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Abstract

Homolka, O. Attractiveness of dairy industry in the Czech Republic. Master thesis.
Brno: Mendel University, 2016.

This master’s thesis deals with an analysis of the dairy industry in the Czech Re-
public. The main aim of this thesis is to evaluate the attractiveness of the branch
and to develop suggestions and recommendations for enterprises considering en-
ter the dairy industry and also for companies already operating in the branch.

For analysing of the macro-environment and the micro-environment and identify-
ing opportunities and threats in the practical background was applied the PESTE
analysis, Porter’s five forces analysis and the strategic group analysis. For evaluat-
ing the attractiveness of the branch and for suggestion of recommendations for
dairies was applied EFE, GE and SPACE matrix. Recommended strategies are the
market penetration, the market development and the product development.

Keywords

External environment, branch attractive, dairy industry, PESTE analysis, Porter’s
five forces analysis, strategic group analysis, EFE matrix, GE matrix, SPACE matrix,
suggestion of recommendations.

Abstrakt

Homolka, O. Atraktivita odvétvi mlékdrenstvi v Ceské Republice. Diplomova préce.
Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2016.

Tato diplomova prace se zabyva analyzou odvétvi mlékarenstvi v Ceské republice.
Hlavnim cilem této prace je zhodnoceni atraktivity odvétvi a formulace navrhi a
doporuceni pro podniky zvazujici vstup do odvétvi mlékarenstvi, ale také pro pod-
niky, které jiz v tomto odvétvi plsobi. Ve vlastni praci bylo pro analyzu makro a
mikro prostiedi a nalezeni prileZitosti a hrozeb, pouzita analyza PESTE, Porterova
analyza péti hybnych sil a analyza strategickych skupin. Pro posouzeni atraktivity
odvétvi a formulaci navrhii doporuceni pro mlékarny bylo vyuzito matic EFE, GE a
SPACE. Doporucenymi strategiemi jsou trzni penetrace, rozvoj trhu a vyvoj vyrob-
ku.

Klicova slova

Vnéjsi prostiedi, atraktivita odvétvi, mlékarensky primysl, PESTE analyza, Porte-
rova analyza péti hybnych sil, analyza strategickych skupin, matice EFE, matice GE,
matice SPACE, navrh doporuceni.
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Uvod 15

1 Uvod

,Evropa je nejvétSim producentem mléka na svété. Z nejvétSich deseti mlékaren-
skych spolecnosti svéta je jich pét z Evropy - evropsky mlékarensky priamysl je
tedy v dobré pozici, aby zlistal na cele globalniho mlékarenstvi. A to nejenom po-
kud jde o velikost a docileny obrat, ale také z hlediska své socidlni sily: ptisobi v
ném totiz vice nez 1 milion prvovyrobcti mléka a 12 000 mlékaren rozmisténych
po celé Evropé s priblizné 300 000 pfimymi pracovnimi misty v tomto odvétvi.“
Takto vystihuje evropské mlékarenstvi a diilezitost tohoto odvétvi Alexander An-
ton z Evropské mlécné asociace.

Odvétvi mlékarenstvi predstavuje jeden ze zakladnich pilifG potravinarského
priamyslu. Vyznam potravinarské vyroby je dan zabezpecovanim vyzivy obyvatel-
stva, vyrobou a prodejem zdravotné nezavadnych, bezpecnych, kvalitnich a pre-
vazné i cenové dostupnych potravin, vykonnosti a rostouci konkurenceschopnosti
tohoto odvétvi.

A praveé potravinai'ska vyroba a jeji soucast - zpracovani mléka a mlécnych vy-
robkti, ma v Cechach a na Moravé bohatou a dlouhou tradici. JiZz v prvni poloving
19. stoleti vznikaly na naSem dzemi prvni syrarny, vétSinou jako soucast velkostat-
kl. OvSem predpoklady pro primyslové zpracovani mléka nastaly az v dobé, kdy
zvySena vyroba mléka stacila nejenom pokryt vlastni potiebu zemédélct, ale vy-
tvarely se i jeho prebytky. Prevrat v technologickém zpracovani mléka, ktery nastal
uplatiiovanim novych védeckych a technickych poznatki posledni tietiny 19. stole-
ti, vedl rovnéZ u nas ke snahdm o povzneseni mlékarenstvi a jeho postupnou in-
dustrializaci. Po¢atky druzstevniho mlékarenstvi v Cechach a na Moravé tedy spa-
daji priblizné do 80. let 19. stoleti.

0d té doby si tuzemské mlékarenstvi proslo mnoha etapami a dospélo do ,,zra-
1ého* primyslu, jehoz vyrobky jsou jiz nedilnou soucasti ceského jidelnicku a jsou
konkurenceschopné nejenom na evropském, ale i svétovém trhu. Rozvoj priimys-
lového zpracovani mléka krom mezivalecného obdobi, nastal i za socialismu, pfti-
¢emZ mnoho ze soucasnych mlékaren predstavuje prezivsi Casti ptivodnich kraj-
skych podnikli. Nicméné oproti ptivodnim 116 primyslovym spole¢nostem v roce
1989, jich dnes v ceském mlékarenstvi operuje jiz pouze 35.

V poslednich letech se tuzemské mlékarny musely vyrovnavat s konkurenci
na evropském i globalnim trhu, zvysSujicim se dovozem mléc¢nych vyrobki ze za-
hranic¢i, Ruskym embargem ¢i zruSenim mlécnych kvét a naslednou volatilitou
mlécné suroviny. Tim, jak se s témito vlivy Ceské a moravské mlékarny vyrovnaly a
tedy tim, jak vypada sektor zpracovani mlécnych vyrobki v soucasnosti, se zabyva
tato prace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je, s vyuzitim pomocnych nastroji pro analyzu vnéjsi-
ho prostiedi, posoudit atraktivitu odvétvi mlékarenstvi v Ceské republice a vytvo-
it doporucenti jak pro zdjemce o vstup do této oblasti podnikani, tak pro stavajici
podniky ptisobici v tomto odvétvi. Doporuceni pro potenciadlni vstupujici podniky
vychazi z vyhodnoceni atraktivity mlékarenského odvétvi a navrhy pro podniky
stavajici z hodnoceni prilezitosti a hrozeb zjisténych v priabéhu analyzy makropro-
stredi, mikroprostredi a analyzy hybnych sil.

2.2 Metodika

Zdroji pro zpracovani této diplomové prace jsou zejména odborna literatura a in-
formace poskytnuté Ministerstvem zemédélstvi v publikaci Panorama potravinar-
ského primyslu, dale Ministerstvem financi, Statnim zemédélskym interven¢nim
fondem ¢i Cesky statistickym tfadem.

Diplomova prace je tvorena dvéma velkymi celky - literarni resersi a vlastni
praci. Literarni reSerSe je vénovana pirehledu, zpracovanému na zakladé studia
doporucenych publikaci. Jsou zde vymezeny pojmy uzZivané v managementu,
zejména vnéjsi prostiredi a jeho analyza, dale problematiky atraktivity odvétvi.

Ve vlastni ¢asti prace bude nejprve predstaveno tuzemského odvétvi mléka-
renstvi a jeho historie. Poté bude nasledovat analyza vnéjsiho prostiedi, pro analy-
zu makroprostredi bude zvolena analyza PESTE, zkoumajici politické, ekonomické
a socialni prostredi. Mikroprostredi bude v praci hodnoceno pomoci analyzy Por-
terovych péti hybnych sil v odvétvi a analyzy strategickych skupin, kde bude vy-
tvorena strategickd mapa. Ta rozcleni nejvétsi mlékarenské podniky do skupin a to
podle mnoZstvi zpracovaného mléka a ptisobnosti. Analyzované podniky maji vice
nez 80 zaméstnanci a alespoii 20 miliont litr zpracovaného mléka za rok. Plisob-
nost se zde bude délit na regiondalni, narodni a nadnarodni, pricemZ rozhodujici je
zde podil trZeb realizovany v zahrani¢i uvadény zvolenou mlékarnou. Treti velici-
nou ovliviiyjici velikost kruZnice v mapé je pocet zaméstnancu. V pribéhu analyzy
makroprostiedi a mikroprostiedi budou prilezitosti oznaCovany pismenem O a
hrozby pismenem T. Na zavér analyzy prostiedi budou pro lepsi prehlednost uspo-
radany do tabulky.

S hrozbami a prileZitostmi nasledné pracuje analyza EFE, jenZ umozni zhod-
notit, jak firmy vyuzivaji potencial vnéjsiho prostiedi. Pro samotnou analyzu atrak-
tivity je zvolena matice GE, do niZ budou zahrnuty charakteristické faktory piisobi-
ci na prostredi a faktory urcujici konkurenc¢ni pozici firmy. Po zhodnoceni atrakti-
vity odvétvi a zafazeni mlékaren druhé strategické skupiny do konkurencni pozice,
nasleduje tvorba matice SPACE. Matice je rozdélena do ctyr Casti, hodnoti se zde
sila odvétvi, stabilita, konkurenc¢ni vyhoda a financ¢ni sila. Pro urceni hodnot fi-
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nancni sily a konkurenc¢ni vyhody zde opét bude vyuzito firem druhé strategické
skupiny. VSechny tyto matice, budou vytvoreny na zakladé konzultace jednotlivych
hodnot s panem Ing. Daftkkem, manaZerem pro rozvoj trhu z Mlékarny OleSnice,
RMD.

Na zakladé matic budou vybrany strategie, které zaroven reaguji €i vyuzivaji
nékterych prileZitosti a hrozeb ziskanych z analyzy vnéjsiho prostredi. Nékolik
vybranych doporuceni zde bude i finan¢né vycisleno.
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3 Literarni reserse

3.1 Odveétvi

Existuje mnoho c¢asto vSak velmi podobnych definic odvétvi. Autoti Hron a Ticha
(2006) vymezuji odvétvi jako skupinu podnikt nabizejicich vyrobky nebo sluzby,
které jsou blizkymi substituty. Odvétvi mlze byt skupina vyrobci a prodejcii bliz-
kych substitutti, které zasobuji spolecnou skupinu zakazniki. Odvétvi je tudiz defi-
novano jak vyrobkem nebo sluzbou tak zdkaznikem.

Porter (1994) definuje odvétvi jako skupinu firem produkujicich produkty,
jeZ jsou navzajem Uzce zaménitelné. Odvétvi je zakladni prostor, kde se projevuje
konkurence.

Vzhledem k tomu, Ze soucasti odvétvi jsou nejen vyrobci nabizejici své pro-
dukty, ale i poptavajici zakaznici, 1ze pro ucely zkoumani odvétvového prostredi
pouzit také definici Pribové (1998), podle nizZ odvétvi tvoii skupina vyrobct, do-
vozcl a uzivateli stejnych nebo vzajemné zaménitelnych vyrobki nebo sluzeb.

Na zakladé vyse uvedenych definic je moZné konstatovat, Ze odvétvi je defi-
novano vyrobkem ¢i sluzbou, vyrobcem a zakaznikem.

Kazdé stadium vyvoje odvétvi je charakteristické urcitym konkuren¢nim pro-
stredim. Ve stadiu zavadéni rozviji obor zpravidla jedna nebo maly pocet organiza-
ci, které si samy stanovi pravidla soutéZe. V rlistovém stadiu vstupuji do odvétvi
dalSi organizace, zakladatelé oboru vytvareji bariéry vstupu a konkurence se zin-
tenziviiuje. Ve stadium vyzralosti je v odvétvi nadbytek kapacit, konkuren¢ni boj
sméruje k vytlacovani organizaci z oboru. Ve fazi apadku odvétvi se zvySuje pocet
odchodi z odvétvi a pocet konkurenti se snizuje. Stadium vyvoje ovliviiuje atrak-
tivitu oboru (Posvar, Chladkova, 2009).
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Obr.1  Zivotni cyklus odvétvi, Zdroj: Dvoracek, Slunéik, 2012

3.2 Strategie

Strategie predstavuje ustiedni pojem strategického tizeni a uzce souvisi s cily, kte-
ré firma sleduje. Obecné lze rici, Ze cile jsou Zddouci budouci stavy, které maji byt
dosaZeny. Strategie zde vyjadiuje zakladni predstavu o tom, jakou cestou budou
firemni cile dosazeny (Kerkovsky, Vykypél, 2006).

Také lze strategii definovat jako zaméfeni a rozsah Ccinnosti podniku
v dlouhodobém horizontu, které v idedlnim piipadé vytvareji soulad mezi podni-
kovymi zdroji a ménicim se vnéjsim prostiedim - zvlasté trhem a zdkazniky, a to
tak, Ze naplnuji oCekavani téch, ktefi jsou s podnikem spjati (Johnson, Scholes,
2000).

Prijata strategie se tedy odrazi v navrhu a vyvoji produktu, ve vyrobkové poli-
tice, ve vybéru cilovych trhii, ve zplisobu komunikace se spotiebitelem, pri stano-
veni ceny a ve volbé cest distribuce. Jde tedy o neustaly proces hledani a nachazent,
pokustli a omyl{, a uceni se z chyb konkurence. (Horakova, 1992)

Johnson a Scholes (2000) uvadéji nasledujicich osm zakladnich charakteristik
strategie:

1. Strategie mif{ do vzdalenéjsi budoucnosti
2. Strategie by méla firmé zajistit specifickou konkurenc¢ni vyhodu

3. Strategie urcuje zakladni parametry podnikani, soubor vyrobki, sluzeb, objem
vyroby, trhy atd

4. Strategie by méla sledovat dosazeni souladu mezi aktivitami firmy a jejim pro-
stredim

5. Strategie ma stavét na klicovych zdrojich a schopnostech firmy
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6. Strategie by méla vymezovat zakladni zplsoby zajiSténi zdroji potfebnych
pro realizaci strategie
7. Strategie zasadnim zptisobem urcuje tkoly taktické a operativni irovni fizeni

Strategie musi zohlednovat i firemni hodnoty, ocekavani ,stakeholders a fi-
remni kuluru

3.3 Strategicky management

Na strategicky management miize byt nahliZeno jako na proces, jehoZ porozuméni
je nutnym predpokladem pro efektivni rizeni organizace. V ramci tohoto procesu
podnik urcuje sviij ucel, cil, pozadovanou uroven vysledki a také piijima rozhod-
nuti tykajici se nutnych krokii pro dosazeni stanovenych cilii v urcitém casovém
horizontu a ve stale se ménicim prostredi (Thompson, Martin, 2005).

Dle Posvare, Tomsika, Zufana (2008) je strategicky management proces, jenZ
je mozné vymezit pomoci nasledujicich charakteristik:

e stanoveni dlouhodobého zaméreni podniku, ptijimani rozhodnuti vedoucich k
dosazeni podnikovych cilti
¢ planovani, rozmist'ovani, organizovani a rizeni zdroj podniku
¢ planovani soustredici se na vztah podniku a jeho prostredi
e soulad mezi vSemi prvky organizacniho systému podniku ptispivajici k napl-
néni cile
¢ postoj podniku k tomu, JAK, KDY, KDE, KOMU a PROC by mél konkurovat.
Dale je zde nazor Johnsona a Scholese (2000) - Ze se strategicky management za-
byva prijimanim rozhodnuti o klicovych otazkach tykajicich se podniku, ale zaro-
veil je jeho ukolem zabezpecit jejich provedeni v praxi. Sklada se ze ti{ zakladnich
krokd, které jsou vzajemné provazany a které se prolinaji. Jde nejprve o strategic-
kou analyzu, jejimZ predmétem je porozuméni strategické pozici podniku. Na ni
navazuje strategicky vybér, v ramci kterého dochazi k formulaci moZnych postup,
jejich hodnoceni a volby toho nejvhodnéjsiho. Nasleduje implementace strategie, ta
se soustiedi na napldnovani uvedeni strategie do praxe. Tento zakladni triprvkovy
model byl autory rozsiten o dalsi vlivy plisobici na strategicky management.
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Obr. 2 Model prvki strategického managementu, Zdroj: Johnson, Scholes, 2000, Cupakovs,
2014

3.4 Analyza vnéjsiho prostredi

Podnikatelské prostredi, ve kterém se firma nachazi, zahrnuje faktory, jejichZ pt-
sobeni miiZe na jedné strané vytvaret podnikatelské prilezitosti, na druhé strané se
miiZe jednat o potencialni hrozby pro jeji existenci. Proto je nutné okoli firmy d-
kladné monitorovat a systematicky analyzovat. Dilezitost téchto Cinnosti je dana
predevsim tim, Ze hlavni pri¢inou ristu, poklesu a jinych dlouhodobych zmén fun-
govani podniku jsou v prevazné vétSiné pripadld dany predevsim vlivem faktori
okoli a teprve na druhém misté jeho vnitfnim stavem - rozvojem. Vyzkumy potvr-
zuji, Ze podniky jejichZ strategie jsou vice prizpiisobeny realité jejich okoli, jsou
uspésnéjsi. Strategickd analyza okoli je proces, pomoci kterého stratégové okoli
firmy monitoruji, a zjiSténé skutecnosti vyhodnocuji tak, aby byli schopni urcit pri-
lezitosti a hrozby, které jednotlivé faktory vnéjsiho prostiedi pro podnik predsta-
vuji (Kerkovsky, Vykypél 2006).

3.5 Analyza makroprostiredi

Makroprostiedi patii mezi vnéjsi prostredi a predstavuje nepiredvidatelné (nebo
velmi malo predvidatelné) vlivy okoli. Makroprostiedi v sobé zahrnuje mnoZstvi
vlivii, vyvojovych trendl atendenci, které je nutné monitorovat a systematicky
analyzovat. Analyza predevsim spociva v identifikaci vSech prvki ovlivitujicich
podnikani na urcitém trhu, zhodnoceni a odhadu jejich tendenci a trendd. Do ana-
lyzy makroprostredi je také potfeba zahrnout analyzu globalniho prostredi, ktera
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je predevSim charakterizovana geopolitickymi, védeckotechnickymi, hospodar-
skymi a kulturnimi faktory ve svété. (Kotler, 1998)

3.5.1 Politické a pravni prostiedi

Politické a pravni faktory, jako je stabilita zahrani¢ni a narodni politické situace,
Clenstvi zemé v EU apod., predstavuji pro podniky vyznamné prileZitosti, ale i
ohroZeni. Politicka omezeni se dotykaji kazdého podniku prostrednictvim daro-
vych zakont, protimonopolnich zakont, regulace exportu a importu, cenové politi-
Ky, ochrany zZivotniho prostiedi, ochrany spotiebitelti apod. Existence fady zakont,
pravnich norem a vyhlasek nejen vymezuje prostor pro podnikani, ale miize vy-
znamneé ovlivnit rozhodovani o budoucnosti podniku. (Sedlackova, Buchta, 2006)

3.5.2 Ekonomické prostiredi

Situaci podnikl piedevsim silné ovliviiuje soucasny i budouci stav ekonomiky. Pri
navrhu strategie je tieba zohlednit stadium hospodarského cyklu, hospodatskou
politiku vlady, fiskalni a monetarni politiku atd. Pri strategické analyze je nezbytné
ekonomické faktory identifikovat a urcit zpisob a silu jejich plisobeni na vyvoj
podniku v budoucnu. Dle Sedlackové, Buchty (2006) je diilezité si uvédomit fungo-
vani tzv. magického Ctyruhelniku, ktery tvori:

ekonomicky rilist
nezaméstnanost

inflace

vnéjsi rovnovaha

Pritom je ale obtiZné vylepSeni jedné z velicin, aniZ by se negativné ovlivnila jina
veli¢ina. Konkrétnimi propocty dopadu téchto faktori se zabyva finan¢ni analyza
jako soucast analyzy zdroji podniku.

3.5.3 Socialni, demografické a kulturni prostredi

V této oblasti hraji dlilezitou roli zejména spolecensko-politicky systém, spolecen-
ské klima, postoje lidi, jejich Zivotni Groven ¢i kvalifikacni struktura, ale i zdravotni
stav nebo napriiklad vékova struktura populace. Socialni faktory na jedné strané
mohou vyrazné ovlivnit poptavku po zbozZich a sluzbach, na druhé strané silné
ovliviiuji i stranu nabidKky - podnikavost a pracovni motivaci (Keifkovsky, Vykypél,
2006).

3.54  Technické a technologické prostredi

Pro existenci podnikl jsou velmi diileZité vynalezy a inovace. Podle Lhotského
(2010) se investovani do technického rozvoje na jedné strané stava nezbytnosti, na
strané druhé v sobé zahrnuje mnoho rizik. V disledku technického rozvoje vznikaji
konkurencni technologie a do posledni chvile neni jisté, zda urcity vyzkum a vyvoj
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budou uspésné zakonCeny a jejich vystupy budou spotrebiteli prijimany v mire,
zajistujici navratnost vynaloZenych prostiredka.

3.5.5 Ekologické prostredi

Ekologické prostredi vyznamné ovliviiuji vyrobni technologie podnikd, rozmisto-
vani vyrobnich jednotek, zptsobuji zakazy urcitych vyrob apod. VycCerpavani dosa-
vadnich prirodnich zdroji vytvari tlak na racionalizaci spotieby energie a vyuziti
prirodnich zdroju. Dle Kerkovského a Vykypéla (2006) je tieba si naopak uvédo-
mit, Ze potieba respektovani ekologickych aspektl vytvari nové podnikatelské pii-
leZitosti.

Zakladnim ukolem PESTE analyzy je identifikovat oblasti, jejichZ zména by
mohla mit vyznamny dopad na podnik, a odhadovat, k jakym zménam v téchto kli-
covych oblastech muze dojit. Podle Sedlackové, Buchty (2006) se Casto nejedna o
predpovéd, ale spiSe o odhad. Vyznam analyzy makroprostiedi stoupa zejména v
souvislosti s velikosti podniku a rozvojovymi ambicemi.

3.6 Analyza mikroprostredi

Mikro okoli zahrnuje okolnosti, vlivy a situace, které podnik mtZe svou cinnosti
ovlivnit. Jsou to podminky stanovené uvnitf organizaci. Zahrnuje faktory, které
ovliviiuji moZnost podniklim docilit své hlavni funkce, predevSim uspokojovat po-
treby zakazniki. Mezi hlavni zkoumané faktory v mikroprostiedi patfi: podnik,
zakaznici, dodavatelé, distribucni ¢lanky, ostatni firmy, odbératelé. I v této ¢asti je
velmi nutné analyzovat jednotlivé ¢asti mikroprostiredi, protoZe vyrazné ovliviiuji
¢innost firmy. Na rozdil od faktori makro okoli jsou tyto faktory firmou ovladatel-
né a ovlivnitelné (Jakubikova, 2008).

ManaZeti by méli analyzovat konkurencni sily v mikro okoli a odhalit prilezi-
tosti nebo ohroZeni, které jsou nutné pro stanoveni strategie. Porter vyvinul tzv.
model péti sil, ktery pomaha vedoucim pracovnikiim v tvorbé analyzy (Dedoucho-
va, 2001).

3.6.1 Portertv model péti hybnych sil

Dilezitou charakteristikou odvétvi jsou konkurenc¢ni sily plsobici v odvétvi.
Vzhledem k této skutecnosti predstavuje analyza konkurencnich sil nedilnou sou-
¢ast analyzy mikro okoli. Tyto sily ovliviiuji konkurencni pozici a ispésnost podni-
ku. Pati{ sem struktura zakaznik(, dobré jméno mezi vériteli i dodavateli a schop-
nost prilakat kvalifikované pracovniky. Nékteré podniky dosahuji vétSich ziskii nez
jiné firmy v odvétvi bez ohledu na priimérny zisk v odvétvi, a proto musi podnik
v pribéhu formulace strategie vénovat pozornost analyze konkurencnich sil.
K analyze vlivu konkurencniho prostredi je vyuzivan Portertiv model péti sil. Mo-
del je nastrojem zkoumani konkurenéniho prostiedi. Cilem je zde pochopit konku-
rencni sily, které v odvétvi plisobi a identifikovat, které z nich maji pro budouci
vyvoj spoleCnosti nejvétsi vliv a které mohou ovlivnit strategické rozhodovani. Pro
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podnik je dilezité rozpoznat tyto sily, vyrovnat se s nimi a zménit je ve sviij pro-
spéch (Sedlackova, Buchta, 2006 a Porter, 1994).

Potencidlni 2
substituty

Ohrofeni ze stramy novich substitutd

Fyjedndvaci sila dodavareli

Dodavatelé §

KONKURENCNI
RING

Odbératelé [

Vyjednavaci sila odbérareli

OhroZeni ze strany novych konkurenti

MNovi £
konkurenti :

Obr. 3 Portertiv model péti hybnych sil, Zdroj: Kotler, 2007

3.6.1.1 Intenzita soupei‘eni mezi soucasnymi konkurenty

Plisobeni konkurencnich sil znamena dle Vodacka, Vodackové (2006) situaci
na trhu, kdy se prodejci vyrobki nebo sluzeb snazi nezavisle na sobé ziskat prizen
kupujicich, a to s cilem zajistit si konkrétni podnikatelsky cil, jako napr. zisk, veli-
kost prodeje aj. Sledovani konkurence a stanoveni strategie i taktiky, jak s ni Zit,
vyZaduji pribéZny monitoring situace a pfipadné zmény podle ménicich se podmi-
nek vnéjsiho i vnitiniho prostiedi.

Zakladnimi faktory analyzy konkurence jsou dle Bélohlavka, Kostana, Sulefe
(2002) trzni, financni, lidské, technologické a organizac¢ni faktory.

e Pocetni nebo vyrovnani konkurenti - pokud je odvétvi hodné koncentrovano
nebo ovladano jednou ¢i nékolika malo podniky, chybuje se v hodnoceni
vlastni sily malo a vedouci podniky jsou schopny zavést disciplinu. S vysokou
mirou koncentrace odvétvi tedy intenzita soupereni klesa.

e Pomaly riist odvétvi - pii pomalém ristu odvétvi se konkurence zvrhne v hru
o podil na trhu pro spolecnosti usilujici o expanzi. Zapas o podil na trhu je pak
mnohem vrtkaveéjsi nez stav, kdy rychly riist odvétvi zajistuje podnikim moz-
nost zlepsit vysledky, pokud udrzi krok s vyvojem odvétvi.

e Vysoké fixni nebo skladovaci naklady - vysoké fixni naklady tvori velky tlak na
vSechny podniky k naplnéni kapacity, coz Casto vede k prudkému sniZovani
cen, pokud je v odvétvi prebytecna kapacita. Rozhodujici charakteristikou na-
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kladt jsou fixni niklady ve vztahu k pridané hodnoté a nikoli v poméru
k celkovym nakladlim. Spolecnosti vykazujici vysokou miru naklada
v diisledku externich vstupta (nizka pridana hodnota) mohou pocitovat velké
tlaky k naplnéni kapacity, aby nebyly ztratové a to i presto, Ze jejich celkova
mira fixnich nakladi je nizka. Podobna situace jako u vysokych fixnich nakla-
dl nastava v pripadé produktt, které - jakmile byly jednou vyrobeny - je vel-
mi obtiZné nebo nakladné skladovat. Za téchto podminek spole¢nosti rovnéz
snadno podlehnou pokuseni sniZit ceny, aby podpofily prode;j.

e Nedostate¢na diferenciace nebo prechodové naklady - tam, kde produkt nebo
sluZzba maji povahu komodity, ridi se zakaznik pfi jejich vybéru predevsim ce-
nou a urovni poskytovanych sluZeb. Tyto typy konkurence jsou velice vrtkavé.
Diferenciace produkce zaroven vytvari jakési izola¢ni vrstvy proti konkurenci,
nebot zakaznik preferuje urcitého prodejce a zlistava mu vérny. Prechodové
naklady ptisobi obdobné.

e Rozsireni kapacity ve velkych prirtistcich - ve chvili, kdy uspory z rozsahu
diktuji rozsireni kapacity ve velkych pririistcich, miize mit tento kapacitni rist
negativni vliv na rovnovahu poptavky a nabidky a to zejména za situace, kdy
je moznost, Ze se rozsireni kapacity nahromadi. Odvétvi se mlZe ocitnout
v situaci opakujiciho se obdobi nadmérnych kapacit a poklesu cen.

¢ Rilznorodost konkurenttl - konkurenti, liSici se strategii, ptivodem, silou osob-
nosti a vztahem ke svym matefskym spolecnostem, maji rozdilné cile a meto-
dy pristupu ke konkurenci mohou na sebe vzajemné narazit. Strategicka vol-
ba, vhodna pro jednoho, miliZe byt neptipustna pro ostatni. Zahrani¢ni konku-
renti Casto prispivaji k riiznorodosti odvétvi z diivodii svych odliSnych podmi-
nek a zaroven i odliSnych cili. Taktéz i vlastnici malych firem. Ti se mohou
spokojit s mensi vynosovou mirou ze svého investovaného kapitalu, zatimco
pro vétstho konkurenta by tato nizka vynosova mira neprichazela v tivahu.
V takovém odvétvi pak miiZze postoj malych spolecnosti omezovat ziskovost
velkych koncerni.

e Vysoké strategické zdméry - soupereni v odvétvi se stava jesté vrtkavéjsim,
jestlize vétsi pocet spolecnosti vyclenil na dosazeni svého uspéchu vysoké
castky. Za téchto okolnosti mohou byt cile téchto firem nejen odli$né, ale navic
mohou piispét k dalsi destabilizaci, nebot jsou expanzivni a jsou potencialné
ochotny obétovat zisk.

e Vysoké prekazky vystupu - vystupni prekazky predstavuji ekonomické, stra-
tegické a emociondlni faktory, které nuti konkurujici spole¢nosti ke konkuren-
ci v odvétvi, prestoze vynos z investovaného kapitalu je nizky ¢i dokonce ne-
gativni. Mezi hlavni prekazky vystupu patii - specializovana aktiva, ktera jsou
vysoce specializovana na podminky daného podnikani, maji nizkou likvida¢ni
hodnotu, eventualné jsou s jejich premisténim spojeny vysoké naklady; - fixni
naklady vystupu, které zahrnuji pracovni smlouvy, naklady pfemisténi, udr-
Zovani kapacit na vyrobu nahradnich dili atd.; - strategické vzajemné vztahy
mezi podnikatelskym subjektem a ostatnimi z hlediska image, schopnosti
marketingu, pristupu na finan¢ni trh, spolecného zarizeni atd. Tyto vazby ve-
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dou podnik k tomu, Ze dava svému setrvani v oboru podnikani velkou strate-
gickou dulezitost; - emocionalni piekazky jako loajalita k zaméstnanctim, oba-
vy o vlastni kariéru, hrdost; - vladni a socidlni omezeni zahrnujici vladni opat-
feni zaméfena na znemoznéni nebo ztiZeni odchodu z obavy pred negativnimi
ekonomickymi dtsledky pro region. Pokud jsou vystupni prekazky vysoké,
nadbytec¢na kapacita z odvétvi nezmizi a ziskovost celého odvétvi mize byt
v dlisledku toho trvale nizka (Porter, 1994).

3.6.1.2 Vyjednavaci sila dodavateli

Porter (1994) vymezuje podminky, které posiluji postaveni dodavatele:

Nabidku ovlada jen nékolik firem a je vice koncentrovana nez odvétvi, které-
mu dodava.

V daném odvétvi neexistuji pii dodavkach jiné substitu¢ni produkty.

Dané odvétvi neni pro dodavatele vyznamnym zakaznikem, nema velky podil
na jejich prodeji.

Produkt dodavatele je pro odbératele dlilezitym faktorem pro jeho vyrobni
proces ¢i kvalitu jeho vyrobki nebo sluzeb.

Dodavatel poskytuje diferencovany produkt a vytvoril pomérné znacné pre-
chodové naklady.

Existuje nebezpeci, Ze by se dodavatelé mohli integrovat do odvétvi odbérate-
10.

Ketkovsky a Vykypél (2006) dopliuji nasledujici podminky:

Zakaznik nema k dispozici veskeré potiebné informace.

Kupujici by jen velmi téZce mohl provést zpétnou integraci a zacit si poptava-
né zboZi vyrabét sam.

Odbératelé nejsou prilis citlivi na zmény cen a nejsou nuceni minimalizovat
své naklady.

Zakaznik nezastava na trhu vyznamnou distributorskou pozici a nema moz-
nost ovlivitiovat dalsi zakazniky.

3.6.1.3 Ohrozeni ze strany novych substitutii

Cim snadnéjsi je nahradit stavajici produkty substituty, tim méné atraktivni je da-
né odvétvi.

Sedlackova, Buchta (2006) vymezuji tfi faktory, které jsou zdrojem konkurencni
sily substitu¢nich vyrobki:

Relativni vySe cen substitutli - existence cenové vyhodnych a dostupnych
substitutii predstavuje pro podniky v odvétvi problém, protoZe limituje ceny,
které mohou firmy pro svoji produkci stanovit, aniz by tim zptisobily piechod
zakaznikul k substitu¢nim produkttm.

Diferenciace substitutii - z diivodu existence substitu¢nich vyrobki zakaznici
vice srovnavaji cenu, kvalitu ¢i vykon jednotlivych produktd, coz vyvolava tla-
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ky na diferenciaci. Producenti mohou své vyrobky odliSit prostrednictvim
riznych kombinaci nizsich cen, lepsich sluzeb a servisu ¢i vyhodnéjsich vlast-
nosti produktu.

Néklady na zménu - jde o snadnost, se kterou miize kupujici ptejit k substi-
tu¢nimu vyrobku ¢i sluzbé.

3.6.1.4 OhroZeni ze strany novych konkurentt

Profesor Porter (1994) rozliSuje nasledujicich sedm bariér vstupu do odvétvi:

Uspory zrozsahu - vyznamny faktor, miize odradit ty konkurenty, ktefi si
nemohou dovolit dostatecné rozsahlou vyrobu, a proto by byli nuceni pfri-
jmout néjaky druh nakladového znevyhodnéni. NemozZnost dosahnout tuspor
z rozsahu je také prekazkou v piistupu k distribu¢nim kanalim

Diferenciace produktu - odvétvi charakteristicka vysokou diferenciaci vyrob-
ku, silnym vlivem znacky na poptavku, loajalitou zakaznikd jsou velmi dobre
chranéna proti novym konkurentlim. Obvyklé je, Ze stavajici aktéri umocnuji
vliv znacky dosahovanim uspor z rozsahu a budovanim exkluzivnich distri-
bucnich kanalt.

Kapitalova narocnost - kapitadlové naroc¢na odvétvi odrazuji zejména konku-
renty s nedostate¢nymi zdroji, které jsou potreba nejen na pokryti fixnich na-
kladd, ale také na financovani zasob, pohledavek nebo pocatecnich ztrat
Pirechodové nadklady - predstavuji jednorazové naklady, které musi vynaloZzit
kupujici, ktefi prechazi od produktli jednoho dodavatele k produkci nového
dodavatele. Mohou se vyskytnout v podobé nakladl na pireskoleni zaméstnan-
cl, na ndkup dopliitkovych zatizeni kompatibilnich s novym produktem ¢i na-
priklad potfeby zmény designu produkce. V pripadé, Ze jsou prechodové na-
klady vysoké, nové vstupujici musi nabidnout adekvatni kompenzaci v podobé
kvalitnéjsich ¢i cenové vyhodnéjsich vyrobki ¢i sluZeb.

Piistup k distribu¢nim kandlim - pro dspéch nové konkurence v odvétvi je
nezbytné zajistit distribuci vlastnich vyrobkl nebo sluzeb. V odvétvich, kde
jsou distribu¢ni kanaly limitované Ci tésné spjaté s existujicimi producenty,
miiZe byt podminkou vstupu novy kanal vytvorit.

Nakladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu - ptivodni podniky maji ob-
vykle, vii¢i nové prichozim vyhody v podobé vlastnickych prav k vyrobnim
postuplim, pristupu k surovinam, aktiv ziskanych za vyhodnéjsich podminek,
vyhodnéjsiho umisténi ¢i vladnich dotaci.

Vladni politika - vlada miiZe svymi zasahy vySe uvedené bariéry jesté ztizit —
regula¢nimi opattenimi, legislativou v oblasti hygieny, bezpecnosti prace ¢i li-
cencnimi pozadavky

3.6.1.5 Vyjednavaci vliv odbérateli

Odbératelé soutézi s odvétvim tak, Ze tlaci ceny dold, usiluji o dosazeni vyssi kvali-
ty nebo lepSich sluzeb a stavi konkurenty navzajem proti sobé - to vSe na ukor zis-
kovosti odvétvi (Porter, 1994).
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Skupina odbérateli je silna tehdy, plati-li nasledujici okolnosti:

e Skupina je koncentrovana nebo odebira znacnou c¢ast celkového objemu do-
davatelovi produkce

e Produkty, které v analyzovaném odvétvi odebird, tvori vyznamnou cast jejich
nakladi nebo nakupt

e Odbératelé nakupuji znac¢né standardizované produkty

¢ Kupujicim nehrozi velké prechodové naklady

¢ Odbératelé dociluji nizkého zisku, coZ vede k vyssi cenové citlivosti
e Existuje-li znatelna hrozba zpétné integrace odbératelti

e Produkt zkoumaného odvétvi neni pro odbératele diilezity z hlediska kvality
jeho produkce.

e (Odbératel je plné informovan o poptavce, skute¢nych trznich cenach ¢i do-
konce o dodavatelovych nakladech

VétSina téchto zdroji vyjednavaci prevahy odbératele pochazi od spotrebiteld,
cené, jedna-li se o nediferencovanou produkci ¢i takovou, ktera je draha v poméru
k jejich ptijmim, pripadné jim nezalezi prilis na kvalité.

Vyjednavaci vliv velkoobchodnikii i maloobchodniki se tidi stejnymi pravidly,
ovSem oba mohou vyvinout silny tlak i tehdy, jsou-li schopni ovlivnit zakaznikovo
rozhodnuti o koupi.

Kvybéru skupiny odbératelti by méla dana spole¢nost pristupovat jako ke
strategickému rozhodnuti zasadni dtlezZitosti (Kucerova, 2005, Porter 1994). Spo-
leCnost miiZe vylepsSit své strategické postaveni tim, Ze najde odbératele, ktefi maji
co nejmensi schopnost ji zpétné ovliviiovat.

3.6.2 Objektivizace Porterova modelu

Pro objektivizaci Porterovy analyzy je moZné vyuZzit modelu vypracovaného Kef-
kovskym a Vykypélem (2006). Ten spociva ve formulaci Kritérii k jednotlivym prv-
klim modelu, kterd odrazi aspekty daného konkurenc¢niho prostredi a kterym jsou
prifazeny bodové hodnoty experty, hodnotiteli ¢i respondenty. Hodnoty jednotli-
vych kritérii se nachazi v intervalu <1,9>, pricemz ke krajnim hodnotam je ptipo-
jeno vysvétleni.

Kerkovsky a Vykypél (2006) navrhuji v oblasti rivality v odvétvi pouZit nasle-
dujici kritéria:
Pocet konkurenti a jejich konkurenceschopnost,
Rast odvétvi,
Podil ¢istého jméni k prodejiim,
Diferenciaci vyrobkd, sluzeb
Diferenciaci konkurenty,
Intenzitu strategického usili,



Literarni reSerse 29

e Naklady odchodu z odvétvi,
¢ Charakter konkurence, postoj k business etice
e Site konkurence

Dale naptiklad pro oblast Vyjednavaci sila dodavateli jde o:

e Pocet a vyznam dodavateli

e Existence substitutii - jsou hrozbou u dodavatelti?

e Vyznam odbératelli pro dodavatele

e Hrozba vstupu dodavateli do analyzovaného odvétvi
¢ Organizovanost pracovni sily atd.

Pro kaZdou z konkurenc¢nich sil Porterova modelu jsou takto vymezena kritéria,
jsou jim prirazeny bodové hodnoty a celkové hodnoceni jednotlivych aspektii Por-
terova modelu konkurencnich sil je potom uvedeno v poslednich dvou radcich ta-
bulky. Navrhnuta Kritéria je mozné prizptisobit podminkam konkrétniho odvétvi a
to jejich redukci, rozsirenim ¢i zménou (Kerkovsky, Vykypél, 2006).

3.6.3  Analyza strategickych skupin

Strategicka skupina je dle definice, kterou uvadi Gamble a Thompson (2011), se-
skupeni odvétvovych rivald, ktefi se vyznacuji podobnymi soutéZnimi ptistupy a
pozici na trhu. Johnson a Scholes (2000) uvadéji, Ze se jedna o firmy, které nasledu-
jl podobné strategie, a Ze je mozné je identifikovat pomoci nékolika sad charakte-
ristik, kterymi lze organizace odlisit.

Johnson a Scholes (2000) vymezuji nasledujici charakteristiky pro identifikaci
strategickych skupin:

e Mira rozmanitosti produktu
e Mira geografické plisobnosti
e Pocet pokrytych casti trhu
Pouzité distribu¢ni kanaly
MnoZstvi znacek
Marketingové usili

Mira vertikalni integrace
Kvalita produkti a sluzeb
Velikost organizace

Vidci postaveni v oblasti technologie
Schopnost vyzkumu a vyvoje
Nakladova poloha

Vyuziti kapacity

Cenova politika

Uroveri vybaveni

Vlastnicka struktura

Vztahy k vlivnym skupinam
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Porter (1994) rik3, Ze v pripadé, Ze by vSechny firmy sledovaly v zasadé stejnou
strategii, je mozné, aby v odvétvi existovala pouze jedna strategickd skupina.
Opacnym prikladem by byla situace, kdy by kazda firma byla natolik odli$na, Ze by
tvorila svoji vlastni strategickou skupinu. Obvykle se vSak odvétvi vyznacuji urci-
tym poctem strategickych skupin, které vymezuji zasadni rozdily mezi zkoumany-
mi podniky. Organizace se Casto lisi ve svém pristupu k produktu nebo marketingu
Ci ve svém vztahu k materské spole¢nosti. Firmy, které jsou soucasti jedné strate-
gické skupiny, podobné reaguji na zmény ve vnéjSim prostredi a také na konku-
renc¢ni kroky v odvétvi.

Dilezitym analytickym nastrojem je vytvoieni mapy strategickych skupin. Pri
jeji konstrukci se zanesou trzni pozice strategickych skupin zkoumaného odvétvi
do dvojrozmérné mapy, jejiz osy predstavuji vybrané dveé strategické proménné
odlisujici podniky od sebe navzajem. Vznikla mapa potom slouzi k posouzeni
struktury odvétvi jako celku a k zhodnoceni postaveni kazdého jednotlivého pod-
niku (Tich4, Hron, 2006).

3.6.3.1 Mapa strategickych skupin

Detailnéjsi pohled na odvétvi je mozné ziskat pouzitim analytického nastroje, ktery
rozdéluje konkurencni podniky do skupin tak, Ze kazda skupina obsahuje podniky
se stejnou nebo podobnou trzni strategii, podniky konkurujici na podobném zakla-
dé a s podobnymi zdméry (Bittner, Svoboda 2004).

Strategické skupiny existuji z mnoha diivodii, do nichZ se napft. radi odliSné
pocatecni prednosti a slabiny firem, riizna doba vstupu do odvétvi a historické na-
hody. Jakmile se skupina utvofti, firmy v ni se jedna druhé podobaji, nejen ve svych
obecnych strategiich, ale ve smérech i jinych. Diky tomu mivaji i podobné podily na
trhu, stejné se ovlivituji a reaguji na vnéjsi udalosti (Porter, 1994).

Zmapovani strategickych skupin je povaZovano za velmi uzite¢ny analyticky
nastroj obzvlasté pro ta odvétvi, kde existuje nékolik charakteristickych skupin
konkurentli, z nichZ kazda skupina zaujima vyznamnou pozici na celkovém trh
(Bittner, Svoboda 2004).

Strategicka skupina se skladda z konkurencnich podnikli s podobnymi trznimi
pristupy a strategickym chovanim. MiiZe se utvaret prostfednictvim zmén ve
struktui'e odvétvi. V piipadé, Ze se zvétsuji celkové rozméry odvétvi, vlastni distri-
bu¢ni kandly ipodnikovy servis, milize se stat proveditelnéjsi atim dochazi
k formovani novych strategickych skupin. Zaroven technologické zmény nebo
zmény v chovani odbératelli posouvaji hranice odvétvi a privadi do hry zcela nové
strategické skupiny. Vyspélost odvétvi naopak snizuje prekazky pohybu, coZ vede
k omezeni poctu strategickych skupin (Porter 1994).

Podniky ve strategické skupiné mohou mit jednu nebo vice z nasledujicich
konkurencnich vlastnosti (Blazkova, 2007):

e prodavaji ve stejné oblasti v poméru cena/kvalita,
e plsobi ve stejné geografické oblasti
¢ maji totoZny stupen vertikalni integrace,
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vyrabi obdobny rozsah palety produktt,
sdili podobny typ prodejnich kanald,
nabizeji zakaznikiim podobné sluzby,
vyuzivaji podobné technologické pristupy.

Zaznamenanim jednotlivych pozic strategickych skupin daného odvétvi do dvoj-
rozmérné mapy, za vyuziti dvou strategickych proménnych jako os (nejvhodné;jsi
jsou ty, které urcuji nejvétsi prekazky pohybu v odvétvi), je vytvorena strategicka
mapa. Jeji vyhodou je, Ze zobrazuje pohled na odvétvi jako celek ale i na postaveni
kazdého podniku zvlast (Ticha, Hron 2006).

Pocet strategickych skupin v odvétvi se odviji od dimenzi pouzitych k urceni
skupin. MiiZe jit o jednu skupinu, v niZ vSechny podniky vykazuji podobné vztahy,
Ci vpripadé rozdilnych strategii podnik predstavuje samostatnou strategickou
skupinu (Blazkov4, 2007).

Cena/kvalita/
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Obr. 4 Mapa konkurencnich skupin, Zdroj: Bittner, Svoboda, 2004

Ticha a Hron (2006) vymezuji jednotlivé kroky tvorby strategické mapy nasledov-
neé:
1. Nalezeni hlavnich charakteristik odlisujicich podniky v daném odvétvi jeden

od druhého - vybrana kritéria by neméla byt vzajemné korelovana, naopak
maji vyjadrovat odliSnosti v tom, jak si podniky konkuruji.

2. Znazornéni podnikli na dvourozmérné mapé za pouziti odlisujicich charakte-
ristik.

3. Zarazeni podniki, jezZ spadaji do témér stejného strategického prostoru c¢i
strategické skupiny.

4. Ohraniceni kazdé strategické skupiny prostrednictvim kruZznice, ta zaroven
vyjadruje relativni velikost skupin v odvétvi.
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Pri provadéni konkurenc¢ni analyzy je zapotrebi se soustfedit na podniky uZivajici
dany strategicky pristup vcetné uspéchu, ktery tento pristup prinasi. Také se klade
dlraz na riizny dopad konkurencnich sil v odvétvi na jednotlivé strategické pristu-
py a intenzitu konkurence mezi strategickymi skupinami, poZzadavky na organizac-
ni schopnosti pro uskutecnéni urcité strategie asleduje se také podil na trhu
a konkurenceschopnost skupin podnikd uplatnujicich jednotlivé druhy strategii
(Ticha, Hron 2006).
Dle Portera (1994) po konstrukci mapy nasleduji tyto analytické kroky:

¢ [dentifikace prekaZzek pohybu - prekazky pohybu chrani kazdou skupinu pted
utoky jinych skupin, miize jit o znacku, technologii, sit’ dealert atd. Tato Cin-
nost mize byt prospésna pii predvidani ohrozeni rtiznych skupin a pravdé-
podobnych posunii pozice firem.

¢ [dentifikace okrajovych skupin - maji slabou pozici a jsou tedy kandidaty na
odchod z odvétvi nebo na presun do jiné skupiny

e Mapovani sméru strategického pohybu -

e Analyza trendi - domysleni dusledkd trendd pro mapu strategickych skupin,
kam se spole¢nosti presunou, zvysuje trend piekazky atd. Cilem jsou predpo-
védi tykajici se vyvoje odvétvi

e Predvidani reakci - mapa miize byt uzita i k predvidani reakce odvétvi na uda-
losti. Podniky ve skupiné maji tendenci reagovat podobné na poruchy ¢i tren-
dy

Vyuziti analyzy strategickych skupin slouZi k popisu a strukturalizaci konkurencni
situace v odvétvi, a také k predvidani mozného budouciho konkurenéniho trzniho
postaveni (Blazkova, 2007).

3.7 Nastroje vyplyvajici z vnéjsi analyzy

3.7.1 Matice EFE

Fotr (2012) uvadi, Ze smyslem matice hodnoceni faktorli externi analyzy EFE, je
vybrat z poznanych prilezitosti a hrozeb takové faktory okolniho prostiedi, které
maji zasadni vliv na strategicky zamér podniku a jejichZ vliv je shodny s ¢asovym
horizontem strategického planu. VétSinou jsou identifikované faktory povaZovany
za rizikové faktory, a to bud’ s kladnym, nebo zapornym vlivem na strategicky za-

mér.
Postup tvorby matice EFE je tvoren témito kroky:

1. Identifikace faktor(i uspéchu - deset az dvacet faktort, které ovliviiujici pod-
nik a jeho odvétvi. Dale je nezbytné rozliSovat ucinky faktori vzhledem
k obdobi jejich vlivu (nékteré faktory mohou byt hrozbami z hlediska kratké-
ho obdobi, ale po ¢ase se z nich mohou stat prilezitosti apod.)

2. Prirazeni vahy v intervalu 0,0 do 1,0 kazdému faktoru. Vaha urcuje dilezitost
urcitého faktoru pro uspéch v ur¢eném odvétvi. Soucet vSech vah musi byt ro-
ven 1,0. Odpovidajici vahy mohou byt stanoveny napriklad porovnavanim
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uspésnych a neuspésnych konkurentii nebo tymovou diskuzi o jednotlivych
faktorech.

3. Prirazeni zndmky od 1 do 4 kaZdému faktoru - podle toho, jak soucasné stra-
tegie firem reaguji na dany faktor (4 = velmi dobra reakce, 1 = Spatna reakce).
ZnamKky jsou zaloZeny na efektivité stavajicich strategii firem.

4. Vynasobeni vahy kazdého faktoru odpovidajici znamkou a urceni vazeného
skore pro kazdy faktor.

5. Secteni vSech vazenych skore a urceni celkového vazeného skére pro danou
organizaci.

Dle Fotra (2012) ukazuje celkové vazené ohodnoceni celkovou citlivost strategic-
kého zaméru firmy na externi prostiedi. Nejvétsi citlivost predstavuje hodnota 4,
nizkou 1. DosaZené ohodnoceni informuje podnik o tom, zda je vhodné se vénovat
praci se scénari nebo se spoléhat na ovérené trendy minulych obdobi.

3.7.2 Matice GE

Matice vyvinuta firmou General Electric je rozdélena do dvou dimenzi o deviti po-
lich. Dimenze predstavuji celkovou atraktivitu odvétvi a konkurenc¢ni pozice pod-
niku (Tich4, Hron, 2006).

Pro hodnoceni atraktivnosti trhu i konkurenc¢ni pozice slouzi v kazdé
z dimenzi zvolena skupina hodnoticich kritérii, které jsou specificky zamérena
podle dcelu hodnoceni (produkt, SBU, divize, obor). Smysl metody je minimalizo-
vat subjektivni zkresleni zavért, které jsou vyznamné pro rozhodnuti o strategiich
budouciho rozvoje hodnoceného subjektu.

Atraktivita oboru zahrnuje dle Jakubikové (2008) tyto dil¢i faktory:

e trzni rlist a velikost trhu

e kvalita trhu

e ziskovost oboru

stabilita prodeje

e stabilita cenova

e narocnost a dostupnost vstupt (surovinovych, energetickych)
e situace v okoli firmy (makrookoli - PEST, mikrookoli)

Faktor konkurencni prednosti je dle Jakubikové (2008) vyjadien témito faktory:

pozice na trhu (relativni trzni podil)

vyrobnim potencialem (kapacitou)

postaveni SBU v kvalité, znacce, technologii, marketingu, obchodni ¢innosti
vyzkumnym a vyvojovym potencialem

ziskovosti a jejim porovnanim s priimérem dosahovanym v oboru
relativni schopnosti managementu

pozici v distribuci, efektivnosti marketingové komunikace
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Pocet hodnoceni faktori mtiZe byt rozsifen i zuzen. Faktory je nutné volit i
s ohledem na konkrétni situaci, zejména na charakter produkti (SBU), jakoz i trz-
nich podminek. Pro oba faktory - atraktivitu oboru a konkuren¢ni prednosti, jsou
podle situace firmy stanovena tfi stanovena tfi zény (Jakubikova, 2008).

Pole v levém hornim rohu matice tvori oblast investovani, ristu. Pro tuto z6nu
plati vysoka atraktivita odvétvi a prizniva konkurencni pozice a doporucuji se stra-
tegie riistu, budovani a atraktivity z hlediska investic (Tich4, Hron 2006).

Vzhledem k tomu, Ze by produkty nebo strategické jednotky v téchto polich
mohly vydélavat penize, méla by do nich firma investovat hodné. Tti diagonalni
pole tvori oblast stifedniho potencialu. Pokud budou fizeny dobre, pak mohou stra-
tegické podnikatelské jednotky v kterémkoli z téchto poli vytvorit rozumné zisky.
Podnikatelské aktivity se zaméruji na udrzovaci strategie, v nékterych pripadech
i strategie rustu. Produkty umisténé v kterémkoli ze tii poli oblasti sklizné
a ustupu, jez se vyskytuji v pravém dolnim rohu matice, mohou byt neziskové.
Podnik by mél premyslet o jejich postupném odprodeji nebo zaniku. (Thaddeus,
2007)

Nasledujici vycet predstavuje obecny postup stanoveni matice GE podle Blaz-
kové (2007).

1. Identifikovat faktory v ramci kazdého kritéria - rozhodnout, které jsou dileZi-
té pro strategii podniku a najit zptisob jak zmérit jejich velikosti.

2. Pro kazdy faktor urcit vahy, relativni diileZitost dle znamek 1-5, a zjistit vy-
sledné hodnoty za kazdy faktor. Pozn. 5 - velmi atraktivni, 1 velmi neatraktiv-
ni).

3. Zjistit vysledné hodnoty obou dimenzi tj. jednotlivé hodnoty u faktori se se-
¢tou
a vytvori hodnotu za celou dimenzi dtleZitou pro stanoveni bodu postaveni
vyrobkd.

4. Tento bod umistit do matice, kolem bodu zakreslit kruh, jehoz vypln tvoii ve-
likost daného trhu a vysec trzni podil na tomto trhu. Stanovit Sipku ukazujici
smér vyrobku v budoucnu.

Je urcena vysledna pozice organizace a umisténa do prislusného pole matice. Pro
hodnoceni jsou pole oc¢islovana a obarvena viz tabulka ¢.:

e Pole 1, 2 a 4 znamend zelenou zonu (nejlepsi pozice) investicim, strategicky
vyhodné postaveni vyrobki. Organizace mohou investovat a znamena to vy-
razné prilezitosti pro firmu.

e Pole 3,5 a 7 jsou v Zluté zéoné (vybérové investice), stredné vyhodné strate-
gické postaveni, kdy je doporucena obezretnost a spiSe mirné investice.

e Pole 6, 8 a 9 jsou v ¢ervené zoné (stop investicim), jedna se o neatraktivni
postaveni. Doporucuje se atlum a ukonceni ¢innosti.
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tech

sniZovat investice

Tab. 1 Matice GE
2. Udrzet pozici 3. Investovat do ristu 9. Investovat
Investovat s cilem Atakovat viidce daného trhu selektivné
Velk . L . _ Posilit své silné stranky Odstranit slabin
elka | posilit stavajici pozici | vylepsit slabiny : v
5) v s Opustit neefektivni aktivity
( Soustredit se na Specializovat se na silné stranky
) udrZeni podilu
ﬂ
m v - v Ve v 7
oy 1. Investovat 8. Soustredit se na 6. Vytézit mozne
< | stredni selektivné ziskové aktivity maximum
= Investovat do nejslibnéjsich seg- Pokracovat v sou¢asném kurzu Moznost ristu s malym rizikem
?_i (3) mentd Soustredit se na ziskové oblasti Snizit investice
- Posilit odliSeni se od ostatnich s malym rizikem
g zvySsit efektivitu
7. Branit stavajici 4. Koncentrovat se na 5. Opustit
, ozici ziskové aktivi Ve vhodném okamziku prodat
Mala p vy . - P : ty Minimalizovat provozni naklady
Preference okamzitého zisku Branit postaveni v ziskovych segmentech
(1) UdrZet se v nejziskovéjsich segmen- | ZvySovat pridanou hodnotu produkce

Silné (1)

Stredni (3)

Slabé (5)

Postaveni vii¢i konkurenci

Zdroj: Dolezal, 2012 a Kronerova, 2015

3.7.3

Matice SPACE

Matice SPACE je jeden z nastrojii pro formulaci strategie a hodnoti strategické
a akeéni pozice podnikatelskych subjektli nebo zaméru. SPACE je vektorovy graf,
jehoZ ¢tyri kvadranty ukazuji vhodnost pouziti konzervativni, agresivni, obranné
nebo soutéZivé strategie. Osy matice predstavuji vnitini dimenze, do které patii
financ¢ni sila (FS) a konkurencni vyhoda (KV) a vnéjsi dimenze se stabilitou pro-
stredi (SP) a silou odvétvi (SO). Jednotlivé piiklady faktort jsou uvedeny v tabulce
¢. 2 (Fotr, 2012).
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Tab. 2 Priklady faktort pri vymezeni vektoru v matici SPACE

Financ¢ni sila (FS) Stabilita prostredi (ES)
Navratnost investic C 1 v
y Technologické zmény
Zadluzenost A
o Mira inflace
Likvidita v .
, y Konkurenc¢ni tlak
Pracovni kapital iy
Bariéry vstupu na trh
Cash flow
y ] Ceny konkurence
MoZnost odstoupeni z trhu Variabilita boptavk
Srovnani vykonosti s konkurenci pop y
Konkuren¢ni vyhoda (CA) Sila odvétvi (IS)
Podil na trhu Dynamika riistu odveétvi
Kvalita vyrobku Potencial ziskovosti
Zivotni cyklus vyrobku Naroc¢nost financovani projektt
Vérnost zakaznika Vyjednavaci sila zakazniki
Vyuziti konkurencni kapacity MoZnost vstupu na trh
Technologické know-how Produktivita, kapacita a jejich vyuziti
Vliv na dodavatele a distributory

Zdroj: Po$var, Tomsik, Zufan, 2008

Postup sestaveni a pouziti matice:
Hodnoceni dle PoSvare, Tomsika a Zufana (2008) v matici SPACE probiha ve dvou
dimenzich, které tvori konkurencni pozice a atraktivnosti trhu:

1.

Vybér proménnych, které charakterizuji finan¢ni silu, konkuren¢ni vyhodu, si-
lu odvétvi a stabilitu prostredi.

Kazdé z proménnych dimenze financnich sila a stabilita odvétvi se priradi
hodnoty jakoZto reakce firem na jednotlivé faktory z intervalu 1 (nejhorsi) az
6 (nejlepsi). Tyto proménné leZi na kladnych ¢astech osxay.

Obdobny prostup jako v bodé 2, pro konkurencni vyhodu a stabilitu prostiredi
se prifadi body od -6 (nejhorsi) do -1 (nejlepsi). Tyto proménné lezi na zapor-
nych ¢astech osxay.

Vypocet vazenych priiméra pro FS, SP, KV, SO, tj. soucet vSech hodnot ptiraze-
nych jednotlivym faktoriim a podéleny poc¢tem proménnych v dimenzi.

Soucet vypoctenych hodnot pro dvé dimenze na ose x tj. soucet pro KV + SO
a pro dvé dimenze na ose y tj. pro FS + SP. Diky vypoctu téchto dvou bodt lze
ziskat bod o soutadnicich [x; y], ktery se vynese do grafu a spoji se se sourad-
nicemi pocatku [0;0]. Souradnice urcuji vyslednou polohu vektoru, ktery sta-
novuje strategickou a ak¢ni pozici podniku jako vyslednici ptisobeni strategie
a faktort podnikatelského prostiedi.

Smérovy vektor ukazuje typ doporucovanych strategii v jednom ze ¢tyt kvad-
rantd, které mohou byt pfi strategickém rizeni budouciho rozvoje firmy pou-
Zity - konzervativni, agresivni, defenzivni nebo konkurencni viz obrazek ¢. 5
Dle sklonu vektoru lze posoudit presnost obecného doporuceni.
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61 Finangni sila - F§

KONZERVATIVNF AGRESIVNI |

Konkurenéni - 5 -1 8 Sila
vlasinosti - KV =17 odvétvi = S0

DEFENZIVNI 1 KONKURENGNI
_ | Stabiita 2012
prostfedi = SP

Obr. 5 Doporucované strategie v matici SPACE dle kvadrantd, Zdroj: Fotr, 2012

Strategie dle Vebera (2009):

e Agresivni postaveni je typické pro atraktivni, relativné stabilni odvétvi, ve kte-

rém ma organizace konkuren¢ni vyhodu a je schopna si ji chranit. Kritickym
faktorem miuze byt vstup novych konkurentti do odvétvi. Postaveni umoziuje
nové akvizice, zvySovani podilu na trhu a soustfed’ovani zdroji na vyrobky,
které jsou vysoce konkurenceschopné.

Konkuren¢ni postaveni je typické pro atraktivni, relativné nestabilni prostre-
di, ve kterém ma organizace jistou konkurenc¢ni vyhodu. Kritickym faktorem je
finan¢ni sila organizace. Ve strategickych zameérech by méla hledat cesty, jak
upevnit svou finan¢ni silu, zvaZovat spojeni s jinou organizaci, ktera je financ-
né stabilni, zvySovat hospodarnost vyroby, posilovat hotovostni toky.

Konzervativni postaveni je typické pro stabilni odvétvi s nizkou mirou riistu a
finan¢né stabilni organizace. Kritickym faktorem je konkurenceschopnost vy-
robkil. Organizace by méla chranit své uspésné vyrobky, vyvijet nové, popri-
padé hledat moznosti pronikani do atraktivnéjSich odvétvi, snizovat naklady.

Defenzivni postaveni je typické v neatraktivnim odvétvi, ve kterém organizaci
chybi nejenom konkurenceschopné produkty, ale i potiebné finan¢ni pro-
stredky. Kritickym faktorem je konkurenceschopnost. Organizace by méla vy-
razné snizovat naklady, omezit investice a redlné zvaZovat odchod z daného
odvétvi.

3.8 Typy, implementace a zhodnoceni strategii

Dle Ketkovského a Vykypéla (2006) by v ramci jakékoliv organizace méla existovat
hiearchickd soustava na sebe navazujicich strategii tvoreni firemni, obchod-
ni/divizni a funk¢ni. Mélo by se postupovat smérem shora dold, jestlize formulu-

jeme strategii.
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Existuje mnoho principd, které je nutné dodrzet, pokud chceme vytvoftit stra-
tegii vedouci k dosaZeni vy$$i konkurenceschopnosti (Smida, 2007).

Armstrong (2008) charakterizuje formulovani strategie jako reseni problému
v neurcitych situacich v podminkach ¢astecné nevédomosti. Jedna se o proces vy-
tvareni védomi sméru.

3.9 Typy strategii

Zakladem clenéni podnikovych strategii je mySlenka, Ze podstatou kazdé strategie
je urcitd konkuren¢ni vyhoda. Kazda firma si musi vybrat typ konkuren¢ni vyhody,
o kterou bude usilovat a s niZ bude na trhu existovat (Smejkal, Rais 2003).

3.9.1 Strategie podle Kotlera

Podle toho jakou roli podnik zaujima na trhu, rozliSuje Kotler (1998) Ctyfti strate-
gie.

Prvni typ strategie se nazyva strategie trzniho viidce. Snahou je zde udrzeni a
posilovani trzni pozice zvétSenim celkového trhu (novi uZivatelé, nové uziti pro-
duktd, vétsi uzivani svych produkt), a dale branénim trzniho podilu ¢i jeho rozsi-
fovani. Druhou uvedenou strategii je strategie trzniho vyzyvatele, icCelem je pla-
nované ofenzivni zvySeni trzniho podilu dtokem na trzniho viidce nebo na ostatni
spolecnosti v odvétvi. Nasleduje strategie trzniho nasledovatele. V této strategii
se podnik prizplisobuje vétsim podnikiim, zejména trznimu viidci. Tato cesta ne-
prinasi vedouci postaveni na trhu, ale miiZe prinést vysoky zisk. Posledni uvede-
nou je strategie obsazovani trznich vyklenkii, je vhodna zejména pro mensi spo-
le¢nosti, pro vétsi je malo atraktivni (Kotler, 2007).

3.9.2 Strategie podle Portera

Nasledujici Porterovi strategie oznacované taktéz jako strategie generické, vycha-
zeji z analyzy odvétvi a pozice spolecnosti v tomto odvétvi. Jejich cilem je urcit, na
¢em bude podnik stavét svou konkurenéni vyhodu (Po$var, Tomsik, Zufan, 2008).

Prvni strategii je strategie prvenstvi v celkovych nakladech. U¢elem zave-
denf této strategie je snaha o dosaZeni velkého podilu na trhu, toho lze dosdhnout
niz$imi naklady na vyrobu neZ ma konkurence. Tato strategie vyZaduje pouZzivani
provozné levnych zatizeni a dlikladny rozbor nakladl v podniku. Dalsi ze strategif
je strategie odliseni. Podnik v tomto typu strategie usiluje o to, aby priSel ve svém
odvétvi s ojedinélou nabidkou vyrobki ¢i sluzeb. Posledni uvedena je strategie
zaméreni. Zde se podnik zaméruje na urcity segment, misto aby nabizel své vy-
robky a sluzby na celém trhu. Tuto strategii je mozné taktéZ kombinovat se strate-
gii nizkych nakladq, strategii odliSeni, nebo taktéz s obéma typy strategii soucasné
(Koontz, Weihrich, 1993).
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Tab. 3 Typy strategii dle Portera
o Konkuren¢ni vyhoda
Cilovy trh R y P
Nizké naklady OdliSeni se
Cely trh Nakladové vedeni Diferenciace

TrZni segment Soustredéni pozornosti

Zdroj: Po$var, Erbes, Zufan, 2008

3.9.3

Strategie podle Ansoffa

Dalsi strategickou koncepci Ctyt oblasti strategického chovani navrhl v roce 1965
Igor Ansoff. Koncepce se zabyva tivahou o novém ¢i stavajicim vyrobku a jeho
umisténim na novém nebo stavajicim trhu (Veber, 2009).

Tab. 4

Typy strategii dle Ansoffa

Vyrobek - Trh

Trh soucasny

Trh novy

Vyrobek soucasny

Strategie pronikani

Strategie rozvoje trhu

Vyrobek novy

Strategie vyvoje trhu

Strategie diverzifikace

Zdroj: Veber, 2009

Podnik se snazi zlepSit svou pozici se soucasnym vyrobkem u nynéjsich za-
kaznik{. Soucasti této strategie mizZe také byt navrZeni planu, jehoZ cilem bu-
de presvédceni zakazniki ke zvySeni objemu nakupt. Plan se miiZe soustredit
napriklad na zvySeni propagace zaméienou na vyhody pro zakazniky, vétsi
sortiment velikost baleni, cenové slevy ¢i zabezpeceni lepsi dostupnosti pro-
dukti. Dale miiZe byt vyuZito nové technologie ke zlepSeni vyrobniho procesu,
jako je zvySeni produktivity, sniZeni nakladl a lepsi vyuziti materidlu (Don-

Pri strategii rozvoje trhu podnik usiluje o nalezeni jednoho nebo vice novych
trhli pro nynéjsi vyrobky. MizZe se jednat napriklad o vyhledavani novych za-
kazniki. Tato strategie se ovSem netyka pouze presunu vyrobkl na novy trh.
Je diilezité vénovat pozornost i ostatnim aspektim jako napiiklad baleni, pro-

1. Strategie pronikani na trh

nelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
2. Strategie rozvoje trhu

pagaci, stylu (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
3. Strategie vyvoje vyrobku

Podnik uspokojuje potfeby trhu s novym vyrobkem. V tomto typu strategie
jde o vyhledavani novych podnikatelskych aktivit. Podnik vyviji a prezentuje
zdkazniklim na trhu nové vyrobky (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
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4. Strategie diverzifikace

Strategie diverzifikace je charakteristicka zamérenim podnikovych aktivit na
nové vyrobKy pro nové trhy (Posvar, Zufan, Tomsik, 2008).

Tato strategie je zaloZena na odliSeni vyrobku od konkurence kvalitou,
marketingovymi aktivitami ¢i napriklad uzptlisobeni vlastnosti vyrobku pro
urcity segment. SniZeni cen slouzi k dosazeni novych trhii nebo ke zvyseni po-
dilu na trhu soucasném (Kotler, 2007).

3.10 Implementace strategie

V pribéhu implementace se zpracovavaji a nasledné realizuji plany postupu, roz-
déluji se zdroje na podnik a jeho ¢asti, vydavaji se smérnice a pokyny zamérené na
efektivni komunikaci uvnitf podniku a motivaci zaméstnanct tak, aby mohly byt
zajiStovany ukoly vyplyvajici ze strategického planu, a zabezpecuje se podpora
informacnimi systémy podniku. Spravné vymezena komunikace napri¢ organizacni
strukturou podniku, ktera je sladéna se strategii, umoZziiuje stanovit a¢inné moti-
vacni nastroje a efektivné zapojit lidsky kapital za podpory firemni kultury. Zpra-
covani dil¢ich rozpoctl respektuje marketingové aspekty. Soulad taktického a ope-
rativniho fizeni pfi procesech implementace strategie je zajistén akceschopnym
controllingem na téchto urovnich rizeni (Fotr, 2012).

3.11 Hodnoceni a kontrola

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2002) poukazuji na dtleZitost definovani Kritéri
k vybéru nejvhodnéjsi strategie, jsou jimi vhodnost, realizovatelnost a akceptova-
telnost. Vhodnost strategie udava, nakolik strategie odpovidd progndézovanym
trendiim a do jaké miry vyuZiva podnik své konkurenc¢ni vyhody. Realizovatel-
nost se soustiedi na praktickou vyuZitelnost strategie. Jde naptiklad o dostatecné
mnoZstvi zdrojl pro realizaci strategie nebo o to, jak na strategii zareaguje konku-
rence. Posledni hledisko akceptovatelnost uvadi, do jaké miry napliiuje strategie
pozadavky zajmovych skupin.

Jednou z forem hodnoceni je vyuziti experti na odvétvi ¢i poradcii z vnéjsku
podniku. Hodnocenf strategického planu témito experty miiZe vést k odhaleni pro-
blémi spojenych simplementaci, které osoby v organizaci nevidi, nebo nejsou
ochotné je uznat. Navic experti na odvétvi maji specializované znalosti o celém od-
vétvi, budoucim vyvoji poptavky a technologickych a regula¢nich trendech. Pohled
experti miiZze zahrnout tyto znalosti i do procesu formulace strategii (Posvar,
Tomsik, Zufan, 2008).
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4 Vlastni prace

4.1 Historie odvétvi mlékarenstvi v CR

Pocatky druzstevniho mlékarenstvi v Cechach a na Moravé spadaji do posledni
tretiny 19. stoleti, kdy vznikaly prvni druzZstevni mlékarny. Jednim z pricin jejich
vzniku byl prevrat v technologickém zpracovani mléka, ktery nastal uplatiiovanim
novych védeckych a technologickych poznatki a vedl tedy ke snaham o povzneseni
mlékarenstvi a jeho postupné industrializaci.

Prvni svétova valka privedla mlékarenstvi do krize, ktera silné postihla zemé-
délstvi. Zejména podvyzivou a epidemiemi nemoci hospodarskych zvirat. To zp-
sobilo pokles vyroby mléka a tedy i uzavirani mlékaren, celkem 143 mlékaren bylo
nuceno ukoncit provoz.

Oziveni nastalo aZ ve 20. letech, kdy byly obnoveny uzaviené provozy, se za-
meérenim na vyrobu konzumniho mléka, syrt a kaseinu.

Némeckd okupace za druhé svétové valky, znamenala opét dalSi zménu
v mlékarenském primyslu v Cechach a na Moravé. Bylo zavedeno fizené hospo-
darstvi a tedy uplné podiizeni vyroby mléka a mléénych vyrobki zajmim fise. Vy-
rabéné syry mély v této dobé pouze nizky obsah tuku a susiny.

Po vélce zapocalo znarodiiovani mlékaren, které vyvrcholilo v letech 1948-
1951 znarodnénim 27 velkych mlékaren. V kazdém kraji byl vytvoren jeden mlé-
karensky narodni podnik a celé odvétvi bylo postaveno na jednotné organizacni
zakladné. Byla provedena standardizace syrti, pro jednotlivé druhy se stanovil ob-
sah tuku v susiné a vznikaly nové ¢eské nazvy syrl nahrazujici nazvy cizi. Pro syr
typu Roquefort byl zaveden nazev Niva, syr Gervais byl nahrazen Krémovym sy-
rem a pro syr Bel Pease byl stanoven nazev Zlato.

Po roce 1989 doslo k transformaci vlastnickych vztahli a vétSina podniki
krom mlékarny Madeta, ktera si ponechala organizaci ,krajského“ podniku se roz-
délilo na podniky mensi. Nékolik firem bylo nuceno ukoncit provoz, jiné se zménily
na akciové spolecnosti, spolecnosti s ru¢enim omezenym ¢i presly do vlastnictvi
zemédélct nebo fyzickych osob.

Dalsi kapitolu historie odvétvi piredstavuje rok 2004, kdy se Ceska republika
stala ¢lenem Evropského spolecenstvi. Bylo nutné se podiidit prisnym hygienicko-
sanita¢nim a technickym pravidlim Evropské unie v ramci harmonizované potra-
vinar'ské legislativy. Mlékarenské provozy v Ceské republice viechny tyto kritéria
splnily a jsou certifikovana pro podnikani v ramci Evropské unie. Nastala vsak no-
va etapa vyvoje a to boj o trh, o zakaznika a prosazeni se v dneSnim globalnim sveé-
té (Hospodaiska komora, 2009).
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4.2 Vnéjsi prostiredi mlékarenského priumyslu

V oblasti vnéjsiho prostredi pocituje mlékarensky primysl po vstupu do Evropské
unie mnoho zmén. Pro Ceské vyrobce se otevrel trh v zemich EU a pro ty zahranicni
trh Cesky, dale doSlo k odbourani bariér v ramci EU a zméné zahrani¢ni politiky
vici tretim zemim. Jednotlivé mlékarenské provozy musely navic splnit kviili vstu-
pu do EU mnoho prisnych potravinarskych a veterinarnich norem (Kucerova,
2005).

4.3 Analyza makroprostiedi

Tato Cast prace je zamérena na analyzu PESTE, zde jsou shrnuty informace z jed-
notlivych ¢asti vnéjSiho prostredi.

4.3.1 Politické a pravni prosticedi

Cilem prvniho oddil analyzy PESTE piedstavit pravni rdmec podnikani v tomto
prosttedi, ale i zhodnoceni politiky Ceské republiky ve vztahu k potravinarstvi

Generalnim pravnim piedpisem Ceské republice je Ob¢ansky zakonik, ptivod-
ni mnohokrat novelizovana verze obcCanského zakoniku z roku 1964 byla na-
hrazena verzi novou, ta nabyla dc¢innosti od 1. ledna 2014. Hlavnim cilem nového
obcanského zakoniku je sjednoceni vSech Uprav obc¢anskopravnich vztahtli do je-
diného predpisu. Dojde tedy ke zruSeni napiiklad obchodniho zdkoniku (peni-
ze.cz, 2014).

Nelze-li nékteré otdzky obchodnich vztahi reSit podle tohoto zakoniku, po-
soudi se konkrétni ptripad podle obchodnich zvyklosti a pifipadné technickych no-
rem. Konkrétni specifikace rady béZnych pozadavkid na kvalitu vyrobkt lze nalézt
v technickych normach, které nejsou obecné pravné zavazné, a vyrobce se jimi ridi
dobrovolné. Pokud vsak vyrobce deklaruje shodu s nékterou technickou normou,
napf. na obale, pak nedodrzeni pozadavku (jinak nezavazné) normy lze povazovat
za klamani spottebitele. Zakon ¢. 634/1992 Sb. na ochranu spotiebitele spada do
sféry statem regulované a dostate¢né konkrétni podminky v oblasti potravin uvadi
pak Zakon ¢ 110/1997 Sb. o potravinach a tabakovych vyrobcich v platném znéni
(Kocourek, 2014).

Tento zdkon narizuje spolupraci vyrobce potravin s veterinarni spravou a
Statni zemédélskou a potravinaiskou inspekci. Dale se zabyva hygienickymi a
technologickymi poZadavky vyroby a skladovani. Natizuje v podniku zavést systém
kritickych bodi - technologickych tseki, kde je nejvétsi riziko poruseni zdravotni
nezavadnosti. Re$i i problematiku pridanych latek a dalsi.

0d tedy data vstupu Ceské republiky do Evropské unie je soucasti ¢eského
pravniho Fadu rovnéz legislativa EU. Zakladni pravni predpis v oblasti potravino-
vého prava EU je natizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 178/2002, kte-
rym se stanovi obecné zasady a poZadavky potravinového prava, zrizuje se Evrop-
sky urad pro bezpecnost potravin a stanovi postupy tykajici se bezpecnosti potra-
vin a také obecnou povinnost provozovatelii potravinarskych podniki zajistit sle-
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dovatelnost potravin, krmiv, zvirat urCenych k produkci potravin a jakékoliv jiné
latky, ktera je urcena k primiseni do potraviny nebo krmiva nebo u nizZ se predpo-
klada, Ze do nich bude primisena (szpi.gov.cz, 2013).

Pfi tvorbé potravinového prava EU musi byt zohlediiovany i poZadavky mezi-
narodnich norem, které jsou oznacovany jako Codex Alimentarius, coZ je soubor
mezinarodnich standardi, voditek a postupii pro oblast potravin (Pravni prostor)

Zde je definovana rada obecnych i specifickych norem o bezpecnosti potravin.
Ackoliv normy prijaté Kodexem nemaji pravni platnost, jsou uznavané a pouZziva-
né. Rada EU a Evropska komise bere tyto normy jako zaklad pro vypracovani vlas-
tich norem a pravnich predpisti (eufic.org, 2014).

DalSim pravnim predpisem je narizeni ¢. 1924/2006 o vyZivovych a zdravot-
nich tvrzenich v oblasti vyZivového oznacovani. Je tim také mysleno oznacovani pri
obchodni tipravé potravin a v reklamach.

Dale narizeni ¢. 852/2004 o hygiené potravin. Ktera stanovuje obecna pravi-
dla pro hygienu potravin vztahujici se na provozovatele potravinarskych podniki a
pouzivani postupii na zasadach HACCP. Toto narizeni stanovuje obecné hygienické
predpisy pro vyrobu, zpracovani a distribuci potravin. Zaroven klade diiraz na
proskolovani vSech zaméstnanct. Toto nafizeni je soucast tzv. ,hygienického balic-
ku jde o soubor Ctyf natizeni a jedné smérnice. Prvnim natizenim je jiZ zminéné
narizeni ¢. 852/2004 o hygiené potravin. Narizeni ¢. 853/2004 stanovuje zvlastni
pozadavky pro potraviny Zivoc¢iSného piivodu, které predstavuji riziko pro lidské
zdravi. Do priloh jsou mimo jiné zarazeny pozZadavky na mléko a mlécné vyrobky.
Narizeni ¢. 854/2004 zavadi povinnost provadéni auditli v potravinarskych podni-
cich. Narizeni ¢. 882/2004 je komplexni pravni normou zabyvajici se kontrolou
v celém potravinovém retézci a stanovuje obecna pravidla pro provadéni uiednich
kontrol.

Déle jsou tu predpisy, které reguluji poZadavky na konkrétni druhy potravin.
Jde napriklad o natizeni ¢. 1308/2013 o spoletné organizaci trhii se zemédélskymi
produkty, ve kterém jsou stanoveny pozadavky na mlécné vyrobky.

O implementaci téchto narizeni se stara Obor potravinarské vyroby a legisla-
tivy, ktery spolu s Oborem bezpeénosti potravin spada pod Utad pro potraviny na
Ministerstvu zemédélstvi.

Urad pro potraviny fidi ¢innost hodnotitelské komise narodni zna¢ky KLASA
(— 01). Narodni znacku kvality KLASA udéluje zemédélskym vyrobkiim ministr
zemédélstvi od roku 2003. V soucasné dobé je znackou ocenéno 1 111 vyrobkt od
224 vyrobcl. Znacka se opira o Sirokou podporu statu (ro¢né cca 200 mil. K¢) a
podiizenych kontrolnich organt (eklasa.cz, 2016).

Podminkou udélenti je, Ze vyrobek musi minimalné v jednom znaku vykazovat
vyjimec¢né kvalitativni charakteristiky, které zarucuji jeho jedine¢nost ve vztahu k
bé&znym vyrobkiim dostupnym na trhu. Zadatel o znac¢ku také predklada platny
certifikat systému managementu jakosti nebo certifikat systému managementu
bezpecnosti potravin. Ocenéné vyrobky jsou vzdy pod vétSim ,drobnohledem"” do-
zorovych organt (SVS a SZPI), neZ tomu byva u ostatnich produktli (eklasa.cz,
2016).
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Tato znacka slouZzi spotrebitelim a odbérateltim k lepsi orientaci pti vybéru
produktl. Znacka je proptijcovana na tti roky a po této lhité miize byt jeji vlastnic-
tvi prodlouZeno ¢i odebrano, pokud dojde ke zhorSeni kvality ¢i poruSeni podmi-
nek pro ziskani.

Dale je dualezité zminit snahu ministerstva zemédélstvi o podporu spotieby
regionalnich potravin. Vroce 2010 spustila propagacni kampan, ktera ma za cil
seznamit spottebitele s potravinami z jednotlivych krajti Ceské republiky. Sou¢asti
je i nové vytvorena znacka ,Regionalni potravina“, ktera bude lokalnimi vyrobci a
prodejci umistovana na vyrobky (— 01). Orientuje se zejména na zakazniky, ktefi
hledaji potraviny s jasnym ptivodem. Z loga je jasné, ze kterého kraje vyrobek po-
chazi, mlze vsak byt z 30 procent sloZeny ze zahrani¢nich surovin. Logo se udéluje
na Ctyri roky a je bezplatné. Vyrobky se znackou regionalni potravina jsou pred-
stavovany na potravinaiskych veletrzich. V soucasnosti jde o 575 produkti a statni
podpora tohoto programu je 57 miliond K¢ (Véstnik MZe, 2015).

Nejenom ministerstvo zemédélstvi vyviji snahu o podporu spotieby ¢eskych
vyrobkd. DalSim oznacenim garantujicim kvalitu vyrobku a vyhradné c¢eské suro-
viny je znacka ,Cesky vyrobek - garantovano Potravinafskou komorou CR“. UZiva-
ni této znacky povoluje prezident Potravinarské komory CR po piredchozim schva-
leni vykonnou radou (— 02). Podminky jsou podobné jako u oznaceni KLASA,
moznost uzivani znacky je proptijcena na tfi roky. Pokud vyrobek splnuje normy i
naddle, je smlouva o uzivani znacky prodlouZena o dalsi tii roky. Normou u mléka-
renskych vyrobki je 100 % hlavnich surovin tuzemského ptivodu a vynechani na-
hrazkovych surovin napft. rostlinny tuk apod. (ceskapotravina.net, 2014).

Dal$im alternativou je znaceni Evropské unie (— 03). Evropska unie systém
zavedla, aby chranila vyrobky pred padélanim a z diivodu propagace kvalitnich
potravin ve tretich zemich. U kazdého loga se plati nizky spravni poplatek a neni
tieba jej obnovovat. Ziskani znamky zpravidla trva nékolik let. Nejpiisnéjsi unijni
zemépisné oznaceni piredstavuje Chranéné oznaceni ptivodu. Poukazuje na to, Ze
kvalita a vlastnosti potraviny maji specificky raz konkrétni oblasti, kde se vyrabéji
a zpracovavaji. Jde naptiklad o Zatecky chmel. Dalsi logo piedstavuje Chranéné
zemépisné oznaceni, to zahrnuje produkty, u kterych jen néktera faze vyroby (pii-
prava, vyroba, zpracovani) probéhla na vymezeném tuzemi. Piiklad: Olomoucké
tvartzky, Trebonsky kapr, Hotické trubicky. Posledni ze systému EU znaceni je
logo Zarucena tradicni specialita, nerozhoduje zde zemépisny plivod, jde napriklad
o Spekacky ¢i lovecky salam. Mezi uznavané znacky patri také napriklad: Vim, co
jim, Zdrava potravina, Cesky vyrobek, Regionalni znacky & Bio (ekonomi-
ka.idnes.cz, 2016).

Na konkurenceschopnosti ¢eského potravinarstvi se odrazi i dotac¢ni politika.
Zprostiedkovatelem finan¢ni podpory z Evropské unie a narodnich zdroj{, je Stat-
ni zemédélsky intervencni fond (SZIF). Dotace z EU jsou v ramci spolecné zemédél-
ské politiky poskytovany z Evropského zemédélského zaru¢niho fondu (EAGF) a
také zEvropského zemédélského fondu pro rozvoj venkova (EAFRD).
Z Evropského zemédélského fondu je spolufinancovan Program rozvoje venkova.
Hlavnim cilem programu je obnova, zachovani a zlepseni ekosystémi zavislych na
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zemédélstvi prostrednictvim zejména agroenvironmentalnich opatreni, dale inves-
tice pro konkurenceschopnost a inovace zemédélskych podnikii, podpora vstupu
mladych lidi do zemédélstvi nebo krajinna infrastruktura (szif.cz, 2016).

Diky Programu rozvoje venkova do ¢eského zemédélstvi poputuje v pristich
letech témé¥ 97 miliard K¢, 63 miliard z EU a 34 miliard z rozpoétu CR. Pro roky
2014 - 2020 je vytyceno nékolik priorit tohoto programu. Jednou z nich, vztahujici
se kodvétvi mlékarenstvi, je podpora organizace potravinového retézce, véetné
zpracovani zemeédeélskych produkti a jejich uvadéni na trh (— 04).

PfFenos znalosti, inovace,
spoluprace

1,0%
7,5% 0,7% 3:8% » Konkurenceschopnost
r

17,0% zemédélstvi a lesnictvi

® Organizace potravinového
5,0% fFetézce,dobré Zivotni podminky
zvirat
Ochrana Zivotniho prostredi

Ucinné vyuZivani zdrojd,
pFechod na nizkouhlikovou

ekonomiku
® Hospodarisky rozvoj, LEADER

64,2%

® Technicka pomoc

m Staré zavazky - PUZC

Obr. 6 Program rozvoje venkova, Zdroj: szif.cz, 2016

Evropska komise schvélila novy tiilety propaga¢ni program piedloZeny Ceskou
republikou. Jmenuje se ,EU Milky way / EU mlé¢na cesta“ a Navazuje na uspésny
program ,Kvalitni evropské mlé¢né vyrobky“ (— 05). Zaméfuje se na propagaci
mlécnych vyrobki ve tretich zemich, zejména Libanonu, Saudské Arabii a Spoje-
nych arabskych emiratech. Cilem tohoto programu je poskytovani informaci a pro-
vadéni propagacnich opatfeni na podporu mléénych vyrobkd, jako jsou cerstvé
mlécné vyrobky, trvanlivé mlécné vyrobky a syry. Program reaguje na rostouci
mezinarodni obchodni poptavky po mléénych vyrobcich a to zejména s ohledem na
klimatické a ekonomické charakteristiky cilovych zemi a v navaznosti na zruseni
rezimu mlécnych kvét v zemich EU. Celkovy rozpocet tohoto programu je 5 190
018 EUR, z toho Evropska komise prispéje 50 %, tj. ¢astkou ve vysi 2 595 009 EUR.
Na spolufinancovani se dale podili 30 % Ceska republika prostfednictvim SZIF jako
administratora programu a 20 % Zadatel Ceskomoravsky svaz mlékarensky. Reali-
zace zahrnuje aktivity typu webové stranky, ucasti na veletrzich, vyrobu a distri-
buci darkovych predméti, reklamy na billboardech a v tisku (szif.cz, 2016).
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Dalsi tflety propagaéni program piedloZeny Ceskou republikou a schvaleny Ev-
ropskou komisi se nazyva ,Kvalita z Evropy - chuté s pribéhem* a je pokracovanim
uspésného programu zaméieného na propagaci produktt nesoucich onaceni

v ramci Evropského systému kvality (— 06). PGjde o propagaci zemédélskych
produktii na vnitinim trhu a tetich zemich. Celkova hodnota propagac¢niho pro-
gramu je 3 763 480 EUR, z toho EK prispéje 50 %, tj. castkou ve vysi 1 881 740
EUR. Dale se na spolufinancovani podili 30 % Ceska republika prostfednictvim
SZIF, ktery je administratorem tohoto programu, a 20 % Zadatel, jimZ je Potravi-
naiska komora Ceské republiky. Program zahrnuje aktivity, jako jsou tiskové kon-
ference, setkani s novinari, webové stranky, i€asti na veletrhu, reklamu v TV a tis-
ku a seminare pro odbornou verejnost (szif.cz, 2016).

Dal$i program propagujici mlé¢né vyrobky se nazyva ,Bilé plus“ (Mléko a
mlécné vyrobky, velké plus pro vas) (— 07). Hlavnim cilem projektu je komunika-
ce benefiti konzumace mléka a mlécnych vyrobki, zvySeni povédomi spotiebitelt
o téchto vyhodach a nartst spotreby mléka a mlécnych vyrobki u vSech skupin
populace Ceské republiky. Na tomto projektu spolupracuji odbornici, ktei'i maji
dlouholeté zkuSenosti s vyzkumem mléka, 1ékari a nutri¢ni specialisté. Plan komu-
nikace je zaméfen na aktualni témata medializovana prostiednictvim aktivit typu
webové stranky, PR aktivity, veletrhy a vystavy, akce pro zakladni Skoly a mlécny
festival Milkparade.

Jednu z dalSich podpor predstavuji vyvozni subvence (— 08). JelikoZ jsou
ceny ve Spolecenstvi v diisledku cenovych regulaci vyssi nez ceny na trhu svéto-
vém, jsou vyvozcim z prostredkid Evropského zemédélského orienta¢niho a ga-
ran¢niho fondu poskytovany nahrady, jez maji zajistit konkurenceschopnost jejich
zboZi na svétovém trhu. Nicméné k subvencim se pristupuje jen v pripadé, kdy na-
stanou okolnosti vyrazné narusujici trh a zdroven existuje predpoklad, Ze jejich
dopady budou pretrvavat nebo se zhorSovat (Ministerstvo zemédélstvi, 2015).
Dalsi z podpor EU jsou interven¢ni ndkupy masla a suSeného odstredéného mléka
(— 09). Rezim intervenc¢nich nakupt vyuziva Evropska komise jako tzv. ,zachran-
nou sit“ pro stabilizaci cen na trhu s danou komoditou. Od roku 2014 je narizenim
Evropského parlamentu a Rady (EU) zahajen intervencni nakup masla a SOM za
pevnou cenu pravidelné kazdy rok v obdobi od 1. biezna do 30. zaii. Nakupni cena
masla - 2.217,5 EUR/tunu. Nakupni cena SOM - 1.698,0 EUR/tunu. Maximalni
mnozstvi pro nakup za pevné stanovenou cenu v EU ¢ini 50 000 tun (maslo) a 109
000 tun (SOM). Jednou z moznosti nakladani s vykoupenym maslem a suSenym
mlékem je intervenc¢ni prodej prostiednictvim Statniho zemédélského intervenc-
niho fondu (szif.cz, 2015).

Déle je tfeba zminit Podporu spotieby Skolniho mléka (— 010). Cilem tohoto
programu je sniZeni deficitu vapniku u détské populace prostiednictvim konzuma-
ce mléka a zlepSeni stravovacich navyka déti, a zajiSténi odbytu mléka pro zemé-
délce. Do programu je zapojeno 7 subjektt (Tatra, Madeta, atd.), dodavajici podpo-
rované mlécné vyrobky do 3100 skol, které navstévuje 650 000 zakd. VSechny tyto
faktory predstavovaly predevsim prileZitosti pro tuzemské mlékarenstvi. Existuji
zde ovSem i hrozby, nékteré z nich jsou uvedeny v nasledujicich odstavcich.
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Politickym faktorem ovliviiujici odvétvi mlékarenstvi je vliv embarga na dovoz
produktii do Ruské federace, které mimo jiné zahrnuje i mlé¢né vyrobky (— T1).
Embargo bylo prodlouZeno do 5. srpna 2016. Zakaz na dovoz vybranych zemédél-
skych komodit negativné ovliviiuje vzajemnou obchodni vyménu agrarniho zbozi
mezi CR a RF a dochazi tak k Gjmé nékterych ¢eskych exportéri a producentd.
duktli do RF zptisobuje pretlak na unijnim trhu, ¢imz dochazi k ovlivnéni cen do-
téenych komodit rovnéz s negativnim vlivem na evropské producenty. Zohledni-li
se nerealizovany vyvoz a zastaveni rostouciho trendu vyvozu z CR do Ruské fede-
race, ¢ini odhad primarnich ztrat CR v odvétvi zemédélstvi zptisobenych ruskym
embargem 300 - 350 mil. K¢. (eagri.cz, 2016)

Dale je pro tuzemské potravinarstvi nevyhodou vyssi sniZena sazba DPH v po-
rovnani s okolnimi zemémi, jenZ se odrazi do ceny vyrobku pro konetného spotie-
bitele. SniZzen4a sazba DPH je v Ceské republice 15 %, v Némecku 7 %, v Rakousku
10 %, na Slovensku 10 % a v Polsku 5 % (— T2).

Rizikem je i konec mlé¢énych kvét, ten podle expertti mize vést k vyssi produkci
mléka a naslednému tlaku na ceny. Zvlasté mlécné velmoci jako je Nizozemsko,
Némecko ¢i Dansko se vynasnazi novou situaci vyuzit ve sviij prospéch (— T3).

4.3.2 Ekonomické prostredi

Ekonomicka ¢ast PESTE analyzy se nejprve zabyva zhodnocenim makroekonomic-
kych 0daji ovliviiujici celé tuzemské podnikatelské prostiredi a poté se jiz bliZe
zaméfi na vlivy plisobici na odvétvi mlékarenstvi.

Z obavy pied hrozici cenovou nestabilitou ve formé deflace, pristoupila Ceska
narodni banka k pouziti jednoho z nastrojii uvoliiovani ménové politiky - devizo-
vého kurzu. Urokové sazby jsou jiz del$i dobu na minimu, a proto neni mozné je
dale sniZovat za i¢elem podpoteni hospodarského riistu (CNB, 2013).

Dalsi nastroj v boji proti deflaci byl pouzit na podzim roku 2013. Bankovni ra-
da prijala kurzovy zavazek intervenovat na devizovém trhu na oslabeni kurzu ko-
runy tak, aby udrzovala kurz koruny viici euru pobliz hladiny 27 CZK/EUR. Osla-
beni ménového kurzu k této hladiné vedlo k vys$Sim cenam véci z dovozu, coZ pod-
poftilo poptavku po zbozi domaciho ptivodu. Soucasné se ukazalo, Ze se nevyplati
Cekat na dalsi pokles cen a fada lidi zacala méné sporit a vice utracet. Diky oslabeni
kurzu hrozba defla¢ni pasti pominula a ekonomicky rist zrychlil (— 011). V roce
2014 ceska ekonomika vzrostla o dvé procenta a v roce 2015 dokonce o 4,6. Riist
ekonomiky pritom podporuje ozivujici zahrani¢ni poptavka, domaci ménové pod-
minky uvolnéné prostiednictvim oslabeného kurzu a zvySeni vladnich investic
(CNB, 2015).

Tyto hodnoty z obdobi 2011 az 2015 zobrazuje nasledujici tabulka, jsou dopl-
nény o predikci ministerstva financi na roky 2016 a 2017.
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Tab. 5 Makroekonomické ukazatele s predikci pro roky 2016 a 2017

Ukazatel 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
HDP (mld. K¢&) 4023 | 4024 | 4077 | 4261 | 4495 | 4657 | 4831
Rist HDP (rastv %) 20| -09| -05 2,0 4,6 2,7 2,6
HDP eurozény Rist v % 16| -09| -03 0,9 1,4 1,5 1,6
Statni dluh/HDP (%) 37,3 | 41,3 | 41,3 | 390 - - -
Mira nezameéstnanosti (%) 6,7 7,0 7,0 6,1 51 4,7 4,6
Mira inflace (%) 1,9 33 1,4 0,4 0,3 0,5 1,6

Spotreba domacnosti. (ristv %) 0,3 -1,5 0,7 1,5 2,9 3,1 2,6

Spotreba vlady (réstv %) -3,0| -1,8 2,3 1,8 32 2,1 1,5
CZK/EUR primeér 246 | 251 | 260 275]| 273 27 | 26,7
CZK/USD primér 17,7 | 19,6 | 19,6 | 20,7 | 24,6 - -

Saldo bézného uctu (% HDP) 21| -16| -05 0,6 1,2 1,2 0,6
Dlouhodoba trok. sazba | % p.a. 3,7 2,8 2,1 1,6 0,6 0,7 1,0
Ropa Brent USD/barel 111 112 109 99 52 44 54

Zdroj: MFCR.cz, 2016

Na ¢tvrtém tadku tabulky je podil statniho dluhu na HDP. Po tiech letech zde na-
stal pokles o vice neZ dva procentni body. Mira nezaméstnanosti ma rovnéz klesa-
jici tendenci a predikce Ministerstva financi na roky 2016 a 2017 ukazuje na dalsi
pokles.

Mira inflace za rok 2015 dosahla jen 0,3 %, coZ je nejméné od roku 2003 a
druha nejnizsi hodnota v historii samostatné CR. Nizka inflace je pirevazné dana
hlubokym propadem svétovych cen mineralnich paliv a obecné nizkou inflaci v

A

globalnim méritku. Prebytek bézZného uctu platebni bilance za rok 2015 pravdépo-
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Vv

dobné dosahl 1,2 % HDP, coZ by byla nejvy$s$i hodnota v historii samostatné CR. Na
trhu prace se ekonomicka konjunktura odraZzi v priznivém vyvoji zaméstnanosti,
jejiz meziroc¢ni rist jiz ¢tyti Ctvrtleti v fadé presahl 1 %, a nezaméstnanosti. Mira
nezameéstnanosti (VSPS) ve 3. ¢étvrtleti 2015 poklesla na 4,8 %, coZ byla v ramci EU
druha nejniZsi hodnota po Némecku (4,4 %) (MF 2016).

Nizka cena ropy by méla ekonomiku podpofrit i v letoSnim roce, byt podstatné
mensi mérou - prispévek k riistu odhadujeme na 0,3 p. b., protoze korunova cena
ropy by jiz v pribéhu 2. poloviny roku mohla v meziro¢nim srovnani rtist (— T4).
Pokud by vSak az do konce roku 2017 pretrvala na drovnich z pocatku letoSniho
roku, byl by podle vysledku modelovych simulaci ekonomicky riist v tomto a pris-
tim roce o dalsi 0,2 azZ 0,3 procentniho bodu vyssi.

Rizikem pro Ceskou ekonomiku by také mohlo byt pretrvani vyraznéjsich tla-
ki na zhodnoceni kurzu koruny pod hranici 27 CZK/EUR (— T5).

Dal$im z vyznamnych rizik nejen pro Ceskou republiku, ale pro svétovy ob-
chod obecné je zpomalovani riistu ¢inské ekonomiky, které dle predikce Minister-
stva financi bude pokracovat i v budoucnu (— T6).

Ekonomické prostiredi v mlékarenstvi

Vyvoj sektoru mléka v Ceské republice je silné ovliviiovan situaci na evropském
a svétovém trhu s mlékem a mlécnymi vyrobky.

,2Kvili vyraznému rlstu cen za mlé¢nou surovinu a mimoiradné piiznivych
podminek doslo vletech 2012 a 2013 k vyraznému narlistu dodavek mléka, a to
jak v EU, tak po celém svété. Nadprodukce mléka ovSem vedla k vyraznému snize-
ni cen, které se dale prohloubilo po zavedeni protiopatieni, kterymi Ruska federa-
ce reagovala na uvaleni sankci ze strany USA a EU. Ztrata ruského trhu byla ¢as-
tecné kompenzovana zvySenym vyvozem masla do USA a Saudské Arabie, susené-
ho mléka zejména do AlZirska, ale i do Ciny, Egypta, Indonésie a USA.“ Takto hod-
notilo situaci na trhu s mlékem v poslednich letech Ministerstvo zemédélstvi.

Zasoba mléka v Evropé i po celém svété muiZe byt ovlivnéna i nepiiznivymi
povétrnostnimi vlivy, které ovliviiuji ceny krmiv a tim maji vliv na produkci mléka.
Ohniska ndakazy, potravinové Kkrize nebo trzni turbulence mohou mit
v kratkodobém horizontu rovnéz znac¢ny dopad na poptavku po mlécnych vyrob-
cich (— T7) (Anton, 2015).

Nasledujici tabulka zobrazuje vyvoj ceny mléka za litr v jednotlivych letech.
Mléko je zakladni vstupni surovinou a od jeho nakupu se odviji vSe dalsi. Druhy
radek zobrazuje, kolik mléka ceské mlékarny v jednotlivych letech pro svou vyrobu
nakoupily.
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Tab. 6 Ro¢ni hodnoty cen a nakupii mléka mlékarnami z CR

Rok 2011 2012 2013 2014 2015
Primérna cena K¢/l 8,26 7,67 8,50 9,37 7,66
Nakup mléka Tis.l 2303899 2381826 2319502 2350676 2434656

Zdroj: CSU, 2016

UZiti nakoupeného mléka v téchto letech zobrazuje dalsi tabulka. Vyroba jednotli-
vych mlékarenskych produktl se odviji od poptavky v tuzemsku i ve svété. Po-
ptavka po produktech jako je mléko ¢i maslo je témér neménna s nékolika mensimi
vykyvy. Tato situace ovSem neplati u syrt a tvarohu kde je produkce rostouci. Od
roku 2009 vzrostla o tfetinu. Opakem je vyrazny propad, ktery nastal kysanych
mlécnych vyrobkd, jejichz produkce je témér na 70 % roku 2009.

Tab. 7 Produkci mlékarenskych komodit v tunach

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Mlék
€koasmetanado | g, o3| 763020 | 819552 | 803137 | 767606 747 622

6 % tuku
MIléko a smetana

37090 47102 43 232 44724 45328 44 684
nad 6 % tuku
Méslo 41719 37580 40 174 36 400 40 047 39 614
Syry a tvaroh 122609 | 134466 | 142901 | 145590 | 157992 183 566
r;s:z: vyrobky 238364 | 222927 | 190153 | 185790 | 179842 172 214

Zdroj: CSU, 2015

Dalsi ¢ast analyzy se zabyva importem a exportem mlécnych vyrobku. Na pultech
ceskych obchodii se objevuje mnoho dovazenych mlécnych vyrobkili a pro odbyt
ceské mlékarenské produkce jsou zase klicové trhy zahranicni.

Podil celkového dovozu mléka a mlécnych vyrobkii (v prepoctu na mléko) na
celkové doméci spotiebé se v roce 2014 zvysil na 42,9 %. Podil dovozu prirodnich
syrl na jejich spotiebé vroce 2014 predstavoval 65,3 % (Panorama potravinai-
ského priamyslu, 2014).

Mléko a mlé¢né vyrobky se z CR, v roce 2014, vyvezly do 82 zemi svéta (—
012). Vmeziro¢nim porovnani (rok 2014/ rok 2013) doslo ke zvySeni financni
hodnoty vyvozu o 11,0 %, na celkovych 19 534,3 mil. K¢. 64,6 % finan¢niho objemu
vyvozu predstavuje export do 3 zemi (do Némecka 32,3 % - jedna se predevSim o
vyvoz mlécné suroviny, dale export mlékarenského zbozi na Slovensko 20,7 % a do
Italie 11,6 %). Na celkové finan¢ni hodnoté vyvozu v daném obdobi se vyvoz teku-
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tych mlék a smetan podilel 44,0 %. Podil vyvozu mlécné suroviny na celkové fi-
nanc¢ni hodnoté vyvozu mléka a mlécnych vyrobka Cinil v daném obdobi 29,3 %.
Vyznamnym vyvoznim artiklem mlékarenského zboZi jsou syry a tvarohy (podil
na celkové finan¢ni hodnoté vyvozu predstavuji 24,5 %). V ramci zahrani¢niho ob-
chodu doslo v roce 2014 ke zvySeni finan¢ni hodnoty dovozu o 9,1 %, na celkovych
13 634,1 mil. K¢ Dovozy ze tii zemi - z Némecka (44,1 %), Polska (25,3 %)
a Slovenska (12,3 %) predstavuji celkem 81,7 % veSkerého dovozu mléka a mléc-
nych vyrobki (z finan¢niho vyjadieni). Pokracuje zvySovani objemu dovozu syrt
a tvarohf, kterych se do Ceské republiky béhem roku 2014 dovezlo 89 196 tun.
Toto dovezené mnozZstvi predstavuje 67,3 % objemu jejich domaci vyroby. Ob-
chodni bilance syrt a tvarohi a masla je pro Ceskou republiku dlouhodobé zapor-
na (— T8) (Panorama potravinaiského primyslu, 2014).

skych odvétvi. V r. 2009 prekrocila svétova produkce syrt 20 mil. t, na coz se zpra-
cuje asi tretina vyprodukovaného mléka. Nejvétsim producentem syri je USA (30
% svétové produkce) nasledované Némeckem a Francii. Nejvétsim exportérem
syri v hodnotovém vyjadreni je Francie nasledovana Némeckem. Mezi nejvétsi
exportéry syri patii i zemé, které se orientuji pravé prevazné na export: Irsko (ex-
portuje 95 % syrt), Novy Zéland (90 %), Dansko (77 %), Nizozemi (72 %), Austra-
lie (65 %). Francie exportuje jen 30 % své produkce, USA jeSté mnohem méné. Po-
kud jde o import, nejvétsimi dovozci syrii jsou Némecko, Velka Britanie a Itdlie.

V budoucnu Ize ocekavat, Ze produkce syri poroste v rozvojovych ekonomi-
kach. Na strané exportu i importu se objevi novi hraci. Spektrum produktii se bude
ménit od tradi¢nich po nové - uréené pro rozvijejici se trhy (Cina, Indie aj.). Poros-
tou i pozadavky na zadsobovani verejného stravovani.

Na svétovém trhu je EU cenové konkurenceschopnd, coz umoznuje hledat no-
va odbytisté. Nejvice cenové konkurenceschopna byla k prelomu roku 2015-2016
Oceanie, ktera vzhledem k poklesu vSech cen jejich hlavnich vyvoznich komodit,
nava USA, kromé suseného odstredéného mléka, jehoZ nejvyssi cenu vykazuje EU.
Pokles eura vici dolaru se priznivé projevoval na vyvozu mléka a mléénych pro-
dukti z EU.

V dovozu piredstavuje hrozbu pro tuzemské mlékarenstvi predevsim dovoz
syru a tvaroht. Velky vliv zde maji nadnarodni retézce, které maji své dodavatele
syrl a tvarohu v zahranici. U ¢eského spotiebitele na rozdil od napriklad rakous-
kého nehraje ptivodu potraviny velkou roli (— T10). A proto je pro odvétvi mléka-
renstvi hrozbou stale se zvysujici zahrani¢ni dovoz syrt a tvarohu.

Souhrnny rozdil vyvozu a dovozu vSech mléénych vyrobki zobrazuje nasledu-
jict graf. Saldo je od roku 2010 rostouci.
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Obr. 7 Vyvoz a dovoz mlé¢nych vyrobki, Zdroj: Panorama potravinai'ského primyslu, 2014

Z grafu je jasné patrny prevysujici vyvoz mlécnych vyrobki a tedy kladné saldo
v celkovém vyjadreni. Obé slozky, jak vyvoz, tak dovoz jsou rostouci. To pfedstavu-
je jak prilezitost, tak i hrozbu.

4.3.3  Socialni, demografické a kulturni prostredi

vrs v/

Dalsi ¢ast PESTE analyzy se zabyva socidlnim, demografickym a kulturnim pro-
stredim. Pro Gvod do této problematiky je zde uvedena tabulka zobrazujici vyvoj
poctu obyvatel, natalitu a mortalitu.

Tab. 8 Pocet obyvatel, narozeni a zemieli v letech 2009 az 2015
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Pocet 10 491 10517 10 496 10509 10510 10524 10553
obyvatel 492 247 672 286 719 783 843
Narozeni 2:73 117 446 108990 108 955 107 117 110 252 110,8
. 107
Zemieli 421 106 844 106 848 108 189 109 160 105 665 111,2

Zdroj: Cesky statisticky tfad, 2016

Uvedené hodnoty ukazuji, Ze pocCet narozenych a zemfelych obyvatel se
v poslednich letech témérf rovna. Dale data ukazuji na velky segment novorozenct,
cca 110 000. Zde je prilezitosti vyroba mléka, urceného pravé pro novorozence.
V tomto segmentu se jiZ u nds pohybuji znac¢ky Sunar, HiPP ¢i Nutrilon (— 013).

Dalsi tabulka pfedstavuje srovnani priimérnych mezd v CR a v odvétvi mléka-
renstvi.
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Tab. 9 Srovnani primérné mzdy v CR a v odvétvi mlékarenstvi
2009 2010 2011 2012 2013 2014
Mzda v CR (K&) 23 344 23 864 24 445 25067 25035 25607
Mzda v
o , 20033 21111 21836 23514 23355 22744
mlékarenstvi

Zdroj: CSU a Panorama potravinai'ského priimyslu, 2014

Z téchto dat lze vycist, Ze mzda v mlékarenstvi je hluboko pod mzdou celore-
publikovou. To koresponduje i se snizujicim se poctem zaméstnancti v tomto od-
vétvi. MoZnou hrozbou je pravé odchod kvalifikovanych pracovniki do jinych obo-
rd za vyssimi vydélky (— T11).

Tab. 10  Spotfeba mléka a mlécnych vyrobkil, masa, peciva, ovoce a zeleniny v kg
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Mléko a

mléénych 242,7 249,7 244,0 227,7 234,3 234,1 236,5
vyrobki

Maso 80,4 78,8 79,1 78,6 77,4 74,8 75,9
Pecivo 105,2 113,0 108,7 118,7 113,3 112,3 111,2
Ovoce 89,1 90,4 84,0 79,4 74,6 76,8 78,1
Zelenina 82,8 81,2 79,7 85,4 77,8 82,9 86,4

Zdroj: CSU, 2016

Detailnéjsi pohled na spotiebu mléka a mlécnych vyrobkili zobrazuje nasledujici
graf. Uvedend data jsou dostupna ovSem pouze do roku 2012, ale i presto si lze
udélat predstavu o preferencich obyvatelstva.
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Obr. 8 Spoti‘eba mlé¢nych vyrobki v CR, Zdroj: Panorama potravinarského primyslu, 2013

,Prim ve spotiebé mlécnych vyrobki si stale drzi konzumni mléko. Jeho spotreba
v poslednich letech vzrostla o vice nez 5 litrQi. Mirny nariist zaznamenalo i mnoz-
stvi spotfebovaného masla. Mezi syry klesa obliba syrili tavenych a roste spotireba
syrl prirodnich. Spotieba tvarohii je za poslednich Sest let konstantni s hodnotou
3,4 kilogramu. Ostatni mlé¢né vyrobky jako jogurty, podmasli si drZzi hodnoty mezi
32 a 33 kilogramy. Z uvedenych dat lze konstatovat, Ze obliba mlécnych vyrobki
mezi spotiebiteli je bud’ v poslednich letech stale stejna ¢i dokonce roste (— 014).
Cesi dlouhodobé patii k nadprimérnym konzumentéim mléénych vyrobki.“ (ea-
gri.cz, 2013)

Piilezitost pro mlékarenstvi obecné predstavuji koSer potraviny Zidovského oby-
vatelstva. Podminkou koser certifikace je piitomnost rabina v priibéhu vyrobniho
procesu. V Ceské republice podle odhadi Zije asi 4 tisice Zid, v Evropé je to pak
1,4 milionu a celkova svétova populace se odhaduje na 14 miliont. DalSim potenci-
al pro odbyt skyta i zvysujici se pocet muslimského obyvatelstva a tedy i vyroba
Ayranu ¢i syrti Akawi (— 015) (Pew Research Center, 2015)

Dalsi zajimavy segment predstavuje skupina obyvatel s lakt6zovou intoleranci (—
016). Je udavano, zZe timto neduhem trpi az 85 % Asiatli a cernochti. V Evropé je
cca o 10 aZz 20 %. Curda dale uvadi, Ze u 2/3 svétové populace se vyskytuje tento
problém se vstfebavanim laktdzy. Tito lidé mohou konzumovat zrajici syry, kde je
obsah laktézy témér nulovy. Také tavené syry maiji obsah laktézy velmi nizky. Re-
Senim u dalSich mlé¢nych vyrobki je hydrolyza lakt6zy, se kterou na trhu uspéla
finska Firma Valio. Celosvétove predstavuje produkce téchto vyrobki velkou prile-
zitost (Curda, 2010).
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4.3.4  Technologické a technologické prostredi

Curda (2010) uvadi, Ze kvalita mlékarenskych vyrobki (a potravin obecné) ma
nékolik aspektii. Jde o kvalitu nutri¢ni, senzorickou, mikrobiologickou, ktera uzce
souvisi s bezpecCnosti a trvanlivosti. Kvalita mlékarenskych vyrobkl se odviji
zejména od kvality suroviny a pouzité technologie zpracovani na finalni vyrobek.
Na zlepsSeni kvality mlékarenskych vyrobki v poslednich 20 letech se vyrazné po-
dili lepsi kvalita suroviny, ale i nové technologie. ZvySeni kvality se tyka zejména
bezpecnosti a delsi trvanlivosti vyrobkt. Podil na tom ma kromé kvality suroviny,
hygieny a sanitace ve vyrobé i dokonalejsi baleni vyrobkd. Novymi technologiemi
jsou zde minény postupy alternativni ke stavajicim postupim tepelného osetreni
(ohmicky, mikrovinny a infra¢erveny ohtev, UV a gama zareni, ultrazvuk, vysoky
tlak, pulzni elektrické pole). I pfes mnohalety vyzkum v této oblasti, je zatim prak-
ticka vyuZitelnost téchto technologii pro mléko a mlékarenské vyrobky zatim velmi
omezena.

Skutecné uplatnéni ve svété a v posledni dobé i u nas nachazi pouze technologie
mléka s prodlouZenou trvanlivosti (ESL). Kromé alternativ tepelného oSetieni jsou
ovérovany nové postupy homogenizace mléka. Ke zlepSeni nutri¢ni kvality, funk¢-
nich vlastnosti i trvanlivosti mohou prispét separacni procesy a modifikace sloZzek
mléka. Nékteré technologie jsou znamé jiZ dlouho u nas vsak, jsou vyuzivany velice
malo, jednim z ptrikladi mohou byt vyrobky s nizkym obsahem laktosy. Ze sepa-
racnich procesi se na rozdil od priimyslové chromatografie postupné rozsiruje
vyuziti tlakovych membranovych procesi a elektrodialyzy (— 017).

Tlakové membranové procesy (mikrofiltrace, ultrafiltrace, nanofiltrace, re-
verzni osmoéza) a elektrodialyza, jsou pouzitelné v od prvovyroby pres oSetreni
mléka aZ po vyrobu syrii, suSené demineralizované syrovatky, mlécnych a syrovat-
kovych koncentrati, laktézy, mineralnich soli a dalSich izolat mlécnych sloZek.
Tyto procesy vétsinou probihaji bez pridavku dalSich chemikalii a pti nizké teploté,
proto nedochdazi ke zméné senzorickych vlastnosti produkti, neni taktéZ spotiebo-
vana energie na ohrev a chlazeni. V kone¢ném diisledku jsou levnéjsi a Setrnéjsi
k suroviné nez klasické separacni metody.

4.3.5 Ekologické prostiedi

Vysledky Setfeni Vyzkumného dstavu mlékarenského potvrzuji jednoznacné zvy-
Seny vyskyt bioaktivnich latek v mléku pochazejicim z ekologického zemédélstvi v
porovnani s mlékem z konvencnich chovi.

Vyzkumy zpracované pro MZe ukazuji nariist poCtu obyvatel, ktefi biopotra-
viny nakupuji (z 37% v roce 2010 na 41% v roce 2014). Tretina populace nakupuje
biopotraviny alespon nékolikrat mésicn€, zatimco pred 6 lety to byla pouze ctvrti-
na populace. Rist spotifeby biopotravin souvisi se silicim zajmem o tzv. faremni
produkty, které jsou ¢asto v biokvalité. Prispiva k tomu i trend farmaiskych trhd,
systém bedynkového prodeje nebo narist farmarskych prodejen ve velkych més-
tech. Dle sdéleni spottebitelli je hlavnim diivodem nakupu biopotravin, Ze jsou
zdravéjsi, chutnéjsi a Setrnéjsi k prirodé. Vyznamné narostlo i povédomi o oznace-
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ni biopotravin, jak u narodniho biologa ,zebry“ (z 54% na 72% v 2014), tak u no-
vého loga EU (z 9% na 24 %). Nejvétsi bariérou pro vétsi nakupy biopotravin je
jejich vySsi cena, nasledné Sire sortimentu (— 018).

Nejvétsi problémy v mlékarnach jiz tradi¢né zptsobuje vyreseni otazky dalSiho
naloZeni se syrovatkou. Svym objemem predstavuje asi 80% z celkového objemu
zpracovavaného mléka. Ackoliv je syrovatka zdrojem velmi jakostnich a nutri¢né
cenénych bilkovin, jeji dalsi zpracovani je zna¢né problematické. Neméné vyznam-
ny je i fakt, Ze praveé syrovatka nejvétsi mérou zatézuje produkované odpadni vody.
V nalezeni moZnosti jejiho dalStho zpracovani se skryva primy ekonomicky zisk,
soucasné by se toto opatieni pravdépodobné pozitivné projevilo na kvalité odpad-
nich vod (— 019).

4.4 Analyza mikroprostredi

V analyze mikroprostredi je nejprve odvétvi aplikovan Portertiv model péti hyb-
nych sil. Jako dals$i nasleduje analyza strategickych skupin, ktera se zaméruje
zejména na nejvétsi hrace v tuzemském odvétvi mlékarenstvi.

4.4.1  Portertv model péti hybnych sil

Tato kapitola prace se zabyva aplikaci Porterova modelu péti hybnych sil na od-
vétvi mlékarenstvi. Jsou zde zminény a okomentovany faktory piisobici na odvétvi,
které jsou na konci kazdé dil¢i ¢asti serazeny do tabulky. Faktortim je zde prirazen
bodovy rating, ktery je zprlimérovan. VSechny tyto faktory maji vliv na rentabilitu i
atraktivnost odvétvi

4.4.1.1 Intenzita soupereni mezi soucasnymi konkurenty

Soucasnou intenzitu a rliznorodost konkurence na trhu mlé¢nych vyrobki vystihu-
je predseda ¢eskomoravského svazu Kopacek nasledovné: ,Cesky mlékarensky
primysl Celi silnému konkuren¢nimu prostredi. Ceny na trzich a dalsi vyvoj sekto-
ru urcuji silné nadnarodni spolecnosti. Ze svétové TOP 20 zde dnes operuje 5
prednich globalnich hraci, jde o Lactalis, Bongrain, Bel, Miiller a Danone nahraze-
ny v roce 2014 spolecnosti Schreiber Foods. Mezi velmi silné patii i italska skupina
Brazzale (— 020). Dale je zde 35 cCeskych primyslovych spolecnosti. Dle udaji
Ceskomoravského mlékarenského svazu (2015), dosahl celkovy podil zpracované-
ho mléka v mlékarnach zahrani¢nich investori vice nez 45 %“(Eagri.cz, 2012).
,Nizsi efektivnost a produktivita, cenové tlaky a pozadavky obchodnich retéz-
c na kvalitu vyrobkd se odraZeji v nizké rentabilité podnikani, kterd nevytvari
vnitini zdroje na nezbytnou modernizaci podnikd. Investi¢ni a dalsi podpory zpra-
covatelského priimyslu ze zdroji EU a z narodnich zdroji jsou relativné velmi niz-
ké. Pro preZiti stavajicich podniki je nutnosti bud’ razantni sniZovani nakladdg, kte-
ré je realizovano piredevsim tlakem na co nejnizsi cenu a tim je sniZzovana i kvalita
potravinarské produkce” (Ministerstvo zemédélstvi - Strategie pro riist, 2013).
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Oba odstavce jasné vystihuji stav odvétvi a to, jak velky konkurencni boj zde
probiha (— T12). V nasledujici tabulce, jsou zde zobrazeny pocty zaméstnanct,
produktivita prace a vySe investic v letech 2009 az 2014.

Tab.11  Pocet zaméstnancll, produktivita prace v tisicich K¢ a investice v mlékarenstvi
2009 2010 2011 2012 2013 2014
Pocet zaméstnancl 9348 9100 8533 8322 8528 7874
Produktivita prace 3839,6 4069,3 4557,3 4583,9 4985,9 5204,1
1024 1118
Investice (tis. K¢) 102 905 1051070 | 1058409 | 1341208 | 1275819

Zdroj: Panorama potravinarského primyslu 2014

V podnicich Vyroby mlé¢énych vyrobkt v roce 2014 pracovalo 7 874 osob, coZ je 9
% z celkového poctu zaméstnancti ve Vyrobé potravinarskych vyrobki. Ve srovna-
ni se zbytkem odvétvi potravinarstvi je v poCtu zaméstnanych osob na c¢tvrtém
misté, poCty zaméstnanci v tomto oboru vsak dlouhodobé Klesaji. Z dat je dale jas-
né patrna rostouci produktivita prace a zvysujici se hodnota investic, coZ jasné do-
klada snahu mlékaren o zvyseni efektivity.

Obor Vyroby mlécnych vyrobki je, co se ty¢e pocCtu podnikii ve srovnani
s ostatnimi obory, pomérné malo v Ceské republice zastoupeny. Tyto po¢ty podni-
ki v oboru se od roku 2010-2013 sniZovaly. V roce 2014 doslo Kk jejich rlistu o 6
podnikd. Aktudlni pocet podnikili je 184 a tvoii je predevsim malé podniky, tzn.
podniky do 49 zaméstnancili (Panorama potravinaiského primyslu, 2014).

Tab.12  Vyvoj po¢tu mlékaren v CR
2009 2010 2011 2012 2013 2014
Pocet mlékaren 165 207 202 188 178 184

Zdroj: Panorama potravinarského primyslu, 2014

Nasledujici graf zobrazuje nejvétsi zpracovatele mléka v odvétvi podle dosaZeného
obratu. Tyto spolecnosti piredstavuji téméi neménné jadro odvétvi, udavaji jeho
trend a soupefi spiSe mezi sebou. Jejich podrobnéjsimu predstaveni se vénuje kapi-
tola Analyza strategickych skupin. V tomto grafu nejsou uvedeny jednotlivé podni-
ky, ale spolecnosti, které za nimi stoji.
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Obrat nejvétsich mlékarenskych spoleénosti v CR
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Obr. 9 Obrat nejvét$ich mlékarenskych spole¢nosti v CR

Pirednimi spole¢nostmi v Cechéach jsou firmy s ryze ¢eskym kapitalem, jde o mlé-
karnu Madeta, dale Olma a Hlinsko - obé pattici do skupiny Agrofert. Ten obsazuje
i prvni pticku tohoto grafu. Mlékarny Madeta na druhém misté, patiici Milanu Tep-
lému, se v poslednich letech potykaji s problémy zejména kviili Ruskému embargu,
¢i vyrazeni vyrobkil ze sortimentu retézce Kaufland. Svou vyrobu chce vice kon-
centrovat a to presunem vyrobnich kapacit do tii zavodii z péti. Treti nadnarodni
spolecnost Miiller, piredstavuje stale silnéjsiho hrace. Distribuuje zde produkty vy-
robené v Némecku zejména jogurty a mlécnou ryzi, jeho ¢esky zavod Pragolaktos
je zaméren na zpracovani mléka a smetany. Pod moravskou skupinu Interlacto
spol. s r.o na ¢tvrtém misté spada Jihlavsky Moravia Lacto, a.s., BOHEMILK, a.s. a
Mlékarna OleSnice, RMD. V tésném zavésu nasleduji trzby francouzské spole¢nosti
Lactalis a déle spole¢nosti Bongrain S.A. s Povltavskymi mlékarnami, stojicimi za
znackami jako Sedl¢ansky hermelin nebo Lucina. Posledni 2 miliardovy obrat ma
mlékarna Orerro a.s. jejimz podilnikem je italska rodina Brazzale a z niZ se stal nej-
vétsi producent bilych syra na svété. Podrobnéjsi pohled na mlékarenské spolec-
nosti v odvétvi je v kapitole Analyza strategickych skupin.

Dle vyjadieni Kopacka jsou moznosti tuzemské vyroby v poslednich letech
tlumeny zejména dovozy mlécnych vyrobki z evropskych zemi - z Némecka, Bel-
gie, Polska a dalSich. Dale pak zpracovatelé mléka Celi vyvozu velkého objemu
mlécné suroviny ke zpracovani do zahrani¢ni, zejména do sousedniho Bavorska a
Saska (— T13) (SVZ mléko, 2013).

Pro objektivizaci Porterova modelu je tfeba urcit nékolik miru nasledujicich
faktord. Prvnim z nich je koncentrace odvétvi — o mife koncentrace vypovida, Ze
top 10 mlékarenskych zpracovatelli zpracuje kolem 70 % objemu mlé¢nych doda-
vek. BliZe je mira koncentrace predstavena v analyze strategickych skupin.
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DalSim faktorem je dynamika riistu odvétvi, ktera dosahuje nizkych hodnot,
spotireby mlécnych vyrobki je dlouhodobé spise stabilni.

Bariéry vystupu - prekazkou vystupu z odvétvi mlékarenstvi jsou zejména
specializovana vyrobni zarizeni, které je velice sloZité uplatnit v jiném odvétvi.
S tim souvisi i kapitalova naro¢nost vyroby, ktera v odvétvi dosahuje zhruba 60 %.
(UZElLcz, 2013). CoZ predstavuje velkou motivaci pro mlékarenské podniky v od-
vétvi ke konkuren¢nimu boji a snaze se v odvétvi udrzet co nejdéle.

Vyse fixnich a skladovacich nakladl - Kucerova (2005) uvadi, Ze rozhodujici
charakteristikou pfti urcCovani vyse fixnich nakladi z hlediska jejich vlivu na inten-
zitu konkurenc¢niho boje v odvétvi je podil fixnich nakladt (odpisy, ¢ast osobnich
nakladi a finan¢ni naklady) na ptidané hodnoté. Ten se u mlékaren v CR v priimé-
ru pohybuje okolo 70 %, coz je velmi vysoka hodnota. Pricinu tohoto stavu lze na-
1ézt v nikoliv v priliS vysokych celkovych fixnich nakladech, nybrz ve velice nizké
pridané hodnoté (tvori pouze 10 % celkovych vykonti). V odvétvi mlékarenského
priimyslu v CR vykazuji podniky vysokou miru nakladi v déisledku externich vstu-
pt - az 80 % celkovych nakladi tvori cena vstupni suroviny. To znamena, Ze pii-
spévek na thradu fixnich nakladt a zisku je nizky. Podniky tak pocituji silny tlak
na naplnéni kapacity, aby nebyly ztratové. Vyse skladovacich nakladl neni v tomto
odvétvi velkd. MoZny problém predstavuje nutnost rychlého prodeje mlécnych
vyrobkd, coZ je ¢astokrat ke konc¢icimu datu spotieby realizovano témér za kazdou
cenu. Vmnoha ptipadech je ale tento problém piekondavan vhodnymi formami
konzervace, jako priklad mohou slouZit trvanlivd mléka nebo syry ve slaném roz-
toku.

Diferenciace produkce mize byt velkou vyhodou, existuje vSak jen vybranych
druhii vyrobki. Nékteré se snazi odliSit obalem - jogurty ¢i mléko ve skle, nebo
syry v dievénych krabi¢kach. Nebo naopak dlirazem na farmarsky ptivod a kvalitu
- jde napriklad o jogurty Holandia. Tyto typy diferenciace jsou zaroven podporeny
vyS$si cenou. O propagaci se v mlékarenstvi snazi mnoho podnik, vyraznéji se zde
ale spise profiluji podniky nadnarodnich spole¢nosti, které disponuji velkym kapi-
talem. Za zminku stoji naptiklad vyrobky Povltavskych mlékaren Sedlcansky her-
melin a Lucina, nebo vyrobKky Activia od Danonne ¢i vyrobky spolec¢nosti Muller.
DalSim prikladem diferenciace mize byt strategie mlékarny Orerro v Litovli. Ta
zavedla vlastni znacku syrt Grand Moravia, které se jednoznacné lisi od vétSiny
tuzemskych syra. Stavi na exkluzivité a prodej ve vlastnich specializovanych pro-
dejnach. Obecné lze ovSem rict, Ze mira diferenciace produkce je v odvétvi nizka
(— T14).
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Tab. 13  Intenzita soupereni v odvétvi mlékarenstvi

Kritérium Bodovy rating
Mira koncentrace odvétvi Nizka 1, vysoka 10 7
Tempo ristu odvétvi Vysoké 1, nizké 10 5
Velkeé fixni naklady Nizké 1, vysoké 10 7
Diferenciace produkce Vysoka 1, nizkd 10 n 8
Rozsitovani kapacit Malé 1, velké 10 4
Intenzita strategického usili Mala 1, velka 10 5
PiekdZzky branici vystupu z odvétvi Nizké 1, vysoké 10 7

Primér 6,1

4.4.1.2 Vyjednavaci sila dodavatelu

Na dodavatelové produktu je zde postaveno celé odvétvi, mléko je zde nejdilezi-
téjsi vstupni surovinou, bez vlivnych substitutd, od ¢ehoz se odviji i vyjednavaci
sila dodavateli.

Mlékarny se snazi dodavatele si predchazet a odebiraji mléko i v pripadé Ze
jeho zpracovani neni rentabilni. Vykup mléka je urcovan aktualni cenou na trhu.

Vyjednavaci sila se zde odviji od velikosti subjektii. Proto se dodavatelé spojuji
do odbytovych druzstev (— T15). Jesté lepsi vyjednavaci pozice dosahuji dodava-
telé, v jejichz okoli je vice mlékaren i kterym se nabizi moZnost dodavat mléko do
zahranici, zejména Némecka.

K nejznaméjsim odbytovym druZstviim patiif MLECOOP sdruZujici devét regi-
onalnich odbytovych druZstev a Mlékatské a hospodaiské druZstvo JIH sdruzujici
individualni vyrobce mléka z jiznich a zapadnich Cech a Moravy. Dle informaci z
tisku13 je druzstvo JIH s cca 15-17% podilem na trhu nejvétsi v CR. (Lidové novi-
ny, 2010)

Jednou z hrozeb zvysujici vyjednavaci silu dodavateld mléka je ,mlécny bali-
cek“ zroku 2012, ten dovoluje, aby se producenti mléka za ticelem ziskani vétsi
vyjednavaci sily mohli sdruZit do organizace, kterd miiZe kontrolovat az tretinu
narodni produkce mléka.

Vyjednavaci sila odbort v mlékarenstvi neni ptilis silna, i proto si mlékaren-
stvi udrzuje spiSe nizké platy a ubyva zde pracovnich mist.

Soucasnou situaci dodavatelli mléka shrnuje predseda zemédélského svazu
Pycha (ZSCR.cz, 2015). ,Mléko je ve vysi trzeb pro Ceské zemédélce stale Zivocis-
nou komoditou cislo jedna, i presto, Ze se po vstupu do EU snizily stavy dojnic, coz
¢astecné kompenzoval nartist dojivosti. NejvétSim problémem nasich producenti
mléka zlistava vykupni cena, kterd je podnakladova, a zaroveii je o 10 % niZsi, nez
je primér Evropské Unie, ackoliv problém s cenou mléka je z divodu zruseni
mlécnych kvot a ruského embarga celoevropsky, a proto svaz zada ceské mlékarny,
aby s ohledem na vyvoj ceny ustaly v tlaku na dalsi snizovani nakupni ceny mléka.“
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Tab. 14  Vyjednavaci sila dodavateld

Kritérium Bodovy rating
Koncentrace dodavatel Mala 1, velka 10 7
Pocet substitutli k produktiim dodavatelt Mnoho 1, malo 10 9
Vyznam odbératelli pro dodavatele Velky 1, maly 10 8
Hrozba vstupu dodavatelli do odvétvi Mala 1, velka 10 3
Organizovanost pracovni sily Nizka 1, vysoka 10 2
Pramér 5,8

4.4.1.3 OhroZeni ze strany substituti

»2Alternativni produkty ("stinové vyrobky"), jako jsou sdjové napoje a podobné,
maiji sklon zneuZivat pozitivni image mléka a tim zpochybnovat jedinecnou a speci-
fickou image mléka“ (Anton, 2015).

Presto je zde kromé zminéného séjového mléka substitutl velice malo a maji
maly vliv. OvSem s jednou vyjimkou, kterou predstavuji rostlinné tuky a z nich vy-
rabéné margariny (— T16), jejichZ obliba velka obliba z 90. let je ale uZ prekonana.
Dlivodem Klesajici obliby je i snizujici se cena masla. DalSim moznym substitutem
pro maslo je maslo pomazankové ¢i syrové pomazanky.

Tab.15  OhrozZeni ze strany substitutl

Kritérium Bodovy rating
Existence mnoha substitutli Malo 1, mnoho 10 2
Konkurence v odvétvi substitutli Nizka 1, vysoka 10 2
Hrozba substitutii v budoucnu Nizka 1, vysoka 10 1
Vyvoj cen substitutti Riist 1, pokles 10 3
UZite¢né vlastnosti substituti Mélo 1, mnoho 10 2
Prumeér 2,0

4.4.1.4 OhroZeni ze strany novych konkurenti

V oblasti vyroby potravin mohou podnikat fyzické i pravnické osoby, zapsané v
obchodnim rejstiiku, spliujici pozadavky Zivnostenského zakona a zdkona o po-
travinach.

Porter pro hodnocent sily této bariéry doporucuje zamérit se na nékolik fakto-
4, které ji pomohou urcit.

Prvnim z téchto faktort jsou uspory z rozsahu. Ty v mlékarenstvi predstavuji
vyznamnou piekazku vstupu. Stavajici mlékarny vyrabéji ve velkych objemech, za
pouziti ovérenych technologickych postupii a dokazi fixni naklady lépe v tomto
objemu rozpustit. Pro nové vstupujiciho hrace by to znamenalo nutnost vstupu s
dostatecné velkymi kapacitami. Proto jsou nejCastéjSim modelem na trhu malé
mlékarny do 49 zaméstnancu.
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Pristup kdistribu¢nim kandlim, je stfedni prekazkou vstupu. Na trhu je
mnozstvi retézcli, nicméné maji prisné podminky na zarazeni produktu do sorti-
mentu. Jde o certifikaci ¢i platby za obrat atd. Nékteré z mlékaren tak realizuji od-
byt své produkce pomoci podnikovych prodejen ¢i jako mlékarna Orerro a.s., si
tvori vlastni obchodni sit.

Pfi vstupu do odvétvi je nutné pocitat se znacnymi investicemi do rady specia-
lizovanych technologii, které nejsou uplatnitelné v jiném odvétvi.

Pristup k energiim ¢i pracovni sile nepredstavuje velkou bariéru vstupu na
rozdil od dodavek suroviny. CoZ by znamenalo pfebrani dodavatele od jiné mlé-
karny.

Vladni politika a politika Evropské unie, ptsobi na odvétvi urcovanim stan-
dardi jakosti mléka a mlécnych vyrobkt. Velky vliv ma také agrarni politika vici
producentiim mléka, ktera ma vliv na vysi vyroby a tim i vykupni ceny mléka. Vel-
ky vliv zde md i vySe dotaci, které jsou ale vyplaceny aZ po samotné realizaci pro-
jektu. CozZ pro nové vstupujici podnik miiZe predstavovat problém. Dalsi prekazku
predstavuje velké mnozstvi technickych, technologickych hygienickych a veteri-
narnich norem ¢i vyvozni licence nutné k moZnosti exportu do tretich zemi.

Celkové lze rici, Ze vstup nové konkurence cestou vybudovani tplné nové
mlékarny je spiSe nepravdépodobnd. V soucasnosti vstup konkurence probiha
zejména ziskanim rozhodujiciho podilu v jiz existujicich mlékarnach. Jde napriklad
o ziskani Povltavskych mlékaren francouzskou spole¢nosti Groupe Soparind Bon-
grain v 1996, ¢i koupi majoritniho podilu v litovelském ORERRU italskou spolec-
nosti Brazzale v roce 2000. Timto zplisobem taktéZ vstoupila na mlékarensky trh
spole¢nost AGROFERT, a.s. - odkoupenim akcii spolecnosti OLMA a.s. v roce 2008 a
nasledné u Mlékarny Hlinsko, a.s. vroce 2011 (Homolka, 2014).

Tab. 16  OhrozZeni ze strany novych konkurentd

Kritérium Bodovy rating
Uspory z rozsahu Velké 1, malé 10 2
Kapitalova narocnost vstupu Vysoka 1, nizka 10 1
Pristup k distribu¢nim kanaldm Obtizny 1, snadny 10 4
Potieba vlastnit specialni technologie ANO 1,NE 10 1
Pristup k surovinam, energiim, pracovni sile Obtizny 1, snadny 10 3
Odvetna opatreni Vysoké 1, nizké 10 3
Diferenciace vyrobki a loajalita zakaznikt Vysoka 1, nizka 10 8
Vladni politika Negativni 1, pozitivni 10 3

Prumér 3,1

4.4.1.5 Vyjednavaci sila odbératelt
,Nizsi efektivnost a produktivita, cenové tlaky a poZadavky obchodnich retézcli na
kvalitu vyrobkl se odraZeji v nizké rentabilité podnikani, kterd nevytvari vnitini
zdroje na nezbytnou modernizaci podnikd. Investi¢ni a dalsi podpory zpracovatel-
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ského primyslu ze zdroji EU a z narodnich zdroj jsou relativné velmi nizké. Pro
preziti stavajicich podnikid je nutnosti bud’ razantni snizovani ndkladd, které je
travinarské produkce“ (Ministerstvo zemédélstvi - Strategie pro riist, 2013).

»Relativné nizsi efektivnost a exportni vykonnost usti do vétsi zavislosti na
odbératelich na domacim trhu, predevsim obchodnich tfetézcti s vétsi ekonomickou
silou (ovladaji zhruba 80 % maloobchodu potravin). Potravinati jsou timto tlaCeni
stvi a kromé posouzeni soucasné situace v potravinarstvi, timto vystihuje vyjedna-
vaci silu odbérateld.

Obchodni retézce disponuji znacnou vyjednavaci silou (— T17). S velmi piis-
nymi podminkami a tlakem na cenu je spojen zejména retézec Lidl a Kaufland. Pra-
vé s Kauflandem se Madeta vedla spor na vysi cen, za které retézec vyrobky vyku-
puje. Vysledkem bylo vyirazeni vyrobkii Madety z pultl retézce. Mlékarna tak pri-
Sla o odbyt asi 200 000 litrd mléka tydné.

Vyrobce musi fetézci platit za inzerci v letacich ¢i viibec za zarazeni vyrobku
do regalti, za zaloZeni nové prodejny nebo poplatek za obrat.

Dalsi strategii retézcl jak posilit svou vyjednavaci silu jsou privatni znacky.
Napriklad retézec Lidl pod privatnimi znackami prodava 80 % své produkce (—
T18). Konec¢ny zakaznik se tak nedozvida, jaky dodavatel stoji za vyrobkem a pro
fetézec pak neni velky problém dodavatele nahradit v pripadé neshody.

Ptilezitost naopak u téchto nadnarodnich retézci pro dodavatele predstavuje
to, Ze jsou distribu¢nim kandlem do jinych zemi. Tuzemsky vyrobce tak miize pres
fetézec dodavat i do zahranici (— 021).

Supermarkety a hypermarkety dohromady predstavuji 81 % celkového obra-
tu sité potravin a obchodii se smiSenym zboZim. Zbyvajicich 19 procent pripada na
tradi¢ni obchody s plochou do 400 metri Ctverecnich. PoCet supermarketli se za
poslednich 15 let zvysil z 900 na 1349, hypermarketi pribylo z 68 na 314.

Dals$im ukazatelem hodnotici silu retézce, je vérnost nakupujicich. Ze studie
zamétrené na ndkupni chovani Incoma Shopping Monitor 2014 vyplyva nasledujici:
»,Nejvyssi podil vérnych nakupujicich na ¢eském trhu ma retézec hypermarke-
tl Kaufland - nejvic tam utrati 20 % ¢eskych domacnosti, coZ v absolutnim poctu
odpovida 882 tisiciim domacnosti (z celkového poétu doméacnosti v CR, coZ je asi
4386 tisic). Druhé az tfeti misto spolecné obsadily retézce Penny Mar-
ket a Albert (zahrnuje super- i hypermarkety) - 14 %, coZ odpovida zhruba 595 tis.
vérnych domdacnosti. Na ctvrtém misté nasleduje Tesco (vSechny formaty) se 12 %
(resp. 522 tis.) vérnych a na patém Lidl (10 % a 456 tis. vérnych). Sesty je systém
spotiebnich druzstev Coop (vSechny formaty a firmy v ramci systému) - vzhledem
k tomu, Ze vystavba novych prodejen je velmi omezeng, je 7 % vérnych domacnosti
velmi solidni vysledek. Na sedmém aZ osmém misté se drZi se shodnym podilem 6
% vérnych domdacnosti Globus a Billa, nasleduje Interspar 5 % (jak jiZ bylo zminé-
no v predchozim textu, retézec odeSel z trhu) a dalsi ¢esky obchodnik Hruska (3
%). Téchto deset subjekti se tak déli o vérnost 95 % ceskych domdacnosti, pricemz
na samotné TOP 5 pripada podil 70 %.“
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Nasledujici graf zobrazuje hlavni nakupni mista potravin dle obchodniho for-
matu.

Hlavni nakupni misto potravin

- Jinde
Menéi prodejna 19%

12%

Diskont vair?n;arket
23% b
Supermarket
17%
= Hypermarket = Supermarket Diskont Mensi prodejna = Jinde

Obr.10  Hlavni ndkupni misto potravin, Zdroj: incoma.cz, 2014

Hypermarkety zlistavaji nejsilnéjsim formatem ceského obchodu. Podle aktualni
studie Incoma GfK Supermarket-diskont-hypermarket z ¢ervna 2014 jsou prodejny
Albert Hypermarket, Globus, Kaufland a Tesco Hypermarket dohromady hlavnim
mistem ndkupu potravin pro 43% ceskych domacnosti. Jedna ¢tvrtina (25 %) ces-
kych domacnosti méa jako své hlavni nakupni misto diskont (Lidl nebo Penny Mar-
ket), dalSich 17 % domdacnosti tvrdi, Ze nejvice utraci v supermarketech (Albert
Supermarket, Billa, Tesco Supermarket). Zbyvajicich 15 % dava pirednost mensim
prodejnam (malym samoobsluham nebo pultovym prodejnam).

Z informaci v kapitole je jasné vidét jak velkou vyjednavaci silou retézce dis-
ponuji. Je zde vysoka koncentrace, vyznam vyrobku pro zakaznika se diky privat-
nim znackdm snizuje. To sniZuje i naklady prechodu pro fetézec k jinému dodava-
teli. Hrozba zpétné integrace je zde spisSe nizka, naopak velkou hrozbou je zde dob-
ra informovanost fetézcl o nakladech zakaznika.
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Tab.17  Vyjednavaci sila dodavateld
Kritérium Bodovy rating
Pocet vyznamnych zakaznika Mnoho 1, malo 10 9
Vyznam vyrobku pro zakaznika Velky 1, maly 10 9
Naklady prechodu zakaznika ke konkurenci Velké 1, malé 10 10
Hrozba zpétné integrace Mala 1, velka 10 3
Informovanost zadkaznika Mala 1, velka 10 10
Primér 8,2

4.4.2  Analyza strategickych skupin

Pro analyzu strategickych skupin je v této praci pouZita skupinova mapa, jejim ci-
lem je znazornit jak si jednotlivé podniky v odvétvi stoji a nalézt spolecné charak-
teristiky uspésnych podniki.

4.4.2.1 Mapa strategickych skupin

Diky mapé konkuren¢nich skupin je mozZné ziskat detailnéjSi pohled na odvétvi
mlékarenstvi a probihajici mezipodnikovou konkurenci. Na horizontalni ose je vy-
mezena pusobnost podnikd. MoZnosti jsou zde regiondlni, ndrodni a nadnarodni.
Na ose vertikalni je vynesen objem zpracovaného mléka. Mléko je pro jakoukoliv
mlékarenskou vyrobu nezbytné, a proto je jeho ndkup vhodnym ukazatelem pro
porovnani jednotlivych mlékaren s riiznym sortimentem produkce. Z tohoto uidaje
Ize vycist, jakou pozici podnik na trhu zastava.

Tato skupinova mapa je tvoiena pro rok 2014 a zaméfuje se na nejvétsi zpra-
covatele mléka v odvétvi. Jde zde o 20 podnikd, které o své produkci a spésich ve
vyrocnich zpravach ¢i médiich pravidelné informuji.
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Obr.11  Strategické skupiny na mlékarenském trhu

Strategicka skupina I

Tato skupina predstavuje podniky, jejichZ produkce nemifi pouze na tuzemsky trh,
ale podafrilo se jim prorazit i v zahranici a zaroven maiji i velky podil ve zpracovani
mléka. Jiz drive zminénou hrozbou je v mlékarenstvi velka vyjednavaci sila odbéra-
teld, ale i dodavatelti mléka. Piiklad téchto nékolik podniki ukazuje, Ze jak jdou
tyto hrozby vyuzit ve prospéch podniku ¢i jak je Ize eliminovat.

Nejvétsim a nejsilnéjsim mlékarenskym hracem na trhu je akciova spole¢nost
Madeta. Ta vznikla privatizaci Jiho¢eskych mlékaren a stale si zachovava ¢esky ka-
pital. Je bezkonkurencné nejvétsSim zameéstnavatelem, se 1463 zaméstnanci, predci
vétSinu ostatnich zaméstnavatelii skoro desetkrat. Jeji objem zpracovaného mléka
je pro rok 2014, 3,6 milionu litrG mléka v péti zavodech. JejichZ pocet bude
v budoucnu sniZen na tfi. Vyrobkovy sortiment je tvoien 250 druhy vyrobkd, které
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tvori rocni objem 396 900 000 kust. Priblizné ¢tvrtina této produkce putuje do
zahranici. Do Libanonu, Spojenych arabskych emiratd, stati Evropské unie, Ruska,
Asie, Afriky a Ameriky (madeta.cz, 2016)

A pravé Ruské embargo bylo pro Madetu velkou ranou, protoZe jiz nékolik let
zde pulsobila na trhu a vyhledové zde pocitala s trzbami 300 milionti korun. Zejmé-
na Slo o syr Niva, ktery se dodaval na tento trh v objemu 60 tun za mésic.

Dalsi ranou pro tuto mlékarnu bylo omezeni spoluprace s retézcem Kaufland,
kde Madeta odmitla snizit cenu vyrobki, coz vedlo k vyrazeni Casti sortimentu
z regali hypermarketu. Za zminku stoji i boj za oznaceni Pomazankové maslo, je-
hoZ nazev byla Madeta nucena zménit u Soudniho dvora EU.

Madeta stavi na tradici v tuzemsku, vysoké vyrobni kapacité, Sirokém portfo-
liu vyrobki, zvySujici se technologicko-technické trovni provozi, vlastnim logis-
tickém retézci, marketingu a propagaci, kvalitou vyrobkl a mnozstvim dosazenych
ocenéni a v neposledni fadé v odbytu na vice trzich v zahranici.

Do budoucna planuje koncentraci vyroby snizenim poctu zavodi a dale moz-
ného spojeni se spolec¢nosti Interlacto a.s., coZ by znamenalo vyrazné posileni trzni
sily (— 022) (Hospodarské noviny, 2010).

Druhou mlékarnou této strategické skupiny je prazsky Pragolaktos a.s. patiici
némecké spolec¢nosti Miiller. Prazskd mlékarna je velice Uzce zamérena a to pouze
na zpracovani trvanlivého mléka a smetany. V jejim sortimentu je i trvanlivé mléko
s nizkym obsahem laktézy. Je dodavatelem mléka pro diskontni retézec Lidl, kde
vystupuje pod privatni znackou Pilos. V testech kvality se pravidelné umistuje na
prednich mistech. Mlékarna slouzi také jako distribu¢ni kanal pro vyrobky spolec-
nosti Miiller. Za ispéchem této spoleCnosti stoji zahrani¢ni kapitdl, ale také tzké
zaméieni na jeden vyrobek, ktery je kvalitativné i cenové konkurenceschopny. Tr-
vanlivé mléko lze zaroven dlouho skladovat, proto zde odpada slaba stranka vétsi-
ny ostatnich mlécnych produkti, kterou je kratké datum spotreby (— 023) (pra-
golaktos.cz, 2016).

Dal$im prikladem tzkého zaméreni je strategie mlékarny Orrero a.s. z Litovle,
patrici italské spoleCnosti Brazzale. Z ni se diky italskym zkuSenostem a kapitalu
stal nejvétsi vyrobce tvrdého syru typu parmazan na svété. A 90 % jeji produkce
jde na export. Tuzemska distribuce vyrobki je zde reSena pomoci sité firemnich
prodejen (— 024). Prodejni retézec La Formaggeria Gran Moravia. ,Cilem tohoto
konceptu je vyplnit mezery na ¢eském maloobchodnim trhu, ktery je témér vy-
hradné zaméien na velkoobchodni retézce a organizovanou distribuci, a chybi
struktury, které by zakaznikovi nabidly, prostiednictvim Skoleného a specializova-
ného personalu, odpovidajici péci diky primému a osobnimu kontaktu.” (brazza-
lemoravia.com, 2016)

O uspéchu tohoto konceptu svédci i to Ze je pocet prodejen navySovan a to i
za hranicemi Ceské republiky. Do budoucna planuje Orrero a.s. zvysit produkci a
zpracovavat ze soucasnych 440 000 litri aZ 1 milion litri mléka denné.

Posledni mlékarnou prvni strategické skupiny Mlékarna Hlinsko a.s., které je
od roku 2011 soucasti koncernu Agrofert a.s. Jeji sortiment je tvoren mlékem
v krabicich, suSenym a kondenzovanym, maslem a smetanou. Uspéch ma ale i
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s vyrobou zmrzliny. Mlékarna masivné investuje a do budoucna se chce zamérit na
vyrobu tvarohu. Ten je do Ceské republiky ve velkém mnozstvi dovazen a mlékar-
na ho chce i exportovat. V soucasné dobé ma Mlékarna Hlinsko a.s. uzavirené kon-
trakty s Maltou, Nizozemskem, Estonskem, Némeckem i §panélskem a dalsimi.
Pocita i s vyvozem suSeného, trvanlivého a kondenzovaného mléka do Ciny. Témeér
polovina produkce Hlinské mlékarny jde na export (tatramleko.cz, 2016).

Strategicka skupina II

Tato skupina predstavuje podniky narodniho vyznamu, z jejichZ produkci je mozné
se potkat ve vétSiné tuzemskych obchodi. Vétsina z téchto zpracovatelli taktéz
realizuje néjaké trzby v zahranici, nicméné hlavnim odbytiStém je pro né tuzemsky
trh. V této skupiné panuje tvrdy konkurenc¢ni boj a dochazi zde k fazim a akvizicim,
za ti¢elem posilen{ trzni pozice. Zadna z mlékaren neni mlékarnou novou, vét$ina
ma za sebou i 100 letou historii. PoCet zaméstnancii se zde pohybuje od 127 Mlé-
karny OleSnice RMD aZ po 427 v Povltavskych mlékarnach a.s. Ve zpracovani mlé-
ka je rozmezi od 200 miliont litrG mlékarny Olma a.s. az po 32 miliont oleSnické
mlékarny.

Tato skupina je navic rozdélena jen mezi nékolik malo tuzemskych i zahranic¢-
nich potravinarskych spole¢nosti. Mlékarna Olma a.s. spada pod koncern Agrofert
a.s., Morvaia Lacto a.s. z Jihlavy, Bohemilk a.s. z Opo¢na a Mlékarna Olesnice spada-
ji pod spole¢nost Interlacto a.s.. TPK spol. s r.o. s provozy v Hodoniné a v Pribiné
Pribyslavi je soucasti francouzské spolecnosti Bongrain a spolu s Povltavskymi
mlékarnami zacali vystupovat pod jednotnym nazvem Savencia Fromage & Dairy
Czech Republic, a.s.. Mlékarna Kunin a.s. a Mlékarna Klatovy jsou soucasti nadna-
rodni skupiny Lactalis, druhé nejvétsi mlékarenské skupiny na svété. Jedinou ne-
sloucenou spolecnosti s ¢eskym kapitdlem jsou Polabské mlékarny s.r.o., tvorené
dvéma provozovnami v Podébradech a Varnsdorfu. Ty piedstavuji nejvétsiho ces-
kého producenta tvarohu. Velka ¢ast produkce je zde realizovana v bio kvalité.

Spole¢nymi znaky této skupiny jsou slucovani podnikii, zaméreni na vice vy-
robki, distribuci v maloobchodnich retézcich a boj o tuzemsky trh. V této skupiné
plisobi i nékolik nadnarodnich spole¢nosti. Uspéch zaznamenavaji firmy, které se
zaméri na urcity trzni segment, kde pak miiZzou konkurovat kvalitou ¢i cenou. Pri-
klad mtZou byt Polabské mlékarny s.r.o. s vyrobou tvarohu nebo Mlékarna Olesni-
ce Ci Povltavské mlékarny s vyrobou syrii (mléko.cz, 2016, povlstavskemlekar-
ny.cz, 2016).

Strategicka skupina III

Posledni skupina zahrnuje sedm podniki na pomezi regionalniho a narodniho vy-
znamu. Jde o podniky kolem 100 zaméstnanct. I zde je patrny trend slucovani Cho-
ceniské mlékarna s.r.o. plisobi spolu s Jaromérickymi mlékarnami a.s. v holdingu
ACCOM. Dalsi spolec¢nosti je zde Alimpex food a.s. vlastnici NET PLASY spol. s r.o.
v Bystiici pod Hostynem a v mapé neuvedené mensi mlékarny v Cejetickach a
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spol. sr.0. je opét specializovana a to na kysané mlécné vyrobky. Sviij sortiment
dopliiuje i produkty ve znacce BIO. Dalsi je Jaroméricka mlékarna a.s., kterou od-
prodala nadnarodni spole¢nost Bel béhem finan¢ni krize. Novi vlastnici sazi na
portfolio tvorené maslem, syry a tvarohy. Posledni, velice dspésSnou mlékarnou
této skupiny je mlékarna Hollandia Karlovy Vary a.s. Tato mlékarna vznikla az
vroce 1991, presto si jiZz stihla vybudovat silnou znacku. Jeji vyroba je zamérena
uzce na segment jogurtd, nékteré z nich vyrabi i v bio kvalité z vlastnich surovin.
Mlékarna sazi na kvalitu, ktera je potvrzena v mnoha spotiebitelskych testech a
distribuuje vyrobky s vyssi cenou (hollandia.cz, 2016).
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4.5 PrileZitosti a hrozby vyplyvajici z analyzy vnéjsiho prostredi

PrileZitosti Hrozby
01 Stat.nl z’na?ky kval?ty - Klasa, T1 | Embargo na dovoz do Ruska
Regiondlni potravina
Cesky vyrobek - garantovano oor
02 T < T2 Vyssi sniZena sazba DPH
Potravinarskou komorou CR
03 Znaceni Evropské unie T3 | Hospodarisky rist
04 Dotacni politika T4 | Ristcen ropy
05 EU Milky way (propagacni program) T5 | Zhodnoceni koruny
06 Kvalita z Evropy - chuté s pribéhem T6 | Zpomalovani ristu ¢inské ekonomiky
07 MIéko Bilé plus T7 | Epidemie nemoci
08 Vyvozni subvence T8 | Zvysujici se dovoz mlécnych vyrobki
09 Interven¢ni ndkupy masla a SOM T9 | Produkce mléka ve tiretich zemich
010 Podpora spotieby Skolniho mléka T10 | Mala role piivodu potravin
011 Ekonomicky rist T11 | Odchod pracovniki za vy$$imi mzdami
012 Riist exportu mléénych vyrobki T12 | ZvysSujici se konkuren¢ni boj
013 MIéko pro novorozence T13 | Vykup mléka do zahrani¢i
014 Rist spotreby mlé¢nych vyrobki T14 | Mala diferenciace produkce
015 MIécné vyrobky jinych kultur T15 | Konsolidace dodavateld
016 Lidé s laktézovou intoleranci T16 | Substituty mléénych vyrobki
017 Nové technologie v mlékarenstvi T17 | Vyjednavaci sila obchodnich fetézct
018 Bio mléko T18 | Privatni znacky fetézci
019 Zpracovani syrovatky
020 Zahranic¢ni kapital
021 Export pres retézce
022 Horizontalni integrace
023 Vyrobky s prodlouZenou trvanlivosti
024 Vertikalni integrace

4.6 Nastroje vyplyvajici z vnéjsi analyzy

4.6.1 Matice EFE

Matice hodnoceni faktort vnéjsiho prostiedi umoziuje zhodnotit vliv téchto fakto-
rd, ale zarovei i to, jak na tyto faktory firmy svymi strategiemi reaguji. Do matice
jsou vybrany prileZitosti a hrozby, pricemz je pro lepsi prehlednost vhodné, aby
byla symetricka. Z tohoto diivodu, bylo nékolik podobnych pftileZitosti z vnéjsiho
prostiredi slouc¢eno pod jeden spolecny nazev. Soucin jednotlivych vah a stupnt
vlivu je sumarizovan a vysledek vypovida o schopnosti firem reagovat na prilezi-
tosti a hrozby v odvétvi. Pricemz hodnota 4,0 predstavuje skvélou schopnost reak-
ce a naopak dosaZeni hodnoty 1,0 ukazuje, Ze podnikové strategie nejsou prilis
zaméreny na vyuzivani prileZzitosti a predchazeni hrozbam.
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Tab.18  Matice EFE mlékarenského odvétvi

PrileZitosti Vaha Vliv Celkem
01, 02,03 Znacky kvality 0,024 3 0,071
04 Dotace 0,047 4 0,189
05, 06,07,010 Propagacni programy 0,039 3 0,118
08 Vyvozni subvence 0,024 2 0,047
09 Interven¢ni ndkupy masla a SOM 0,039 3 0,118
011 Ekonomicky rist 0,047 3 0,142
012 Rist exportu 0,024 2 0,047
013 Mléko pro novorozence 0,008 1 0,008
014 Spottreba mlécnych vyrobki 0,016 1 0,016
015 MIéc¢né vyrobky jinych kultur 0,008 1 0,008
016 Lidé s laktézovou intoleranci 0,016 1 0,016
017,019 Nové technologie v mlékarenstvi 0,016 2 0,031
018 Bio mléko 0,024 1 0,024
020 Zahranicni kapital 0,031 3 0,094
021 Export pres retézce 0,008 2 0,016
022 Horizontalni integrace 0,039 3 0,118
023 Mlécéné vyrobky s prodlouzenou trvanlivosti 0,031 3 0,094
024 Vertikalni integrace 0,031 2 0,063

Hrozby
T1 Embargo Ruska 0,024 2 0,047
T2 SniZena sazba DPH 0,047 4 0,189
T3 Konec mlé¢nych kvot 0,031 2 0,063
T4 Rist ceny ropy 0,031 2 0,063
T5 Zhodnoceni koruny 0,008 1 0,008
T6 Zpomalovani ristu ¢inské ekonomiky 0,047 4 0,189
T7 Epidemie nemoci 0,008 3 0,024
T8 Zvysujici se dovoz mlé¢nych vyrobki 0,031 3 0,094
T9 Produkce mléka ve tietich zemich 0,031 3 0,094
T10 Mala role pivodu potravin 0,016 3 0,047
T11 Odchod pracovniki za vy$$imi mzdami 0,039 3 0,118
T12 Zvysujici se konkuren¢ni boj 0,024 2 0,047
T13 Vykup mléka do zahranici 0,031 2 0,063
T14 Mala diferenciace produkce 0,024 2 0,047
T15 Konsolidace dodavatelu 0,031 2 0,063
T16 Substituty mléc¢nych vyrobkl 0,008 4 0,031
T17 Vyjednavaci sila obchodnich retézct 0,055 2 0,110
T18 Privatni znacky retézct 0,039 2 0,079
Celkem 1 2,598
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Z hodnoty matice 2,598 vyplyva, Ze firmy v odvétvi mlékarenstvi dosahuji spiSe
stredni schopnosti vyuZivat prileZitosti a predchazet hrozbam. Je zde tedy urcité
prostor pro zlepSeni strategii, aby 1épe vyuZivaly potencialu z vnéjSiho prostredi. A
pravé navrhy téchto doporuceni budou predstaveny v posledni ¢asti prace.

4.6.2 Matice GE

Zvolenou metodou pro zhodnoceni atraktivity odvétvi je matice GE. Atraktivitu je
zde mozné urcit prifazenim vah a vlivli jednotlivym faktortim. Z jejich soucinu je
urceno skdre, jehoZ sumou je vytvorena hodnota reprezentujici atraktivitu odvétvi.
Druhym faktorem, ktery na zakladé hodnot zjisténych v pribéhu analyzy mikro-
prostredi bude urcovan, je konkurené¢ni pozice. Pro zhodnoceni konkuren¢ni pozi-
ce budou pouzity firmy pattici do druhé strategické skupiny. V této skupiné docha-
zi k silnému konkurené¢nimu boji a tvof jadro mlékarenského odvétvi v CR.

Atraktivita odveétvi

Atraktivita odvétvi je zde urCovana na zakladé 11 faktord. Prvnim z téchto faktort
jsou zmény v odvétvi. Témi jsou zde napriklad mysleny zmény v poptavce zakazni-
kil po mléénych produktech, ta je ovSem dlouhodobé stabilni a je naopak predpo-
kladan jeji rist, napriklad s trendem zdravého Zivotniho stylu.

Technologicka vybavenost zde hraje vyraznou roli, coZ se odrazi na vaze i vli-
vu tohoto faktoru. Firmy investuji do modernéjSich technologii za i¢elem zvySova-
ni efektivity vyroby a sniZzovani jednotkovych naklada produkce. Tento trend jasné
potvrzuje i to, Ze v mlékarenskych podnicich zlistava stale méné zameéstnanct,
ovSem za rostouci produktivity prace. Jako ptiklad novych technologickych trendt
v odvétvi mliZe slouzit technologie ultrafiltrace syrovatky ¢i robotizace v mlékarné
v Pribyslavi. Nicméné po prvotni znacné investici do vybaveni je mozné zde fungo-
vat i bez vyraznéjSich inovaci. VétSina vyrobnich postupi ziistava stejna, coz pro
stavajici podniky v odvétvi je velice atraktivni.

Potencial riistu odvétvi je faktorem, ktery zvysuje atraktivitu. Ten zde pied-
stavuje zejména zruSeni mlécnych kvot, které umozni rozsiteni stavajicich kapacit
mlécné suroviny a tedy i vytvori misto pro nové zpracovatele ¢i moznost navyseni
u kapacit u téch stavajicich. Potencial skryva i jiZ zminény trend zdravého Zivotni-
ho stylu a rostouci obliba mlé¢nych vyrobki.

Hodnocenim vysSe bariér vstupu a vystupu se bliZe zabyva analyza mikropro-
stiredi. Oba tyto faktory maji velky vliv a to do té miry, Ze struktura nejvétsich hra-
¢l v odvétvi, tedy strategickych skupin I, II i III, ziistava dlouhodobé spiSe stejna.
Jak bariéry vstupu, tak bariéry vystupu, jsou zde velké. To pro podniky na trhu jiz
plisobici atraktivitu tohoto trhu zvysuje.

Soucasnd struktura odvétvi jiz byla predstavena v ramci analyzy mikropro-
stiedi. Vice nez 70 % mlécné suroviny je zpracovana nékolika nejvétSimi mlékar-
nami a je predpokladana dalsi koncentrace.

DalSim vlivem je konsolidace dodavateld, ta ma velkou vahu protoze je diky ni
zvySovana vyjednavaci sila prvovyrobcl. Nicméné jeji vliv je spise stiredni kviili
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sniZeni transakcnich ndkladd pro mlékarnu, dalsim vlivem je, Ze vykupni cena
mléka je obvykle stanovena jako republikovy primeér.

Soucasna velikost odvétvi je faktorem se strednim vlivem, taktéZ i kapacita
vyroby. Vzdélavani zaméstnanct zde opét nehraje vétsi roli a je realizovano spise
ve vedoucich pozicich. Ziskovost odvétvi je hodnocena spiSe jako stfedni s menSim
vlivem na atraktivitu.

Konkuren¢ni pozice

Na hodnoceni konkurenc¢ni pozici se zde opét podili jedenact faktori. Prvnim
z nich je kvalita produktii. Ta ma velkou vahu a taktéz silny vliv. Obecné lze rici, ze
kvalita mléénych vyrobki je v CR vysoka, ¢imZ je nastaven i odvétvovy standard.
Podil na trhu je v soucasnosti zvySovan sluc¢ovanim podniki a vétSina hraci ze zvo-
lené skupiny ma podil na trhu vice nez uspokojivy. Mnoho podniki z této skupiny
plisobi na trhu jiz Fadu let, a proto se prilis ohroZeni konkurenci neciti. Za faktorem
vyzkum a vyvoj se skryva rada technologickych prileZitosti, které umoznuji ziskani
konkurenc¢ni vyhody ¢i zlepSeni produktivity prace. Velice dutlezitymi faktory
znacné snizujicimi konkurencni pozici podniki je vyjednavaci vliv dodavateld a
odbératelli. Faktory substitutfi, které pro mléko témér nejsou a nové vstupujicich
firem, kterych je malo, plisobi na celé odvétvi stejné. A proto nelze Fici, Ze by néjak
vyrazné posilovaly konkuren¢ni pozici druhé skupiny. Poslednimu faktoru - logis-
tickému umisténi, je prikladan spise stredni vliv. Umisténi mlékarny nepredstavuje
klicovou konkuren¢ni vyhodu.

Tab.19  Stanovenf atraktivity odvétvi a konkurencni pozice

Atraktivita odvétvi Vaha | Vliv | Skore | Konkurencni pozice | Vaha | Vliv | Skore
Zmeény v odveétvi 0,11 4 0,46 | Kvalita produkti 0,11 4 0,45
Technologie 0,11 4 0,46 | Podil na trhu 0,09 4 0,38
Potencial ristu odvétvi 0,10 4 0,39 | Sila konkurentt 0,09 4 0,38
Bariéry vstupu/vystupu 0,10 4| 0,39 |Vyzkum a vyvoj 0,09 4 0,38
Struktura odvétvi 0,10 3 0,30 | Hruba marze 0,08 4 0,30
Konsolidace dodavatelt 0,10 3 0,30 | Soupereni v odvétvi 0,09 3 0,28
Rivalita konkurence 0,08 3 0,25 | Vliv odbératelt 0,13 2 0,26
Kapacita vyroby 0,08 3 0,25 | Vliv dodavateld 0,11 2 0,23
Vzdélani zaméstnancl 0,08 3 0,25 | Noveé vstupujici firmy 0,08 3 0,23
Velikost trhu 0,07 3 0,20 | Vliv substituti 0,06 4 0,23
Ziskovost odveétvi 0,07 3 0,20 | Logistické umisténi 0,06 3 0,17
Celkem 1 X 3,43 |Celkem 1 X 3,28

Z matice byly urceny hodnoty 3,43 pro atraktivitu odvétvi a 3,28 pro konkurencni
pozici podniku, z druhé strategické skupiny. Je nutné podotknout, Ze na vysi téchto
hodnot ma velky vliv vybér faktorti do matice a je tedy znacné subjektivni.
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Z vyslednych hodnot vyplyva, Ze jde o odvétvi stfedné atraktivni a druha stra-
tegicka skupina, zde dosahuje stiedné silné konkurenc¢ni pozice. Tyto hodnoty jsou
pro urceni strategie a lepSi ndzornost zaneseny do matice.
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Konkurencni pozice firem
Obr.12  Matice GE

Po zaneseni hodnot do matice bylo zjisténo, Ze zvolend strategicka skupina spada
do pole ¢islo 8, nachazejici se ve stiedu matice. Jde o zénu, kde jsou doporucovany
spiSe uvazlivé investice a strategie sklizeni. Soustredéni se na rentabilni aktivity,
tedy zachovani soucasnych aktivit a zacileni na rentabilni segmenty s nizkym rizi-
kem. Pro podniky je tedy v soucasné dobé vhodné spiSe zachovani stavajiciho sta-
vu.

Do budoucna by pro podniky bylo vhodné dosahnout pole ¢islo 1. Toho ovSem
dosahnou pouze zlepsenim soucasné konkurenc¢ni pozice. K tomu by mohly pomoci
strategie uplatiiované nejuspésnéjsSimi podniky na trhu, zahrnuté do strategické
skupiny I.

4.6.3 Matice SPACE

Matice SPACE je konstruovana na zakladé charakteru prislusné firmy, v tomto pri-
padé firmy z druhého strategického segmentu a informaci z vnéjSiho prostredi, kde
firma pusobi. Jsou zde urc¢ovany hodnoty financ¢ni stability, sily odvétvi, konku-
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rencni vyhody a stabilniho prostredi. Vysledné priméry jednotlivych ¢asti jsou zde

seCteny a na zakladé vytvoreného vektoru urcena strategicka pozice.

Tab.20  Matice SPACE odvétvi mlékarenstvi

Financ¢ni stabilita FS 3,50 | Sila odvétvi SO 2,33
Navratnost investic 3| 0,14 | Rist odvétvi 2 0,14
DilleZitost penéZnich toki 3| 0,14 Ziskova marZe v odvétvi 2 0,14
Srovnani s konkurenci 4| 0,19 | Technologie 4 0,29
Kapitalova naro¢nost 5| 0,24 | Rozsitovani kapacit 3 0,21
Riziko podnikani v odvétvi 3| 0,14 | Vyjednavaci sila zdkazniki 1 0,07
Finan¢ni schopnost podnikt 3| 0,14 | Zajem pracovniki o odvétvi 2 0,14
Celkem 21 1| Celkem 14 1
Konkuren¢ni vyhody KV | -2,60 | Stabilni prostiedi SP -2,80
Diiraz na kvalitu vyrobki -2| 0,15 | Proménlivost poptavky -5 0,36
Vyuzivani vyrobnich kapacit -1| 0,08 | Proménlivost cen konkurenti -3 0,21
Vliv firem na dodavatele -4| 0,31 |Zmény v technologii -2 0,14
Vzdélani pracovnikt -3| 0,23 | Vstupni bariéry do odvétvi -3 0,21
Motivace pracovnik -3| 0,23 | Tlak ze strany substitutt -1 0,07
Celkem -13 1 [ Celkem -14 1

Z vyslednych hodnot -0,27 pro osu horizontalni a 0,7 pro osu vertikalni vyplyva, Ze
se vektor nachazi v levém hornim kvadrantu.

x=S0 + KV

x=2,33-2,60

x=-0,27

y =FS + SP
y=3,50-28

y=0,70

A

N

0

v

Obé hodnoty jsou velice malé a proto je nutné vysledek brat s rezervou, nejsou to-
tiz prilis vzdaleny od ostatnich kvadrantii. Urceny levy horni kvadrant nicméné
doporucuje pouziti konzervativnich strategii. Jde zejména o pronikani trhu, rozvoj
trhu, vyvoj vyrobku a pribuznou diverzifikaci.
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5 Diskuze a formulace doporuceni

V této Casti budou shrnuty vysledky jednotlivych analyz a formulovany doporuceni
jak pro zajemce o vstup do odvétvi, tak pro podniky jiz v odvétvi plisobici.

Vysledkem analyzy vnéjsiho prostredi je seznam prileZitosti a hrozeb. Velkymi
hrozbami jsou pro tuzemské mlékarenstvi zejména velka vyjednavaci sila retézct,
zvysujici se dovoz mlécnych vyrobki, mala role ptivodu potravin pro ¢eského spo-
trebitele ¢i nizka diferenciace mlécnych vyrobkd. Prilezitost predstavuji znacky
kvality, statni propagacni programy, mlécné vyrobky jinych kultur, lidé
s laktézovou intoleranci, nové technologie, dotacni programy ¢i zahrani¢ni kapital.

Soucasny charakter odvétvi je v praci popsan pomoci Porterova modelu péti
hybnych sil a je tak ur€ena i intenzita konkurencniho boje v tomto odvétvi. Pro lep-
81 vypovidaci schopnost byl model objektivizovan. Prvni z hybnych sil je intenzita
soupereni mezi stavajicimi podniky, ta je vyhodnocena jako stredné vysoka (6,1
bodi z 10 moznych). Svou roli zde hraji velké fixni naklady, dale mala diferenciace
produkce a také mira koncentrace odvétvi. Mira koncentrace se podle dostupnych
udaji bude jesté zvySovat, napriklad moznym slouc¢enim spole¢nosti Madeta a.s. a
Interlacto a.s. Proto lze do budoucna predpokladat zostieni konkurenéniho boje.

Vyjednavaci sila dodavateli je hodnocena jako stredné silna (5,8 z 10 moz-
nych). Dodavateli jsou zde mysleni zejména dodavatelé vstupni suroviny a odbory.
Na vyjednavaci silu zde ma velky vliv maly pocet substitutli k mléku a z toho ply-
nouci nenahraditelnost prvovyrobci pro mlékarny. Vyjednavaci sila je zde jesté
umocnéna slu¢ovanim prvovyrobcti do odbytovych druzstev.

OhroZeni ze strany substitutl je zde zanedbatelné (2,0 bodii z 10 moZnych).
Margariny ani séjova mléka nedokaZou plnohodnotné nahradit v jidelnicku mlécné
vyrobky a navic poptavka po nich, se snizujici se cenou mlé¢nych vyrobki, klesa.

OhroZeni ze strany novych konkurentili je hodnoceno jako malé (3,1). Kritéri-
em odrazujicim od vstupu je zejména velka kapitdlova narocnost vstupu. Jde o
nutnost zajiSténi unikatnich technologii, které jsou neupotiebitelné v jiném odvét-
vi. Tento faktor je i jednim z divod{i, proc je struktura nejvétSich hract v odvétvi
dlouhodobé téméfr neménna.

Posledni hybnou silou, kterd ovSem znacné utuZuje miru konkurence
v odvétvi, je vyjednavaci sila odbérateld. Ta je hodnocena jako velice silna (8,2 bo-
dl z 10 moznych). Jde zejména o velkou vyjednavaci silu retézci, které v tuzemsku
ovladaji 80 % maloobchodu potravin. Dale TOP 10 z téchto fetézcl predstavuje
hlavnim nakupni misto pro 95 % tuzemskych domacnosti. Pro Kaufland tedy neni
problém vyradit ze svého sortimentu i vyrobky nejvétsi tuzemské mlékarny Made-
ty, v pripadé neshody v cené. Pricinou velké vyjednavaci sily jsou zde nizké nakla-
dy prechodu ke konkurenci, nizky vyznam vyrobku pro zdkaznika a velice dobra
informovanost - kdy retézce pravidelné audituji své dodavatelské spolec¢nosti.

Analyza strategickych skupin rozcleniuje nejvétsi podniky v odvétvi do tii sku-
pin. Hlavnimi parametry jsou zde mnoZstvi zpracovaného mléka a plisobnost mlé-
karny. Ta je zde bud’ regionalni, narodni nebo nadnarodni. Treti dimenzi, zobraze-
nou pomoci kruznic, je pocet zaméstnancl jednotlivych mlékarenskych podniki.
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velkym objem zpracovaného mléka. Patii zde tuzemsky mlékarensky gigant Made-
ta a.s., nejvétsi svétovy vyrobce syru typu parmazan - litovelské Orerro a.s., mlé-
karna orientovana zejména na vyrobu trvanlivého mléka - Pragolaktos a.s. a MIé-
karna Hlinsko a.s., ktera je vyznamnym exportérem a 45 % jeji produkce mifi na
zahranic¢ni trhy. S vyjimkou Madety, ktera si zachovala svoji strukturu krajského
podniku a ma od revoluce jednoho vlastnika, jsou ostatni mlékarny v této skupiné
vZdy soucasti silné nadnarodni spolecnosti. Dalsi konkurenc¢ni vyhodou je strate-
gie, kdy se mlékarny specializuji na vyrobu jen nékolik malo konkurenceschopnych
produktli. Pragolaktos a.s. svou specializaci prekovava velkou nevyhodu mlékaren-
stvi obecné, kterou je mala trvanlivost vyrobkl a nutnost zajistit jejich rychly od-
byt. Pro mlékarnu Orerro a.s. je stéZejnim trhem Italie, ale na trhu tuzemském sviij
odbyt zajiStuje pomoci sité podnikovych prodejen a eliminuje tak ¢astecné hrozbu
velké vyjednavaci sily retézci.

Druha strategicka skupina je tvorena strednimi a vétSimi zpracovateli mléka
(kolem 60 miliont litrG za rok), kteri se orientuji zejména na tuzemsky trh. Pro
tuto skupinu je charakteristické slu¢ovani mlékaren do vétsich celkd, velké vyrob-
kové portfolio a aZ na vyjimky (Povltavské mlékarny) mensi diferenciace produk-
ce. Svij odbyt realizuji zejména pomoci retézcii. Tyto organizace tvori jadro tu-
zemského mlékarenského odvétvi a jejich historie saha vétSinou aZ do prvni polo-
viny 20. stoleti. Uspéch zde zaznamenavaji firmy, které se zaméfi na vyrobu jedi-
necného produktu, u kterého pak mohou konkurovat kvalitou i cenu. Prikladem
miZou byt Polabské mlékarny s vyrobou tvarohu nebo Mlékarna OleSnice ¢i Povl-
tavské mlékarny s vyrobou syrt.

Treti strategickou skupinu tvofi spiSe stfedni zpracovatelé mléka
s regionalnim aZ narodnim vyznamem. Jde o podniky kolem 100 zaméstnanct se
zpracovanym objemem mléka kolem 25 miliond litrfi ro¢né. Uspéchu zde opét do-
sahuji firmy Uzce zamétené, jako Hollandia Karlovy Vary a.s, s vyrobou kysanych
mléénych vyrobki a vlastnim dodavatelskym druZstvem. Ci mlékarna Lacrum Vel-
prodejen Rynek. Sviij sortiment nékteré mlékarny dopliuji i vyrobky v bio kvalité.

Atraktivita odvétvi samotného byla urcena jako stredni, pouzitym nastrojem
zde byla matice GE. Jednotlivé faktory byly ziskany z analyzy vnéjsiho prostiedi,
pricemz jejich vaha a intenzita vlivu byla stanovena s pomoci experta z odvétvi
(stejné jako pro dalsi matice). Matice GE také urcuje konkurenc¢ni pozici, v této
praci byly vybrany mlékarny druhé strategické skupiny a jejich konkuren¢ni pozi-
ce je zde hodnocena jako stiedni. Pro tuto skupinu je tedy doporuceno spiSe zamé-
feni se na rentabilni segmenty s niz8§im rizikem a zachovavani stavajiciho stavu.

Na zakladé matice EFE bylo zjisténo, Ze mlékarny vyuZzivaji prileZitosti a hro-
zeb primérné (2,6 bodli z 5 moznych). Jde tedy o neutralni hodnotu, nicméné by
pro mlékarny, a zlepsSeni jejich konkurenceschopnosti, bylo do budoucna vhodné
hodnotu tohoto ukazatele zvysit. A to lepsi reakci na podnéty z vnéjsiho prostredi.

Matice SPACE doporucuje na zakladé urceného kvadrantu pouziti konzerva-
tivnich strategii. Firmy by mély vyuZivat svych zakladnich schopnosti a neprebirat
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na sebe priliSné riziko. Konzervativni strategie jsou zejména pronikani trhu, rozvoj
trhu a vyvoj vyrobku.

5.1 Pronikani trhu

Strategie pronikani trhu z matice SPACE koresponduje s navrhovanou strategii
z matice GE, kterou je vice vyuZit stavajici pozice na jiZz existujicim trhu a zvysit
sviij trzni podil se stavajicimi vyrobky. Vyhodou pro tuto strategii jsou obecné dob-
ra kvalita tuzemskych mlékarenskych produktd, nevyhodou mensi vaha piikladana
ptivodu zbozi tuzemskym spotiebitelem. Tento trend se ovSem stat snazi zvratit
udélovanim znacek kvality. VyuZitim téchto stdtem udélenych znacek ¢i dalSich
propagacnich programd, by bylo mozné vice upozornit spotiebitele na ptivod vy-
robku a umoznit mu lepsi orientaci v Siroké nabidce mlé¢nych produktii stejného
typu. Tato diferenciace produktu zvyhodni vyrobce oproti konkurenci a pro spo-
trebitele garantuje kvalitu.

Statni znackou kvality je KLASA, podminkou jejiho udélenti je, Ze vyrobek musi
minimalné v jednom znaku vykazovat vyjimecné kvalitativni charakteristiky, které
zarucuji jeho jedine¢nost ve vztahu k béznym vyrobkéim dostupnym na trhu. Zada-
tel o znacku také predklada platny certifikat systému managementu jakosti nebo
certifikat systému managementu bezpecnosti potravin. Ocenéné vyrobky jsou vice
kontrolovany dozorovymi organy (SVS a SZPI). Narodni znacku udéluje ministr
zemédélstvi CR na dobu tf1 let, poté v ptipadé stalého plnéni podminek je moZné
znacku opét o tfi roky prodlouzit. Vyhodou tohoto oznaceni je taktéZ absence po-
platku za udéleni loga. Pro rok 2015 a 2016 chce Statni zemédélsky intervencni
fond investovat do marketingové, mediadlni a PR kampané 298 milioni korun
(szif.cz, 2015).

Dals$i bezplatnou znackou udélovanou Ministerstvem zemédélstvi je Regional-
ni potravina, ta je udélovana jiz sedmym rokem nejkvalitnéjSim zemédélskym nebo
potravinaiskym vyrobklm. Projekt ma za cil podpotit domaci producenty lokal-
nich potravin a motivovat zdkazniky k jejich vyhledavani na pultech obchodi, na
trzich ¢i u vyrobcil. Logo je propiij¢ovano na 4 roky a Zadateli jej na zadkladé splnéni
podminek udéluje hodnotitelskd komise. Statni zemédélsky a intervencni fond zde
pro roky 2015 a 2016 chce investovat 57 miliond korun (szif.cz, 2015).

MoZnost, jak na tuzemskych pultech podpoftit poptavku po domacich produk-
tech a tak bojovat s rostoucim dovozem mlécnych vyrobkid ze zahranici, nabizi i
Potravinaiskd komora. Pfi splnéni podminek je zde udélovano logo poukazujici na
plivod vyrobku - ,Cesky vyrobek - garantovano Potravinai'skou komorou CR". Tato
znamka pro podnik od 10 do 250 zaméstnanci ro¢né stoji za vyrobek 2500 K¢, pro
deset vyrobkli 20 000 K¢ a jako neomezend licence pro firmu 50 000 K¢ (food-
net.cz, 2014).

Dal$i mozZnost, jak navysit trzni podil se stavajicimi vyrobky, je i program
Skolni mléko. Ve $kolnim roce 2015/2016 se do tohoto programu zapojilo 7 sub-
jekt, pricemz dodavalo mlécné vyrobky do 3100 skol, které navstévuje 650 000
zakul. Vyrobky do skol jsou dotovany narodné a Evropskou unif, pficemZ ve $kol-
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nim roce 2014/2015 poskytla Ceska republika ¢astku 48 miliont korun a Evropska
unie dotaci ve vysi 11 miliona korun (szif.cz, 2015).

5.2 Rozvoj trhu

Rozvojem trhu zahrnujicim hledani novych trznich segment nebo regiont pro
stavajici vyrobky, by mohlo byt ziskdni odbytisté na trzich Blizkého vychodu.
Ktomu by bylo moZné vyuZit propagacniho programu EU - Milky way. Ten ma
pomoci exportu trvanlivych i ¢erstvych mlé¢nych vyrobkt do Libanonu, Saudské
Arabie a Spojenych arabskych emiratti. Do tohoto programu se jiz zapojila Mlékar-
na Hlinsko, BohuSovickd a Polabské mlékarny. Na rozpoctu 140 miliont korun,
se z 50 % podili Evropska unie, z 30 % stat a z 20 % mlékarny samotné.

Piredseda Ceskomoravského svazu mlékarenského Jiti Kopacek uvedl, Ze
v rdmci programu budou vyrobky mlékaren predstaveny na deseti veletrzich bliz-
kého vychodu. Po ziskani odbératelti budou nasledovat ochutnavkové kampané
vtamnich hypermarketech, billboardova kampan a inzerce v tisku (Novinky.cz,
2016).

MoZny segment pro odbyt mlékarenské tuzemské produkce predstavuji i na-
bozenské mensiny. Muze jit o Zidovské obce, které pro své vyrobky vyzaduji koser
certifikaci ¢i o muslimské mensiny v evropskych zemich. Cena za koser certifikaci
je stanovena individualné, ale pohybuje se kolem 1000 - 2000 EUR/rok (bussine-
sinfo.cz, 2015). Mlékarny se zamérenim na syry akawi ¢i zakysany ndpoj ayran atd.
by v téchto segmentech mohly najit zakazniky.

Nevyhodou mlékarenské produkce obecné je kratka trvanlivost a nutnost
prepravy v klimatizovanych kontejnerech. Pro vyuziti exportnich prileZitosti jsou
tedy v soucasnosti 1épe uzplisobeny mlékarny, které vyrabi syry, trvanlivé ¢i kon-
denzované mléko. U téchto produktli miZe doba spotieby dosahnout i vice nez
Sest mésicli, u dvou poslednich jmenovanych navic odpada nutnost skladovani ci
prepravy za nizsich teplot. Dalkova preprava je diky tomu méné omezena.

5.3 Vyvoj vyrobku

Dalsi z navrhovanych doporuceni dle strategické pozice, je vyvoj vyrobku. Tim by
mohlo byt naptiklad mléko s nizkym obsahem lakt6zy. Jeho doposud jedinym vy-
robcem na ¢eském trhu je mlékarna Pragolaktos a.s., pritom ptiblizné 70 % svéto-
vé populace trpi laktézovou intoleranci (v Ceské republice jde asi 0 15 %). Jde tedy
o znacné rozsahly zakaznicky segment.

Pro vyrobu bezlakt6zového mléka lze vyuZzit nékolik postupi. Prvnim z nich je
vyuziti enzymu laktazy, ktery laktozu rozloZi na dva cukry - galaktozu a glukézu.
Vysledny vyrobek je pak sladsi, a proto se pouZiva do ochucenych, slazenych mlék.
Dalsi variantou je vyuZiti membranovych procesii na odstranéni laktézy, pti niz je
eliminovan problém se sladsi chuti. Tteti zpiisob vyroby ma patentovan finska spo-
le¢nost Valio Ltd. Laktdza je z mléka chromatograficky oddélena a po enzymové
hydrolyze Castecné vracena zpét, tak aby bylo dosaZeno prirozené sladké chuti
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mléka. Dle autorky ¢lanku Pocedicové (2011), se tuzemské mlékarny na tento za-
kaznicky segment zatim zaméruji nedostatecné, a tedy 10 az 15 % tuzemského
trhu s mlé¢nymi vyrobky zlistava nevyuzito.

0 mléko bez laktézy rozsiril své produktové portfolio i americky vyrobce sla-
zenych napoji Coca-cola. Toto mléko ma zvySeny obsah proteind a kalcia, na trh je
dodavano pod znackou Fairlife. Coca-cola jej prezentuje jako ,superpotravinu“ a
trzni cena je dvojnasobna oproti obyCejnému mléku (patria.cz, 2014).

Dalsi potencidl se skryva ve vyuziti suroviny, kterd svym objemem predstavu-
je asi 80 % z celkového objemu zpracovaného mléka - syrovatky. Investici do
zpracovani této suroviny pomoci elektrodialyzy realizovala Mlékarna Ole3nice,
RMD. Projekt byl vycislen na 53,6 milionti korun.

Takto upravena syrovatka ma podstatné SirSi spektrum uplatnéni na svéto-
vych trzich, protoze se oblast jejiho vyuziti rozsiruje i o farmaceuticky primysl a je
moZno ji také vyuzit pti vyrobé détské a kojenecké vyZzivy. PouZiti demineralizova-
né syrovatky v mlékarenské technologii dava moZnost k rozsitreni stavajictho sor-
timentu Cerstvych mlécnych vyrobki. Tento trend miize vést i ke zcela novym ty-
ptim mlécnych vyrobkd, které budou svymi vlastnostmi reagovat na pozadavek
spotrebitelli ohledné zdravé vyzivy (czemp.cz, 2009).

Dle Slesingera (2011), vyjde nakup filtrii na syrovatku na 400 tisic korun a
nakup novych tankd na 750 tisic korun (pri vlastnictvi tankli na objem dvoudenni
produkce). Dosazeny hruby finan¢ni efekt je uvadén 4 miliony za rok.

Novym vyrobkem, jenZ by pomohl zuzitkovat znacné mnoZstvi tohoto zbytko-
vého produktu mlékarenské vyroby, by byla napiiklad vyroba syrovatkového mas-
la ¢i dalsich syrovatkovych produktii. Syrovatkové maslo je jiz vyrabéno ve Svéd-
sku, konzistenci je podobné nasemu pomazankovému maslu a je prodavano
v tubach. V Norsku je jiZ po nékolik staleti vyrabén syrovatkovy syr, jenz je navic
znamy svou dlouhou trvanlivosti (severskelisty.cz, 2003).

K ¢astecnému financovani téchto investic by bylo mozné vyuziti dotacniho
programu - Program rozvoje venkova. Na ten bude ze statniho rozpoctu a rozpoctu
EU poskytnuto v nasledujicich letech celkem 97 miliard. Zakladnim ridicim ndastro-
jem pro realizace konkrétnich krokt ve vazbé na stiednédobé a dlouhodobé dosa-
hovani cili u tohoto dotac¢niho titulu je vypracovany Strategicky realizacni plan.
Jeho soucasti je harmonogram vyzev planovanych k vyhlaSeni, predikce ¢erpani,
plnéni indikatort a cilovych hodnot (szif.cz, 2014).

5.4 Spojenis nadnarodni spolecnosti

Poslednim navrhovanym doporucenim, pro tuzemské mlékarenské podniky jiz
v odvétvi plisobici, je spojeni s nadnarodni spole¢nosti. Tim by mohl tuzemsky vy-
robce ziskat nejen objem kapitalu pro modernizaci ¢i rozsireni provozu, ale i zna-
losti ¢i pristup na nové trhy. Analyza strategickych skupin ukazuje, Ze tti ze Ctyr
mlékaren prvni strategické skupiny jsou soucasti nadndrodni spolecnosti. Diky
kapitalu a zkuSenostem rodiny italské skupiny Brazzale, se z mlékarny Orerro a.s.
stal nejvétsi vyrobce parmazanu na svété.
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Volbu této strategie pro podniky v mlékarenstvi, potvrzuje i Kucerova (2005),
kdy zminuje, Ze podniky financované zahrani¢nim kapitdlem maji lepsi pozici
v odveétvi a dosahuji i lepsich hospodarskych vysledkd.

5.5 Doporuceni pro nové vstupujici podniky

Pravdépodobnost vstupu nového velkého hrace do odvétvi je velmi mala, presto,
pokud by se nékdo rozhodl vybudovat mlékarnu na zelené louce ¢i rekonstruovat
néktery z uzavienych provozi, musi pocitat s velkymi kapitalovymi investicemi.

V pripadé dostatecného kapitadlového zazemi, by se vybudovana mlékarna spi-
Se nez na Siroky sortiment vyrobkli méla zamérit na nékolik malo vyrobki s vétsi
marzi. Pomérné novou mlékarnou, vybudovanou v roce 1991, ktera tuto strategii
uplatnila, je Hollandia Karlovy Vary a.s. Zde se zamérili na vyrobu kysanych mléc-
nych vyrobki zejména bilych jogurti holandského typu. Mlékarna stavi na kvalité
- ktera je potvrzena mnoho spotrebitelskymi testy a diky tomu, mize byt jeji pro-
dukce relativné drazsi oproti konkurenci. Pfred vykyvy v ndkupni cené mléka je
¢astecné chrani i vlastni dodavatelské druzstvo. A pravé touto vertikalni integraci
by taktéz bylo vhodné, pro mlékarnu s dostatecnym kapitalem, pojistit se své pi-
sobeni na trhu.

Vyhodou vertikalni integrace jak dopredné, tak zpétné, by byla ¢astecna
eliminace dvou velkych hrozeb. Témi jsou velka vyjednavaci sila odbératelti a do-
davateli. V pripadé odbératelii by to znamenalo rozsitit sit podnikovych prodejen,
které sice nedokazZou zcela odbytové nahradit retézec, presto mohou byt ispésné.
prodejen Rynek, jejichZ sortiment je doplnén zboZim i od dalSich tuzemskych po-
travinard. DalSim z ptrikladii mizZe byt i sit’ firemnich prodejen La Formaggeria od
litovelské mlékarny Orrero a.s.. Cilem jejich konceptu je vyplnéni mezery, kterou
vidi na ¢eském maloobchodnim trhu, ktery je témér vyhradné zaméien na velko-
obchodni fetézce a organizovanou distribuci (brazzalemoravia.com, 2016). Kon-
cept se jim dle jejich slov vyplatil a planuji dalsi rlist a rozsifovani retézce znacko-
vych prodejen i do dal$ich mist po celé CR. V roce 2013 dosahly trzby prodejniho
fetézce LFGM (11 prodejen) vySe 120 miliont korun, coZ piredstavovalo zhruba 6,2
% podil na celkovych trzbach spolecnosti Orrero a.s, dnes je vtuzemsku téchto
prodejen jiz 19 (marketingsales.cz, 2014 a laformaggeria.com, 2016).
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6 Zaver

Cilem této diplomové prace bylo posoudit atraktivitu odvétvi mlékarenstvi v Ceské
republice a vytvorit doporuceni jak pro zajemce o vstup do této oblasti podnikani,
tak pro stavajici podniky piisobici v tomto odvétvi. Za timto ticelem byla provedena
analyza vnéjsiho prostredi. Na jejim zakladé byly identifikovany prileZitosti a
hrozby, dale zhodnocena atraktivita a vytvorena doporucent.

Vlastni ¢ast prace zacina predstavenim dlouholeté tradice ceského mlékaren-
ského priimyslu. Po tvodnim ptredstaveni historickych meznikt, nasleduje analyza
vnéjsiho prostredi. Ta je rozdélena na analyzu makroprostredi a analyzu mikro-
prostredi. K analyze makroprostiredi byla v této praci pouZzita PESTE analyza, kte-
rou bylo zhodnoceno politicko-pravni, ekonomické, socidlni a ekologické prostredi,
se zamérenim na odvétvi mlékarenstvi. K analyze mikroprostiedi bylo vyuZito Por-
terova modelu péti hybnych sil, kde byly zhodnoceny konkurencni vlivy urcujici
charakter tohoto odvétvi. Jde naptiklad o velkou vyjednavaci silu odbératell ¢i
témér uplnou absenci substitutti. Dalsi metodou analyzy prostredi, zejména pro
dokresleni struktury odvétvi, byla analyza strategickych skupin. Zde byla sestroje-
na mapa strategickych skupin pro 20 nejvétsich podniki a identifikovany tri velké
strategické skupiny podle spole¢nych charakteristik. Zejména u prvni skupiny byly
predstaveny konkurencni vyhody a jejich zplisob vyporadani se s nastrahami vnéj-
$tho prostredi.

V priibéhu celé analyzy byly urcovany vlivy, které na tuzemské mlékarny pt-
sobi a ty nasledné rozc¢lenény na prileZitosti a hrozby, jejichZ seznam se nachazi na
konci kapitoly. PrileZitost predstavuji zejména znacky kvality (Klasa, Regiondalni
potravina adt.), propagacni programy jako EU Milky way ¢i M1éko bilé plus, dotacni
politika, interven¢ni nakupy mléka a SOM, rostouci obliba mlécnych vyrobkd,
mlécné vyrobky od jinych kultur, moZnost integrace (jak horizontalni, tak vertikal-
ni) ¢ilidé s lakt6zovou intoleranci.

Hrozbou jsou predevSim niZs$i snizena sazba DPH vjinych zemich, konec
mlécnych kvot, zpomalovani ristu ¢inské ekonomiky, produkce mléka ve tietich
zemich, mala role plivodu potravin u ¢eského spotiebitele, dovoz mlé¢énych vyrob-
ki ¢i velka vyjednavaci sila retézct.

Vysledky analyzy mikroprostiedi jsou nasledné vyuzity v dalsi kapitole, ktera
se sestava ze tif matic. Prvni z téchto matic byla matice EFE hodnotici to, jak mlé-
karny reaguji na podnéty z vnéjsitho prostiedi, predchazeji hrozbam a vyuzivaji
nabizejicich se prileZitosti. Druhou z matic predstavovala matice GE, jejiZ ¢ast byla
pouzita k zhodnoceni atraktivity odvétvi. Druha polovina matice se zabyva zhod-
nocenim konkuren¢ni pozice konkrétni SBU. Pro tento ucel byl vybran primérny
podnik z druhé strategické skupiny. Treti pouZitou matici byla matice SPACE. Pri
tvorbé téchto matic bylo pro dosazeni vétsi vypovidaci schopnosti pouZito expert-
nich hodnot ziskanych od pana Ing. Rudolfa Darika.

V posledni c¢asti prace jsou na zakladé matic formulovany doporuceni jak pro
zajemce pro vstup do odvétvi, tak pro stavajici podniky v odvétvi. Jde o pronikani
trhu vyuZitim znacek kvality a marketingu, rozvoj trhu s vyuZzitim statnich propa-
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gacnich programi, naboZenskych mensin a trvanlivych mléénych vyrobkia. Vyvoj
vyrobku bezlakt6zového mléka a zpracovani syrovatky na vyrobu napftiklad syro-
vatkového masla ¢i syra a spojeni s nadnarodni spole¢nosti. Pro nové vstupujici
s dostatkem kapitalu - vyrobkovou specializaci a vertikalni integraci.
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