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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva zakladnim pojetim obchodni strategie z pohledu
strategického fizeni firmy. Téma tvorby obchodni strategie firmy je feSeno ve dvou
rovinach. Teoreticky zaklad prace tvofi obecné postupy, metodika a zakladni analytické
metody a nastroje vyuZivané pii formulaci obchodni strategie firmy. V praktické ¢asti je
popsana komplexni analyza jiz konkrétni firmy, jejimz Ukolem je zjistit, zda se firmé dafi

napliiovat jeji planovanou obchodni strategii.

Kli¢ova slova

Analyza SWOT, Balanced Scorecard, cile, finan¢ni analyza, obchodni strategie, PESTE

analyza, strategicke fizeni, Porteriiv model konkuren¢niho prostiedi, vize firmy.



Annotation

This thesis deals with the concept of business strategy from the perspective of a strategic
management company. The issue of creating a business strategy is dealt with on two
levels: theoretical and practical. The theoretical basis of this work consists of general
procedures, methods and basic analytical methods and tools used in the formulation of
a business strategy. In the practical part, a comprehensive analysis of an actual company is

described to find out whether the company managed to meet its planned business strategy.

Keywords
SWOT analysis, Balanced Scorecard, goals, financial analysis, Business strategy, PESTE
analysis, strategic management, Porter's model of competitive environment, corporate

vision
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UVOD

Ceska republika prosla v poslednich dvaceti letech znaénymi zménami ekonomickymi,
politickymi, socialnimi 1 kulturnimi. Konec devadesatych let byl ve znameni transformace,
od centralné planovaného hospodatstvi k trznimu hospodarstvi, ktera plné nastartovala éru
soukromého podnikani. Od vstupu Ceské republiky do Evropské unie, v roce 2004, byly
odstranény bariéry obchodu a doslo k volnému pohybu zbozi, sluzeb, osob i1 kapitalu
v ramci Evropského spoleCenstvi. OvSem také nezadrzitelny vliv globalizace znatné méni
podnikani nejen v Ceské republice, ale na celém svété. Doslo k urychleni spoledenského
vyvoje. To, co diive trvalo staleti, dnes trva desetileti ¢i roky. Vyvo) novych technologii,
rozsifovani mezinarodni informaéni sité (internet), védecko-technickd revoluce,
prohlubovani automatizace a pfedevs$im masivni konkurenceschopnost dnes klade zna¢né
naroky na firmy, které cht&ji prezit nebo dokonce posilovat svou pozici na trhu.
Srozvojem internetu dnes maji zakaznici mozZnost ziskat vét§i mnoZstvi informaci
o produktech a sluzbach. Zakaznici se stavaji vzdélan€jsimi a naro¢né&jdimi. S globalizaci
a nutnosti obstat v konkurenénim prostiedi neustale roste vyznam strategického fizeni

a strategie v podnikani.

Jsme sveédky éry globalizace, posilovani dynamiky a neuritosti prostiedi. Aby byla firma
dlouhodob¢ Uspésnd, musi se naucit v tomto neurCitém, dynamickém a turbulentnim
prostiedi konkurovat novym zptisobem. Nové piilezitosti i hrozby se vyskytuji ve stale se
zkracujicich intervalech a vyzaduji ¢im dal rychlejsi odezvu. Firmy by mély na tyto zmeény
reagovat a také je predpovidat a pfizplsobovat jim svou strategii. JelikoZz strategie je
zpusob jak dlouhodobé dosahovat konkurenénich vyhod, méla by s moznymi budoucimi

vlivy pii formulovani strategie pocitat.

Zakladnim krokem pro formulovani strategie by mélo byt uvédoméni si, kde se firma
v soutasnosti nachazi a kam chce v budoucnosti sméfovat, a také nalezeni souvislosti mezi
firmou a jejim okolim. Jedna se o velice slozZity proces, ktery vyzaduje systematicky
piistup pii identifikaci a analyze vnéjSich faktort plsobicich na firmu a jejich konfrontace

se zdroji a schopnostmi firmy.

Ve své praci se budu zabyvat problematikou strategického fizeni a tvorby obchodni

strategie. 'V prvni  teoretické Cast  vysvétlim  dialezitost  strategického  fizeni,
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objasnim zakladni pojmy, jakymi jsou mise, vize, poslani a firemni hodnoty, podrobnégji se
budu vénovat tvorbé obchodni strategie. Aby firma byla dlouhodobé konkurenéné
Uspésna, je zapotiebi, aby vynikala v uritych schopnostech a dovednostech. Musi tedy
nalézt svoji konkuren¢ni vyhodu. K tomu je zapotiebi zjisténi silnych a slabych stranek
firmy, ale také jaké existuji pifipadné pfileZitosti a hrozby, které mohou jeji ¢innost
ovlivnit. Proto je nejvetdi Cast teoretické ¢asti vénovana praveé popisu zakladnich analyz,

jejich naslednému vyhodnoceni, vybéru strategie a jeji implementaci.

Aplikaci teoretickych vychodisek na konkrétni firmu bude vénovana druha &ast mé
diplomové prace. K tomuto zaméru jsem si vybrala velkou mezinarodni firmu, ktera se
zabyva obchodni &innosti. Jedna se o spolednost Globus CR, k. s. provozujici v Ceské

republice sit’ hypermarketd.

V roce 2006 vedeni spolecnosti piedstavilo svou vizi, cile a firemni hodnoty, které chce
naplnit. Proces tvorby strategie je permanentni a nikdy nekoncici otevieny cyklus, do
kterého musi byt promitnuty viechny vyznamn¢jéi zmény (zmény v okoli i uvniti firmy,
neustaly vyvo] poznatki o faktorech ovliviiyjicich strategii firmy, zpétnou vazbu
jednotlivych strategickych operaci) a zajiSténa mezi nimi potfebna navaznost. Proto po
¢tyfech letech strategického obdobi zreviduji obchodni strategn spoleénosti Globus. Ve své
praci identifikuji soutasny stav a pokusim se o prognézu vyvoje okoli. Ohodnotim vyznam
identifikovanych zmén uréenim novych pfilezitosti a hrozeb. V neposledni fadé zanalyzuji

dosavadni strategii, tzn., zjistim, jak je soucasna strategie naplnovana.

Cilem mé prace tedy bude zhodnoceni obchodni strategie spoleénosti na zakladé diive
definovanych vizi a vzhledem k neofekavanym udalostem v hospodarské ekonomice
zanalyzuji soufasnou situaci firmy, navrhnu piipadnou zménu ve strategii, v souladu

s dfive stanovenymi cily a vizi spoleCnosti.

14



TEORETICKA CAST

Tato cast mé diplomové prace pojednava o teoretickych vychodiscich zpracovéni
strategického planu firmy. Vyjasiiuyje predpoklady, cile, metody obchodni strategie
i moderni manaZerské metody. Nejvétsi pozornost je vénovana obecnému postupu

provadeni strategickych analyz firmy, a z nich vychazejici tvorbé strategie.

1 Rizeni firem

Uspésnost a efektivnost firmy je zavisla na kvalité a schopnosti svého managementu neboli
fizeni. Napfiklad Kefkovsky ve své publikaci chape management jako ,uceleny soubor
ovérenych pristupii, nazori, zkulenosti, doporuceni a metod, které manaZeri uiivaji ke
zviddnuti specifickych cinmosti (manaZerskych funkci), jeZ jsou nezbytné k dosaZeni cilit

organizace.” [1, s. 5]

Urovné fizeni jsou navzajem propojeny a ovliviiovany. Lisi se z hlediska miry kompetenci
a odpovédnosti pii stanoveni a realizaci cilii & ukold. Teorie standardné rozlisuje

z ¢asového i1 vécného hlediska tii urovné podnikového fizeni.

r wr

Strategické Fizeni piedstavuje soubor aktivit zaméfenych na udrzovani dlouhodobého
vyvoje firmy v souladu sjeji vizi (poslanim), s vnitinimi zdroji podniku a vnéjsim
prostiedim, ve kterém pusobi. Je nastrojem k zajisténi celkové prosperity a uspénosti
podniku. Vysledkem strategického fizeni je formulace poslani, cild, strategie a taktiky,

nasledn¢ jejich implementace a kontrola.

r o wr

Taktické Fizeni se odehrava v kratdim ¢asovém rozmezi (maximalné 1 rok) Rozhodovani
probiha na mzsich organizacnich urovnich (specializovany usek, zévod, divize, provoz)
afedi dil¢i vétdinou opakujici se cile, které vedou krealizaci strategie. Jedna se
o kvantitativni cile jako napfiklad objem vyroby, podil na trhu, vyse zisku, vynosnost

kapitalu apod.

Operativni Fizeni probiha v kratkém obdobi (hodiny, maximalné dny), je uskuteériované
vétdinou na nejnizsich organiza¢nich trovnich firmy. Jednd se o kazdodenni problémy

tykajici se nejefektivnéjsiho vyuziti zdroji a zachovani likvidity podniku.
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1.1 Strategické Fizeni

Firma, ktera chce v dneSnim prostiedi trzni ekonomiky prezit a uspéiné se rozvijet, je
nucena se zabyvat vyvojovymi trendy pasobicimi v jeho okoli a témto trendiim se neustale
plizpiisobovat. V tomto sméru se firmy v soutasné dobé& nachazeji ve zcela kvantitativné
odlidném prostiedi, nez tomu bylo napfiklad pred deseti lety, kdy Slo pfedeviim o splnéni
planu, vice nez o skutetné vysledky jednotlivych firem. Strategické fizeni se v obdobi
centralné planované ekonomiky odbyvalo na vy38i, ministerské ¢ vladni vrovni.

V sou€asnosti se strategické fizeni stava nezbytnou soucasti fizeni firem.

Mayjitelé firem si uvédomuji, Ze pokud chtéji na trhu dlouhodobé obstat, museji mit ve
vedeni manaZery, ktefi dokazi myslet strategicky, tzn. perspektivné pohlizet na své
moznosti a analyzovat viechny faktory vné&siho prostiedi. Méli by mit schopnost brat
vuvahu permanentnost zmén variantnim planovanim, flexibilné na zmény reagovat
aovliviiovat je, promyslené preskupovat zdroje a uéit setvorivé piekonavat problém

s vyuzitim potencilu viech zaméstnanc.'

Jak uvadi Keikovsky [1, s. 6] ,strategicky management by mél byt chapan jako nikdy
nekoncici proces, posloupnost opakujicich se a na sebe navazujicich lrokun, poéinajici
vymezenim zakladniho smérovani a cilii firmy, pokracujici analyzou/vyhodnocenim stavu,
vnémz se firma nachazi, a koncici formulact moznych variant jefich naplnéni (strategii),

vybérem a implementaci strategii, kontrolou a korekcemi pribéhu jejich realizace.™

Divod strategického fizeni je v tom, ze pomoci firemni strategie vymezuje smér rozvoje
firmy v dlouhodobém c&asovém horizontu. Pravé dlouhodobost odlisuje strategicky

management od operativniho a taktického typu fizeni.

Proces tvorby strategickych cili a strategie — strategicky proces — chapeme jako snahu
osladéni aktivit firmy s probihajicimi zménami. Nejvyznamnésim dkolem strategie je
piipravit firmu na vSechny situace, které s uréitou pravdépodobnosti mohou v budoucnu

nastat.

Cely proces tvorby strategie a jeji realizace patfi k nejvy$sim intelektualnim vykoniim

vrcholového managementu firmy.

! BELOHLAVEK. F.: KOSTAN, P.. SULER. O. Management. 1. vyd. Bmo: Computer Press, 2006. 724 s,
ISBN 80-251-0396-X. (s. 187).
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Obrazek 1: Proces strategického Fizeni

Zdroj: MALLYA, T. Zdklady strategického Fizeni a rozhodovani. 1. vvd. Praha:
Grada Publishing. 2007. 246 s. IBSN 978-80-247-1911-5 (s. 28)

I kdyz je proces strategického fizeni nekonecny kolobeh, pro pochopeni tohoto procesu

v organizacich jej délime do péti fazi*:

V prvni fazi se identifikuji sou¢asné podnikatelské mise a cile. Zjist'uje se diivod existence

firmy, skuteCny stav strategického fizeni v této firme a urCeni, ¢eho chce firma dosahnout.

>MALLYA, T. Zéklady strategického fizeni a rozhodovéni. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 246 s.
ISBN 978-80-247-1911-5. (s. 27).
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Druha faze se zabyva strategickou analyzou vnéjsiho, odvétvového a vnitiniho prostredi
organizace. Snazi se najit okolni faktory a zjistuje jejich vliv na podnikatelskou ¢innost
firmy. Posuzuje potencialni hrozby ze stran konkurentil, sily zakaznikii a dodavatel(,

v¢etné hledani silnych a slabych stranek organizace.

Treti faze je formulace strategie pomoci jasného souboru oduvodnénych opatieni. Tato
taze ma za ukol zhodnotit dosavadni mise a cile organizace a také stanovit napravu, pokud
dodlo k odchylce od pivodniho o¢ekavani. Vedeni modifikuje soucasné cile a strategie

organizace, tak aby byly uspeinéjsi a vytvorily udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu.

Ctvrtou fizi je implementace strategie, ktera se zabyva sladénim organizaéni struktury,

systému, procest atd. se zvolenou strategii.

Patou fazi je hodnoceni a kontrola strategie. Ma za ukol kontrolovat a monitorovat vyvoj

implementace zvolené strategie a pripadné vyvolavat napravné kroky, pokud jsou nutné.

1.2 Nové metody Fizeni

Béhem poslednich 20ti let dochazi sprudkym rozvojem informaénich technologii
a techniky k odklonu operativniho (funkéniho) zplsobu fizeni na procesni zplsob fizeni
podniki. Dulezité bylo pochopeni, ze klicovym faktorem uUspéchu je lidsky kapital.
Preferuje se tymova prace, vétsi svoboda rozhodovani, posilovani odpovédnosti a motivace
zaméstnanc, mékké metody fizeni a plocha organiza¢ni struktura. Zakladni stavebni
jednotkou je proces. Proces definuje Charvat [2, s. 57] jako ,souhrn souvisejicich cinnosti,

které jsou zamévené na jeden vystup*.

Spravné koncipovana strategie je cestou k dosazeni strategickych (dlouhodobych) cili, ke
kterym vede cesta pies napliiovani dilé¢ich (stfedn€ i kratkodobych) cili. S tim je spojeno
velké mnozZstvi souvisejicich aktivit. Pii zavadeéni navrzené strategie se ukazuje jako
vhodny nastroj (napf. pro plnéni vyjimetnych a nestandardnich tkolt) vy€lenéni fizeni

. . . 3
mimo klasickou liniovou strukturu.

V sou€asnych ekonomickych podminkach zkusenosti prokazaly, ze procesni pfistup fizeni

je obecné vyhodné&jsi. Prechod z funk¢niho na procesni fizeni zavisi vzdy na individualnich

> SEDLACKOVA. H.. BUCHTA. K. Stategicki analyza. Brmo: C. H. Beck. 2006. 121 s. ISBN
80-7179-367-1. (s. 5)
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podminkach dané firmy, na jeji velikosti, zaméfeni atd. V posledni dobé je €asto piechod

k procesnimu fizeni spojovan s procesy kvality, napi. TQM®*, EFQM" a Six Sigma.®

1.2.1 Balanced Scorecard (BSC)
Management musi pfi fizeni firmy trvale sledovat mnoho idaju, napf. zisk z jednotlivych

produkti a sluzeb zakaznikidm, kvalitu, zmény trhu, pohyb cen, chovani konkurence atd.

Metoda Balanced Scorecard v pfekladu oznaCovana jako strategicky systém méfeni
vykonnosti firmy se vyuziva k tomu, aby management na vSech arovnich fizeni organizace
1 jeho zaméstnanci byli informovani o hybnych silach podniku a jejich stavech, které
ovliviiuji soucasny 1 budouci uspéch firmy. Tato metoda byla vyvinuta na za€atku 90. let
minulého stoleti profesorem R. S. Kaplanem z Harvard Business School v USA a jeho

spolupracovnikem D. P Nortonem z poradenské firmy Renaissance Solutions Inc.’

BSC piedstavuyje manazersky systém slouzici k vyjasnéni vize a strategie, ke stanoveni
plant s méfitelnymi ukoly, ke vzgjemnému propojeni plant vsech Urovni a k vyuzivani

zpétné vazby a uéeni se.

To, 2e je BSC pro firmy skutecné velkym pfinosem, doklada vyrok Pedro Villara
prezidenta hlavni divize Grupo Telefonica, ktera se celosvétove umistila na tvrtém misté
na trhu sluzeb zakaznikim: “I'm sure the impact of BSC has been essential and I believe
that the simplest way to say it is that if I had to do it again, I wouldn't (hesitate to
implement) the Strategy through this Methodology again. ™

Volné pielozeno ,Jsem si jist, Ze vliv BSC je podstatny a véfim, Ze nejjednodussi zptsob
jak to fici je, ze pokud bych to musel udélat znovu, nevahal bych implementovat tuto

strategil za pouZiti této metody znovu

* TQM - Total Quality Management — manaZerska metoda fizeni kvality

* EFQM - Evropsky model excelence lizce navaznje na model TQM

SHESKOVA, M. Category management. 1 vyd. Praha; Profess Consulting, 2006 184 s. ISBN
80-72599049-9. (s. 35)

TREZAC J. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti. 1. vyd Bmo: Computer Press. 2009.397 s. ISBN
978-80-251-1959-4. (s. 117)

*REZAC J. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti. 1. vyd Bmo: Computer Press. 2009.397 s. ISBN
978-80-251-1959-4. (s. 117-118)

® Villa, P. Hall of fame organizations [online]. Boston: Palladium Group, Inc, 2010 [cit. 2010-03-30].
Dostupny z WWW.: <littp://www thepalladiumgroup. com/about/hof/Pages/HofViewer.aspx?MID=4>
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Autofi modelu identifikovali &tyfi obecné oblasti neboli perspektivy, které pokryvaji hlavni
oblasti strategie organizace. Hlavni myslenkou bylo vyuziti modelu jako $ablony pro navrh

cilt a ukazateld z nasledujicich perspektiv'®;

Financni perspektiva zahrnuje finanéni cile organizace a umoziiuje manazerim, pies
hodnotici ukazatele — zisk, cash flow, ROI (Return on Investment — navratnost investic),
EVA (Economic Value Added - piidand hodnota) apod., sledovat finanéni uspéch

a hodnoty pro akcionare.

Zakaznicka perspektiva se tyka cili jako spokojenost zakazniki, trzni podil, stejné tak

jako atributi vyrobki a sluzeb.

Perspektiva internich procesit zahmuje interni cile a vysledky kli¢ovych procesi
nezbytnych pro dosazeni cilti zakaznikli. Zaméfuje se na jejich hodnoceni (pfidana nebo
nepiidana hodnota) a méfeni efektivnosti (cena, kvalita, ¢as) organizaénich procest

a aktivit,

Perspektiva uceni se a rustu se vztahuje k nehmotnym hnacim silam, prostfednictvim
kterych bude spole¢nost napliiovat dynamicky stanovené strategické cile. K hnacim silam
patii lidsky, organizaéni a finanéni kapital zahrnujici dovednosti, vzdélavani, organizaéni

kulturu, leadership, systémy a databaze.

Pliivodné byl BSC navrzen jako <&tyikvadrantovy model, ale vzhledem ktomu, Ze
organizace navrhovaly nékolik cili pro kazdou perspektivu bez jakékoliv vazby mezi
témito perspektivami, byl brzy nahrazen strategickou mapou. | Strategickd mapa
zobrazuje Ctyfi perspektivy BSC v pFicinné (kauzalni) hierarchii, ktera ukazuje, Ze cile se
vzdjemné podporuji, a to tak, Ze odpovidajici vykonnost v nizsich perspektivach napomdaha

k dosazeni cilit ,, vy$5i* perspektivy.” [3, s. 102]
Pro Uspé$nou implementaci metody BSC jsou nezbytna tii kritéria'':

Prvnim kritériem je, Ze kazdy hodnotovy ukazatel BSC musi byt souéasti kauzalniho

vztahu pri¢ina — dusledek. Tato vazba vyjadiuje hypotézu o vztahu cild a metrik

" GRASSEOVA M., aj. Analiza podniku v rukon manazera. 33 nejpouzivanéjsich metod strategického

Fizeni. 1. vyd. Bmo: Computer Press. 2010. 325 s. ISBN 978-80-251-2621-9. (s. 101).
" REZAC J. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti. 1. vyd Bmo: Computer Press. 2009, 397 s,
ISBN 978-80-251-1959-4. (s. 119).
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(vykonnost -> vysledek) a hraje pii definovani strategie dulezitou roli, proto musi vychazet

ze zasad logiky. Tento vztah byva vyjadfen pomoci tzv. kauzalni (strategicke) mapy.

Oblasti perspektivy

Kritické faktory uspéchu

Financni
perspektiva

Zakaznicka
perspekiiva

Perspektiva
internich procest

Perspektiva
uceni se a rozvoje

Vysokd
produktivita prace

Dosahovani
priznivych cen

Spokojenost
zakaznik(d

Efektivai subdoda-
vatelské vztahy

Efektivai montaz
a dodavky

Kvalifikace pracovnikd
v kritickych procesech

Vybudavani strategickych
vztah( se subdodavateli

Obrizek 2: Strategicka mapa (priklad)

Zdroj: REZAC, J. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006.
724 5. ISBN 80-251-1959-4.(s. 119)

Druhym kritériem jsou aktivaéni ¢initele — vSeobecné platné hodnotové ukazatele

(spokojenost zakaznika, podil na trhu apod.) a specifickeé ukazatele musi tvofit vyvazené

portfolio, tzn., Ze nelze opomenout zadny vyznamny genericky ukazatel, pfiCemz

jedine¢nost a diferenciace daného podnikani je charakterizovana vybérem specifickych

ukazatelti.

Tietim kritériem je, ze vSechny zdokonalovaci metody zabyvajici se predevsim

nefinanénimi ukazateli (kvalita inovace, spokojenost zakaznika apod.) musi byt pfi¢inné

svazany s finanénimi ukazateli, jelikoz jen ty jsou prostfedkem zajistujicim trvalou

finan¢ni prosperitu firmy.
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1.2.2 Total Quality Management (TQM)

Jedna se o komplexni a Géinny systém fizeni slouzici k neustalému zlep3eni Usili ve vech
provadénych ¢&innostech v organizaci a zajistwici informovanost o vztahu zakaznik-
dodavatel. Cilem TQM je dodani produkti/sluzeb v kvalité uspokojujici zakaznika ve

spravném &ase a za spravnou cenu,
Total - jde o0 kompletni zapojeni viech pracovnikl a vSech ¢innosti organizace,

Quality — vyjadiuje pojeti jakost jak z pohledu plnéni o¢ekavani zakaznikii (vyrobky

¢ sluzby), tak z pohledu internich procesi a ¢innosti.

Management — fizeni je vnimano jak z pohledu strategického, taktického 1 operativniho,

tak z pohledu manazerskych aktivit {planovani, motivace, vedeni, kontroly).
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2 Zakladni pojmy

V nasledujicich podkapitolach budou vysvétleny zakladni pojmy, které je nezbytné si

vyjasnit pfed samotnou tvorbou obchodni strategie.

2.1 Mise, poslani, vize a firemni hodnoty

Mise a poslani jsou synonyma, kterd charakterizuji, pro¢ firma existuje. Mély by byt
definovany, aby lidé ve firmé znali poslani firmy, a mohli se s nim ztotoznit. Zpravidla
vymezuji okruh vyrobki a sluzeb. Pro manazery se jedna o dobry ukazatel toho, zdali se

firma neodchyluje od dané¢ho sméru.
Dobré poslani by se mélo vyznaovat tfemi charakteristikami'®:

- Soustfedéni se na omezeny podet cili,
- zdaraziovani politiky a hodnot, které firma cti;

- vymezeni pole plsobnosti.

Vize vyobrazuje prani, jak bychom chtéli, aby firma vypadala za deset az dvacet let. Zatim
co poslani odrazi soucasny stav, vize reprezentuje budouci chovani firmy. Své vize maji
i zcela seridzni, znamé a veliké spolecnosti, nebot’ dobfe védi, Zze bez nich by toho mnoho

nedokazaly.

To, jakym zpisobem se firma prezentye, jak vni probihaji soucasné pracovni
a komunikaéni procesy €1 jaké barvy &i styl vybaveni pracoviité firma pouziva, to vse tvori
tzv. firemni kulturu, ktera neni neménna. K jeji proméné dochazi bud’ nenasilnou formou,
nebo formou fizené zmény vyvolanou managementem firmy. Abychom mohli nalézt

vhodnou strategii, je nutné zjistit, zdali sou¢asna kultura neni kontraproduktivni.

2 CHARVAT 1. Firemni strategie pro praxi. 1.vyd.Praha: Grada Publishing, 2006. 201 s. ISBN
80-247-1389-6_ (s. 28)
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2.2 Strategie

I hokejové muzstvo, které chce vyhrat zapas, potfebuje znat svou strategii hry. Zda tato
strategie byla Uspesné zvolena, a zda se ji hraci drzeli, o tom vypovida stav skére na konci
zapasu. Proto kazda firma, ktera chce dosahnout svych cilt pii souboji se svou konkurenci,

by si méla také vytvofit svou strategii.

U firem, jejichz majitelé, investofi, ale 1 zaméstnanci cht&ji dlouhodobé dosahovat
stanovenych cil, at' uz se jedna o cile finan¢ni ¢i nefinanéni, je strategie chapana jako
urcity dlouhodoby plan. Oviem je mylné se domnivat, Ze strategie je totéz co dlouhodoby
plan. Rozdil spociva v tom, Ze zatimco dlouhodoby plan si klade otazku, kam chceme jit,
strategie odpovida na otazku, jak se tam chceme dostat. A cil? Ten uréuje, ¢eho chceme

dosahnout.
Vyznam strategie 1ze shrnout dle Charvata [2, s. 17] do nasledujicich bodu:

- Strategicka rozhodnuti ovliviyji dlouhodoby smér organizace;

- strategicka rozhodnuti se pokousi dosahnout néjakou vyhodu,

- strategicka rozhodnuti se zabyvaji rozsahem dopadu aktivit organizace,

- strategie mliZe byt pojimana jako piizpiisobeni aktivit uritému prostiedi,

- strategie mliZe byt nahlizena jako vychazeni ze zdrojh a kvalifikaci organizace
nebo jejich natahovani za ti¢elem tvorby piileZitosti;

- strategie mize po firmé vyzadovat zménu hlavnich zdroji;

. . . v e . N s 0 13
- strategicka rozhodnuti ovliviiuji operativni rozhodovani.'

Z vyse uvedeného je zieymé, ze kazda firma, ktera chce dlouhodobé uspésné pusobit na
trhu, vzhledem k existenénimu konkurenénimu prostiedi, potiebuje najit konkurencni

vyhodu a potiebuje zanalyzovat soucasnou situaci a definovat svou strategii.

Strategie by neméla byt chapana jen jako dalsi firemni dokument, ponévadZz sehrava
dilezitou roli pfi vnitfnim upeviiovani organizaénich struktur. Udava nejen manazeram,
ale viem zaméstnancim a spolupracovnikum, smér jejich €innosti, objasiiwici smysl

jednotlivych kroki a dava obsah jejich praci.

3 JOHNSON, G.SCHOLES, K.:Cesty k usp&énénu podniku. Computer Press, Praha 2000
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Definovana strategie by tedy méla uspokojovat pozadavky trhu, tzn. zajistovat podminky
pro dlouhodobé dosahovani zisku, pro dlouhodobou schopnost mit kvalifikované

zaméstnance a dlouhodobou schopnost umét realizovat svoje vyrobky a sluzby na trhu.

Aby strategie byla kvalitni, musi byt zpracovana na zakladé znalosti principu strategického

mysleni, kterymi jsou'*:

- Princip variantnosti;

- princip permanentnosti;

- princip celosvétového systémového pristupu,
- princip tviaréiho piistupu;

- princip interdisciplinarity;

- princip védomi prace s rizikem;

- princip koncentrace zdroji;

- princip védomi prace s ¢asem,

- princip agregovaného mysleni,

- princip zpétnovazebniho mysleni.

Princip variantnosti je odvozen ze skute¢nosti, Ze strategie by méla byt vypracovana ve
vice variantach, vzhledem k napt. vyvoj svétového 1 domaciho hospodarstvi, védecko-
technickému rozvoji atd., na jejichz zakladé mize dochazet k neofekavanym a znanym

zménam, které mohou nastat v prubéhu strategického obdobi.

Princip permanentnosti poukazuje na to, Ze na strategii je tfeba pracovat neustale.
Srovnavat strategii se skutecnosti a piipadné j1 pfehodnotit a upravit tak, aby odpovidala

skutenosti.

Princip celosvétového systémového pFistupu upozoriiuje na vzajemnou celosvétovou
provazanost, a tudiz s ni musi strategie pocitat.

Princip tvaréiho prFistupu je velice dilezity, nebot umoZiiuje ziskat podniku
nezanedbatelnou komparativni vyhodu, coz je jeden ze zakladnich rysi strategie.

Princip interdisciplinarity pro zménu upozoriuje na nutnost vyuzivat pfi zpracovani

strategie poznatka ze viech védnich obord.

M SAVA, K., SIXTA, I. Kapitolv z managementu. I dil. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita v Liberci,
2003, 87 s. ISBN 80-7083-689-X. (s. 15)
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Princip védomi prace s rizikem patii také do zakladnich principl, ponévadz vétsina
rozhodnuti je ucinéna za urcitého rizika, se kterym je nutné pocitat a snazit se ho védomé

sniZzovat.

Princip koncentrace zdroji piipomind dulezitost zapojeni vech zdroji potfebnych

k dosazeni kazdé strategie.

Princip védomi price s ¢asem je rovn¢Zz zakladnim principem, jelikoz vsechny
ekonomické operace probihaji v prostoru a Case. A tak spravné naCasovani muze

rozhodnout o uspéchu ¢ neaspéchu dané strategie.

Princip agregovaného mysleni fika, Ze by se m¢l stratég soustfedit na podstatna fakta

a nezabyvat se zbyte¢nymi podrobnostmi.

Princip zpétnovazebniho mysleni souvisi s principem permanentnosti. Zpétna vazba

umoziuje stratégovi korigovat strategii tak, aby odpovidala skute¢nosti.

2.2.1 Oborové zvlaStnosti
Strategie podnikatelskych subjektii se od sebe podstatnym zplsobem lidi podle pfedmétu

podnikani.

Strategie firem zabyvajicich se obchodem spocivaji pfevazné na marketingovych
zakladech, na uvahach o stavu odvétvi, fedeni logistickych problému, na pfistupu ke
kapitalu, na prognézovani stavu odvétvi a potieb zakazniki, jako 1 otazkach motivace,

snizovani rezijnich a obchodnich nakladi.

Komplikovangj§i problém pfedstavuyi strategie vyrobmich spoleénosti. K problémim,
které¢ fesi obchodni firma, se pfipojuje fada probléml s vyrobou, jejim rozsifovanim,
vyvojem a zavadénim novych vyrobki, inovaci technologii a dalSich. Zde se hledaji uspory

nejéastéji ve vyrobnich nakladech.

Na zvladani inovaénich procest, vyporadani se s marketingovymi otdzkami, pfistupu
k financovani, profesionalnim ristu a rychlé adaptaci na zmény, je nejvice zavisla strategie

firem pracujicich v oblasti sluzeb.
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Finanéni firmy prejimaji urcitou ¢ast finanéniho rizika svych klient, a proto by se jejich
strategie méla opirat predevsim o schopnost rozliSovat rizika a 0 uméni se s nimi vypofadat

a fidit je.

2.2.2 Funkce strategie

Strategie ma v obchodni spole&nosti celou fadu funkei

- Soustfedéni usili spole¢nosti,

- orientace ve slozitych situacich, pti rozhodovani v nejistote,

- motivacni funkce;

- koordinacni funkce;

- poznévaci funkce ve vztahu k moznostem a budoucnosti firmy;
- formovani firemni kultury;

- zZlepseni funkénosti systému fizeni,

Aby tyto funkce byly splnény, je podminkou, Zze strategie musi byt zfetelné formulovana,
mit motivaéni charakter a byt realizovatelnd. Jen tak ji mohou pracovnici pochopit

a uskutec¢novat.

2.2.3 Zikladni ¢lenént strategii

Strategie lze ¢lenit z riznych hledisek. Napfiklad z pohledu jejich agresivity vici
konkuren¢nim subjektim na ofenzivni, neutralni ¢i defenzivni strategii. Dalsim
pohledem miiZze byt Clenéni, zda se jedna o strategii celkovou (generalni), uréujici
chovani jako celku nebo strategii diléi, kterou si vytvaii organiza¢ni sloZzka nebo dcefina
spole¢nost v ramci celkové strategie firmy, popfipadé strategii specidlni pro jednotlivé

oblasti &nnosti firmy.'°

" PREUSS, K. Podnikatelské strategie. 1. vyd. Praha: Bankovni institut vysoka kola, 2006. 101 s. ISBN 80-
7263-096-3. (s. 11)

' PREUSS, K. Podnikatelské strategie. 1. vyd. Praha: Bankovni institut vysoka &ola, 2006. 101 s. ISBN
80-7265-096-3. (5. 12-13)
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Ve skutetnosti zpravidla existuje uréita mnozina souvisejicich strategii. Kerkovsky'’
uvadi model hierarchické soustavy na sebe navazujicich strategii, kterou tvofi firemni
(corporate), obchodni (business) a funkéni (functional) strategie. Pfi jejich formulaci by
mélo byt postupovano smérem shora dold, av§ak postupnym rozpracovanim nadfazenych

strategickych cili na urovnich nizSich se zaroven uplatiiuje zpétna vazba, postup zezdola

nahoru.
Stratesi Kli¢ovi strategicka Faktory ovliviiujici
rategie rozhodovéni rozhodovani
/""_ = [ ik sediilsD i Poslani spoleénosti, jeji
| =ERePOCIIEA:; - vnitini hodnoty a etika
Corporate > aleat Rehiosseahanity |4 » VI 10dN0oty a etika,
\ [ E" Eiskat beho sezbamEr | ekonomické, socidlni
~ — Sl LY c‘“’ujt“l_‘ - I a politické prostiedi atd. |

Dynamika a stav trhu,
aktivity konkurence,
vyvoj technologii,
omezeni zdroju atd.

Jaké strategické cile
a formy konkuren&niho <+ g
boje pro vur¢ity trh/SBU?

Jak naplnovat business Nadrazené strategické
strategie specifickymi < » cile, disponibilni zdroje,
! ¢innostmi firmy? | i technologie atd.

Obriazek 2: Hierarchie firemnich strategii

Zdroj: KERKOVSKY, M. Ekonomie pro strategické Fizeni: teorie pro praxi. 1.vyd. Praha: C. H.
Beck, 2004. 184 s. ISBN 80-7179-885-1. (s. 8)

Firemni strategie podnikatelskych subjektt jsou zakladem pro samostatnou ¢innost. Jedna
se o celkové strategie vychazejici z filozofie podnikani a z obecnych myslenek manazert,
urCujici zakladni cile podnikatelského subjektu a zkoumajici specifické hrozby, kterym

bude podnikatelsky subjekt pfi realizaci strategie vystaven.

Dcefiné spolecnosti a organizacni soucasti (Strategic Business Unit — SBU), které maji
dostatecnou obchodni a finan¢ni samostatnost, mohou vytvaret vlastni dil¢i obchodni
(business) strategie, které jsou charakteristické pro teritorialné vymezené soucasti

nadnarodnich spole¢nosti. Dil¢i strategie mivaji komplexni charakter, vzhledem k jejich

" KERKOVSKY, M. Ekonomie pro strategické Fizeni: teorie pro praxi. 1.vyd. Praha: C. H. Beck, 2004.
184 s. ISBN 80-7179-885-1. (s. 8)
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samostatnému rozhodovani, ovSem na druhé strané respektuji strategii materské

spolecnosti.

Funkéni strategie se vytvareji pro jednotlivé oblasti Cinnosti. Jedna se napiiklad
o marketingové, obchodni, odbytové, finanéni strategie, strategie fizeni lidskych zdroji
atd. Tyto strategie jsou také semiautonomni, tzn., Ze stejné jako v pfipadé odvozeni dil¢ich

strategii z generalnich, tak 1 specialni strategie jsou odvozeny z generalnich strategii.

2. 3 Strategické cile

Abychom mohli vytvofit spravnou strategii, musime nejprve identifikovat cile. Cile mohou
byt jak finan¢ni (napf. trzby, zisky, navratnost atd.) tak nefinan¢ni (budovani image firmy,
sponzorstvi, rast trzniho podilu). Formulace cilil se odviji od poslani a vize firmy. Jejich

volba a zpasob splnéni jsou ovlivnény a omezeny hodnotami, které firma zastava.

Dedouchova™ v této souvislosti zminuje, Ze nakonec viechny cile by mély sméfovat
k jednomu, a to k maximalizaci bohatstvi vlastniki firmy Nicméné kazda firma si
k tomuto cili voli jiné cesty, které jsou specifikovany dil¢imi cily. Tyto cile by mé&ly mit

uréitou hierarchii a mély by byt posuzovany z asového hlediska.

VytyCené cile by mely splnovat uréitd kritéria (oznaCovana n€kdy jako metoda

LSMART*)!? :

- Stimulating — stimulwici, tzn. simulovat k co nejlep3im vysledkim,
- Measurable — méfitelne,

- Acceptable — pfijatelné pro ty, kdo je budou napliiovat;

- Realistic - realné, dosazitelné;

-  Timed — vymezené v fase.
Charvat™ ve své publikaci dopliuje vy¢et o kritérium pii stanoveni cilli, Ze by mély byt

- samoziejme v souladu se strategii.

' DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2001, 256 s. ISBN 80-7179-603-4.

' SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategické analiza. Bmo: C. H. Beck. 2006. 121 s. ISBN
80-7179-367-1. (s. 3)

® CHARVAT J. Firemni strategie pro praxi. 1.vvdPraha:Grada Publishing. 2006. 201 s. ISBN
80-247-1389-6. (s. 31)
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Podle Kefkovského a Vykypéla® je ovliviiovano rozhodovani o cilech nejriiznéjsimi

faktory jako je vliv prostiedi, ve kterém firma pusobi, ocekavani dulezitych

«22

,.stakeholders“~, objem dostupnych faktor(, interni vztahy, schopnosti stratégu, ale také

minuly vyvoj firmy.

; Disponibilni Schopnosti
Interni vztahy zdroje manaZer(
\ ) A —— \_,—/
[ Firemni
. cile
- I'f_
2 : Daleziti Minuly vyvoj
Silyziokoli "stakeholders" firmy
e—— r——— i)

Obrizek 3: Nejvyznamnéjsi faktory ovliviiujici volbu firemnich cilu

Zdroj: KERKOVSKY, M.; VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck,
2003. 172 str. ISBN 80-7179-578-X. (s. 12) — upraveno autorkou

2.4 Proces tvorby obchodni strategie
Pokud je znamé poslani firmy a jsou stanoveny vize a cile firmy, mohou manazefi

piistoupit k samotnému procesu tvorby obchodni strategie.

Pro tvorbu uspésné strategie je potieba shromazdit fadu informaci. Nositeli téchto
informaci mohou byt jak samotni manazefi, tak klicovi pracovnici a specialisté ve firmé.
Informace lze ziskat jak z internich zdroja firem (napf. z internich databazi, z prazkumu
trhti, firemnich archivll), tak i z vlastnich poznatki a zkuSenosti samotnych pracovniku

firmy. K posouzeni konkurenceschopnosti je nutné také provefit externi zdroje (statistické

*' KERKOVSKY, M.. VYKYPEL, O. Strategické rizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2003. 172 s. ISBN
80-7179-578-X. (s. 11-12)

“ Stakeholders - zijmové skupiny. které jsou spfiznéni s firmou (majitelé, dodavatelé, zikaznici,
zaméstnanci, banky aj.)
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informace, informace z internetu a vefejnych zdroji &1 od poradenskych firem, které se

zaméfuji na prizkumy trhu a verejného minéni apod.).

Samotny proces tvorby strategie a implementace je slozity a neexistuje ,jedind a nejlepsi
cesta“ jak implementovat strategii a fidit strategickou zménu, a ani zadna jednoducha
technika nebo model nemize poskytnout spravnou odpovéd na otazku, co by organizace
méla délat. AvSak vrcholovi manazefi jako tvirci strategie by meli vyuzivat fadu teorii
a koncepci, které jsou k dispozici a adaptovat je na vlastni situaci a okolnosti firem
a organizaci, které fidi. TudiZ je nezbytné, aby manazefi organizaci a firem rozvijeli svou

schopnost strategicky myslet.

2.4.1 Zikladni metody a postupy tvorby strategie

Kazda strategie nemusi byt vhodna pro danou firmu & podnik. Z tohoto duvodu je
podstatnou vlastnosti strategie, jeZ je nutno peclivé zhodnotit, mira shody, ktera o ni
vramci podnikatelského subjektu existuje. Nejdfive je popsana strategicka vize
strukturovanou soustavou cilli a aZ poté se stanovi taktické a kratkodobé operativni cile,

pomoci kterych se nasledné dlouhodobé cile a vize firmy naplfuyi.

Tvorbou obchodni strategie jsou obvykle povéfeni vrcholovi manazefi, ktefi se pomoci
dil¢ich firemnich politik snazi efektivné dosahnout stanovenych cili. Jedna se zejména
o tvorbu firemni kultury, zamé&stnanecké motivacni politiky, prezentaci firmy na vefejnosti

apod.

Forem pro zjiSténi vize firmy a cili je mnoho. Mezi nejznaméjsi patii definovani cilii
jednou osobou nebo volna diskuze, fizené rozhovory &i nejCasté)i pouzivana metoda
brainstorming. Kazda z téchto metod ma své klady i zapory a rmizné pozadavky na Cas

a finanéni stranku.

2.4.2 éasov;’r vyhled strategie

Urceni Casového vyhledu strategie zavisi na n¢kolika skute¢nostech. Na schopnostech
managementu odhadnout budouci vyvoj podniku, na pfistupu k dileZitym informacim
a schopnosti jejich efektivniho zpracovani. Cim rychlej§i zmény a mensi mira stability

v podnikani, tim bude kratsi doba strategického planovani.
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Dale pak zalezi na velikosti a stabilit¢ podnikatelského subjektu. Je znamo, Ze velké

a stabilni spole¢nosti vytvareji strategie na delsi ¢asové obdobi nez malé a stfedni firmy.

V neposledni fadé ma vliv 1 pfedmét podnikani. V odvétvich, ktera jsou zavisla na

piirodnich zdrojich (napf. plynarenstvi, tézba uhli atd.) je Easovy vyhled delsi.
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3 Strategicka analyza okoli firmy

Zakladnim zdrojem k ziskani podkladi pro formulaci strategie je strategicka analyza, ktera

tvoii vyznamnou soucast celého strategického procesu.

Je dulezité si uvédomit, ze firma neexistuje oddélené od vnégjsiho prostfedi. Na toto
prostiedi nema firma bezprostfedni vliv, ovSem vngjsi prostiedi mize mit znacny vliv na
jeji samotnou ¢innost. Na tyto vlivy by se méla firma aktivné pfipravit a v pfipadé potieby
reagovat. Cilem strategické analyzy okoli firmy je identifikovat relevantni faktory okoli,
které na ni pusobi, urCit jejich trendy a mozné sméry vyvoje a ocenit vyznam

identifikovanych zmeén pro strategicky rozvoj firmy.

ekonomické vlivy technologie logistika

M l
a .
K i

k stavajici konkurence dodavatelé
¥ o \ /
0

0
y K
. 0 abkaanici 4 — potencialni konkurenti
0
p i
. t

politické a legislativni vlivy ekologie socidlni a demograficky vliv

Obrazek 4: Okoli firmy

Zdroj: viastni tvorba

Sedlackova a Buchta [4, s. 20] se domnivaji, ze ,.Schopnost pochopit zmény je velmi
vWznamnd, protoze vaimané zmény viivii prostredi signalizuji potencidalni potrebu zmén
strategie. Upozoriuji na prilezitosti a varuji pred riziky.”

Ukazuje se, ze firmy, které jsou vnimavéjsi vici svému okoli, dosahuji lepSich vysledku
nez ty, jez vnimaji své okoli méné citlivé. UspéSnost firmy pii vnimani zmén Ci

piizpisobovani se zménam, zavisi do znacné miry na jeji flexibilité a vnimavosti, coz je



v t€sné zavislosti na kvalité managementu firmy, na firemni kultufe, organiza¢ni struktufe

a celkovém klimatu firmy %

Pii realizaci strategické analyzy je neméné dulezité respektovat Casovy horizont. Ten ma
vyznam piedeviim v piipadé vnéjsi analyzy. Vnési analyzy by mély byt zaméfeny na
predikci budoucich vyvojovych trendd. V piipadé podiizenych strategii {marketingovych,
logistickych, personalnich atd.)} by pak logicky Casovy horizont nemél piekro¢it Casovy

horizont nadfazené obchodni strategie.

Aby analyza byla skuteéné smysluplna, je také tieba se nejen ptat, co ma na firemni
potencial vliv, ale také identifikovat, jaky tento vliv je a zda pfedstavuje pro firmu

piilezitost nebo hrozbu, piipadné, zda je jeji silnou & slabou strankou,

Analyzou vné€jiho prostiedi zameéfenou na makroprostiedi se zabyva analyza PESTE, na
mikroprostiedi pak Porterova analyza odvétvi nebo analyza MAP. Metody té€chto analyz

jsou zpracovany v nasledujicich podkapitolach.

3.1 Analyza mezinarodniho prostiedi

V poslednich letech si nejen diky ekonomické krizi vétSina zemi uvédomila vliv
globalizace na vyvo] jejich ekonomiky, Mezinarodni udalosti, odstrafiovani piekazek
mezinarodniho obchodu, presouvani vyroby do rozvojovych zemi a napiiklad rozvoj

internetového obchodu se nevyhnou téméf zadnému odvétvi.

K analyze globalizaénich trendd lze pouzit model ,4C“, ktery analyzuje zdkazniky

{Costumers), zajmové regiony (Country), naklady (Cost) a konkurenty {Competitors).

3.2 Analyza makrookoli (narodniho okoli)
Makrookoli vytvaii obecné platné podminky pro viechny subjekty daného statu. Zahrnuje

okolnosti, situace a vlivy, které vznikaji mimo firmu a obvykle bez ohledu na jeji chovani.

3 SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Swategickdé anahza. Bmo: C. H. Beck. 2006, 121 s. ISBN
80-7179-367-1. (s. 20)

34



Pomoci analyzy makrookoli by mél management firmy pochopit podstatu pusobeni
jednotlivych faktori, jejich vazby, prilezitosti, omezeni a hrozby, které mohou mit

v budoucnosti vliv i na samotnou strategii.

3.2.1 PESTE analyza
V souvislosti s odhalenim budouciho vyvoje vnésiho prostiedi se Casto pouziva analyza

PESTE*. PESTE je akronym a jednotliva pismena znamenaji rizné typy vn&jsich faktord:
a) Politické a legislativni;

b) ekonomické;

¢) socialni a demografické;

d) technické a technologické,

e) ekologické (environmentalni).

a) Politické a legislativni faktory piedstavuji existujici 1 potencialni pasobeni politickych
vlivl, jako je stabilita narodni a zahraniéni politické situace, regulace pfimych
zahrani¢nich investic, regulace vlastnictvi. Neopomenutelny je i rostouci vliv Evropské
unie. Existence fady zakonl, norem a vyhlasek, které jsou povinm podnikatelé dodrzovat,

& v r s ’ .
muzZe mit vyznamny vliv pro budoucnost firem.

b) Ekonomické faktory jsou charakterizovany plsobenim a vlivem mistni, narodni
i svétové ekonomiky. Mezi nejdulezitéjsi indikatory patii mira hospodaiského ristu, mira
inflace, mira nezaméstnanosti, pruméma mzda, Urokovd mira, sménny kurz, vyvoj cen
apod. Kazdy z téchto ukazateldi miize znamenat pro firmu prileZitost, ale také hrozbu. Riist
ekonomiky zvysuje spotfebu, tim tedy zvysuje pfilezitosti na trhu, ale 1 naopak. Mira

inflace ma vliv na ceny vstupii a investic.

¢) Pii analyze socidlnich a demografickych faktoru se zkouma spolecensko-politicky
systém, hodnoty a postoje lidi, zmény Zivotniho stylu, vzdélani a Zivotni Uroven,
demograficka struktura populace, rozdéleni piijmd, piistup k praci nebo volnému <asu.
Tyto faktory neovliviiuji pouze samotnou poptavku zbozi a sluzeb, ale maji také vliv na

strukturu pracovnich sil a personalni politiku. Tyto faktory jsou pro vétsinu firem kli¢ové

*! Znamé také obdoby: STEP, STEEP, SLEPT, PESTLE nebo PEST.
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vboji s konkurenci, jelikoz jen spravné prognozovani pozadavka trhu mulze zajistit

dlouhodobou existenci firmy.

d) Technické a technologické faktory jsou nezbytné z hlediska inovaénich a technickych
zmén firem. Aby byla firma stale konkurenceschopna, je potieba tento vyvo sledovat
a prizptisobovat se mu. Predpovéd’ budoucich vlivi, potfeb nové technologie a snaha
o nalezeni néfeho nového, piedstavuje konkurenéni vyhodu, jak zhlediska snizovani

nakladi, uspory ¢asu, tak ziskavani novych informaci.

¢) Ekologické faktory v poslednich letech nabyvaji na dilezitosti. Globalni oteplovani,
omezenost pfirodnich zdroji nebo znedistovani zivotniho prostiedi vyvolavaji tlaky na
racionalizaci spotieby energie a vyuzivani piirodnich zdroji. RUzna omezeni a normy jsou
dnes zasadni problematikou pro vétsinu subjekti ekonomiky, a mohou pro né znamenat
zna¢na omezeni, ale také vytvareji nové prilezitosti (napf. vyroba klimatizaci, Cisti¢ek

vzduchu apod.).

PESTE analyzu lze pouzivat jak pro strategické analyzy zameéfené na strategii korporatni
nebo obchodni strategii, tak i napf. pro strategii marketingovou. Podle typu strategie se pak

1131 zaméfeni na konkrétni vyvojové trendy.

Informace o kli¢ovych faktorech ziskané z PESTE analyzy lze vyuzit pii tvorbé scénara
vyvoje okoli firmy. Diky této metodé mlze management simulovat jednotlivé varianty
vyvoje externiho prostiedi a uréit tak pfipadny vliv na obchodni strategii. Je-li faktora
malo, lze vytvafet scénafe na zaklad¢ jejich kombinace. V ostatnich pfipadech je

doporu¢eno vytvofit scénar optimisticky, realisticky a pesimistick)'/.25

3.3 Analyza mikrookoli
Analyza mikrookoli zkouma faktory, které pifimo ovliviiuji podnikani v daném odvétvi.
Cilem analyzy je identifikovat a ohodnotit vSechny relevantni faktory, u nichz lze

predpokladat vliv na odveétvi, ve kterém se firma nachazi.

25

Strategickd situa¢ni  analyza [online]. Tihlava: Strateg [cit. 2010-10-01]. Dostupny z WWW:
< http:/Awww strateg.cz/Strategicka_analyza html>
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3.3.1Analyza oborového okoli firmy

Analyza mikrookoli zpravidla za¢ina analyzou odvétvi, v ramei néhoz firma soutézi
s ostatnimi konkurenty. Pii analyze odvétvi je prvnim krokem vymezeni odvétvi a definice
jeho zakladnich charakteristik, mezi které patfi naptiklad velikost trhu, geograficky rozsah
konkurence, rist trhu, faze v Zivotnim cyklu, vstupni a vystupni bariéry, pocet konkurentil
a jejich relativni velikost, pocet a velikost zakaznik(, tempo zmén technologie, vyrobkové
inovace, vliv nabidky a poptavky na odvétvi, naroky na kapital, diferenciace vyrobku
¢i sluzeb a mira hospodarnosti. Na zakladé uvedenych charakteristik je mozné rozhodnout
o struktuie a fazi zivotniho cyklu odvétvi. Atraktivita odvétvi, v némz firma phsobi, ma

tedy silny vliv pfi tvorbé strategie a cili firmy.

Analyza a odhad (prognéza) vyvoje trhu a hospodarstvi je jednim z hlavnich vychodisek
definice obchodni strategie. M¢éla by pfipravit firmu na viechny situace, které s velkou
pravdépodobnosti mohou v budoucnu nastat. Firma by ovSem neméla svou strategii
zakladat pouze na piedvidani budoucnosti, ale sama by ji méla aktivné vytvaret ve stéfe

svych zajmu, tj. v regionech, segmentech, oborech, v nichz chee uspokojit poptavku.
Zakaznici

Vzhledem k tomu, Ze zakaznik je zdroj zisku firmy, stratégové se tedy museji zajimat, kdo
jsou jejich zakaznici, jaké maji potieby a jakym zpiisobem je lze uspokojit. Méli by
analyzovat zakladni trendy a jejich vliv na chovani a poZadavky zakaznikd. Soucasné by
meéli zkoumat, pro¢ potencialni zakaznici nakupuji u konkurence a v ¢em je tedy

konkurence lepsi.

Kli¢ovym faktorem uspéchu firem se postupné stile vice ukazuje fizeni vztahu se
zakazniky. V poslednich letech se tudiz ve vétsi mife uplatiiuji nové koncepty fizeni, které
jsou zakaznicky orientované. Ve strategiich firem se nepracuje s kazdym zakaznikem
stejné, ale zdkaznici jsou segmentovani do jednotlivych skupin. Nejvétsi pozornost je
vénovana predevsim skupiné vérnych zakaznikl. Avsak zaliby a pozadavky zakaznikl se
stavaji proménlivéjsimi a pak nelze vyuzit data z minulosti. Je zapotiebi permanentné
hledat nové formy a metody predvidani ofekavaného prodeje. K tomuto Gcelu se nejcasté)i

pouziva metoda scénaii.

37



Dodavatelé

Snad Zadna firma se neobejde bez dodavatelil, at’ uz materialu, polotovarii, zboZi nebo
sluzeb, proto je ucelné zjistit také moznosti v této oblasti — s jakymi dodavateli 1ze navazat
spolupraci, jaké jsou jejich obchodni, dodaci a platebni podminky, kvalita vyrobku, jak
rychle jsou schopni i ochotni vyhovét pozadavkiim firmy, jaka je s nimi komunikace atd.*®
Se spolehlivymi dodavateli by mély firmy utvafet a udrzovat dobré vztahy, systematicky

spolupracovat na zvySovani ziskovosti a zakaznické hodnoty produktu.
Konkurence

Dalsim neméné dilezitym faktorem pii vytvaieni obchodni strategie je disledna analyza

existujici konkurence.

Pii zkoumani konkurence z hlediska mozZné strategie Preuss doporuuje se soustiedit na

¥ P [T . 27
zodpovézeni nasledujicich otazek”':

- Jaky je stav daného odvétvi;
- jaky je stupefi konkurence v daném odvétvi;

- jaky je prah pro vstup do podnikani v daném odvétvi.

Stav odvétvi lze charakterizovat jako roztiisténé & konsolidované, nové nebo upadajici, ale

také jako dynamicky se rozvijejici nebo tradi¢ni.

Uréeni faktori uspéchu jednotlivych konkurenti i vlastniho podniku pomoci této analyzy
mohou byt v budoucnu zdrojem vys$si hodnoty pro zakaznika. Manazeii by méli zkoumat
relevantni konkurenéni vyhody jako napf. cenu a kvalitu zbozi nebo sluzeb, rychlost
vyfizeni objednavky nebo nakupu, spokojenost zakaznika, Uroveri inovaéniho potencialu,

schopnost fizeni nakladd, toku zbozi.

K analyze konkuren¢nich vyhod se vyuziva moderni nastroj fizeni znamy pod nazvem
benchmarking. ,Benchmarking pochazi z anglického vyrazu bench mark (nivelacni
znacka) a predsiavuje soustavny, systematicky proces sledovani a hodnocenti firmy s jinymi

(Spickovymi) firmami za ucelem zvyseni efektivnosti viasmi firmy.” [5, s. 197]

*  Podmkatel CZ. Jak vytvofit analyzu [online]. [cit. 2010-03-26). Dostupny z WWW:
<http.//www podnikatel cz/rozjezd/zacinajici-podnikatel/jak-vytvorit-analyzu/>

¥ PREUSS K.. Podnikatelské strategie, 1. vyd. Praha- Bankovni institut vysoka $kola, 2006. 101 s. ISBN
80-7265-096-3. (5. 43)
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3.3.2 Porterova analyza

Aby management ziskal pomérné vérny obraz konkurencniho prostiedi, doporucuje se
vyuzit model péti sil Michaela E. Portera. Analyza Harvardského profesora Michaela E.
Portera se zabyva péti konkuren¢nimi silami, méla by popsat a pochopit podstatu
konkuren¢niho prostiedi uvniti kazdého jednotlivého odvétvi a vytvofit tak informaéni
zakladnu pro rozhodovani o tvorbé konkurenéni vyhody firmy. Neékdy je tento model
nazyvan analyzou odvétvi. Model vychazi z predpokladu, Ze strategickd pozice firmy je

urovana piedevsim nasledujicimi silami odvetvi:

- Vyjednavaci silou zakaznikl (odbérateld, klient(),
- vyjednavaci silou dodavateli,

- hrozbou vstupu novych konkurenti;

- hrozbou nahradnich vyrobkli — substituti;

- hrozbou mezi stavajici konkurenty.

Substituty

T

Konkurenti

v odvétvi

Dodavatelé < Konkuren¢ni sila > Kupujici

kli¢ovych vstupii vyplyvajici z rivality

mezi konkurenénimi
podniky

h 4
Potencialni

novi konkurenti

Obrazek . 3: Porterova analyza konkurencnich sil

Zdroj: SEDLACKOVA, H.; BUCHTA, K. Strategickd analiza. Brno: C. H. Beck, 2006, 121 s. ISBN
80-7179-367-1. {s. 48) - upraveno amtorkon
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Cilem modelu ma byt pochopeni sily, ktera v mikroprostiedi firem pusobi, ma
identifikovat ty sily, které maji pro firmy z hlediska budouciho vyvoje nejvétsi vyznam. Je
potieba si také uvédomit, ze jak vyvoj firmy, tak i vyvo] mikroprostfedi se mohou

v prabéhu ¢asu ménit.

Vyjednavaci sila kupujicich (zakaznika) muze vypadat jako hrozba, ktera tlaci ceny doli
nebo vyZaduje vysokou kvalitu &i lepsi servis. Je tedy zapotiebi uréit takovou strategii,

ktera by umoznila zamezeni diktatu od zakaznika.

Vyjednavaci sila dodavatelii mize také pusobit jako hrozba, jestlize dokaze zvySovat
ceny a firmy musi tyto ceny zaplatit nebo pfistoupit na niz§i kvalitu. Vyjednavaci silu si
mohou dovolit pouze velci a monopolni dodavatelé, ktefi maji velké mnozstvi odbérateli

nebo zadné substituty.

Hrozbu vstupu novych konkurenti piedstavuje hrozba od firem, které si momentalné
nekonkuruyji, ale maji schopnost se konkurenty stat. Tato hrozba zavisi na mnozstvi bariér
vstupu na ftrh, tedy na fadé faktord, které brani podniku prosadit se v daném

mikroprostiedi.

Jednou z asti Porterova modelu je také hrozba nahradnich vyrobku (substituti).
Existence blizkych substituti tvofi konkuren¢ni hrozbu limitujici ceny, za které firmy
mohou prodavat, a tim 1 jejich ziskovost. Pokud mé firma malo blizkych substituti, mize
st dovolit zvysit ceny a tim 1 sviy zisk. Této faktické vyhody by mély firmy vyuzit pfi

tvorbé strategie.

Hrozba mezi stavajicimi konkurenty uvnitf daného mikroprostiedi ma také zasadni vliv
na cenovou tvorbu a ziskovost firmy. Sila konkurenceschopnosti zavisi na loajalnosti

zakaznikd, absolutnich nakladovych vyhodach a na mife hospodarnosti firmy.

Byvaly §éf americké korporace Intel Andrew S. Grove dopliiyje k péti konkurencnim silam
jesté Sestou silu tzv. silu komplementafi. Ta spo€iva v zavislosti jinych podniki na
podnikani analyzované firmy. Napi. komplementafem v automobilovém primyslu je

petrochemicky pramysl.

Do spektra analyz se doporucuje, jesté pied samotnou definici obchodni strategie, zahrnout
1 tzv. analyzu ofekavani nejdilezitéjSich stakeholders — jakymi jsou vlastnici firmy

{matef'ska spolecnost), zakaznici, banky, trh prace, konkurence, dodavatelé, stat, média atd.
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Jelikoz stavajici stav firmy je pfechodné rovnovazny pod plsobicim vlivem protikladnych
sil, je dllezité zmapovat, co jednotlivé vyznamné skupiny ofekavaji a jaky vliv mohou mit

na formulovani, pfijeti a realizaci strategie.

3.3.5 Metoda MAP
Sumarizaci vysledki vngjsi analyzy PESTE, popiipadé i jinych externich analyz,
a prognozovanim jejich vyvoje se zabyva metoda MAP (Monitoring, Analyze, Predict),

které je rozlozena do tif navazujicich fazi/ kroka®;

1. Identifikace faktord, jejichz pusobeni muZe byt relevantni z hlediska navrhu
strategie;
2. analyza jejich dosavadniho pusobenti;

3. predikce vyvoje.

Na zaklad¢ expertnich odhadli muze vedeni firmy sestavovat mozné modely budouciho
vyvoje vnitini situace firmy i okoli, aby byla pfipravena a schopna je vyuZit az nastanou.
Pii této analyze je vhodné vyuzivat tabulkovou formu, kde budou vypsany ovliviiujici
faktory, analyza dosavadniho vyvoje, predpoklady vyvoje faktorti, které by mély pokryvat
cely Casovy horizont strategie a oznaCeni, zda je identifikovany faktor hrozbou nebo

piilezitosti.

Tabulka 1: Matice scénaru

Proménna 1
Vysledek 1.1 | Vysledek 1.2

Vysledek 2.1
Vysledek 2.2

Proménna 2

Zdroj: Kowkal, J. Strategické Fizeni [online]. [cit. 2010-03-25]. Dostupny z WIVIV:
<http://'www.jirikoukal.com/strategicke-rizeni/metodika-definice/page 1 6.htmI>

® HANZELKOVA, A. aj. Strategicky marketing. Teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2009. 170 s.
ISBN 978-80-7400-12-8. (s. 122)
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4 Strategicka analyza vnitiniho prostredi

Analyza vmtinich zdrojii a schopnosti sméfuje k identifikaci zdroji a schopnosti firmy,
respektive strategické zpusobilosti, kterou musi firma mit, aby byla schopna reagovat
na kroky a piilezitosti vznikajici nepietrZité v jejim okoli. Analyza zdrojil je orientovana
na jednotlivé druhy zdroji a analyza schopnosti pak na jejich vyuZiti. Komplexné& pojata
analyza wvnitinich zdrojii a schopnosti sméfuje k uréeni specifickych piednosti firmy

(klicovych kompetenci) jako zakladu konkuren¢ni V)'/hocly.29

Pfi analyze wvnitfniho prostfedi se management zamysli nad dosavadni situaci firmy,
analyzuje vnitini zdroje a schopnosti firmy a soucasné odhaduje jejich vyvoj do budoucna.
Vnitini prostfedi firmy tvofi nasledujici zdroje firmy (materialové, finan¢ni a lidské): pocet
a struktura zaméstnanci (jejich kvalita), materialové a finan¢ni zdroje, kultura firmy,
mezilidské vztahy, etika, vliv ciziho kapitalu, ziskové marze oproti konkurenci, finanéni
analyza. Vnitini prostiedi se vztahuje na faktory, které mohou byt firmou pfimo fizeny
amanazery ovliviiovany. Kazdy takovy faktor by mél byt ohodnocen z hlediska vlivu na

budouci prosperitu firmy.

Piedpokladem analyzy je soustfedéni se na vybér kliovych zdroji a schopnosti, které ma
firma k dispozici nebo které je tieba zajistit. Mély by byt posouzeny ve vztahu k nejsilngjsi
konkurenci (benchmarking). Cilem analyzy je identifikovani strategicky vyznamnych

zdrojU, specifickych schopnosti a prednosti firmy jako zdroje konkurencni vyhody.

4.1 Analyza zdroji
V prvé fade je nutné identifikovat vyznamné zdroje, které ma firma k dispozici a nasledné

provést jejich analyzu. Zdroje mizeme rozdélit do &tyf skupin:

a) Fyzické (hmotné) zdroje, mezi které patfi napiiklad budovy, stroje atd. ZvySenou

pozornost je tieba vénovat vyuziti kapacity fyzickych zdroju.

* Synek. M.. aj. Podnikovd ekonomika. 3. vyd. Praha: C. H. Beck. 2002. 479 s.. ISBN 80-7179-736-7.
(s. 160)
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b) Nehmotné zdroje jako jsou napiiklad licence, patenty, ale i technologie. Stejné jako
v ostatnich piipadech se musi management soustfedit na to, zdali nemohou byt tyto zdroje

predpokladem pro konkuren¢ni vyhodu podniku.m

¢) Lidské zdroje v soudasné dobé patii k nejvyznamnéjsim zdrojiim, protoze predevsim
lidé mohou vytvoiit té€zko napodobitelnou konkurenéni vyhodu podniku. Analyza musi
napiiklad popsat strukturu lidskych zdroji, kvalifikaci a motivaci zaméstnanci. Dilezité je
se soustfedit 1 na jejich potfeby, vyznam potifeb pro spolupracovniky a miru jejich
uspokojeni ze strany podniku. Vysledky rozboru miize management vyuzZit pro motivaci

pracovniki a tim eliminovat riziko vyplyvajici z odchodu kli¢ovych zaméstnanch firmy.

d) Finanéni zdroje zahrnuji informace o vlastnim a cizim kapitalu a o moznostech jeho
ziskani.
VySe uvedené zdroje je nutné analyzovat pfedevsim sohledem na jejich jedinelnost

a obtiznou dosaZitelnost pro konkurenty.

4.2 Schopnosti firmy

I kdyz firma vlastni dulezité zdroje, neznamena to, ze ma schopnosti je vyuzivat. Mira
vyuziti omezenych zdrojli je tedy projevem schopnosti firmy. Management zkouma
pfedev§im miru vyuziti zdrojii pomoci celé fady finanénich ukazatell, zji§t€nim
produktivity, na zaklad¢ vyuziti aktiv a pracovniho kapitalu a jiné. Pro analyzu schopnosti

firmy slouzi nastroje jako finanéni analyza, hodnototvorny fetézec a portfolio analyza.

4.2.1 Finanéni analyza
K analyze finan¢niho zdravi a stability firmy se vyuZiva analyza pomérovych ukazateli na
zaklad€ rozvahy a vykazi ziskG a ztrat. Pomoci této analyzy lze také zhodnotit, zda

planovana obchodni strategie bude finan¢né realna.
a) Rentabilita firmy

Ukazatele rentability patii mezi nejsledovanéjsi indikatory hodnoceni podnikatelské
¢innosti. Hodnoti schopnosti firmy vytvaret nové zdroje, dosahovat zisku pouzitim

investovaného kapitalu. Pro finanéni analyzu jsou dostacujici dva ukazatele rentability, a to

* Strategickd situalni analyza [online]. Jihlava: Strateg [cit. 2010-10-15]. Dostupny z WWW:
<http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza. html>
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rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) a rentabilita celkovych aktiv z hospodaiského
vysledku po zdanéni (ROA) Tyto ukazatele rentability pomeéfwi celkovy zisk k vysi

firemnich zdroju.

ROE (Return on Equity) - Kli¢ovym kritériem hodnoceni GspésSnosti firmy je pro jeji
vlastniky rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) tzn., Ze vyjadiuje vynosnost kapitalu
vlozeného akcionafi € vlastniky firmy. Hodnota ROE by méla byt vyssi nez investice bez
rizika®' . Vhodné je téz srovnavat ROE podle dosazeného priméru odvétvi nebo srovnani
s podobn¢ velkym podnikem apod. Obecné lze fici, zZe ukazatele rentability by mély

v ¢asové fadé vykazovat rostouci tendenci.

ROE — zisk 1
" vlastni kapital 1

ROA (Return on Assets) — Rentabilita aktiv, nékdy nazyvana jako rentabilita thrnného
kapitalu, pométuje zisk pied zdanénim a troky (EBIT) s celkovymi aktivy nebo celkovymi
pasivy bez ohledu na to, zjakych zdrojii pochazi. Tento ukazatel umoziiuje porovnavat
firmy s rozdilnou strukturou vlastniho kapitalu a cizich zdroji.

_ EBIT

ROA = aktiva

(2)
b) Aktivita

Ukazatele aktivity mé&fi schopnost firmy vyuzivat vloZenych prostredkii. Hodnota téchto

ukazatell se méii v jednotkach ¢asu. Mezi nejpouzivané]si ukazatele patii:

Obrat aktiv = 2 3
ratartiy = aktiva (3)
Doba obratu zisob = — 200 4
oba obratu zisob = —— by (4)

, kratkodobé pohledavky
Doba obratu pohledavek = (5)

denni trzby

*' 'V zahrani¢i byv4 kritériem mira vynosu statnich cennych papirii, v CR se nabizi vynos z pétiletych stitnich
dlnhopist [RUéKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatel, vyuziti v praxi. 2.aktal vvd. Praha: Grada,
2008. 120 s. ISBN 978-80-247-2481-2. (s. 41)]
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¢) Zadluzenost

Ukazatele zadluZzenosti naznafuji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji firmy, tedy
skutecnost, v jakém poméru firma vyuziva pro financovani svych aktiv cizi zdroje. Zjistuje
se tak mira nizika véfitell, ze jejich pohledavky budou uhrazeny. Finanéni paka uzce
souvisi s ukazatelem zadluzenosti - pokud je urokova mira zcizich zdroju nizdi nez
vynosnost aktiv, potom pouziti ciziho kapitalu zvySuje vynosnost vlastniho kapitalu

a naopak.

Zakladnim ukazatelem zadluzenosti firmy byva oznatovan pomér celkovych zavazka
k celkovym aktiviim a plati zde, Ze ¢im vyssi je hodnota tohoto ukazatele, tim je vy§si

riziko véfitell. Véfitelé tedy preferuji nizké hodnoty tohoto ukazatele.

, , . cizi zdroje
Mira celkové zadluZzenosti = ———— (6)
aktiva
) , i L cizi zdroje
Mira zadluZenosti vlastniho kapitalu = - — (7)
vlastni kapital
. i . EBIT
Urokové kryti = (8)

nakladové uroky
d) Platebni schopnost - likvidita

Analyza likvidity zkouméa schopnost firmy hradit kratkodobé zavazky. Nedostatek likvidity
vede k tomu, Ze firma neni schopna vyuzit ziskovych prilezitosti, které se pfi podnikani
objevi nebo neni schopna hradit své béZné zavazky, coZ mlZe wvyustit v platebni
neschopnost a vést k bankrotu. Likvidita je tedy dialezita z hlediska finanéni rovnovahy
firmy, nebot jen dostatecné likvidni firma je schopna dostat svym zavazklim. Ale na
druhou stranu, vysoka mira likvidity opét neni zadouci, nebot’ poukazuje na to, ze finanéni
prostfedky jsou vazany v aktivech, které nezhodnocuji majetek firmy a snizwi tak

rentabilitu.

et ilont g0 i N finan¢ni majetek
Okamzita likvidita (likvidita 1. stupné) =

(9)

kratkodoba pasiva

 rep e g e g obéina aktiva — zasoby
Pohotova likvidita (likvidita 2. stupné) = kratkodoba pasiva (10)

obéznéa aktiva

(11)

Bézna likvidita (likvidita 3. stupné) = Kratkodoba pasiva
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Doporu¢na hodnota v piipadé bézné likvidity je pfiblizné 1,5 - 2,5, pohotové likvidity
1- 0,5 a okamzité likvidity 0,2 - 0,4.

4.2.2 Hodnototvorny Fetézec

Firma je ziskova, jestlize vytvofena hodnota pfesahuje jeji naklady. K tomu, aby firma
obstala v konkuren¢nim boji, musi disponovat konkuren¢ni vyhodou, ktera mtze spocivat
v niz§ich nakladech nebo v pracovnim postupu, ktery vede k diferenciaci a tim ziskani
cenové prémie. Znamena to, ze musi mit specifickou prednost v jedné nebo vice
hodnototvornych funkcich. Tvorba hodnoty je ilustrovana na zaklad¢ tzv. hodnototvorného
fetézce, ktery byl zpopularizovan Michaelem E. Porterem a je zndzornén na nasledujicim

obrazku.

Podnikova infrastruktura

&

£

§ | Rizeni lidskych zdroju

8

g- Vyvoj a technologie PRIDANA
S HODNOTA
&, | Nakupni ¢innost

Vnitini Vnéjsi Marketing

logistika OREEE |4 gistika | atrh Sluzby

Hilavni aktivity
Obrazek 5: Hodnototvorny retézec

Zdroj: JOHNSON, G.; SCHOLES, K.: Cesty k uspésnému podniku. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2000.
803 s. ISBN 80-7226-220-3. (5. 136)

Kazda funkce od vyroby, pfes logistiku, marketing, prodej az po servis piidava vyrobku
¢ast hodnoty. Analyza hodnototvorného fetézce je uziteCna pii popisovani jednotlivych
aktivit nutnych k podpofe firemni strategie. Tyto poznatky by nasledné mély byt

zkonfrontovany a spojeny s analyzou konkuren¢niho zvyhodnéni firmy.

Pouze velmi ziidka se vyskytuje organizace, ktera provadi vSechny hodnototvorné aktivity

sama a tak velka cast tvorby hodnoty nastava zpravidla jiz v prabéhu dodavatelsko-
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odbératelského fetézce, proto nestali pouze zhodnotit vnitini postaveni firmy, ale je tieba
analyzovat a pochopit cely tento proces’>. Schopnost firmy ovlivnit vykonnost ostatnich
organizaci zapojenych do hodnototvorného fetézce miZe byt rozhodujici schopnosti

a zdrojem konkuren¢ni vyhody.

4.2.4 Metoda VRIO

Ke zhodnoceni interniho prostiedi 1ze vyuzit také metodu VRIO, kterd je zaméfena na
zdroje firmy ¢lenéné na fyzické (technologické vybaveni, vyrobni plochy), lidské (socialni
klima, pocet a struktura pracovnikli, proinova¢ni prostiedi), finan¢ni (disponibilni kapital,
rentabilita provozu, likvidita) a nehmotné (know-how, image, znalost trhu). Uinnost

téchto zdroji se pak posuzuje podle nasledujicich kritérii**:
- Hodnotnost {value};

- vzacnost {rareness),

- napodobitelnost (imitability),

- schopnost organizaéni struktury firmy t€chto zdrojii vyuzit {organization).

4.4 SWOT analyza

Zavrsenim strategické analyzy je charakteristika kli€ovych (internich 1 externich) faktort
ovliviiujicich strategické postaveni firmy pomoci SWOT analyzy. Zkratka SWOT vychazi

YO : 34
z pocate&nich pismen slov **;

- Strenghts — silné stranky;
- Weaknesses — slabé stranky;
- Opportunities — piilezitosti;

- Threats - hrozby.

* JOHNSON, G.; SCHOLES. K. Cestv k tispésnému podniku. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2000. 803 s.
ISBN 80-7226-220-3. (s. 136)

* TAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing. 1. vvd. Praha: Grada Publishing, 2008, 272 s. ISBN
978-80-247-2690-8. (s. 88)

* CHARVAT I. Firemni strategie pro praxi. 1. vyd.Praha:Grada Publishing, 2006. 201 s. ISBN
80-247-1389-6_ (5. 31)

47



Analyza SWOT poskytuje vedoucim pracovnikiim obraz soucasné situace jejich firmy. Ze
zhodnoceni souCasné situace mohou manazefi vyvodit mozné budouci strategie. SWOT
analyzu je vhodné provadét periodicky, aby bylo mozno posuzovat, zda bylo danych

strategickych cilt dosaZeno.

Piit SWOT analyze se nejprve shromazdi zakladni analyzy vnitinich faktort, tzn. vSechny
dostupné informace o firmé¢. Na zakladé téchto dat se urCi slabé a silné stranky firmy.
Ve druhé etapé se analyzuji podminky a jejich pravdépodobné dopady (hrozby nebo
prilezitosti) na ¢innost firmy ve stifedné dlouhém a dlouhodobém horizontu. Na tuto

¢innost jsou Casto najimani nezavisli experti.

S W
Vyéet silnych stranek Vy¢éet slabych stranek
0] T
Vycet piileZitosti Vyéet hrozeb
kvadrant S (strenghis — silné strdanky) kvadrant O (opportunities —pFileZitosti)

kvadrant W (weaknesses — slabé strdnky)  kvadrant T (threats — hrozby)

Obriazek 6: SWOT analyza

Zdroj: KERKOVSKY, M.; VYKYPEL, O. Strategické Fizeni: teorie pro praxi. 1. vwd. Praha: C. H. Beck,
2002. 172 5. ISBN 80-7179-578-X. (str. 98)

SWOT analyza ve form¢ tabulky je velice dobrym nastrojem pro analyzu (internich)
silnych a slabych stranek firmy a (externich) pfilezitosti a ohroZeni. Sestrojeni tabulky je
pouze prvnim krokem v realizaci SWOT analyzy. Druhym krokem je propojeni vech &tyf

dimenzi a jejich formulace do firemnich aktivit a ¢inu.

Ketkovsky-Vykypél uvadi nékolik zasad, které je dulezité respektovat pii zpracovavani

SWOT analyzy. Zavéry SWOT analyzy by mély byt relevantni, tzn. analyza by méla byt
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zpracovana s ohledem na Géel, pro n§jz je zpracovavana. SWOT by méla byt zaméfena na
podstatna fakta a jevy, protoze piili§ mnoho fakti ve SWOT k jejich piipadnému vyuziti
pfi zpracovani strategie spiSe uskodi. Fakta by se méla redukovat na minimum. Je-li
SWOT soucasti strategické analyzy, pak by pii ni méla byt identifikovana pouze
"strategickd" fakta, tj. fakta, kterd nelze fedit jednorazove, ale maji dlouhodobéjsi
charakter. SWOT by méla byt objektivni, nebot analyza by neméla vyjadifovat pouze
subjektivni nazor zpracovatele, ale objektivné odrazet viechna fakta prostiedi. Toho lze
napiiklad dosahnout tak, ze po zpracovani navrhu SWOT tabulky je tento piedlozen dal$im
expertiim, jejichz nazory je nutné zohlednit. Sila pisobeni jednotlivych faktord by méla byt
v tabulce SWOT analyzy n&akym zpusobem ohodnocena podle vyznamu, napf. pouZzit

bodovaci systém nebo tu¢né zvyraznit nejdileZitéjsi faktcory.z’5

Cilem vyuziti SWOT analyzy je rozvijet silné stranky a potlacovat ¢&1 utlumovat slabé
stranky, ale také pripravit firmu na potencialni hrozby a prilezitosti. K vyhodam SWOT
analyzy patii pfedev§im rychlost a relativni jednoduchost, a tak si kazda firma mize sama
vytvofit svou vlastni SWOT analyzu v pomérn€ kratkém dase a bez vetdi finanéni
naro¢nosti. Aby se postihly viechny dileZité stranky firmy i projekty, a nedoslo
k podceriovani slabych stranek a k pfecefiovani stranek silnych, je podminkou, Ze na jeji
realizaci se bude podilet co mozna nejvice pracovnikii napii¢ spektrem celé firemni
organizatni struktury. Jestlize bude na analyze pracovat uzky okruh lidi z jedné
hierarchické skupiny, napf. management, muze dojit k velkému zkresleni, k chybnym
zavérim, a tim tak ke zmareni celé prace i k ohrozeni uspéSnosti projektu & firmy.
Ponévadz se pledpokladd, ze management nerad pfiznava slabé stranky firmy nebo

projektu.

¥ KERKOVSKY, M.; VYKYPEL, Q. Strategické Fizeni. 1. vyd. Praha; C. H. Beck, 2003. 172 str. ISBN
20-7179-578-X. (s. 99)

¥ DOMANSKA, L. Rizika a prilezitosti v podnikéni dokdze odhalit SWOT analyza [onling]. Podnikatel.cz
2008, [ext. 2010-03-25]). Dostupny z WWW: <http://www. podnikatel cz/clanky/mzika-a-prilezitosti-odhali-
swot-analvza/>
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5 Volba optimalni strategie

Na zakladé vysledkd vySe uvedené analyzy okoli a vnitiniho prostiedi firmy, SWOT
analyzy a s piihlédnutim k moznostem strategického rozvoje firmy by mély byt
vypracovany cile firmy a konkrétni strategie, jejichz duslednou realizaci bude cild
dosazeno. Je mozné vypracovat vice variant danych strategii, které odpovidaji rozdilnému

scénafi vyvoje situace v budoucnosti.

5.1 MozZnosti strategického rozvoje

Existuji firmy, které mély v ur¢itém case srovnatelné vychozi podminky, ale pfesto se
nékteré z nich staly GspéSnymi a jiné zanikly. Klicem k uspé€$nému rastu firmy je praveé
volba optimalni strategie. V pfipade rozhodnuti o uskuteénéni konkurenéni strategie lze
zvolit rizné strategické formy k naplnéni strategického rozhodnuti. Jaké formy to budou,

vychazi z vysledku provedenych analyz a rozhodnuti vrcholového managementu.

Jaké tyto strategie mohou byt, jsou vysvétleny dle Kerkovského a Vykypéla”

v nasledujicich subkapitolach.
Strategie stability

Strategie stability je vhodna a efektivni predevsim pro firmu, ktera déla véci dobre, okoli
neni prili§ proménlive a vrtkavé. Zainteresovani stakeholders jsou s dosavadni strategickou
orientaci firmy v zasadé spokojeni. Firma pokracuje ve svych sluzbach zakaznikiim se
stejnymi vyrobky pro tytéz trhy a se stejnymi funkcemi, které jiz ve své oblasti podnikani
uplatiiovala. Hlavni strategicka rozhodnuti jsou pifedevS§im zaméiena na zlepSeni postupt

v jednotlivych oblastech ¢innosti podniku.
Strategie expanze

Expanze je piirozenym dasledkem podnikatelské zasady ,,vyuzit piilezitosti. Z hlediska
dlouhodobého je pro podnik mnohem piinosnéjsi, nezli strategie stability. Expanze je sice
vzdy spojena s urCitou mirou rizika, ale mize byt pro podnik vyraznym piinosem. Tato

7 KERKOVSKY, M.; VYKYPEL, O. Strategické izeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2003. 172 s. ISBN
80-7179-578-X. (s. 110-113)
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strategie ma velkou nadéji na aspéch ve vysoce konkurenénim a proménlivém prostiedi
a zvla§té na pocatcich Zivotnich cyklh produktd. Expanze tedy slouzi zakaznikiim
s novymi vyrobky, na novych trzich a s novymi funkcemi a strategicka rozhodnuti jsou
zaméfena na rozirovani stavajicich oblasti podnikani.

Strategie uthumu, omezeni

Strategie omezeni ma byt pouZita, pokud na urcité vyrobky a trhy firmy neexistuje
dostatecna poptavka, firma nedéla véci spravné a existwji jiné oblasti, ve kterych muze
dosahnout vy&8i navratnosti vynalozenych prostiedkd. Ridici pracovnici se této strategii
mnohdy brani, jelikoz nechtéji byt hodnoceni jako chybujici. Ale 1 tato strategie muze
zlepsit efektivitu Cinnosti podniku, a to tim, Ze uvolnéné finanéni a jiné zdroje mohou byt
zapojeny do vynosnych Cinnosti. V pfipadé strategie omezeni je tedy redukovan rozsah
trthu a funkei a strategicka rozhodnuti jsou zaméfovana na zuzovani stavajicich oblasti
podnikani.

Kombinovana strategie

Vyse popsané strategie lze dle specifickych potieb firmy kombinovat, coz se také v praxi
vyskytuje velmi Casto. Kombinovana strategie je zpravidla aspé$na v pfipadé firem s vice
SBU a v obdobi podstatnych zmén prabéhu Zivotniho cyklu jednotlivych produkti. Dané
strategie mohou byt kombinovany jednak soubézné (napf. odlisné strategie v riznych
organizacnich jednotkach firmy), jednak sekvencné (napf. prvni rok stabilita a nasledne

expanze).

5.2 Posouzeni vybranych strategii
Ve vétsin€ soucasné odborné literatury z oblasti strategického fizeni se doporucuje, aby

byly piedloZené navrhy strategie posouzeny zejména z nasledujicich tii hledisek®®:

Vhodnost strategie predeviim znamena, ze uvazovany navrh strategie je konzistentni
s vizi spoleénosti a s nadfazenymi ¢i navazujicimi strategiemi. Ve strategil je maximalné
vyuzito silnych stranek (kliCovych schopnosti) a trznich prilezitosti firmy a jsou
eliminovany jeji pfipadné slabé stranky a trzni hrozby. Navrh by nem¢l jit za hranice
moznosti, tzn., m¢l by respektovat ekonomické zakonitosti a byt v souladu s politickym,

ekonomickym a pravnim fadem a etikou podnikani).

*® KERKOVSKY. M.; VYKYPEL. O. Strategické Fizeni: teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2002,
172 s. ISBN 80-7179-578-X. (s. 127-128)
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Prijatelnost strategie svédci o skute€nosti, Ze uvazovana strategie v piipadé piyjeti by
méla uspokojit viechny rozhodujici zainteresované stakeholders, kterymi jsou zakaznici,
vlastnici, zaméstnanci véetn¢ managementu, obchodni partnefi, stat, organy statni spravy,
banky a jini aktéfi finan¢nich trhil a také konkurenti z hlediska jejich postoje vici dané

firmé.

Uskute¢nitelnost strategie zavisi na nékolika podminkach, pfedev§im nakolik se na ni
dokaze shodnout management, ale i daldi pracovnici firmy a nakolik jsou schopm
soustfedit své Usili na jeji realizaci. Déale zda subjekt disponuje dostateCnym vlastnim
kapitalem a zda ma pristup k potfebnym cizim zdrojiim (v potiebném Case i rozsahu).
Stejné tak ma svou roli dostupnost ostatnich potiebnych zdroji — budov, zafizeni, stroju,

know-how, technologii, lidskych zdrojd atd.>

¥ PREUSS. K. Podnikatelské strategie. 1. vyd. Praha; Bankovni institut vysokd gkola, 2006 101 s ISBN
80-7265-096-3. (5. 18)
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6 Implementace, monitorovani a hodnoceni strategie

I sebelepsi strategie muze zlstat jen kusem papiru, jestlize tuto myslenku ponechame
pouze v hlavach vrcholového managementu. V této fazi jiz Gspéch vybrané strategie zalezi
jen na jeji realizaci. VSe zalezi na schopnostech a zkuSenostech managementu provést
realizaci obchodni strategie, coz tvori jednu z nejpodstatnéj$ich konkuren¢nich vyhod
podniku. Je nutné si uvédomit pficiny, které vedou k tomu, ze formulované strategie nejsou

. , v 1 40 e wr . sy
realizovany. Soucek ™ udava predevsim nasledujici:

- Nedostatek vile vrcholového managementu prosazovat strategickeé cile;
- piezivajici klima lhostejnosti stfedniho managementu;

- nejasne formulované strategicke cile a jejich nekonzistentnost;

- nedostatecné rozpracované strategické operace;

- odborna neschopnost pracovniki podniku strategické operace realizovat;
- podceriovani potieby zdroju;

- nedostateny systém hodnoceni pribéhu strategickych operaci;

- slaba motivace pracovniku a kolektivi k disledné a tviir€i realizaci strategickych operaci.

Only 10 % of
organizations
execute their

O\

/

I Barriers to Strategy Execution l
Vision Barrier People Barrier Management Barrier Resource Barrier
Only 5% of the workforce Only 25% of managers 85% of executive teams 60% of organizations
understands the strategy have incentives linked to spend less than one hour don’t link budgets strategy
strategy per month dicussing
stratepy

Obrizek 7: The Barriers to Implementing Strategy

Zdroj: NIVEN, Paul P. Balanced Scorecard step-by-step: Maximizing Performance and Maintaining
Results. 1st ed. New York: John Wiley & Sons, 2002. 334 s. ISBNO-471-07872-7. (s. 9).

“ SOUCEK. Z. E;{S'péﬁ‘??é zavadeni strategického Fizeni firmy. 1. vyd. Praha: Professional Publishing. 2003.
213 s. ISBN 80-86419-47-9.

53



Aby firma byla schopna co nejlépe zvladnout realizaci zvolené strategie, musi vyse
jmenovanym pfi¢inam nedspéchu pfedchazet a snazit se je vnejvy3§i mozné mife
minimalizovat. Pokud ma byt strategické fizeni pfi realizaci strategie efektivni, musi
splitovat urdité piedpoklady. Podle vyb&ru faktori uvedenych v Kerkovském®, Souckovi*
a vlastniho posouzeni definuji nasledujicich 7 predpokladi ispésné realizace podnikové

strategie:

- Management firmy musi vyvijet soustavny tlak na realizaci strategie;

- cile a strategie musi byt pfesné formulované, srozumitelné a konzistentni;
- musi byt vytvoieny potfebné organiza¢ni podminky pro realizaci strategie,

- je tfeba, aby byly vias zajistény potfebné zdroje pro realizaci strategie, véetné potiebné

kvalifikace zaméstnanci,

- zaméstnanci firmy musi byt managementem motivovani a stimulovani k dosahovani

vyty€enych cild,

- méla by existovat vhodna podnikova kultura a klima podporujici plnéni strategickych
operaci a dosazeni danych cili;

- uspesnost realizace strategie by meéla byt pravidelné kontrolovana a hodnocena.

Management podniku zodpovida za realizaci strategie a nese odpovédnost za jeji plnéni. Je
dilezité na ni firmu vas a dikladné pfipravit. Dikladnym informovanim a vysvétlenim
vyhod nové strategie musi motivovat viechny zaméstnance, protoze jediné tak muze byt

vytvotena pfizniva podnikova kultura.

6.1 Implementace strategie

Soucasti strategického fizeni je strategické planovani a nasledna implementace strategie.

Proces implementace se sklada ze dvou &innosti®:

' KERKOVSKY, M.; VYKYPEL, Q. Strategické Fizeni: teorie pro praxi. 1. vyd. Praha; C. H. Beck. 2002,
172 5. ISBN 80-7179-578-X_ (5. 130-131)

% SOUCEK, Z. Uspésné zavideni strategického Fizeni firmy. 1. vvd. Praha: Professional Publishing, 2003,
213 5. ISBN 80-86419-47-9. (s. 181-183)

¥ GRASSEOVA. M. a aj. Analiza podniku v rukou manazera - 33 nejpouzivanéisich metod strategického
Fizeni. 1. vd. Brno: Computer Press. 2010, 325 s. ISBN 978-80-251-2624-9. (str. 78-80)
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Zpracovani akéniho planu znamena rozpracovani strategickych akci podle priorit. Je
zaméfeno na koordinaci a Casovani strategickych akci. Definovani strategickych akei usti
v konkrétni, zdokumentovany a akceptovatelny ak¢éni program. Uréuje kdo, co, kdy,

s jakymi zdroji a s jakou odpovédnosti jej provede a jaky se olekava vysledek.

Implementace akéniho plinu je samotné uvedeni planu do praxe prostrednictvim

realizaénich tymi ve spolupraci se stanovenymi pracovniky.

6.2 Monitorovani a hodnoceni strategie

Strategické planovani 1 implementaci je potieba stale monitorovat a hodnotit, jelikoz
v obou piipadech mohou nastat okolnosti, které si vyzadaji napravna opatieni pro
modifikaci strategie. I dobrou strategii 1ze stale vylepSovat a piizplsobovat tak zménam

prostiedi.
Tento proces se sklada ze ti{ &nnosti*! :

Monitorovani je trvalym a systematickym podprocesem (Cinnosti), ktery se vyuziva ke
zjistovani nedostatkd, odchylek, necekanych nebo nezadoucich vykoni pii implementaci

strategie a dava pokyn k pfipadnym napravnym opatfenim.

Hodnoceni implementace strategie [ze popsat jako systematické a objektivni posouzeni
vlastnosti, hodnoty a vyznamu urcitého podmétu (jevu) jehoz cilem je zpravidla zvy3ovani

kvality stavajicich strategii, posouzeni jejich relevance, efektivnosti a i€innosti.

Zpracovani navrhu na nipravna nebo preventivni opatieni je disledkem piedesdlych
podprocest, zjistovani odchylek viéi planovanym hodnotam, identifikace a hodnoceni

pfi¢in odchylek.

Doporucenym nastrojem implementace a monitorovani implementace strategie je vyuZziti

metody Balanced Scorecard (viz kapitola 1.2.1).

 GRASSEOVA, M. a aj. Analyza podniku v rukou manazera - 33 nejpouzivanéjsich metod strategického
Fizeni. 1. vrd. Brno: Computer Press. 2010, 325 s. ISBN 978-80-251-2624-9. (str. 80-90)
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PRAKTICKA CAST

V této Casti prace jsou vySe uvedené teoretické poznatky ukazany na piikladu skutecné
firmy. Pro analyzu a zhodnoceni jsem si vybrala spoletnost Globus CR, k. s., ktera je vice
nez 12 let mym zaméstnavatelem. Svétova krize zacina ohrozovat stale vice firem a tak se
pokusim zhodnotit, zda zvolena obchodni strategie této firmy pocita a umoziiuje Celit

zménam v ekonomice i v chovani zakazniku.

7 Profil firmy

Spole¢nost Globus CR, k. s. (dale jen Globus) je zapsana v obchodnim rejstiiku vedeném
Mgstskym soudem v Praze, oddil A, vlozka 16077 pod identifika¢nim Cislem 63473291,
Mateiska spole¢nost Globus Holding GmbH & Co sidli v St. Wendelu v Némecku a je

jejim komanditistou. Komplementarem je Globus s. r. o.

(=}
g Globus Holding GmbH & Co. KG
£ (komanditista)
4
£ Globus Management s.r.o. Globus s.r.0.
= (komplementar) (komplementar)
oL
- / \
o
3
Ne| IGlobus CR, k. s. I [ Praha West Investment k.s. |

Obrizek 8: Schéma holdingové spole¢nosti Globus

Zdroj: viasti tvorba

Spole¢nost Globus je jednou z mala evropskych rodinnych firem. Vlastnikem je pan
Thomas Bruch jako piedstavitel paté generace rodiny. V roce 1828 v malém méstecku St.
Wendel v némeckém Sarsku zalozil pan Franz Bruch obchod s potravinami ,,Obchod tety
Emy“. V roce 1966 ve mésté Einéd (opét v Sarsku) vznika prvni obchodni dim s nazvem

GLOBUS.
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Na Cesky trh vstoupil Globus v roce 1992 a v roce 1996 byl otevien prvni hypermarket
Globus v Bmé. V soudasnosti spolecnost Globus provozuje v Ceské republice sit’ 14ti
hypermarketi Globus a hobbymarketd Baumarkt (viz piiloha C). V hypermarketech
Globus je nabizen Siroky sortiment potravinafskych inepotravinaiskych vyrobka -
piiblizné 15 000 druhd zbozi v sortimentu potravin a45 000 druht zbozi
nepotravinarského, od elektroniky, pies textil, domaci potieby, hracky, papir az po CD,
sportovni potieby ¢i autodoplinky. V Baumarktech lze vybirat z nabidky vice nez 30 000
druhu vyrobkt pro kutily, zahradkare a pro domacnost. VSechny hypermarkety Globus
jsou provozovany v¢. Baumarktu a Cerpaci stanice. Vzhledem ke své prumérné rozloze
14600 m? jsou situovany na okraje velkych mést nad 100 tisic obyvatel. Nejveétsi
koncentrace hypermarkett je v Praze, kde spole¢nost Globus provozuje tii hypermarkety —

v Cakovicich, na Cerném Mosté a na Zli¢iné.

=
[ ]
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«
)
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@
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=
L

Obrizek 9: Mapa hypermarketu v CR
Zdroj: Informace o hypermarketu [online]. Praha: Globus CR, k.s.

[cit. 2010-01-28]. Dostupny z WIVIV:
<http://’www.globus.cz/cs/informace-o-hypermarketu. html>

V zazemi vSech hypermarket jsou vlastni feznické a uzenaiské dilny, kde je kazdy den
bourano a zpracovano Cerstvé maso, které je dodavano do hypermarketi ve veprovych

pulkach a hovézich ¢tvrtich vyhradné od provéfenych Ceskych a moravskych chovatelu.
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Od roku 2007 Globus vramci novych vystaveb hypermarketl a piestaveb stavajicich
prodejen provozuje také pekarenskou a cukraiskou vyrobu, kde denné nabizi vice jak 65
polozek vlastnich pekaiskych vyrobki podle tradi¢ni receptury, ale také cca 40 druht dortil

a zakusku.

Kromé mést Chomutova a Pardubic jsou hypermarkety a Baumarkty provozovany v ramei
jedné budovy, aviak mimo Prahy — Cerného Mostu se nenachazeji ve velkych obchodnich
centrech. Ostatni jsou shodného formatu a piedstavuji mala obchodniho centra. V kazdém
znich zakaznici najdou détsky koutek 1 restauraci Globus, kterd denné nabizi Siroky
sortiment hotovych teplych i studenych jidel, v¢etné tiseku grilu. Prostiednictvim najemcti
jsou ve vech centrech provozovany kadetfnické salony, lékarmny, pobocky bankovnich
instituci, specializované prodejny tabaku a tisku. Dalsi prostory jsou pak nabizeny ostatnim
koncesionaiim jako napfiklad prodejciim kvétin, potieb pro domaci mazlicky, prodejcum

elektroniky, textilu a jiné,

Spole¢nost Globus nevlastni zadné z uvedenych nemovitosti. Jejich vlastnikem, mimo
hypermarketu v Praze na Cerném Most a logistickych center, je dcefina spole¢nost Praha
West Investment k. s. (dale jen PWI), ktera vzmkla v roce 1998 za ufelem oddéleni
provozni &asti firmy a jejich nemovitosti. K hlavni naplm spoleCnosti PWI patii
vyhledavani a ziskavani vhodnych lokalit pro umisténi hypermarketi Globus, veskera
potiebna {innost pro vystavbu vietné stavebniho povoleni, vybér dodavatelu
a subdodavatelli pro realizaci projekt, dozor investora, odstrafiovani zaru¢nich
a pozarucnich zavad na nemovitostech, poradenska &innost pfi provozu nemovitosti, ale
také rekonstrukce a udrzba starSich objektii. O samotny chod spoletnosti PWI se staraji

zaméstnanci spole¢nosti Globus.

7.1 Organigram centraly (sidla firmy)

Vedeni spoleénosti Globus CR, k. s. sidli v Praze Cakovicich. Je slozeno ze dvou jednatelt
spole¢nosti, z nichz kazdy ma na starosti urCitou oblast. Pan Petr Vyhnalek fidi oblast
obchodu véetn€ regionalnich feditell, oddéleni personalni, marketingové, provozni

afiremniho rozvoje, dale se mu zodpovida celda dcefind spoletnost PWI
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k. s., ktera zastituje vystavbu a udrzbu hypermarketd a Baumarkti. Do kompetence pana
Karla-Josefa Ochse, druhého jednatele, spada oddéleni financi a ucetnictvi, controlling, IT
oddeleni, oddéleni zbozového hospodarstvi a také logistika. Kazdé z téchto oddéleni ma
svého vedouciho a potiebny aparat zameéstnanc, pricemz se jednotliva oddéleni obchodu

déli na food, non-food a Baumarkt.

Dale se oddéleni déli na jednotlivé nakupéi:

Food: maso/uzeniny, potraviny Cerstvé, potraviny suché, napoje a drogerie.

Non-food: elektro, textil, obuv, hodiny-klenoty, hracky, papir, doméaci potreby a sport.
Baumarkt: zahrada, autodopliiky, elektro naradi, sanita a barvy-laky.

Provozni oddéleni se déli dle stejného kli¢e. Centrala spolenosti zaméstnava zhruba 310

zaméstnancu.
Jednatel A
1
| ] L} L] L} L] L] L}
Regionalni : Persondlni a :
veditel Provoz Marketing i Propagace Nakup PWI

Obrazek 10: Organigram centraly — obchodni ¢ast

Zdroj: viastni tvorba

Jednatel B

Zboiové
hospodaistvi

Finance a

Gietnictvi Controlling Im Logistika

Obrazek 11: Organigram centraly — provozni ¢ast

Zdroj: viastni tvorba
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7.2 Organigram hypermarketii a Baumarkti

Nejvyssi vedouci pozici hypermarkett a Baumarkti je riditel divize, ktery je podfizeny
regionalnimu fediteli. V hierarchii pod feditelem divize jsou jednotlivi vedouci oddéleni
(suché potraviny, Cerstvé potraviny, domaci potieby, elektro atd). Ve tfeti linii jsou
vedouci usekd (napf. useky ryby, syry, pekarna, ovoce-zelenina, mlééné a mrazené

vyrobky).

regionlni
reditel

reditel
divize

vedouci
oddéleni

vedouci
useku

Obrizek 12: Organigram vedeni hypermarketu a Baumarktu

Zdroj: viastni tvorba
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8 Proces tvorby obchodni strategie

V ramei obchodni strategie a planu jak se udrzet v silném tlaku konkurence se v druhé
poloviné roku 2006 seslo vedeni spoleénosti na dvoudennim setkani k bilancovani
uplynulych deseti let a hlavné k zamysleni, jakym smérem se chce firma ubirat v dalsich
deseti letech. Tym cca 50 lidi se skladal z vedoucich pracovniki oddéleni a rediteld
jednotlivych hypermarket. Setkani bylo iniciovano majitelem spole¢nosti, panem
Thomasem Bruchem, ktery spoletné s vrcholovym managementem matefské firmy

piedstavil svou vizi, firemni hodnoty a strategické cile do roku 2016.

Toto jednani bylo slozité hlavné z divodu toho, ze Globus do té doby pracoval pouze se
strategii, ktera urCovala jeho kroky na obdobi maximalné tfi let, a z téchto strategii pak

vychazely kratkodobé ro¢ni plany.

8.1 Pozice firmy v roce 2006
Zakladnim pfedpokladem, aby firma mohla dosahnout pomysiného cile své cesty, bylo
Zjisténi pocatecniho stavu, tzv. startovaciho bodu. Proto byli viichni pracovnici seznameni

s vysledky startovni pozice firmy zjisténé na zakladé externi a interni analyzy.

V roce 2006 byl na zaklad¢ externi analyzy Globus hodnocen jako $esta firma v oboru dle
dosazeného obratu a jednicka dle produktivity na metr prodejni plochy. Na zakladé studie
vyzkumné firmy Incoma Research z ledna 2006 byl Globus Uspé€iny ve spotiebitelském
hodnoceni fetézeh, ve kterém byly hodnoceny takové parametry jako cenova Groveri, $ife
sortimentu, kvalita prostfedi a atmosféra prodejny, Cerstvost a kvalita zbozi, dostupnost

a kvalita personalu, v celkovém priméru od 1,3 — 1,93 (podobné skolnimu zndmkovani).

Z pohledu zakaznikii byl Globus kladn& charakterizovan cerstvosti a kvalitou. Pro
dodavatele byl atraktivni a organicky rostouci partner. A¢ v oboru nebyl nepopularnim

zaméstnavatelem, potykal se s nedostatkem zaméstnancu.
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Vystupem interni analyzy bylo zji$téni, Ze provozni fizeni firma zvlada dobfe, piesto byly
nalezeny 1 nevyuzité rezervy. Firma byla schopna se samofinancovat a zvolna expandovat

s jednim formatem prodeje.

8.2 Vize, poslani a firemni hodnoty™
Po zhodnoceni pozice firmy byly prezentovany vize, poslani a firemni hodnoty Globusu do
roku 2016, které vySly ze dvou dvoudennich workshopi SirS§iho okruhu vedoucich

pracovniku, které se konalo né€kolik tydnu pred finalnim budovanim strategie.

8.2.1. Vize

Téchto dvou dvoudennich workshopi se ucastnilo cca 120 zaméstnancil. Diivod byl prosty
- seznamit s vizi co nejvice lidi, ktefi ji budou §ifit dale. Pracovalo se v osmi pracovnich
skupinach. Prvni den bylo hlavnim dkolem piipravit tzv. ,,Nuasi napada”, jak uvést vizi do
zivota. Zakladem pro formulovani vize ¢eského Globusu do roku 2016 byly jednoznaéné
teze, které byly piejaty od mateiské spoleénosti a nasledné piizplsobeny Eeskym

podminkam,

Vysledné vize vedoucich pracovnikli firmy byly jednozna¢nym signalem, kde by Globus

chtél byt za 10 let:

- Pisobit i za deset let a fungovat ve stejné podobé, jako dnes, tedy jako rostouci, ziskova

firma;
- byt vedouci obchodni spoleénosti na trhu ve sluzbach zakaznikim;
- ve viech lokalitach svého plsobeni byt nejoblibenéjsi ndkupnim mistem;

- byt korektni a Zadany zaméstnavatel.

$.2.2 Poslani

Presné definice poslani firmy zni:

wJsme nezavisla rodinnd firma. Kazdoroéné tvorime zisk, ktery je prostiedkem pro

vytvareni nasi budoucnosti a daldiho rozvoje

** Zpracovino na zakladé internich zdrojii spolenosti Globus CR, k. s.
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.Nabizime zdkaznikovi, co jinde nenajde. Charakterizuje nas Cerstvé a kvalitni zbozi,
dobré ceny, nejsirsi sortiment, piijjemné ndkupni prostiedi a personal se zajmem

o zakazniky.“

LZakladem naseho uspéchu jsou aktivni a motivovani zaméstnanci. Podporujeme jejich

rozvoj a osobni rast.”

Jsme tvrdy, ale korektni partner nasich dodavateli. Nase dohody plati.*

8.2.3 Firemni hodnoty
Jsou uZitetnym voditkem pro chovani pracovnikli na v8ech pozicich a ur€uji spravny

a jednotny celofiremni smér.
Globus ma nekolik firemnich hodnot a to v nasledujicich oblastech:
K piistupu k praci:

Jdeme cilené svou vlastni cestou ve vztahu k zakaznik(im, zaméstnanciim a partnertim.

Spoléhame na své sily. Kazdy den vyuzivame nové Sance, nové moznosti.”
K zakaznikam:
Jsme zde pro nae zakazniky. Svym piistupem k nim pfispivame k tspéchu *

Jsme tym, kazdy z nas je pfipraven pomoci v kterémkoliv oddéleni. Citime se zodpovedni

za celek firmy 1 nad ramec nasich povinnosti.*
~PoZadujeme a podporuyjeme vysoky vykon.
Ke spolupraci:

LJedname spolu jako srovnocennymi partnery. Uvédomujeme si, Ze kazdy z nas je

dilezitou soucasti firemniho celku a nase ukoly jsou vzajemné provazany.*

~Mluvime oteviené, jedndme Cestné. Hodnoceni provadime vécné, férové

a konstruktivné Nebojime se feseni konfliktd “
K orientaci na reSeni:

,,Nase fefeni jsou jednoducha a efektivni. Vazime si ¢asu svého i ¢asu nasich kolegi.
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»vime, ze na$i zakaznici necht&ji zaplatit protihodnotu vysokych nakladi. Zakladem nasi

konkurenceschopnosti jsou promyslené postupy vedouci k vysoké produktivité
K trvalému partnerstvi:

,Davame piednost obchodnim partnerim, ktefi vnimaji nase potieby a trvale prispivaji

k vzajemnému rozvoji.”

Ke spolecenské odpovédnosti:

wJedname zodpovédné vici spoleénosti a zivotnimu prostiedi.“
Udici se firma:

.Hledame lepsi cesty rozvijenim svych vlastnich schopnosti pfejimanim dobrych napadi.

Sam rozvijet nové je stejné cenné jako vyuzivat to nejlepsi od ostatnich
. Vzajemne si naslouchame a respektujeme se. Vsimame si, co je v lidech

,,Chyby nevnimame negativné, napravujeme je a u¢ime se z nich. Diivéra nam dava prostor

pro samostatné jednani
Rovnocennost a lidskost:

LLidsky jsme si rovnocenni, piestoZze vykonavame razné ukoly. Pracujeme vzdy se

stejnym nasazenim.*
»Spojujeme skromnost s hrdosti na dosazené uspéchy.”

.Respektujeme potfebu rovnovahy mezi praci a soukromym Zivotem “

8.2.4 Interpretace hodnot a vizi

Pro zabavnéjsi formu seznameni pracovniki s firemni vizi a hodnotami byl osloven
karikaturista pan Vladimir Jiranek, ktery jim dal finalni humornou podobu. K prezentaci
téchto hodnot pak byla vyuzita $koleni, spofie na obrazovkach, brozury a pracovni

materialy (pracovni seity s obrazky hodnot).
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| Jsme vedoud obchodnispoletnosti

na trhv ve slvzbtch Zakaznikim.
- ) Vsude tam, kde pisobime,
" = jsme nejoblibenéjsim
. nakophim misterh.

GLOBUS 2016

Obrazek 13: Vize Globusu éR, k.s.

Zdroj: interni

Obrizek 14: Firemni hodnoty Globusu

Zdroj: interni, autor: V. Jirdanek
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8.3 Standardy vynikajiciho vykonu

Druhy den workshopu se ve skupinach pracovalo nad standardy vynikajiciho vykonu jako
jednim ze zakladnich zpiisobii, jak naplnit vizi, poslani a hodnoty firmy v kaZdodenni
¢innosti. Bylo zapotiebi definovat, jak vypada excelentni vykon na kazdém oddé&leni tak,
aby Globus uspél ve viech péti kritériich, ktera jsou u maloobchodu diileZita: &erstvost
a kvalita zbozi, kvalita a dostupnost personalu, Sife sortimentu, cenova vyhodnost a kvalita

nakupniho prostiedi.

8.4 Strategické rizeni

Strategicky tym spole¢nosti tvoii sedm lidi, je sloZeny z 2 jednatelil spole¢nosti, vedouciho
divize vystavby (PWI), vedouctho nakupu, vedouciho provozu, feditele marketingu
a jednoho regionalniho feditele. Tento strategicky tym vytvaii taktiku na obdobi 3 let

a provadi spoleénou revizi stavu 2x roéné.

Strategické cile v obdobi 2007-2010 nebyly plnény ve stanoveném rozsahu. Mezi
nesplnéné cile patiily planovana vySe obratu, refinancovani stavajicich nemovitosti,
ocenéni v TOP Retail z hlediska prostiedi a snizeni cen minimalné na uroveii konkurence.
Naopak se podafilo dosadhnout zvy$eni potu zakazniku, ziskat ocenéni za Sifi a kvalitu
sortimentu a neztratit podil na trhu. V bieznu letosniho roku byly stanoveny nové
strategické cile na nasledujici tii roky, které vychazeji z nesplnénych cilii predeslého

obdobi véetné zvyseni produktivity prace.
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9 Externi analyza

V dobé ekonomické krize je zostfen konkurenéni tlak a boj o zakazniky se stava stale
namahaveéj§i a narofnégjsi. Proto je vice nez kdykoliv predtim nezbytné mit dobrou

obchodni strategii, ktera dovede spolenost k vyty¢enym cilim.

Externi analyza firmy Globus je zaméfena na obecné prostfedi Ceské republiky
a Castecné na zahrani¢ni trhy, které ovliviiuji nejen samotnou firmu, ale i naprostou veétsinu
firem napfi¢ vSemi odvétvimi v tuzemském prostiedi. Oborové okoli je vénovano
maloobchodu, do kterého Globus spada. Analyza mezinarodniho prostiedi je predevsim

prfedmétem corporate strategie a je zpracovana v ramci matefské spolecnosti.

9.1 Analyza makrookoli — PESTE analyza

a) Politické faktory jako forma a stabilita vlady se v poslednich letech vyviji pro Ceskou
republiku nepfiznivym smérem. Prohlubovani statniho deficitu a zmény ve vedeni statu
zna¢i nestabilitu pro pfipadné zahrani¢ni investory. Mimo nevyrazného snizeni dan¢
z piijmu pravnickych osob a také prechodného zvyhodnéni danovych odpist u 1. a 2.
odpisové skupiny, pro podporu investic v dobé ekonomické krize nepiinesly posledni roky
vyznamnou podporu v podnikatelské sféfe. Vysoké dané, byrokracie a nizka podpora
podnikani zptisobila v poslednich letech nartst odlivu ¢eskych firem do tzv. ,dafiovych
raja”.

Tabulka 2: Vyvoj sazby dané pravnickych osob

Rok 2006 2007 2008 2009 2010

Sazba dané v % 24 24 2 20 19

Zdroj: zpracovano autorkou podle Dan z pFijmu pravnickych osob [online] AZ. Data.net. 2010 [cit. 2010-02-
02]. Dostupny z WWW: <http.//www.az-data.net/dan-z-prijmu-pravnickych-osob.php=

Potravinarska komora spusti tento rok novy projekt na podporu Ceskych potravin. Na
programu, ktery spoCiva v dotacich na propagaci vybranych produktd (napf. maso

a mlééné vyrobky), budou spolupracovat i Agrarni komora, jednotlivé kraje a Ministerstvo
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zemedeélstvi. Ministerstvo s kraji pro akci také uvolni ur€ité financni prostfedky, rocné

pujde o desitky miliont korun. Pfi kampani budou kraje zdurazinovat i ekologicky pfinos

nového projektu. Spotfebovat zbozi co nejblize mistu, kde se vyrobi, znamena také

. v v . — . v 46
zasadné snizovat energetické naklady na jeho prepravu.

b) Ekonomické faktory se v poslednich letech ukazaly jako vyznamné i pro firmu Globus.

Dopad finan¢ni krize se stal diskutovanou problematikou bez vyjimky kazdé firmy

i domacnosti. Nartst nezaméstnanosti, vliv ménového kurzu a inflace zpusobily zna¢né

zmeény v poptavce po zbozi. Hruby domaci produkt, inflaci, urokové i kurzové podminky

v roce 2009 nadale ovliviiovala globalni finan¢ni a hospodarska krize.

Tabulka 3: Vybrané ekonomické ukazatele v CR

Ukazatel 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Ukazatele redlné ekonomiky
HDP %, 1/r, realné 6,3 6,8 6,1 25| -4.2
Vvdaje na koneénou spotiebu %, 1/, realné 2.6 3,9 3,7 2.8 1.2
spotreba
z toho: domacnosti %, 1/1, realné 2.5 5,0 4.8 3,6 -03
Vydaje na tvorbu hrubého
kapitalu %, 1/r, realné -0,8 9.6 94| -2,7| -18,1
z toho: fixniho %, 1/t, realné 1,8 6,0 108 ~-1,5| -83
Vyvoz zbozi a sluzeb %, 1/1, realné 11,6 158| 15,0 6,0| -10.2
Dovoz zbozi a sluzeb %, 1/, realné 5,00 143 143 4,7 -10,2
Domaci realizovand poptavka %, 1/, realné 2.4 4,5 5,5 1,7 -1,3
Souhrnna produktivita prace %, 1/T 5.2 49 3.3 0,8 -25
Obecna mira nezaméstnanosti %, prumer 7.9 7.l B 4.4 6,7
Mira inflace prumer 1,9 2:5 2,8 6,3 1,0
Ménové ukazatele
CZK/EUR prumer 29,78 | 2834 | 27,76 | 24,94 | 26,45
CZK/USD prumeér 23,95| 22.61| 20,31| 17,04| 19,06

Zdroj: Makroekonomické ukazatele [online]. Praha: Cesky stafisticky irad. 2010 [cit. 2010-02-02].

Dostupny z WWW: <http://www.czso.cz>

* Bélovska, N.. Hromadka, M. I Cesku témér zanikly trhy se zeleninou, vytlacily je supermarkety. [online]
Dostupny

Praha: Cesky rozhlas,

2010.

[1010-01-05].

<http://www.rozhlas.cz/zpravy/domacickonomika/ zprava/678160>
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Hruby domaci produkt (HDP)

Aby mohla firma dobie prosperovat, potiebuje k tomu stabilni ekonomické prostredi.
V thrnu za cely rok 2009 hruby domaci produkt, o¢istény o cenové, sezonni a kalendarni
vlivy, klesl ve srovnani s pfedchozim rokem realné o 4,1 %. V soucasné dobé se nachazi
nejen Ceska ekonomika v recesi, nebot' zaznamenava pomérné vyrazny pokles rastu HDP.
HDP v CR podle prognozy CNB ziejm& poroste, ale i tak se piedpoklada druha vina
propousténi, zpomaleni ristu spotieby domacnosti, a tim zhorSeni ekonomické situace

tuzemskych firem.

Tabulka 4: Prognéza HDP

ukazatel rok ve vySi

2009 -3,90%

meziroéni rust realného HDP 2010 1.40%
2011 2,10%

Zdroj: Aktudlni prognéza CNB [online]. Praha: Ceska narodni banka. 2010 [2010-17 04]. Dostupny
z WWW: <http://www.cnb.cz/cs/menova_politika/prognoza/index.html=

Primérna mira inflace poklesla mezirotné o 5,3 %. Ve tfetim Ctvrtleti roku 2010 by se

méla celkova inflace pohybovat na 1,3 % a ve ¢tvrtém Ctvrtleti 2010 na 1,9 %.

Urokova mira

Relativné nizka Grokova mira ma kladny vliv na rozhodovani firmy o novych investicich.
V soucasnosti Globus za ucelem svého financovani nepouziva bankovni uvéry, ale jeji
dcefina spole¢nost PWI, ktera realizuje vystavbu hypermarketu pro Globus, je na tvérech
vyznamné zavisla. Na budouci expanzi (investicni moznosti) analyzované firmy tedy
v budoucnu budou pusobit vyse tirokové miry pozitivné. Pokladam za nezbytné zminit, ze
doslo k vysokému zpfisnéni podminek, vzhledem ke snizeni rizika navratnosti, na

poskytovani aveért, které naopak pozitivni vyvoj tirokd snizuji.
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.Dle hodnoceni vydanych ECB poroste hospodarstvi eurozony mirnym, ac pravdépodobné
nerovhomeérnym tempem, inflacni tlaky ziistanou ve stiednédobém horizontu slabé. To
podporilo ECB v rozhodnuti ponechat tirokovou sazbu pro refinancni operace na 1,00 %.
Urokovy diferencical mezi CR a eurozénou se tak ke konci roku 2009 uzavrel. Béhem prvni
poloviny roku 2010 by mohlo dojit, za predpokladu neménné zdkladni nirokové sazby FECB,

k mirnému riistu urokového diferencidlu, coz by viak nemélo vyrazné ovlivnit investicni
toky ani mirnou apreciaci koruny <"
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Graf 1: Pribor 3M

Zdroj: Komentdi k makroekonomické predikci. [online] Praha: Ministerstvo financi CR,
2010. [eit. 2010-04-18]. Dostupny z WIWIW:
<http:/’www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfer/xsl/imakro_pre 52642 html=

Ménovy kurz CZK vudi cizim méniam

Vyvo; ménového kurzu ovliviiuje vyznamnéji ekonomickou situaci firmy piedevsim
z hlediska dovozu (cca 4% podil zahrani¢nich dodavatelti na celkovém obratu) a tudiz
posilovani koruny vuéi cizim ménam je v jeji prospéch a naopak. Pozitivni vyvoj koruny
ma ovSem negativni vliv na zménu chovani zahrani¢nich zakaznikl v pfipadé pohrani¢nich
pobocek. Doklada to mezirocni snizeni trzeb (v priméru o 9 % za posledni 2 roky)

u chomutovské pobocky Globusu zpusobené odlivem némeckych zakazniku (popiipadé

7 Ministerstvo financi CR. Komentdr k makroekonomické predikei. [online] Praha: Ministerstvo financi CR,
2010. [cit. 2010-04-18]. Dostupny z WWW: <
http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfcr/xsl/makro_pre 52642 html>
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Ceskych zakaznikl do zahrani€i) v porovnani s jinymi hypermarkety a vyvojem ménového
kurzu. Sou€asny vyvoj je pozitivni a i nasledujici prognézy (tab. 5) ukazuji, ze v prubéhu
let 2010 a 2011 se bude kurz pohybovat pod dlouhodobymi trendovymi hodnotami se
zachovanim tendence k mirnému nominalnimu i realnému zhodnoceni. Dalsi vyraznéjsi
dopad by oviem mohl nastat pii zavedeni m&ny Euro v Ceské republice. Zde by zaleZelo

na sazb¢ prepocitaciho kurzu.

Tabulka 5: Prognéza kurzu

Ukazatel rok ve vySi
kurz CZK/EUR 2010 25,5
2011 258

Zdroj: Aktudini prognéza CNB [online]. Praha: Ceska ndrodni banka. 2010 [2010-17- 04]. Dostupny
z WWW:=<http://www.cnb.cz/cs/imenova_politika/prognoza/index.htmi>

Maloobchodni trzby

Z udaji Ceského statistického ufadu (CSU) vyplyva, Ze maloobchodni trzby véetnd
motoristického segmentu v lofiském roce proti roku 2008 klesly 04,3 %, pfiCemz v ani

v jednom meésici tyto trzby nedosahly urovné predchoziho roku.
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Graf 2: Maloobchodni trzby v CR

Zdroj: Makroprehled. [online] Praha: Patria, 2010. [cit. 2010-26-04]. Dostupny z WIWW:
<http:.//’www.patria.cz/ekonomika/makroprehled/cz.html>
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Piedpokladavany vyvo) ekonomiky je znaéné nejisty a v sou¢asnosti se na ném neshodnou
ani nejvyznamngjsi ekonomové. Tudiz je dulezité nepodcefiovat fakta a sledovat vyvoj
a prognozy v oblasti makroekonomickych ukazateli a byt piipraveni na piipadné dopady,

jelikoz se tato oblast znadi jako zasadni ve vyvoji poptavky maloobchodu.

¢) Mezi socialni faktory, které by mohly mit vliv na firmu z hlediska obchodni strategie,
bych zafadila strukturu obyvatelstva, vyvoj nezaméstnanosti a mezd, nebot’ tyto ukazatele

maji vliv na kupni silu zakazniku, a tedy budouci portfolio vyrobk.

Struktura obyvatelstva a vliv baby boomu na zvy$eny nariast poptavky po détské vyzive,
kosmetice a doplitkovém sortimentu, ved! firmu Globus na zac¢atku roku 2008 ke spusténi
¢lenského programu Mimi klub, pro maminky a tatinky déti do tii let veku, pro
zvyhodnéné nakupy a zalozeni specialniho odd¢leni Detsky svét, ktery nabizi siroky
sortiment potravinarfského 1 spotiebniho zbozi urCeného pravé pro nejmladsi vékovou
kategorii. S timto projektem se rozjely i internetové stranky www. mimi-klub.cz, kde rodice
naleznou informace o akénim zbozi Mimi klubu, ale i zajimavé informace ve formé
obecnych ¢lanki 1 odbornych pfispévka specialistii na vyzivu déti a maminek, détské

psycholozky ¢&i 1ékait z oboru gynekologie-porodnictvi.
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Vékova skladba obyvatelstva: 2008
Ceska republika

Celkem (v mil.): 10.468
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Obrizek 15: Vékova struktura obyvatelstva v CR v roce 2008

Zdroj: Veékova skladba obyvatelstva v CR v roce 2008[online], Praha: Cesky statisticky
urad.[cit. 2010-17-04]. Dostupny z WIWIW:

<http://www.czso.cz/csu/redakce.nsflivekova skladba obyvateistva v _roce 2008>

Na zaklad& prognoza populaéniho vyvoje Ceské republiky, ktera byla sestavena Borisem
Burcinem a Tomasem Kucerou, vysledky ukazuji, Zze po celé obdobi prognozy (do roku
2065) budou pocty zemrelych osob vyssi nez odpovidajici poCty narozenych a rust ubytku
obyvatelstva bude nabirat na intenzité. Migraci bude kompenzovan tento nepfiznivy vyvoj
jen po omezenou dobu, proto pocet obyvatel Ceské republiky v budoucnosti
pravdépodobné poklesne pod soucasnou urover a jako celek bude obyvatelstvo zcela jisté
starnout. Ekonomicky potencial vyjadieny rozsahem zdroju pracovnich sil bude trvale

slabnout a jedinou casti populace, ktera pocCetné poroste, se stane obyvatelstvo ve véku
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65 a vice let (poCty seniori ve vysSich vékovych skupinach porostou vyraznéji nez v

nizsich a polty nejstarsich ob&ant se tak mnohonasobné zvysi).*
Vyvoj mezd a nezaméstnanost

V poslednich dvou letech v ramci Gspor nakladi a diky znaénym bankrotim firem doslo
k vyznamnému narastu nezaméstnanosti a tim zvyS$eni nabidky na trhu prace. Analytici se
shoduji na tom, Ze ekonomika v ¢esku ma nejvétsi nartst nezameéstnanosti jiz za sebou.
Pocet lidi bez zaméstnani sice je§té bude dusledkem recese rust, ale postupné by se méla

situace stabilizovat.
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Graf 3: Mira nezaméstnanosti v CR

Zdroj: Makroprehled. [online] Praha: Patria, 2010. [cit. 2010-26-04].

Dostupny z WWW: <http://’www.patria.cz’ekonomika/makroprehled/cz.html>
Vyvo] mezd a nezaméstnanosti znacné ovliviiuje koupéschopnou poptavku Ceskych
domacnosti, ktera je spojena se znacnymi regionalnimi rozdily. Potvrzuji to 1 vysledky
studie spolecnosti INCOMA GfK ,Kupni sila v okresech a obcich CR 2009“, ktera

zkoumala, jak se 1i8i koup&schopnost obyvatel Ceskych sidel.

* Burcin, B., Kuéera, T. Novd kmenova progno’a populacniho vivoje Ceské republiky (2003-2065).
Demografie 2004, roé. 46, 2 str. 100-111. Dostupny z WWW:
<http://demografic.info/?cz_prognozy pmgnozacr—>
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Tabulka 6: Vyvoj mezd v CR

Ukazatel Jednotka 2006 2007 2008 2009
cely cely Cely 1.Q 11.Q 11.Q
Mzdy K¢ 20211 22382 24542| 22328| 22992 23350
% meziro¢ni % nominalni 6,5 7.3 8,5 3,1 2.8 4.8
rust % realna 3,9 44 2.1 1 1.4 47

Zdroj: Makroekonomické ukazatele [online]. Praha: Cesky statisticky wrad. 2010 [cit. 2010-02-02

Dostupny z WIWW: <http://www.czso.cz=

PraZzska metropole a jeji okoli predstavuji oblasti, jejichz uroven kupni sily v pfepoctu na

1 obyvatele je vyrazné nad primérem celé Ceské republiky. Mimo okrest piiléhajicich

k Praze vyrazné prevysuji prumeérnou hranici kupni sily i okresy Mlada Boleslav,

Plzeri-

mésto ¢ Brno-mésto. Na druhé strané obyvatelé piedev§im v Moravskoslezském C¢i

Usteckém kraji musi vystagit s daleko tsporngjsimi osobnimi a rodinnymi rozpodty.

V n&kterych obcich, predeviim v perifernich oblastech CR, se urovei kupni sily pohybuje

dokonce pouze kolem 70 % Ceského pruméru. Nejniz§i pramémé piijmy mezi mésty nad

10 tisic obyvatel dosahly Karvina, Orlova, Studénka, Krupka ¢i Bohumin.

Kupni sila v krajich CR

0-92%
92,1-96 %

B 9,1-100%
M 100,1 - 102 %
M 102,1 % a vice

Ustecky kraj
91,6

Obrizek 16: Prumérna kupni sila v regionech

Zdroj: Incoma GfK. Kupni stla v okresech a obcich CR 2009
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Soucasny Zivotni trend obyvatel se projevuje v prosazovani zdravého zivotniho stylu

a zvySenym zajmem o bio vyrobky.

Ze sociologického vyzkumu, jenz pro Statni zemédélskou a potravinarskou inspekci na
konci roku 2009 provedla agentura Focus, Marketing&Social Research, se potvrzuje
soucasny trend v oblasti dozoru potravin, kdy oproti roku 2005 vzrostl pocet lidi, ktefi
nevénuji pozornost udajiim na obalech potravin a to na 56 %, zatimco tehdy je neletlo
49 % lidi, a to z diivodu neditelnosti nebo nedivéry k informacim na obalech. Z tohoto
prizkumu také vyplynulo, Ze lidé vice preferuji jednorazové velké nakupy ve
velkoformatovych prodejnach, pficemz o 10 % narostla obliba diskonti. Cena potravin
stale hraje vyznamnou roli pfi vybéru, vice jak dvé tfetiny lidi vyhledavaji ak¢ni slevy
a zlevnéné potraviny ob&as nakoupi 77 % dotazanych. Agkoliv lidé dle svych odpovedi
preferyji Cerstvé nebalené potraviny, radi nakoupi ve velkém do zasoby, je-li to za
vyhodnou cenu. Stejné jako vroce 2005 &edti spotiebitelé 1épe hodnoti bezpeénost
akvalitu ¢eskych potravin nez téch zahramiénich, mirné také vzrostl pocet lidi, ktefi
odpoveédéli, ze bezpeCnost a kvalita potravin se v porovnani se stavem pied deseti lety
zvysila *

Extrapolovat z minulosti v pfipadé progndéz o chovani zakaznikd ztraci na vyznamu,
jelikoz zaliby a potfeby zékaznikl se stavaji stale vice proménlivymi. Proto by firma méla

hledat nové formy a metody pfedvidani chovani zakaznikl a vyvoj poptavky.

d) Technické a technologické faktory ovlivigi firmu Globus vyznamné predeviim
v oblasti vypocetni techniky. Patii sem nové formy komunikace s dodavateli i zakazniky,
moznosti pro ulozeni velkych mnozstvi dat, zmény v ramci platebniho styku, zefektivnéni
a zrychleni informaénich procesi ve firmé a zmény materidli napiiklad ve formé
propaga¢nich médii a jiné. Rychly narist zmén v technologickém vyvoji u zafizeni
v zazemi hypermarketl, ktery umoziiuje zvyseni produktivity a vétsich uspor, oviem znaci
vysoké poCateCni investice, které musi byt vZdy fadné zvazeny a prokalkulovany.

Dosud Globus vtéto oblasti nezaostava. Snazi se vyuZivat nejnovéjsi softwarova

a hardwarova ftefeni, kterda umoznuji zvyseni konkuren¢ni vvhody na trhu v oblasti

maloobchodu. Pii vybavovani novych nebo pii rekonstrukci stavajicich hypermarketi se

* Smidtova, M. Spotrebitelé nectou tidaje na potravindch; jsou pro né necitelné a navic jim prestavaji verit.
[online] Bmo: Statmi zemédélska a potravindiska inspekee, 2010. [cit. 2010-03-03]. Dostupny z WWW;
<http://www.szpi.gov.cz/docDetail. aspx?docid=1021496&docType=ART&nid=11728>
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Globus snazi vyuzivat nejnovéjsi materialy a technologie i s ohledem na zivotni prostiedi

bez snizeni naroka na kvalitu.

Technicky pokrok se v priubéhu poslednich let také projevuje zvy3enim trzeb internetového
obchodu a nasledny poklesem trzeb Globusu v oblasti spotfebniho zbozi, predevsim
elektroniky. Novou formu nakupniho chovani piedvidala firma jiz pfed péti lety
a zprovoznila internetovy obchod prostiednictvim svych webovych stranek. Tento pokus
se neshledal s uspéchem, ktery se piisuzoval opatrnosti ¢eskych zakazniki. Po nékolika
letech se Globus k tomuto konceptu vratil, a tak je opét mozné si zbozi objednat ze zazemi

svého domova, zaméstnani ¢i restaurace.

¢) Legislativni faktory jako obchodni zakonik, pracovni, finanéni a dafiové pravo, zaruky,
obchodni podminky, ochrana spotiebitele, to vse ma vliv na podnikatelskou ¢innost

Globusu.

Dne 1. 2. 2010 nabyl G&innosti zakon & 395/2009 Sb., o vyznamné trzni sile pii prodeji
zemédélskych a potravinafskych produkti a jejim zneuziti. Zakon uklada hlavné fet€zcim,
aby poskytovaly dodavatelim své vieobecné obchodni podminky, ve kterych musi byt
cenové podminky i udaje o snizovani cen. Norma stanovuje, Ze za zbozi musi byt
zaplaceno nejpozd&ji do 30 dnt od dodani. Retézce také nesmi prodavat zboZi za nizsi
cenu, neZ za jakou ho nakoupily, coz se vztahuje na rychle se kazici €1 sezonni vyrobky. Za
zneuziti trzni sily hrozi obchodnim fetézcim pokuta aZz deset miliondi korun nebo trest

v hodnoté 10 % z obratu.

Piipadnou dal$i hrozbou v budouci vystavbé novych hypermarketd by mohly byt nafizeni
a opatieni jednotlivych mést, proto je nezbytné prfi prizkumu budoucich lokalit provéfit

Uzemni planovani téchto mést.

) Ekologické faktory by v budoucnu nemély vyznamnym zpisobem ovlivnit chod firmy.
VEtsi ¢ast hypermarketi je jiz vybavena novym uspornéjSim zafizenim (uzaviratelné
chladici regaly) v ramci Setfeni Zivotniho prostfedi. Mezi bézné kazdodenni ¢innosti patfi
tiidéni odpadu, rozdavani 1 prodej 100% recyklovatelnych tasek. Preferuje se vyuZivani
tuzemskych dodavatell. Zavedeni systému Invoices na zpracovani a archivaci faktur
v elektronické podobé, ktery je propojen se systémem B2B, umoziinje uplné oprosténi od
papirové komunikace. Je ovSem ziejmé, Ze i do budoucna budou investice v ramei aspor

zivotniho prostiedi rast.
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Zcela nepredvidatelny je vliv prirodnich katastrof, které sili na intenzit€ a jejich Cetnost je

stale vetsi.

9.3 Analyza mikrookoli — Porterova analyza

Silnou rivalitu v odvétvi Globus pocituje v silicim konkurenénim boji na Ceském trhu,

kde se pohybuji hlavné mezinarodni fetézce.

Tabulka 7: TOP10 CESKEHO OBCHODU

Poradi Skupina/Firma podet prodejen | trzby (mld. K&, vé, DPH)
2008 | 2009 2008 2009
Schwarz CR 289 306 57.5 59,0
1 |Kaufland 88 93 355 36,5
Lidl CR 201] 213 22,0 22,5
REWE CR 382 519 385 48.5
2 |Billa 176 195 18,5 19,0
Penny Market 206 324 20,0 29,5
Tesco Stores CR 113 135 44,5 46,5
Tesco hypermarket oL 64
3 Tesco obchodni diim 6 6
Tesco supermarket 42 43
Tesco Expres 6 22
Ahold Czech Republic 294 279 44,0 43,0
4 Albert hypermarket (dfive Hypernova) 53 55
Albert supermarket 241 224
5 |Makro Cash&Carry CR 13 3 39,5 36,6
6 |Globus CR 13 14 254 26,3
7 |GECO TABAK 216 225 13 17,2
SPAR CR 33 36 13,7 13,8
SPAR &eskd obchodni spolenost 33 36 12,8 12,9
8 Interspar 29 32
Spar supermarket 4 4
Spar Sumava 0,9 0,9
9  [Peal 93 9,5
10 |lkea 4 4 8.5 9,0
1.-10. [TOTAL 1357 1531 298.4 3094

Zdroj: Skdla. Z.,TOP10 Ceského obchodu: Pokles trieb a zmény v poradi. [online]. Praha: Research
Director Retail & Shopper, INCOMA GfK. [2010-17-04.] Dostupny z WWII:

< http:/www.incoma.cz/cz/ols/reader.aspx?msg=1082&Ing=CZ &ctr=203>
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V souasnosti potravinaiské prodejny rostou pomaleji. Oproti piedchozim 1étim se snizila
expanze hypermarketii na Grok diskontli. I pfes snizujici se vyvoj roste kupni sila pomaleji,
nez nabidka, coz se projevuje v napéti na trhu predevsim urychloobratkového zbozi.
Hlavni zmény nastaly v lofiském roce ve struktufe obchodnich Fetézch.
V pribéhu roku doslo ke sjednoceni hypermarkett a supermarketil spole¢nosti Ahold pod
jednotnou znacku Albert (celkem 279 prodejen). Soucasné spole¢nost Ahold uzaviela
méné vykonné a koncepéné nevyhovujici prodejny, zménila sortiment a omezila velikost
fady prodejen s cilem vys$si provozni efektivity. Trh definitivné opustil fetézec Plus, jehoz
vétsina prodejen byla zaclenéna do fetézce Penny Market. Akvizice poslednich let
{Delvita, Plus) spoleéné s otviranim novych prodejen skupiny REWE (Penny Market
a Billa) a skupina Schwarz tvofena fetézci Kaufland a Lidl v¢etné€ skupiny Tesco, ktera
rychle posiluje hlavné v oblasti mengich obchodnich formati (Tesco Expres, Tesco
supermarket) a souc¢asné se pustila do ambiciézni remodelace obchodnich domii na novou

znacku Tesco My, predstavuyi silné rivaly na trhu maloobchodu.

Na zatatku loiiského &ervna bylo v Cesku podle udajii spoletnosti Incoma GfK 587
diskontnich prodejen, 558 supermarketi a 246 hypermarketii. Piesto vétsina obchodnikil

tvrdi, Ze na trhu je pro nove obchody stale dostatek prostoru.

Podle Ceské tiskové kancelafe™ planuje spoleénost Tesco Stores CR, kterd patii mezi
nejvetsi obchodni fetézce se 133 obchody v CR, letos oteviit zhruba tii desitky novych
supermarketll, hypermarketi i samoobsluh Tesco Expres. Tempo expanze bude rychlejsi
neZ loni, kdy Tesco v Cesku zprovoznilo 21 obchoddl. Nové obchody chee v letodnim roce
zprovoznit také spole¢nost Lidl, ktera loni oteviela deset novych diskontnich prodejen,
ajejich pocet diky tomu vzrostl na 210, Pokraovat v expanzi hodla i spole¢nost Ahold,
ktera loni uzavfela 21 neziskovych obchod( a na konci roku 2009 v Cesku provozovala
278 supermarketl a hypermarkett Albert. "V letodnim roce budeme pokragovat v otevirani
novych prodejen Albert, a to pfedeviim supermarketd," uvedl mluvéi Ahold Czech

Republic pan Libor Kytyr. Planovany pocet novych prodejen nicméné nezverejnil.

* CTK. 1 letos pribudou v Cesku supermarkety. Nové prodejny chystaji vsechny fetézce [online]. Online
Zpravy hospodaiskych novin. 2010 [cit. 2010-15-1]. Dostupny zZ WWW:
<http://ekonomika ihned.cz/c 1-3993 5000-i-letos-pribudon-v-cesku-supermarkety -nove-prodejny-chystaji-
vsechny-retezce™
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Také diskontni fetézec Penny se pustil do boje o ovladnuti Ceského trhu a maji to
posvécené z nejvyssiho vedeni. "Cesko je pro nas nejdilezitéj$im zahraniénim trhem," fika
pan Armin Rehberg z vedeni némecké spoleCnosti Rewe, do které diskonty patfi. I proto

tady firma v nasledujicich péti letech bude investovat minimalné 100 miliondl euro.”!

Potencidlni nova konkurence se z divodu vycisténi trhu v lofiském roce a vysokych

vstupnich investic na trhu maloobchodu se v nejblizsich letech nepiedpoklada.

Firma Globus obchoduje s cca 2,5 tisici dodavateli, mezi kterymi najdeme jak monopolni
dodavatele, tak mnozstvi plné konkurenénich dodavateld. Snaha o budovani dobrych

dodavatelsko-odbératelskych vztahii se uspéiné projevuje v dlouholeté spolupraci.

Hrozba rostouci vyjednivaci sily dodavateli se v poslednim roce projevila v uzakonéni
novych podminek spoluprace mezi dodavateli a odbérateli v oblasti potravinaiského zbozi
specifikovaném v bodé 9.2 e) na zakladé pozadavka malych potravinaiskych vyrobed.
Vzhledem k tomuto aspéchu se da predpokladat vy3si tlak soucasnych a postupné zvyseni

tlaku jinych dodavateld na regulaci téchto vztahi.

Bylo by mylné se domnivat, ze hrozba rostouci vyjednivaci sily zakazniki v piipadé
Globusu nehrozi, kdyz vétSinu jeho zakazniki tvori jednotlivci, rodiny a piipadné drobni
podnikatelé. Celkové sili tlak na snizovani cen zbozi. Rostouci silu zakaznikl doklada
i dlanek Cesko je zemi obchodnich center v Lidovych novinach od Marka Kerlese™” | ktery
uvadi, ze v piipadé Ceskych Bud&ovic lidé sepisuji petice proti mozné vystavbé
obchodnich center ve stfedu mésta.

Hrozba nahraditelnosti vyrobka pro analyzu firmy neni kliCova. AvSak pro snizovani

cen je dobré analyzovat sortiment nejen stavajicich dodavateli a snazit se pomoci

levnéjsich substitut( snizovat vstupni naklady.

1 Zj. Tesco poprvé vede 2ebricek obchodi, kde Cesi nakupuji nejvice. [online]. Online zpravy hospodaiskych
novin. 2010 [cit. 2009-26-53]. Dostupny z WWW: <http.//ekonomika.ihned cz/c1-3724 1880-tesco-poprve-
vede-zebricek-obchodu-kde—cesi-nakupuji-nejvic>

** KERLES, M. Cesko je zemi obchodnich center. Lidové noviny. ro&. 23, & 73. 5. 6.
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9.4 Analyza oborového okoli
Globus dosahuje kolem 17 % podilu na trhu hypermarketi a mezi 8-9 % na trhu
maloobchodu (hypermarkety, supermarkety a diskonty) Tato ¢ast analyzy je specidlné

zamétena na jeho zakazniky, konkurenci a dodavatele.

9.4.1 Ziakaznici
Diky krizi jsou zakaznici vice ¢itlivi na ceny, nakupuji jen to, co je potieba a to v mensim
mnozstvi. Utraceji méné penéz v n¢kterych specialnich kategoriich jako je alkohol, slané

susenky, Cokolady.

Na zakladé externi analyzy firmy Incoma GfK, ktera od pocatku devadesatych let
monitoruje vyvoj ¢eské obchodni sité, byl zpracovan prizkum Shopping monitor 2010,
ktery byl zaméfen na nakupni chovani a spotiebitelské preference. Pfi této metodé
prizkumu bylo pouZito osobniho dotazovani na reprezentativnim souboru 1015 nahodné

vybranych domacnosti v celé CR. Realizace priizkumu probihala v Fjnu a listopadu 2009.

Vyzkum gzjistil, ze pii nakupovani potravin je pro Ceského spotiebitele nejdulezité)si
Cerstvost a kvalita zbozi spolu s cenovou Urovni prodejny. Nasledue Sife sortimentu
a zietelné oznaleni cen. Nejnaro¢n€jdi zakaznici jsou ti, jejichz hlavnim nakupnim mistem
je hypermarket a neymén¢ naro¢ni jsou zakaznici malych samoobsluh. Pfi volb¢ nakupniho
mista domacnosti uvadélo 66 % blizkost prodejny, 36 % dobrou cenu a dobrou kvalitu,
34 % siroky vybér zbozi, 32 % akéni ceny a slevy, 30 % celkové pfiznivé ceny a na Sestém

misté s 21 % pak kvalitu a Cerstvost zbozi.
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Zdroj: Incoma GfK, Shopping Monitor 2010

Krome typu prodejny dotdzani jmenovali 1 konkrétni nazev prodejny, ve které realizuji
vétsinu svych vydaji za potraviny. Prvnich deset prodejen predstavuje hlavni nakupni
misto jiz pro témer 90 % dotazanych. Silny Kaufland uvedlo jako své hlavni nakupni misto
17 % dotazanych (mirny narist). Na druhé misto se dostal nové Penny Market (15 %

preferenci), tésné za nim Tesco.

Dotazani hodnotili prodejny, se kterymi méli nakupni zkuSenost z hlediska rady faktoru.
Z hlediska cenové urovné je nejlépe hodnocen Kaufland, Sifi sortimentu dotazani nejlépe
hodnoti Globus, kvalita nakupniho prostfedi je hodnocena nejlépe u Intesparu (spolu
s fetézcem Tip), nejlepsi znamku za Cerstvost a kvalitu zbozi obdrzel Globus, kvalita

personalu je nejlépe hodnocena u malych prodejen — Tip, Tuty, Hruska a COOP.

o . . v . M
Z jiného prizkumu firmy Incoma zpracovaného pfimo pro spolecnost Globus vyplyva, ze
jeho nejvétsi Cast zakaznik( tvoii naro¢ni zakaznici, ve véku od 15-59 let, se

sttedoskolskym a vysokoskolskym vzdélanim a nerozhodujicim poctem déti.
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9.4.2 Konkurence

Spole¢nost Kaufland Ceska republika v.o.s. (dale jen Kaufland) byla vroce 2009 na
prvnim mist& v zebficku obchodi, kdy se ji podafilo zvysit trzby v CR, oproti lofiskému
roku o 34 % na 32,021 miliardy korun a také ziskat ocenéni TOP Retailer za
nejnavitévovang)si obchodni fetézec roku. Hypermarkety Kaufland jsou soucasti némecké
skupiny Schwarz. Kaufland v soudasné dob& provozuje v Ceské republice
94 hypermarketil, 2 centralni sklady (v Modleticich a Olomouci) a od roku 2003 vlastni
masozavod v Modleticich. Teprve od roku 2009 postupné umoznuje ve svych prodejnach
platit platebnimi kartami. Prodejny lze najit jak na okrajich, tak v centrech malych 1

velkych mést, ve kterych nabizi pfedeviim potravinaisky sortiment.

Mezi jeho zaruky prodeje patfi53: zaruka Cerstvého zbozi, zaruka rychlosti u obsluznych
pultd, zaruka rychlosti u pokladen, zaruka vymény zboZi, 3letd zaruka kvality na
elektronické zbozi, servis bezhotovostni platby, servis informaci ve formé reklamnich
novin az do domu, pokladna bez sladkosti, zaruka nejnizsi ceny a servis privétivého
jednani.

Britska spole¢nost Tesco Stores CR (dale jen Tesco) plisobi na ¢eském trhu od roku 1996,
kdy koupila nékolik obchodnich domi od americké spolecnosti K-mart. V roce 2006
piebrala 27 obchodii od Edeky a 11 obchodl od Carrefouru. V soudasné dobé je v CR vice
nez 100 prodejen Tesco — hypermarkety, supermarkety, obchodnich domy (Tesco a My)
a prodejny Tesco Expres. U svych hypermarketi provozuje také sit’ Eerpacich stanic. Na
svych internetovych strankach™* prezentuje své poslani: , Neustalda snaha poskytnout
zakaznikim nejvys8i hodnoty, a ziskat tak jejich dlouhodobou loajalitu.. Zakladni
filozofii ,,Snaha poskytnout zakaznikim to nejlepdi a stat se obchodem pro v8echny.”. Dvé
firemni hodnoty: , 1. Nikdo se nestara o zakazniky lépe neZz my. 2. Jednejme s lidmi tak,
jak chceme, aby lidé jednali s ndmi.“ Uvadi zde také svou strategii ,, Byt vzdy obchodem,
ktery se piizpusobuje konkrétnimu trhu v dané zemi, prostiedi a zvykim mistnich

zakazniki. < >

* Webové stranky Kaufland [online]. [cit. 2010-03-15]. Dostupné z WWW: hitp://www kanfland czZHome/>
* Webové stranky Tesco Stor CR.[online]. [cit. 2010-03-15]. Dostupny z WWW: <http.//www.itesco.cz/>
** Webové stranky Tesco Stor CR. [online]. [cit. 2010-03-15]. Dostupny z WWW: <http://www.itesco.cz/>
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V roce 2007 rozsifila sviij sortiment o tii nové fady vyrobkd podporwjici zdravy Zzivotni
styl. Prvni fada Tesco Healthy Living, ktera obsahwe pies 50 vyrobkd Eerstvych
a trvanlivych potravin se sniZzenym obsahem tuki, soli a cukru. Druhou fadu Tesco One
Body tvofi cvicebni nadini a posledni fadou je Tesco Organic s cca 130 vyrobky Cerstvych

a trvanlivych potravin v Bio kvalite.

Tesco odstartovalo v roce 2010 systém vérnostnich karet Clubcard, pfi¢emz jeho uplné

zavedeni by mélo trvat do roku 2012,

Pro otevienou a Cestnou firemni kulturu svych zaméstnanci Tesco zprovoznilo Linku
ochrany zajmu, ktera umoziiuje zaméstnancim pii zarufené anonymité informovat
o jakychkoliv zalezitostech, které povazuji za neetické, nezakonné nebo ohrozwici zajjmy
zaméstnavatele, poskozeni Zivotniho prostiedi nebo vefejného zaymu. Za tento projekt

obdrzela dokonce ocenéni Personalni projekt roku 2006,

9.4.3 Dodavatelé

Globus spolupracuje piiblizné se 2,5 tisici dodavateli. Nejvétsi podil 96 % tvori Cesti
dodavatelé. Mezi obchodni partnery patii 1 dodavatelé z Italie, Slovenska, Némecka, Ciny,
Spanglska aj. Moznost spolupracovat s Globusem mé kazdy, kdo nabizi zajimavé portfolio

vyrobkl a vyhodnou cenu.

V fizeni dodavatelsko-odbératelskych vztahll se jiz nékolikatym rokem vyuziva systém
B2B (Business to Business), ktery se stale piizplsobuje novym pozadavkim, mezi které
patii napfiklad zasilani veskerych dokumenti (objednavky, katalogy, faktury, dodaci listy
atd.) elektronickou cestou, ¢imZ dochazi ke zkvalitnéni obchodnich postupi a vztahi,

zvySeni produktivity a penéznich tok, flexibility a podpory zasobovani.

9.4.4 Stakeholders

Mezi nejvyznamnéj$i zainteresovanou stranu, ktera ma vliv na budouci strategii je majitel
spole¢nosti Globus, pan Bruch, ktery své poZadavky zahrnul do vizi spolenosti, viz
kapitola 8.2.1. Dlouholeté zkusenosti a pfani pana Brucha mohou byt velkym pfinosem pro
pobotku v CR, ale mohou byt omezujici v pfipad® neztotoZnéni se snavrhy &eského

managementu.
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10 Interni analyza

Po definovani vliva okoli firmy v pfedchozi kapitole je tieba provést také analyzu faktor,
které vznikly a vyprofilovaly se uvniti firmy. Tato analyza by méla pomoci najit zdroje
a schopnosti pro zéklad konkurenceschopnosti firmy, ale také odhalit slabé stranky, které

by mohly v Uspéiném rozvoji firmy branit.

10.1 Analyza zdroji

Jedna se o hlavni pilife celé podnikatelské Cinnosti.

a) Mezi dlouhodobé hmotné prostiredky Globusu patii veskeré provozni zafizeni
hypermarketl v hodnoté 9422 mil. K& k datu 30. 6. 2009. Vozovy park s nové pofizenym
elektrickym manipulaénim zafizenim byl pofizen firmou na operativni leasing, a tudiz neni

jejim majetkem. Spole¢nost Globus neni majitelem zadné z budov — blize bod 7.

Vybaveni budov prochazi piiblizné po 10 letech modernizaci. Vyrobni zafizeni v feznictvi
a pekaistvi je pofizovano na zakladé dlouholetych dobrych zkuSenosti od zahramiénich
dodavatell, ktefi dodavaji zafizeni i do némeckych hypermarketd. Nové zafizeni je
vybirano s ohledem na usporu a ochranu Zivotniho prostfedi. Napt. nové mrazici boxy

(vitriny) jsou jiZ uzaviratelné a prosklené.

Ke kratkodobym prostifedkam patii zbozi v pfiblizné hodnoté 2 miliard K& Jedna se jak
o rychloobratkové zbozi tak zbozi dlouhodobéjsi spotieby. Globus sazi na Siroky sortiment
a nevycerpatelnou nabidku zbozi. Tato strategie klade oviem vysoké poZadavky na drzeni
vétdiho mnozstvi zbozi jak na prodejni plose, tak ve skladech (logistickych i centralnich).
Pro zefektivnéni fizeni zasob spole¢nost vyuziva systém B2B, ktery umozfiyje udrZzovani
minimalniho mnoZstvi zasob na skladech.

b) Firma disponuje velkym mnozstvim nehmotnych prostfedka, mezi které patii jiz vyse
zminovany B2B systém, dochazkovy software, pokladni software, software na elektronické

zpracovani a archivaci faktur, ucetni systém SAP, specidlni skladovy software, specialni

programy pro grafiku, aj. Pro interni komunikaci vyuziva systém intranetu. Globus
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provozuyje  nekolik  webovych stranek - www.globus.cz, www.dobrejflek cz,

www.mojetelevize.cz .

¢) Lidské zdroje jsou podle mého nazoru jednim z nejdilezitgjsich faktort, proto si

myslim, Ze je potieba vénovat jim pozornost z hlediska strategického planovani.

Toto ,,bohatstvi® firmy tvori piiblizné 324 pracovnikll centraly spole¢nosti, 141 pracovniki
centralniho a logistickych skladi a v priméru 420 zaméstnancli na jedné divizi. Celkem

pro Globus pracuje piiblizné€ 6 400 zamé&stnancll, v poméru 31 % muzi a 69 % zen.

I vzhledem k vysoké nezaméstnanosti Globus ma nedostatek pokladnich, které jsou

dopliovany z fad brigadnikl nebo prostiednictvim externich agentur

Globus se potyka také s malou femeslnou odbornosti uchaze¢l o zaméstnani, predevsim na
pozice pekaili, cukraifi, feznikd, kuchaii a v posledni dob& také prodavaci
samoobsluznych Usekdi. Proto se rozhodl zvysit spolupraci sudilisti tim, Ze jejich
studentiim umoziiuje absolvovat praxi a nasledné nabizi zaméstnanecky pomér v Globusu.
Pro podporu informovanosti studentd a ulili$t' byly zprovoznény na konci roku 2009

webové stranky www dobrejflek cz.

Vsichni novi zaméstnanci Globusu prochazeji vstupnim seminafem, kde jsou seznameni
s historii spoleCnosti, s organiza¢ni strukturou divizi, s hodnotami spole¢nosti, vizi do roku
2016, systémem rolnich pohovoril a ostatnimi provoznimi &innostmi (formy cenovych

znaceni, zaruky, systém ochrany aj.).

Na divizich jsou pak zaskoleni v ramci svych oddéleni napiiklad sortimentnim $kolenim,
které probihda i nékolikrat ro¢n€ podle rozsifeni sortimentu. Pro Casovou flexibilitu
a k osloveni velkého mnozstvi pracovnikil bylo pro potieby firmy zpracovano instruktazni

video, které pomaha novym spolupracovnikim v zaskoleni.

Propracovany 3kolici systém ma na starosti interni lektor, ktery pomaha vyuzit a rozsifit
schopnosti lidského potencialu. V pfipadé otevieni novych divizi jsou novi zaméstnanci

zaSkoleni v nejblizSich provozovnach, aby v den otevieni vie jiZ profesionalné zvladli.

Od roku 2003 vyuzivaji manazeii spoleCnosti (cca 300 zaméstnancii) vzdélavaci projekt
Grid, ktery predstavuje moderni manaZerskou cestu, jeZ upousti od tradi¢niho dosahovani
zmén ve firme& zdsahem zvenéi (at’ uz formou tradi¢niho poradenstvi nebo vzdélani)

a koncentruje se na posilovani viidcovstvi, kreativity, motivace a aktivniho piistupu lidi
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k praci v souladu s firemni kulturou. Pro zefektivnéni procesti ve firmé byla zavedena

metoda intervalového procesniho fizeni.

Spole¢nost Globus se mize pochlubit velkym mnozstvim stalych pracovnika. Necela 1/3
zameéstnancu pracuje u Globusu déle jak 5 let a piiblizné kazdy Sesty zaméstnanec pracuje

u spolecnosti déle nez 10 let.

Pro systém odménovani jsou pfedem stanovena kritéria. Pro oddéleni nakupu jsou uréena
z planované marze, vySe odmeén na jednotlivych divizich je stanovena podle planovaného

obratu za obchodni rok. Odmeény jsou vyplaceny za mimofadné ukoly a zasluhy.

Od roku 2002 probiha pravidelné po tfech letech Barometr spokojenosti. Jedna se
o anonymni dotaznik pro pracovniky Globusu, prostiednictvim kterého se zjistuje
spokojenost zaméstnanct s pracovnim prostiedim, nadfizenym, ale také se zjist'uji jejich

pozadavky, pfani a pripadné stiznosti.

d) Finanéni zdroje spoleCnosti ke svému financovani vyuziva piiblizne z99 %
kratkodobé cizi zdroje. Firma sice nevyuziva dlouhodobé uvéry, ale vhledem k vysoké

hodnoté stalych aktiv 996,5 mil. K& by v budoucnu nemél byt problém pfi jejich ziskavani.

Tabulka 8: Piehled aktiv a pasiv Globusu CR, k. s.

2005 Yo 2006 Yo 2007 %o 2008 Yo
Stala aktiva 831 460 18.44 788 243 16,50 | 1 080 006 24.44 996 506 23,58
Obézna aktiva 3633447 80,60 3958730 82,88 | 3282576 74,30 3193615 75,58
Ostatni aktiva 43236 0,96 29426 0,62 55554 1,26 35577 0,84
AKTIVA CELKEM 4508 143 100,00 | 4776399 | 100,00 4418136 100,00 | 4225698 | 100,00
Vlastni zdroje 2043 817 45,34 1898 875 39,76 | 1384345 31.33 1236 425 29.26
Cizi zdroje 2455 861 5448 | 2872909 60,15 3024874 6846 | 2975752 7042
Ostatni pasiva 8 465 0,19 4 615 0,10 8917 0,20 132521 0,32
PASIVA CELKEM 4508 143 100,00 4776399 | 100,00 4418136 100,00 | 4225698 | 100,00

Zdvroj: Vlastnt zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti Globus CR, k. s.

Velky podil dlouhodobych zdroji by mohl znadit piipadné problémy ve splaceni téchto

zavazku, proto je dobré prubézné sledovat likviditu a cash flow firmy.
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Vhledem k vysoké hodnoté dlouhodobého majetku by nemél mit Globus v budoucnu

problémy pfi ziskavani Gveéru.

10.2 Schopnosti firmy
Pro hledani silnych a slabych stranek firmy bude pouzita finan¢ni analyza a analyza dil¢ich

¢innosti.

10.2.1 Finanéni analyza
Pied samotnou analyzou je vhodné doplnit, ze Globus ma hospodaisky rok od 1. 7. do
30. 6. (hospodaisky rok 2008 byl od 1. 7. 2008 do 30. 6. 2009). Pro schopnost vyuziti

vlastnich zdroju této firmy jsem vybrala nasledujici ukazatele:

a) Rentabilita aktiv (ROA) na zakladé poklesu trzeb v lofiském roce klesla o 2,23 %
azatim toto zhodnoceni bylo nejniz§i za posledni tfi roky. Podobny vyvo] meéla
i rentabilita vlastniho kapitilu (ROE) oproti hospodaiskému roku 2007 poklesla o 3,79
%, 1 kdyz vykazuje zlep§eni oproti roku 2006 o 3,85 %.

Tabulka 9: Ukazatele rentability vlastniho a celkového kapitilu

ROK 2005 2006 2007 2008
ROA 6,31% 7,69% 9,19% 6,96%
ROE 13,91% 18,01% 25,65% 21,86%

Zdroj: Vlastni zpracovani z vyrocénich zprav spolecnosti Globus CR, k. s.

b) Doba obratu zasob se oproti pfedchozimu roku zvysila o jeden den.

Tabulka 10: Ukazatel doby obratu zasob

ROK 2005 2006 2007 2008

Doba obratu zasob ve dnech 39 34 32 33

Zdvroj: Vlastnt zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti Globus CR, k. s.
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c) Doba obratu pohlediavek ma snizujici se charakter. Tento ukazatel svéd¢i o vylepSeni

platebni politiku spolecnosti.

Tabulka 11: Doba obratu pohledavek

ROK 2005 2006 2007 2008

Doba obratu pohledavek ve dnech 31 25 18 16

Zdroj: viasti zpracovani z vyrocnich zprav spolecnosti Globus CR, k.s.

d) Ukazatele likvidity - jak béznd tak i pohotova likvidita se nalézaji pod urovni
doporu¢enych hranic. Je to dano predev$im snizenim obé&znych aktiv ve prospéch
dlouhodobych, méné likvidnich aktiv a narastem zavazkl z obchodniho styku. Presto by
neméla nastat platebni neschopnost, jelikoz Globus vramci skupiny vyuziva cash

pooling56.

Tabulka 12: Ukazatele likvidity 2. a 3. stupné

ROK 2005 2006 2007 2008
Likvidita 2. stupné 71,01% 76.71% 39,05% 49.60%
Likvidita 3. stupné 154,79% 144,92% | 120,57% 132,83%

Zdroj: viastni zpracovani z vyroénich zprav spolecnosti Globus CR, k.s.

Tyto ukazatele byly spocitany na zakladé vyroCnich zprav spole¢nosti Globus viz

ptiloha A a B.

10.2.2 Logistika

V boji s konkurenci se vyuziva i necenova politika. Firma Globus vsadila na kvalitu
Cerstvého zbozi a nevycCerpatelnou nabidku v pfipadé akéniho zbozi, které ji umoziuje
zefektivnéni téchto cilii prostiednictvim centralniho skladu a dvou logistickych center.

Centralni sklad spole¢nosti Globus se nachazi v Praze — Jirnech. Zde je uskladnéno a dale

* Cash pooling je metoda optimalizace vedeni podnikovych éti. kterou dochazi na denni bazi ke
konsolidaci zustatku na podnikovych uétech.
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expedovano zbozi s delsi dobou trvanlivosti a upotiebitelnosti. Budova skladu je vybavena
bezdratovym poéitatovym systémem, pomoci kterého je mozné nepfetrzité sledovat stav
a pohyb zbozi ve skladu (momentalni umisténi, mnozstvi a podobn¢). MraZené zbozi je
uskladnéno v logistickych centrech ve vychodnich Cechach — v Dasicich a v Jesenici

u Prahy.

K vysoké kvalité Cerstvého ovoce a zeleniny v hypermarketech Globus a efektivnimu
fizeni zdsob napomaha logistické centrum v arealu firmy Hortim v Praze — Lipencich, které
nahrazuje piimé dodavky od tuzemskych dodavatelli, a diky této organizaci roziiiil Globus

moznost piimych nakupii ze zahranidi.

Vice jak polovina dodavateli vyuzivda moznosti dodani zbozi do centralnich sklada
anaslednou expedici zbozi do jednotlivych hypermarketd jiZ zajistovanou spolenosti

Globus.

10.2.3 Marketing

Zakladem uspechu firmy je komunikace se zakazniky a aktivni propagace firmy. Globus
vramci své propagace pouZiva formu letdkut stydenni ak&ni nabidkou doplnénou
nékolikrat ro¢n¢ o dlouhodobé&jsi tematicky zaméfené katalogy, které jsou distribuovany do

postovnich schranek.

Jiz druhym rokem jako prvni hypermarket v CR provozuje vlastni webovou televizi
Globus TV dostupnou na strankach http://globus mojetelevize.cz/, ktera je zajimavym
zdrojem informaci pro zakazniky 1 samotné zaméstnance. Pravideln¢ se zde objevuji
reportaze na aktualni témata, reportaze k tématim Mimi klubu, serial o ving, a jiné

reportaze tykajici se Globusu.

Zpravidla jedenkrat v roce realizuje medialni kampan (televizni reklama, billboardy), kde
se snazi o originalitu. V lofiském roce byla kampail zaméiena na zdlraznéni prednosti,
tedy silnych stranek Globusu — na Siroky sortiment, Cerstvost, vvhodnou cenu

a nevyCerpatelnou nabidku.

Jiz v roce 1992 spoleCnost zavedla systém zaruk pro zaAkazniky, aby mezi zakazniky
podpofila divéru ve své produkty i sluzby. Vramci konkuren¢niho boje v roce 2010

rozéifila své zaruky o sluzby, které vétsina konkurenti nebude schopna nebo ochotna
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napodobit. A to o zaruku d{erstvosti, nejnizich cen, rychlého zaplaceni, zaruku
nevyCerpatelné nabidky a zaruku vymény. Tyto zaruky jsou prezentovany jak v letacich
Globusu, tak v prostorach hypermarketil (bezpeCnostni ramy u pokladen, podlahova

grafika, dibondové tabule visici ze stropu).

Jiz 6 let Globus eviduje velky zijem o vinné seminafe, které pofada za pomoci svych
dodavatelll v zazemi hypermarketd. Zijemcim za symbolicky poplatek, poskytujei
informace a nabizi moZnost ochutnavky vin a uzenin ze sortimentu vlastniho feznictvi.
Jedna se o zajimavou cestu jak souCasné i1 budouci zakazniky informovat o svém

sortimentu a rozsifit jejich znalosti.

10.2.4 Cenova politika

Vramci cenové politiky uvedl Globus v fijnu 2009 na trh dvé trovné vlastni znacky,
prozatim jen na sortimentu potravin a drogerie. Znacka “Nejnizsi ceny*, pracovné
oznaCovana Globe, v oranzovych obalech s merididnem je urCena pro vyrobky, které
nabizi zakaznikim dobrou kvalitu za neymzsi moznou cenu uréenou srovnavanim cen se
viemi ostatnimi Fetézci, které v CR plisobi. Nizké ceny jsou disledkem dlouhodobych
kontraktli uzavienych pfevazné s Ceskymi dodavateli, ktefi maji jistotu pravidelného

odbéru zbozi dodavaného na cely Cesky trh.

Druha znatka Globus, oznafovana logem Globusu, nese osobni doporuceni rodiny
Bruchovy. Garantyje zakaznikim vybornou kvalitu za vyhodnou cenu. Jedna se o vybér
cca 60 produktl, které jsou jiz vice jak rok a pal uspé$né nabizeny na némeckém trhu.

Dalsich 20 druhii pochazi od Eeskych dodavateld.

Sortiment obou znacek se neustale analyzuje a rozsifuje prostfednictvim vyb&rovych fizeni

na dodavatele.

Projekt ostfe mérena cena (OMC) a s nim spojené 100% cenové srovnani je provadéno
pro zjisténi a zaruceni nejniZsich cen u takto oznafeného zbozi v ramci regionu.

Pro plnéni specifickych pfani zakaznika Globus pofada anketu prostfednictvim novin, ve
které sami zékaznici navrhuji vyrobky, které by chtéli zlevnit. Vyplnéné dotazniky mohou

zakaznici odevzdat na hypermarketech nebo je zaslat postou. Na zakladé vysledki jsou

91



tyto vyrobky s oznafenim Vitézové ankety uvefejnény v akénich novinach na dobu 4
tydnu.
10.2.5 Ostatni konkurenéni vyhody

Globus v ramci svého prodeje poskytuje zakaznikiim doprovodné sluzby, mezi které patii
bankomaty, telefonni automaty, voziky pro déti, mistnost pro kojence, Globus Grilmanie,
prodej na splatky, fotosh&rna, kterou lze vyuZivat i pfes internet, seminafe pro zakazniky -
bezlepkova odpoledne, vinny seminai, piifez difeva (Pardubice, Brno, Opava, Chomutov),
piycovna vozikt, doprava MHD, zakaznicka inzerce, karta Globus, détsky koutek,

bezplatna telefonicka infolinka GLOBUS, samoobsluzné pokladny, cashback®’.

10.3 SWOT analyza

Nyni mizeme pfistoupit k analyze silnych a slabych stranek. Jednotlivé body, které se
vztahuji k uvedenym faktorim, jsem sefadila hierarchicky podle jejich dilezitosti

a mozného vlivu na aspéinost zkoumané firmy v budoucnosti.

Tabulka 13 SWOT analyza spole¢nosti Globus

Silné Stranky Slabé stranky
- Dlouhodobé zkusenosti v pusobnosti - Absence vérmostniho programu pro
firmy; zakazniky (kromé Mimi klubu),
- vlastni vyroba (pekarna a feznictvi); - mala pravomoc fidicich pracovnikli na
divizich,

- stanovené vize a hodnoty;

e - nizka informov. mezi clenimi,
- znalost strategického fizeni top 4 informovanost mezi oddéle ’

managementu, - kontrolni mechanizmus nefunguje na

- strategicky pln: nizsich arovnich;

_ stabilni vedeni: - zavislost v oblasti strategického

’ rozhodovani na matefské firmé,

- propracovany systém Skoleni; e g
prop sy - vysoké ztraty - inventurni diference,

- dobré jméno a image firmy; kradeze, kazivost zbozi;

- znalosti a zkuSenosti matetské firmy; - jeden format prodejen;

* Bankovni sluzba umoziiujici zakaznikiim vyber hotovosti na pokladmich v obchodech.
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Slabé stranky

Slabé stranky

- rozsahla sit’ dodavateld, dlouhodobé
dodavatelsko-odbératelské vztahy;

- nova softwarova feseni, ktera se
vyuzivayi,

- Gerstvost a §ife sortimentu (v¢. bio
potravin},

- internetové stranky;

- vlastni znacka;

- vlastni marketingové oddéleni,

- pravidelné prizkumy trhu (interni i
externi firmou);

seminafe, bezlepkové seminare,
bankomaty, bezplatna telefonni linka,
cashback, aj.),

- centralni a logistické sklady;
- internetové stranky;

- webova televize;

- Mimi klub;

L ocenéni za Cerstvost a kvalitu.

- §ife dopliikovych sluzeb pro zakazniky
(pritez dreva, piebalovaci koutky, vinné

- umisténi prodejen na okraji mest,

- potieba cizich zdroja pro naslednou
expanzi (vystavbu novych hypermarketl),

- schopnost dosazeni nizkych
konkurenénich cen zboZi,
- nizky podil na trhu;

- absence motivaéniho programu pro
zaméstnance.
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Prilezitosti

Hrozby

- Nové formy prodeje;
- zmény v chovani zakazniki,
- regulace a vybér koncesionait;

- odchod stavajicich firem z trhu a odprodej
jejich provozoven,

- moznost rozsifeni a z0Zeni stavajicich
prodejen;

- internetovy obchod;
- okruh novych zakaznik(;
- zména struktury obyvatelstva;

- nové doplitkové sluzby (firemni jesle,
matetské Skolky, aj.);

- specialni nabidka sortimentu (zeleny
marketing);

- nové technologie.

- Vyhlaska mést v regulaci vystavby;

- ziskani ciziho kapitalu na vystavbu,

- silna konkurence na trhu,

- problémy se ziskanim novych zakaznik;
- odliv mozk,

- regulace obchodnich podminek;

- nepfiznivé legislativni normy,

- starmuti zaméstnanci,

- zvy$eni nezaméstnanosti a tim snizeni
trzni sily,

- zvy3eni ¢en vstupu,

- rozvoj technologii;

- velka ekologicka tragédie;
- ekonomicka krize,

- dramaticky rast pohonnych hmot.

Zdroj: viasini tvorba
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11 Zhodnoceni

Na zakladé vySe uvedenych poznatki a vysledki SWOT analyzy je patrna snaha
vrcholového managementu o prosazovani strategického fizeni firmy. Nastavené postupy
a procesy jsou v souladu s pfedem definovanou vizi spoleCnosti. Vichni stavajici 1 novi
zaméstnanci jsou seznameni s hodnotami a vizi spoleCnosti. Jejich implementace do

kazdodenni ¢innosti je pribézné hodnocena ¢leny strategického tymu.

Vysledkem je, Ze spoleCnost si 1 pfes nevlidné ekonomicke prostredi udrzuje pevnou pozici
na trhu. Podafilo se ji roz$ifit poc¢et svych zakazniki, piestoZe naplno nedosahla takového
narastu obratu jako v minulych letech. Stale expanduje pozvolnym tempem v priméru

1 provozovny za rok.

Firma pruzné piizpisobuje své technické vybaveni predeviim v pfistupu k zakaznikdm
(samoobsluzné pokladny, internetovy obchod, bezhotovostni styk v¢. cashbacku, aj.), ale
také pomoci novych technologii, které ji umoznuji zefektivnit a zrychlit ¢innost uvnitf

organizace.

Soucasny stav ekonomiky (vysoka mira nezameéstnanosti, nejistota zaméstnani, pokles
HDP i inflace) a neutuchajici obavy zakaznikt z dalsi doléhajici viny hospodaiské krize se
vyznaduji omezenim vydaji domacnosti a zmé&nou poptavky. Dale se predpoklada i pies
pozitivni prognozy, ze lidé své chovani nebudou vyrazné menit a budou se snazit drzet
finan¢ni rezervy. Nediivéra zakazniki v kvalitu vlastnich znacek fetézcli bude stale klast

vétdi naroky na cenova srovnani ostatniho sortimentu.

Globus nedosahuje takovych obratll jako jeji konkurence (skupina Schwarz — Kaufland
a Lidl, skupina REWE — Billa a Penny Market, Tesco a Ahold) a tak jsou jeji vyjednéavaci
schopnosti s dodavateli nizsi. V ramci konkuren¢niho boje si Globus udrzuje svou pozici
prostiednictvim velkého dirazu, jez je kladen na kvalitu a $ifi sortimentu v&etné roz§ifeni

nabidky doplikovych sluzeb.

Budouci popula¢ni vyvo] piedstavuje starnuti obyvatelstva. Segmentace trhu a cileny
marketing je jednou z nejkliCovéj§ich oblasti obchodni Cinnosti firmy. Je nezbytné se
zamyslet nad konceptem, ktery by piitahl nejvétsi objem zakaznikl a také nad novymi

formami a metodami piedvidani budouciho vyvoje poptavky.

95



Nejvetsim ohrozenim dalsi expanze by mohla byt opatieni mést v izemnim planovani,
vy$e urokovych sazeb a zprisnéna opatieni bank. Legislativni faktory kladou velké naroky
na kvalitu a jakost nejen zboZi, ale viech Cinnosti firmy. Dalsi normy kladou také diraz na

Cistotu pracovniho prostiedi.

11.1 Doporudeni

Firmeé bych doporudila se vice zaméfit na interni procesy a pienos informaci v ramci firmy,
kde spatfuji nedostatky predeviim ve spolupraci mezi oddelenimi. Také je zapotiebi klast
zvySené poZadavky na zefektivnéni firemnich procesi a zlepSeni odmétovaciho

a motiva¢niho systému zaméstnancli pfedevsim na niZ8ich urovnich.

Kazdy okres ma sva specifika a jinou strukturu poptavky, proto bych navrhla zvyseni
kompetenci pracovnikl jednotlivych divizi se zaméfenim na specifika regionalniho trhu

v souladu se strategii firmy. Centrala by pouze provadéla schvalovaci a kontrolni ¢innost.

Pro udrZeni cenové politiky v hladiné konkurence navrhuji opatieni, kterd by umoznila
snizovani predevsim provoznich nakladii. Jedna se o dikladnou kontrolu téchto nakladi
orientaci na vétsi vyuZivani lokalnich dodavateli. Mély by byt piehodnoceny vydaje na
majetkovou strukturu, napf. by nemeélo dochazet k tomu, Ze pracovnici na stfednich
manazerskych pozicich maji levnéjsi a starsi telefony nez pracovnici oddéleni IT. Firma by
méla zanalyzovat, v jakych piipadech se ji vyplati, aby si délala urité provozni ¢innosti
sama, a kdy se vyplati si radéi najmout externi firmu. Je prokazano, ze timto se mnohdy

nejen snizuji naklady, ale také dojde k zefektivnéni Cinnosti.

Nedoporucuji snizovani cen zboZi na ukor jejich kvality, jelikoZ nejvétsi okruh zakaznikt

jsou naroéni zakaznici, ktefi vyhledavaji Globus pro jeho kvalitu sortimentu.

V ramci slabych stranek je nutné poukazat na problematiku zvysujiciho se podilu kradezi.
I pies vybavenost prodejen sledovaci technikou navrhuji zvy$it mnozZstvi personalu
v prostorach prodejny. NavySeni dobfe proskoleného personalu, pfedeviim z jednotlivych
oddéleni, by mimo jiné zkvalitnilo podporu zakazniki pfimo na prodejné a zcela jisté by

doslo i ke zvyseni jejich spokojenosti.

Nejvétsi omezeni shledavam ve zplhsobu financovani novych prodejen. Doporuduji

prehodnoceni stavajiciho formatu prodeje a navrhuji dvé feseni:
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1. ZmenSeni prodejni plochy na supermarkety. Znamenalo by to ponechani $ife sortimentu

rychloobratkového zbozi a ziuzeni §ife dopliikového sortimentu. Zmenseni plochy by

umoznilo se pfiblizit vice k lidem, zrychlit dosavadni expanzi a tim 1 podil na trhu.

2. Umisténi firemnich provozoven do pronajatych prostor. Predpokladem je rychlé jednani

s developery a majiteli nemovitosti. Toto fedeni byl vyieSelo prvotni vysoké investice na

vystavbu.

Pro udrZeni stavajicich zakazniki a zjisténi jejich potfeb a pozadavk( navrhuji zavést

vémostni program spojeny s odméfiovanim (sleva, darek) Jelikoz firma ma zkuSenosti

stimto druhem vérnostniho programu pro maminky {(mimi klub) odpadaji vysoké

investice.

11.2 Scénare vyvoje

Podnikatelska realita v soucasném svét€ globalni ekonomiky je slozité predvidatelna.

Strategické cile mohou byt naplnény rychlej, pomaleji nebo ne zcela. S pouzitim

operativnich plani vSak miZeme postupné napliiovani strategického cile monitorovat

a flexibilng (operativné) reagovat tak, aby byly dosazeny.

Tabulka 14: Scéniie vyvoje

Scénar

NavySeni planovaného obratu

Scénar I. — Realisticka varianta

Splnéni navySeni o 1,044 mld. K& (v¢etné
odchylky plus/minus 1 %).

Scénar II. — Pesimisticka varnanta

Nesplnéni navy$eni planovaného obratu
(< 1,044 mld. K&)

Scénar IIL - Optimisticka varianta

Piekroceni navy§eni planovaného obratu
(> 1,044 mld. K¢)

Zdroj: viastni wvorba

Realisticky scénaf predpoklada navy3eni trzeb firmy podle dosavadniho vyvoje firmy

s 1 novym hypermarketu véetné Baumarktu ro¢né. Pii hodnoceni naplnéni urdité varianty

scénaie by vedeni firmy mélo zvaZzovat i nefinanéni faktory jako zeyména celkovy vyvoj
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schopnosti organizace a jeji moznosti piedevsim se zretelem na lidské zdroje.V pripadé
nedosazeni realistické varianty je tfeba se zaméfit na interni procesy, dikladnou analyzu

potieb zakaznikl a nastartovat propaga¢ni kampan zaméfenou na silné stranky spole¢nosti.

Optimisticka varianta by ukazovala na piilezitost dalsi expanze a tim posilovani firmy na

trhu.
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ZAVER

Strategické fizeni firmy se dostava stale vice do popfedi zajmu, a to zejména proto, ze
dobré strategické fizeni se v posledni dobé stava nejen velmi dilezitou konkurenéni
vyhodou, ale dokonce zakladnim ptedpokladem dlouhodobé uspésnosti podnikani. Presto
tato oblast byva managementem spoleCnosti podcefiovana. Ne kazdy manaZer je
strategického fizeni schopen, ne kazdy také dokaze nést zat€z a zodpoveédnost spojenou
s rozhodovanim o zavaznych otazkach, které ovliviiuji prosperitu a Uspésnost organizace

na nékolik let doptedu.

Cilem této diplomové prace byla analyza obchodni strategie vybrané firmy a nasledné
vyvozeni relevantnich disledkii a doporuCeni. V teoretické casti byla popsana
problematika strategického fizeni, objasnény zéakladni pojmy a hlavni principy tvorby

obchodni strategie.

Z pohledu ekonomické a manazZerské teorie jsem se zaméfila na komplexni strategickou
analyzu firmy, zahrnujici analyzu okoli firmy i jejiho vnitfniho prostfedi. Jako nedilnou
soucast strategické analyzy jsem zaradila analyzu SWOT a uvedla teoreticka vychodiska
k formulaci a navrhu optimalni strategie. Teoretickou ¢ast diplomové prace lze chapat jako

obecny navod pro tvorbu obchodni strategie a jeji kontrolu.

Prakticka ¢ast diplomové prace obsahuje aplikaci teoretickych poznatki na konkrétni firmu
Globus CR, k s. Zkoumania firma je nejprve struéné piedstavena
véetn€ vizi o stavu firmy do roku 2016 a nasledné je podrobena strategické analyze.
Nejprve jsem pozornost vénovala okoli firmy, kde jsem vyuZila analyzu PESTE, nechybi
ani pétifaktorovy model konkurencnich sil Michaela E. Portera. Nasleduje analyza
vnitiniho prostiedi firmy, jejich zdrojii a schopnosti, zejména pomoci finan¢nich ukazatel(.
Vrcholem strategické analyzy je provedeni analyzy SWOT, ktera jednoduchym zpiisobem
sumarizuje silné a slabé stranky firmy a souasné jejich trznich pfilezitosti a hrozeb. Na
jejim zakladé jsem zhodnotila dosavadni ucinnost strategického fizeni firmy. V zavéreéné

fazi praktické ¢asti jsem navrhla konkrétni doporuceni k pfedem definovanym ciltim.
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Ve firmé, ktera se stala piedmétem mého zkoumani, pracuji jiz 12 let. Méla jsem tedy
moznost vychazet nejen z vlastnich zkuSenosti, ale také z poznatkl a vnimani mych kolegt

a managementu spoleénosti.

Cil mé diplomové prace stanoveny v uvodu byl tedy naplnén. Strategické fizeni je
dlouhodoby proces a exaktni vysledky se nemohou dostavit béhem kratkého Casového
obdobi. Ale 1 tak lze podle meého nazoru, po provedeni strategické analyzy, hypotézu

s dostate¢né vysokou pravdépodobnosti potvrdit.

Piinos prace spocivéa v provedeni komplexni strategické analyzy dané firmy, ktera bude
pedana managementu spole¢nosti k rozsifeni firemnich poznatki sméfyjicich ke zlepSeni

nastavenych procesti v oblasti obchodni strategie.
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Priloha A: Rozvaha spole¢nosti Globus CR, k. .58 (1/2)

ROZVAHA V TIS. KC
Polozka rozvahy Rok 2005 | Rok2006 | Rok2007 | Rok2008
AKTIVA CELKEM 4508143 4776399 4418136)] 4225698
Dlouhodoby majetek 831 460 788 243 1080 006 996 506
Dlouhodoby nehmotny majetek 25 966 42 859 65 851 47 721
Software 13 703 36437 46 554 36 521
Ocenitelnd prava 4214 1 556 753 8771
Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 8 049 4 866 18 544 2429
Dlouhodoby hmotny majetek 763 374 737784 1007 655 942 285
Stavby 188 200 187 816 198 029 194 896
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 568 999 524 571 770 397 694 871
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 564 9904 35 166 32033
Poskytnuiné zélohy na dlouhodoby majetek 0 10 656 0 17 196
|Oceriovaci rozdil k nabytému majetku 5611 4 837 4063 3289
Dlouhodoby finanéni majetek 42 120 7 600 6 500 6 500
Podily v ovladanych a fizenych osobéch 35620 1100 0 0
Jiny dlouhodoby finanéni majetek 6 500 6 500 6 500 6 500
Obézna aktiva 3633447| 3958730 3282576/ 3193615
ZLiasoby 1 896 954 1 822 931 2206 755 1999 144
Materiél 15 739 13 805 17 366 16 055
Zbozi 1881215 1809 126 2 189 389 1983 089
Dlouhodobé pohledivky 69 580 40277 12773 1879
OdloZena dafiova pohleddvka 69 580 40277 12773 1879
Kritkodobé pohleddvky 1427 100 1271678 928 943 1046 569
Pohledévky z obchodnich viahii 170 802 116 240 135 197 393 169
Pohleddvky - ovladajici a fidici osoba 816 912 734 398 296 191 422 067
Pohledavky za spoleéniky, €leny druZstva a za G¢.sdruZeni 101 831 47134 0
Stat - dafiové pohledavky 14313 446 815 0
Kritkodobé poskytnuté zalohy 11978 15 050 14 153 15 337
Piijmy pfiStich obdobi 946 2969 4038 15 804
Dohadné Géty aktivni 235 532 245 607 321327 114 804
Jiné pohledavky 74 786 109 834 157 222 85 388
Kritkodoby finanéni majetek 239 813 823 844 134 105 146 023
Penize 85 704 141 820 72 979 75 558
'Uﬁty v bankich 54 109 114 024 61 126 70 465
Krétkodobé cenné papiry a podily 100 000 568 000 0 0
Casové rozliSeni 43 236 29 426 55554 35577
Naklady pfistich obdobi 43236 29 426 55 554 35577

> Zpracovano z vyroénich zprv spole¢nosti Globus CR, k. s. za hospodatské roky 2005 - 2008




Priloha A: Rozvaha spole¢nosti Globus CR,k.s. (2/2)

ROZVAHA V TIS. KC

PoloZka rozvahy Rok 2005 Rok 2006 Rok 2007 Rok 2008
PASIVA CELKEM 4508 143| 4776399 4418136| 4225698
Vlastni kapital 2 043 817 1898 875 1 384 345 1236 425
Zakladni kapital 950 020 950 020 950 020 950 0240
Zakladni kapital 950 020 950 020 950 020 950 020
Kapitilové fondy 1135 545 035 545 0 0
Ostaini kapitalové fondy 1133545 633 545 0 0
Vysledek hospodareni minulych let -325 960 -41 749 13 310

Nerozdéleny zisk minulych let 0 0 13310

Neuhrazena ztrita minulych let -325 960 -41 749 ]

Vysledek hospodafeni b&Zného Gifetniho obdobi (+-) 284212 355 059 421 015 286 405
Cizi zdroje 2 455 861 2 872 909 3024874 2975752
Rezervy 108 496 141 241 131932 117 268
Rezervy na daf z pfijmu 40236 50 558 36 382 12 151
Ostatni rezervy 68 260 90 683 95 550 105117
Dlouhodobé zivazky 10 335 4416
Zavazky z obchodnich vztaht 10 335 4416
Kritkodobé zavazky 2 347 365 2731 668 2 722 607 2 404 264
Zavazky 7 obchodnich vztahi 1976061 1943 001 2 144 663 1977 581
Zavazky - ovladajici a fidici osoba 4220 3198 29332 660
Zavazky ke spoleénikiim, élentim druZstva a k G¢.sdruzeni 1586 304 784 140 176 90716
Zavarky k zaméstnancim 62 733 70 952 84 046 84 571
Zavarky ze socidlniho zabezpedeni a zdravotniho pojistént 31767 35922 42 097 45 901
Stit - danové zavazky a dotace 6 887 50 268 58 798 61402
Kritkodobé piijaté zalohy 402 637 549 483
Vydaje pristich obdobi 1287 161 1789 1102
Dohadné 0ty pasivni 241205 283 290 203 690 123 823
Jiné zavazky 21217 39455 17 467 12 065
Bankovni ivéry a vypomoci 0 0 160 000 449 8§04
Kratkodobé bankovni dvéry 0 0 160 000 449 804
Casové rozliSeni 8 465 4 615 8917 13 521
Vynosy pfistich obdobi 8 465 4615 8917 13 521




Priloha B: Vykaz zisku a ztraty spolecnosti Globus CR, k. s.” (1/1)

VYKAZ ZISKU A ZTRATY V TIS. KC

Polozka rozvahy Rok 2005 | Rok 2006 | Rok 2007 | Rok 2008
Trzby za prodej zboZi 17147517, 19426497 21886697 22397751
Niklady vynaloZené na prodané zboZzi | 14490910 16276845 18233508 18 837 988
Obchodni marze | 2656607 3149652 3653189 3559763
Vykony | 562 003 | 683 542, 795902 910 295
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb | 562 003 | 683 542/ 795902 910 295
Vykonovi spotieba | 2029148 2353 109 2689680 2796791
Spotieba materidlu a energie | 332112 371034 476 387 499 570
Sluzby | 1697036| 1982075 2213293 2297221
Pfidana hodnota | 1189462 1480085 1759411 1673267
Osobni naklady | 1305239 1496432 1767356 1937880
Mzdové néklady 943 513 1082403 1287997 1420800
Niklady na socilni zabezpeéeni a zdravotni pojisténi | 326413 375 002 436 397 472 255
Socidlni néklady 5 35313, 39027 42962 44 825
Dané a poplatky ; 12130, 137 723 446
Odpisy dlouhodob¢ho nehmotného a hmotného majetku | 188 336 239 037 284 506 290 121
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 7889 7519 7928 5025
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku _ 4389 2088 1665 2260
Trzby z prodeje materialu . 3500 5431 6263 2765
Ziistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu | 3298| 881 644 821
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 3298/ 881 644 821
Zména stavu rezerv a oprav.poloZek v prov.oblasti a komplex.ndkladu
|piistich obdobi -4446| 8371 14 141/ 1875
Oslatni provozni v¥nosy | 102 943 114 220| 143 027 184 839
Ostatni provozni naklady | 49231 61427 78 042 60417
Provozni vysledek hospodafeni | -253494 -204461  -235046  -428 429
Trzby z prodcje cennych papirii a podila | 0l 34 520 0 0
Prodané cenné papiry a podily 0| 34 520 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti 0| 0 -40 300 0
Vynosové aroky . 24 280 32906 31407 12173
Nékladové tiroky _ 107 2 649| 1952| 17 960
Ostatni finanéni vynosy . 672 406 753 636| 912 006/ 967 719
Ostatni finanéni naklady . 93717 115954 192 832 180 075
Finanéni vysledek hospodaieni | 602 862 667939 788 929 781 857
Daii z pfijmi za b&Znou Einnost | 100 087 108 373 132813 66 988
* splatnd | 58454 79 069 105 309 56 094
* odloZend _ | 41 633 29304 | 27 504 10 894
Vysledek hospodafeni za béznou Einnost | 249281 355105 421070 286440
Mimofadné vynosy . 46 014 0| 0
Dan z pfijmi z mimoFadné &innosti _ -11 043 0| 0
* odlozend _ 11043 0| 0
Mimoradny vysledek hospodafeni | 34971 0 0
|Ptevod podilu na visledku hospodafeni spolegnikim 40| 46| 55 35
Vysledek hospodafeni za agetni obdobi 284212 355059 421 015 286 405
Vysledek hospodaieni pfed zdanénim 395 382 463 478 553 883 353 428

*? Zpracovéno z vyro&nich zprav spole¢nosti Globus CR. k. s. za hospodaiské roky 2005 - 2008




Piiloha C: Piehled hypermarketia Globus v CR (1/1)

Rok Mésto
1996 |Bmo

1997 | Praha - Cerny Most

1998 | Praha - Zli¢in, Pardubice, Usti nad Labem
1999 | Chomutov, Opava

2000 |Praha - Cakovice, Olomouc
2003 | Ceské Bud&jovice

2006 | Plzen

2007 |Liberec

2008 |Karlovy Vary

2009 |Ostrava




