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1.Úvod

1.1. Úvodní informace o firmě 

   Modelovanou firmou je xyz, spotřební družstvo. Jak již předznamenává název firmy, jedná se o družstvo, jehož účelem, potažmo i předmětem podnikání, je podej potravin a spotřebního zboží. Družstvo působí v Jihomoravském kraji, konkrétně na jihu tohoto regionu, jeho působení je tedy regionálně omezeno. Právě forma podnikání – družstvo přináší vedle klasického účelu založení obchodní společnosti – tedy dosažení zisku také zajišťování hospodářských, sociálních, nebo jiných potřeb členů družstva.
Mise družstva není nikde přímo napsána. Nepochybně však vychází z původních družstevních tradic – zajištění prospěchu členům družstva svou činností. 
   Počátky svého působení spojuje toto družstvo se svými předchůdci -  lokálními družstvy, z nichž první bylo ustanoveno roku 1868. Rozsah současného lokálního působení se ustálil počátkem 60.let 20.století, kdy družstvo dostalo dnešní název. Činnost družstva byla ještě počátkem 90.let 20. století širší. Vedle i v současnosti provozovaného maloobchodu s potravinami, spotřebním zbožím a výrobou lahůdek se družstvo zabývalo ještě hostinskou činností, kterou na základě dřívějších předpisů provozovalo. Hostinská činnost však byla v první polovině 90. let z činnosti družstva zcela vypuštěna.  V této době prošlo rovněž družstvo tzv. transformací, tedy procedurou předepsanou předpisy, kdy byl majetek družstva rozpočítán na své členy. V současné době má družstvo přibližně 26.000 členů, většinu z nich z dřívějších dob (doby před transformací), přibližně 80 prodejen zboží různých velikostí a jednu lahůdkářskou výrobu. 
1.1.1. Postavení a síla družstva

   Pozice družstva na místním trhu je stabilní, stále však čelí větším konkurenčním tlakům, především ze strany obchodních řetězců. Strategii užívanou až do nedávné doby by bylo možno charakterizovat jako stabilizační – družstvo se plně soustřeďovalo na to, aby udrželo provoz, svou strukturu i velikost v neměnném stavu. Během roku 2009 se orientace vedení družstva změnila a současným cílem je modernizace podniku
  K nejzásadnějším nedostatkům firmy lze zahrnout větší nákladovost provozu, ne vždy dobrou pověst firmy mezi nečleny družstva, či stále nedokončená modernizace provozu – především v používání moderních IT technologií.
1.1.2. Vymezení strategické jednotky (SBU)

S ohledem na činnost družstva lze vydělit 2 základní jednotky:

1. obchodní jednotku skládající s cca 80 maloobchodních prodejen potravin a spotřebního zboží různých velikostí – tedy zboží, které družstvo nakupuje a prodává, nikoliv vyrábí

 2. výrobní jednotku – vlastní výroba lahůdkářských výrobků, objemově nepoměrně menší, než obchodní jednotka

  V následujícím textu se budu, až na výjimky, zabývat obchodní jednotkou, jelikož ta tvoří cca 97% tržeb družstva a lze ji lépe popsat. V následujícím textu budu obchodní jednotku nazývat též obecně jako družstvo. 

  Oproti tomu výrobní jednotka má svá specifika, mnohdy těžko kvantifikovatelná a není ji proto možné, vzhledem k omezenému rozsahu této práce podrobně popsat.

Následující analýza a návrh možného vývoje bude mít střednědobý charakter – přibližně pro následující 2 roky. 

1.1.3. Návrh

  Návrh by měl obsahovat řešení, jak snížit nákladovost činnosti družstva, návrhy zlepšení vnímání družstva zákazníky při současném zachování postavení firmy na trhu a zachováním výhod pro členy družstva.

1.2. Cíl práce

  Cílem této práce by proto mělo být nejen analyzování postavení firmy, ale především její vyhlídky a rozvoj v následujících několika letech a podání možných řešení pro odstranění výše popsaných nedostatků v určeném období následujících 2 let.
Při zpracování této práce budou použity metoda komparace, analýzy
  Pro zpracování využiji především vlastní znalost firmy, využiji i informace získané od vedení zkoumaného družstva, včetně písemných materiálů týkajících se hospodaření družstva a interních materiálů Družstevního svazu. V práci se pak zaměřím jak na právní aspekty, tak na aspekty ekonomické. Pro tyto účely využiji především  právnický software ASPI a BECK online, částečně i odbornou literaturu, dále informace Svazu českých a moravských spotřebních družstev týkající se minulé a současné situace spotřebních družstev v České republice. 
  Takto shromážděná vstupní data dále vytřídím a vybrané informace použiji jako vstupy do předem připravené struktury této práce. 

1.3. Strategické cíle 

1.3.1. Hospodárnost 
– je dlouhodobým cílem družstva. Vzhledem k tomu, že družstvo provozuje kolem 80 maloobchodních prodejen potravin a spotřebního zboží různých velikostí, je nákladovost provozu značná. Mnohé prodejny jsou umístěny v menších obcích, kde jsou náklady na jednotlivou prodejnu vysoké (především fixní náklady). Nejlépe na tom  jsou z hlediska ziskovosti prodejny v obcích a městech s 3000 – 8000 obyvateli. Těch však je v regionu omezené množství. Ve větších městech, především v těch nad 10.000 obyvatel naopak je velmi velká konkurence, zákazníci jsou zde náročnější na kvalitu a velikost prodejní plochy. Provoz v takových prodejnách je proto značně náročný na pořizovací náklady, když provozní náklady v těchto prodejnách jsou podprůměrné. Cílem by proto měl být jakýsi kompromis, jako málo výhodná se zdá jakákoliv expanze ve větších městech, neboť vysoké pořizovací náklady na nové prodejny by byly v nepoměru s přínosem, omezeným značnou konkurencí. Naopak je třeba neustále sledovat a analyzovat výsledky prodejen v nejmenších obcích, zde sice prakticky neexistuje konkurence, ale přínos těchto prodejen je mnohdy tak malý, že jsou trvale ztrátové.
  Velké rezervy jsou dosud v snižovaní jednotkových nákladů, provoz je drahý nejen díky značně rozsáhlé síti prodejen, ale i kvůli nedostatečnému zavedení moderních technologií v družstvu, což vede k nutnosti zaměstnávat stále vysoký počet zaměstnanců a zaostávání v produktivitě.

1.3.2. Spokojenost zákazníků
– nejedná se pouze o spokojenost s kvalitou zboží a služeb, ale především ve vnímání družstva širokou veřejností = zákazníky, ať již potencionálními či skutečnými. Právě v této oblasti mají veškerá družstva, ať již spotřební, či jiná, značné mezery. Bohužel se část potencionálních zákazníků dívá na družstvo jako na přežitek, či dokonce výtvor komunistické éry. Přitom družstva, včetně družstva  sledovaného v této práci, odvozují svůj původ od doby vzniku prvních družstev v druhé polovině 19. století. Tzv. zlatou dobou družstev bývají nazývána 20. léta a 30.léta 20.století, kdy i přes hrozbu tzv. „světové krize“ družstva značně získávala na popularitě a rostla. Konec této expanze nastal až v období protektorátu, kdy bylo hospodaření družstev zcela podřízeno válečné výrobě a poté po roce 1948, kdy sice družstva, a spotřební především, formálně zůstala samostatnými subjekty, avšak byla zcela podřízena centrálnímu hospodaření. Toto období zcela narušilo vztahy v družstvech, založené na družstevní demokracii a vytlačilo je z léty osvědčené pozice. Spotřební družstva např. na základě poúnorové legislativy nově nesměla vlastnit a provozovat prodejny, či provozovny ve městech, naopak byla nucena převzít mnohdy velmi ztrátové a zadlužené pohostinství na venkově. Došlo tak k rozbití přirozených struktur družstev a uměle byla družstvům vnucena činnost, o kterou se družstva předtím nezajímala. Došlo tak i k značnému propadu kvality poskytovaných služeb a výroby. Po roce 1989 pak právě z těchto důvodů zůstala spotřebním družstvům nálepka „socialistických podniků“ a část zákazníků proto preferovala a dodnes preferuje jiné prodejce stejných služeb, mnohdy i když kvalita služeb těchto jiných prodejců je o mnoho nižší ve spotřebních družstvech. Tento problém se spotřebním družstvům dosud nepodařilo zcela eliminovat. Součástí cíle spokojenost zákazníků proto je i odstranění vnímání družstev jako  „socialistických podniků“ a naopak jejich vnímání pouze podle současné podoby a kvality.
1.3.3.Modernizace
-  jak již bylo naznačeno výše, problémem družstva je produktivita práce, resp. potřeba zaměstnávat více zaměstnanců v důsledku nepoužívání moderních technologií. Tento trend začalo družstvo před rokem obracet a začalo s důslednou modernizací IT technologií. Implementace umožní nejen snížit počet zaměstnanců, ale především uspoří značné množství práce a času zaměstnancům, kteří tento uspořený čas budou věnovat zvyšování kvality poskytovaných služeb, dále umožní okamžitě získávat výstupy ze systémů, které umožní operativně reagovat na poptávku na trhu, přání zákazníků atd.. Vedení družstva umožní velmi rychle a přitom obsáhle analyzovat aktuální postavení družstva na trhu, hospodářské výsledky, měnící se preference zákazníků při nákupech i pružnější stanovení nových cen výrobků. Tento cíl proto považuji za stěžejní, jelikož jeho rychlé a správné zvládnutí umožní lepší a rychlejší realizaci dalších cílů hlavních i vedlejších. 
1.3.4. Kvalita výrobků, zboží  a služeb 
– dobrá kvalita prodávaného zboží je jednou z největších výhod družstva, družstvo na rozdíl od některých konkurentů nejde a nehodlá jít cestou snižování cen výrobků při současném snížení kvality prodávaného zboží. Podobná filozofie je dodržována i u vlastní výroby lahůdkářských výrobků. Cílem by tedy mohlo být udržení tohoto  standardu. Vedle těchto faktorů však je nutno zmínit i kvalitu služeb – v tomto případě především kvalitu prodeje zboží, resp. kulturu prodeje. Zde je zcela na místě stanovit si za cíl zvýšení  kvality služeb, toto je možné dosáhnout především vstřícnějším  přístupem prodavaček v obchodech- jinými slovy zlepšením práce s lidským potenciálem v družstvu

1.3.5. Růst 
– je dlouhodobým cílem družstva, orientace družstva je však směřována na růst tržeb, nikoliv ziskovosti. Trh v tomto odvětví, i přes propad v současném období krize, dlouhodobě stále roste. Pro družstvo je proto zásadní růst společně s trhem a udržovat si tržní podíl přibližně na současné úrovni. 
1.3.6. Ziskovost
– není primárním cílem družstva i vzhledem k tomu, že vedle podnikání (úžeji lze říci dosažení zisku) je výraznou činností družstva zajišťování hospodářských, sociálních, nebo jiných potřeb členů družstva. Zisk však může být prostředkem, resp. jedním z prostředků pro zajištění  těchto potřeb.
1.3.7. Shrnutí strategických cílů

Pokud při stanovování cílů vezmeme v potaz i vlivy okolního prostředí, je mít stále třeba na mysli působení velmi silné konkurence, cíle jsou proto zaměřeny především dovnitř družstva – modernizace, zvyšování kvality služeb… Naopak další z cílů - růst je značně závislý na vnějším prostředí, jeho naplnění proto družstvo nemůže ovlivnit zcela samo a musí být vždy posuzováno v kontextu vývoje na trhu. 

  Cíle mohou být do značné míry ovlivněny i stakeholdery – v našem případě především chováním dodavatelů, zákazníků, ale např. i požadavky odborové organizace. Právě podpora ze strany odborové organizace je pro vedení družstva důležitá, protože odborová organizace má vliv na mínění členů družstva (vlastníků). Dosažení cílů jistě podpoří i současný proinovační kurz vedení družstva a vědomí nutnosti provedení modernizace provozu. 

  Stanovené cíle vychází z minulého vývoje družstva, některé z těchto cílů jsou realizovány dlouhodoběji, na jiné se družstvo postupně připravovalo, resp. jejich naplňování již zahájilo. 

Stanovené cíle jsou poměrně dobře kvantifikovatelné, družstvo před jejich zahájením provedlo důkladné analýzy, které vypovídaly přesně o stavu družstva. Některé z cílů – např. spokojenost zákazníků, či kvalita služeb jsou poněkud subjektivními kategoriemi, jsou však měřitelné – především marketingovými průzkumy a nepřímo se pak projeví v tržbách za zboží.

1.4. Diskuze o konceptu strategického řízení aplikovaném v této práci
  Optimální fungování firmy předpokládá sladit její strategii, řízení a kontrolu, lidské zdroje, procesy a technologie. Cílem je pak optimalizace klíčových procesů, tak aby se docílilo požadovaných výsledků. Výchozím krokem k optimalizaci procesů jejich důkladná analýza a zmapování. Na začátku projektu si musí firma jasně stanovit, čeho chce v určitém čase dosáhnout.. Na základě definovaných cílů společnosti je možné určit oblasti klíčových procesů, či ovlivňujících faktorů a jejich zefektivněním, či naopak eliminací  zajistit vyšší přínos firmě. Následuje tedy rozsáhlé mapování a analyzování všech procesů a vyhledávání potenciálních míst pro zlepšování, sní. Výsledkem této etapy by mělo být nejen zmapování skutečného stavu, ale také návrh na takové změny, které umožní splnění stanovených cílů . To vše nutně musí vést ke změnám v organizační struktuře.

   V tomto duchu jsem i koncipoval svoji práci. Základním problémem, který bylo třeba definovat, bylo stanovení co vlastně budu analyzovat. Hned od začátku jsem věděl, že to bude družstvo xyz, nicméně v analýze jsem se soustředil jen na jeho část. Tou byla obchodní jednotka družstva, představující cca 97% tržeb družstva. Jinými slovy vymezil jsem SBU – strategickou jednotku, ke které následnou analýzu vztáhnu. Použití SBU, jako vymezené části podniku, se tedy mě ukázalo jako velmi vhodným. Ostatně toto vymezení je autory odborné literatury běžně používáno.
 V některé literatuře
 je pak SBU překládána jako strategická podnikatelská jednotka, ovšem se stejným obsahovým vymezením. S tímto vymezením pak pracuji v dalším textu.
  Zásadní význam má potom použití jednotlivých analýz. Existují propracované analýzy, které jsou s úspěchem používány v praxi a  běžně se objevují i v odborné literatuře. Dříve než přejdu k jednotlivým analýzám, rád bych poznamenal, že doslovné použití analýz není mnohdy ani vhodné ani možné. Např. u výrobních firem s rozsáhlým výzkumem spojeným s výrobou bude asi třeba zkoumat jiné činitele, než u firmy, která se zabývá pouze koupí a prodejem. I tak je ale mezi těmto firmami mnoho společných prvků. Otázka výběru strategie je tedy otázkou vhodnosti zvolené strategie.
   Základní je tzv. strategická analýza, ta by měla odpovědět na otázku, kde se firma v současnosti nachází. Těchto zjištění pak firma využije k následnému určení kam firma jde, jak se tam má dostat a v ideálním případě z ní vyčteme i budoucí vývoj.
 Tato strategická analýza zahrnuje analýzu okolního prostředí, konkurence, vnitřních zdrojů a schopností společnosti.
 To koresponduje s analýzami uvedenými v základní literatuře modulu
, které jsem se při zpracování přidržel. Rozhodně se však nejedná o jediné analýzy, které existují a daly by se použít. Literatura
 uvádí např. analýzu SPACE, hodnotící pozici firmy na trhu z hlediska odvětvového prostředí. Velmi zajímavé jsou rovněž analýza finanční síly Bioventy a analýza konkurenční výhody.
 Tyto analýzy však nebyly pro tuto práci použitelné – důvod je jasný, lze je vztáhnout k jednotlivým výrobkům, ale pokud je předmětem podnikání prodej potravin (v řádu tisíců výrobků), nebylo by určitě vhodné analýzu paušalizovat. Rovněž všechny tyto analýzy jsou založeny na bodovém ohodnocení, tomu jsem se v práci snažil vyhnout. Je sice jasné, že bodová stupnice má velmi dobrou vypovídající schopnost, ale objektivně přidělit body by pro mě bylo, i přes značnou znalost družstva, velmi těžké. Hodnocení by totiž mohlo být až příliš subjektivně zabarveno. Proto jsem se snažil popsat analýzy formou eseje a slovního hodnocení. 
   Pro zpracování SLEPT analýzy jsem použil metodu MAP (monitoruj, analyzuj, předpovídej vývoj), tato metoda se mi zdála jako velmi vhodná pro obecný popis okolí.
 
Analýza okolního prostředí mohla vedle té použité v kapitole 3., být provedena i metodou „4C“, kdy se analyzují zákazníci, národní specifika, náklady a konkurence.
 
Vhledem k tomu, že družstvo působí na lokálním trhu v ČR by asi neměla analýza národních specifik příliš velkou vypovídající hodnotu. I z toho důvodu se zdálo nejvhodnější uvést analýzu dle základní literatury.
   Bez zajímavosti není ani použití dvou způsobů nahlížení na problém dle Portera. První Porterův model konkurenčního prostředí měl pro účely této práce výbornou vypovídací hodnotu, proto jsem ani neuvažoval o jiné variantě. Druhá Poterova generická strategie by určitě měla alternativu. Mohl by jí být např. tzv. Adaptační model, velmi zajímavá varianta, která by byla použitelná i pro tuto práci.

Asi nejvýznamnější a celou touto prací prostoupená je SWOT analýza, velmi snadno aplikovatelná analýza. V konkurenci jiných možností – např. formulaci návrhu business strategie dle konceptu „7P“ jsem proto zvolil  SWOT analýzu.

2. Strategická analýza obecného okolí firmy

Smyslem analýzy je odhalení vývojových trendů působících ve vnějším prostředí, které mohou v budoucnu působit na družstvo. Je samozřejmě velmi těžké odhalit všechny vlivy, které by na družstvo mohly  působit, ať už pozitivně nebo negativně. Tím těžší je pak posoudit míru jejich vlivu. V následujícím textu se proto pokusím vymezit hlavní vlivy, resp. jejich okruhy, které by mohly na sledovaný subjekt působit, bez ambice podat výčet veškerých možných vlivů. 
  Pro lepší přehlednost textu  využiji označení T, O (případně i S, W) jako počátečních písmem pro hrozbu (T), příležitost (O), silnou stránku (S) a slabou stránku (W). Tohoto označení se přidržím i v následujících kapitolách.

2.1. Politický faktor
2.1.1. Politická stabilita 

a) dosud  - po roce 1989 zásadní změny v přístupu k soukromému sektoru, budování tržního hospodářství je základním předpokladem pro působení podnikatelských subjektů. Situace v ČR je stabilní, i přes politickou krizi a pád vlády jsou dopady těchto skutečností minimální 

b) do budoucna – předpoklad pokračování trendu, další rozvoj tržního hospodářství s minimálními zásahy do chování podnikatelských subjektů
c) hrozba – minimální, i vzhledem k tomu, že ČR je součástí EU a postupně přebírá její legislativu, která  představuje záruky zachování a rozvoje tržního hospodářství. Jednoznačně lze proto hodnotit jako příležitost (O)
2.1.2.  Integrační proces do evropských struktur

a) dosud – ČR se po postupné přípravě v 90. letech 20. století se stala ČR členem Evropských společenství v roce 2004
b) do budoucna – ČR je plnoprávných členem EU se všemi právy, která z členství vyplývají. Pokračující integrací se stane trh EU ještě více přístupným a provázanost národních ekonomik se ještě zvýší

c) členství v EU a pokračující proces integrace znamená jednoznačně příležitost. Hrozba zásahu  evropských orgánů do svobody podnikání je minimální (O)
2.1.3. Přístup vlády k liberalizaci trhu
a) dosud - vlády po roce 1989 se snažily odstraňovat bariéry v podnikání, což se povedlo. Dnes je ČR standardní tržní ekonomikou bez ochranářské politiky.

b) Lze předpokládat i nadále pokračování tržní orientace, bez zavádění ochranářských opatření, či omezování trhu

c) Nelze předpokládat hrozbu omezování tržního hospodářství, lze tedy hodnotit jako příležitost (O)
2.2. Ekonomický faktor

2.2.1. Stabilita měny

a) dosud – česká měna prošla počátkem 90. letech obdobím zvýšené inflace – v řádu desítek procent, velmi rychle se ale stabilizovala a tento stav trvá doposud. Nad stabilitou měny dohlíží ČNB, která je zárukou plynulého vývoje. Druhým faktorem je posilování/ oslabování vůči jiným měnám hlavně euru a USD. Zde však české ekonomice spíše prospělo to, že dosud má vlastní národní měnu. Posilování koruny vedlo k tlakům na zvyšování produktivity práce v době růstu hospodářství, její oslabování vylepšovalo pozici exportérů.

b) do budoucna – lze předpokládat stabilitu měny a nízkou míru inflace v následujících obdobích, co se týká kolísání kurzu měny, může přílišné posilování kurzu národní měny negativní vliv na exportně orientované firmy. Lze předpokládat, že vlastní měnu ČR bude mít tak dlouho, dokud to pro ni bude výhodné. Zároveň však ČR nemůže přijmout euro dříve, než splní daná kritéria pro splnění přijetí eura.

c) Inflaci při současném stavu nelze pokládat za příliš velkou hrozbu, hrozbou pro celé hospodářství by ale mělo posilování kurzu české koruny pro export. Lze proto hodnotit jako hrozbu. (T)
2.2.2. Daňové zatížení

a) dosud – po roce 1989 se struktura daní  v ČR značně změnila, postupně se zavedla soustava daní, která je již několik let stabilní. Stabilní však stále není výše daní, v podstatě každým rokem dochází ke změnám výše sazby daní – extrémní je v tomto smyslu počet změn u daně z příjmu fyzických osob. V současné době, kdy vlivem krize narůstá zadlužení státu se mluví stále častěji o zvyšování daní. Od 1.1.2010 se zvyšuje základní i snížená sazba DPH o jeden procentní bod. K neustálému navyšování dochází také u spotřebních daní, k úpravě (faktickému zvýšení) dojde i u daně z příjmu fyzických osob

b) do budoucna – v nejbližší budoucnosti, jak již bylo uvedeno výše dojde ke zvyšování u většiny daní. Tento trend je bohužel v nejbližší době nezvratný a nedá se předpokládat, že by v době 2-3 let došlo k opětovnému poklesu zdanění

c) Zvyšování daní lze jednoznačně označit za hrozbu – vlivem zvýšeného odvodu daní budou mít zákazníci méně disponibilních prostředků, tím pádem i méně utratí. Tzv. nepřímé daně – DPH a spotřební daně způsobí zdražení prakticky veškerého zboží, což se jistě projeví negativně na tržbách. (T)
2.2.3. Zadlužování státu

a) dosud – po roce 1989 se zcela změnila výdajová struktura veřejných rozpočtů, trend kdy se stát angažuje ve stále více oblastech je typický pro všechny vyspělé ekonomiky, ne jinak je tomu v České republice. To sebou ovšem přináší i stále větší veřejné výdaje. Hospodaření státu se již mnoho let stává stále více deficitním. Nyní v období ekonomické krize se tento nepříznivý trend začíná naplno projevovat. Deficitní rozpočty jsou problémem všech vyspělých ekonomik, problémem však je, že tento trend je téměř nemožné zvrátit, stát by musel zcela, či podstatným způsobem zastavit financování aktivit, které sám zřídil, či podporoval. Na druhou stranu ovšem deficitní hospodaření stále více ohrožuje stabilitu národní ekonomiky a je velkou zátěží do budoucna.

b) Do budoucna – v současné době je na centrální úrovni (vláda) vypracováván postupný plán na omezení státních výdajů, který sebou na jednu stranu přináší příslib lepšího výhledu a odstranění budoucích brzd rychlého rozvoje, na druhou stranu sebou přináší i značně negativní dopady, které způsobí snížení životního standardu a koupěschopnosti některým částem společnosti.

c) Výhled v tomto ohledu není nijak radostný. Současné zadlužování státu je dlouhodobě nenosné, zastavit zcela zadlužování je nereálné, je však třeba zbrzdit jeho tempo. I to však přinese zvýšení daní, naopak snížení, či zastavení  podpory ze strany státu, což se negativně projeví v celé společnosti. Zadlužování státu proto lze hodnotit jako jednoznačnou hrozbu. (T)
2.2.4. Nezaměstnanost

a) dosud – míra nezaměstnanosti prošla od r. 1989 poměrně zajímavými proměnami. Při vzniku samostatné České republiky byla nezaměstnanost na hodnotě přibližně 4,5%, tato výše se udržela až do roku 1997, kdy nastaly problémy v hospodářství a ty se začaly projevovat na rostoucí míře nezaměstnanosti. Ta kulminovala v posledním čtvrtletí roku 1999 na hodnotě 9,5%. Poté nastal pokles související především se stabilizací ekonomiky a přílivem investic ze zahraničí a míra nezaměstnanosti se ustálila kolem 8%.Tento stav trval až do začátku roku 2006, kdy se nezaměstnanost začala opět snižovat a  přiblížila se hranici 4%. Tato nejnižší míra nezaměstnanosti v historii samostatné České republiky však nastala v roce 2008, tedy v roce, kdy světové hospodářství ovládla krize. Ta do České republiky dorazila s mírným zpožděním v roce 2009 a do konce roku se vyšplhala na téměř 9% hranici. Pokud vztáhneme vývoj nezaměstnanosti k námi sledovanému podnikatelskému subjektu, můžeme vysledovat velmi silnou provázanost vývoje nezaměstnanosti a výše tržeb.
  Rok 2008, tedy rok v němž byla nezaměstnanost historicky nejnižší, byly i tržby družstva nejvyšší v dlouhé historii družstva. Projevila se především zvýšená koupěschopnost obyvatelstva a vysoká poptávka po zboží, která díky tomu zůstávala na poměrně vysokých hodnotách. Naopak v roce 2009 se začala hospodářská krize, včetně nárůstu počtu nezaměstnaných, projevovat na poklesu tržeb. Ten sice nebyl nijak zásadní, protože koupi potravin musí realizovat i lidé, kteří přišli o práci a dostali se do horší ekonomické situace, zároveň ale jasně ukázal, že zákazníci změnili své preference při nákupech. Oproti roku 2008 se snížila průměrná hodnota realizovaného nákupu, skladba nákupu byla rovněž jiná – zákazníci jednoduše kupovali levnější zboží, protože chtěli za stejné, případně i menší množství peněz nakoupit více zboží a maximalizovat tak užitek vydaných peněz. Rovněž je třeba dodat, že růst nezaměstnanosti zapříčinil i pokles poptávky, která se mj. projevila i v poklesu cen zboží.

b) Do budoucna je velmi těžké odhadnout vývoj nezaměstnanosti. I přes prohlášení odborníků, že recese (krize) končí a v roce 2010 lze očekávat růst ekonomiky, se vedle těchto pozitivních předpovědí objevují i ty méně pozitivní – poměrně často je totiž předikován další růst nezaměstnanosti i v roce 2010. S tím počítá i prognóza ministerstva financí,
 která počítá s přibližně jednoprocentním nárůstem nezaměstnanosti v roce 2010. Tato predikce pak počítá s mírným nárůstem nezaměstnanosti i během roku 2011,  pokles by měl nastat až v roce 2012 (!). Střednědobý výhled proto není nijak optimistický a proto je sním potřeba počítat i v plánování strategie. 
c) Růst nezaměstnanosti tedy znamená hrozbu, se kterou je navíc v nejbližších 2-3 letech počítat. Část zákazníků nepochybně bude patřit mezi nezaměstnané, proto bude nutné průběžně analyzovat změny preferencí při nákupech zboží zákazníky a rychle se jim přizpůsobit. (T)
2.3.Sociální faktory 

Jsou komplexem velmi různorodých vlivů:

2.3.1. Životní úroveň 
– tento vliv již byl částečně popsán v odstavci věnovaném nezaměstnanosti. Obecně lze říci, že sociální status zákazníka se odráží i v jeho preferencích při nákupu zboží. Příslušník střední třídy se stálým příjmem bude pravděpodobně nakupovat zboží kvalitnější, tím pádem i dražší. Oproti tomu např. již. zmiňovaný zákazník, který ztratil práci se soustředí především na to, aby nakoupil více zboží, ovšem levnějšího. Oblast ve které sledovaný subjekt podniká má tu výhodu, že i lidé s nižším sociálním statusem budou nakupovat potraviny, minimálně ty základní. V tomto do značné míry mohou pomoci i tzv. sociální stravenky, které budou lidé, kteří splní zákonné podmínky dostávat jako podporu ve své tíživé sociální situaci od státu místo peněz. Tyto stravenky lze pak použít jen pro nákup některého zboží, především potravin.
Vývoj – lze poměrně těžko popsat, obecně lze říct, že většina zákazníků družstva patří mezi střední třídu, příp. nižší třídu, obsahuje tedy naprostou většinu populace. Družstvo si vytvořilo stálé zákazníky, kteří vytváří poměrně pevnou základnu. 

Je nesporné, že vzrůstající úroveň především nižší střední třídy  pozitivně ovlivní i tržby družstva. Naopak „zchudnutí zákazníků“ sebou přinese nižší tržby a preferování levnějšího zboží. V tomto ohledu je pro družstvo nebezpečný především pokles životní úrovně stálých zákazníků. Oproti tomu pokles životní úrovně vyšší (vyšší střední) třídy může být i příležitostí neboť tito zákazníci, kteří preferovali nákup v některých vzdálených supermarketech řetězců, mohou preference změnit a nakupovat v místě. Udržení si životní úrovně je stálou výzvou, stejně tak i růst životní úrovně hlavně u nižší třídy. (O)
2.3.2. Struktura populace 
– je nepochybné, že rodiče s malými dětmi budou mít zcela jiné preference, než zákazníci v důchodovém věku. Tento efekt bude umocněn nestejnými preferencemi těchto skupin ve městech a na vesnici. Tyto preference, přání atd. jsou velmi často předmětem marketingových průzkumů. Proto lze bez dalšího tvrdit, že všichni významnější prodejci potravin (ať již se jedná přímo o řetězce, či jiné větší prodejce) tento vliv průběžně zjišťují, analyzují a upravují podle nich i svou nabídku zboží. Tak např. sledovaný subjekt v marketingových průzkumech zjistil, že poměrně častými nakupujícími jsou rodiče s malými dětmi. Proto zareagoval tím, že rozšířil ve svých větších prodejnách (supermarketech) sortiment zboží i o hračky, především ty v nižší cenové relaci. To se projevilo pozitivně na tržbách, protože děti se při nakupování potravin obvykle nudí a  sortiment potravin je příliš nezajímá, jakmile však uvidí hračky, ihned to upoutá jejich zájem a rodiče dítěti ochotně koupí malý dárek za to, že s nimi nákup absolvovali.
Vývoj – pokud vycházíme s demografických údajů
 je jednoznačné, že populace stárne, lidé se dožívají vyššího věku, což je dáváno i do přímé souvislosti s lepší výživou. Tento trend je zřejmě v regionu nezvratný a trvalý. Je proto třeba s ním počítat ve všech vývojových předpokladech, především dlouhodobých.
Jak již bylo řečeno trend stárnutí populace je nezvratný a je třeba s ním počítat. Proto je třeba k tomuto vývoji přistoupit zcela pozitivně a brát jej jako příležitost. Nepochybně zvyšování počtu lidí v důchodovém věku projeví i negativně, např. tím, že stále větší procento populace bude mít nižší koupěschopnost. Na druhou stranu je to  vyváženo tím, že zákazníci v důchodovém věku budou mít stálý a garantovaný příjem ve formě starobního důchodu. A tento důchod budou pravidelně utrácet za základní potřeby, především potraviny. (O)
2.3.3. Životní styl a hodnotové stupnice

Pod tento název jsem shrnul různé preference zákazníků, důvod jejich chování, preferování určitých druhů zboží, naopak opuštění koupě jiného zboží atd. Životní styl spojený s určitým postavením (ekonomickým sociálním) sebou nese velmi rozmanité preference a hodnotové stupnice. Je proto velmi těžké popsat tyto fenomény v obecné rovině. Je nepochybné, že vedle poměrně ustáleného životního stylu mají na prodej jednotlivých druhů zboží vliv i módní vlivy, poměrně krátkodobé preference určitého, většinou nového zboží. Na tyto trendy je nutné reagovat velmi rychle, ovšem je také pravdou, že tyto trendy se v oblasti prodeje potravin neprojevují tak silně. 

Vývoj tohoto značně různorodého konglomerátu je velmi těžké popsat, životní styl, stejně jako hodnotové stupnice se neustále mění. Jiné preference bude mít například dělník, jiné úředník a jiné úspěšný podnikatel. Všichni jsou vedle osobních preferenci ovlivněni i preferencemi spojenými s jejich postavením. 
Ať již životní styl, nebo hodnotové stupnice jsou tedy spjaty se změnami – změnami preferencí, změnami ve vyráběném a prodávaném zboží atd. Na tyto změny snad ani nelze pohlížet jako na hrozbu. Pokud by tak podnikatel uvažoval, znamenalo by to jeho úplnou rezignaci na úspěšnou podnikatelskou činnost. Změny v preferencích tedy lze jednoznačně považovat za příležitost, jde jen o to je včas odhalit a rychle se jim přizpůsobit.  (O)
2.4. Nové technologie a modernizace
Jak již bylo uvedeno výše, sledované družstvo se od roku 2008 snaží modernizovat svůj provoz. S ohledem na činnost družstva (maloobchodní prodej v oblasti potravin a spotřebního zboží) toto samo žádný vlastní vývoj nevyvíjí. Modernizace se projevuje v zavádění nejmodernějších informačních systémů, které umožňují dle zadání vedení družstva zpracovat velké množství vstupních informací týkající se prodejů a dle předem nakonfigurovaných požadavků je i analyzovat. Z těchto analýz pak družstvo vychází při svém dalším směřování. Vedle těchto analýz jsou zaváděné informační systémy natolik inteligentní, že mohou samy objednávat na jednotlivé prodejny zboží, vždy podle toho, jak se dané zboží prodává. Umožní to ve velmi krátké době dodat na jednotlivé prodejny zboží, o které mají zákazníci zájem a to v množství odpovídajícímu předcházejícímu průměrnému prodeji. Dosud tato činnost byla závislá pouze na lidském faktoru – což sebou přinášelo i některá negativa – nemožnost neustálého sledování prodeje jednotlivých výrobků, delší reakční doba. Tyto změny přinesou nejen zrychlení celého systému dodávek, ale ještě lepší možnost nabídnout zboží žádané zákazníkem v požadovaném množství. Zavedení tohoto systému rovněž umožní snížení nákladů – především v oblasti mzdových nákladů. 

Současné vedení družstva si je vědomo nutnosti zmodernizovat provoz, proto věnuje této oblasti nejen značnou pozornost, ale i značné finanční prostředky – viz. výše strategické cíle.
Smyslem modernizace je samozřejmě snížení provozních nákladů a především zvýšení produktivity. (O)
2.5.Právní prostředí

Česká republika patří mezi právní státy. Má vlastní strukturu právních přepisů, na jejímž vrcholu je Ústava, Listina základních práv a svobod a ústavní zákony, tvořící tzv. ústavní materii. Ty zaručují všem základní lidská práva a svobody. V hierarchii následují zákony, podrobněji regulující jednotlivé oblasti lidské činnosti a tzv. podzákonné předpisy podrobněji regulující zákonná ustanovení. Všechny tyto právní předpisy mají obecnou závaznost. Vedle této hierarchie existuje zvláštní kategorie – ratifikované mezinárodní smlouvy, které schválil parlament a podepsal prezident republiky. Ty bychom v hierarchii právních předpisů zařadily mezi tzv. ústavní materii a zákony. Po vstupu České republiky do Evropské unie je naše národní právo, stejně jako právo ostatních členských států, stále více ovlivňováno evropskými předpisy. Dochází tak k postupné unifikaci práva států EU, stále však existují v členských státech významné rozdíly v právní úpravě.
Veškeré tyto skutečnosti zaručují České republice kontinuální vývoj právního prostředí a zachování principů právního státu. V obecné poloze lze tedy zhodnotit právní prostředí České republiky jako uspokojivé, odpovídající zásadám demokratického státu, bez hrozby zásadního posunu v garantování základních práv a svobod. 
   V následujícím textu opustím obecnou polohu popisu právního řádu a nadále se budu zabývat pouze sledovaným spotřebním družstvem a právní úpravu, která na něj dopadá. 

Úprava družstev je obsažena v tzv. družstevním právu. To není vymezeno jako samostatné právní odvětví, ale je součást obchodního práva. Toto rozdělení vyplývá ze současné právní úpravy, kdy je družstevní právo a právo obchodních společností upraveno v zák. č.   Obchodním zákoníku. Nebylo tomu však vždycky. První právní úprava družstev se objevila v 70.letech 19. století.
    Mnohými odborníky je tento zákon hodnocen jako mimořádně kvalitní a dosud nepřekonaný.
 Po změnách po roce 1989 se i přes úvahy vytvořit samostatný družstevní zákon dostala právní úprava družstev do obchodního zákoníku. To však i přes podobnost družstev a obchodních společností způsobovalo a způsobuje nemálo problémů. V 90. letech se navíc objevuje tzv. transformační zákon, který požadoval v poměrně krátké době provedení vnitřního uspořádání družstva podle nových poměrů. Toto byl nepochybně nutný požadavek, který se snažil narovnat vztahy v družstvech pokřivené v letech 1948 – 1989. Zároveň však stanovil i sankci za neprovedení těchto změn v stanovené (poměrně krátké) době. Tyto nové zákonné požadavky znamenaly nepochybně hrozbu pro družstva, ty se nakonec ve většině s úpravou vnitřních poměrů vypořádala, avšak pro mnohá, především zemědělská družstva znamenaly změny poměrů konec, protože se v nich nedokázaly zorientovat a adaptovat se na nové tržní prostředí. Oproti tomu spotřební družstva, mezi která patří i sledovaný subjekt, ve většině případů transformaci i následnou adaptaci zvládla, byť za cenu ztráty podílu na trhu.
V současné době (počátek roku 2010 poznámka autora) dochází k formulaci návrhu nového obchodního zákoníku, i přes požadavky především družstevních svazů a družstevní asociace se však v současnosti zdá, že družstva se samostatného zákona nedočkají a jejich úprava bude opět obsažena v obchodním zákoníku. V souvislosti s přípravou nového obchodního zákoníku se rovněž objevuje obava představitelů družstev, že některé lobbystické kruhy prosadí do zákona další požadavky především na další úpravu vnitřních poměrů v družstvech, nepožadovanou žádnými evropskými předpisy,  které bude jen obtížné realizovat. 

V této souvislosti tedy panují mezi zástupci družstevních svazů obavy a následující vývoj je sledován s nedůvěrou. Jen pro doplnění uvádím, že nový obchodní zákoník, včetně nového občanského zákoníku obsahujícímu kompletní úpravu závazků, dosud nejsou schváleny parlamentem ČR. A jejich účinnost nelze předpokládat před datem 1.1.2012.  
Je těžké hodnotit dopad právní normy, která ještě nebyla zformulována,natož schválena, nicméně v případě, že by nový obchodní zákoník přinesl nové povinnosti družstev, především požadavky na další vnitřní změny v družstvech, lze mít takovou změnu za hrozbu. Rovněž činnosti jakýchkoliv podnikatelských subjektů nepřispívá ani velmi častá novelizace obchodního zákoníku, počet novel se od účinnosti zákona pohybuje kolem 80 (!).
Za základní normu, která působí na činnost družstev lze tedy jednoznačně označit obchodní zákoník. Na družstvo však vedle něj působí desítky dalších předpisů, které v následujícím textu shrnu podle právních odvětví:

a) finanční právo – které je především daňovým právem, jsem podrobněji rozebral v ekonomických faktorech, protože jejich dopad je především ekonomický. K 1.1.2010 (přibližně doba vzniku této práce) dochází k navyšování nepřímých daní. V následujícím období se dá předpokládat další navyšování sazby dalších daní. Vedle ekonomického efektu je nutno upozornit i na nutnost věnovat větší pozornost časté novelizaci daňových norem, což zvyšuje požadavky na zaměstnance družstva. Výhled vývoje v této oblasti proto není příliš optimistický.
b)  pracovní právo – právní úprava tohoto právního odvětví má zásadní vliv na činnost podnikatelských subjektů. Jakékoliv zvrácení rovnováhy práv a povinností ve prospěch zaměstnanců se negativně projeví na produktivitě a pružnosti jakéhokoliv podniku. Úprava těchto vztahů je proto mimořádně důležitá. Základním předpisem je zákoník práce účinný od 1.1.2007. Jedná se o poměrně novou normu, u které se nedá předpokládat zásadnější změna. Pracovně právní vztahy lze tedy považovat za ustálené a stabilní, bez hrozby zásadního omezení práv, resp. zásadního navýšení povinností zaměstnavatele. 
Existují samozřejmě i další právní odvětví, se kterými se družstvo dostává do kontaktu, avšak nejsou již tak významné a nesouvisí s každodenní činností družstva (typicky např. správní právo, v případech kdy družstvo staví novou prodejnu, či provádí úpravy prodejen stávajících). Je těžké posoudit tyto úpravy komplexně, avšak právě proto, že se netýkají každodenní činnosti, ovlivňují jeho chod jen minimálně a jejich změna nemůže mít větší vliv na fungování  družstva. 
Celkově lze celou kapitolu označit za hrozbu (T)
2.6. Shrnutí analýzy
Příležitosti (O): politická stabilita, integrace do evropských struktur, liberalizace trhu, růst životní úrovně, změny věkové struktury populace, životní styl, zavádění nových technologií 
Hrozby (T) – posilování kurzu koruny vůči ostatním měnám, daňové zatížení, zadlužování státu, růst nezaměstnanosti
3. Analýza oborového okolí podniku
Odvětví je ovlivňováno především jeho konkurenty, dodavateli a zákazníky

3.1. Zákazníci 

Částečně již jsem se o nich zmínil v kapitole sociální faktory. Je velice těžké, ne- li nemožné popsat všechny zákazníky, jejich preference a jejich chování. Všechny tyto vlivy jsou sledovány průběžně v marketingových průzkumech objednávaných na zakázku. Následující fakta vychází právě ze zjištění těchto výzkumů. Jak již bylo uvedeno pokud bychom měli popsat nejčastější zákazníky jsou to příslušníci především střední třídy a nižší třídy. Přes 95% zákazníků bydlí v lokalitě, kde jsou prodejny družstva. Z hlediska věkové struktury se zákazníci rekrutují ze všech věkových kategorií, poměrně vysoké procento zákazníků tvoří lidé v důchodovém věku a také mladí lidé s malými dětmi. Z širokého spektra zákazníků je tedy patrné, že i motivy proč nakupovat právě v prodejnách družstva budou rozdílné, stejně jako chování zákazníků. Jako důvody nákupů právě v prodejnách družstva zákazníci nejčastěji odpovídali, že družstvo nabízí zboží a výrobky, které konkurenti nemají – typicky čerstvé uzeniny a lahůdky, dále existence rozsáhlé sítě prodejen družstva v lokalitě – především to oceňovali zákazníci prodejen v malých obcích, kteří nejsou ochotni jezdit na nákup do supermarketů ve městech.(S) Mezi dalšími důvody bylo uváděno, že nakupují v prodejnách z tradice, nalákali je slevové akce, kvalita prodávaného zboží, či zavedení nového druhu zboží.(S) Tito oslovení zákazníci také odpovídali na otázku co by změnili, že by snížili ceny, zavedli věrnostní systém, či rozšířili sortiment o to které zboží.(O) 
Vedle průzkumů přímo na prodejnách se provádí i  průzkumy mezi potenciálními zákazníky včetně okrajových lokalit, kde již prodejny družstva nejsou. Zde zákazníci většinou uvádí, že by výstavbu nové prodejny uvítali, zejména z důvodů rozšíření nabídky zboží a tlak zvýšeného konkurenčního prostředí na snížení cen.(O) Vedle těchto pozitivních ohlasů se však občas objevují i negativní hlasy. Prakticky všechny vycházejí z toho, že spojují družstva s obdobím před rokem 1989 a zdůrazňují především tehdy nízkou nabídku zboží a málo vstřícný přístup k zákazníkům.(W) Stejní zákazníci však na dotaz zda v posledních letech navštívili nějakou prodejnu spotřebního družstva navštívili odpovídali negativně. Z toho jasně vyplývá, že stále v určité části populace existuje negativní představa o činnosti a kvalitě prodejen spotřebních družstev vzniklá před rokem 1989. Tento názor je naštěstí pro družstvo mezi zákazníky výrazně menšinový, avšak i tak brání získání těchto osob jako nových zákazníků v budoucnu.(W) Proto je jedním z cílů tohoto konceptu nejen spokojenost zákazníků obecně, ale i odstranění náhledu na družstva ovlivněného jejich existencí a činností před rokem 1989 a jeho vnímání v současných souvislostech.      
3.2. Dodavatelé

Spotřební družstva mají tu zvláštnost, že část zboží odebírají v rámci skupiny COOP (pozn. autora: mezinárodní značka družstevního obchodu) – jedná se většinou o spotřební zboží a trvanlivé potraviny. Jelikož v COOP jsou sdružena všechna spotřební družstva působící v ČR, je vyjednávací pozice  takto sdružených spotřebních družstev nepoměrně silnější, než by byla vyjednávací síla jednotlivých družstev.(S) Vyjednávací síla družstva je, i když nepřímo, poměrně silná. Vedle toho se síla sdružení COOP zvyšuje i produkcí vlastních výrobků, resp. výrobků vyrobených ve spolupráci s partnery, nesoucích označení COOP. Ty mohou být prodávány pouze v prodejnách spotřebních družstev.(S) Vedle toho existují i lokální dodavatelé – typicky u pečiva, uzenin a dalších potravin s krátkou dobou trvanlivosti. S těmi pak vyjednává samostatně družstvo. Zde však nelze jednoznačně uvést jak silná je pozice družstva. Prakticky ve všech případech se jedná o tradiční, osvědčené a dlouhodobé dodavatele.
3.3. Konkurenti

Jak již bylo několikrát uvedeno, družstvo podniká v oblasti prodeje potravin a spotřebního prostředí. Konkurence v této oblasti je obrovská.(T) Největšími konkurenty jsou samozřejmě řetězce – sítě supermarketů a hypermarketů provozovaných zahraničními společnostmi obvykle v několika státech Evropy. Jedná se o ekonomicky velmi silné subjekty, schopné přelévat kapitál z jedné lokality do druhé, provádět masové reklamní kampaně. V této souvislosti je běžnou strategií těchto řetězců nalákat zákazníky na nižší ceny zboží, než má konkurence. Toho dosahují minimalizací nákladů – prodejny se soustřeďují ve velkých a středních městech, síť prodejen není tak hustá. Vyjednávací pozice řetězců je velmi silná, jsou proto schopny stlačit ceny dodavatelů na minimum. Běžným jevem je i prodávání za nižší než nákupní ceny s cílem získávat nové zákazníky a omezit konkurenci.(T)
Výrobky a zboží, které prodávají řetězce i družstvo jsou si podobné. 
Konkurenční prostředí je velmi silné. Pokud na český trh vstoupí další konkurenti, nepochybně se bude jednat o zahraniční společnosti provozující tyto prodejny v zahraničí.(T)
Zásadní rozdíl sledovaného družstva a jmenovaných konkurentů je v tom, že družstvo působí lokálně – na jihu Moravy, nikoliv celorepublikově. Rovněž skladba prodejen je jiná, jedná se o různě velké prodejny, které jsou hustě rozesety v každé obci nad 500 obyvatel v dané lokalitě.(S) Z hlediska jednotkových nákladů toto hraje nepochybně v neprospěch družstva – udržování velkých prodejen ve větších městech s velkým obratem je nepochybně levnější, než hustá lokální síť s prodejen v menších městech a hlavně obcích s málo obyvateli a tím i menším obratem.(W) Přes všechny tyto nevýhody si však družstvo svoje místo na trhu našlo. Je to způsobeno jednak tím, že družstvo má přes 25000 členů, kteří jsou samozřejmě také zákazníky, rovněž nejde cestou snižování cen za cenu snižování kvality prodávaného zboží. Družstvo díky dlouhodobému působení má stále zákazníky, provozování prodejen i v menších obcích rovněž znamená jistý příjem od místních zákazníků.(S) V neposlední řadě je to i tím, že  sortiment prodávaného zboží je  podobný, nikoliv však stejný, i proto si získává zákazníky, kterým se daného zboží v řetězcích nedostává. (S)
3.4. Shrnutí analýzy

hrozby: velká konkurence, používání prodeje za nižší než nákupní ceny konkurencí, silné zahraniční zázemí konkurentů 
příležitosti: rozšíření sortimentu, pozitivní ohlasy spotřebitelů na vybudování nových prodejen, věrnostní systém

silná stránka: hustá síť prodejen, u části zboží diferencovanost oproti ostatním, vlastní výrobky COOP
slabá stránka: vnímání družstva v kontextu doby před rokem 1989, je velmi těžké získat takto smýšlející osoby mezi zákazníky

3.5. Porterův model konkurenčního prostředí

   Pokud bychom využili k analýze Porterův model konkurenčního prostředí, dojdeme k následujícím výsledkům:

3.5.1. Vyjednávací síla zákazníků
– jelikož družstvo prodává zboží koncovým zákazníkům (spotřebitelům), nedochází k přímému jednání mezi nimi a družstvem. Zákazníci však mají silnou vyjednávací pozici, protože mohou snadno přejít ke konkurentům, kterých je velké množství. To podporuje i fakt, že většina prodávaného zboží je stejná jako u konkurentů. Zákazníci mají či mohou mít přehled o cenách některých výrobků u různých konkurentů především z reklamních letáků. Oproti tomu zákazníci, jako koneční spotřebitelé neovlivňují další obchodníky či zákazníky. Také poměrně citlivě vnímají rozdíly v kvalitě prodávaného zboží, což jejich vyjednávací pozici trochu snižuje.
  Přesto však lze označit vyjednávací sílu zákazníků jako velmi silnou.
Doporučení k eliminaci: Teoreticky by jím bylo ovládnutí místního trhu, to však není reálné. Cestou by proto mělo být nabídnutí dalšího zboží, které konkurence nenabízí – tím pádem by se družstvo stalo výhradním prodejcem takového zboží v oblasti a oslabilo by i pozici zákazníků, kteří pokud by takové zboží chtěli koupit, museli by je koupit pouze v prodejnách družstva.  

3.5.2. Vyjednávací síla dodavatelů 
– jak již bylo uvedeno výše, situace je silně ovlivněna tím, že většina zboží je dodávána přes velkoobchod skupiny COOP, zde je spolupráce založena jednoznačně na kooperaci, protože družstva se přímo, či nepřímo podílí už na sjednávání podmínek odběru zboží ve vztahu dodavatelé – velkoobchod COOP. To se následně projeví i ve vztahu COOP – družstvo. Vedle toho existují dodavatelé lokální, jejich síla je různá, žádný z nich však není v postavení, kdy by mohl jednostranně diktovat podmínky dodávek. Je to zapříčiněno především tím, že většinou lze tyto dodavatele snadno nahradit, substituty jsou snadno dostupné, družstvo je ve většině případů významným, tradičním a osvědčeným odběratelem zboží.

Vyjednávací síla dodavatelů není natolik silná, aby zapříčinila vznik nerovnováhy – např. prudkým zvýšením cen dodávaného zboží. Většina dodávek je spojena s dlouholetými a osvědčenými dodavateli, stabilitu zaručuje odběr zboží z velkoskladů COOP.

Doporučení k eliminaci: Vyjednávací pozice dodavatelů není tak silná, proto doporučení zní- pokračování ve  spolupráci, tlak na zlepšení, nebo alespoň zachování stávajících podmínek dodávek.

3.5.3.  Hrozba vstupu nových konkurentů 
- pravděpodobně není tak vysoká. Vliv na to má především fakt, že na trhu již působí velké množství konkurentů, fixní náklady spojené s vstupem na trh jsou vysoké (investice do koupě, či staveb sítě prodejen jsou vysoké), existuje poměrně rozsáhlá vybudovaná síť dodavatelů, pozice konkurentů je silná a v případě ohrožení jsou stávající konkurenti připraveni využít svého silného postavení k omezení či eliminaci nového konkurenta. Oproti tomu neexistují žádné bariéry vstupu spojené se zákonným omezením (regulací). Pokud se nový subjekt rozhodne vstoupit na český trh, nepochybně se bude jednat o společnost, která vyvíjí podobnou činnost v zahraničí, tudíž nebude potřebovat získat žádné know how.

Hrozba vstupu nových konkurentů není tak vysoká, mnohem větší hrozbou je rozšiřování a expanze stávajících konkurentů.

Doporučení k eliminaci: Upevnění pozice v regionu, získání stálých zákazníků – např. tím, že je družstvo zapojí do věrnostního systému a k tomu stálá snaha získávat nové zákazníky.
3.5.4. Hrozba substitutů 
– jak již bylo několikrát uvedeno výše prodej potravin a spotřebního zboží je spojen s vysoce konkurenčním prostředím. Nabízený sortiment je si velmi podobný, hrozba, že zákazníci zboží u kterého se zvýší cena jednoduše přestanou kupovat a naopak začnou kupovat zboží jiné, podobné zde je. Tato hrozba je poměrně vysoká, avšak částečně je eliminována širokou nabídkou prodávaného zboží. Pokud se stane, že zákazníci přestanou kupovat určité zboží, je potřebné aby substitut (zboží které budou kupovat místo něho) byl opět v nabídce družstva, nikoliv jen konkurentů. Ovšem změna preference zboží je u konečného spotřebitele, na rozdíl např. od výrobce průmyslových výrobků, spojena prakticky s nulovými náklady. I to svědčí o tom, že hrozba substitutů je významná a velká.

Doporučení k eliminaci: Neustálá schopnost nabídnout širokou škálu výrobků v různých cenových relacích – jinými slovy nabízet spotřebitelům alternativu = nabízet jim substituty a nedovolit, aby substituty nabízela jen konkurence.

3.5.5. Rivalita firem působících na trhu 
– je bez nadsázky obrovská. Na trhu působí velké množství řetězců  i malých obchodníků  potravinami a spotřebním zboží. Stejně je tomu i na lokálním trhu části jižní Moravy, kde působí sledované družstvo. Rivalita je zvýšena tím, že trh s potravinami roste jen velmi pomalu, fixní náklady jsou vysoké, nabízené zboží si je velmi podobné. Tento faktor proto představuje největší hrozbu ze všech pěti uvedených faktorů konkurenčního prostředí dle Portera.  

Doporučení k eliminaci: Získání stálých zákazníků pomocí věrnostního systému, poskytující výhody stálým zákazníkům.

4. Analýza očekávání, cílů a síly důležitých stakeholders
Základním předpokladem kvalitní analýzy je správné odhalení činitelů, kteří na činnost družstva působí. Nepochybně to budou vnitřní činitelé – vedení družstva, zaměstnanci, odborová organizace a také družstevníci. A činitelé vnější – zákazníci, dodavatelé, konkurenti. 
Následující tabulka ukazuje očekávání, cíle a sílu nejdůležitějších stakeholderů, včetně ohodnocení jejich důležitosti. Zde jsem použil stupnici (použil jsem v ní hodnocení důležitost velmi malá, malá, střední, vysoká a velmi vysoká). Analýza běžně vychází průzkumu (interview, dotazníky atd.), takové průzkumy však sledované družstvo běžně neprovádí. Při hodnocení důležitosti vychází především ze znalosti prostředí, stejně tak z něj vycházím v níže uvedené tabulce i já, neboť tak komplexní a aktuální průzkumy nemám k dispozici.
	Stakeholders
	Očekávání
	Cíle
	Síla
	ohodnocení

	Vedení družstva
	Posílení pozice na trhu
	Modernizace provozu včetně zavedení nových technologií

Zvýšení produktivity

Spokojenost zákazníků
	Znalost trhu
Znalost podniku

Know how v oblasti nových technologií

Znalost procesů v podniku
	Velmi vysoké

	Zaměstnanci
	Zvýšení mezd

Zajištění pracovních pozic
	Dosáhnout vyšší mzdy
Udržet si pracovní místo
	Znalost vykonávaných procesů 

Nedostatek kvalitní pracovní síly v lokalitě 
	střední

	Družstevníci
(vlastníci)
	Zvýšení množství výhod členství v družstvu
Zachování rozsáhlé sítě prodejen v regionu
	Dosáhnout většího množství slev na prodávané zboží
Zachování prodejny družstva v místě bydliště
	Schopnost ovlivnit směřování družstva

	vysoké

	Odbory
	Získání dalších výhod pro zaměstnance
Posílení vlivu odborové organizace v podniku
	Kolektivní smlouva
Každoroční navyšování mezd

Udržení počtu pracovních  míst
	Právní postavení odborové organizace
Silná odborová centrála

Celostátní působení odborů
	střední

	Zákazníci
	Rozšíření sortimentu zboží
Zlevnění zboží

Zlepšení kvality prodeje
	Uspokojení potřeb širší nabídkou zboží

Dosáhnout co nejnižší ceny

	Finanční prostředky na nákup zboží
Možnost vybírat si mezi prodejci zboží
	Velmi vysoké

	Konkurenti
	Snížení konkurenceschopnosti protivníků

Zvýšení podílu na trhu 
	Dočasné snížení cen

Získání dalších zákazníků


	Finančně velmi silní
Zázemí mezinárodní společnosti
	Velmi vysoké

	Dodavatelé
	Rozšíření objemu dodávek
Zvýšení marží
	Rozšíření nabízeného sortimentu

Zvýšení cen 
	Znalost trhu
Postavení tradičních a osvědčených dodavatelů

Znalost potřeb odběratele
	střední


4.1. Shrnutí analýzy

příležitosti: zavedení nových technologií, zvýšení produktivity práce, spokojenost zákazníků, rozšíření nabídky zboží

hrozby: tlak na růst mezd, velký tlak na snižování cen v prodejnách, konkurence, snaha dodavatelů zvednout ceny zboží

5. Strategická analýza interních faktorů družstva

V této kapitole se pokusím popsat vnitřní faktory družstva, jejich potenciál, slabiny a možnosti dalšího vývoje. Při stanovení okruhu sledovaných činnosti vycházím z osvědčeného členění
, přičemž si tento výčet faktorů upravím dle potřeb.

5.1. Faktory vědecko – technického rozvoje

Jak již bylo uvedeno výše, družstvo samo žádný výzkum neprovádí. Výzkumná činnost je spojena především s výrobně orientovanými podniky, což sledované družstvo není. Z hlediska pořizování nových technologií – např. již několikrát zmiňovaných IT technologií je odkázáno na externí spolupráci s dodavateli těchto technologií. Musí se však těmto novým technologiím přizpůsobit, naučit se s nimi pracovat a postupně je i vylepšovat. Proto musí družstvo počítat s nutností zvyšovat kvalifikaci pracovníků, zaměstnání odborníků a vytvoření dostatečného prostoru pro podporu těchto aktivit.(O) Vzhledem k výše uvedenému však je nutné konstatovat, že nepůjde o zásadní faktor a jeho vliv bude nepoměrně menší než např. u výrobních firem z vlastním výzkumným programem.
5.2. Marketingové a distribuční faktory

Oproti předchozímu faktoru má tento zásadní vliv na činnost družstva. Je těžko představitelné, že by firma prodávající potraviny a spotřební zboží mohla efektivně fungovat bez detailní znalosti trhu – preferencí zákazníka, jeho požadavků, přání a také jednotlivých distributorů, jejich cen a podmínek dodávek, bez znalosti nabídky konkurentů, jejich cen a jejich podílu na trhu. Všechny tyto informace družstvo průběžně zjišťuje v marketingových průzkumech. Rovněž existují komplexní průzkumy v celém odvětví prodeje potravin a spotřebního zboží, které poskytují specializované firmy. 

Družstvo rovněž pravidelně vydává reklamní letáky, ve kterých informuje zákazníky v oblasti slevových akcích, rovněž sponzorsky podporuje kulturní akce. (O) Do marketingové činnosti proto patří i vyhodnocování efektu těchto akcí. 
5.3. faktory prodeje a provozu 

Pod tento faktor lze zařadit většinu činnosti družstva. Pakliže chce být družstvo ve své činnosti úspěšné, je třeba aby neustále mělo k dispozici údaje o nákladech za prodej zboží, jejich distribuci a nákladech spojených se samotným prodejem (službou). Tyto náklady by mělo neustále konfrontovat s náklady konkurence. Jak již bylo uvedeno dříve porovnání těchto jednotkových nákladů vychází v neprospěch družstva oproti velkým řetězcům.(W) Rovněž sem patří úspora provozních nákladů (od energií, pohonných hmot, optimálního využití stávajících kapacit až po sledování výše zásob zboží a optimalizaci množství jednotlivých druhů zboží na prodejnách). Především výše zásob je faktorem hodným neustálého sledování. Neodhadnutí množství zboží na jednotlivých prodejnách, především nákup zboží, které pak leží na pultech a neprodává se, by mohlo mít katastrofální následky. Je proto nutné mít zavedený velmi sofistikovaný systém sledování těchto faktorů a jejich průběžné vyhodnocování. Jak již bylo uvedeno, jedním z obecných nedostatků je poněkud zastaralý provoz družstva, právě jeho modernizace a zavedení nejnovějších technologií může mít pro družstvo velmi pozitivní dopad.(W,O)
5.4. Faktor lidských a firemních zdrojů

Současné trendy jasně ukazují, že investice do vzdělávání zaměstnanců se vždy vyplácí. V zaměstnancích se ukrývá velký pracovní potenciál, který však musí být rozvinut a využit.(O) To je samozřejmě velmi složitý a dlouhodobý proces, nicméně jeho podcenění se může jen nevyplatit. Je proto velmi důležité pracovat se zaměstnanci, ty kteří se neosvědčili přesunout na jinou práci, v krajním případě za ně najít náhradu. Využití rovněž souvisí se strukturou v družstvu. Je většinou obvyklé, že struktura která se vytvoří je jen minimálně měněna. Zde však může v průběhu času dojít ke změně procesů v podniku, či alespoň změně jejich intenzity a časové náročnosti. Pokud však ani tak nedojde k úpravám ve struktuře podniku, vede to k tomu, že jedni zaměstnanci jsou přetíženi, naopak jiní nevyžiti. Je proto úkolem vedení družstva, aby procesy v podniku sledovalo a jejich změnu promítlo i do struktury družstva. Toto samozřejmě souvisí i s poměry na pracovišti a příznivým klimatem v pracovním kolektivu. A také s vědomím zaměstnanců, že jsou součástí podniku s určitou pověstí a image.

Dobře nastavená personální politika je proto základním předpokladem pro růst celého družstva. V souvislosti se sledovaným družstvem lze konstatovat, že zahájení implementace nových IT technologií vyvolalo a vyvolá potřebu vzdělávání zaměstnanců.(O) V souvislosti se zavádění těchto technologií dochází i ke změně procesů v podniku, což zase vyvolává potřebu uzpůsobovat organizační strukturu novým požadavkům. Je nepochybné, že další modernizace si vyžádá i další změny v organizační struktuře a další požadavky na vzdělávání zaměstnanců. (O)
5.5. Finanční a rozpočtové faktory
Jelikož se jedná o velice citlivé údaje, použiji co nejobecnější popis faktoru. Pro jakýkoliv podnik je nezbytné znát své finanční možnosti. K tomu využívají výstupů z vlastního účetnictví – především rozvahu a výkazy zisků a ztrát. Ty jim umožňují získat přehled o struktuře aktiv i pasiv, toku finančních prostředků v určitém období. Z těchto údajů lze vyvozovat další – např. plánování vývoje na další roky, zjistit zda je např. ve finančních možnostech družstva rozšířit síť prodejen výstavbou nových prodejen, či nákup nových technologií… 
Družstvo samozřejmě věnuje této oblasti mimořádnou pozornost, protože správná skladba finančních zdrojů je zásadní pro zdraví celého družstva. Sledované družstvo lze označit za stabilizované, ukazatele likvidity, rychlé likvidity, síly, či efektivnosti užití zdrojů se pohybují doporučených v intervalech. (S)
Družstvo má  předpoklady k pokračování tohoto pozitivního vývoje i v dalším období. 

5.6. Shrnutí analýzy
příležitosti: vzdělávání zaměstnanců, zvýraznění družstva při různých akcích

hrozby: nerozvinutí pracovního potenciálu zaměstnanců, dražší provoz podniku v porovnání s konkurencí

silná stránka: finanční stabilita družstva

6. Konkurenční podstata
Jedním z dalších kroků pro stanovení doporučení dalšího vývoje družstva je vymezení základních prostředků a forem konkurenčního boje, které bude družstvo využívat. Vycházíme – li z Porterova konceptu generických strategií rozlišujeme dvě základní strategie
:

a) nákladovou strategii – založenou na nízkých cenách umožněným nízkými náklady

b) strategie odlišnosti – založenou na specifickém charakteru nabízených služeb a zboží.

  Strategii odlišnosti by bylo možno použít u vymezené výrobní jednotky. Různorodost vyráběných lahůdek je nepochybně to, co naláká zákazníky a zajistí odbyt. Výrobní SBU se však podrobně nezabývám, proto se i nadále budu věnovat pouze obchodní SBU.

Pro obchodní jednotku je nepochybně vhodnější strategie nákladová. Vycházím při tom z již uvedených faktů – těžko si lze představit, že je možné v oblasti prodeje potravin a spotřebního zboží prodávat zboží odlišné od toho co nabízí konkurence. To je možné u jednotlivých výrobků, které však v objemu prodávaného zboží tvoří nepodstatnou část, těžko je to však možné u většiny, či dokonce u veškerého prodávaného zboží. Rovněž si lze těžko představit diferenciaci prodeje jako služby, např. využití jiného způsobu než prodeje zboží v prodejnách (např. prodej potravin přes internetový obchod). V způsobu prodeje mohou sice být oproti konkurentům rozdíly, avšak opět se bude jednat o velmi podobnou činnost. Cíl obchodní strategie bude úzký, zejména proto, že družstvo působí v lokalitě jižní Moravy, je tedy územně omezeno. Pokud tedy mám zařadit strategii dle Porterovy generické strategie (porovnání široký – úzký cíl a nákladová vs. strategie odlišnosti) zařadím družstvo mezi COST FOCUS (CL).
Doporučení: družstvo se musí soustředit na snižování nákladů spojených provozem, aby mohlo cenově konkurovat řetězcům, které nákladovou strategii rovněž používají. Avšak je nutné zdůraznit, že cenu bude družstvo ochotno snižovat jen tak, aby nedošlo k snižování kvality.
7. SWOT analýza
V předcházejících kapitolách jsem poměrně podrobně popsal různé faktory působící na družstvo a jeho postavení na trhu. Nyní považuji za nutné tyto údaje vytřídit a vybrat z nich několik nedůležitějších bodů. K tomuto shrnutí použiji analýzy SWOT. Při označení se přidržím anglického značení (strenghts, weaknesses, opportunities, threats). Tento souhrn bude použit v následující kapitole Doporučení pro další vývoj družstva včetně jejich zdůvodnění a naznačení časového harmonogramu pro další shrnutí a doporučení.

   Strenghts                                                                                          Weaknesses
- finančně stabilizovaná firma



- nedostatečné zavedení moderních 
           - fungující organizační struktura


IT technologií
- tradice a dlouhé působení na trhu


- nižší produktivita 

- silná členská základna




- zvýšená nákladovost



- hustá síť prodejen v lokalitě

- u některých potencionálních zákazníků vnímán jako „socialistický podnik“ 
   Opportunities





     Threats
- spokojenost stávajících zákazníků


- zvyšování daní
- z dlouhodobého hlediska trh stále roste

- nezaměstnanost

- součást skupiny COOP



- změna legislativy v neprospěch družstev 

- očekávání zákazníků je shodné


- velmi silná pozice konkurentů

s plány družstva




- rostoucí konkurenční tlak



- prodej zboží za nižší než nákupní ceny   konkurenty
8. Doporučení pro další vývoj družstva včetně jejich zdůvodnění a naznačení časového harmonogramu
Při stanovování návrhu na další vývoj družstva vycházím z výše uvedené SWOT analýzy. Její údaje využiji k návrhu na eliminaci slabin a hrozeb a naopak k využití silných stránek a příležitostí. Tuto alternativu považuji za praktičtější a přínosnější než formulaci návrhu business strategie dle konceptu „7P“. I při formulování návrhu (stejně jako u stanovování cílů), vycházím z toho, že návrhy by měly vést k dosažení co nejlepších výsledků, které by měly být měřitelné, zároveň by návrhy měly být akceptovatelné ze strany vedení družstva, zaměstnanců i členskou základnou. V neposlední řadě by návrhy měly být proveditelné a jejich provedení by mělo mít časový harmonogram (vše SMART).

Dalšími obecnými požadavky kladenými na vlastnosti návrhů jsou:

a) vhodnost návrhů – návrhy by měly respektovat dosavadní strategii, vhodným způsobem na ni navazovat. Musí být ve finančních možnostech družstva, v souladu s právním řádem, politickým prostředím (s vlivy popsanými v rámci analýzy SLEPT – viz výše)

b) návrhy musí být přijatelné – především pro vedení a členskou základnu, rovněž i pro řadové zaměstnance a odborovou organizaci. Stranou nezůstává ani přijatelnost pro úvěrující banky, státní organizace samosprávu (vše stakeholdeři)

c) uskutečnitelnost návrhů -  k úspěšnému provedení stanovených cílů je zapotřebí zabezpečit dost finančních prostředků, personálu, který je schopen změny realizovat, know how, dostatek informací. 

Obecné požadavky považuji za dostatečně zdůrazněné, přistoupím proto k popisu konkrétních doporučení. 

8.1. Silné stránky družstva

8.1.1. Finanční situace družstva

   Zde se nebudu příliš detailně zabývat finanční situací družstva, ta jak jsem již naznačil je dobrá, jak z hlediska stabilizace výdajů, tak z hlediska tržeb. Ekonomickou stabilitu zajišťuje vysoce kvalifikované vedení ekonomického odboru, které dohlíží na stabilitu toku peněz. Ve formulací cílu na začátku práce bylo uvedeno, že zvyšování zisku patří k podružným cílům. I ziskovost však hovoří o finančním zdraví družstva. Lze však spíše doporučit pokračování v orientaci na zvyšování objemu tržeb. Vyšší příjem pokryje zvýšené výdaje na investice do modernizace. Výše výdajů v jednotlivých oblastech však musí projít změnou, náklady spojené s provozem (efektivnější objednávání a rozvoz zboží na jednotlivé prodejny, propuštění některých pracovníků v souvislosti s nahrazením jejich činnosti IT technologiemi atd..)

8.1.2.Organizační struktura
- již prošla změnami v roce 2009 a odpovídá současného rozložení procesů uvnitř družstva, vzhledem k chystaným změnám a doporučením tohoto návrhu je však nutné strukturu dále upravovat dle aktuálních požadavků – především je jisté že ubude množství administrativy, tyto činnosti budou zčásti nahrazeny IT technologiemi, zčásti budou sloučeny s jinými činnostmi. Naopak vznikne potřeba činností nových, ty ovšem budou vyžadovat vysoce odborné znalosti zaměstnanců. Vše je tedy spojeno s nutností průběžně kontrolovat procesy v družstvu a uzpůsobovat jim nasazení pracovních sil a hlavně s důslednou personální politikou družstva. Zvýšené požadavky na zaměstnance sebou nesou požadavky na jejich vzdělávání. Lidské zdroje obecně lze považovat za jeden z největších potenciálů každé firmy. Investice do získání nových znalostí zaměstnanců se proto vyplatí. Organizační strukturu jsem označil jako silnou stránku družstva, další prací s lidským potenciálem se nepochybně tato silná stránka ještě posílí. Doporučuji provedení analýzy procesů v družstvu, vyhodnocení efektivity jejich plnění, podle toho uzpůsobovat strukturu. Zároveň doporučuji pro jednotlivé pracovní pozice vytvořit pevný vzdělávací řád a časový (přibližný) časový harmonogram vzdělávání. Zároveň doporučuji i provádění kontrol efektivnosti využívání získaných požadavků. Všechny tyto procesy pak budou klást velké nároky na personalisty. Dobu určenou k vytvoření vzdělávacího řádu odhaduji na 3 měsíce, kontroly efektivnosti v pravidelných intervalech 6-8 měsíců 
8.1.3. Působení na trhu a síť prodejen 
– ve vymezení firmy v úvodu práce byla popsán stručná historie družstva. Byla zmíněna více jak 140 letá tradice družstva působení v regionu. Silnou stránkou je nepochybně hustá síť prodejen, prodejny družstva jsou v každé větší obci v regionu. Působení v malých obcích sebou na jednu stranu přináší výhodu málo konkurenčního prostředí, na druhou stranu však obce s malým počtem obyvatel nezaručují dostatečné tržby a tím i pokrytí nákladů spojených s provozem prodejen. Velkou výhodou je, že naprostá většina prodejen, i těch nejmenších, leží v turisticky atraktivních oblastech. Zvýšené tržby v turistické sezóně proto pokrývají ztrátovost během zbytku roku. Přesto je dobré doporučit průběžně analyzovat ziskovost, či ztrátovost jednotlivých prodejen a v případě déle trvající ztrátovosti (cca 18 – 24 měsíců) zvážit, zda prodejnu neuzavřít. To se samozřejmě týká jen nejmenších prodejen v nejmenších obcích. 
Dlouhá tradice družstva je rovněž silnou stránkou družstva, umožňuje mu to odlišit se od prodejen řetězců jejichž existence se počítá maximálně na několik málo desítek let. Jejich působení v českých zemí je u všech kratší než 18 let. I tak se většina řetězců pravidelně „chlubí svým dlouhým působením na trhu“. Družstvo však této výhody dosud dostatečně nevyžilo. Domnívám se, že by to byl i zajímavý marketingový tah, který by se mohl využít v reklamních letácích, rovněž by mohlo být zajímavé shrnout 140 let vývoje v nějaké brožurce, která by byla dostupná především členům družstev.I ta by jistě podpořila vědomí příslušnosti k družstvu, jež má dlouhou historii.
8.1.4 Členská základna 
- má něco mezi 25-26.000 členy. Není tomu tak z titulu velkého množství družstevníků jako „vlastníků družstva“, ale jako členů, kteří tvoří pevné jádro zákazníků. Zde je třeba počítat nejen členy, ale i jejich rodinné příslušníky. Družstvo tak má zajištěno, že tito členové budou při svých nákupech upřednostňovat právě prodejny družstva. Za jejich členství se jim dostává bonusů v podobě slev na zboží v prodejnách družstva v souladu s účely družstva (uspokojování hospodářských a sociálních potřeb členů). Velká členská základna však sebou přináší i nemalé potíže, komunikace s takovým množstvím členů, navíc neustále se měnícím je značně obtížná. Proto se družstvo v roce 2009 rozhodlo zřídit vlastní internetové stránky. Komunikace dálkovým přístupem značně urychlí a zjednoduší řadu činnosti. Předně internetové stránky by měly být prezentací družstva a to nejen pro členy, ale i pro zákazníky (včetně těch potencionálních). Měly by informovat  o činnosti družstva, jeho historii a současnosti. Zároveň by měly informovat o slevových akcích, nabídce výrobní SBU, včetně možnosti internetových objednávek lahůdek. Měli by umožňovat komunikaci členů s družstvem, informovat o sponzorských akcích družstva a obecně působit na zlepšování image v očích všech zákazníků. Jako zásadní však vidím zavedení věrnostního systému pro členy a stálé zákazníky. Tento systém bude zahrnovat členskou kartu, která bude zakládat nárok na slevu v prodejnách družstva. Do věrnostního systému by měli být zahrnuti všichni členové družstva a na základě dobrovolnosti (přihlášky) i stálí zákazníci.
Pokud mám  časově vymezit provedení jednotlivých doporučení, vycházím z toho, že se jedná o silné stránky, tedy výhody, tedy záležitosti které existují a fungují. Vše co jsem uvedl v doporučeních proto má návaznost na současný stav je třeba zajistit kontinuitu vylepšování těchto silných stránek. Je jasné, že především změna struktury organizace bude závislá na dalších okolnostech – průběhu zavádění IT technologií. První podstatnější změnu struktury proto odhaduji na 10 – 12 měsíců.   
8.1.5. Shrnutí doporučení a časový harmonogram
Tuto podkapitolu bych rád rozdělil na dvě části – první se týká bodů, kde bylo konstatováno, že situace je dobrá, není odhalena žádná hrozba. Zde bych tedy neměnil nic a soustředil bych se na pokračování takového trendu. Typicky je to ekonomická stabilita družstva. Jinak to ovšem bude u nákladů družstva, kde je třeba některých změn. Např. spousta činností dosud vykonávaných manuálně bude postupně nahrazena automatickým systémem SAP. To se bude týkat nejen nákladů na rozvoz zboží, kde se sníží náklady spojené s dopravou, ale především automatizace výdejového velkoskladu, kde díky počítačem plně řízenému skladu ubude administrativních pracovníků. Následně se  údaje  o vydaném zboží budou automaticky přenášet na jednotlivé prodejny, čímž se uspoří spoustu času. Údaje z pokladen o prodeji budou opět ze všech prodejen automaticky přenášeny do účetnictví. Čímž se opět ušetří čas i mzdové náklady. S tímto souvisí velké požadavky na precizní organizaci průběhu změn. A potřeba neustále měnit organizační strukturu.  
Zavedení systému SAP, na kterém je většina zde formulovaných návrhů postavena, je proces skládající se z několika tisíců kroků, které je těžko popsat, nicméně jeho zavádění bude postupné a to podle oborů. Nejdříve bude nutné do automatizovaného systému začlenit výdajový velkosklad – časová náročnost cca 1 měsíc, následovat bude začlenění dopravy – časová náročnost cca 1 týden. Následovat musí začlenění prodejen, které bude postupné a zabere cca 3-4 měsíce, poslední bude propojení prodejen s administrativním centrem družstva= propojením prodejen s účetnictvím, které časově vezme 2 měsíce. Paralelně s tímto bude do systému zaváděno dosavadní účetnictví, a to postupně, tak aby bylo plně zakomponováno nejpozději ve stejný okamžik jako prodejny – tedy cca do 5 měsíců.
Vedle toho za hlavní návrh na posílení silných stránek vidím zavedení věrnostního systému, kdy by kartu opravňující držitele k využití slev ve všech prodejnách družstva. Do tohoto systému by byli zahrnuti všichni členové družstva a ostatní zákazníci, kteří se do tohoto věrnostního programu přihlásí. Vzhledem k vysokému počtu členů a předpokladu, že systému využije několik tisíc nečlenů předpokládám dobu realizace cca 5-6 měsíců. Následně by se získaná data zavedla do systému SAP – odhaduji cca 1 týden.
Ostatní opatření jako např. zřízení internetových stránek a jejich používání ke komunikaci se členy, nebo sledování výkonnosti malých prodejen je úkol průběžně realizovatelný, tedy bez bližšího časového určení.

8.2. Slabé stránky 
souvisí do značné míry s donedávna uplatňovanou strategií družstva udržet družstvo v neměnném stavu. 
8.2.1.Nedostatečné zavedení moderních  IT technologií 
– družstvo samozřejmě využívalo již v minulosti např. pokladní systémy s dálkovým přístupem do centrály družstva. Tento systém však byl zaveden pouze v několika největších prodejnách a nesplnil očekávání ani co do funkčnosti, ani co do možnosti využít údajů k analýzám. Navíc systém byl již v době zavádění technicky překonán. Proto se současné vedení rozhodlo od roku 2010 zavést a implementovat nový pokladní systém ve všech prodejnách zároveň se zavedením systému SAP (komplexní soubor podnikových aplikací a obchodních řešení pro podporu každé podnikání). Zavedení tohoto systému umožní zefektivnění procesů prakticky ve všech činnostech družstva, zároveň umožní i automatizaci některých procesů dle předem definovaných dispozic. Zavedení systému a jeho spuštění j proto stěžejní pro další plánované změny. Předpokládaná doba implementace a zavedení je cca 8-10 měsíců.

8.2.2.Nižší produktivita 
– souvisí s potřebou zaměstnávat velké množství administrativních pracovníků, kteří dohlíží a vykonávají úkony, které by již mohly být automatizovány. Produktivita však souvisí i s faktem, že síť 80 prodejen je skutečně velká a bez sofistikovaného a jednotného systému trvá spoustu procesů delší dobu.  S tímto úzce souvisí i zvýšená nákladovost, ta však nepochybně lze eliminovat jen částečně, protože některé náklady jako například zásobování rozsáhlé sítě prodejen bude potřebné vždy, nepochybně však lze právě tyto náklady ještě optimalizovat a celkově snížit. Tyto slabiny bude možné eliminovat až po zavedení veškerých funkcí nově zaváděných IT technologií. Jejich implementace byla stanovena na 8-10 měsíců, teprve poté bude možné přistoupit k postupnému analyzování procesů a jejich úpravě. Předpokládaný efekt a provedení změn odhaduji na 20-24 měsíců od zavedení nového informačního systému. 
8.2.3. Vnímání družstva v kontextu doby před rokem 1989 u části populace 
- je poměrně složitě měřitelná veličina. Odstranění tohoto pohledu je možné zjistit pouze v marketingových výzkumech, nepřímo pak na zvýšení tržeb a počtu realizovaných nákupů zákazníky. Možnost odstranění této slabiny již byla naznačena – je to pozitivní prezentace družstva např. internetovými stránkami, sponzorováním různých kulturních akcí … Tento problém se však týká všech družstev, proto se Družstevní svaz rozhodl vyřešit tuto slabinu jednoduše, veškeré prodejny všech spotřebních družstev ČR již nebudou značeny názvy jednotlivých družstev, ale jednotným označením všech družstevních prodejen mezinárodní značkou COOP. Tuto značku již těžko bude někdo vnímat negativně a veškeří zákazníci budou vnímat družstvu pouze podle současného stavu a kvality. Čas ukáže, zda byla tato změna  tím správným krokem.
8.2.4. Shrnutí doporučení

Doporučení na potlačení slabých stránek jsou opět úzce spjaty se zavedením automatizace provozu družstva. Skutečná doba zavedení automatizace bude někde v rozmezí 8-10 měsíců. Před zahájením implementace tohoto systému však bude předcházet přípravná fáze, o které uvedu další v 9. kapitole. Doba, kterou tedy tato implementace zabere bude mnohem delší, nehledě na to, že po implementaci bude muset následovat kontrolní fáze v délce cca 6 měsíců. Zavedením automatizovaného systému by  mělo dojít k potlačení prvních dvou uvedených slabin. Negativní náhled na družstvo je, jak již bylo zmíněno, značně subjektivní kategorií. Potlačení tohoto náhledu je v současné době spojováno s využitím mezinárodní značky COOP, které může být cestou, jak se tohoto spojení s minulostí zbavit. Časové určení pro odstranění této slabina však nelze jasně určit.  

8.3.Příležitosti

8.3.1. Spokojenost zákazníků

Z marketingových průzkumů prováděných v prodejnách družstva během nákupu zákazníků vyplývá velmi vysoká spokojenost zákazníků. Tento pozitivní trend je samozřejmě výborným předpokladem pro další zvyšování tržeb za zboží. V těchto marketingových průzkumech je také pravidelnou otázkou co dalšího zákazníci požadují. Vedle klasického požadavku na snížení cen, který je rovněž hodný zamyšlení, se prakticky vždy objevují požadavky na rozšíření sortimentu. Tyto odpovědi je potřeba velmi pozorně sledovat, protože jsou vzorkem trendů a jejich změn mezi zákazníky. Rychlá reakce a přizpůsobení se přání zákazníků má samozřejmě i pozitivní dopad na tržby. Je proto potřeba personálně zabezpečit tuto péči o zákazníky a operativně vyhodnocovat požadavky a zajistit jejich splnění.
8.3.2. Dlouhodobý trend růstu trhu s potravinami

Růst objemu prodeje potravin je dlouhodobý jev, v současnosti sice trh prochází útlumem vlivem krize, nicméně je nepochybné že se po odeznění negativních dopadů krize vrátí opět k růstu. Cílem družstva by mělo být udržení stávajícího podílu na lokálním trhu. Zvýšení podílu na trhu není předmětem tohoto návrhu z jednoho prostého důvodu – zvýšení podílu lze realizovat pouze zřízením nových prodejen, a to je velmi finančně náročné. Jelikož družstvo plánuje zaměřit výdaje do modernizace stávajícího stavu, je současné financování expanze nereálné.

8.3.3. Spojení se skupinou COOP

Příslušnost k skupině COOP je pro družstvo rovněž příležitostí. Již naznačené používání tohoto označení prodejen může mít pozitivní dopad na vnímání družstev. Navíc příslušnost v  této silné skupině umožňuje podílet se na sjednávání cen od velkých dodavatelů a jejich stlačení na nižší úroveň.  
8.3.4. Shodné očekávání zákazníků a plánů vedení družstva

Jak již jsem uvedl výše z marketingových průzkumů vyplývá požadavek zákazníků na snížení cen. Není samozřejmě možné okamžitě všechny ceny snížit, je však možné zavést systém slev. Některé řetězce, či sítě velkých prodejen již zavedly tzv. zákaznické karty. Její vlastnictví umožňuje poskytnutí slevy zákazníkovi který splní předem dané podmínky. Nejčastěji dostane slevu při každém nákupu, nebo po realizaci určitého objemu nákupů dostane jednorázovou slevu na nákup. Technicky nebude zavedení slevových karet problém, podobný systém již funguje pro členy družstva. Zavedení zákaznických karet je ve stádiu úvah. Jejich zavedení i pro zákazníky družstva rozhodně doporučuji, přičemž výši či způsob stanovení slev je třeba dopředu řádně propočítat a stejně tak odhadnout i předpokládaný efekt jejich zavedení.   

8.3.4. Shrnutí doporučení

Mezi uvedenými příležitostmi je jedna „interní“  příležitost tou je příslušnost se skupinou COOP. Toto spojení pomáhá eliminovat tlaky dodavatelů na zvyšování cen dodávaného zboží. Pro ještě lepší využití této výhody je proto dobré doporučit ještě více ovlivňovat vedení skupiny COOP a členy COOP tak, aby množství výhod bylo ještě větší. Např. lze navrhovat sjednání spolupráce s dalšími dodavateli jiného zboží, než dosud družstva v rámci COOP nabízí. 
Spokojenost zákazníků je velmi individuální a subjektivní veličina, proto je i návrh na využití obecný – neustále sledování přání zákazníků pomocí průzkumů, následná analýza těchto přání a přizpůsobení jim v co nejkratším čase. 

Třetí příležitost – růst trhu je v této práci nevyužit. Jak již bylo uvedeno výše, návrhy směřují především dovnitř družstva. Tyto změny plně vytíží personálně i ekonomicky družstvo na uváděné 2 roky. Jelikož expanzi v současné době lze realizovat pouze výstavbou dalších prodejen, mohl by tento bod přijít na pořadí po realizaci zde uváděných návrhů, tedy v období za cca 2 roky. 

O snížení cen ve spojení se slevovými kartami již bylo pohovořeno dříve.   

8.4. Hrozby

8.4.1. Zvyšování daní, nezaměstnanost, změna legislativy
-  jsou faktory, které může jednotlivý subjekt jen těžko ovlivnit. Je třeba se jim přizpůsobit. Na zvyšování daní lze jen těžko hledat nějaké pozitivum. Zákazníci po takovém zvýšení budou mít menší disponibilní důchod, samotnému družstvu, pokud bude v zisku, také zbude po odvedení daně méně peněz. Oproti tomu nezaměstnanosti se lze přizpůsobit, zákazníci bez práce sice utratí méně, nicméně svoje výdaje budou směřovat právě do nákupu základních potravin. Lze na to reagovat rozšíření nabídky levného zboží. V neposlední řadě sem patří i změna právních předpisů v oblasti družstevního práva. Jakákoliv necitlivá změna právní úpravy samozřejmě může ohrozit stabilitu družstev, této změně se však družstvo může pouze přizpůsobit.
8.4.2. Silná pozice konkurentů a rostoucí konkurenční tlak
- jsou velmi velké hrozby. V budoucnu lze předpokládat, že v regionu se objeví další supermarkety konkurentů, které na počátku zavedou nižší zaváděcí ceny, aby nalákali co nejvíce zákazníků. Je však jasné, že supermarkety vzniknou pouze v městech, zcela jistě ne v malých obcích. Tam by tržby prodejen neměly být ohroženy. Ve městech družstvo naopak už silnému konkurenčnímu čelí a přizpůsobuje se mu. Výše již bylo konstatováno, že nejvýhodnější bude pro družstvo jít cestou snižování nákladů (nákladová strategie) spojená se snižováním nákladů a tím umožnit i snížení cen zboží. Všechny změny však musí být prováděny velice citlivě s ohledem na poptávku na trhu, změny cen konkurentů a nákupní ceny. 
 8.4.3. Prodej zboží za nižší než nákupní ceny konkurenty
Samozřejmě, že se může týkat pouze vybraných druhů zboží (většinou těch nejčastěji nakupovaných), avšak má velký vliv na chování zákazníků. Nízké ceny základních potravin nalákají zákazníky, kteří samozřejmě nakoupí i další zboží. Tento způsob je podle nové právní úpravy za určitých podmínek v rozporu se zákonem. Pokud řetězce které prodávají zboží za nižší než nákupní cenu mají významný podíl na trhu riskují, že s nimi bude vedeno správní řízení a dostanou vysokou pokutu za zneužití svého postavení na trhu. Avšak jen praxe ukáže, zda bude tato právní úprava dostatečná. Vedle zneužívání postavení na trhu totiž má tento způsob ještě jeden negativní dopad – stát přichází o příjem z daně z přidané hodnoty.

Na tuto taktiku nemůže družstvo reagovat obdobným opatřením- prodej za nižší než nákupní ceny je nepřijatelný. Je na něj proto nutno reagovat jinak než poklesem cen – nabídnutím jiné služby, dohodnutím akcí s dodavateli (např. při koupi dvou výrobků je třetí zdarma) a především zvyšováním kvality poskytovaných služeb včetně vstřícného přístupu a co největší snahy personálu prodejen vyhovět individuálním přáním zákazníků.  

8.4.4. Shrnutí doporučení

   Jelikož jsou mnohé uvedené hrozby značně obecného charakteru, jsou obecná i doporučení. I z tohoto důvodu není uváděn časový harmonogram. Družstvo se některým změnám může pouze přizpůsobit - typicky zvyšování daní, nezaměstnanost, změna legislativy… Reakce na konkurenci může být různá. Doporučeno bylo snížení cen, to ovšem není možné bez dalšího. Je těžko představitelné snížit si marži bez dalšího. Je proto potřeba dopředu smlouvat slevy či stálé snížení cen s dodavateli při odběru zboží. O možnosti snížení marže současně se snížením nákladů spojených s prodejem již bylo hovořeno.  Cestou je i nabídnutí jiné služby, než nabízí konkurence, dohodnutím akcí s dodavateli (např. při koupi dvou výrobků je třetí zdarma) a především zvyšování kvality poskytovaných služeb včetně vstřícného přístupu a co největší snahy personálu prodejen vyhovět individuálním přáním zákazníků.  Toto jsou však obecná doporučení, která jsou samozřejmě již dlouhou dobu a v různých intenzitách realizována.

9. Doporučení pro implementaci

  Jak již bylo uvedeno výše, zásadní změny a návrhy jsou spojeny se zavedením automatizovaného systému, tedy zcela nové IT technologie. Doporučení k zavedení tohoto systému, včetně časového harmonogramu, stejně jako i dalších doporučení byla uvedena v kapitolách 8.1.5., 8.2.4., 8.3.4. a 8.4.4.. V těchto doporučeních byl stanoven i tento časový harmonogram pro zavedení SAP:

začlenění výdajového velkosklad – časová náročnost cca 1 měsíc,

začlenění dopravy – časová náročnost cca 1 týden.

začlenění prodejen, časová náročnost cca 3-4 měsíce, 

propojení prodejen s administrativním centrem družstva  cca 2 měsíce. 

zavedení věrnostního systému do SAPu   1 týden

  Je třeba vzít v potaz, že se jedná o zjednodušený harmonogram, kdy jsou uvedeny jen ty hlavní body. Celková doba zavádění bude proto 8-10 měsíců.
Paralelně vedle toho bude zaváděn systém věrnostních karet – cca 6 měsíců
   To je však pouze časový harmonogram pro implementaci. Před ní musí následovat přípravná fáze cca 6 měsíců, kdy jsou analyzovány procesy v družstvu, následně jsou přeneseny do zkušební verze systému a je simulován chod systému a chování systému při zavádění změn. Funkčnost této simulace je pak zásadní pro spuštění implementace.

   Stejně tak po implementaci je nutná kontrolní fáze opět odhaduji opět na cca 6 měsíců, kdy je vyhodnocována funkčnost systému, analyzován počet chyb a především analyzována podstata chyb. Teprve po ukončení tohoto kontrolního procesu je ukončeno i zavedení automatizace provozu.  Celková doba od spuštění simulací až do úspěšného ukončení procesu je cca 20-24 měsíců. Z toho vychází i stanovení rozsahu návrhu v této práci.

   Jak je z výše uvedeného patrné jedná se zdánlivě o pouhé zavedení jednoho informačního systému, ten je však natolik složitý a komplexní,  že vyvolá změny prakticky ve všech procesech v rámci družstva. S tím souvisí zásadní problém, který je třeba řešit ještě před samotným spuštěním, a tím je personální zabezpečení. Jelikož je tento systém objednán od externího dodavatele, je nutné od začátku korigovat všechny procesy s tímto dodavatelem. Perfektní součinnost je základním předpokladem úspěšného zavedení systému. Je proto nutné hned na začátku stanovit, kdo je za jakou oblast zodpovědný. Vytvořit řídící skupinu, a vedle ní i pracovní skupiny zaměřené na konkrétní úkoly je základ. Také neustálá koordinace práce těchto skupin je nezbytná. Vedle toho je nutné začít se vzděláváním všech pracovníků tak, aby byli schopni systém užívat. Nejdříve budou proškoleni pracovníci zařazení do pracovních skupin a vedení družstva, následně podle časového harmonogramu zavádění systému budou proškolování jednotliví zaměstnanci. Systém bude doslova muset zvládnout každý- od prodavačky, přes skladníky až po předsedkyni družstva. Budou se lišit jen v tom, že řadoví pracovníci budou ovládat jen vymezenou část systému. Naopak čím vyšší postavení zaměstnance, tím budou nároky na zvládnutí systému větší.

  Jedná se tedy i o proces značně organizačně složitý, jehož zvládnutí je předpokladem pro zavedení systému se všemi výhodami, které sebou přináší.  
10. Závěr
  Ve své práci jsem se soustředil na popis reálného subjektu – družstva podnikajícího v Jihomoravském kraji. Toto družstvo je mi velmi dobře známo, proto jsem tuto znalost využil v  assignmentu. Veškeré uváděné informace tak mají reálný základ. Toto družstvo jsem podrobil mnoha analýzám, které odhalily jak silné stránky a příležitosti pro další vývoj družstva, tak i slabiny družstva a hrozby. Smyslem těchto analýz nebylo pouze zjištění těchto faktorů, ale také pokus využít tyto výsledky k navržení změn, které by u silných stránek a  příležitostí vedly k jejich udržení, ještě lepšímu využití a především eliminaci hrozeb a potlačení slabých stránek. V návrzích na řešení negativních vlivů jsem se soustředil na modernizaci provozu. Konkrétně zavedení nového informačního systému SAP, který plně pojme procesy družstva a po úspěšném nastavení a zavedení bude vést k optimalizaci procesů v družstvu. A to především optimalizaci časové a nákladové. Jak je z výše uvedeného patrné, jedná se zdánlivě o pouhé zavedení jednoho informačního systému, ten je však natolik složitý a komplexní,  že vyvolá změny prakticky ve všech procesech v rámci družstva. Proto se domnívám, že postavení změn na zavedení jednoho informačního systému není nijak jednostranné a naopak vyvolá požadované a chtěné změny v družstvu. Vycházím samozřejmě i z reálné skutečnosti, kdy toto družstvo skutečně plánuje zavedení tohoto systému. I proto jsou uváděné informace hodně konkrétní. Zvládnutí zavedení systému sebou přináší zvýšené požadavky na vzdělání, pracovní nasazení i změny v organizaci. Po zavedení systému v plánovaných 20-24 měsících by mělo dojít nejen k modernizaci provozu, ale hlavně k úspoře nákladů. Celkově by tedy družstvo z této změny mělo vyjít posíleno a připraveno na další expanzi. Což může být navazujícím cílem družstva.

   Vedle několika dalších doporučení jako je lepší komunikace se zákazníky atd., bych rád ještě zmínil zavedení věrnostního systému, který by měl být prostředkem pro upevnění postavení družstva na trhu a lepší odolnost vůči konkurenčním tlakům. Jeho zavedení je druhým hlavním prostředkem pro eliminaci hrozeb a slabých stránek družstva.

  I když se tedy může zdát množství navrhovaných změn omezené, domnívám se, že je nejen dostatečné, ale hlavně je reálné = uskutečnitelné. I to bylo mou snahou při sepsání této práce.

  Pokud mám zhodnotit, jak mnou navrhovaná opatření ovlivní splnění strategických cílů formulovaných na začátku práce, tak si troufnu tvrdit, že nepochybně povedou k jejich uskutečňování. Je však nutné mít na paměti, že stanovené cíle jsou značně širokými pojmy a nekončí provedením toho a toho opatření. Naopak jedná se o dlouhotrvající, v podstatě nikdy nekončící naplňování cílů, k jejichž uskutečňování je v průběhu času nutno přistoupit k řadě opatření jako jsou právě ta, která jsou navrhována v této práci.
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