickych ukazateli.

Nasledné bude proveden rozbor vnéjsich faktord na zakladé koncepce PES-
TEL, Porteriiv model 5 hybnych sil ur¢i hrozby a prilezitosti oborového prostredi
a analyza vnitiniho prostredi bude provedena za pomoci modelu 7S firmy McKin-
sey. Pro zhodnoceni portfolia spole¢nosti jsem vyuZzil matici BCG.

V zavéru mé prace navrhuji strategické reseni a koncep¢ni studii daného pod-
niku, vyplyvajici z momentalnich vnéjsich a vnitinich faktori a podminek hospo-
dareni. Tyto strategické koncepce budou formulovany na zakladé koncepce, kterou
vytvoril Igor Ansoff.
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4 Vlastni prace

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Firma AGROSEYV spol. s r. 0. Cervena Recice vznikla v roce 1991 privatizaci ¢asti
statniho podniku Oseva Pelhifimov, a to ¢astecné odkoupenim restitu¢niho naroku
od puvodnich vlastnikli a z€asti prevodem majetku od statu na dlouhodobé splat-
ky. Spole¢nost je zapsana do Obchodniho rejstiiku u Krajského soudu v Ceskych
Budéjovicich, s pravni formou podnikdni spolec¢nosti s ruenim omezenim.
V pribéhu let doslo k nékolika pievodiim vlastnictvi, pricemZ v soucasné dobé ma-
jiteli spolecnosti jsou Ing. Miroslav Andél a Ing. Lubomir Andél. Predmétem podni-
kani je zemédélska prvovyroba a predméty podnikani s nim souvisejici.

Spole¢nost AGROSEV sidli v bramborarské oblasti a specializuje se na pésto-
vani sadbovych a konzumnich brambor. V obilovinach na péstovani osiv potravi-
narské psenice a sladovnickych je¢cment. Obhospodaruje celkem cca 680 ha zemé-
délské plidy z toho 570 ha orné ptidy. Ptiblizné 300 ha ptlidy je ve vlastnictvi spo-
le¢nosti nebo jejich majitelti ostatni plida je zajisténa dlouhodobymi najemnimi
smlouvamina 5 - 10 let s vlastniky.

V ZivociSné vyrobé se zaméruje na chov skotu a predevsim produkci mléka.
Spolec¢nost chova celkem 550 ks skotu mlé¢ného holStynského plemene, z toho
250 dojnic. Tento chov je zapsan v ceské plemenné knize holStynského skotu. Dale
podnik chova i 50 ks masného skotu prevazné plemen Galloway. V poslednich le-
tech spolecCnost investovala do modernizace ZivociSné vyroby, byla vystavéna mo-
derni staj pro 240 ks dojnic, vybavena dojicimi roboty LELY Astronaut A4, diky
které bylo dosaZeno zvySeni dojivosti o témér 50 % a zarovein sniZeni nakladd na
oSetrovatele.

Spole¢nost zaméstnava 12 pracovniki (véetné spole¢nikii), z toho 3 Zeny. Cty-
i pracovnici jsou zaméstnani v Zivocisné vyrobé, 5 pracovnikll v rostlinné vyrobé
a 3 pracovnici v fizeni. Z 12 zaméstnanct je 5 mladsich 35 let. Sezénni prace (sbér
a tridéni brambor, sbér kamene, selekce) zajiStuje spole¢nost brigddnickou vypo-
moci.

4.2 Cile spoleé¢nosti

Soucasni majitelé spoleCnosti, pri prevzeti 100 % podilu vlastnictvi v roce 2008,
si vytycili za cil zejména stabilizaci spole¢nosti a nastartovani riistu po stagnaci
mezi lety 2005 az 2007. Napliiovani tohoto cile zapocalo nejprve prodejem casti
podniku, ato silné prodélecné farmy prasat. Diky strategii snizovani nakladi
na zameéstnance investovanim do vykonné mechanizace bylo v roce 2011 dosaZeno
obratu 28 mil. K¢ a zisku pied zdanénim 1 mil. K¢. Diky témto dobrym vysledkiim
se jednatelé rozhodli pro postupnou modernizaci farmy skotu v Cervené Reéici,
ktera probiha od roku 2012 s planovanym ukoncenim v roce 2015. Nékteré casti
investice, jejiz hodnota v souhrnné vysi presahuje 35 mil. K¢, jsou spolufinancova-
ny dotacemi z fonda EU.



Vlastni prace 31

[ pres rozsahlou modernizaci, ktera zatim spole¢nost zadluZila avéry ve vysi
cca 20 mil. K¢, pokracuje riist obratu i zisku spole¢nosti. Soucasna situace firmy
je tim pomérné stabilni i s ohledem na dobré vyhledy ceské ekonomiky a ¢eského
zemédélstvi. Vysoké investice do stroji a zarizeni v poslednich letech vedli k ma-
ximalizaci efektivity vyroby. Spole¢nost proto v soucasnosti hleda moZnosti dalsi-
ho rozvoje, a to zejména v jinych oborech, tak aby mohla rozlozit riziko ptripadnych
problémi v zemédélstvi.

4.3 Analyza prostiredi managementu
4.3.1 Vnéjsi prostredi

4.3.1.1 Analyza PESTEL

¢ Politické faktory
Demokratickd parlamentni republika s trZznim hospodarstvim umoziuje pod-
nikani a svobodné nakladani s ptidou.

Znacné nestabilni vlada a politické prostredi vedou ke ztizenému odha-
dovani budouciho vyvoje zakontl a norem, které maji vliv na zemédélské pod-
niky a ekonomické stability zemédélského sektoru. Vysledek voleb znamenal
vznik spiSe levicové orientované vlady, ktera ma snahu v budoucnu zvySovat
korporatni dané, avsak jedna z vladnich stran tomuto neni prili§ naklonéna,
diky podnikatelskym aktivitam jejiho predsedy.

Clenstvi Ceské republiky v mezinarodnich institucich, zejména
v Evropské unii, poskytuje fadu vyhod pro podnikatele. Zejména zjednodusuje
a zleviiuje obchodovani mezi jednotlivymi ¢lenskymi zemémi, dale umoznuje
ziskani raznych dotaci z evropskych fond{i, na druhou stranu nuti zemédélce
dodrzovat Fadu natizeni a norem a casto je tak omezuje v riiznych ¢innostech.

Mimo dotacni programy financované Evropskou unii (napf. Program roz-
voje venkova), které jsou soustiedéné zejména na investice, vystavbu a zménu
kultury plidy smérem k extenzivnimu hospodareni (zalestiovani, zatraviiova-
ni), 1ze vyuzit k zisku finan¢nich prostiredki také narodni dotac¢ni tituly, které
jsou realizovany jako plosné dotace pro vSechny subjekty, formou platby
na rozlohu obdélavané ptdy, mnoZstvi zvirat nebo podporou péstovani vy-
branych plodin. Dale je moZno ziskat Urok se sniZenou urokovou sazbou od
Podptlirného a garan¢niho rolnického a lesnického fondu. Avsak ¢lenstvi v Ev-
ropské unii neumoziuje zvyhodnit ceské produkty na tuzemském trhu, a tak
umoziuje snazsi vstup zahrani¢nich potravin na cesky trh.

Zajimavou podporou zemédélstvi se stala garance vykupni ceny elektric-
ké energie z bioplynovych stanic, na jejichZz vystavbu je navic moZno vyuZit
podpory z Opera¢niho programu Zivotniho prostiedi a Programu rozvoje
venkova.
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¢ Ekonomické faktory

NejvyznamnéjSimi ekonomickymi faktory ptisobici na spole¢nost AGRO-
SEV jsou urokové miry, které dosahuji historického minima a to jak urokové
miry vyhlasované CNB (2T Repo sazba: 0,05%; Diskontni sazba: 0,05%; Lom-
bardni sazba 0,25%), tak i mezibankovni urokové sazby, tyto sazby ovliviuji
urokové miry nabizené komer¢nimi bankami, nebo jsou na né sazby jednotli-
vych dvérl primo navazany. Diky témto nizkym sazbam jsou bankovni piijc¢ky
relativné levné.

Tab. 2 Vyvoj mezibankovni trokové sazby PRIBOR (%)

PRIBOR | 15.4.2010 | 15.4.2011 | 15.4.2012 | 15.4.2013 | 15.4.2014 | 15.4.2015
1 mésic 1,23 0,98 0,95 0,31 0,27 0,22
3 mésice 1,44 1,22 1,24 0,47 0,37 0,31
6 mésici 1,68 1,56 1,51 0,6 0,44 0,39
12 mésicl 1,94 1,83 1,78 0,76 0,55 0,48

Zdroj: Ceska narodni banka (2015)

Ekonomicka recese minulych let vedla k poklesu realnych mezd, coZ
v kombinaci s rlistem nezaméstnanosti vedlo ke sniZeni kupni sily obyvatel-
stva. Vzhledem k tomu, Ze naSe spolecnost vyrabi produkty zakladni potreby,
ziskava tim vyhodu oproti firmam z jinych odvétvi, které produkuji vyrobky,
jeZ jsou mozné omezit ve spotrebé. Tento trend se v posledni dobé mirné
zlepSuje rlistem ekonomiky, ktera s sebou tdhne i ostatni ekonomické ukaza-
tele, predné zameéstnanost a vysi mezd.

Tab. 3 Vyvoj HDP a primérné mzdy
rok 2010 2011 2012 2013 2014
Meziro¢ni zména HDP [%] 2,3 2,0 -0,8 -0,7 2,0
Priimérna mzda [K¢] 23 864 24 455 25067 25078 25 686
Meziro¢ni mira inflace [%] 1,5 1,9 3,3 1,4 0,4

Zdroj: Cesky statisticky urad (2014)

ZvysSovani primérnych mezd je pozitivni jev vzhledem ke zvysSujici se
kupni sile obyvatel, avsak vede k dalSimu tlaku zaméstnancti na rist mezd
a tim zvySovani nakladi firem, a to spolu se sniZenim miry nezaméstnanosti
zhorsuje pozici zaméstnavatelli na trhu prace.

Diky spole¢né zemédélské politice uplatiiuje Ceska republika nizkou
ochranu domaciho trhu se zemédélskymi produkty, coZ ma za nasledek priliv
levnéjsi zemédeélskych vyrobki ze zahrani¢i. V disledku toho je trh nasycen
a poptavka po zemédélskych produktech roste jen velmi pomalu. Zaroven do-
chazi ke konkuren¢nimu tlaku na cenu, ktera se tak snizuje.

Znacna ménova nestabilita, v soucasné dobé zplisobenad zejména inter-
venci Ceské narodni banky, ma vysoky vliv na hospodateni spole¢nosti AGRO-
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SEV, jelikoZ zna¢na ¢ast vstupl pochdazi ze zahranici (zejména pohonné hmoty,
agrochemikalie, osiva) anaopak hlavni odbératelé sidli v Ceské republice,
atak zejména oslabovani Ceské koruny ma na na$ podnik negativni vliv
a zdraZuje i moZné investice, protoZe nové stroje pouZzivané v zemédélstvi jsou
prevazné produkty zahrani¢nich vyrobci.

Hrozbu predstavuje i nestabilita v dafiové oblasti, zejména Casté zmény
sazeb DPH. Od roku 2015 je zavedena novd, v poradi 3. sazba DPH, ktera
se vSak prozatim nasSeho oboru netyka. Podniku AGROSEV se tykaji pouze 2
nejvyssi sazby. Vyhodou pro podnik je, Ze rozdilna sazba na potraviny
a ostatni vyrobky umoznuje nakupovat zboZi za nejvyssi sazbu DPH a naopak
vlastni vyrobky prodavat se sniZenou sazbou, ¢imZ se snizuje odvod za DPH
finantnimu dradu. Pozitivné spole¢nost hodnoti stabilni sazbu dané z prijmi
pravnickych osob, ktera zlistava neménnou od roku 2010 na trovni 19 %.

Mezi dalsi ekonomické faktory nejvice ptsobici na spole¢nost AGROSEV
patii nezaméstnanost, a to predevsim jeji klesajici mira, ktera za minulé dva
roky klesla v kraji Vysocina dle tidajii Ceského statistického tiadu ze 7,1 %
ve 2. Ctvrtleti 2013 na 5,3 % na konci roku 2014. Mira nezaméstnanosti zvySu-
je konkurenci na trhu prace atim zjednodusuje vybér pracovnikli a snizuje
naklady na pracovni silu.

7,5

6,5 /\ e

5,5
5 /
4,5 /

/
3 T T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
= (becna mira nezaméstnanosti [%]
Obr. 5 Vyvoj obecné miry nezaméstnanosti v kraji Vysocina

Zdroj: Cesky statisticky urad (2014)

Vzhledem k nemalému podilu jednoduchych délnickych praci v zemédél-
stvi je dllezitym faktorem i minimdalni mzda, ktera zna¢né ovliviiuje mzdy
pracovnikli vykonavanych tyto hife mzdové ohodnocené Cinnosti. Po dlou-
hém fixnim obdobi doslo v poslednich dvou letech ke zna¢nému skokovému
navySeni z8 000 K¢ na 9 200 K¢, které dle vyjadreni vlady bude stejnym ¢i
vysSSim tempem pokracovat i v nasledujicich letech
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¢ Socialni faktory

Roste taktéZ primérny vék populace a s nim souvisejici vék odchodu do
dlchodu, ¢im pribyva mnozstvi pracovni sily, ale pribyvaji zejména starsi pra-
covnici, ktefi jsou htife prizpisobivi nepravidelnostem v pracovni dobé u ze-
meédélskych podniki a hiife snaseji zmény pii zavadéni inovaci v podniku.

V populaci prevazuje preference prace v pracovnich dnech v dennich ho-
dinach, coZ zhorSuje moZnosti ndboru novych pracovnikii, protoze prace
v Zzemédélstvi je nutno vykonavat bez ohledu na den v tydnu. Nékteré cinnosti,
napf. Ziiové prace, je nutno vykonavat do pozdnich no¢nich hodin.

Dilezitym socidlnim faktorem pro strategické rozhodovani je i socidlni
védomi obyvatel, jakoZto konzumentli potravin. PrestoZe se v poslednich le-
tech zvySuje poptavka po kvalitnéjsich potravinach, stale spottrebitelé davaji
prednost cené pred kvalitou

e Technologické faktory

Vysoky rozvoj a znacny technologicky pokrok ve vSech oblastech lidské cin-
nosti se nevyhyba ani zemédélstvi a nuti tak zemédélské podniky investovat
do modernizace jak techniky pozZivané pro zemédélskou Cinnost, tak i techno-
logie vyuzivané v zemédélstvi. Jedna se zejména o Slechténi modernich odrad
zemédélskych plodin s vyssi vynosnosti alepSimi vlastnostmi umoznujicimi
levnéjsi péstovani, vyvoj v této oblasti probiha neustale a zemédeélské podniky
na tyto zmény pribézné reaguji. Na trhu se téZ neustale objevuji novi plemen-
ni byci, jejichZ dcery maji vyssi uzitkovost mléka s lepsimi vlastnostmi.

V oblasti zemédélské techniky vyvoj neprobiha z roku na rok, ale v del-
Sich ¢asovych usecich v radu nékolika let. Nové zemédélské stroje jsou vyvije-
ny s cilem praci vice zefektivnit vlivem sniZeni mnoZstvi potrebného obsluz-
ného persondlu, zejména z divodul slozitého shanéni pracovni sily, protoze
prace zejména v ZivocisSné vyrobé je v populaci velmi neoblibena.

Diky témto skuteCnostem se vyvoj ubird smérem krobotizované péci
o skot, jako jsou napriklad dojici roboti, automatické vyhrnovani kejdy, nebo
krmici automaty pro telata, a zvySovani vykonnosti zemédélskych stroji, spo-
jené se snizovanim spotreby. Zemédélské podniky, tak kazdy rok péstuji nové
vyslechténé odrady plodin, které se objevuji na trhu, musi ¢asto obménovat
zemédélskou techniku a zlepSovat genetickou vybavenost chovanych zvirat.

Diky vysoké technologické gramotnosti obyvatel nemaji podniky vétsi
potiZe se shanénim dostatec¢né kvalifikovanych pracovnikd.

¢ Ekologické faktory
Poloha Ceské republiky preduréuje mozné vyuZivani zemédélské piidy
a druhy zemédélskych plodin vhodné pro péstovani v mirném podnebi stredni
Evropy, a tim jasné urcuje moznosti zemédélskych vyrobci.

Hrozbu pro Ceské zemédélce znamenaji zejména povodné, avsak jen mala
cast pozemki spolecnosti AGROSEV leZi v zaplavové oblasti, vétSim problé-
mem jsou casta sucha v letnich mésicich. V poslednich letech téZ dochazi vli-
vem vysSich teplot k premnoZeni Skiidcii, proti kterym je nucen zemédélsky
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podnik branit chemickymi pripravky, coZ podstatné navySuje pirimé naklady
na jednotku produkce.

Zivotni prostiedi je chranéno fadou zakonf, norem a nafizeni jak Ceské
republiky, tak Evropské unie. ZastresSujicim zakonem je Zakon ¢. 17/1992 Sb,,
o Zivotnim prostiedi, ktery definuje zakladni pojmy. Zaroven stanovuje prava
a povinnosti obcanii a podnikatelskych subjektii ve vztahu k Zivotnimu pro-
stredi. DalSimi vyznamnymi piepisy, kterymi se podnik AGROSEV musi ridit,
jsou napriklad Zakon ¢. 114/1992 Sb. o ochrané prirody a krajiny, Zakon ¢.
244/1992 Sb. o hodnoceni vlivii na Zivotni prostiedi, ktery stanovuje, jaké
stavby, ¢innosti, koncepce a vyrobky musi ve svém piipravném stadiu projit
zhodnocenim. Zakon ¢. 185/2001 Sb. resi otazku odpadového hospodarstvi
a ochrana ptlidy se realizuje v zdkonech o zemédélském a lesnim piidnim fon-
du.

Dodrzovani téchto zakonii je podminkou ziskani dotaci, a jsou kontrolo-
vany urady statni spravy, predev$im Ustifednim kontrolnim a zku$ebnim ts-
tavem zemédélskym a Ceskou inspekci Zivotniho prostiedi.

e Legislativni faktory

Odvétvi zemédélstvi je svazano fadou zadkonnych norem, které omezuji pod-
nik v zakladnich ¢innostech. Mimo povinnosti spole¢nych pro vétSinu firem,
jako je povinnost odvadéni zdravotniho a socidlniho pojisténi za zaméstnance,
povinnost odvodu dané z piijmi za zaméstnance a povinnosti vést ticetnictvi,
jde zejména o normy urcujici zpisob hospodareni, omezujici pouzivani che-
mickych ptipravki a hnojeni, nutnosti presné evidence jednotlivych dkonii jak
v rostlinné, tak Zivoc¢iSné vyrobé a oznacovani hospodarskych zvirat. Dale jde
o ekologickd omezeni, nejen souvisejici s vyZivinim zemédélské ptlidy, ale
i s nakladanim s odpady a pravidelné zpracovavani zpravy o vlivu na Zivotni
prostredi. Nékteré tyto normy jsou nejasné ajejich napliovani byva znac¢né
obtiZné. Jednotliva natizeni jsou velmi casto kontrolovana prislusnymi drady
a neprimérené tim zatézuji zemédélské podniky.

Pri vykonavani své Cinnosti se tak podnik musi ridit mnoha zakony. Nej-
vyznamneéjSimi jsou Zakon ¢. 291/2009 Sb., o zemédélstvi, dale zakony
¢.359/2012 Sb., o ochrané zvirat proti tyrani, €. 418/2012 Sb., o ochrané zvi-
Fat pfi usmrcovani a dalsi, které se vztahuji k problematice ochrany zvitat. Da-
le Zakon ¢. 410/2013 Sb., o pozadavcich na odbér vzorkt, postupy a metody
zkousSeni osiva a sadby, €. 409/2013 Sb., o podrobnostech uvadéni osiva sadby
péstovanych rostlin do obéhu a dalsi tykajici se rostlinné vyroby. Neméné di-
leZitymi jsou i zakony o veterinarni péci zvirat.

Mezi dalsi legislativni faktory souvisejici se zemédélskym podnikem mii-
Ze patrit znacna pomalost soudt, kdy nékteré spory souvisejici s prechodem
zemédeélské plidy do soukromych rukou zacatkem 90. let minulého stoleti
se nepodarilo vyresit jesté do dnesnich dni.
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4.3.1.2 Portertv model péti hybnych sil

¢ Novi konkurenti
Novi konkurenti se na trhu objevuji jen ojedinéle a to z divodu vysokych na-
kladii pti vstupu na zemédélsky trh. Jedna se predevsim o pocatecni investi¢ni
poZadavky na ziskani vyrobnich prostredki (zejména plidy, mechanizace, p¥i-
padné zakladniho stdda hospodarskych zvirat. Dalsim diivodem, ktery brani
firmam vstupu na trh, jsou i nejisté vynosy z podnikatelské ¢innosti.

e Dodavatelé
Nejvétsim dodavatelem vstupl (hnojiva, chemické prostiedky na ochranu
rostlin, koncentrovana krmiva) je jiZ zminovana spolecnost ZZN Pelhiimov,
ktera ma vysokou vyjednavaci pozici na trhu. Z tohoto diivodu mize klast
podminky, které vedou ke snizovani kvality a zaroven i zvySovani cen doda-
vaného zboZi.

Dodavateli v Sir§im slova smyslu jsou i majitelé hlavniho vyrobniho pro-
stiedku, a to zemédeélské pidy. Jsou to zpravidla fyzické osoby, vlastnici néko-
lika hektari pidy, rozdélené do rady mensich pozemkovych parcel, ktefi pro-
pachtovavaji pidu zemédélciim. Tato roztriSténost velmi ztéZuje prechod me-
zi riznymi obhospodarovateli a ¢ini tak vysoké naroky na vyjednavaci schop-
nosti managementu a zhorsuje vztahy mezi zemédélci v regionu. Vysoka kon-
kurence v zemédélstvi, zvlasté na Vysociné, zvySuje tlak na rist pachtovného,
nejvice ze strany velkych subjektli s bioplynovymi stanicemi, které diky doto-
vané vykupni cené elektiiny a velké potiebé plidy pro péstovani vstupnich
plodin (nejcastéji kukutice), mohou nabizet takové podminky, které jsou ji-
nymi subjekty nedosaZitelné. Jde nejen o cenu pachtovného, ale i doba pachtu,
protoZe velikost stanic neodpovidd v mnoha piipadech vymére obhospodaro-
vané plidy a nutnost kontinualniho provozu vede k snaze ziskani pozemki byt
na jeden rok. Toto samoziejmé se i negativné projevuje v kvalité ptdy, ktera
Spatnym stridanim plodin zna¢né degraduje.

e Odbératelé

Mezi nejvétsi odbératele produktli rostlinné vyroby spole¢nosti AGROSEV
patii rovnéZ obchodni spolecnost ZZN Pelhifimov, ¢len skupiny Agrofert, a.s.
podnikatele Andreje BabiSe adale Skrobarny Pelhfimov a.s. Vzhledem
k vyznamnému postaveni skupiny Agrofert na ceském trhu, mize i ZZN Pe-
lhfimov, jako dcefina spolecnost této skupiny, diktovat podminky svym doda-
vatelim. Diky nizké konkurenci v odvétvi zpracovani brambor pro vyrobu
$krobu mohou taktéz Skrobarny Pelhfimov a.s., jako jediny zpracovatel této
suroviny v regionu a jeden ze tf{ v Ceské republice, diktovat podminky svému
dodavateli. Tyto podminky vedou zejména ke sniZovani vykupnich cen pro-
dukti rostlinné vyroby a zvySovani jejich kvality.

NejvétSim odbératelem produktli Zivoc¢iSné vyroby je mlékarna Madeta
a.s. Diky clenstvi v Mlékarském a hospodarském druZstvu JIH, které je nejvét-
$im odbytovym druzstvem producenti mléka, ma spolecnost AGROSEV silnou
vyjednavaci pozici s odbératelem mléka. DalSimi odbérateli jsou Kostelecké
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uzeniny a ZRUD-Masokombinat Poli¢ka, pricemZ pii vyjednavani o cené ma
nase spolec¢nost velmi nizkou vyjednavaci pozici v dlisledku velkého mnoZstvi
konkurenc¢nich dodavatelli. Spole¢nost vsak vychazi svym odbératellim vstric,
¢imz si ziskava jejich dlouhodobou vérnost.

¢ Substituty

Jednou z plodin, na které se podnik specializuje, je pSenice. V ptipadé, Ze je ta-
to plodina urcena pro potiebu podniku, tedy vyuzivana jako krmnda plodina,
jejimi substituty jsou krmny je¢men, zrnova kukufice, s6ja ¢i repka. Jestlize je
vSak pSenice prodavana dal$im subjektiim ke zpracovatelské vyrobé, jiz Zadny
substitut nenajdeme. Dalsi péstovanou plodinou je jecmen. U sladovnického
jeCmene existuje substitut v podobé pSeni¢ného ¢i zitného zrna, prestoze v na-
Sich zemépisnych podminkach prevazuje preference pravé zrna jecného. Pri
primyslovém vyuziti brambor, nalezneme substitut v podobé kukurice. Kon-
zumni brambory mzeme nahradit ryzi ¢i luSténinami.

Pokud nahlédneme do Zivocisné vyroby podniku, tak substitutem
k hovézimu masu, které svym odbératelim podnik dodava, je maso kuieci
a veprové. Kravské mléko miiZzeme nahradit mlékem kozim. Uplnou substituci
vSak nelze predpokladat, protoZe vzhledem ke spotiebé mlécnych vyrobkii
v poslednich letech neni produkce koziho mléka dostatecna.

¢ Stavajici konkurence

Mezi nejvétsi konkurenty patii skupina Agrofert, a.s., zejména tedy jeji dcerina
spolecnost ZZN Pelhtimov a.s., jakoZto nejvyznamnéjsi obchodni spolecnost
plisobici v regionu Vysoc¢iny a Jiznich Cech. Dal$imi konkurenty jsou spole¢-
nosti Rynagro a.s. Rynarec a SPV Pelhfimov a.s., taktéZ patrici do skupiny Ag-
rofert, které jsou jedny z nejvétSich zemédélskych spolec¢nosti na okrese Pe-
lhfimov, diky cemuz hraji vyznamnou roli zejména v utvareni ceny pronajmu
zemédeélské plidy zemédeélské plidy. Tyto zemédélské podniky, na rozdil od
podniku AGROSEV, v poslednich letech investovali do diverzifikace svych pro-
duktii vystavbou bioplynovych stanic, velkokapacitnich provozil zivocisné vy-
roby a zpracovatelskych zavodi.

Velikostné ai geograficky nejblizSimi konkurenty jsou soukromi zemé-
délci Jan Benes, Josef Be¢ka aJan Chuchel a spole¢nosti Agrospol Utéchovice
spol s r.o0. a Agrospol Stary Pelhifimov spol. s r.o. Tyto podnikatelské subjekty
hospodafii v katastru mésta Cervena Recice a okolnich obci a obhospodaiuji
vyméru srovnatelnou s podnikem AGROSEV. Skladbu péstovanych plodin
uvedené subjekty maji, vzhledem kidentickym Kklimatickym podminkam,
témér totoznou, avSak vyrazné rozdily existuji v ZivociSné vyrobé, kde pro-
dukci mléka se zabyvaji obé uvedené spolecnosti a soukromi zemédélec Jan
Benes, ostatni viibec Zivoc¢iSnou vyrobu nemaji. Pravé Jan Benes je sortimen-
tem vibec nejblize, jelikoZ krom skotu pro produkci mléka chova i masna
plemena skotu.
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4.3.2 Vnitifni prostiredi

4.3.2.1 Model 7S

Analyza ,75“ je jednim z ukazatelli ispésného podnikani firmy. Sklada se ze 7 ele-
mentd, které jsou uvedeny a bliZe rozepsany v zavislosti na fungovani firmy AGRO-
SEV.

e Strategie

Cilem firmy AGROSEV je zejména dlouhodoba stabilita na trhu a vydélecnost
pro své vlastniky. Tohoto cile dosahuji tim, Ze vyrabi produkty zakladni spo-
treby co nejefektivnéji a nejpriznivéji k prirodé. Strategie podniku ma navic
i pozitivni socidlni vliv - tvofi pracovni mista aje tim prospéSna nejen pro
obyvatele Cervené Retice, kde podnik sidli.

Dal$im cilem podniku je ziskat dobrou reputaci mezi svymi zakazniky.
Prostiedkem ke splnéni tohoto cile je rychlé a pruzné prizptsobeni se poza-
davkiim odbératel.

e Struktura
V soucasné dobé zaméstnava firma AGROSEV 11 zaméstnanct na riiznych po-
zicich, ptricemz je ve spole¢nosti vysoky podil mladych lidi.

Za firmu vystupuji a vyjednavaji dva jednatelé, ktefi reprezentuji podnik
na venek. Jeden z jednatelli je zaroven i agronom, ktery se stara o realizaci vy-
roby. Druhy jednatel vykondva navic praci mechanizatora, ktery se stara
o technické zazemi firmy.

Pozici manaZera provozu firmy vykonava pracovnik, ktery je zaroven
i obchodnim reditelem podniku. DalSim zaméstnancem je zootechnik - feditel
Zivocisné vyroby.

Ostatni zaméstnanci obsluhuji stroje nebo se staraji o chovana zvirata.
VSichni zaméstnanci se staraji o jim svérené stroje a zarizeni, tj. udrZzbu, drob-
né opravy a upravy si délaji sami

‘ Jednatel - agronom H Jednatel - mechanizator H Manazer provozu ‘
[ I
[
I [ I [ |
Zootechnik ‘ Traktorista H Traktorista H Traktorista H Traktorista H Traktorista
]
‘ Qsetrovatel H Osetrovatel H Krmic ‘

Obr. 6 Struktura spole¢nosti AGROSEV

Jak je patrné, struktura firmy je pomérné slozit3, to zejména z divodu to-
ho, Ze se jedna o rodinnou firmu, kde vétSinu ridicich funkci zastavaji rodinni
prislusnici, mezi kterymi nelze urcit vztah nadrizenosti a podiizenosti, avsak

kazdy zastava svou urcitou funkci, diky tomu se struktura nejvice bliZi funkcni
strukture. Pro pracovniky v ZivocisSné vyrobé vsak jednatelé a provozni funguji
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jako Stab pro nékteré odborné (zejména technické) problémy, které resi bez
zapojeni svého primého nadrizeného zootechnika.

e Systém
Ve firmé AGROSEV ma kaZzdy zaméstnanec stanovené povinnosti, které musi
vykonavat.

Pracovnik na pozici agronom sestavuje osevni plan a nasledné kontroluje
jeho splnéni. V kompetenci agronom je i ustanoveni technologickych postupii
péstovani rostlin. Mechanizator rozhoduje o obsluze strojii akontroluje
spravné zachazeni se stroji a zarizenimi. Oba pracovnici spole¢né rozhoduji
o strategickém rozvoji spolecnosti.

Tito zaméstnanci maji tedy nejvétsi vliv na strukturu péstovanych plodin
asloZeni portfolia spolecnosti. Mezi hlavni péstované plodiny patii ozimé
ijarni pSenice urcené jak potravinaiskym, tak krmivairskym udcellim, krmné
a sladovnické je¢meny, repka olejka, oves, mak a brambory, jejichZ tézisté lezi
v produkci urc¢enou pro vyrobu Skrobu asadby konzumnich i Skrobovych
brambor.

Agronom ma i rozhodujici vliv na mnozZstvi krmiva pro spotrebu v Zivo-
¢isSné vyrobé, tedy jetele, trav a kukurice a spole¢né s mechanizatorem ovliv-
nuji kvalitu sklizné a uskladnéni.

ManaZer provozu rozdéluje praci a kontroluje jeji splnéni a je nadiizeny
zootechnikovi, ktery je zodpovédny za ZivoCiSnou vyrobu, spolu s nim vybira
byky pro inseminaci.

Zootechnik dohliZzi nad dodrZovanim stanovenych technologickych po-
stupti pii chovu zvirat. Ridf a vzajemné koordinuje provozni ¢innosti. Mezi je-
ho dalsi Cinnosti patii naptiklad stanovovani krmnych davek nebo i veteri-
narni oSettreni zvirat, tim je odpovédny za mnozZstvi a kvalitu produkovaného
mléka.

Vsechny produkované vyrobky slouZzi jako vstupni komodity potravinai-
ského primyslu nebo jinych zemédélskych podnikl (osivo a sadba plodin,
krmné obiloviny), pouze mala ¢ast produkce, konkrétné konzumni brambory,
putuje pres velkoobchodniky ke konecnym spotrebitellim. JelikoZ se jedna
o komodity obchodované na burze, je timto vyrazné ovlivnéna jejich cena, s je-
jimZ pohybem lze proto spekulovat, k cemuZ jsou zapotiebi kvalitni skladova-
ci prostory s dostatecnou kapacitou, kterych v soucasnosti spole¢nost nema
dostatek, musi si je tak najimat nebo produkty prodavat primo po sklizni.

Jedinou vyjimku tvori mléko, jelikoZ se jedna o syrovy produkt, ktery
v tomto stavu nelze skladovat, musi byt odvaZeno do mlékarny ke zpracovani.
Skladovat ovSem je nutné krmivo pro skot, konkrétné jetelotravni senaz a ku-
kuti¢nou silaz, jejichz kvalita, odpovidajici kvalité uskladnéni, vyrazné ovliv-
nuje dojivost krav. V soucasné dobé firma nema dostatecné rocni kapacity si-
laZnich Zlabtli, musi tak byt ¢ast senaze a silaZe skladovana na nezpevnénych
plochach, jez negativné ovliviiuji kvalitu téchto meziproduktd.

Zameéstnanci v rostlinné vyrobé pracuji dle kazdodennich dkold, které jiz
plni samostatné. Pracovnici starajici se o zvifata nedostavaji kazdy den poky-
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ny a pracuji tak zcela samostatné v denné se opakujicich Cinnostech, zahrnuji-
ci nahanéni a dojeni krav, krmeni a napajeni telat, vyhledavani fije, aj. Mimo
péce o nejmladsi zvirata jsou vSechny prace vykonavany v novych a rekon-
struovanych prostorech za pomoci modernich technologii, notné zjednodusu-
jici vykonavanou pAci.

¢ Schopnosti zaméstnancii
VSichni zaméstnanci podniku, ktefi pracuji pro spole¢nost AGROSEV. prosly
Skolenim, které jim poskytla firma. Toto Skoleni se tykd obsluhy stroji
a zarizeni a vzdélavani v péci o zvirata. VSichni jednatelé maji zemédélske vy-
sokoskolské vzdélani, které z nich ¢ini odborniky vhodné pro tuto praci. Pod-
nik ma také dlouholeté zkuSenosti s péstovanim mnozZitelskych porosti
a chovem holstynského skotu.

Klicovym faktorem pro firmu jsou zkuSenosti zaméstnanct, tak aby k vy-
konavané praci méli pracovnici pozitivni vztah a byly schopni po zaskoleni
vykonavat svou praci samostatné bez neustalého dohledu. Vzhledem k rtizno-
rodosti vykonavanych c¢innosti a nutnosti reagovat na ménici se podminky,
protoZe pracuji s Zivym materidlem, nelze zaméstnance zaskolit na vSechny
vykonavané ukony.

o Styl
Management spolecnosti uplatiiuje v rdmci rozhodovani prevdzné demokra-
ticky styl rizeni. Tento zplsob vedeni je podporovan spole¢enskymi akcemi
(napft. oslava doZinek, spolecné navstévy zemédeélskych vystav a veletrhii). Di-
ky tomuto ptistupu si spolecnost u svych zaméstnancii ziskala loajalitu.

Zameéstnanci si mohou svou praci ¢asoveé rozvrhnout, nicméné je od nich
vyZadovano, aby veskeré své povinnosti splnili ve stanoveném terminu. Spo-
le¢nost také umoziuje svym zaméstnanclim vyuzit firemni stroje pro vlastni
potiebu. Podnik AGROSEV miiZe diky svému zaméreni, jako odménu svym
zameéstnanclim, poskytovat zdarma i vlastni produkty, dodatkovou dovolenou,
prispévek na Zivotni pojisténi.

¢ Spolupracovnici

Pro firmu pracuji zaméstnanci vétSinou se vztahem k zemédélstvi, pochazejici
prevazné z okoli podniku. Tito zaméstnanci jsou €asto vazani na firmu prona-
jmem piidy. Kviili nedostatku pracovnich mist, je pro stalé zaméstnance typic-
ka nizka fluktuace. Naopak sezonni prace jsou zajiStovany brigadnickou vy-
pomoci dlichodct a studentli. Motivaci k ristu je obsluha modernéjsiho stroje,
pokud zaméstnanec prokaze dostatecné schopnosti a lepsi platové ohodnoce-
ni.

Pro vedeni spolecCnosti je dilezity i nazor a zkuSenosti zaméstnancii pti
vykonu prace a snaZzi se na né reagovat, tak aby jim praci co nejvice zjednodu-
Silo a zprijemnilo. PrihliZi i k jejich ndzoru pti vybéru novych stroji a vybave-
ni, které je zpravidla nejprve odzkouseno zaméstnanci v podminkach podniku.
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e Sdilené hodnoty
Vedeni spolec¢nosti sdili se zaméstnanci vztah k prirodé a zemédélstvi, ktery je
dan zejména tradici zemédélstvi v oblasti a predavanim téchto hodnot z gene-
race na generaci. Tyto hodnoty a vztahy jsou podporovany a utuzovany demo-
kratickym stylem rizeni a spoleCnymi akcemi.

4.3.2.2 Matice BCG

Za pomoci matice BCG rozdélime portfolio komodit produkovanych spole¢nosti
AGROSEV do c¢tyr skupin, dle jejich relativniho podilu na trhu vii¢i nejbliz§imu
konkurentovi a mife riistu trhu dané komodity. Tato metoda pro analyzu portfolia
v podstaté urcovala vyvoj zaméreni produkce po celou dobu existence podniku,
i kdyZ nebyla nikdy v dané formé aplikovana. Tento model je pouzit zejména proto,
Ze diky vhodnému vybéru konkurenta pro provedeni analyzy, mliZe zohlednit spe-
cifické odvétvové podminky v regionu - klimatické, pidni, socidlni, agroenviro-
mentalni apod.

Z vyse uvedenych divodi byl jako konkurent pro matici BCG vybran v okoli sou-
kromé hospodarici zemédélec Jan Benes, ktery se vymérou obhospodaiované pii-
dy, coz je asi nejvhodnéjsi kritérium pro srovnavani zemédeélskych podnikateld,
nejvice bliZi spole¢nosti AGROSEV.

Pro umisténi produktii na vertikalni ose byla vyuZita data Ceského statistic-
kého tfadu o meziroéni zméné HDP v Ceské republice mezi lety 2012 a 2013,
ke kterym byly vztaZeny tidaje o meziro¢ni zméné produkce jednotlivych zemédél-
skych komodit ve stejnych letech. BohuZel ¢lenéni nékterych komodit neni tak po-
drobné, jak by pro tucely této prace bylo potiebné, proto byly chybéjici udaje od-
hadnuty dle vyvoje trhu.

Vsechny produkované komodity byly dle vySe uvedenych dat a dat firmy AG-
ROSEV umistény do matice BCG, kterou ukazuje nasledujici obrazek.
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Obr. 7 Matice BCG spolec¢nosti AGROSEV

e Hvézdy

Do skupiny hvézd jsou zarazeny produkty, jejichZ pozice na rostoucim trhu
je lepsi neZ u nejblizsi konkurence. U firmy AGROSEV toto spliuji tfi produkty,
konkrétné kravské mléko, krmna pSenice a Fepka ozima.

Mléko tvoii témér 60 % trZeb spole¢nosti AGROSEV, jedna se tedy o vii-
bec nejdulezitéjsi produkt v portfoliu firmy. V poslednich letech doslo vlivem
vysoké poptavky na svétovych trzich, zejména z asijskych zemi, po této komo-
dité, k vyraznému riistu ceny, kterd tahne vzhiru cely trh nezpracovaného
kravského mléka. Podnik se proto rozhodl posilit tento produkt investicemi
do welfare zvirat a moderni dojici techniky, coZ se projevilo navySenim pro-
dukce na dnes$nich 2,2 mil. litrd za rok.

Problémem této komodity je pravé nestabilita ceny, jelikoZ strmy rist
se miiZe v blizké budoucnosti obratit v znacny pokles, tak jak se jiz v minulosti
projevilo tzv. mlé¢nou Krizi v roce 2009. Toto riziko resi nékteré podniky vy-
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stavbou bioplynovych stanic, které poskytuji diky dotované vykupni cené sta-
bilni vynosy.

Krmna pSenice predstavuje jistotu v odbytu a relativné priznivé a stalé
ceny, navic jeji nutnost jako jeden ze vstupli do Zivocisné vyroby, z ni déla je-
den z pilirG produkce. Vzhledem ke klimatickym podminkam nelze dosahovat
vysokych hektarovych vynosi, proto se firma zaméruje na produkci osiv, kte-
ré naopak produkuje ve vyssi kvalité neZ zemédeélci vurodnych oblastech
a jejich vyssi ceny kompenzuji vynos. Rist trhu je zejména tazen ristem trhu
ZivociSné vyroby, jelikoZ krmnd pSenice je jeji vyznamnou vstupni komoditou
a tedy rose jeji poptavka i poptavka po osivu krmnych pSenic. V soucasnosti
firma osiva priblizné 40 ha pro vlastni krmné ucely, dalSich 70 - 80 ha jako
osivo nebo krmivo na prode;j.

Repka olejka predstavuje asi nejvyraznéjsi hvézdu produkce uz adu let
z diivodu stalych a relativné vysokych cen, stabilniho odbytu a pfiznivé renta-
bility hektarovych nakladi. Tyto skutecnosti jsou zpilsobeny zejména statni
podporou fepkového oleje jako aditiva pohonnych hmot i zvySenim odbytu
fepkového oleje v potravinarském pramyslu. Ji oseté plochy tvofi ro¢né pres
60 ha.

e Problémové déti
Produkty, které mohou v budoucnu generovat znacné zisky, protoZe se nacha-
zeji na rychle rostoucim trhu, avSak zatim se na né firma AGROSEV priliS ne-
zamérila. Vtuto chvili do této skupiny patfi brambory pro vyrobu Skrobu
a potravinarska pSenice.

Brambory pro vyrobu skrobu vyZzaduji nakladné technické vybaveni,
jehoZ rentabilitu piinadsi soucasny rist trhu této komodity, ktery je zplisoben
podporou péstovani ze strany vladnich uradti, bez néhoz by péstovani skro-
bovych brambor bylo prodélecné, tak jako brambor s jinym vyuZzitim. Kazdy
rok spolecnost zasazi do 40 ha Skrobovych brambor.

Potravinarska pSenice poskytuje, tak jako psSenice urc¢ena ke krmenti, tr-
valé a stabilni zisky, avsak klimatické a ptidni podminky neposkytuji vysoké
vynosy a zejména dostatecnou kvalitu pro pekarské ucely, proto téZisté této
produkce tvori osiva, jeZ jsou vitalnéjsi, nez ta z klimaticky priznivéjSich ob-
lasti. Mensi produkce této komodity neZ u konkurence je zplisobena zamére-
nim na pSenici krmnou, nutnou pro tézisté produkce celé firmy, tedy Zivocis-
nou vyrobu, ktera se tak péstuje na ukor lehce vynosnéjsi potravinarské pse-
nice.

Osevni plochy této plodiny se na ukor krmné pSenice snizuji, v soucas-
nosti tvori cca 60 ha prevazné osiv.

e Dojné kravy
Produkty se stabilni pozici, zpravidla poskytujici trvaly profit. Spole¢nost AG-
ROSEV ma v této skupiné dva produkty, konkrétné mak a krmny je¢men
Mak je komoditou, kterd velmi silné ovlivnéna predpisy a normami,
to z ni déla stagnujici produkt, avSak poskytujici znacné zisky. Jeji vyznam po-
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stupné roste stim, jak roste oseta vyméra, vroce 2015 firma péstuje mak
na 16 ha.

Krmny je€men jiZ nenabizi témér zZadné zisky, protoZe se nachazi na tr-
hu s klesajici tendenci, avSak je tato komodita nutna pro vyZivu zvirat. Firma
ji produkuje na 30 - 40 ha prevazné pro vlastni potiebu v ZivociSné vyrobé
a prodava prebytky.

¢ Bidni psy
Vyrobky s nejhorsi pozici v matici BCG nachazejici se na nizce rostoucim nebo
klesajicim trhu a s horsi pozici na trhu nez konkuren¢ni, to v pripadé firmy
AGROSEYV spliiuje oves, konzumni brambory, sladovnicky je¢men a skot urce-
ny k porazce
Oves predstavuje plodinu (spoletné s bramborami), pro niz jsou na Vy-
sociné nejpriznivéjsi podminkami pro péstovani, ale nizsi poptavka a s ni spo-
jena nizka cena ¢ini z ovsa jeden z problematictéjsich ¢lanka portfolia. V po-
slednich letech dochazi k mirnému rlistu vlivem zvysené poptavky jako krmi-
vo pro koné. To vede ke zvySovani péstovanych ploch, tak aby spoleCnost
mohla zachytit pripadny strmy rlist trhu této komodity, kdy jesté pred 4 roky
nepéstovala tuto plodinu spole¢nost viibec, v soucasnosti ji péstuje na 15 ha,
s planovanym ristem na cca 30 ha, jez bude probihat na ikor je¢meni.
Konzumni brambory vyZaduji vysoké naklady nejen na technologii, ale
na rozdil od brambor pro vyrobu sSkrobu, které primo zpole putuji
k odbérateli, musi byt skladovany, tiridény a baleny, coz si Zada dalSi naklady.
Jedinou mozZnosti, jak by tento produkt mohl prinasSet zisky je navySeni pro-
dukce a zisk vyznamného postaveni na trhu, ¢imz by se dostal do kategorie
dojnych krav, avSsak obhospodarovana vymeéra neni dostate¢na pro ziskani ta-
kového postaveni, proto je tento produkt predurcen k vyrazeni z portfolia.
Sladovnicky je¢men tak jako krmny je¢men je na mirné klesajicim trhu,
tim, Ze na Ceskomoravské vysociné nejsou pro péstovani této plodiny vhodné
podminky, je tento produkt ve Spatné situaci. Do zisku se dostava jen
v pripadé priznivého roku, kdy lze splnit prisné kvalitativni podminky.
Jate¢ny skot je produkt s nejvice kolisavou cenou, ktera je jen mirné
kompenzovana dotacemi na pasena zvirata, proto firma od jejich chovu
upousti, ale tento produkt vzdy bude figurovat v portfoliu ve formé vytaze-
nych dojnych krav a bycki mlééného plemena. MozZnosti jak dostat tento pro-
dukt do zisku je zaméreni se na masna plemena s vysokou kvalitou masa
a jeho prodej do luxusnéjsich restauraci.
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Obr. 8 Graf plodin péstovanych v hospodarském roce 2015

Firma AGROSEV spol. sr.o. v priibéhu své existence provedla nékolik zmén ve své
podnikatelské ¢innosti, omezeni ¢i likvidaci produkce nékterych komodit a naopak
zatrazeni jinych produktl do jejiho portfolia, napiiklad vyrazné omezeni vykrmu
skotu, zruSeni péstovani zZita a Inu, zarazeni péstovani osiv obilovin a sadby bram-
bor.

V soucasné dobé hodnoceni produktt z hlediska perspektivy na trhu pomoci
matice BCG ukazuje na nékolik moznych zmén. AvSak rada z nich neni z agrono-
micko-technologického hlediska uskutecnitelné, z téch co mozné jsou, jde zejména
o navySeni produkce mléka, ovSem zde je nejista situace na trhu vzhledem ke zru-
Seni mlécnych kvoét. Dale dle aktualni situace na trhu lze prostredky prelévat mezi
krmnou a potravinai'skou pSenici. Urcité mozZnosti k rlistu skyta péstovani maku,
ktery jako ,dojna krava“ poskytuje stabilni vynosy, avSak zvySeni osevnich ploch



Vlastni prace

46

lze pouze na ukor jinych plodin. Za splnéni urcitych podminek zminénych vySe, by
mohlo byt vynosné i chovani masnych plemen skotu.

Zisk ostatnich produktii v podstaté nelze navysit, jediné na tkor jinych vice
ziskovych plodin, coZ by z ekonomického hlediska celé firmy nebylo vyhodné.

Zcela odliSnou moZnosti pro riist miiZe byt doplnéni portfolia o produkty z ji-
nych odvétvi, napriklad v oblasti sluZzeb nebo vyroby energie - bioplynové
a fotovoltaické stanice.

4.4 Navrhy alternativnich strategii

Na zakladé posouzeni vnitfniho a vnéjSiho prostiedi jsou formulovany strategie
dle trzné-vyrobkové matice Igora Ansoffa.

Tab. 4 Ansoffova matice Vyrobek - trh pro AGROSEV spol. s r.o.
Vyrobek . .
" Trh Soucasny trh Novy trh
Strategie pronikdni trhu Strategie rozvoje trhu
fy . ] rodej casti produkce mléka
e zvySeni Kkapacity skladovacich * proce] St produ
. , . primo spotrebitelim
Soudasny prostor objemnych krmiv ot atetndho <k |
vyrobek e zvySeni kapacity skladli a po- * prode Jatetneho skotu na malo-
NV . porazky
skliziiova uprava zrnin
“ s : y rodej meziprodukti do bioply-
e zlepSeni welfare jalovicek * proce] ZIPTOCUI Py
novych stanic
Strategie diverzifikace
Strategie vyvoje vyrobku e vystavba bioplynové stanice
e vykrm byki e péstovani rychle rostoucich dre-
Novy e chov dalSich hospodarskych zvi- vin
vyrobek rat e produkce mléénych vyrobkt
e péstovani novych plodin e vlastni porazka a zpracovani ma-
e sluzby zemédélstvi sa
e produkce substratu
4.4.1 Strategie pronikani trhu

e Zvyseni kapacity skladovacich prostor objemnych krmiv

ZvySenim kapacity skladovacich prostor objemnych krmiv, tj. jetelotravni se-
naze a kukuticné silaze, ziska podnik vyssi kvalitu krmiv, tim jejich vyssi vyu-
Zitelnost, protoZe se jednak sniZzi mnozstvi nezkrmitelnych odpadii a dale

vV

vyssi kvalita zvysi uZitkovost krav.
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V soucasnosti jsou objemna krmiva z témér poloviny ukladana ke kon-
zervaci na provizorni polni tloZisté. Vlivem nezpevnéného podlozi dochazi ke
ztratdm az 25 % mnozZstvi, protoZe je nutné ¢ast hmoty, ktera je stykem s pt-
dou Spatné zkonzervovana a smichana s hlinou, zlikvidovat. Dale se, zvlasté za
zhorSeného pocasi, dostava do celé hmoty nemalé mnozZstvi popelovin, které
se sem dostavaji na pneumatikach stroji, jak pti vytvareni krmiva, tak pii na-
sledném odbéru krmnym vozem.

Tento zamér tedy bude spocivat ve vystavbé betonovych senaznich zlabti
a zpevnénych prijezdovych ploch v arealu firmy, tak aby dosSlo k maximalizaci
kvality krmiv, minimalizaci ztrat a i pribliZenim uloZist sniZeni nakladi
na pohonné hmoty s cilem zvysit uzitkovost krav.

Tab. 5 Naklady na vystavbu silaznich Zlabt

Cinnost Naklady v K¢
Vystavba silaZnich zlabt 6500 000
Piijezdové komunikace 880 000
Celkem 7 380 000

Zdroj: interni materidly AGROSEV spol. s r.o.

e Zvyseni kapacity skladii a poskliziiova tiprava zrnin
Soucasnda kapacita skladovacich prostor dostacuje, v zavislosti na vynosech,
na zhruba 80 % produkce, z nichZ vétsina je vyuZita na uskladnéni obilnin pro
krmivarské ucely ZivocisSné vyroby.

Zvyseni skladovaci kapacity tak, aby umozZnovaly uskladnéni veskeré
produkce v primérné tirodném roce, umozni uplatnit komodity uré¢ené k pro-
deji na trhu ve vhodnou dobu, tak aby vyuZila cenové pohyby v priibéhu roku
na trzich.

Pfimo souvislé s navrhem je i zlepSeni poskliziiové upravy, ktera primo
predchazi naskladnéni, jde zejména o ¢iSténi a suseni zrnin. Produkce, ktera je
s vysokym podilem necistot nebo s vysokou vlhkosti je Spatné prodejna nebo
ji lze prodat se ztratou, ktera je odvislda od mnozstvi necistot, respektive
od rozdilu skutecné a normované vlhkosti. Tyto ztraty se pohybuji ptiblizné
na 5 % z trzeb za obilniny, mak a repku olejku.
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Tab. 6 Naklady na potizeni novych skladovacich sil a Cisticek
Cinnost Naklady v K¢
Nova sila a stavebni tpravy 2000000
Porizeni Cisticek 930 000
Celkem 2930000

Zdroj: interni materialy AGROSEV spol. s r.o.

¢ ZlepsSeni welfare jalovicek

Tento strategicky zamér spocivajici zejména v modernizaci ustajeni jalovicek
do pitl roku véku, které jsou v soucasné dobé ustajeny v nevyhovujicich pro-
storech starého kravina, venkovnich zcasti zastreSenych vybézich a individu-
alnich, vétsinou direvénych boudach. Stavajici kravin bude opraven a vybaven
krmnymi automaty, zde by byly ustajeny jalovicky od 3 do 6 mésicti. Pro mla-
dsi jalovicky a bycky, ktefi musi byt ustajeny individualné, by firma nakoupila
nové boudicky a postavila zastreSeni téchto bud.

a snizi tak naklady na porizeni zakladniho stdda dojnic, toto v diisledku pove-
de ke snizeni nakladti na produkci mléka. Lepsi kondice jalovic tak téZ povede
ke zlepSeni uplatnéni brezich jalovic na trhu, které chce firma v nejblizsi bu-
doucnosti opét zacit prodavat, po obdobi navySovani stada.

Tab. 7 Naklady na Gpravu kravina a vystavbu piistiresku
Cinnost Naklady v K¢
Upravy staré staje 2000 000
Napdjeci automaty 3 ks 620 000
ZastreSeni individualnich bud 500 000
Celkem 3120000

Zdroj: interni materialy AGROSEV spol. s r.o.

4.4.2 Strategie vyvoje vyrobku

¢ Vykrm byku
Nyni jsou bycci prodavani na vykrm ptiblizné ve véku jednoho mésice. Nejcas-
téji bycci putuji do zahranici, kde jsou vykrmovany na teleci maso. V zemich
jako je Italie, Némecko a Dansko je teleci maso lépe zpenézitelné nez v Ceské
republice.

Diky vystavbé nové produkeni staje se ve starSich provozech uvolnila ¢ast
prostor, které jsou nyni nevyuZzivany, tyto prostory by mohli byt vyuZzity pravée
pro vykrm byckli do dvou let, kdy by pfi intenzivnim vykrmu meély mit
900 az 1000 kg. Tento zamér se samoziejmé neobejde bez zvySené spotieby
krmiv, jak jadrnych, tak objemnych, na druhou stranu zvysSeni ostatnich na-
kladli (na oSetifovatele, krmice, ustajeni) bude naprosto minimalni, protoze
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ustajeni téchto zvirat by se nachazelo v prostorach jiz zc¢asti vyuzivanych, kte-
ré z technologického hlediska nelze obsluhovat pouze z ¢asti.

¢ Chov dalsich hospodarskych zvirat

Stejné tak jak lze vyuZit volné kapacity pro vykrm bykd, lze je vyuZit pro vy-
krm jinych hospodarskych zvirat, naptiklad prasat nebo driibeze. Chov téchto
zvirat by nevyZadoval vyssi naklady na dpravu prostor stejné tak na jejich
chov, protoZe vSechno potiebné krmivo si firma vyrabi sama, pouze by doslo
ke zmenSeni mnozZstvi prodavanych obilnin. Toto by platilo pfi tzv. farmar-
ském chovu téchto zvirat, intenzivni velkochov by si vyZadal zna¢né upravy
prostor po chov a i ndkup specialnich krmnych smési, jehoZ navratnost pri
soucasnych cenach a konkurenci na trhu je velmi problematicka.

Drobny chov zvirat piinasi lepsi kvalitu masa, ovSem vyssi naklady
na primérny prirlistek, jez je treba kompenzovat vyssi prodejni cenou, kterou
pramyslova jatka, do kterych spole¢nost v soucasnosti dodava, nejsou schop-
na akceptovat.

e Péstovani novych plodin

Nad zménou portfolia péstovanych plodin se spoletnost zamysli na zac¢atku
kazdého hospodarského roku, a to jak nad skladbou druht, tak odriid plodin.
Zménu nelze provést na ukor plodin nutnych pro ZivocisSnou vyrobu, tj. poros-
tll travin a jeteli na orné pideé (cca 120 ha), kukurice (cca 70 ha) a obilnin pro
vyrobu jadrného krmiva (cca 40 ha krmné pSenice, 30 ha je¢mene a ovsa). Za-
rovenl musi byt dodrZeny agronomické postupy a zasady spravného hospoda-
feni, tykajici se zejména spravného stridani plodin. Tyto zmény vzdy probihaji
dle aktualni poptavky na trhu.

Tyto zmény pro spolecnost mohou prinést zvySeni nakladd jen ve vysi
rozdilu nakoupeného osiva a sadby, oproti v soucasnosti péstovanych plodin,
které vsak je zpravidla kompenzovano vySsimi prodejnimi cenami. MoZnosti
pro zmeénu se v soucasnosti ukazuji u bilkovinnych plodin (hrach a bob), po-
travinarskych (Zito, oves nahy, bezlepkové zrniny), brambory pro priimyslové
zpracovani (na lupinky, kaSi, atd.). Poptavka po téchto plodinach vsSak
v soucasnosti neni priliS zna¢na, tato situace se ovSsem miuZe do zacatku nasle-
dujiciho hospodarského roku ménit.

e Sluzby zemédélstvi
Modernizaci strojového parku se zvysuje i vykon stroji, a tim dochazi k nedo-
statetnému vyuziti ve firmé. Zbyvajici kapacitu strojlii 1ze nabidnout jinym
zemédélclim. Zde firma nyni plisobi zejména poskytovanim praci teleskopic-
kym naklada¢em. V budoucnu Ize vyuzit volné kapacity stroji na sklizen pic-
nin a dopravni techniky. Pro vyuziti téchto kapacit je ovSem nutné najmout
nové pracovniky, protoZe ti soucasni jsou vytéZovani z celé své pracovni doby.
Pro nabidku dalSich sluZeb by bylo nutné porizeni novych, cenové velmi
nakladnych stroji a najmuti novych zaméstnancti na jejich obsluhu. Nékteré
sluzby, jako napriklad prace sklizeci mlatickou, si firma dnes najima, tudiz by
v pripadé porizeni tohoto stroje za né usetrila.
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Tab. 8 Naklady na potizeni sklizeci mlaticky

Cinnost Naklady v K¢
Sklizeci mlaticka 6 000 000
Ro¢ni naklady na obsluhu 252 000
Celkem 6 252 000

Zdroj: odhad spole¢nosti AGROSEV, Cesky statisticky tirad (2014)!

4.4.3 Strategie rozvoje trhu

¢ Prodej ¢asti produkce mléka primo spoti-ebitelim

V soucCasné dobé prodava spolecnost veskerou produkci mléka prostiednim
Mlékarského a hospodarského druzstva JIH do mlékarny za velkoobchodni
ceny. Tento zamér by zavedl kroky pro prodej ¢asti této produkce kone¢nym
spotiebitellim jako neupravené kravské mléko. Prodej by probihal skrz pro-
dejni automaty nebo dodavan do maloobchodnich prodejen v regionu (spiSe
malym Zivnostnikim neZ fetézciim), nebo s vyuzitim obou téchto prodejnich
kanald.

Nejvyraznéjsi problém spociva ve Spatné povésti syrového mléka mezi
spottebiteli, které je tak nakupovano uzkym okruhem spottebitelli, na druhou
stranu v regionu nepisobi Zddny konkurent nabizejici stejny produkt.

Tab. 9 Naklady na potizeni prodejniho automatu na mléko
Cinnost Naklady v K¢
Prodejni automat T-mléko model L 700 000

Zdroj: informace od TOKO AGRI as.

¢ Prodej jatecného skotu na maloporazky
V soucasné dobé se pomalu zac¢ina nastolovat trend mezi spotrebiteli nakupo-
vat vyzralé hovézi maso vysoké kvality, na které se zacinaji specializovat spiSe
mensi jatka, jeZ vyZaduji mladé kusy do 2 let véku, pasené, z masnych plemen
skotu.

Spole¢nost AGROSEV v soucasné dobé pase skot se 75 % a vétsSim podilu
krve plemene Galloway. Maso téchto zvirat je vice prorostlé tukem, ¢imz
se hodi zejména k ptipravé steakil. V soucasnosti neni o toto plemeno velky
zajem, protoZe neni povédomi o jeho kvalitach mezi Sirokou verejnosti. Jeho
kvality tak ocenuji pouze znalci, kteri nakupuji vyzralé maso.

Jatecny skot této kvality dnes putuje na priimyslova jatka, kde nedochazi
kjeho adekvatnimu zpenéZovani. Firma by se tak méla pokusit prorazit
u téchto malych jatek, nejlépe pfimim kontaktovanim a nabidnutim kvalit to-
hoto masa. Nejvétsi prekazkou je umisténi téchto jatek, které se zpravidla na-
chazeji v blizkosti velkych mést, kde je vétsi kupni sila pro zboZi vysoké kvali-

1 Dle priblizné primérné mzdy v zemédeélstvi 21 000 K¢
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ty, jsou tedy vzdaleny nejméné 100 km od sidla firmy, ¢cimZ se zvySuji naklady
na dopravu na jatka.

¢ Prodej meziproduktii do bioplynovych stanic
S velkym rozmachem bioplynovych stanic se silné dotovanym provozem, do-
Slo velmi ¢asto o predimenzovani velikosti oproti vymére obhospodarované
plidy, a tim jsou majitelé bioplynovych stanic nuceni nakupovat surovinu,
prevazné kukuri¢nou sildz. Firma AGROSEV by tak mohla vyuZit této situace
a nabidnou produkci jinak ur¢enou pro ZivociSnou vyrobu.

Tak aby nedoslo k ohroZeni ZivoCiSné vyroby, je nutné navysit oseté plo-
chy téchto plodin. MoZnou nevyhodou je pies soucasnou vysokou poptavku,
lze ocekavat propad, protoZe v blizké budoucnosti pravdépodobné dojde
ke sniZeni dotované vykupni ceny elektfiny, a tim nejspise k omezovani vyko-
nu bioplynovych stanic.

4.4.4 Strategie diverzifikace

e Vystavba bioplynové stanice
Tento druh podnikani zazilo v poslednich letech nebyvaly rozmach, ktery
pramenil zejména z vysokych dotaci jak na vystavbu, tak i na provoz samotné
bioplynové stanice. Tyto dotace stat prestal pred zhruba dvéma lety poskyto-
vat, ¢imz prestaly velké bioplynové stanice pro cilené péstované plodiny byt
zajimavé. A to i z divodu poklesu ceny elektrické energie na trhu.

Nyni z pohledu navratnosti by prichazela v ivahu pro tento podnik bio-
plynova stanice o vykonu do 200 kW, jejiZ provoz by z valné Casti byl zajiStén
z nezkrmitelnych zbytkid krmiva pro skot a kejdy. Tim by se vyrazné sniZily
provozni naklady, mohla by tak bioplynova stanice byt rentabilni.

Vlastni vyroba elektrické energie zvySuje nezavislost a samostatnost
podniku a eliminuje tak vykyvy cen elektfiny, ktera je jednou z hlavnich na-
kladovych poloZek, zvlasté v ZivoCisSné vyrobé.

Tab.10  Naklady na vystavbu bioplynové stanice

Cinnost Naklady v K¢
Stavba a technologie 20 000 000

Zdroj: Dvoracek (2010)

e Péstovani rychle rostoucich direvin
Nékteré méné bonitni pozemky lze vyuZit pro péstovani rychle rostoucich
dievin, jako biomasy pro vytopny. Nejvétsi nevyhodou je dlouhd navratnost,
kterd neni pribézng, ale investice na zaloZeni se vrati az za nékolik let po
sklizni, do té doby nelze ziskat Zadné prijmy, dale navrat ptidy do zemédélsky
vyuzitelné podoby je Casové velmi naroc¢ny.
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Tab.11  Naklady na porizeni fizkl japonského topolu a oportunni hektarové naklady

Cinnost Naklady v K¢
Rizky na 1 ha 8 000
Cena sklizné 1 ha 47 040
Porizovaci naklady celkem 55 040
Oportunni ndklady na 1 ha za rok? 27 000

Zdroj: www.japonskytopol-rk.cz, interni statistiky AGROSEV spol. s r.o.

¢ Produkce mlécnych produkti

Zakoupeni vybaveni pro vyrobu mlé¢nych produkti jako jsou syry, jogurty, aj.,
si dale vyZada nejméné jednoho pracovnika pro samotnou cinnost. Prodej
téchto produktd je mozZny, vzhledem k velikosti podniku, pouze v mensich
prodejnach v regionu, které nepatii nadnarodnim retézctim.

Tak aby spolec¢nost rozmélnila rizika je vhodné zpracovani pouze casti
produkce mléka, které by byl dostatecné zajiStén odbyt. Tomuto by samozie-
jmé odpovidala i velikost minimlékarny.

Tab.12  Naklady na porizeni minimlékarny a obsluhu

Cinnost Naklady v Ké
Porizeni minimlékarny, v€etné vybaveni 1150000
Ro¢ni naklady na pracovnika3 a provoz 700 000
Roc¢ni oportunni ndklady# 657 000
Roc¢ni naklady celkem 1357 000

Zdroj: cenik spole¢nosti AGROMONT VIMPERK spol. s r.0. a Cesky statisticky trad (2014)

¢ Vlastni porazka a zpracovani masa
Vybudovani jatek by firmé umoznilo zejména lepsi zpenéZeni skotu chované-
ho na maso, jehoZ chov neni dostatecné intenzivni pro rentabilni prodej na
primyslova jatka a mensi jatka poptavajici kvalitni a drazsi maso se v regionu
nevyskytuji.

Produkované maso by bylo prodavano prevazné do luxusnéjsich hoteli
arestauraci ve velkych méstech. Témto odbératellim je treba vychazet vstric
zejména ve skladbé a moZnostech opracovani, pripadné zrani masa. Tyto spe-
cifické pozadavky primyslova jatka nemizou plnit vzhledem k odebiranému
mnozstvi témito zakazniky.

2 Primeér za tfi roky, pri stiidani krmné pSenice, fepky olejky a krmného jeCmene, bez zapocteni
dotaci. Tti roky jsou nejkratsi doba pro sklizefi japonského topolu

3 Dle priblizné priimérné mzdy ve zpracovatelském primyslu 25 000 K¢

4 Oportunni naklady ve formé prodeje mléka ptimo do mlékarny, pfi dennim zpracovani 100 1
mléka (dle velikosti navrhované mlékarny)
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Vyraznou nevyhodu predstavuji hygienické a veterinarni predpisy a Casté
kontroly jejich plnéni, coZ predstavuje navysSeni provoznich nakladl. Spolec-
nost by byla nucena najmout nejméné dva pracovniky.

Tab.13  Naklady na jatka

Cinnost Naklady v K¢
Vystavba jatek 2900000
Porizeni vybaveni 500 000
Porizovaci naklady celkem 3400000
Ro¢ni naklady na pracovniky® a provoz 1000000
Roc¢ni oportunni naklady® 1200000
Roc¢ni naklady celkem 2200000

Zdroj: odhad spolecnosti

¢ Produkce kompostu a zahradnického substratu

Nezkrmitelné zbytky jetelotravni senaze a kukuricné silaze lze vyuzit na kom-
postovani a produkci substratu pro péstovani rostlin v zahradkarstvi a do-
macnostech. Pro kompostovani by bylo mozné vyuZit i biologického odpadu
vyprodukovaného ve mésté Cervend Recice a okoli, se kterym uZ v sou¢asnosti
zastupci mésta maji potiZe, a byl by tak pravdépodobné k dispozici zdarma.

Pro zakoupeni vybaveni na kompostovani (predné prekopavac a tridic)
lze vyuZzit podpory z dotac¢nich programi Evropské unie. Vzhledem k ¢asové
narocnosti prace na kompostovani, neni nutné najimat dalsi pracovniky, jeli-
koZ kompost vyZaduje péci pouze nékolikrat do roka.

Vysledny produkt, tj. péstebni substrat, by byl nabizen zahradkarstvim
v okolich sidla spolecnosti a dale vefejnosti pro vysadbu rostlin na zahradkach
a v kvétinacich, o néjz jiz v dnesni dobé maji zajem, v domnéni, Ze jej firma na-
bizi.

5 Dle priblizné primérné mzdy ve zpracovatelském primyslu 25 000 K¢
6 Vynosy z prodeje jate¢ného dobytka
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Tab.14  Naklady na produkci kompostu

Cinnost Naklady v Ké
Porizeni prekopavace 300 000
Porizeni tridice 800 000
Celkem 1100000

Zdroj: odhad spolecnosti

4.5 Vybér strategie

Na zakladé Ansoffovy matice jsem navrhl jednotlivé strategie, ze kterych se poku-
sim v nasledujici casti vybrat tu, ktera by byla pro podnik AGROSEV nejvhodnéjsi
pro implementaci v nejblizsi budoucnosti. Vybér bude proveden na zakladé vyno-
sovych a nakladovych predpokladii a zejména mifte rizika, které bylo konzultovano
s vedenim spolecnosti.

Na zakladé vyse zminénych predpokladii byla vybrana jako nejvhodnéjsi stra-
tegie diverzifikace, a to zejména z dlivodu rozloZeni podnikatelskych rizik do dal-
$tho odvétvi, protoZe v soucasnosti firma plisobi pouze jako zemédélsky prvovy-
robce a v tomto odvétvi v soucasnosti nevidi velky potencional k riistu, i kdyz po-
skytuje nyni pomérné stabilni zisky, proto bude i v budoucnu klicovou podnikatel-
skou aktivitou.

Z konkrétnich strategickych zamérli se jevi jako nejrealisti¢téjsi produkce
substratu, protoZe tento zamér predstavuje nejmensi riziko, vzhledem k moZnos-
tem uplatnéni na trhu, je v okoli spoletnosti jedine¢nym, ¢imZ umozni byt v pod-
staté jedine¢nym na trhu v severni Casti okresu Pelhfimov. Velkou vyhodu pred-
stavuji témér nulové naklady na vstupni surovinu, protoze by prevazné pochazela
z odpadu meziproduktl ZivocisSné vyroby, které jsou jinak vyvazeny na pole a zao-
rany témeér bez uzitku, protoZe osahuji minimum energie vyuZitelné rostlinami.
Dalsi vstupni suroviny jsou moZné ziskat témér zdarma od obci a mést v regionu ze
sbéru biologického odpadu. Naklady na nakup vybaveni a upravu ploch je moZné
z¢asti financovat z dotaénich programt Ceské republiky a Evropské unie.

Strategie pronikani trhu nevede kdostatetnému rozloZeni rizika, jez
je v soucasnosti hlavnim cilem spolecnosti, ¢imzZ nejsou v soucasnosti prilis atrak-
tivni. VSechny tyto strategické zameéry spolecnost uvazuje v blizké budoucnosti
zavést jako ndastroj sniZeni nakladl a zjednoduseni prace, ale vedeni firmy je nepo-
vazuje za dostateCné inovacni, pro nutnost jejich hodnoceni. Dale se vSemi strate-
gickymi zaméry strategie vyvoje vyrobky, azZ na poskytovani sluZeb nema spolec-
nost dobré zkusSenosti z drivéjSi doby, proto je povazuje za neprimérené riziko.
Na trhu poskytovani sluzeb je v soucasnosti vysoka konkurence a je velmi obtizné
se na néj dostat, coZ v kombinaci s vysokymi naklady prestavuje znac¢né riziko.

Prodej c¢asti produkce mléka ptrimo spotiebitelim predstavuje riziko
z pohledu prijeti produktu na trhu, protozZe syrové kravské mléko nema mezi spo-
trebiteli dobrou povést, navic navratnost pri predpokladaném dennim prodeji 50 1
za 14 K¢ predstavuje témér 3 roky. Prodej jatecného skotu na maloporazky a pro-
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dej meziprodukti do bioplynovych stanic nema témér zadny riistovy potencidl,
a je tedy v nezajimava.

Tab.15  Srovnani variant strategie diverzifikace

Porizovaci Roc¢ni Predpokladana
naklady |piedpokladany| doba navratnosti
[K¢] zisk [K¢] [roky]
Rychle rostouci dfeviny 41600 23 000 2,39
Zpracovani mléka 1150 000 -731 250 -
Jatka a zpracovani masa 3400 000 1550000 2,19
Kompostovani 1100000 250 000 4,4

Jak Ize vidét v tabulce, jako nejvyhodnéjsi varianta se jevi vlastni porazka a zpraco-
vani masa, avSak vzhledem k nejistému odbytu a vysoce konkuren¢nimu prostredi
je tato varianta také nejrizikovéjsi z téchto ¢tyrech. Alternativa produkce kompo-
stu a zahradniho substratu ma nejdelsi dobu navratnosti, ale za predpokladu zis-
kani dotace na porizeni stroji ve vysi 50 % se doba navratnosti sniZi na polovinu.
Hlavni vyhodou jsou pomérné nizké vstupni ndklady a i v pfipadé nedostatecného
odbytu lze kompost vyuZit jako vysoce kvalitni hnojivo na pole a tim zvysit urod-
nost ptidy.

4.6 Finanéni hodnoceni

Predpokladana potizovaci cena nutného vybaveni pro diverzifikaci produktového
portfolia je 1 100 000 K¢. Za 300 000 K¢ je nutné nakoupit prekopavac kompostu
aza 800 000 K¢ bubnovy tiidi¢. Ceny téchto strojii jsou pouze orienta¢ni a vycha-
zeji z odhadu mechanizatora firmy, ktery pravidelné sleduje vyvoj na trhu stroji
a zarizeni v odbornych Casopisech a na internetu.

Odhad zisku je proveden na zakladé zjisténi velkoobchodnich cen kompostl
a zahradnich substrati, kde tato cena se pohybuje kolem hodnoty 500 K¢.t-1. Pied-
poklad 500 t vyrobeného kompostu vychazi jednak z minimalni doby vyroby kom-
postu, ktera ¢ini 6 mésicli a ze soucasného mnozstvi nezkrmitelnych zbytki jetelo-
travni senaze a kukuricné silaze, které se pohybuji mezi 400 a 500 t, tedy priblizné
5 % roc¢ni potfeby krmiva pro skot. Dalsi vstupni surovinu bude tvorit bioodpad
domacnosti spolu s travou a listim z vefejnych ploch v Cervené Reéici, tento mate-
ridl je v soucasnosti sklddkovan a dle odhadu se jej vytvoii nejméné 50 t rocné.
V neposledni radé 1ze pouzit mokrou a nahnilou slamu, ktera neni vhodna pro nas-
tylani postylek krav.

Jak ukazuje tabulka ¢Tab. 15, predpokladana navratnost této varianty je 4,4
roku. Ktéto pesimistické varianté je tfeba pridat mirné optimistickou variantu,
ktera bude pocitat se ziskem dotace z fondii Evropské unie ve vysi 50 %, procentu-
alni vyse zavisi na aktudlnich podminkach vyhlaSovaného kola a mnoha zohledno-
vanych faktorech, pohybuje se zpravidla mezi 40 a 60 %
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Tab.16  Porovnani variant navratnosti
Porizovaci | Pfredpokladana Ro¢ni Doba
naklady vySe dotace predpoklada | navratnosti?
[Kc] [K¢] ny zisk [K¢] [roky]
Pesimisticka 1100 000 0 250 000 4,56
varianta
Optimisticka 1100 000 550 000 250 000 2,23
varianta
Tab.17  Predpoklad cash-flow projektu (Kc¢)
1.rok 2. rok 3.rok 4. rok 5.rok
gllfkonto"ane 250000 | 245000 | 240100| 235298 | 230592
Kumulované
diskontované 250 000 495 000 735100 970398 | 1200990
CF

Jak Ize vidét ve vyse uvedenych tabulkach, pokud firma bude schopna vyuzit dotaci
na porizeni vybaveni, poc¢atecni investice se firmé vrati jiZz za 2 roky a necelé 3 mé-
sice (za predpokladu rovnomérnych pitijmi), tedy ve tretim roce fungovani vyge-
neruje tento strategicky zameér 185 100 K¢. Pokud by projekt nebyl spolufinanco-
van z dotacnich tituld, jeho navratnost se znacné prodlouzi aZ na 4 roky a vice jak
6 mésicl a ziskovym se stane nejdiive v patém roce existence, kdy vygeneruje zisk
ve vysi 100 990 K¢.

7 Se zapocitanim inflace
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5 Diskuze

V praktické ¢asti mé prace byla provedena analyza vnitiniho a vnéjSiho prostredi,
na jejimz zakladé byly zformulovany strategie dle matice Vyrobek - trh Igora
Ansoffa, z nichZ byla vybrana jako pro podnik nejvhodnéjsi strategie diverzifikace.
Hlavnim diivodem pro vybér diverzifikatni strategie bylo rozlozeni podnikatelské-
ho rizika, a to nejen zavedenim 2 novych produktd, ale i vstupem na novy trzni
segment. Konkrétné jde o kompost a substrat pro zahradnické ucely.

Ansoffova matice byla vybrana zejména s ohledem na jeden z cilti spole¢nosti,
a to rozsiteni podnikatelskych ¢innosti mimo klasickou zemédélskou prvovyrobu,
ktera je v soucasnosti jedinou Cinnosti, na kterou je spolecnost AGROSEV zamére-
na. Tato metoda strategického managementu neposuzuje jen ristové moznosti
soucasnych trhi, tak jako Porterovy generické strategie, ale umoziiuje porovnani
i se situaci na potencionalnim novém trhu. Timto Ize vytvorit takové strategie, kte-
ré nabidnou vstup na nové trhy, tak aby byl naplnén vySe zminény cil, a to jak
se souCasné produkovanymi vyrobky, tak se zcela novymi vyrobky, které v tomto
podniku stale zc¢asti souvisi se soucasnou ¢innosti, ale zaroven nabizeji zcela odlis-
ny trh, s jinym ekonomickym cyklem.

Rozvoj trhili po vertikdle je pro spolecnost velmi rizikovy, zejména pro vyso-
kou konkurenci velkych hraci, jak na strané dodavatelli, tak odbérateld. Vstup
na tyto trhy, s ohledem na velikost a kapitdlové moZnosti firmy, je velmi omezen,
protoZe moznym trznim podilem by nemohla konkurovat zavedenym hractm. Tu-
diZ logickou alternativou je rozvoj po horizontale a vstup do jinych odvétvi.

Cela strategie diverzifikace, spocivajici v zuzitkovani nepotrebnych zbytkl vy-
roby, je vzhledem k ostatnim variantam jedna z nejméné kapitadlové narocnych.
Ac v dnesSni dobé jsou trokové miry avérii poskytovanych bankami na historickych
minimech, nedoporucuji pro financovani strategického zaméru jejich vyuziti, pro-
toZe mira rizika vyhodnocena bankou, se miiZe jevit jako prili§ vysoka. Vzhledem
k naprosté novosti produktii a trhu, na kterém by spole¢nost figurovala, nelze dnes
posuzovat, jak Uspésna firma na téchto trzich bude. Dal$im potencionalnim rizikem
pro banku je znacnd mira zadluZenosti spoletnosti, proto je vhodnéjsi vyuZiti
vlastnich prostiedki z vysledkl hospodateni minulych let, kterymi v soucasné do-
bé disponuje v dostatecné mire pro financovani této investice.

Vzhledem k predpokladu vypsani vyzev na poskytnuti dotaci z nového plano-
vaciho obdobi, které zacind bézZet vletoSnim roce a vysoké Sanci na jeji zisk,
je vhodné ucinit kroky k jejimu ziskani a popripadé vyckat s implementaci strate-
gie na schvaleni investi¢ni dotace. Tato finan¢ni podpora, i pres starosti
s kontrolnimi organy, vyrazné zkrati dobu navratnosti o vice jak polovinu a umozni
zvysSovani zisku spolec¢nosti jiZ po 2 letech a 3 mésicich od implementace strategie.

Mezi kladna hlediska patif zvlasté moZnost spoluprace s méstem Cervena Re-
Cice, které mizZe dodavat biologicky odpad do kompostarny, ¢imZ se zbavi dnes-
nich problémi s jeho likvidaci, a zaroven je potenciondlnim odbératelem kompo-
stu pro upravu zelené ve mésté. Timto se zlepsi vztah se zastupci mésta, které
je jednim z nejvétsich vlastnikd pdy v katastru Cervena Retice, ¢imZ ma znac¢ny
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vliv na spolecnost AGROSEV, jakoZto pachtyte téchto pozemkd, zaroven toto miiZe
posilit public relations firmy, protoZe umozni vytvoreni cistéjstho Zivotniho pro-
stredi naprosto ekologickou metodou.

Tato strategie neni v rozporu se soucasnou strategii, ktera, a¢ nebyla jasné de-
finovana, spociva zejména ve zlepSovani soucasné pozice na trhu mléka formou
investic do zvysSeni produkce a sniZzeni mzdovych narokii. Nova strategie by tuto
mohla, z pohledu investovani do rozvoje, v blizké budoucnosti nahradit, jelikoz
moznosti na rist vyroby mléka, bez navySovani stavii dobytka (které je vzhledem
k obhospodarované vymére nerealné), jsou jiZ témér vyCerpané.
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6 Zaver

Cilem mé prace bylo vytvoreni alternativ strategii na zakladé vybraného konceptu
a nasledny vybér jedné alternativy vCetné jejiho finan¢niho posouzeni. Naplnéni
tohoto cile predchazelo posouzeni soucasné situace vné i uvniti vybrané firmy,
k cemuz byly vyuzity metody PESTEL a Portertiv model 5 hybnych sil, pro zjisténi
situace ve vnéjSim okoli firmy, model 7S firmy McKinsey pro analyzu vnitiniho
prostredi a matice BCG vyuZita pro analyzu portfolia spolecnosti. Poznatky z téchto
analyz slouZily jako vychodiska formulace strategickych alternativ na zakladé ma-
tice Vyrobek - trh Igora Ansoffa.

Dle matice Vyrobek - trh bylo formulovano nékolik strategickych zamért pro
kazdou ze Ctyr strategii: pronikani trhu, rozvoje vyrobku, rozvoje trhu a diverzifi-
kace.

Zvlasté na zakladé ziskového potencialu a mire rizika byl vybran navrh strate-
gie diverzifikace, ktery byl predloZen vedeni podniku. Konkrétné se zamér zabyva
vybudovanim kompostarny, spocivajici v zakoupeni prekopavace a tiidice kompo-
stu a jejich vyuziti pro zpracovani bioodpadu na kompost, ktery po smichani se
zeminou slouZi jako zahradnicky substrat. Navrzena strategie byla vedenim podni-
ku posouzena jako inovacni a manazeri se bodou dale zabyvat jeji implementaci.

Zaroven byl vedeni podniku doporucen postup implementace vybrané strate-
gie, ktery spocival predevSim v nasledujicich krocich. Nejprve je treba provést
ukony nutné pro dodrzZeni zakonnych opatreni, jedna se zejména o deklarace
ochrany Zivotniho prostiedi a spodnich vod a zavedeni provoznich radd. Tyto do-
kumenty jsou mimo jiné nutné pro podani Zadosti o dotaci, jejiZ vypracovani dle
pravidel dotacnich tituld jsou naslednym krokem implementace strategie.

Pokud se povede ziskani dotace, mliZe spoletnost vypsat vybérové rizeni
na porizeni strojii pro zpracovani kompostu a nasledné i tyto stroje poridit
z vlastnich zdroj(, které se jevi jako vhodnéjsi, protoZe spole¢nost disponuje dosta-
teCnou vysi finan¢nich prostiedkl z hospodareni minulych let. PouZiti téchto pro-
sttedkl bude levnéjsi nez tirokové naroky bank. Pokud by spole¢nost neziskala
finan¢ni prispévky, je i tak tato strategie vhodna, pouze doba jeji navratnosti se
vice neZ zdvojnasobi.

Poslednim krokem je zaloZeni kompostu, které probéhne privezenim zpraco-
vatelného materidlu na vyhrazenou plochu. Z tohoto materialu se tlenim za pravi-
delného prekopavani stane za priblizné 6 mésicti kvalitni kompost, prodejny
v surovém stavu nebo po smichani se zeminou jako zahradnicky substrat. Zaklada-
ni kompostu je vhodné provadét pribézné, tak aby piijmy z prodeje pritékaly pri-
béZné a ne po velkych narazovych ¢astkach.

Hlavnim odbératelem budou zahradnictvi v okoli, které budou oslovovany
primo zastupci spolecnosti. Dale je predpoklad odbéru substratu mésty a obcemi
v regionu, které by produkt vyuzivaly pro dpravu zelené. Dle zadjmu zminénych
potenciondlnich odbératelli, je moZné i uvazovat o prodeji spotfebitelim. Tém
vSak spoleCnost neni schopna zboZi dodat, prodej by tedy probihal v sidle firmy,
¢imzZ by bylo nutné uvaZovat o propagaci na internetu nebo v mistnim tisku.
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