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ANOTACE

Diplomova prdace se zabyva fenoménem konkurenceschopnost a faktory, které ji ovliviji.
Zvysovani konkurenceschopnosti podniku je mozné nejen tradicnimi, ale i modernimi nastroji.
Tradicni nastroje jiz nepostacuji, proto se stile castéji vyuzivaji ty moderni. Prace aplikuje
ziskané poznatky ve spolecnosti Pardubicky pivovar a. s. Na zakladé provedené analyzy je
vypracovano hodnoceni konkurenceschopnosti a nasledné jsou udélena doporuceni pro Sirsi
uplatnéni modernich nastrojil.

KLiCOVA SLOVA
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TITLE

Modern Tools of Increasing Competitiveness of the Company

ANNOTATION

This thesis deals with the phenomenon competitiveness and factors that influence it. Increasing
the competitiveness of the company is possible not only by traditional, but also by modern tools.
Traditional tools are not sufficient, that’s why modern ones are used. The thesis applies
acquired knowledge in the company Pardubicky pivovar a. s. On the basis of the analysis is
given the evaluation of the competitiveness. Subsequently, the recommendations for wider
application of the modern tools are made.
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Uvob

Spole¢nost se v prubéhu historie nejprve sjednocovala na narodni wrovni, pozdéji
na regionalni, mezinarodni a v soucasnosti na celosvétové urovni. Pojem globalizace poprvé
pouzil americky ekonom Theodore Levitt v roce 1985 k popisu vyvoje svétového hospodatstvi
v obdobi 70. let 20. stoleti. Podle Jenicka [9] je globalizace proces zvySujici zavislost trha
a narodnich ekonomik, vyvolany vysokou dynamikou obchodu se zbozim, kapitalem, sluzbami

a transferem technologii a know-how.

Globalizace je nezvratitelny proces, prostupuje vSemi sférami zivota nasi spolecnosti. Vyvoj
technologii vytvofil novou komeréni realitu — vznik globalnich trhli. Ve svété dnes existuje
ptiblizn¢ 40 000 nadnarodnich spolecnosti, dominuji svymi standardizovanymi produkty
a znaCkami (napf. Coca-Cola, McDonald’s, KFC, Shell, Holiday Inn). Tyto spole¢nosti
vytlauji nejen malé a stfedni podniky, ale i mezinarodni firmy, které respektuji lokalni
zvlastnosti a preference. Diky tomu jsou tak jednotlivé svétové ekonomiky stile vice a vice

provazane.

Jak podniky vstupuji do mezinarodniho obchodu, roste konkurence a naroky na né se
neustale zvysuji [22]. To je jeden z diivodd, pro¢ vyuzivat moderni nastroje zvySovani

konkurenceschopnosti. Ty tradicni uz totiZ nestaci.
Cilem diplomové prace je:

e komparace tradi¢nich a modernich néstrojii zvySovani konkurenceschopnosti,
e analyza konkurenceschopnosti vybrané¢ho podniku,
e navrh na SirS§i uplatnéni modernich nastrojii zvySovéani konkurenceschopnosti

ve vybraném podniku.

Prvni kapitola se zabyvd vymezenim konkurenceschopnosti, konkuren¢ni vyhody
a pro samotné zkoumani jsou tu teoretické ptedpoklady pro analyzu vné¢j$iho prostiedi, kdy
jsou hodnoceny faktory socidlni, legislativni, ekonomické, politické, technologické
a ekologické. Dale Porteriv model péti konkuren¢nich sil, ktery analyzuje oborové okoli
pomoci vyjedndvaciho vlivu zakazniki a dodavatell, hrozby nové konkurence a substitutii
a konkurence stavajici. Poté nasleduje analyza wvnitiniho prostiedi podniku. Z téchto
predpokladti pak vychazi SW a OT analyzy. Druhé kapitola charakterizuje tradi¢ni a moderni
nastroje zvySovani konkurenceschopnosti a komparuje je. Treti kapitola popisuje zkoumany

podnik Pardubicky pivovar a. s.
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V poslednich dvou kapitolach je teorie aplikovana na podnik formou PESTLE analyzy,
Porterova modelu péti konkuren¢nich sil, SW a OT analyz a analyzy vnitinich zdroju.
Na zédklad¢ vysledkl jednotlivych zkoumani jsou ucinény navrhy pro podporu zvySeni
konkurenceschopnosti. Soucasti analyzy je empirické Setfeni uskutecnéné formou dotaznikové

akce.

K vytvofeni této prace jsou pouzity: reSerSe odborné ceské a zahrani¢ni literatury, dostupné
informace podniku Pardubicky pivovar a. s., ziskané na zaklad¢ konzultaci, empirického Setfeni
formou fizeného rozhovoru a také z internich dokumentli. Analyza je provedena pomoci
nasledujicich metod: PESTLE analyza, Porteriiv model péti konkurenc¢nich sil, SW a OT

analyz, analyza vnitfnich zdroju a kognitivni mapa.

Konkurenc¢ni prostiedi v pivovarnickém odvétvi se v poslednich letech velmi pfiosttilo.
S celosvétove nejvyssi roéni spotfebou piva na osobu od ¢eskych spotiebiteli nelze oc¢ekavat,
Ze se tento udaj vyznamné navysi, spiSe naopak. Pivovarim proto nezbyvé nic jiného, nez

neustale zvySovat svoji konkurenceschopnost.
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1 KONKURENCESCHOPNOST A MOZNOSTI JEJI ANALYZY

1.1 Konkurenceschopnost, konkuren¢ni vyhoda

1.1.1 Konkurenceschopnost

,, Konkurenceschopnost podniku je schopnost ziskat konkurencni vyhodu v trznim, silné
turbulentnim prostredi snizovanim ndkladu, nebo diferenciaci vyuzivanim nejlepsich svetovych
praktik a pristupii. “ [15;13]. Je chépana jako souhrn strategickych a taktickych opatieni, které
vedou k dosazeni konkuren¢ni vyhody. V soucasné¢ dobé znamend nutnost znat a realizovat

pozadavky budoucich zédkaznikt. [17]

Podle [11;17] je konkurenceschopnost podniku charakterizovana jako schopnost neustale
vykazovat rist produktivity, tzn. dosahovat s omezenymi vstupy prace a kapitalu vyssich
vystupt. Konkurenceschopnost podniku se projevuje ziskanim, udrzenim a zvySovanim podilu
na narodnim i mezindrodnim trhu. ZlepSovani konkuren¢ni pozice podniki i ekonomiky
jako celku stale vice zavisi na vyuzivani kvalitativné zalozenych vstupt (vyzkum a vyvoj,

technologicky pokrok, zlepSovani kvalifikace pracovnich sil, vznik a uplatnéni inovaci).

1.1.2 Konkurenéni vyhoda

.M. Porter definuje konkurencni vyhodu takto: konkurencni vyhoda je jadrem vykonnosti
podniku na trzich, kde existuje konkurence.” [15;7]. Je tvofena hodnotou, kterou je podnik
schopny vytvofit pro kupujici a kterd prevySuje naklady podniku na jeji vytvoreni. Hodnota
je to, co je kupujici ochotny zaplatit a vyssi hodnota vyplyva z toho, Ze podnik nabidne niz$i
ceny nez konkurence pti stejné uzitné hodnoté produktu, nebo z toho, Ze nabidne zvlastni
vyhody, kterymi tak vySsi cenu vynahradi.

Podle Portera tak existuji tfi zplisoby, prostfednictvim nichZ Ize ptedstihnout konkurenci
a stat se vyjime¢nym. Konkuren¢ni vyhoda miize mit dle n¢j tyto podoby [15;8]:

e strategie viid¢iho postaveni v nizkych nakladech,

e diferenciacni strategie,

e fokalni strategie (soustfedéni pozornosti napt. na urcitou ¢innost).
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1.1.3 Faktory konkurenceschopnosti

Na zakladé reSerSe literatury, kterd zkoumd faktory konkurenceschopnosti malych
a stiednich podnikt, Chan, Lau a Man [3;124] identifikuji tfi zadkladni skupiny faktort, které
ovlivituji konkurenceschopnost podniku. Tyto skupiny faktorii tvoii interni faktory, faktory

prostiedi, ve kterém podnik ptisobi a osobnost vlastnika, piipadn¢ manazera.

Mezi interni faktory patfi finan¢ni a lidské zdroje, pouzivana technologie, organizacni
struktura, inovace, kvalita a rozmanitost nabizen¢ho zbozi a sluzeb, reputace podniku,

flexibilita a kvalita zdkaznické podpory.

Mezi externi faktory patii zejména zmény v externim prostiedi, které je pro zvyseni
konkurenceschopnosti podniku nutné o¢ekavat a ptipravovat se n¢. Ptipadné by se podnik mél
snazit vn&j$i prostedi sdm ménit ve svilj prospéch. Podle BlaZzka [25] jsou to napt. konkurenéni
boj na trzich produktl, kde dany podnik pilisobi, vyjednavaci sila odbératelli a dodavatela,
korupce v okoli podniku, podpora podniku ze strany statnich organti a ze strany mistnich organi

vetejné spravy.

Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje konkurenceschopnost podniku, je osoba manazera

¢i vlastnika — jeho zkuSenosti, znalosti a dovednosti.

V tabulce 1 jsou uvedeny piiklady faktorii, které pfimo a nepfimo (zprostiedkovang)

ovlivituji konkurenceschopnost podniku.

Tabulka 1: Faktory konkurenceschopnosti podniku

Vliv faktori ‘

Piimy Neprimy
e atraktivita podniku e kvalita produktd
e inovace e sortiment
e fizeni lidskych zdroja e vyzkum a vyvoj
e technologie e podpora vzdélavani
e zdkaznicka podpora e zkuSenost, znalosti manazera

e organizacni struktura

Zdroj: viastni zpracovani
S faktory, které ovlivitluji konkurenceschopnost podniku, Uzce souvisi nastroje
konkurenceschopnosti. O téchto nastrojich, které se déli na tradiéni a moderni, pojednava

kapitola 2.

14



1.2 MozZnosti analyzy
Podnik je ovliviiovan pii své Cinnosti a rozhodovani prostiedim, ve kterém pisobi. Vlivy
predstavuji sily, které bud’ castecné jsou ¢i nejsou ovlivnitelné a pisobi uvnitf nebo vné
podniku. Kazdy z faktorti ovlivituje jinym zptisobem a jinou vahou marketingové rozhodnuti.
Marketingové prostiedi lze obecné rozdélit do dvou slozek: mikroprostiedi

a makroprostiedi. Do mikroprostiedi patii podnik a subjekty v oborovém okoli (zékaznici,

dodavatelé¢, konkurence) a makroprosttedi odpovida vnéjSimu okoli.

Tabulka 2: MoZnosti analyzy konkurenceschopnosti a konkurenénich vyhod

Metoda Zarazeni Vyuziti, charakteristika
PESTLE analyza analyza vn¢&jsiho PESTLE  analyza slouzi k  posouzeni

(obecného) okoli a vyhodnoceni okolnich vlivi jak na konkrétni

projekty, tak na ucelenou rozvojovou strategii.

Porteruv model pétl analyZa oborového Portertiv model poméaha podniku nalézt takovou

konkurenénich sil okoli pozici na trhu, ktera je nejméné zranitelna
ze strany konkurent, odbératelt, ¢i z fad
dodavatelti. Poskytuje tak nejlepsi moznosti obrany

proti konkuren¢nim tlaktim.

Marketingovy audit Jeden ze zakladnich néstroji, kterymi lze hodnotit

vhodnost stavajici strategické koncepce podniku.

Benchmarking Benchmarking je soucasti metod vyuZivanych
a rapidmarking v systémech managementu jakosti. Ma garantovat
maximalni  miru  spokojenosti  zakaznikl
pfi  minimalnich  nakladech. Pro  ziskani
benchmarkingovych dat v co nejkratsi dobé

je vyuzivana nova metodologie — rapidmarking.

Balanced Scorecard analyza vnitfniho BSC je moderni metoda pro zvySovani vykonnosti
oo organizaci je fizeni podle vykonovych cilt.
prostiedi
M¢éfteni spokojenosti Metoda CVM vychazi z predpokladu, ze spokojeny
a loajality zékaznika a loajalni zékaznik je urcitou soucasnou a zejména
>
o, budouci zarukou Gspésnosti podniku.
tfizeni hodnoty
zakaznika (CVM)
Financ¢ni analyza V4 hlediska financ¢ni analyzy je

za konkurenceschopny, resp. uspéSny podnik
povazovan takovy podnik, ktery je schopen

vlozeny kapital dlouhodobé¢ zhodnocovat.
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Metoda Zarazeni Vyuziti, charakteristika

Analyza analyza vnitiniho Na zékladé analyzy hodnototvorného fetézce
hedneiivamndie prostedi management identifikuje kli¢ové kompetence
ot podniku, které jsou nezbytné pro preziti podniku
retezCce
a jeho uspéch v konkuren¢nim boji.
Matice BCG analyza portfolia Matice BCG slouzi podniku k ziskani potiebnych
(vniténi) informaci pro vyvazeni portfolia strategickych
jednotek ¢i produkti.
SWOT analyza souhrnna analyza SWOT analyza patii mezi nejznamé;jsi techniky pro

diagnozovani sily, konkurenc¢nich vyhod a slabosti
podniku.
Zdroj: [15],[23]

Piehled obecné vyuzivanych metod pro hodnoceni konkurenceschopnosti a konkurenénich

vyhod podniku je uveden v Tabulce 2.

SWOT analyzu lze povazovat za integrujici nastroj piedchozich analyz. Na zéakladé
vysledkl analyz vnitiniho prostfedi podniku a jeho okoli jsou souhrnné ptredstaveny silné (S) a
slabé (W) stranky pochdzejici z vnitiniho prostfedi podniku a na druhé strané ptilezitosti (O) a

hrozby (T) majici piivod v okoli podniku.

1.3 Analyza okoli podniku

., PFi analyze okoli stratégové monitoruji okoli podniku tak, aby mohli urcit, jaké jsou
prilezitosti a hrozby, které mohou ovlivnit budouci vyvoj organizace. Na zacatku analyzy
je nezbytné urcit, jestli se vyznamné nezménily predpoklady, za nichz byla vytycena stavajici
strategie a jestli stav okoli podniku umozinuje pokracovat v soucasné strategii tak, aby podnik
dosdhl pozZadovanych vysledkii. Jestlize se predpoklady, za nichZ byla stavajici strategie
zformulovana, vyznamné zménily, ¢i zmenéné okoli skyta nové prilezitosti, pripadné hrozby,

musi byt strategie upravena. “ [16;40]

Analyza okoli se zabyva postupné vnéjSim prostfedim, které podnik vétSinou nema moznost
ovlivnit, jedna se o prostfedi mezindrodni, narodni a oborové. Vnéjsi prostredi tvoii faktory
politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni a ekologické. Oborové okoli je
tvofeno zakazniky, dodavateli, substituty, stavajici a potencionalni konkurenci. Aby analyza
byla kompletni, nasleduje analyza prostfedi samotného podniku (viz. obrazek 1). Pfi ni je
pozornost vénovana podnikovym zdrojim, zkoumaji se faktory marketingové, distribucni,
finan¢ni, rozpoctové, technologické a  faktory pracovnich zdroji. Poznatky

a vysledky jednotlivych analyz poté tvoii vychodisko pro dal§i zkoumani a rozhodovani.
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Obrazek 1 vystihuje strukturu samotné analyzy a jednotlivé faktory, které maji na podnik
vliv.
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Obrazek 1: Analyza okoli podniku
Zdroj: [16;40]

1.3.1 PESTLE analyza

Analyzy makroprostfedi se zaméfuji na hodnoceni jednotlivych vlivii tohoto prostfedi.
PEST analyza se nazyva podle po¢atecnich pismen vlivi: politickych (political), ekonomickych
(economic), socialnich (social) a technologickych (technological) [8]. Pieskupenim pismen a
pfidanim dalSich vlivii (ekologickych, legislativnich) vznikaji variace jako napt. PESTE,
PESTEL, SLEPT, SLEPTE, STEEP nebo STEP. Autorka vybrala tu nejkomplexné&jsi —
PESTLE, SLEPTE piip. PESTEL, ktera je zndzornéna na obrazku 2.

E
(Environmental
factors)
Zivotni prostfedi

P 3
(Political factors) (Economic factors)
Palitické vlivy Ekonomickeé vlivy

Podnik

L
(Law factors)
Pravni prostredi

Obrazek 2: PESTLE analyza
Zdroj: [26]
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Politické trendy

Tyto faktory (napt. jakou ma zemé legislativu) mohou vyrazné ovliviiovat rozhodovani,

a tim ménit celou podnikatelskou pozici nebo prosttedi dané zeme.

Ptiklady faktort: stabilita vlady a jeji politika (fiskdlni nebo monetarni), podpora
zahrani¢niho obchodu, politicka nalada a politika riznych politickych stran, vydaje vlady, ucast
v nékterych obchodnich dohodach napt. EU, NAFTA nebo ASEAN, vztah s ostatnimi zemémi,

pravdépodobnost zmény v souvislosti se znarodnénim a privatizaci a jiné.
Ekonomické trendy

Makroekonomické trendy jsou dilezité pro uspéSnost podniku, nebot” v sobé zahrnuji

ptilezitosti, ale i hrozby, kterym podnik musi celit.

Ptiklady faktor(: postaveni centralni banky, danové zatizeni a danova politika, mira inflace,

urokova mira, mira ekonomického ristu, sila kapitalového trhu, sménny kurz a jiné.
Socialni trendy

Je diilezité analyzovat ptisobeni spolecenskych faktort, protoze maji vliv jak na poptavku

po vyrobcich a sluzbach, tak na nabidku (napft. ochota pracovat).

Piiklady faktorii: pohled obyvatel na svét, sebe samé a ostatni, pohled obyvatel
na organizaci, zivotni styl a Zivotni Groven obyvatel, stav vzdélani a dostate¢nost pracovnich
sil, zména rodinné struktury — uzavirani manzelstvi pozdé&ji, pohled obyvatel na zivotni
prostiedi, ochrana, rozdé€leni piijmli a zména kupni sily, mobilita pracovni sily, pohled obyvatel

a zahrani¢ni produkty, demografické zmény a jiné.
Technologické trendy

, Zmeény v této oblasti mohou nahle a velmi dramaticky ovlivnit okoli, ve kterém se podnik
nachazi. Predvidavost vyvoje smérii technického rozvoje se miize stat vyznamnym cinitelem
uspesnosti podniku. “ [16;48].

Priklady faktorii: rychld zména tempa technologie v daném prostiedi, finance vénované
na védu a vyzkum, podpora v oblasti védy a vyzkumu, naklady na ptirodni zdroje, vyuzivani

databazi, substituty, které by produkt nasledkem inovace mohly nahradit a jiné.
Ekologické trendy

Kazdé prostfedi nebo dand zem& maji své odliSnosti v oblasti Zivotniho prostfedi. Proto
je tfeba analyzovat, jaké jsou ekologické podminky, aby se podnik nedostal do konfliktu
s mistnimi zvyky a regulacemi.
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Ptiklady faktort: ochrana zivotniho prostfedi, zména klimatickych podminek a jejich vliv
na chovani nékterych podnik, obnovitelné zdroje a udrzitelny rozvoj, recyklace, zpracovani

odpadu a jiné.
Legislativni trendy

., Pri analyze legislativnich faktoru jednotlivych zemi nabyva velkeho vyznamu role statu.
Existuje rada zakonii, pravni normy a vyhlasky, kterda nejen vymezuji prostor pro podnikani,

ale upravuji i samo podnikani. *“ [16;43]. Maji vyznamny vliv na budouci podnikéni.

Ptiklady faktor:: statni regulace hospodafstvi (Zeleznice, energie), danové zakony,
antimonopolni zédkony, regulace exportu a importu (tarify a obchodni bariéry v zahranic¢i),
zakon o ochrané zivotniho prostiedi, vladnich investi¢nich pobidkach, obcansky a obchodni

zakonik, ochrana vlastnictvi a jiné.

1.3.2 Porteriiv model péti konkurenénich sil

Velky vyznam pro rozvoj strategie ma analyza podniku samotného. Je potieba
si uvédomit, jaké postaveni zaujima v podnikatelském prostiedi. ,,Michael Porter identifikoval
peét sil, které rozhoduji o viastni dlouhodobé atraktivite trhu nebo trzniho segmentu: konkurenti
v odvétvi, potencialni nové vstupujici subjekty, nahrazky, zakaznici a dodavatelé.* [12;380].

Cilem modelu je umoznit pochopit sily, které v oborovém prostiedi ptlisobi, a
identifikovat, které maji pro podnik z hlediska budouciho vyvoje nejvétsi vyznam a které
mohou byt strategickymi rozhodnutimi ovlivnény. Pro podnik, ktery chce dosahnout tspéchu,
je nezbytné rozpoznat tyto sily, vyrovnat se s nimi, reagovat na n¢ a je-li to mozné, zménit

jejich ptisobeni ve vlastni prospéch.

Na obrazku 3 je mozné¢ vidét jednotlivé slozky tohoto modelu.
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[ potencialni nove vstupujici firmy }
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=
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existujicimi
firmami
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hrozba substitué¢nich
vyrobki nebo sluzeb

substituty

dodavatela

Obrazek 3: Portertiv model péti sil

Zdroj: [18;4]

Hrozba silné rivality v oboru

,,Obor je pro podnik neatraktivni, pokud v ném jiz pusobi silni nebo agresivni konkurenti.
Je jesté vice neatraktivni, jestlize stagnuje, nebo upada, jestlize rozsireni kapacit tovaren
vyzaduje znacné skokové investice, jestlize jsou fixni naklady vysoké, bariéry vystupu vysoké
nebo jestlize maji konkurenti znacnou motivaci v segmentu se drzet.” [12;380]
Tyto podminky soupefe vedou k cenovym valkdm, reklamnim bitvdm a inovace novych

vyrobkl a s tim spojené znacné investice.

Jak se odvétvi rozviji, klesa mira jeho rlstu a to se odrazi v silicim soupefeni, klesajicim
zisku a Casto 1 v otfesech.

Hrozba nové vstupujicich konkurentii

Atraktivita segmentu se 1iSi podle bariér vstupu a vystupu. Nejatraktivné;jsi pak byva, pokud
bariéry vstupu jsou vysoké — odradi nové vstupujici podniky, a bariéry vystupu nizké — donuti
opustit odvétvi netuspeésné podniky. Novy podnik se snazi ziskat podil na trhu a zdroje. Vstup

nového podniku mize vést k poklesu cen. Pokud podnik miize ocekavat ostrou reakci

stavajicich podniki, je hrozba vstupu nizka.
Existuje Sest hlavnich zdrojt piekazek vstupu:

e Uspory z rozsahu — novy podnik musi riskovat vstup na trh s velkym rozsahem

vyroby nebo pociti cenové zvyhodnéni konkurence,
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e diferenciace produktu — nové podniky musi piekonat loajalitu zakaznikd,

e kapitalova naro¢nost — velké investice podniku na pocatku,

e prechodové naklady — jednorazové naklady pii prechdzeni k jinému dodavateli,

e pfistup k distribuénim kandlim — nové podniky musi obchodniky piesvédcit,
aby jejich vyrobkim vyc¢lenily misto,

¢ nakladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu — zvyhodnéni stavajicich podnikd, pro

nové na pocatku nedosazitelné.
Hrozba nahrazek

., Identifikovani substitutii znamend vyhledani jinych produktu, které mohou spinit tutéz
funkci jako produkt daného odvetvi. “ [18;24] Substituty urcuji cenové stropy — limituji ceny
i zisky. Pokud vzroste cena originalniho vyrobku, dafi se konkurenci pfetdhnout zakazniky

na levnéjsi substitut. Zde je mozné uvést naptiklad ¢inské zbozi na ¢eském trhu.
Hrozba rostouci vyjednavaci sily odbératelii

Odbeératelé chtéji kvalitni vyrobky nebo sluzby za nizké ceny. Mezi jednotlivymi podniky
pak vznika konkurenéni boj o to, kde 1épe uspokoji tyto potieby a ziska si tak nejvice odbératelt

(zékaznikt).

Vyjednavaci sila zdkaznikli vzristd, pokud jsou organizovanéj$i a koncentrovangjsi,

pokud je vyrobek nediferencovany, pokud ptfedstavuje velkou ¢ast nakladl zakaznika.
Hrozby vzristajici sily dodavatela

,,Dodavatelé ovliviiuji ceny a kvalitu nakupovanych statki a sluzeb. Maji tedy prevahu

pri vyjednavani nad ostatnimi ucastniky v odvetvi. “ [18;25].

Dodavatel¢ byvaji silni, pokud jsou koncentrovani nebo organizovani, pokud existuje
jen malo ndhrazek produktu, pokud je produkt dtlezitou slozkou vyroby a pokud jsou naklady

na zménu dodavatele vysoké. Je dobré vytvofit s dodavatelem oboustranné vyhodné partnerstvi.

1.4 Analyza podniku

Analyza vnitiniho prostfedi pfezkoumava vlastni vykonnost a zpiisobilosti podniku.
Podniky, které si dosud nevytvofily systém Balances Scorecard méfitek vykonnosti, budou

pfi vyhodnocovani své soucasné vykonnosti ve znacné mife spoléhat na finan¢ni informace.

21



Pomérné rozsifrenym analytickym nastrojem je analyza hodnotového fetézce, kterou zavedl
Michael Porter. Hodnotovy fetézec urcuje sled procest, které jsou nezbytné ke zhotoveni
a dodani vyrobk a sluzeb podniku zakaznikiim. Kromé prvotnich ¢innosti, jako jsou vytvoreni
trhu, zhotoveni a dodani vyrobki a sluzeb, jejich prodej zakazniklim, mtze hodnotovy fetézec
zahrnovat druhotné ¢i podptrné Cinnosti, mezi které¢ patii vyzkum a vyvoj, fizeni lidskych
zdroju a technicky rozvoj. Tyto druhotné ¢innosti podporuji prvotni hodnototvorné procesy.
Model hodnotového fetézce pomaha podniku s uréenim téch Cinnosti, které mad v umyslu

vykonavat jinak nebo Iépe nez konkurenti, aby dosahl udrzitelné konkurencni vyhody.

Podniky mohou také vyhodnocovat modely kalkulace nédklady vztahujicich se
k jednotlivym ¢innostem, produktim apod., a to pro kazdy proces hodnotového fetézce. To je
postup, ktery pomaha podnikiim rozpoznat procesy, jejichz vykon zajist'uji s niz§imi naklady
nez konkurenti (zdroj konkuren¢ni vyhody), a také procesy, u kterych maji ve srovnani
s konkurenty ndkladovou nevyhodu. Podnikiim, které implementuji strategii diferenciace,
poskytuje model kalkulace néakladti informaci o tom, zda pfiiristek hodnoty plynouci
z diferenciace v daném procesu je vy$s$i nez prirustek nakladii na vytvoreni a poskytnuti

odliSujicich prvki a sluzeb. [10;61]

Dalsi metodou je finan¢ni analyza, kterd umozinuje ziskat piedstavu o finanénim zdravi
podniku. Jeji tvorba spada do kompetenci finan¢niho manazera a také vrcholového vedeni
podniku. Provadi se pfedevSim pied investiénim nebo finanénim rozhodovanim v podniku.
Pouze na zakladé ziistatki &i obratii jednotlivych uéth se nelze zcela spravné rozhodnout. Udaje
ziskané z ucetnich vykazi maji prakticky smysl az po porovnani s ostatnimi ¢iselnymi udaji.
Financ¢ni analyza ptezkoumava minulost 1 souCasnost a piinasi tak informace o vykonnosti
podniku a o potencidlnich rizicich, které vyplyvaji z jeho fungovani. Zaroven se zabyva i dalSim
vyvojem podniku a jeho budoucimi kroky. Porovnanim jednotlivych ukazateld v ¢ase a prostoru

vznikd hlavni pfinos finan¢ni analyzy. [23;12]

1.5 SWOT analyza

., Nejjednodussi analyzou vedouct k identifikaci silnych (strength) a slabych (weakness)
stranek podniku a k vymezeni prileZitosti (oportunities) a ohrozeni ¢i hrozeb (threath)
prichazejicich z vnéjsiho prostiedi je tzv. SWOT analyza. Byva vystupem sekundarni analyzy

a vstupem pro primarni vyzkum. “ [14;45]
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Silné a slabé stranky poukazuji na vnitini situaci podniku. Vyhodnocuji se hlavné zdroje
podniku a jejich vyuziti, plnéni cili podniku. Ptilezitosti a ohrozeni se vztahuji k vnéjSimu
prostfedi (makroprostiedi, konkrétni trh), které obklopuje dany podnik a plsobi na néj

prostiednictvim nejriiznéjSich faktort.

V praxi ma SWOT analyza mnoho podob, protoze jeji pravidla urCuje zadavatel, resp.

vedouci hodnoticiho tymu; nejcastéji je zadanim pro celou skupinu odbornik:
e do ctyf kvadrantl se zapiSe maximum faktord, které vzejdou ze skupinové diskuze,

e pro vybrané faktory z téchto kvadranti provede kazdy hodnotitel samostatné
hodnoceni nebo odhad kvalitativnich charakteristik jednotlivych faktort (zavaznost,

atraktivita, pravdépodobnost vyskytu),

e po secteni a zprimérovani hodnoceni kazdé charakteristiky kazdého faktoru ziskame

hodnoty soutadnice pro grafické zobrazeni danych faktord ve formé pozi¢ni mapy,

e faktory, které se nachazeji v kvadrantech nejsilnéjsi a nejslabsi stranky,

piip. nejvetsi prilezitosti a ohrozeni, jsou déle diskutovany a hloubé€ji zkouméany.

Na obrazku 4 je zobrazena jedna z moznosti zaznamenani faktort. Do levé poloviny
se zaznamenavaji faktory, které maji na podnik pozitivni dopad a poméhaji mu uspét v trZznim
prostiedi. Prava ¢ast naopak zobrazuje negativni skute¢nosti, které je tteba zpracovat, potladit,
ptip. byt pfipraven na jejich dasledky. Horni oddil mapuje faktory interni povahy, které¢ lze
ovlivnit. Dolni pak zahrnuje externi vlivy makroprostiedi (PEST) a mikroprostiedi (zdkaznici,

konkurence, dodavatelé, odbératelé, vetejnost).

. Silné stranky Slabé stranky
r STRENGTHS WEAKNESSES

Prilezitosti Hrozby
OPPORTUNITIES THREATS

pozitivni negativni

Obrizek 4: Kvadranty SWOT analyzy
Zdroj: [30]
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2 TRADICNI A MODERNI NASTROJE ZVYSOVANI

KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIKU

Podniky vyuzivaji Siroké spektrum rtznych ndastrojii, prostfednictvim kterych se snazi
zvySovat svoji konkurenceschopnost. Velmi dilezit¢ je vyhodnoceni vhodnosti pouziti
vybraného nastroje v Case a misté, nebot’ kazdy néstroj lze G€inné vyuzit jen za vhodnych
podminek a souvislosti. Pokud podnik vyhodnoti pouziti nastroje Spatn¢, disledkem je pak
ve vetsingé piipadii postupnd ztrata konkurenceschopnosti doprovazend sniZujicimi se

ekonomickymi vysledky, nutnosti propoustét zaméstnance a piipadné i zdnikem podniku.

Tyto néstroje Ize rozd¢lit na tradi¢ni a moderni. Autorka vybrala ty, které se tykaji, nebo by

se mohly tykat pivovarnického odvétvi (viz. tabulka 3).

Tabulka 3: Tradi¢ni a moderni nastroje zvySovani konkurenceschopnosti podniku

Tradicni nastroje Moderni nastroje
e ckonomicky audit podniku e informacni technologie a jeji rozvoj
e inovace e moderni marketing
e Kklastry e orientace na zadkaznika
e outsourcing e procesni fizeni
e sdruzovani podnikt e projektové fizeni
e strategické partnerstvi e simulac¢ni techniky vzdélavani
e vyuziti fondl Evropské Unie e techniky stimulovani kreativity

Zdroj: viastni zpracovani

2.1 Tradi¢ni nastroje

Tradi¢ni néstroje konkurenceschopnosti jsou takové nastroje, které se jiz vyuzivaji. Maji
svou historii a své vysledky. Mezi né patii napt. dotace, ekonomicky audit podniku, inovace,
hospodaiské sdruzovani, kooperace podniki, strategické partnerstvi, klastry, outsourcing

a vyuziti fond Evropské Unie.
Ekonomicky audit podniku

Ekonomicky audit lze chéapat jako podnikovy néstroj ovliviiujici konkurenceschopnost
a vykonnost podniku. Jedna se o metodu propojujici vysledky jednotlivych analyz, diky které

je mozné komplexné zhodnotit ekonomické a finan¢ni aktivity podniku. [24]
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Inovace

Vyznam inovaci v podniku neustdle roste. Je mnoho diivodl, pro¢ inovace v podniku
zavadet. Témi hlavnimi jsou nasycenost trhli, obnoveni ziskovosti produktii, snaha podnikt

snizit moznost podfizené¢ho postaveni ve vztahu k distributoriim a ekologické aspekty. [7]

Inovace podporuje Operaéni program Ministerstva pramyslu a obchodu CR ve spolupraci
s Agenturou na podporu podnikéni a investic Czechinvest s nazvem ,,Podnikéni a inovace

pro konkurenceschopnost® pro programové obdobi 2014 — 2020. [27]
SdruzZovani podniki

Podnikatelé se neustale snazi o zlepSovani své pozice na trhu. Dle [21] jim v jejich Gsili
o zvySovani vlastni konkurenceschopnosti miize pomoci zvétSovani podniku. ZvétSeni je
mozné provést dvéma zpusoby. Prvni moznosti je prirozeny rust, kdy podnik zvySuje objem
produkce i nésledného prodeje, ¢imz roste 1 jeho obrat. Druhou mozZnosti je rlst zptisobeny
sdruzenim podniku s jednim ¢i vice podnikatelskymi subjekty. Jednim z cilti sdruzovéni je
pravé zminované zvySeni konkurenceschopnosti z divodu zlepSeni trzni pozice vzhledem

k dodavateliim, odbératelim a pripadnym budoucim véfiteltim.
Strategické partnerstvi

Strategické partnerstvi je situace, kdy se dva ¢i vice podnikll spoji v aliance, ve které jsou
schopni dosahnout toho, ¢eho by sami stéZi dosahly. Dlivodil zakladani strategickych alianci je
podle Synka [21] mnoho, napt. zvySeni trzniho podilu na domacim trhu, efektivnost vyroby ¢i
poskytovani sluzeb, zvySeni kvality produktli, vyssi trovenn technologie, ale vSechny opét
souvisi s konkurenceschopnosti. NejznaméjSim piikladem budovani téchto alianci lze spatfit
v letecké dopravé. Letecti dopravci jiz mnoho let pfed finan¢ni krizi pochopili, ze sami
nemohou dostatecné pokryt vSechny destinace na svété a Ze nema smysl budovat linky tam, kde

jsou jiz zavedeny konkurenci. [45]
Klastry

Klastr piedstavuje efektivni prostiedek pro rozvoj spoluprace vSech zapojenych subjekti,
kterym je schopen pfinaSet rizné piinosy a efekty. Podle Portera [19] umoziuji klastry
zapojenym podnikliim zlepSovat konkurenceschopnost a dosahovat tak vyssi vykonnosti.
Spolecnosti sdruzené v klastru jsou ¢asto schopny predvidat potieby zakaznikl, vyvoj novych
technologii a dodavatelskych moznosti - jsou tedy schopné rychlejsi reakce. Prikladem muze
byt automobilovy klastr spojujici vyrobce automobilii s jeho dodavateli, ktefi mohou byt

spojeni s vyrobci specializovanych primyslovych zatfizeni, elektroniky, plastii, gumy a textilu.
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Outsourcing

Jednim z tradi¢nich nastroju pro zvySovani konkurenceschopnosti je zavedeni outsourcingu.
Pokud je spravné aplikovan, vede k zefektivnéni podnikovych procest a predevsim umoziiuje
podniku sousttedit se na svoji hlavni ¢innost, zatimco vedlejsi (UCetnictvi, webové stranky, IT)

zajistuje externi dodavatel. [24]
Vyuziti fondii Evropské unie

Clenstvi Ceské republiky v Evropské unii (EU) ptinadi fadu piileZitosti a mezi
nejvyznamnéjsi patii kohezni (regionalni) politika EU. Subjekty v Ceské republice mohou
Cerpat finan¢ni prostfedky z 26 operacnich programi, které napliuji tfi cile Kohezni politiky
EU (Konvergence, Regionalni konkurenceschopnost a zaméstnanost, Evropska uzemni
spoluprace). Konkurenceschopnost, definovana na zékladé ¢eského Narodniho strategického
referen¢niho ramce, jako nezbytného predpokladu pro snizovani vykonnostnich mezer mezi CR

a nejvyspélejsimi zemémi, se prolina vSemi tfemi cili Kohezni politiky. [44]

2.2 Moderni nastroje

Tlak na vyrobni podniky neustdle roste (od dodavatelii, konkurentli, zdkaznikil) a tradicni
nastroje konkurenceschopnosti je tteba doplnit o moderni néstroje. Mezi moderni nastroje patii
napt. informacéni technologie a jeji rozvoj, moderni marketing, orientace na zakaznika,
simula¢ni techniky vzdélavani, techniky stimulovani kreativity, procesni fizeni a projektové
fizeni.

Informacni technologie a jeji rozvoj

Ramcovy program pro konkurenceschopnost a inovace, ktery se zamétuje na malé a stiedni
podniky, se zabyva praveé podporou pouzivani informacnich technologii. ,,Program na podporu
politiky informac¢nich a komunikacnich technologii* se zamétuje na podporu vyuziti IT, které
jsou pilifem znalostni ekonomiky. Zavedeni IT v soukromém 1 vefejném sektoru napomaha
stimulovat evropskou inovacni vykonnost a konkurenceschopnost. Program se podili

na digitalnim programu pro Evropu. [33]

Soucasnym trendem je tzv. informatizace managementu. To je cilevédomy proces
komplexniho zavadéni technickych prostiedkii a metod do riiznych oblasti lidské ¢innosti. Mezi
hlavni pfinosy patfi: urychleni reakce na individualizované potfeby dodavek vyrobku a sluzeb
(napf. pocitaCove integrované fizeni procesi), zajisténi vyroby v misté interniho nebo externiho
zakaznika (napf. telekomunikacni pfenos SW k lokalnim vyrobnam), propojeni dislokovanych

pracovist’ k spole¢nému feSeni a realizaci tkoll (napi. videokonference) a rychlé ziskavani
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a poskytovani potfebnych informaci prostfednictvim lokalnich nebo globalnich siti (napf.

externi finan¢ni informace ze sit¢ burz a bank). [43]
Moderni marketing

Dle Freye [6;19] klasické formy komunikace pomoci tradi¢nich marketingovych néstroji
spiSe ztraceji silu. Pro osloveni zékaznikii hledaji marketéfi nové moznosti. Dosazeni
synergického efektu v komunikaci napomahaji vedle pfimého marketingu i relativné nové
marketingové trendy jako jsou napt. event marketing, product placement, guerilla marketing,
virdlni marketing, formy internetového a mobilniho marketingu. Jedna se predevsim
o marketingové obory, které mohou vyrazné snizit nidklady na rozpocet podpory strategii
a zvysit jejich ucinnost.

Orientace na zakaznika

Spokojenost zdkaznika je vysledkem srovnani jeho ocekdvani a skute¢nych piinosi.
Ocekavani spocivaji v potiebach a pranich zdkaznika a jsou subjektivni a individudlni.
Spokojenost svym zplisobem odrazi uspésnost firmy — zakladni pravidlo 2/10. Spokojeny

zakaznik se se svou zkusenosti svéti 2 lidem, zatimco nespokojeny 10.

Hlavnim cilem kazdé marketingové strategie by proto mélo byt zaujmout, uspokojit a udrzet
si cilového zakaznika. Cim déle zékaznik ziistane u firmy, tim vice je pro ni profitabilni, jelikoz

naklady na jeho ziskani se rozprostifou do delsiho ¢asového obdobi. [32]
Simulaéni techniky vzdélavani

Podminkou uspéSného vykonu manazerské profese je jeji neustaly rozvoj. Odbornici se
shoduji, Ze dnes jiZ nestaci jen poznatky z praxe, a proto existuje mnoho programi vzdélavani

a Skoleni manazeri vyuZzivajicich aktivni metody vzdé€lavani a techniky stimulovani kreativity.

Pro podporu schopnosti a dovednosti manazert slouzi manaZerské hry a ptipadové studie.
Manazerské hry (hrani roli) je metoda zamétena na tvirci rozvoj manazerskych pracovnikii

vyZzadujici hravost, samostatnost a orientaci na rozvoj praktickych schopnosti uc¢astnikd.

Dle Fotra [4] jsou ptfipadové studie jednou z oblibenych vzdé€lavacich technik vedoucich
pracovniki, kterym je nastinén urcity problém, ktery musi analyzovat, diagnostikovat a fesit.
Tyto problémy se tykaji redlnych podnikovych situacich a zpravidla zde neexistuje jediné

spravné feseni.
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Techniky stimulovani kreativity

Mezi moderni techniky generovani napadii patii Delphi a nominalni skupinova technika.
Metoda Delphi je postup pro stanoveni odborného odhadu budouciho vyvoje nebo stavu
pomoci skupiny expertil. Jedna se o techniku, ktera vyuziva subjektivni nazory ¢lenti expertni
skupiny s cilem ziskani celkového konsensu nazoru. Zjednodusené je Delphi druh
brainstormingu s jasn¢ danymi pravidly. Vyuzivd se pro generovani novych, neotielych

myslenek a je Casto vyuzivana pii kvalitativni analyza rizik, ale také fizeni projektt.

Podle Vochozky [23] piedstavuje nominalni skupinova technika v podstaté strukturovanou
tymovou poradu sedmi az deseti ¢lent, kteti sedi u stolu a své tvodni naméty pisi do bloku, ale
verbalné spolu pii tom nekomunikuji. Poté se prezentuji nazory a diskutuje se. Podle urcitych

kritérii se stanovi potadi variant feSeni a s vysledky se dal pracuje (oproti napt. brainstormingu).
Procesni Fizeni

Repa [20] vysvétluje, Ze rychlym vyvojem technologii se postupné sniZuje vyznam vlastni
vyroby a zvysuje se vyznam ¢innosti, které tuto vyrobu podporuji (napft. logistika). Stale vétsi
roli hraji v soucasnych podminkach silné konkurence procesy obchodni, které rozhoduji
o kvalité obslouZeni zdkaznika (termin dodavky, kvalita dodavky, sluzby spojené s dodavkou).
Témto poZadavkiim je nutné pfizplisobit vnitini organizaci ¢innosti. Tradi¢ni utvarova struktura
se ukazuje jako malo flexibilni, a proto podniky definuji své vnitini procesy a jim pfizplsobuji

vnitini strukturu firmy. Procesni fizeni je novy pohled na podnik a fizeni ¢innosti v ném.
Projektové rizeni

K néstrojim pro zvySeni efektivity a konkurenceschopnosti patii také projektové fizeni,
které pomiize zptehlednit a zpfesnit potfebné Cinnosti a usnadni prubézné informovani
zakaznika. S vyuZitim projektového fizeni v praxi ma zkuSenosti Miroslav Knize, feditel divize
spolecnosti Motor Jikov Fostron. Divodem k aplikaci tohoto nastroje byly problémy
s dodrzovanim termind, planovanim kapacit a s dodrzenim rozpoctu na zakézku, coz neptiznivé
ovliviiovalo vztahy se zdkazniky 1 ekonomickou situaci. Nasazeni projektového fizeni ptineslo
konkrétni vysledky. ,,.Dnes madme ve zpozdéni 12 procentech zakézek oproti 40 procentim
v minulosti. Oproti lofiskému roku jsme ziskali o 47 procent vice zakdzek
a efektivita projektd se zvysila o osm procent,” popsal Miroslav KniZe a zaroven zdiraznil, Ze
v prubéhu realizace projektu je tfeba soustiedit se na motivaci lidi a neustile se vzajemné
informovat. Rizeni projektl 1ze podle n&j Gsp&sné vyuzit pfi vyvoji novych vyrobkd, jejich

inovaci a rekonstrukci, pfi zavadéni novych vyrobkii nebo technologii na trh, pfi ndvrhu
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arealizaci investi¢nich akci, pfi zavadéni systémt fizeni jakosti, ptipravé marketingovych akci,

reorganizaci firmy, ale také pii pfipravé a realizaci zakazek v kusové vyrobé. [37]

2.3 Komparace

Porovnani tradi¢nich a modernich nastrojti pro zvySeni konkurenceschopnosti podniku neni
uvedeno v zadné literatufe, proto si autorka sama stanovila nésledujici Casovd, financ¢ni

a organizacni kritéria v¢etné vah:

e Casova naroc¢nost zavedeni — 0,15,

e Casova naro¢nost vyuzivani — 0,15,

e vstupni investice — 0,1,

e provozni naklady — 0,1,

e uspéSnost zavedeni — ve vztahu ke konkurenceschopnosti — 0,3,
e pocet ucastnikl — 0,05,

e stupen zapojeni ucastnikii — 0,1,

e naroky na vstupni znalosti ucastnikti — 0,05.

Pro komparaci a lepsi pfehlednost jsou tato kritéria zaznamenana do tabulek. Kazdému

kritériu je navic pfifazena Ciselna hodnota od 1 do 5, kterd odrazi jeho naro¢nost.

Tabulka 4: Komparace tradi¢nich nastrojia

Casova
naroc¢nost 4 5 4 4 4 3 3
zavedeni

Casova
naroc¢nost 2 2 3 3 3 1 2
vyuzivani

Vstupni
investice

Provozni
naklady

Uspésnost
zavedeni

Pocet
ucastnikia
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Stupeii
zapojeni 3 4 3 3 3 2 3
ucastniki
Naroky
na vstupni
znalosti
ucastniki
Hodnoceni
(zohlednény 2,45 3,45 2,45 2,45 2,45 1,55 2,65
vahy)

Zdroj: viastni zpracovani

Cim je hodnota vyssi, tim ndrocngjsi je toho kritérium (1 = absolutné nenarocné, 2 = spise
nendro¢né, 3 = ani nenaro¢né, ani naro¢né, 4 = spiSe narocné, 5 = velmi narocné). Prvni dvé
tabulky 4 a 5 porovnavaji mezi sebou jednotlivé tradiéni a moderni nastroje

konkurenceschopnosti.

Tabulka 5: Komparace modernich nastroji

Casova
naroc¢nost 4 3 2 3 2 3 3
zavedeni
Casova
naroc¢nost 3 2 3 2 4 1 2
vyuZivani
Vstupni
investice

Provozni
naklady
Uspé&nost
zavedeni
Pocet
ucastniki
Stupen

zapojeni 3 2 3 3 3 3 3
ucastniki
Néaroky
na vstupni
znalosti
ucastnikii
Hodnoceni
(zohlednény 2,85 2,75 2,55 2,15 2,8 2,5 2.4

vahy)
Zdroj: viastni zpracovani

Na zéavér jsou vysledky téchto ndstroji na zakladé aritmetickych primértd shrnuty
do tabulky 6. VSechny tfi tabulky vznikly na zakladé konzultace postojii k t€émto néstrojim

ve vybraném podniku.
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Tabulka 6: Komparace tradi¢nich a modernich nastroji

Casova naro¢nost zavedeni 3,86 2,86

Casova naro¢nost vyuzivani 2,29 2,43

Vstupni investice 2,00 2,71

Provozni naklady 1,43 2,43

Uspé§n0st zavedeni 2,43 2,57

Pocet ucastniki 2,14 2,14

Stupeii zapojeni ucastniku 3,00 2,86

Naroky na vstupni znalosti ucastniki 1,86 1,57

Hodnoceni (zohlednény vahy) 2,4945 2,55
Vysledné poradi 1. 2.

Zdroj: viastni zpracovani

Metodou prostého poradi jsou secteny vysledky jednotlivych kritérii, vynasobenych vahami,
a stanoveno vysledné poradi. Nejlepsi jsou ty nastroje, které dosahly nejmensiho souctu,

tzn. tradi¢ni nastroje.

Na prvni pohled se zda, Ze tradicni metody, které jsou v podniku jiz zavedené a funguji, jsou
Casové 1 organizatné nenarocné a finan¢né n€kdy dokonce vyhodné (dotace, sdruZovani
podnik®l). U modernich metod Casto zaznivaji vytky na organizacni a zejména financni
narocnost. Jsou pochopitelné, protoze pocatecni investice jsou vysoké (napf. u projektového
fizeni, kdy se zavadi jednotny efektivni systém, ale jeho cilem do budoucna je prave sniZeni
finan¢ni narocnosti podniku). Zarovenl kvalitni pfiprava a organizaéni zabezpeCeni napf.
koucovacich projekth (pfipadové studie) rtizného rozsahu, mohou vazat i podstatnou cast

pracovni kapacity nékterych zaméstnancu.

Konkrétni studie renomovanych spolecnosti vSak piinaSeji fakta nejen o pozitivnich
dopadech na vysledky podniku, ale ptedkladaji i presvédcivé diikkazy o vysoké ndvratnosti
prosttedkli vlozenych do projekti koucovani (ROI — navratnost investice). Zaroven hovofti
o tom, Ze pocatecni obavy ohledné organizacni a finan¢ni naro¢nosti 1ze preklenout jednak
optimalni kombinaci externiho koucinku s vytvofenim interni koucovaci kapacity, a jednak

uplatiiovanim koucovaciho stylu ,,leadershipu® co nejvét§im poctem manazerti podniku.
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Ideélni variantou je vSak kombinace tradi¢nich a modernich nastroji konkurenceschopnosti.
Na zakladé vypocitanych hodnot je vhodné vyuzivat v podniku z tradi¢nich nastroji
outsourcing, dale strategické partnerstvi, sdruzovani podnikti nebo klastr a ekonomickych audit.
Z modernich néstrojt 1ze doporucit simulacni techniky vzdélavani, projektoveé fizeni a procesni
fizeni. A protoze konkurenceschopnost je ovlivnéna z velké ¢asti lidskym ¢initelem, v dalSich

castich diplomové préace se autorka zabyva manazerskymi hrami.
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3 PROFIL VYBRANEHO PODNIKU

3.1 Zakladni charakteristika

Pardubicky pivovar a. s. byl zalozen roku 1871. Pravni forma spolecnosti je akciova
spolecnost podnikajici podle Obchodniho zakoniku. Pfedmétem podnikani jsou tyto ¢innosti
[36]:

e vyroba piva a sladu,

e vyroba nealkoholickych ndpoja,

e hostinska ¢innost,

e velkoobchod,

e maloobchod — specializovany,

e zprostiedkovani obchodu,

e c¢innosti podnikatelskych, finanénich, organiza¢nich a ekonomickych poradct,
e vyroba krmiv a krmnych smési,

e potadani kulturnich produkci, zdbav a provozovani zafizeni slouzicich zabave.
Hlavni ¢innosti podniku je vyroba piva a nealkoholickych napojt.

Jak jiz bylo zminéno, jedna se o akciovou spole¢nost, s nizZ je spojena emise akcii
(viz. tabulka 7). Cenny papir je pro akcionare dulezita listina, ktera je bezprostfednim nositelem
prava. Predstavuje doklad, s nimZ je svdzana urcitd hodnota, majetek a majetkovy prospéech.

Od roku 1995 nebyly vyplaceny Zadné dividendy.

Tabulka 7: Zakladni udaje o vydanych akciich podniku

130 369 ks na majitele v listinné podobé
Pocet vydanych akcii
19 631 ks na yjméno v listinné podobé

Datum vydani emise 29.3.1993
Pocet cennych papira pri vydani emise 150 000 ks
Jmenovita hodnota 1 000 K¢

Zdroj: vilastni zpracovani dle [56]

Pardubicky pivovar provozuje restauraci Pivovarka a 6 firemnich prodejen Pivovarka
(v Pardubicich, Chrudimi, Pfelouc¢i, Laznich Bohdane¢, Holicich a Hradci Kralové). Pivo

a limonadu dodéva do 7 velkoobchodt a vice nez 60 provozoven.

Na obrazku 5 je zobrazeno organiza¢ni schéma podniku.
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Obrazek 5: Organiza¢ni schéma podniku
Zdroj: vilastni zpracovani

V Pardubickém pivovaru ma pod sebou feditel pét hlavnich podiizenych. Ekonomicky
manazer spravuje hlavni ucCetni, Usek personalistiky, pokladnu a majetek pivovaru.
Marketingovy manaZzer se stara o sklad POS a o pivovarsky salonek. Na stejné tirovni se nachazi
hlavni technik a hlavni sladek Pardubického pivovaru. Hlavni technik vede jednotlivé udrzbarte,
elektrikafe a strojniky tak, aby byl zachovan plynuly vyrobni tok. Hlavni sladek dohlizi tedy na
usek vyroby, podsladka a laboratof. Poslednim podiizenym feditele je manaZer logistiky, ktery

ma na starost sklad sudii, lahvi a expedici. [38]

3.2 Historie

Vafteni piva ma v Pardubicich staletou tradici a sahd aZ do poc¢atku 14. stoleti. V roce 1491
koupil Pardubice nejbohatsi moravsky velmoz v zemi, Vilém z Pernstejna. Pardubice si zvolil
za centrum velkého panstvi a na pocatku 16. stoleti zacal rozvijet pivovarnictvi. Pravo vafit
pivo se vétsSinou pojilo k pfesné vymezenému poctu meStanskych domu a bylo rozsifeno
1 v okolnich vesnicich. V téchto letech byly v Pardubicich 4 pivovary — méstsky, obecni,
zamecky a farni.

Roku 1531 byl pivovar piedan do majetku obce a vafit pivo zde méli pravo ti, kteti vlastnili
ve mésté diim. Vafilo se tu kvalitni svétlé pivo, prevySujici svou kvalitou pivovary v okoli a byl
stanoven i Siroky okruh hospod, které sméely odebirat pivo jen z Pardubic. Od roku 1650 se stal

méstanskému pivovaru konkurenci pivovar zamecky.
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V nasledujicich letech se tento obor velmi dobie rozvijel, a tak se pardubicti podnikatelé
v roce 1871 rozhodli zalozit novou spole¢nost — Akciovy pivovar Pardubice. Téhoz roku byla
zvolena prvni spravni rada a ze 17 kandidati byl vybran sladek FrantiSek Chodounsky
z Protivina. O rok pozd¢ji byla dokonc¢ena vystavba pivovaru a Pardubicky pivovar byl jeden
z prvnich modernich pivovard ve vychodnich Cechach. Vyroba piva v Pardubicich
se nezastavila ani béhem valek a pokracovala dale.

Dnes je Pardubicky pivovar vyznamnym regionalnim vyrobcem piv znacky Pernstejn,
specidlniho 19° piva Porter a 14° piva Pardubicky Taxis. Vzhledem ke stalym inovacim
vyrobniho a technologického zatizeni se pivovar fadi mezi moderni pivovary. Diky tomu
splituje pivo vysoké mezinarodni pozadavky na kvalitu a zaroven si zachovava svou

nezaménitelnou lahodnou chut’. [38]

JFardubice. Pivovar.

il

Obrazek 6: Akciovy pivovar Pardubice
Zdroj: [38]

3.3 Produkty

Pardubicky pivovar vyrabi nékolik druht piva Pernstejn, dale pivo Pardubicky Porter,
Pardubicky Taxis, Ozzobir, Kovar a také Pardubickou limonédu (v pfichutich malina, kofikola,
oranz, cola).

Mezi piva Pernstejn, které pivovar vafi, patii: Pernstejn nealkoholické pivo, Svétlé vycepni,

Polotmavé vyc€epni, Vilém 11°, Svétly lezak, Granat a Kvasiak.
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Vyrobu piva Pardubicky Porter 19° za¢al v roce 1891 sladek Alois Simonek, tvirce
originalni receptury, podle které se pivo vaii dodnes. Slozenim ctyt druhd sladu, tfikrat delsi
dobou zrani nez u klasickych lezakl a dalSimi specialnimi postupy pii vyrob¢, ziskava pivo

Porter tmavou, téméi Cernou barvu, hustou pénu a sladové nasladlou chut’.

Pardubicky Taxis 14° je hluboce prokvasené pivo a Ozzobir je specialni jedendctka spojena

s osobou Ozzaka ze serialu Comeback.

Pernstejn také pfichazi s novinkami Pernitejn citron a Pernitejn EXTRA HORKE, které

jsou k dostani pouze ve stacenych sudech. [38]

3.4 Ocenéni

Pardubicky pivovar ziskal od svého vzniku nékolik desitek ocenéni, mezi néz patii mimo
jind tato [38]:
2008
e Slavnosti piva — 1. misto v kategorii pivo se sniZenym obsahem cukru
e Gothenburg Beer Festival (Svédsko) — 1. misto v kategorii porter

e Gothenburg Beer Festival (Svédsko) — 1. misto v kategorii tmava silna piva
e Zlata pivni pecet’ v kategorii svétlé vycepni pivo
e Docesna — 1. misto v kategorii specidlni pivo tmaveé

e Vystava Ceské Bud&jovice — 2. misto v kategorii pivo svétly lezak 11°

e Bronzova pivni peCet’ v kategorii svétlé vycepni pivo

e Docesna — 3. misto v kategorii specidlni piva tmava

e Bronzova pivni pecet’ v kategorii kvasnicové pivo

e Stiibrna pivni pecet’ v kategorii svétly lezak

e Stiibrna pivni pecet’ v kategorii kvasnicové pivo

e Stiibrna pivni pecet’ v kategorii svétly lezak

e Prvni pivni extraliga — 3. misto v kategorii svétly lezak

e Apetit festival — pivovar roku
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2014
e Pivo Ceské republiky — 1. misto v kategorii tmavé specialni
e Pivo Ceské republiky — 3. misto v kategorii ovocné

e Bronzova pivni pecet’ v kategorii svétly lezak

3.5 Hodnoceni ekonomické situace

V Cesku je vysoka konkurence, na trhu funguje 282 pivovar, z toho 43 pramyslovych
a 239 minipivovarti. V Pardubickém kraji se nachazi 11 pivovart: Kutilkova palirna a pivovar
(Zlebské Chvalovice), Medlesice (Chrudim), Mé&stansky pivovar (Poli¢ka), Minipivovar Faltus
(Ceska Trebova), Minipivovar Veselka (Litomysl), Na Kopetku (Svitavy), Pernstejn
(Pardubice), Pivovar Letohradsky Jelen (Zamberk), Zamberecky kanec (Zamberk), Pivovar
Mordyt (Dolni Redice) a Rychtai (Hlinsko).

Obrazek 7 znédzornuje trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb v komparaci s naklady
Pardubického pivovaru a. s. v letech 2007 — 2013. V nakladech jsou zahrnuty nasledujici

polozky: spotfeba materialu a energie, sluzby a osobni naklady.

Vynosy a naklady podniku (v tis. K¢)
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Obrazek 7: Vynosy a naklady podniku v letech 2007 — 2013
Zdroj: vilastni zpracovani dle [50-56]

Na obrazku 8 je zobrazen vyvoj hospodaiského vysledku pied zdanénim v letech 2007 —
2013. V roce 2009 byl zaznamendn znacny pokles v disledku ukonceni licen¢ni vyroby
na export do Némecka. Doslo také k zostfeni konkurencnich vztahi na trhu, jednak vytvofenim
nového uskupeni pivovart K-Brewery a dale expanzi cizich pivovarti do pardubického regionu.
K vyraznému propadu doslo v roce 2011. Negativné se zde projevil vypadek v prodejich piva
v diisledku neptiznivého pocasi v Cervenci a srpnu (vypadek sezonniho prodeje), nenaplnéni

planovanych prodeji privatnich znacek u nékterych odbératelli a persondlni zmény
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na obchodnim useku. Navic v tomto roce doslo k uvedeni nového redesignu znacky Pernstejn
na trh, distojnému pripomenuti 140leté existence pivovaru a 120leté tradice vyroby piva Porter.

Néklady na marketing podniku se oproti piedchazejicim roklim navysily ¢tyfnasobné.

Dalsi propad byl zaznamenan v roce 2012. Prestoze doslo k meziro¢nimu zvySeni trzeb

za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb o téméi 18 mil. K¢, nebyl plan podniku splnén.

Vysledek hospodareni (v tis. K¢)
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Obrazek 8: Vysledek hospodaieni (v tis. K¢)
Zdroj: vlastni zpracovani dle [50-56]
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4 ANALYZA KONKURENCESCHOPNOSTI VYBRANEHO PODNIKU

,, Konkurenceschopnost lze v Sirsim pojeti chapat jako souhrn predpokladii
pro dosahovani dlouhodobé udrzitelné riistové vykonnosti, a tim i zvySovani ekonomické urovné

v podminkdch vnitrni a vnéjsi rovnovahy. “ [11;17]

Konkurenceschopnost podniku je mozné vnimat jako schopnost obstit na trhu

mezi ostatnimi konkurencnimi podniky a prodavat své zbozi.

Pro analyzu makroprostiedi je pouzita PESTLE analyza. Makroprostiedi je vnéjsi prostiedi,
které podnik ovliviluje a podnik se témto vnéjSim podminkdm musi podfidit

a vyrovnat se s nimi, protoze je nelze ovlivnit.

Pro analyzu oborového okoli, které ma moznost podnik ovlivnit, autorka pouzije Porteriiv
model péti sil. Vnitini prostfedi je analyzovano pomoci hmotnych, nehmotnych, finan¢nich

a lidskych zdroja.

Informace, které neni mozné ziskat z elektronickych zdrojl a podnikovych dokumenti, jsou

zjistény formou empirického Setfeni — fizeného rozhovoru.

4.1 PESTLE analyza

Analyza PESTLE zahrnuje vSechny faktory vnéjSiho prostiedi, které ovliviiuji jeji chod —

politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni a ekologické.

4.1.1 Politické faktory

Politickd situace ma vliv na podnikdni 1 postaveni statu v zahrani¢nim obchodé¢.
Jiz v nedavné minulosti se ukazalo, jak neshody ptfednich predstavitell statu dokaZzou zpusobit

pad vlady a vyvolat tak pfedcasné volby.

Po vstupu do EU se cCeska obchodni politika musela ptizptsobit obchodni politice
spoledenstvi. Ceska republika musela p¥ijmout spoleénou celni unii. Prosazovani zajmu Seské
obchodni politiky je v gesci Ministerstva primyslu a obchodu. Cilem obchodni politiky CR
je zajistit lepSi pfistup na Cesky trh, zefektivnit dovozové podminky, odstranit piekazky
obchodu a zajistit dodrzovani fair praktik. [34]

Vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje hospodéisky vysledek podniku Pardubicky pivovar
a. s. je bezpochyby danova politika. Jelikoz je zkoumany podnik pravnickou osobou, autorku
zajimé prave legislativa dané z piijmu pravnickych osob (DPPO). Vyse DPPO pro rok 2015
byla dle § 21 odstavce 1 zakona €. 586/1992 Sb., o danich z piijml, ve znéni pozdéjsich
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pfedpist stanovena na 19 %. Tato vySe sazby ovSem nebyla stejnd po celou dobu existence

dang. Jeji vyvoj je zndzornén na nasledujicim obrazku 9, ktery zahrnuje 1éta 2003 az 2015.

Vyvoj sazby DPPO
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=8—Sazba v %

Obrazek 9: Vyvoj sazby dané z piijmu pravnickych osob
Zdroj: [28]
Pivovar déle podléha dani z ptidané hodnoty (DPH) a spottebni dani. Zakladni sazba DPH
¢ini pro rok 2015 21 % a jeji vyvoj se fidi zakonem ¢. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty.
Spotiebni dan z piva je upravena zdkonem ¢. 353/2003 Sb., o spotiebnich danich. Zakladem
dan¢ je mnozstvi piva v hektolitrech, pficemz zakon stanovi zakladni sazbu a sniZené sazby
dané pro malé nezavislé pivovary zatazené do péti velikostnich skupin v zavislosti na ro¢ni

produkci piva. Sazba dané€ pro Pardubicky pivovar a. s. v roce 2015 je 22,40 K¢ za hektolitr.

4.1.2 Ekonomické faktory

Ekonomické faktory plsobi na podnik ve velké mife. Jejich plisobeni ovliviiuje vyvoj
a postaveni spolecnosti na trhu a nemalym podilem pfispiva k tomu, zda se podniku dafi
nebo naopak. Mezi vyrazné ekonomické faktory, které maji pfimy vyznam na vyvoj

zkoumaného podniku, patii HDP, mira inflace a kupni sila obyvatelstva.
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Obrizek 10: Vyvoj HDP na 1 obyvatele v CR
Zdroj: [28]
Z obrazku 10 vyplyva, ze od roku 2003 roste ekonomické vykonnost na jednoho obyvatele
v CR. V roce 2013 bylo dosazeno nejvétsi ekonomické vykonnosti, a to 388 771 K&
na 1 obyvatele. Mirny pokles v roce 2009 byl zapticinén celosvétovou hospodaiskou recest,
kterd se svym plsobenim odrazila i ve vyvoji Ceské ekonomiky. Od roku 2010 HDP

na 1 obyvatele opét roste.

I kdyz neni na prvni pohled zcela zfejma souvislost mezi vyvojem HDP a zkoumanym
podnikem, je bezpochyby jeho soucasny vyvoj po roce 2009 dobrym signalem. HDP, jakozZto
nejlepsi souhrnny ukazatel ekonomického blahobytu spolecnosti, méii celkovy dichod
i celkové vydaje primérného ¢lovéka v ekonomice. Cim vyssi hodnotu HDP ekonomika
vykazuje, tim pravdépodobnéj$i bude vyssi mnozstvi financnich prostfedkii potencidlnich
zakaznikd vynakladanych na spotfebu. To je samoziejmé pro podnik pozitivni, protoze se da

ocekavat rust trzeb z prodeje zboZi.

Vyvoj miry inflace od roku 2003 je graficky zndzornén na obrazku 11. V roce 2014 byla

mira inflace v Ceské republice 0,4 %.
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Vyvoj inflace v CR
6,3

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
=8— Mira inflace v %

Obrizek 11: Vyvoj miry inflace v CR
Zdroj: [28]

Finan¢ni stabilita zemé vyrazn€ ovliviiuje celé podnikatelské prostredi. Jak je vidét
na grafu, s vyjimkou roku 2008, ktery je poznamenan financ¢ni krizi, je podnikatelské prostredi

zatizeno velmi nizkou nestabilitou plynouci z relativné stalé hladiny inflace.

Regionalni rozdily v koupé&schopnosti obyvatelstva se na tizemi Ceské republiky stale vice
prohlubuji. Potvrzuje to studie spoleénosti INCOMA GfK , Kupni sila v okresech a obcich CR
2014 [47]. Pokracuje tak trend z minulych let, kdy bohatsi izemi stale vice zvysuji sviij naskok
na tkor ekonomicky slabsich oblasti. Uroven kupni sily v pfepodtu na obyvatele
je nejvyssi v Praze — ta prevySuje Cesky prumér o 30,1 %. Na druhé strané obyvatelé
v Moravskoslezském ¢&i Usteckém kraji si musi vystadit s daleko usporn&j§imi osobnimi
a rodinnymi rozpoéty. V nékterych obcich, pfedevsim v perifernich oblastech CR, se tiroveii
kupni sily pohybuje dokonce pod 70 % ceského priméru. Zjednodusen¢ lze diferenciaci
na urovni kupni sily popsat jako ,,bohatsi zapad a chudsi vychod®. Celou situaci znazornuje

obrazek 12.
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Obrazek 12: Primérna uroveii kupni sily obyvatel v krajich (v % ¢eského priiméru)
Zdroj: [47]

Pardubicky pivovar a. s. sidli v Pardubickém kraji, ktery nepatii mezi kraje s vysokou tirovni
kupni sily, ale ani mezi ty ,,nejchudsi* kraje.

Pivo zlstava ¢eskym narodnim napojem, piesto ale spotieba v pivovarnickém oboru v CR
neroste. Vice se vSak vyvazi, a to do vice nez 50 zemi. Podle zpravy Ceského svazu pivovart

a sladoven (CSPS) [29] za rok 2013 doséhla eska produkce piva 19,3 milionu hektolitrii a stale

se vzpamatovava z propadu v roce 2010 (viz. obrazek 13).
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Obrizek 13: Vyvoj vyroby piva v CR v mil. hektolitri
Zdroj: [28]
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http://incoma.cz/wp-content/uploads/2014/11/Sn%C3%ADmek-obrazovky-2014-11-04-v-10.47.28.png

Ceskému pivnimu trhu dominuje ,,velka Gtyika“ pivovarnickych podnikt, kterou tvoii
Plzensky Prazdroj, Pivovary Staropramen, Heineken CZ a Bud¢&jovicky Budvar. Na tuto ¢tyiku
pripada 75-80% podil celkové eské pivni produkce.

Vyvoj vyroby piva v Pardubickém pivovaru a. s. je znazornén na obrazku 14. V roce 2013

byl vystav piva 70 232 hl, to je 0,0036 % z celkovych 19,3 mil. hl vyrobenych v CR.

Vyroba piva v Pardubickém pivovaru
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Obrazek 14: Vyvoj vyroby piva v Pardubickém pivovar v tis. hektolitri
Zdroj: [52-56]

Pro odhad vyroby piva v Pardubickém pivovaru pro nasledujici roky je pouzita rovnice 1,

ktera vychazi z polynomické spojnice trendu 2. fadu:

y =1,2336x% - 3,1582x + 56,022 (1)
kde Veerrrnn vyroba piva v tis. hl,
Xevrnn rok.

Na zakladé této rovnice Ize odhadovat vyrobu v roce 2014 na 81,4824 tis. hl a v roce 2015
na 94,361 tis. hl.

Planem podniku bylo dosahnout v roce 2014 celkového vystavu piva a limonad ve vysi
108 000 hl. Napftiklad v roce 2013 Cinil vystav limonad 15 % z celkové vyroby. Kdyby byl
tento vystav stejny jako v roce 2013, €inil by 16 200 hl a piva by se uvatilo 91 800 hl. Odhad
podniku je piiblizn€ o 10 000 hl vyssi nez odhad autorky.
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4.1.3 Socialni faktory

Cesi jsou dlouhodobg na $picce celosvétového Zebiicku konzumace piva. Tento fakt oviem
jimi samotnymi neni pfijiman jako néco, ¢im by se méli chlubit. Hrdost na toto prvenstvi
vyjadiuji v roce 2014 dvé pétiny muzi a priblizné kazda Sesta zena. Oproti tomu, spisSe stud je
pfi zmince o ¢eském prvenstvi v konzumaci piva pro ¢tvrtinu zen a pfiblizn¢ jednoho z deseti

muzii. [41]

Podil lidi, ktefi piji pivo, se v Ceské republice dlouhodobé vyrazné neméni. Podobné jako
v predeslych letech dosahuje hodnoty 90% u muzii a mezi Zenami se v roce 2014 k alespoil
obcasnému piti piva ptihlasilo 56 %. Nejveétsi podil muzt konzumujicich pivo se nachazi
ve veékovych skupinach 30-44 let a 45-59 let (93 %), nejméné jich je mezi Sedesatiletymi
a star§imi. Mezi Zenami je nejvice konzumentek ve vékoveé skupiné 30-44 let (62 %), o néco
méné ve vekovych skupinach 18-29 let (58 %) a 45-59 let (57 %), nejméné pak stejné jako
u muzi mezi Sedesatiletymi a star§imi.

Vedle toho, zda ¢lovek pivo pije, je dal§im vyznamnym faktorem spottebnich vzorcti objem
konzumace. Ten ma smysl sledovat pouze u téch, ktefi pivo piji. Dlouhodobym trendem je
sniZovani primérné spotfeby u muzli, naopak setrvaly stav u Zen. V roce 2014 muzi vypiji

v priméru témei osm pullitrii piva béhem tydne, zeny pouze dva pillitry

Pravidelné je také zjist'ovano, do jaké miry je nebo neni nealkoholické pivo pro obyvatele
CR nahradou piva b&zného. Vysledky z roku 2014 ukazuji, Ze v priibéhu poslednich let se
vnimani nealkoholického piva nijak dramaticky neproménilo a stéle plati, Ze pro ceské pivaie
nahradou bézného piva neni. V situaci, kdy si normalni pivo dat nemtize, automaticky zvoli

pivo nealkoholické méné nez polovina muzii (44 %), mezi Zenami by tak podle svych slov

Trendem dnesSnich Ceskych pivaili je pestrost. Radi experimentuji, zkouSi nové chuté
a druhy piv a stale Castéji tihnou ke specidlnim piviim. Pivovary na to reaguji novinkami

¢1 limitovanymi edicemi piv.
4.1.4 Technologické faktory

Dnesni doba 21. stoleti je do zna¢né miry charakterizovana prudkym technologickym
rozvojem, inovacemi a obrovskym mnozstvim vynalezii, které Zenou vyvoj podnikii prudce

dopiedu. Pardubicky pivovar proto investuje do modernizace a zkvalitnéni vyroby.
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V roce 2012 podnik uspésné dokoncil rekonstrukei strojovny chlazeni (renovaci chladiciho
zafizeni), na kterou Cerpal dotaci z fondi EU. Doslo také k modernizaci fizeni varny, pofizeni

nové linky na plnéni sudii a k modernizaci fizeni a ovladani plnice lahvi.

Dle [56] zajistil technicky utvar v roce 2013 instalaci nové linky na staceni sudového piva,
zrealizoval fadu oprav pro zajisténi provozuschopnosti technologie a piedevs§im zajistoval
ve spolupréci se stavebni firmou rekonstrukci objektu pro vyrobu, skladovani a expedici

sudového piva a limonad. Opét se podarilo ziskat dotaci z fondi EU (ve vysi 40 % néakladit).

4.1.5 Legislativni faktory

Pivo je podle ceské i evropské legislativy potravinou, proto se u nds jeho vyroba,

oznacovani, baleni, distribuce a skladovani tidi nasledujicimi pravnimi ptedpisy [49]:

e zikon €. 110/1997 Sb., o potravinach a tabakovych vyrobcich,

e vyhlaska ¢. 335/1997 Sb. — provadéci vyhlaska k vySe uvedenému zakonu,

e priloha ¢. 5 k vyhlaSce €. 335/1997 Sb. — definice piva, fyzikdlni a chemické
pozadavky na jakost piva, rozdéleni druhti piva,

e priloha ¢. 6 k vyhlasce €. 335/1997 Sb. — smyslové poZadavky na jakost piva,

e vyhlaska ¢. 113/2005 Sb. — zpiisob oznaCovani potravin a tabakovych vyrobki.

Ceské pivovary mohou po splnéni podminek nafizeni Rady (ES) ¢. 510/2006 a natizeni

Komise (ES) &. 1014/2008 uzivat pro své vyrobky Chranéné zemépisné oznadeni ,,Ceské pivo*.

4.1.6 Ekologické faktory

Pro podniky by méla byt na nejvysSim stupni pomyslného Zebticku priorit ochrana Zivotniho
prostiedi. Legislativni ramec ochrany Zivotniho prostiedi je v CR pomérné na dobré tirovni.
Slabinou ziistava prakticka aplikace schvalenych ptedpisi a rozdilny vyklad jednotlivych
kontrolnich organti pti provadéni vlastnich kontrol. Rovnéz pretrvava urcitd benevolence statu
1 orgdnii samospravy k vyznamnym zdrojim zneciSténi. Dusledkem je pretrvavajici

neuspokojiva situace v nékterych regionech CR (Severni Cechy a Severni Morava).

Pivovary se snazi o snizovani spotieby vody, snizovani spotfeby energie a tirovné emisi
a pouzivani recyklovatelného a vratného obalového materialu.
Voda tvoii vice nez 90 % obsahu piva a na vyrobu 1 hl tohoto napoje se v priméru ve svéte

spottebuje 5 hl vody. Sampiony v tspofe vody jsou Pivovar Velké Popovice a zejména Pivovar

Radegast, kde v posledni dobé¢ spotieba vody nepiekracuje 3 hl.
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Pivovary snizuji dopad svych aktivit na kvalitu klimatu fadou opatieni, ktera jsou zamétena
na efektivni vyuzivani paliv a elektrické energie, zlepSovani vyrobnich technologii, vétsi
zapojeni obnovitelnych zdrojt energie, pfechod na paliva a technologie s nizsi produkci CO2

a dokonalou znalost urovné emisi a jejich fizeni.

Z4atéz pro zivotni prostiedi 1ze omezit snizovanim hmotnosti oballi, eliminaci pfitomnosti
tézkych kovl v obalech, snizovanim celkového objemu obalovych materidli, jejich opétovnym

vyuzivanim a recyklovanim v pribehu celého jejich Zivotniho cyklu. [31]

4.2 Porteriiv model péti konkurenénich sil

Porteriv. model konkuren¢nich sil shrnuje informace o zakaznicich, dodavatelich,
konkurenci a substitutech a na jejich zédkladé ohodnocuje jejich sily. Informace pro tuto analyzu

byly zjistény empirickym Setfenim (viz. pfiloha A) s marketingovou manazerkou pivovaru.

4.2.1 Hrozba silné rivality v oboru

Na trhu s pivem dochazi k velkému konkurenénimu boji (viz. pfiloha D). Cesky trh ma
nejvétsi celosvétovou spotiebu piva na osobu, proto jsou Cesi pravem oznadovani jako narod
pivail a ¢esky trh se stdva zajimavym teritoriem pro vSechny nadnérodni vyrobce a distributory
piv. Od poloviny 90. let minulého stoleti dochazi k postupnému slu¢ovani ¢eskych pivovart
a pivovarnickych uskupeni do nadndrodnich holdingovych spolecnosti za ucelem ovladnuti
trhu. Dnes se na trhu vytvaii skupina tzv. velkych pivovart, ktera zaujima vice nez tfi Ctvrtiny
tuzemského trhu s pivem. Zbylou ¢ast trzniho podilu tvofi tzv. malé primyslové pivovary,
minipivovary a exportni piva. Nejveétsi podil na trhu ma spolecnost Plzensky Prazdroj, ktery

ovlada témer 50% podil na Ceském trhu. [42]
Na konkurenci Pardubického pivovaru lze pohliZet ze dvou pohledii:
e velké pivovary na tuzemském trhu

Postaveni Pardubického pivovaru ve vztahu k velkym pivovarim je zna¢né nevyhodna,
protoze nadnarodni holdingové spole¢nosti mohou disponovat silnym kapitdlovym zdzemim,
mohou se v kratkém case rozhodnout, ménit cenové a distribu¢ni podminky, ¢imZ mohou
vyrazn€ ovlivnit plisobeni malych pivovarti na tuzemském trhu. Velké pivovary vyrabéji méné
druhil piv s velkymi objemy, ¢imz dosahuji ve srovnani s malymi pivovary nizsich vyrobnich
nakladli a nizkymi vyrobnimi cenami pak mohou ovliviiovat dodavku pivnich produkti
do obchodnich fetézct. Priklady konkurentti s jejich znackami jsou uvedeny v nasledujici

tabulce 8.
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Tabulka 8: Velké pivovary na tuzemském trhu a jejich znacky

Pivovar Znacky

Plzensky Prazdroj Pilsner Urquell, Gambrinus, Master, Frisco,

Velkopopovicky Kozel, Radegast, Birell

Staropramen Staropramen, Branik, Ostravar, Stella Artois,

Sladkova Limonada, Carling, Leffe, Velvet

Heineken Starobrno, KruSovice, Bfezidk, Louny, Zlaty

Bazant, Zlatopramen, Desperados, Dacicky

Budé¢jovicky Budvar Budweiser Budvar, Pardal, Carlsberg,

Somersby
Zdroj: viastni zpracovani
e malé pivovary na regionalnim (vychodoceském) trhu

Z regionalniho hlediska konkuruji Pardubickému pivovaru Méstansky pivovar (Policka),
Pivovar Chotébot, Primator (Nachod), Krakonos (Trutnov), Rebel (Havlickiv Brod) a Rychtar

(Hlinsko). Posledni jmenovany pivovar je ale jiz soucasti pivovarské skupiny Lobkowicz.

Sortiment zbozi se u konkurence nijak vyrazné neliSi. Klicové je mit zboZzi
za cenu a v kvalité, kterymi je moZno na trhu konkurovat. Pardubicky pivovar se snazi ziskat

konkurenéni vyhodu Castymi zavozy (2x tydné).

4.2.2 Hrozba nové vstupujicich konkurenti

V roce 2010 evidoval Pardubicky kraj 3 primyslové pivovary a 3 minipivovara [40].
Z tohoto pohledu se zdalo, Ze pivni trh je v tomto kraji relativné dobte rozd€leny. Piesto
v nésledujicich 4 letech vzniklo dalS§ich 5 minipivovart a zda se, Ze tento trend bude pokracovat.
Nejmladsim je Pivovar Letohradsky Jelen, ktery byl zaloZzen v roce 2014. Minipivovary jsou
prevazné lokélniho charakteru, proto pro Pardubicky pivovar nepiedstavuji velkou hrozbu.
Slouzi pfevazné k experimentovani, splnéni fantazii fanouski piva a vaii ho pouze pro urcity
segment zakazniki.

Pivovarnicky trh neni legislativné regulovan. Pfi vstupu do tohoto odvétvi je vSak potieba
vysoky kapitdl na zafizeni, technologie, budovy, zaskoleni zaméstnancti a vzhledem k velké

konkurenci by méli novi uc€astnici trhu velmi komplikovanou pozici. Budovani pozice a znacky

ptredstavuje dlouhodoby a naro¢ny proces a doba navratnosti investovaného kapitalu je dlouha.
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4.2.3 Hrozba substitutu

Dulezité je rozhodnout se, jaké vyrobky lze povazovat za substituty produktii Pardubického
pivovaru, tedy piva:
e kazdy napoj pro uhaseni zizng,
e ostatni alkoholické napoje,
e pivni mixy (tzv. radlery),

e ostatni znacky piva.

sahne za Uéelem uhaseni Zizné.

Substitutem vSak mohou byt i ostatni alkoholické napoje. V tomto piipadé je velice
nepravdépodobné, Ze dojde k vyraznému poklesu poptavky po pivé. Podle udaji CSU [28] tvoii
pivo 85 % celkového objemu spotieby alkoholickych napojl, vino 11 % a lihoviny 4 %.

Jind situace nastane, pokud se za substituty piva povazuji v dnes$ni dob¢ popularni pivni
mixy, tzv. radlery (napoje smichané z piva a ovocnych §tav). Z vyzkumu Pivni mixy na ¢eském
pivnim trhu v roce 2014, ktery provedlo Centrum pro vyzkum vetejného minéni Sociologického
tstavu AV CR, vyplyva, Ze pivni mixy se pevnéji usazuji na trhu, usazuji se i v postojich
vetejnosti. To se projevuje zejména tim, ze v jejich o¢ich pomalu nabyvaji statutu piva, oslabuje
jejich vnimani jakoZzto pouze modni zalezitosti a naopak sili pocit ohrozeni tradi¢niho ¢eského
piva prave ze strany pivnich mixl. Zaroven ale 1 nadale plati, ze ¢eSti konzumenti je v naprosté
vétsing€ vitaji jako dobry zplisob roz$ifeni standardni nabidky pivovarii a nepfedstavuji tak

ohroZeni pro tradi¢ni Ceské pivo (viz. obrazek 15).

100% — —
14 14 ONevi
80%
13 BERozhodné
38 nesouhlasi
60%
OSpise
nesouhlasi
40%
36 37 OSpise souhlasi
20%
9 10 BRozhodné
0% 3 6 souhlasi
1] —t
2012 | 2013 ‘ 2014
Zena

Obrazek 15: Souhlas s vyrokem ,,Tyto nipoje jsou ohroZenim pro tradi¢ni ¢eské pivo.“
Zdroj: [39]
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Pokud se vSak za substituty piva Pardubického pivovaru povazuji vSechny ostatni znacky
piva, vyplyva z toho pro tento podnik pomérn¢ zna¢né nebezpeci. Nabidka tuzemskych
1 zahrani¢nich pivovart je natolik Sirokd, ze pravdépodobnost nahrazeni pardubického piva
konkuren¢nimi produkty by pifi zméné preferenci konzumenti byla velice vysoka.
Pro zakaznika jsou ndklady na zménu znaCky nulové, coz zvySuje ohrozeni. Lze tak
predpokladat, ze pfi nardstu ceny nebo naopak poklesu kvality piva z produkce Pardubického

pivovaru poptavka po ném rapidné klesne.

4.2.4 Hrozba rostouci vyjednavaci sily odbérateli

Postaveni zakaznika v pivovarnickém odvétvi je velmi silné. Je to zpisobeno vysokym
konkuren¢nim prostfedim, bojem o zédkaznika a snahou realizovat své produkty do restauraci
a hoteli. Pivovar proto musi neustdle reagovat na pozadavky svych zékaznikli, dlouhodobé¢
udrzovat kvalitu piva, dobrou povést a pecovat o své odbératele. Dochazi k situacim, kdy
pivovar zajist'uje vybaveni restauraniho zatizeni, €isténi a servis vycepni techniky a poskytuje

propagacéni materialy (tabule, letacky, podtacky).

Odbératelé Pardubického pivovaru se déli na 2 hlavni skupiny, jsou to odbératelé sudového
piva, tedy restauracni zafizeni, hospody a velkoobchody a odbératelé lahvového piva, zejména
maloobchodni prodejny a velkoobchody. Pivovar se snazi v prvni fadé o distribuci
v Pardubicich a jejich blizkém okoli. Do podvédomi obyvatel se dostava diky potadani riiznych
akci (oslavy vyroci, plesy Pardubického pivovaru, koncerty v aredlu). S pivem z produkce
Pardubického pivovaru se Ize setkat i v dalsich krajich CR — piedevsim v Praze a na Morave.
Podnik exportuje 25 % z celkové produkce na Slovensko, Ukrajinu, do Polska, Italie, Francie,
Némecka, Ruska, Kanady a Dominikanské republiky. Na Slovensku ma dcefinou spole¢nost

Porter Slovakia, s. r. o.

4.2.5 Hrozba vzristajici sily dodavatelu

NejdilezitéjSimi surovinami pii vyrob¢ piva je slad, chmel a voda, které ptimo ovliviuji
dodavatele jsou kvalita doddavanych surovin, rychlost dodani, reference, cenova nabidka a také

smluvni podminky.

Dodavatel¢ pivovaru maji velky vyjednavaci vliv, protoze podnik neni schopen vyjednat

niz8i ceny a vyhodnéjsi podminky, jako je tomu napft. u velkych pivovarskych skupin.

Podnik pouzivd vyhradné ceské suroviny (sladovnicky je¢men, chmel) a s dodavateli si

udrzuje kladné obchodni vztahy. VétSina pivovart cerpa vodu z vlastnich pivovarskych studni.
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Ostatni spotfebni materidl jako lahve, sudy, sklenice, kartony nebo etikety odebiraji
pivovary od dodavatelli z tuzemska i ze zahrani¢i a zéroven také udrzuji bezpecnou zésobu

vSech téchto véci na skladech.

Tabulka 9: Dodavatelé pivovari

Chmel Zatecky chmel (Bohemia Hop a. s.), John Barth & Sohn Bmbh & CO. KG

Slad Sladovna Bruntal, Soufflet CR a.s., Raven s. r. 0., jiny pivovar
Voda vlastni studné€, vodarenska spolecnost

Plyn CEZ, E-ON Energie a. s., Prazské plynarenska a. s., RWE
Elekttina Central energy s. r. 0., CEZ, E-ON Energie a. s., RWE
Sudy Greif cz, Schifer Sudex, s. r. 0.

Lahve Bricol — M, s. 1. 0., Vetropack Moravia Glas, a. s.
Uzavéry

Bolex, s. r. 0., Modficky korek, s. r. 0., MPalan, s. r. o.
na lahve

Zdroj: vilastni zpracovani
4.2.6 Souhrnné hodnoceni

Pardubicky pivovar se na Ceském pivovarnickém trhu nachazi v siln€ konkurencnim
prostiedi. Zadny &esky pivovar nema takovou konkurenéni vyhodu, aby mohl znigit své
konkurenty. Nasledujici obrazek 16 zobrazuje vysledek Porterova modelu konkurencnich sil.
Pro hodnoceni byla pouzita tato stupnice dillezitosti: velmi mald, mald, stfedni, vysokd
a velmi vysokd. Jednotlivé faktory byly ohodnoceny na zékladé¢ ptedchoziho zkouméani

v podkapitolach 4.2.1 — 4.2.5. Ani jedna z hrozeb neni pro podnik zanedbatelna.

Z analyzy vyplynulo, Ze nejmensi — stfedni hrozbu pfedstavuji nove vstupujici pivovary.
I kdyz se zde nevyskytuji ptilis velké vstupni bariéry, po€atecni investice je kapitdlové velmi
naro¢na a velkou roli hraje i tradice jiz zab&hlych znacek.

Dodavatelé ptedstavuji vysokou hrozbu. Ostatni 3 hrozby podnik vyznamné ovliviuji,
a proto je musi neustale sledovat. V tomto odvétvi je velké mnozstvi konkurentl, zdkaznici

maji silny vyjednavaci vliv a snadno si nachazeji substituty. Podnik by mél proto tyto hrozby

monitorovat, aby si byl schopen udrzet sviij trzni podil.
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kupni

Konkurenéni
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velmi yvvsok ila

hrozby ﬁ

Substituty a I
komplementy Velnii vysoki

Dodavatelé
vysoka

Zakaanici
velmi vysoka

Obrazek 16: Porteriv model péti konkurenénich sil — vyhodnoceni

Zdroj: vilastni zpracovani dle [13;41]

4.3 Analyza vnitiniho prostiedi podniku

Vnitini prostfedi podniku zahrnuje hmotné, nehmotné, finan¢ni a lidské zdroje. Vzhledem

k rozsahu diplomové prace je zde uveden pouze strucny popis téchto zdroji.

4.3.1 Hmotné zdroje

Pardubicky pivovar vlastni podle udaji z rozvahy [56] k poslednimu dni roku 2013
dlouhodoby hmotny majetek ve vysi 136 929 000 K¢, dlouhodoby nehmotny majetek ve vysi
228 000 K¢ a dlouhodoby finanéni majetek ve vysi 1 146 000 K&. Nejvétsi polozky hmotnych
zdrojui tvofi samostatné movité véci a soubory movitych véci v hodnoté 51 766 000 K¢ a stavby
ve vysi 30 194 000 K¢. Do hmotnych zdroji podniku dale patii pozemky, nedokonceny
dlouhodoby hmotny majetek a jiny dlouhodoby hmotny majetek.

4.3.2 Nehmotné zdroje

Mezi nehmotné zdroje podniku lze zafadit know how, image a znalost trhu. Pardubicky
pivovar se pysni tradici vyroby od roku 1871 a od roku 1891 vyréabi jedine¢né pivo Porter

v nezménéné recepture.

Podnik ma na Slovensku a Ukrajiné dcefiné spolecnosti, disponuje kvalifikovanymi
pracovniky se zahrani¢nimi zkuSenostmi. Navic exportuje své produkty do Itdlie, Kanady,
Franci, Némecka, Polska, Ruska, Dominikanské republiky. Piiblizn€ 25 % z celkové vyroby

piva i limonad mifi do zahrani¢i.

52



Podle [56] se pivovar snazi o upevnéni své pozice a zvySovani trzniho podilu ve vlastnim
prodejnim regionu a zvladnuti novych expanzivnich regiontl, také pokracovani v budovani

vlastni obchodni sité na Slovensku a Ukrajin€ a ziskani distributori na dalSich trzich v Evropé.

4.3.3 Finan¢ni zdroje

Obchodni jméno Pardubicky pivovar a. s. bylo zapsano dne 1. 1. 1993 do obchodniho
rejstiiku, vedeného Krajskym soudem v Hradci Kralové. Upsany zakladni kapital podniku ma
hodnotu 1 500 000 K¢ a je ze 100 % splacen. Bylo vydano 130 369 ks akcii na majitele

v listinné podobé a 19 631 ks akcii na jméno v listinné podobé.

V roce 2013 technicky utvar zajistil instalaci nové linky na stieni sudového piva,
zrealizoval fadu oprav pro zajiSténi provozuschopnosti technologie a predevsim zajistoval
ve spolupréci se stavebni firmou rekonstrukci objektu pro vyrobu, skladovéni a expedici
sudového piva a limonad v hodnoté témét 30 mil. K¢. Podniku se podafilo ziskat dotaci

z fond EU ve vysi 40 % nakladi. [56]

4.3.4 Lidské zdroje

Vedeni Pardubického pivovaru se vzhledem k pravni formé (a. s.) skldda z valné hromady,
predstavenstva a dozorci rady. K poslednimu dni roku 2013 mé ptedstavenstvo 4 Cleny

a dozor¢i rada 3 ¢leny.

Organizaéni struktura podniku véetnd schématu je uvedena v podkapitole 3.1. Reditel
pivovaru ma pod sebou pét hlavnich podfizenych — ekonomického manaZera, marketingového
manazera, hlavniho technika, hlavniho sladka a manaZera logistiky. Tito zamé&stnanci vedou
a dohlizi na ostatni pracovniky. VSichni jsou pravidelné vzdélavani a Skoleni. Délnické profese
musi obnovovat své profesni prikazy, uCetni a personalistka podniku dochézi na Skoleni,
management rozviji své pocitatové dovednosti formou kurzl a obchodni zastupci se neustale
uci obchodni dovednosti od kouc¢li. Formou brainstormingu se zaméstnanci zapojuji do chodu

podniku (napft. pfi planovani nového produktu, oslavy vyroci).

Podnik zajiStuje pro své zameéstnance pracovni prostiedi v souladu s platnymi zakony
a predpisy, na zaklad¢ internich smérnic jsou jim poskytovany odpovidajici pracovni
prostiedky. Ddéle podnik umoZiluje svym zaméstnanciim vyuZivat zavodni stravovani
a prispiva na zivotni pojisténi. Pro zvySeni jejich motivace jsou na konci kazdého roku nejlepsi

zaméstnanci finanéné¢ odménovani. [56]
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5 ZHODNOCENI KONKURENCESCHOPNOSTI VYBRANEHO

PODNIKU, PODPORA ZVYSENi KONKURENCESCHOPNOSTI

Zhodnoceni konkurenceschopnosti Pardubického pivovaru a. s. je provedeno na zaklad¢

SW a OT analyz a poté jsou uc¢inény navrhy a doporuceni.

5.1 SW a OT analyzy

SW a OT analyzy jsou souhrnem ptedchozich poznatki. Poslouzi k tvorbé uceleného
obrazu, k urcité syntetizaci a sumarizaci. Z analyzy vnéjs$iho prostfedi vyvozuje piilezitosti

a hrozby. Z analyzy vnitiniho prostiedi vyplyvaji silné a slabé stranky.

Tabulka 10: SW a OT analyzy podniku

- nezavisly maly pivovar
- tradice vyroby od r. 1871
- dobré vztahy s odbérateli

- vyuzivani simula¢nich technik
vzdélavani

- rozS§ifovani sortimentu

- maly podil na ¢eském trhu
- nema e-shop

- malo podnikovych prodejen

S | - vyuzivani Geskych surovin - omezen¢ finan¢ni moZznosti S
I{ - Siroky sortiment pro vyuzivani modernich trendii k
N | - sit’ podnikovych prodejen v oblasti marketingu a reklamy B
E Pivovarka - niz§i Gspory z rozsahu E
S | - vyroba jedine&ného piva Porter v porovnani s velkymi podniky S
1{ - marketingové aktivity - nevyrabi pivo v plechovkach 1{
A'| _ modernizace technologie vyroby | a PET ldhvich A
E - ocenéni v pivnich soutézich - zavislost na supermarketech E
Y Y
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- akvizice jin¢ho pivovaru - silnd konkurence — stavajici

- spojovani podnikt 1 potencialni
- vstup do nadnarodni skupiny - zmeény v legislativé (zvyseni dani)
Lobkowicz - riist cen vstupnich surovin
P | - podpora exportu (CzechTrade, a energii
Ii{ veletrhy, vystavy) - cenovy tlak supermarketii
L | - rist poptavky po netradicnim pivu | - Spatné uroda H
g - rust spotieby alkoholickych - platebni neschopnost odbératela g
[ | ndpoji - pokles vyvozu Z
g - moznost vyuziti finan¢nich - nedostatek kvalitnich surovin 5
S | prostiedkt EU (OP Podnikani - rust trhu s vinem
¥ a inovace, OP Vyzkum a vyvoj - pokles spotfeby piva
pro inovace, OP Zivotni prostiedi) | - trend zdravého Zivotniho stylu

- vysoké ceny dodavatelil
marketingovych sluzeb

- rychly vyvoj modernich trendt

Zdroj: vilastni zpracovani

Piedchozi kapitola 4 posuzuje konkurenceschopnost jako soucasnou, ale podnik zajima
hlavné budoucnost. Tématem této diplomové prace je zvySovani konkurenceschopnosti, proto
se autorka zabyva polozkami, které k tomuto zvySeni mohou pfispivat. Jednou z nich je
spojovani podnikli. VEétsi pivovary maji tu vyhodu, Ze jejich vyroba na jednotku produkce je
levn&jsi, maji vétsi tispory z rozsahu a mohou investovat do napiiklad do reklamy. Zadny maly
pivovar si totiz nemuze dovolit vydavat takové sumy na reklamu jako velké nadnérodni

skupiny.

Clenstvi v Evropské unii umoziiuje pivovaru exportovat své produkty do zahranici.
Distribuce ma stale otevienéjsi cesty a i pfes jeji ndkladnost do nékterych stat, mlize pivovar

vyuZit napiiklad dotaci — finan¢nich prosttedkii z EU.

Produktové portfolio pivovaru je vyvazené, piesto by mél pivovar drzet krok s ostatnimi
a nabizet ovocna sezonni piva oblibena v letnich mésicich nebo fitness pivo sniZzené o obsah
cukru, jako nabizi napiiklad Pivovar Svijany. V dneSni dob& se lidé zajimaji o svou
zivotospravu, a proto by zdravéjsi pivo mohlo byt u svych spotiebitelti zadan€jsi a stat se
oblibenym produktem na trhu. Pardubicky pivovar a. s. md v sortimentu pouze pivni mix

s prichuti citronu, prodavany v sudech.
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Pro dals$i rozsifeni sortimentu by bylo vhodné zavedeni piva v plechovkach. Prestoze tato
zmeéna predstavuje velkou pocatecni investice, plechovkové pivo mé fadu vyhod. Piedevsim
recyklovatelnost plechovek, dale lehkost, skladnost, spotiebitelé nepotiebuji otvirdk a nemusi
za plechovky platit zalohy. Pokud by podnik necht¢l investovat do této varianty, mize vyuzit

obali PET. PET lahve s sebou nesou také fadu vyhod: vétsi objem, lehkost, skladnost a cena.

Pro sbératele a milovniky piva a pro vSechny, kteti by chtéli suvenyr, mtize pivovar ziidit
elektronicky obchod (e-shop). Zékaznici by si mohli zakoupit pivni sklenice, tricka, drobné
darkové predméty, ale také etikety a tacky, pifipadné poukaz na party v pivovaru
nebo skolu ¢epovani.

Jednou ze silnych stranek je 1 vyuzivani simulacnich technik vzdélavani, mezi které patii

manazerské hry. Pravé na tyto hry je zaméfena dalsi kapitola.

5.1.1 ManazZerské hry

Trénink manazerskych dovednosti formou her pfinasi fadu vyhod a moznych piileZitosti,

ale 1 nevyhody a ur€ité hrozby. V tabulce 11 jsou tyto faktory zaneseny do SW a OT analyz.

Tabulka 11: SW a OT analyzy manaZerskych her

- podpora manazerského rozhodovani | - zjednodusend nahrada reality
? - aktivni zapojeni ucastnikll - zjednodusené vypocty ukazateld E
L | - prostor pro kreativitu - rlizna pojeti realicnosti A
N S . < g B
f | - propojovani znalosti - ¢asove narocna priprava B
- podpora systémového mysleni - naro¢né lektorské vedeni
,? - problémova/projektova vyuka - finan¢ni naro¢nost ,?,
R | - G¢innd forma vzdélavani - zjednodusené hodnoceni R
A o " o A
N |- variabilita diky uplatnéni IT - rlizna interpretace N
K | - bezrizikové prostfedi (rozhodovani K
Y " Y
nanecisto)
P | - prinik do dalSich oblasti (strategické | - jiné moderni nastroje
R, . . P
i | fizeni mest a obci) - pasivita n€kterych Clena (efekt
L | - podpora Evropské Unie (hra GMC) cerného pasazéra) H
E . , " . . ex R
7 |- prechod ke znalostni spole¢nosti - snaha za kazdou cenu zvitézit o
I | - vyzkumny nastroj (podvadéni, kazeni hry) Z
T, celozivotni vzdélavani B
O Y
S
T
I

Zdroj: vlastni zpracovani
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Mezi hlavni pfinosy patii zvySeni potencialu manazerti, podpora pii rozhodovani, rozvoj

jejich schopnosti a dovednosti.
Forma vzdélavani manaZeru

Manazerské hry jsou oznacenim pro zpiisob vzdélavani manazert. Tato forma vzd€lavani je
zaloZena na vytvoireni umélého prostiedi, které simuluje realné situace pfi fizeni organizace, at’
se jedna o planovani, rozhodovani, kontrolu, komunikaci ¢i samotné fizeni. Manazerské hry

umoziuji sledovat dasledky rozhodnuti a pfirozené reagovat na riizné situace.
Propojeni teorie s praxi (aktivni zapojeni aktériu)

Teoretické znalosti jsou nezbytnym ptredpokladem pro dosazeni uspéchu v praxi. Samotna
teorie ale ve vétSing€ pripadi nestaci, vzdy je nutné teorii doplnit praktickymi zkuSenostmi.
Pravé manazersk¢ hry umoziuji aktérim ovéfit si  teoreticky nabyté zkuSenosti
v podminkach realného Zivota, provadét rozhodnuti a vidét jejich dasledky. Samoziejmé tyto
hry nemohou nikdy postihnout komplexné redlny svét (praxi). Jejich smyslem je vytvofit jakysi

most, mezistupen mezi teorii a praxi. [2]
Zkusenost z hrani role v dynamickém systému

Kazdy z nas déla chyby a neni moZné se jim vyvarovat. BohuZel ale mohou znamenat velké
ztraty, vétSinou ekonomické (v piipadé manaZera). Také v této oblasti mohou pomoci
manazerské hry. Pomoci dynamickych modeli simulujicich realitu je mozné zjistit dasledky
rozhodnuti a ¢in aktéra, bez rizika promitnuti negativnich dopadt téchto rozhodnuti
do reality. Tyto simulace probihaji ve zrychleném case, je mozné vyzkouset celou fadu variant,

aniz by aktéti museli ¢ekat na vysledky experimentl, provadénych v realité. [1]
Variabilita diky uplatnéni IT
Manazerské hry mohou mit podobu stolni a pocitacovou. Stolni (deskové) hry simuluji

rozhodovani v riznych situacich. Pfikladem legendarni stolni hry je hra Monopoly, pfip. Ceska

verze pievedend do koniského prostiedi pod ndzvem Dostihy a sazky.

Nékteré manaZerské hry maji pocitacovou verzi. Mezi hry s IT podporou patii napt. Global
Management Challenge (GMC), Stock Market Challenge, Manahra, Reveal by Loreal. GMC je
nejvetsi mezinarodni tymova soutéZ na svéte v oblasti strategie fizeni.

Dle [35] byla manaZerskéa hra Beer Game plivodné vyvinuta jako stolni hra, ale v roce 1993

byla predstavena i jeji prvni pocitacova verze Beer Game, ktera méla svoji deskovou ptredlohu

simulovat. V dnes$ni dob¢ na internetu existuje nékolik dostupnych verzi Beer Game simulétort.

57



Diky témto silnym strankam patii manazerské hry k nejvhodnéjsim technikdm pro zvySovani

konkurenceschopnosti.

5.2 Manazerska hra Pardubicky pivovar

Navrhem autorky pro podporu konkurenceschopnosti Pardubického pivovaru a. s. je
manazerska hra ,,Pardubicky pivovar®. Tato hra je modifikaci manazerské hry The Beer
Production and Distribution Game (zkracen¢ Beer Game). Beer Game byla vytvofena
v Sedesatych letech na Massachusetts Institute of Technology's Sloan School of Management
jako reakce na obrovské vykyvy v produkci. Autorem hry je profesor a svétové uznavany

odbornik v systémové dynamice John Sterman. [48]

Cilem hry je dat vyrobciim, distributorim, velkoobchodniklim a maloobchodniklim podniku
moznost zkusit si ,,nanecisto” n¢jaky problém, ktery byl v minulosti v podniku feSen,
nebo zcela novy problém ¢i situaci, kterd jesté nenastala, ale podnik ji kvalifikuje jako moznou
hrozbu. Cilem je, aby tito hraci pfisli se strategii, ktera povede ke zlepSeni kteréhokoliv
z ukazateli nebo udrzeni stavajiciho stavu v nepiiznivé situaci, a bude ,,cestou ven* z problému,

ktery bude vzdy nastinén v konkrétni modelové situaci.

Hranim hry si tak budou moci pln€¢ uvédomit disledky svych rozhodnuti a jednani nejen pro

né samotné, ale 1 pro ostatni obchodni zastupce a cely podnik.
Téma této manaZerské hry je srovnatelné s problémy realnych podniki [5]:

1. ptedvidat poZzadavky zakaznikd,

2. splnit tyto poZadavky,

3. optimalizovat vySi zasob vstupnich surovin, vyrobkli a zbozi udrZovanim
dostatecnych zasob, ale soucasné vyloucenim neodiivodnéného pirebytku vstupnich
surovin, vyrobkll a zbozi,

4. optimalizovat vysi celkovych nakladi.

5.2.1 Postup a pravidla hry

Utastnici hry jsou rozd&leni do nékolika tym, jejichz vysledky se nasledn& srovnavaji.
Kazdy tym funguje v uzavieném trhu a tymy mezi sebou nekomunikuji.
Beer Game je zaloZena na linedrné€ distribu¢nim fetézci, ktery tvoii vyrobce (pivovar) —

factory, distributor — distributor, velkoobchodnik — wholesaler, maloobchodnik — retailer

a konecny spotiebitel (zdkaznik) — customer. Distribu¢ni logistika této hry je znazornéna
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na obrazku 17. Hraje se s pomtickami, které reprezentuji zakaznikovu objednavku, suroviny,

polotovary, zbozi a zasoby. Jedna se o modelovou situaci, kde vSechny role objednavaji 4 kusy.

£ ™
Orders Sold Raw
to Custom ers alerials
Tzed Onle
Cards
Orders Incoming Orders Incamig Orders Iheotning Produstior]
Flaged Orders Plaged Orders Flased Orders Heljflﬂs
Crder
Cans
Produstion|
Delay
e
RETAILER ‘WHOLESALER DISTRIBUTOR FACTORY
Curent Curent Curent Curent *
Inverkory Inverkory Invericry Invertory
Shipping Shipping Shipping Shipping Shipping Shipping
seosne Deky Dekay sesane Deky Deky seosnn Deky Dekay snsnne Deky
-— -— -— - -— -— -
seosne o e sesane e e seosnn e seas sesane e
‘. A
- . . v s I
Obrazek 17: Distribuéni logistika Beer Game
Zdroj: [48]

V praxi vSak existuji rizné ptfimé i nepifimé distribucni cesty. Hra Pardubicky pivovar je
rozsifena o roli obchodniho zastupce, ktery v tomto podniku hraje velmi dilezitou roli (viz.
obrazek 18). Pivovar proSel v loniském roce rozsahlou rekonstrukci a diky ni ted” disponuje
kapacitou 200 tisic hektolitri oproti ptivodnim 80 tisicim. Mezisklady ve hi'e funguji pro urceni
obtiznosti hry — moznost zadavat objednavky na krat$i nebo delsi ¢asové obdobi. Oproti Beer
Game je v této hie ponechan pouze 1 mezisklad. Opét se jedna o modelovou situaci, kdy

vSechny role objednavaji 4 kusy a na skladech je 20 kusi (v 10 tisicich hektolitr().
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Obrazek 18: Distribuéni logistika manaZerské hry Pardubicky pivovar
Zdroj: viastni zpracovani dle [48]
Kazdy tym se sklada z 5 osob. Rozsah vyroby si urCuje pivovar sdm, ale maloobchod (ani
zékaznik) nevi, kolik piva se uvatilo. VySe pozadavku konecného zdkaznika je béhem hry
simulovana vedenim a informaci o jeho objednavkdch ma pouze maloobchodnik.
Podle fetézové vystavenych objedndvek maloobchodem, velkoobchodem, distributorem,
obchodnim zastupcem a pivovarem je zbozi fetézové vyskladiiovano. Po obdrzeni objednavky
neni zbozi okamzité predano objednateli, ale je mu dopravovano. V uvahu tedy piipada i volba
Maloobchod vyskladiuje

dopravce — doba dodani je u dopravci rizné dlouha.
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ve prospech zakaznika (bez meziskladu). Kazdy ¢len tymu miize sledovat materialovy tok, ale
obsah informac¢niho toku je interni zaleZzitosti kazdé role. Mezi jednotlivymi rolemi plati zékaz

komunikace.

Postup hry je znamy a stejny pro vSechny tymy. Nejde o rychlost, ale o dodrzeni
predepsanych krokli v ramci opakovanych kol hry, kterymi se ma dospét k efektivnimu feSeni.

Jednotlivé kroky a kola hry #idi vedouci hry. Zadny tym nehraje o etapu doptedu ani pozadu.

Pravidla hry:

1. pfijeti dodavky zbozi,

2. dopraveni dal§i dodavky, pivovar chystd suroviny podle vyrobniho pozadavku
a vari pivo,

3. prijeti objednavky s novymi pozadavky,

4. vyskladnéni a odeslani zbozi (v aktudlnim kole se vyskladituje zbozi objednané
v tomto kole a skluz z minulého kola),

5. zapsani kone¢ného stavu zasob nebo skluzu v zdsobach do eviden¢niho listu,

6. rozhodnuti o velikosti objednavky a vystaveni objedndvky na pozadovanou vysi
zbozi,

7. odeslani objednavky,

8. zaznamenani pozadované vySe zboZzi do evidenéniho listu.

Béhem hry kazdy ¢len zapisuje v naturalnim vyjadieni velikost objednavky a stav zasob,
ptip. stav nedostatku (skluz) zasob do eviden¢niho listu (viz. ptiloha B). Skluzy jsou jiz pfijaté,
ale jesté¢ nesplnéné objednavky, které musi byt splnény v budoucnosti. Skluzy se mohou

kumulovat.

Priklad modelové situace

Jadrem hry je modelovd situace, kterd se miize variabilné ménit v zavislosti
na momentélnich pottebach podniku. Na vyfeSeni kazdé situace mé tym 15 minut, ale jak jiz
bylo napsano, ve hie nejde o rychlost. Nasledujici ndvrh odrazi kazdoro¢ni problémy

a pozadavky podniku.

Ptichézi teplé 1éto, v niZinach se ocekavaji denni primérné teploty okolo 25 stupnd, a s nim
letni akce. Mimo jiné se na Kunétické hote bude konat festival Hrady CZ, v Pardubicich
Febiofest music festival a otevird se Pardubické letni kino Pernstejn. VSechny letni akce
znamenaji pro Pardubicky pivovar zvySenou poptavku po pive i limonadach a podnik se na né

musi kazdy rok peclivé pfipravit. Musi se predvyrobit dostatecné mnozstvi tak, aby byly
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uspokojeny nasmlouvané objemy jednotlivym zakaznikim. Bohuzel je tu pro pivovar
1 Spatnd zprava — v tomto obdobi budou zvetejnény 1ékaiské vyzkumy o pozitivnich zdravotnich
ucincich vina.

Ve Vychodnich Cechach funguje princip konkurence. To znamend, Ze v piipadé vzniku
skluzu Ize objednat dodavku zbozi u dodavatele z konkurenc¢niho distribu¢niho fetézce a zbozi
bude dodano do nejbliz§iho meziskladu. Objednateli vznikaji dodate¢né naklady na dopravné
a naopak dodavateli se zvySuji vynosy. Samoziejmé, ze piednostné jsou uspokojovany
objednavky clankt vlastniho distribu¢niho fetézce, nasledné objednavky od konkurentii a to

samé plati u skluzi.
Vyhodnoceni hry
Manazerska hra Beer Game povazuje za faktory uspésnosti naklady a vynosy.

Kazdy hra¢ ve svém evidencnim listu vypocita soucet zdsob a soucet skluzii za vSechna

obdobi a z nich stanovi:
¢ ndklady na zasoby = soucet zasob x cena zasoby (0,5),
e naklady na skladovéani = soucet skluzti x cena skluzu (1),

e naklady na dopravu = (soucet zboZi od konkurence + soucet zboZzi na konci hry) x

cena dopravy (0,3).

Tyto néklady se seCtou za vSechny role v tymu. Cilem hry je tyto ndklady minimalizovat.
Obvyklé priimérné naklady tymu jsou kolem 2 000, vyjime¢né se pohybuji pod 1 000 a byvaji
dokonce 1 vétsi nez 10 000. Dle nazoru autorky jsou optimalni ndklady kolem 1 400.

Vynosy se spocitaji na zdkladé vzorce: suma prodaného zbozi x cena zboZzi x marze (1,85).
Cena produkce je stanovena jednotné. Ve hie Beer Game je zjednodusené predpokladano, Ze
zmeéna zasob ve skladu = prodané zbozi. Ale v praxi mlZe byt zménou zasob i napf. zkaZeni
produktii, kradez, pozar ve skladu. Proto je ve hie Pardubicky pivovar tieba zaznamendvat
do Evidencniho listu pouze prodané zbozi.

Ze zjisténych nakladi a vynost Ize jednoduse dopocitat zisk = vynosy - néklady.

Hra Pardubicky pivovar ma navic jedno kritérium GspéSnosti — rozkyvny faktor objednavek

a zasob, které se vypocitaji pomoci rovnic 2 a 3:
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AOBJp

rozkyvny faktor objednavek = 0Bz (2)
kde A OBlp....... zména objednévek pivovaru,

A OBlJz....... zmeéna objednavek zakaznika.
rozkyvny faktor zasob = % 3)
kde AZASp....... zmeéna zasob pivovaru,

AZASz...... zména zasob zakaznika.

Tento faktor sleduje zménu mezi objednédvkami a zasobami koncovych ¢lankt distribu¢niho
fetézce, pivovaru a zakaznika. U téchto roli 1ze také sledovat vySe minimalnich a maximalnich

objednévek a zasob — oscilaci.

Nakonec jednotlivé tymy (pfip. jejich vedouci) prezentuji svou realizovanou strategii,
komentuji dosazené¢ vysledky (vysledkovy list — viz. pfiloha C), Gspé$nd i1 neuspésna
rozhodnuti. Néasleduje vystoupeni vedouciho hry, ktery srovnava strategie jednotlivych tyma
a dosazenych vysledki (stanovi potadi GispéSnosti tymu ve hie). Zavérecna diskuse umoziuje
prezentovat nazory vSech ucastnikl hry, at’ jiz k praci tymu, vlastni sehravce i k naplni hry.
Poznatky z této diskuse mohou pfinést podnéty pro zkvalitnéni pfistich sehravek, ptip. pro

upravu nékterych parametra hry.

5.3 Faktory ovliviiujici konkurenceschopnost pivovaru

Kognitivni mapa (princip systémové dynamiky) predstavuje graficky néstroj zobrazeni
prvki rozhodovacich problémt a jejich vazeb pomoci uzlli a spojnic grafii. U kognitivnich map
se zjist'uje, jaké faktory jsou ve vzajemném vztahu (napt. cena — odbyt — zisk — cena, porodnost
v regionu — odbyt ur¢it¢ho zbozi — cena — koupé&schopnost — porodnost) a navaznosti (smeér
kauzalniho vztahu) a jak vyvoj jednoho faktoru ovlivni ndvazny faktor — zda vyvoj bude stejny,
nebo opacny (typ kauzalniho vztahu). Smér kauzalniho vztahu je vyjaddfen orientovanou
hranou, ktera spojuje faktory, které jsou v pfi¢inném, resp. nasledném vztahu. Typ kauzalniho
vztahu vypovida o typu kauzality. Kladna kauzalita je do mapy zaznamendna znaménkem plus
(+) a pfedstavuje ptimou zavislost. Zaporna kauzalita ozna¢ena znaménkem minus (-) vyjadiuje
nepiimou zavislost. [5]

Vétsinou dochazi ke vzniku cykli, coz doklada, ze faktory jsou na sobé zavislé. Jednotlivé
prvky nejsou posuzovany izolovang, neznamena tedy, ze kdyz se zvysuje (snizuje) jeden faktor,
musi se totéz stat se souvisejicim faktorem. Vysledkem analyzy muize byt zdanlivé paradoxni

zjisténi, napf. snaha o sniZeni prodejni ceny povede v disledku k jejimu zvySeni, a tim padem
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niz$i prodejnosti produktu. Zjisténi tak doklada, jak se Casto velmi omezené€ posuzuji jednotlivé
souvislosti a jak zkreslend mtize byt predstava o nejlepsSim feseni.

Nasledujici obrazek 19 zndzoriiuje kognitivni mapu Pardubického pivovaru a. s.

Hlavni zavislou proménnou v této kognitivni mapé€ je konkurenceschopnost, se kterou maji
vazby tyto proménné: vyzkum a vyvoj, TQM, konkurenceschopnost, atraktivita vlastni
produkce, cena vlastni produkce, cena konkurence, naklady vlastni produkce, konkurence
a trzby vlastni produkce. Napi. konkurenceschopnost ovlivituje pifiznivé vyzkum a vyvoj
a TQM, ty ndm umozni vyssi kvalitu vlastni produkce a diky ni vzroste atraktivita vlastni
produkce, nasledné¢ 1 konkurenceschopnost a nakonec =zisk. Negativni vliv maji
na konkurenceschopnost proménné néklady vlastni produkce a ceny konkurence, protoze
pokles cen u konkurence snizi trzby vlastni produkce, tim padem i konkurenceschopnost.
Podnik by mél tedy vkladat finan¢ni prostfedky do vyzkum a vyvoje a vénovat se TQM, vrati

se mu to v podobé& vyssi konkurenceschopnosti.
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Obriazek 19: Kognitivni mapa — zisk
Zdroj: viastni zpracovani
V urcité situaci jsou zavislou proménnou i ndklady vlastni produkce, které negativné
ovlivituji zisk a pozitivné cenu vlastni produkce. Ale jsou také ovliviiovany, a to pozitivné,
kvalitou vlastni produkce.
V této mape vzniklo nékolik cykla, ptiklady jsou zndzornény na nésledujicich obrazcich 20,

21 a22.
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Obrizek 20, 21, 22: Cykly
Zdroj: viastni zpracovani
Dle [5] jsou kognitivni mapy velmi u€innym nastrojem — lze je vyuzit jak pro analytické
ucely, zejména pro diagnostikovani pficin Spatného chovani a rozhodovani, pro modelovéani
toho, v jaké interakci jsou urcité faktory a jevy a jak se vzdjemné chovaji, a pro verifikaci
moznych strategii a pro kontrolu. Jejich velkou piednosti je, ze se snazi postihnout dynamiku
vyvoje a puisobeni souvisejicich faktort.
Konkurenceschopnost je velmi Siroky pojem, ale pfesto je vétSina z uvedenych faktorti
obsazena i ve hfe Pardubicky pivovar. Diky zménam téchto faktori mize podnik svou

konkurenceschopnost posilovat.
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ZAVER

Konkurenceschopnost je souhrn strategickych a taktickych opatieni, které vedou k dosazeni
konkuren¢ni vyhody. V soucasné dobé znamena nutnost znat a realizovat pozadavky budoucich
zakaznikl. Podniky vyuZzivaji Siroké spektrum riznych néstrojl, prostfednictvim kterych se

snazi zvySovat svoji konkurenceschopnost.

Tyto néstroje 1ze rozdé€lit na tradi¢ni a moderni. Tradicni nastroje konkurenceschopnosti
jsou takové nastroje, které se jiz vyuzivaji. Maji svou historii a své vysledky. Mezi né patii
napft. dotace, ekonomicky audit podniku, inovace, hospodarské sdruzovani, kooperace podnikd,

strategické partnerstvi, klastry, outsourcing a vyuziti fondi Evropské Unie.

Ale tlak na vyrobni podniky neustéle roste a tradicni nastroje je tfeba doplnit o moderni
nastroje. Mezi n¢ lze zatadit napt. informacni technologie a jeji rozvoj, moderni marketing,
orientace na zakaznika, simulacni techniky vzd€lavani, techniky stimulovéani kreativity,
procesni fizeni a projektové fizeni. Na zaklad¢ autorkou stanovenych kritérii byly vSechny

nastroje komparovany.

Pardubicky pivovar a. s. ma bohatou historii, ptisobi na trhu jiz od roku 1871. Mimo klasicka
piva, piva s pfichuti citronu a nealkoholickych limonad vyrabi specialni tmavou devatenactku
Pardubicky Porter v nezménéné receptuie od roku 1890. Pivovar je drZitelem nékolika ocenéni,
které garantuji kvalitu jeho produktii. Provozuje restauraci Pivovarka, 6 firemnich prodejen

Pivovarka a tento tekuty chléb si mohou spotiebitelé vychutnat po celé Ceské republice.

Cile diplomové prace byly splnény. Byly urceny konkurenéni vyhody podniku
Pardubického pivovaru a. s., diky kterym se mu daii ziskat nové a udrZet stavajici zakazniky
na presyceném trhu. Prace se nejprve vénuje analyze vnéjsiho okoli podniku, jedna se o faktory

socialni, ekonomické, ekologické, technologicke a legislativni. Podnik neni schopen je ovlivnit.

Pro analyzu konkurencniho prostiedi je zde pouzit Porteriv model péti sil, ktery zohlediuje
soupetivost mezi podniky v odvétvi, vyjednavaci vliv dodavatell, vyjednavaci vliv odbérateld,
ohroZeni ze strany vstupu novych konkurentid a nebezpeci existence substitutl. Z analyzy
vyplyva, ze nejvétsi vliv na Pardubicky pivovar a. s. maji stdvajici konkurenti, zakaznici
a substituty. Dale je tu vysoké hrozba vyjednavaciho vlivu dodavateli, protoze pivovar pouziva
vyhradné Ceské suroviny. Nové vstupujici konkurenti mohou sice na trh vstoupit kdykoliv,
ale vzhledem ke kapitalové narocné pocatecni investici neni tato hrozba tak vysoka. Pfesto musi

podnik neustale vSechny tyto hrozby monitorovat, aby si byl schopen udrzet sviij trzni podil.
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Analyza vnitiniho prostiedi stru¢né charakterizuje vlastni vykonnost a zptsobilosti podniku

pomoci hmotnych, nehmotnych, finan¢nich a lidskych zdroji.

Mezi hlavni konkurenéni vyhody podniku patii nésledujici: maly nezavisly pivovar, tradice

vyroby, vyroba jedinecného piva Porter a vyuzivani Ceskych surovin.

Vychodiska jednotlivych analyz byla shrnuta v SW a OT analyzach, aby bylo pifehledné,
jakymi silnymi a slabymi strankami podnik disponuje a jakym pftilezitostem a hrozbam celi.
Pardubicky pivovar a. s. se zaméfuje na maximalizaci silnych stranek a ptilezitosti, nesmi ale

zapominat na minimalizaci slabych stranek a hrozeb.

Jednou z pfilezitosti je zavedeni simula¢nich technik vzdé€lavani, mezi které patii
manazerské hry. Trénink manazerskych dovednosti formou her pfindsi fadu vyhod, napf.
zvySeni potencialu manazerd, podpora pii rozhodovani, rozvoj jejich schopnosti a dovednosti,

podpora systémového mysleni a G€innd forma vzdélavani v bezrizikovém prostiedi.

Diky témto silnym strdnkdm maji manazerské hry potencidl pro zvySovani
konkurenceschopnosti. V zavéru prace je uveden navrh manazerské hry Pardubicky pivovar
véetné kognitivni mapy, ktera graficky znazornuje vztahy mezi konkurenceschopnosti

a ostatnimi proménnymi.

Predpoklada se, ze nékteré ziskané zdvéry budou podnikem vyuzity. Za pfinosy této
diplomové prace lze povazovat vymezeni tradiCnich a modernich néstroji zvySovani
konkurenceschopnosti, které nejsou uvedeny v Zadné literatufe, a navrh manazerské hry
Pardubicky pivovar, ktery by podniku mohl pfispét k leps$i pozice v konkurenénim boji
na pivovarnickém trhu. Oproti plivodni verzi hry Beer Game je pfidana role obchodniho
zastupce, sniZzen pocet meziskladu a jako faktor GispéSnosti se vyhodnocuje rozkyvny faktor.
Diky témto zménam by se hra méla vice ptibliZovat realité. Tento navrh se nyni bude v podniku

testovat.

Minipivovary zazivaji v Cesku mimotadny boom [46]. V roce 2014 vzniklo
50 minipivovart, jejich pocet se blizi k 280. O jejich provoz se Casto zajimaji lidé, kteti ziskali
kapital z jiného druhu podnikéni. Nekteré se staly tak ispéSnymi, ze uz se dostaly do kategorie

primyslového pivovaru. Jedna se napt. o pivovary Kacov a Chotébof.

Obliba malych pivovarti navic pfinutila ty vetsi zkvalitnit svou produkci. PredbéZzna Eisla
0 vyvoji tuzemského pivniho trhu ukazuji, Ze se Ceskym pivovarim dafi prodavat drazsi

a kvalitngjsi piva nez tomu bylo v minulosti.
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Priloha A: Empirické Setieni

Empirické Setieni je jednim ze zplsobt ziskavani primarnich dat, které nelze ziskat jinak.

Setieni bylo provedeno formou fizeného rozhovoru. Autorka si piipravila na marketingovou

manazerku Mgr. Lucii Srbovou tyto dotazy:

1)
2)
3)
4)
S)
6)
7)

8)

9)

Jak vnimate konkurenci? Existuje v Ceské republice mezi pivovary konkurenéni boj?
Koho povazujete za hlavni konkurenty?

Jak sledujete konkurenci?

Co povazujete za vase hlavni prednosti a naopak, jaké ma vas podnik nedostatky?
Jaké jsou konkurencni vyhody vaseho podniku?

Jak zvySujete vasi konkurenceschopnost? Jaké néstroje k tomu vyuzivate?

Sledujete moderni trendy (nastroje) konkurenceschopnosti?

Jednim z modernich néstrojii jsou manazerské hry, které se nejcastéji vyuzivaji
za ucelem rozvoje lidského kapitalu. Vyuzivé/vyuzival je vas podnik? Jaky mate postoj

k manazerskym hrdm?

Myslite si, Ze diky manazerskym hrdm by byli schopni zaméstnanci lépe reagovat

na situace, které se v praxi vyskytuji a zabranilo se tak napft. plytvani?



Priloha B: Evidencni list manaZerské hry Pardubicky pivovar

Nazev tymu:

Role: pivovar/distributor/velkoobchodnik/obchodni zastupce/maloobchodnik

Obdobi Zasoby Skluz Objednavka Obdobi Zasoby Skluz Objednavka
1 16
2 17
3 18
4 19
5 20
6 21
7 22
8 23
9 24
10 25
11 26
12 27
13 28
14 29

15 30

II



Priloha C: Vysledkovy list manazZerské hry Pardubicky pivovar

Udaj

Obdobi 1. nariistu vySe objednavek
Obdobi 2. naristu vySe objednavek
Obdobi maximalni objednavky
Obdobi 1. poklesu vySe zasob
Obdobi 2. poklesu vySe zasob
Obdobi minimalni zasoby

Rozpéti obdobi skluzu

VySe maximalni objednavky
VysSe minimalni objednavky

Rozkyvny faktor objednavek
VySe maximalni zasoby

VysSe minimalni zasoby

Rozkyvny faktor zasob

Rozdil maximalni a minimalni zasoby

Celkové naklady

III

Hodnota pro roli

D

VO 0z

MO



Piiloha D: Mapa pivovari v CR

Mapa rozdéluje pivovary na pramyslové (P), minipivovary (M) a restauraéni (R). V CR
funguje 43 primyslovych pivovart, 89 minipivovart a 156 restauracnich pivovara.
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