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Abstrakt

Tento clanek se zabyva fenoménem konkurenceschopnost a faktory, které ji ovliviuji.
Konkurenceschopnost se nejvice dotykd malych podnikl, proto je c¢lanek zpracovan
na Pardubicky pivovar a. s. Jeho cilem je na zéklad¢ provedené analyzy vypracovat hodnoceni
konkureceschopnosti vybraného podniku a navrhnout manazerskou hru pro zvySovani jeho
konkurenceschopnosti.
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Abstract

This article deals with the phenomenon competitiveness and factors that influence it.
Competitiveness is the most relevant for small companies, that’s why the article is elaborated
in the company Pardubicky pivovar a. s. The aim of the article is on the basis of the analysis to
give the evaluation of the competitiveness and to propose a management game
for increasing the competitiveness.
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1 UVOD

Pojem konkurenceschopnost podniku je chapan razné. Podle Kislingerové (2008) je
konkurenceschopnost charakterizovana jako schopnost neustale vykazovat rast produktivity,
tzn. dosahovat s omezenymi vstupy prace a kapitalu vyssich vystupi Dle Kozené (2007) je to
schopnost podniku ziskat konkurenéni vyhodu v trznim, siln€¢ turbulentnim prostiedi
snizovanim nakladd, nebo diferenciaci vyuzivanim nejlepsich svétovych praktik a ptistupd.

Na trhu s pivem dochézi k velkému konkurenénimu boji. Cesky trh mé nejvétsi celosvétovou
spotfebu piva na osobu, proto jsou Cesi pravem ozna¢ovani jako narod pivait a Eesky trh se
stava zajimavym teritoriem pro vSechny nadnarodni vyrobce a distributory piv. Od poloviny
90. let minulého stoleti dochazi k postupnému slu¢ovani ¢eskych pivovart a pivovarnickych
uskupeni do nadnarodnich holdingovych spolecnosti za ucelem ovladnuti trhu.

Pardubicky pivovar a. s. byl zalozen roku 1871. Provozuje restauraci Pivovarka a 6 firemnich
prodejen Pivovarka (v Pardubicich, Chrudimi, Pfelouci, Laznich Bohdane¢, Holicich a Hradci
Kralové). Pivo a limonadu dodava do 7 velkoobchodl a vice nez 60 provozoven. Podnik
spatiuje svou konkuren¢ni vyhodou ve vyrob¢ jedine¢ného piva Porter 19°, které se vyrabi
od roku 1891 v nezménéné receptuie. (Vyrocni zprava Pardubického pivovaru a. s. 2013)

Autorka dospéla k tomu, Ze konkurenceschopnost je ovlivnéna celou fadou faktorti (Chan, Lau,
Man, 2002) a zabyvala se pouze témi, které ovliviiuji pivovarnické odvétvi.



2  MOZNOSTI ANALYZY KONKURENCESCHOPNOSTI

Podnik je ovlivilovan pii své cinnosti a rozhodovani prostfedim, ve kterém pusobi.
Marketingové prostredi 1ze obecné rozdélit do dvou slozek: mikroprostfedi a makroprostiedi.
Do mikroprostiedi patii podnik a subjekty v oborovém okoli (zdkaznici, dodavatelé,
konkurence) a makroprostiedi odpovida vnéjsSimu okoli.

Piehled obecné vyuzivanych metod pro hodnoceni konkurenceschopnosti a konkurenc¢nich
vyhod podniku je uveden v Tabulce 1.

Tabulka 1: MoZnosti analyzy konkurenceschopnosti

Metoda Zarazeni Vyuziti, charakteristika
, analyza obecného PESTLE analyza slouzi k posouzeni
PESTLE analjza okoli a vyhodnoceni okolnich vlivii na podnik.
Portertiv model péti analyza oborového Porteriv model pf)r.naha. pqdl}lku ngleztrtakovou pozici
‘o4 f na trhu, ktera je nejméné zranitelna ze strany
konkurencnich sil okoli

konkurentii, odbérateld, ¢i z fad dodavateld.
Jeden ze zékladnich nastroji, kterymi lze hodnotit
vhodnost stavajici strategické koncepce podniku.
Benchmarking je soucasti metod vyuzivanych
v systémech managementu jakosti. M4 garantovat
Benchmarking maximalni miru spokojenosti zakaznikt pti
a rapidmarking minimalnich nakladech. Pro ziskani
benchmarkingovych dat v co nejkratsi dobé je
vyuzivina nova metodologie — rapidmarking.
BSC je moderni metoda pro zvy$ovani vykonnosti
organizaci je fizeni podle vykonovych cili.

Marketingovy audit

Balanced Scorecard

analyza vnitfniho
prostiedi Metoda CVM vychazi z predpokladu, ze spokojeny a
loajalni zékaznik je uréitou soucasnou a zejména
budouci zarukou tspésnosti podniku.

Mg¢feni spokojenosti
a loajality zakaznika,
fizeni hodnoty zakaznika
(CVM)

Z hlediska finan¢ni analyzy je
za konkurenceschopny, resp. Gspésny podnik
povazovan takovy podnik, ktery je schopen vlozeny
kapital dlouhodobé¢ zhodnocovat.
Na zakladé analyzy hodnototvorného fetézce
Analyza hodnototvorného management identifikuje klicové kompetence podniku,
fetézce které jsou nezbytné pro pieziti podniku a jeho uspéch
v konkurenénim boji.
SWOT analyza patii mezi nejznaméjsi techniky pro
SWOT analyza souhrnnd analyza diagndzovani sily, konkurenénich vyhod a slabosti
podniku.

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Kozena, 2007), (Vochozka, 2011)

Finan¢ni analyza

2.1 SW a OT analyzy

Na zaklad€¢ provedenych analyz dospéla autorka k nasledujicim SW a OT analyzam.
SWOT analyza je souhrnem pitedchozich poznatkl. Poslouzi k tvorbé uceleného obrazu,
Kk urcité syntetizaci a sumarizaci. Z analyzy vnéjsiho prostfedi vyvozuje ptilezitosti a hrozby. Z
analyzy vnitiniho prostfedi vyplyvaji silné a slabé stranky. Tyto polozky piimo i neptfimo
ovliviuji konkurenceschopnost.

Jednou ze silnych stranek je i vyuzivani simulacnich technik vzdélavani, mezi které patii
manazerské hry. Pravé na tyto hry je zamétena dalsi kapitola.



Tabulka 2: SW a OT analyzy podniku

S S
| - nezavisly maly pivovar L
L - tradice vyroby od r. 1871 - maly podil na Ceskem trhu A
N - dobré vztahy s odbérateli - Zadny e-shop . B
E - Vyuiivéni éesk}'/ch surovin - omezené finanéni moznosti E
- giroky sortiment pro vyuzivani modernich trend
S - sit’ podnikovych prodejen Pivovarka v oblasti marketingu a reklamy S
T - vyroba jedine¢ného piva Porter - N1ZS1 uspory z rqzsahu V porovnani T
R - marketingové aktivity s velkymi podniky R
A - modernizace technologie vyroby A
N - ocenéni v pivnich soutézich N
K | - vyuziti simula¢nich technik vzdélavani K
Y Y
) . ak,VI,Zlce e - potencialni silnd konkurence
r - spojovani podnik L C e
R , , . - zmény v legislativé
) - vstup do nadnérodni skupiny X . . .
f . . N - rist cen vstupnich surovin a energii H
- rist poptavky po netradi¢nim pivu - PET lahve
L - rust spotieby alkoholickych napoji L. R
E e < . e - zavislost na supermarketech
= - vyuziti finan¢nich prostredkt EU . s
7 - §patna uroda @)
- podpora exportu , y o
I . - platebni neschopnost odbérateld
- zalozeni e-shopu o . Z
T . . . - nedostatek kvalitnich surovin
- zaloZeni nové prodejny o .
0 , . . - rist trhu s vinem B
- vyroby plechovkového piva y .
S - pokles spotieby piva v
nebo PET lahve e mi
T v . - trend zdravého zivotniho stylu
- rozsirovani sortimentu L s .
I . . . - vysoké naklady na marketing
- nova grafick4 podoba etiket R ] o
- rychly vyvoj modernich trendt

Zdroj: vlastni zpracovani

3 MANAZERSKE HRY
Trénink manazerskych dovednosti formou her pfinasi fadu vyhod a moznych pfileZitosti,
ale i nevyhody a urcité hrozby. V tabulce 3 jsou tyto faktory zaneseny do SW a OT analyz.

Tabulka 3: SW a OT analyzy manazerskych her

- podpora manazerského rozhodovani
S o o . ‘s s . S
| - aktivni zapojeni u€astnika - zjednodusena nahrada reality L
L - prostor pro kreativitu - zjednodusené vypocty ukazatelt | A
N S . o Y B
£ - propojovani znalosti - rlizné pojeti reali¢nosti B
- podpora systémového mysleni - ¢asove narocna priprava
S . o . s . , S
T - problémova/projektova vyuka - naro¢né lektorské vedeni T
R - u¢inna forma vzdélavani - finan¢ni naro¢nost R
A e - , o : A
N - variabilita diky uplatnéni IT - zjednodusené hodnoceni N
K| - bezrizikové prostfedi (rozhodovani - riznd interpretace K
Y L Y
nanecisto)




P

II; - prinik do dal$ich oblasti (strategické - jiné moderni nastroje

L fizeni mést a obci) - pasivita nekterych clent (efekt H
; - podpora Evropské Unie (hra GMC) ¢erného pasazéra) CR)
| - prechod ke znalostni spole¢nosti - snaha za kazdou cenu zvitézit Z
(-g - vyzkumny néstroj (podvadéni, kazeni hry) 5
S - celoZivotni vzdélavani

T

|

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi hlavni pfinosy patii zvySeni potencialu manazera, podpora pii rozhodovani, rozvoj jejich
schopnosti a dovednosti.

Forma vzdélavani manazert

Manazerské hry jsou oznacenim pro zptsob vzdélavani manazerti. Tato forma vzdélavani je
zaloZena na vytvotreni umélého prostredi, které simuluje redlné situace pfi fizeni organizace, at’
se jedna o planovéni, rozhodovéni, kontrolu, komunikaci ¢i samotné fizeni. Manazerské hry
umoziuji sledovat dasledky rozhodnuti a pfirozené reagovat na rizné situace.

Propojeni teorie s praxi (aktivni zapojeni aktéra)

Teoretické znalosti jsou nezbytnym ptredpokladem pro dosazeni spéchu v praxi. Samotna
teorie ale ve vétsing piipadt nestaci, vzdy je nutné teorii doplnit praktickymi zkuSenostmi.
Pravé manazersk¢ hry umoziuji aktérim ovéfit si teoreticky nabyté zkuSenosti
v podminkach readlného Zivota, provadét rozhodnuti a vidét jejich dasledky. Samoziejmé tyto
hry nemohou nikdy postihnout komplexné realny svét (praxi). Jejich smyslem je vytvofit jakysi
most, mezistupen mezi teorii a praxi.

Zkusenost z hrani role v dynamickém systému

Kazdy z nas déla chyby a neni moZzné se jim vyvarovat. BohuZel ale mohou znamenat velké
ztraty, vétSinou ekonomické (v piipadé manazera). Také v této oblasti mohou pomoci
manazerské hry. Pomoci dynamickych modelt simulujicich realitu je mozné zjistit disledky
rozhodnuti a ¢inl 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 experimentti, provadénych v realit¢.

Variabilita diky uplatnéni IT

ManazZerské hry mohou mit podobu stolni a pocitacovou. Stolni (deskové) hry simuluji
rozhodovani v rGznych situacich. Piikladem legendarni stolni hry je hra Monopoly,
prip. ¢eska verze prevedend do koniského prostiedi pod ndzvem Dostihy a sézky.

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

Manazerska hra Beer Game ptivodn¢ vyvinuta jako stolni hra, ale v roce 1993 byla pfedstavena
1 jeji prvni pocitacova verze Beer Game, kterda méla svoji deskovou pifedlohu simulovat.
V dnesni dobé¢ na internetu existuje nékolik dostupnych verzi Beer Game simulatort.



Diky témto silnym strankdm patii manazerské hry k nejvhodnéjSim technikdm pro zvySovani
konkurenceschopnosti.

3.1 ManazZerska hra Pardubicky pivovar

Navrhem autorky pro podporu konkurenceschopnosti Pardubického pivovaru a. s. je
manazerska hra ,,Pardubicky pivovar®“. Tato hra je modifikaci jiz zminéné manazerské hry The
Beer Production and Distribution Game (zkracené Beer Game). Beer Game byla vytvoirena 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 svetove uznavany odbornik v systémové dynamice John Sterman.

Cilem hry je dat vyrobciim, distributorim, velkoobchodnikiim a maloobchodnikiim podniku
moznost zkusit si ,,nanecisto“ néjaky 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 piisli se strategii, ktera povede ke zlepSeni kteréhokoliv z
ukazatelti nebo udrzeni stavajiciho stavu v neptiznivé situaci, a bude ,,cestou ven* z problému,
ktery bude vzdy nastinén v konkrétni modelové situaci.

Hranim hry si tak budou moci plné uvédomit disledky svych rozhodnuti a jednani nejen
pro n€ samotné, ale i pro ostatni obchodni zastupce a cely podnik.

Téma této manazerské hry je srovnatelné s problémy realnych podnikii: predvidat pozadavky
zakazniki, splnit tyto pozadavky, optimalizovat vySi zasob vstupnich surovin, vyrobkl
a zbozi udrzovanim dostatecnych zasob, ale soucasn¢ vylou¢enim neodivodnéného piebytku
vstupnich surovin, vyrobkil a zbozi a v neposledni fad€ optimalizovat vysi celkovych nékladi.

Beer Game je zalozena na linearné distribu¢nim fetézci, ktery tvoii vyrobce (pivovar) — factory,
distributor — distributor, velkoobchodnik — wholesaler, maloobchodnik — retailer
a konecny spotiebitel (zdkaznik) — customer. Distribuéni logistika této hry je znazornéna
na obrazku 1. Hraje se s pomickami, které reprezentuji zakaznikovu objednavku, suroviny,
polotovary, zbozi a zasoby. Jedna se o modelovou situaci, kde vSechny role objednavaji
4 Kusy.

Obrazek 1: Distribu¢ni logistika Beer Game
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Web.emi.edu

V praxi vSak existuji rizné pifimé i nepfimé distribuéni cesty. Hra Pardubicky pivovar je
rozsifena o roli obchodniho zastupce, ktery v tomto podniku hraje velmi dulezitou roli (viz.
obrazek 2). Pivovar prosel v loiiském roce rozsdhlou rekonstrukci a diky ni ted” disponuje
kapacitou 200 tisic hektolitri oproti plivodnim 80 tisicim. Mezisklady ve hie funguji pro urceni
obtiznosti hry — moznost zadavat objednavky na kratsi 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 kust (v 10 tisicich hektolitr().



Obrazek 2: Distribucni logistika manaZzerské hry Pardubicky pivovar
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Zdroj: vlastni zpracovani

Kazdy tym se skldda z 5 osob. Rozsah vyroby si urcuje pivovar sam, ale maloobchod
(ani zékaznik) nevi, kolik piva se uvaftilo. VySe pozadavku kone¢ného zékaznika je béhem hry
simulovana vedenim a informaci o jeho objedndvkdch ma pouze maloobchodnik.
Podle fetézové vystavenych objednavek maloobchodem, velkoobchodem, distributorem,
obchodnim zastupcem a pivovarem je zbozi fetézove vyskladiiovano. Po obdrzeni objednavky
neni zbozi okamzit¢ predano objednateli, ale je mu dopravovano. V uvahu tedy ptipada
i volba dopravce — doba dodani je u dopravcu ruzné dlouha. Maloobchod vyskladiuje
ve prospéch zékaznika (bez meziskladu). Kazdy ¢len tymu mtize sledovat materialovy tok, ale
obsah informacniho toku je interni zalezitosti kazdé role. Mezi jednotlivymi rolemi plati zédkaz
komunikace.

Postup hry je znamy a stejny pro vSechny tymy. Nejde o rychlost, ale o dodrzeni predepsanych
krokd v ramci opakovanych kol hry, kterymi se ma dospét k efektivnimu feseni. Jednotlive
kroky a kola hry tidi 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 vafi pivo,

prijeti objednavky s novymi pozadavky,

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

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

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

7. odeslani objednavky,

8. zaznamenani pozadované vyse zbozi do eviden¢niho listu.

Na konci hry je vyhodnoceni. ManaZerska hra Beer Game povazuje za faktory tspéSnosti
naklady a vynosy.

Kazdy hrac ve svém eviden¢nim listu vypocita soucet zasob a soucet skluzii za vSechna obdobi
a Z nich stanovi:

e naklady na zasoby = soucet zasob x cena zasoby (0,5),



¢ naklady na skladovani = soucet skluzt x cena skluzu (1),

e naklady na dopravu = (soucet zbozi od konkurence + soucet zbozi na konci hry) x cena
dopravy (0,3).

Tyto néklady se sectou za vSechny role v tymu. Cilem hry je tyto naklady minimalizovat.
Obvykl¢ primérné naklady tymu jsou kolem 2 000, vyjimecné se pohybuji pod 1 000 a byvaji
dokonce i vétsi nez 10 000. Dle nazoru autorky jsou optimalni naklady kolem 1 400.

Vynosy se spocitaji na zédklad€ vzorce: suma prodaného zbozi x cena zbozi x marze (1,85).

Ze zjisténych nakladl a vynosi 1ze jednoduse dopocitat zisk = vynosy - naklady.

4 ZAVER
Vychodiska provedenych analyz byla shrnuta v . SW a OT analyzach, aby bylo piehledné,
jakymi silnymi a slabymi strdnkami podnik disponuje a jakym pftilezitostem a hrozbam celi.

Jednou z ptilezitosti je zavedeni simulacnich technik vzd€lavani, mezi které patii manazerské
hry. Trénink manazerskych dovednosti formou her pfinasi fadu vyhod, napt. zvyseni potencialu
manazert, podpora pii rozhodovani, rozvoj jejich schopnosti a dovednosti, podpora
systémového mysleni a ucinna forma vzdelavani v bezrizikovém prostiedi.

Diky témto silnym strankdm maji manazerské hry potencial pro zvySovani
konkurenceschopnosti, proto autorka navrhla manazerskou hru Pardubicky pivovar, ktera je
modifikaci manaZerské hry Beer Game.
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