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Uvod

V dneSnim podnikatelském prostfedi, které se vyznacuje piedevsim globalizaci
a hyperkonkurenci, kdy témét v jakémkoliv odvétvi podnikédni, spolecnosti kazdodenné
podstupuji konkurenc¢ni boj, a to jak o zdkazniky, klienty ¢i odbératele, tak i 0 zaméstnance
¢i dodavatele, je nutné monitorovat, analyzovat a hodnotit konkurenci na daném trhu, a to jiz
pired vstupem podniku do odvétvi a také samoziejmé béhem plsobeni firmy na trhu.
Dilezitost této problematiky pro vSechny dneSni komer¢ni podniky je hlavnim divodem,
pro¢ se autor rozhodl zpracovat praci pravé na toto téma. Spatni schopnost podniku
analyzovat a hodnotit své wvnitini a vné&jSi prostfedi a ztoho vyplyvajici neschopnost
orientovat se v konkurenénim prostfedi vede ke zhorSeni hospodaiského vysledku
a v n¢kterych ptipadech miize vést k financnim problémim spolecnosti, které mnohdy vedou

az k jejimu bankrotu.

Zacatek této prace je veénovan predevSim teoretickému vymezeni dilezitych pojmd,
které¢ stimto tématem souvisi. Jsou zde vysvétleny pojmy jako napiiklad konkurence,
konkurenceschopnost, strategické tizeni atd. K dosaZeni dobrého konkurencniho postaveni
podniku a k jejimu udrzeni je dilezité, aby podnik disponoval néjakou konkuren¢ni vyhodou,
a proto se tomuto pojmu vénuje dalsi ¢ast prace. Soucasti teoretické Casti je také samoziejmée
osvétleni analyzy prostiedi podniku, a to vnitiniho i vn&jsiho. V poslednich kapitole se autor

zabyva moznostmi formulace podnikovych strategii.

Praktickd cast prace se zabyva analyzou konkurenceschopnosti vybraného podniku,
a to riznymi metodami, které jsou v praci nasledné¢ zhodnoceny. Na zékladé¢ zhodnoceni
vysledk analyz autor zformuluje piipadné vytky a doporuceni podniku pro lepsi konkurenéni
pozici. Pro zpracovani praktické Gasti si autor vybral spole¢nost CSOB Pojistovna, a. s.,
ktera pusobi pies dvacet let na ¢eském pojistném trhu a fadi se svym trznim postavenim,

velikosti a zndmosti mezi pfedni poskytovatele Zivotniho i nezivotniho pojisténi v této zemi.

Cilem prace je komplexni zhodnoceni konkurenceschopnosti podniku pri vyuZiti
vybranych Kklasickych i modernich metod, dile niavrhy na zlepSeni ve vybranych

oblastech.
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1. Konkurence a konkurenceschopnost

Existuje mnoho pojeti a mnoho vymezeni ¢i definic pojmu konkurence. S konkurenci
se lze setkat nejen v podnikatelské sféte, ale také naptiklad v osobnim zivoté. V dnesni dobé
si totiz konkuruji nejen spolecnosti, ale také lidé, kteti pro podniky ptedstavuji zdroj
pracovniho kapitalu. Tato prace je vSak zaméfena predevSim na konkurenci mezi
spolecnostmi, které se snazi zpomysiného trzniho kold¢e ukousnout co nejvétsi kus

a zaujmout tak vyhodnou pozici v daném odvétvi.

Pojem konkurence ma Siroky zabér, a to predevsim ekonomicky, ale také socidlni, kulturni
a esteticky. Je to vztah dvou ¢i vice subjektd, které se nazyvaji konkurenti. Pro vznik
konkuren¢niho vztahu musi byt splnény minimaln¢ dvé podminky a to, Ze konkurent musi
disponovat uréitym konkurenénim potencidlem (konkurenceschopnosti) a musi mit zdjem
vstoupit do konkurence. Jinak feCeno musi vlastnit urcity specificky potencial,

ktery lze nazvat jako podnikavost [5].

Podle Cichovského [2] lze konkurenci definovat jako uréitou otevienou mnoZinu
konkurenttli, ktefi v daném case a daném teritoriu konkurenéniho prostiedi vytvari funkéni
multiplikacni mnohofaktorovy efekt, ktery je spojen vzajemnym plisobenim silovych

vektorovych poli danych konkurentd.

1.1. Konkurenceschopnost

Jak jiz bylo zminéno, jednou z podminek vytvofeni konkurenéniho vztahu je vlastnost
konkurenéniho  potencidlu. Tento  potencial se nazyvd  konkurenceschopnost.
Konkurenceschopnost je  pozitivni  vlastnost daného konkurenta a  vysledny
projev vzajemného plsobeni stadou konkurenti v urcitém konkurenénim prostiedi,

ve kterém tyto podniky pisobi

Charakteristiky, kterymi se musi konkurenceschopnost jako podnikatelsky potencial

vyznacovat, se podle Mikolase [5] rozd€luji do téchto dvou skupin:

e VSeobecné charakteristiky: Rozdil mezi tim, co je (napf. na trhu), a tim, co by
mohlo byt (napf. poznatky védy). Je to tedy pravdépodobna zména, kterd vyvolava

odpor ke zméngé, ale také prilezitost k ziskani nového potencialu firmy.

e Specidlni charakteristiky: Existence zietelehodného potencialu, ktery omezuje

potencial firmy nebo nabizi ptilezitost k umocnéni potencialu firmy. Jinak fe¢eno
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existuje konkurent firmy na stran¢ nabidky (dodavatelé¢) nebo na stran¢ potieby

(spotiebitelé).

1.2. Konkurencni prostiedi

Prostor a podminky, ve kterém podniky podstupuji kazdodenni konkurencni boj, se nazyva
konkurenéni prostiedi. Existuje mnoho pojeti tohoto pojmu, napiiklad biologické, ekologicke,
filosofické, ekonomické ¢i marketingové. Vzhledem k tématu prace jsou nize popsany pouze

posledni dvé pojeti tohoto pojmu.

Obecné 1ze podle Cichovského [2] fici, ze konkurenéni prostiedi je Gasovy fez prostorem
planety Zemé, kde probiha interaktivni piisobeni dvou ¢i vice Zivych objekti nebo subjekti
(konkurentti). Tito konkurenti se snazi v ur¢itém prostoru a Case realizovat stejné ¢innosti,

maji stejné ¢i podobné cile a pouzivaji podobnych metod k jejich naplnéni.

Ekonomické pojeti pojmu konkurencni prostiedi vytvaii mantinely pomyslného hiiste,
na kterém v Case a prostoru soutézi podnikatelské subjekty o ziskani co nejvyssi efektivnosti
pii provadéni raznych ekonomickych ¢i obchodnich procest, které vedou k dosazeni zisku
a uspokojeni z podnikani. Na konkuren¢ni prostfedi je také mozné nahlizet jako na urcitého

soudce, ktery urCuje v této soutézi vitéze, UspéSné, neuspesné a porazené.

Marketingové pojeti fika, Ze konkurencni prostiedi je mistem stietnuti potieby jako pocitu
nedostatku s chtiCem po wuspokojeni. Efektivnost uspokojeni poptavky je zavisla
u prodavajiciho i nakupujiciho na konkuren¢nich vyhodach konkrétnich nabizenych produkti,

které ovliviiuji zakaznika pti volbé produktu a jeho dodavatele.

1.3. Druhy konkurence

Za zakladni dé¢leni konkurence Mikold$ [5] povazuje déleni z mikroekonomického

hlediska, které konkurenci rozdéluje do téchto skupin:

wrw

e Konkurence napri¢ trhem: Tuto konkurenci lze nazvat jako konkurenci nabidky
a poptavky na trhu. Vyrobci chtéji svlij produkt prodat s co nejvét§im ziskem
a naopak spottebitel¢ chtéji co nejvice uspokojit své potieby za co nejlepsi cenu.
Aby doslo k samotnému nakupu respektive prodeji, musi byt mezi spotiebitelem

a vyrobcem (prodavajicim) vytvoren ur¢ity kompromis.

e Konkurence na strané poptavky: Zde se jedna o stfet z4jml spotiebiteli
na daném trhu. Pfedpokladem je, Zze kazdy spotiebitel chce nakoupit co nejlépe,

nejlevnéji, nejvice, a to 1 na ukor ostatnich spotiebitelii. Tento druh konkurence
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ma sviij vyznam piedevSim v situaci, kdy na daném trhu poptavka prevysuje

nabidku. Efektem je pak riist ceny poptavaného produktu.

e Konkurence na strané nabidky: Touto konkurenci se rozumi boj urcitych
podnikd na daném trhu. Cilem podnikii je maximalizace zisku a oslabovani
konkurenti, které vede k ziskavani vétsiho podilu na trhu. Nejvétsi silu ma tato
forma konkurence v ptipadé, kdy na trhu prevysuje nabidka poptavku. Konkurence
mezi podniky pak vede k poklesu ceny dané¢ho produktu. Tuto formu lIze dale

rozli$it na cenovou a necenovou a na dokonalou a nedokonalou.

0 Cenova konkurence: Podstatou této konkurence je vyuziti ceny jako

nastroje pro konkuren¢ni boj.

O Necenova konkurence: Tato konkurence je zalozena na vyuzivani jinych
nastroji nez cena. Muze to byt naptiklad kvalita, technologie, diferenciace

vyrobku, design atd.

0 Dokonalda konkurence: Teoretické vychodisko (idealni stav) pro dalsi
uvahy, které predpokladd existenci velkého poctu konkurenti na strané

nabidky a poptéavky, tak napfi¢ trhem.

0 Nedokonala konkurence: Nedokonald konkurence vznikd v piipadé,
kdy neni dodrzena alespon jedna z podminek konkurence dokonalé. V praxi
se lze setkat sriznymi formami. Ekonomickd teorie rozliSuje

monopolistickou konkurenci, oligopol a monopol.

Cichovsky [2] rozdéluje konkurenéni typologii podle nékolika hledisek. Témito hledisky
jsou rozsah konkuren¢niho putsobeni, nahraditelnost produktu v trznim prostiedi, pocet
prodejcii  a stupen diferenciace produktu (rozdéleni podle tohoto hlediska
je shodné jako rozdéleni konkurence na strané nabidky na dokonalou a nedokonalou
konkurenci, proto se autor tomuto hledisku déale nevénuje). Poslednim hlediskem je stupeni
organizace a propojitelnosti producenti do alianci. Dle prvné¢ jmenovaného hlediska

se konkurence rozliSuje na nasledujici druhy:

e Globalni: Svym rozsahem plsobi po celém svété, to znamend, Ze zasahuje

do vSech statnich trznich prostorti i do vSech alian¢nich seskupeni.

e Alian¢ni: Svym rozsahem zasahuje do nadnarodnich trznich prostort

a ekonomickych sdruzeni urcitych statt.
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e Nirodni: Konkurence, kterd funguje na uzemi jednoho konkrétniho statu v ramci

makroekonomickych a mikroekonomickych struktur dané trzni spolecnosti.
o Meziodvétvova: Predstavuje skupinu konkurentt, piisobicich ve vice odvétvich.

e Odvétvova: Zahrnuje veskeré konkurenty ptisobicich v ramci jednoho odvétvi

ekonomiky.

o Komoditni: Oznacuje konkurenty, ktefi vyrabéji nebo distribuuji stejné ¢i podobné

produkty, které jsou zahrnuty v komoditni klasifikaci EU.

Dalsi kritériem, které rozdéluje konkurenci na urcité druhy je nahraditelnost produktu

v trznim prostfedi. Podle tohoto hlediska se konkurence dé€li na tyto formy:

e Konkurence znacek: Ptipad, kdy si konkuruji v ramci stejné komodity rtzné
znacky produktl, jejichz vlastniky €i nositeli jsou rizni producenti (napf. rizné

znacky aut stfedni cenové tridy).

e Konkurence odvétvova: Tato konkurence vznikd v piipad€, pokud producent
¢i distributor povazuje za své konkurenty vyrobce stejné tiidy produkti,
které uspokojuji stejnou ¢i podobnou potiebu urcit¢ho trzniho segmentu odbératelti

(napf. vSichni vyrobci aut).

e Konkurence formy: Tato konkurence vznika v piipadé, pokud producent
¢i distributor povazuje za své konkurenty producenty, kteti dokazi uspokojit
potiebu trhu (uritého segmentu) rtiznymi formami ¢i zplsoby (napf. vSichni
vyrobci dopravnich prostiedk).

e Konkurence rodu: Tato konkurence je charakteristickd tim, Ze producent
¢i distributor povazuje za konkurenty subjekty, které soutézi o toky hodnoty

z daného trzniho segmentu (napf. podnik, ktery chce sluzbami komplexné

obsluhovat urc¢ity segment trhu).

Poslednim hlediskem podle vySe zminéného autora je stupenl organizace a propojitelnosti

producentt do alianci, podle kterého se konkurence rozliSuje na tyto Ctyti formy:

e Monopol: Konkurence s nejvysSim stupném vzéjemného propojeni ve vyrobné

distribu¢nim procesu. Cilem je vytvofit dominantni konkurencni tlak na odbératele.

e Kartel: Konkurence, kterd si na zdkladé¢ kartelovych dohod rozdélila trh

na segmenty, ve kterych si nekonkuruji ani znackou, ani cenou.
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Syndikat: Konkurence, kterd si nejen rozdé¢lila trh a sjednotila ceny, ale také

se dohodla na urcité strategii uplatiiované proti ostatnim konkurentiim.

Trast: Konkurence, kterd je podobnad formé syndikatu, ale jest€¢ navic dochazi

k vzajemné investi¢ni politice kapitalu mezi danymi podniky.

Kotler [4] rozliSuje konkurenci podle jeji ocekdvané reakce na konkurenéni boj. Kazdy

konkurent se vyznacuje urcitou filosofii podnikani, vnitini kulturou a urcitym ptfesvédcenim.

Vétsinu konkurencénich podniki se fadi do jedné z nasledujicich skupin:

Laxni konkurent: Tito konkurenti nereaguji rychle ¢i vyrazné na utok konkurence.
Laxni reakce mtize byt vysvétlovana mnoha divody, naptiklad se takovy podnik
muze domnivat, ze jim jejich zdkaznici zlistanou vérni nebo je tato firma pod
ochranou matefské spolecnosti nebo nemaji na reakci dostatek sil atd.
At uz je divod jakykoliv, je nutné, aby podnik védél, pro¢ se konkurence chova

laxné.

Vybiravy konkurent: Tento konkurent reaguje pouze na vybrané formy utoku
a na ostatni nereaguje. Takovy konkurent napftiklad reaguje na sniZeni ceny,
ale nereaguje na reklamni kampan konkuren¢ni spolecnosti. Pro formovani atoku

je dobré znat pravdépodobné reakce hlavnich konkurent.

Konkurent-tygr: Tento konkurent se vyznaCuje rychlou a pfedevS§im dlraznou
odpovédi na jakékoli ohroZeni svého teritoria. Takovy podnik bojuje az do konce

a nikdy se nevzdava.

Stochasticky konkurent: U posledniho typu konkurenta nelze ptedvidat zplsob
jeho reakce. Ani znalost historie, ekonomické situace, ¢i dalsich faktorti nepomize
v predvidani reakce tohoto podniku. S takovym chovanim se lze setkat predevsim
u malych firem, které ncékdy vyrazi do opatrnych tutokti a v ptipadé piilis

nakladného konkurenéniho boje se drzi zpét.
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2. Konkuren¢ni vyhoda

Pro dlouhodobé pfeziti a prosperitu podniku je dulezité, aby spolecnost disponovala
vlastnostmi, které jiurCitym zplsobem zvyhodiiuji oproti ostatnim podnikiim pisobicim
vdaném odvétvi. Takovéto vlastnosti se souhrnné nazyvaji konkurencni vyhody.
Konkuren¢ni vyhodu je mozné povazovat za jakési jadro vykonnosti spolecnosti na trzich,
kde je konkurence. Muze mit riznou podobu, jako naptiklad nizS$i cena rovnocenného

produktu ¢i vytvoreni zvlaStnich vyhod (diferenciace), které vynahradi vyssi cenu.

Konkurenéni vyhodu pomahd podniku identifikovat, budovat a udrzet pfedevSim proces
strategického tizeni. Podstatou strategie je vytvorit ¢i ziskat naskok a v budoucnu ho udrzet,
jinak feceno vytvoreni a udrzeni konkuren¢ni vyhody. Dilezité je, aby se podnik od svych
konkurentti odlisil. Nejde pouze o to délat véci 1épe nez ostatni, ale spiSe délat véci jinak.
Udrzeni konkuren¢ni vyhody je zaklad uspéchu spolecnosti. Pokud bude firma vlastnit
nebo zabyvat se néfim, co je pro ostatni podniky v odvétvi tézko dosazitelné, bude mit

podstatnou vyhodu, ze které bude generovat vynosy.

Thompson a Martin [8] uvadi, Ze pouze malo pozic je vii¢i konkurenci udrzitelnych
dlouhodobé. Konkuren¢ni podniky se vzdy snazi napodobit dobré napady a mnohdy je jesté
vylepsi. Klicem k tspéchu je zména. Podniky, které vytvari konkuren¢ni vyhody, si pozici
udrzi, pokud inovuji a zaroven prubézné¢ hledaji prostory ke zlepseni a piilezitosti k ovlivnéni

odvétvi a trhu.

., Podnik se musi snazit dosahnout relativné udrZitelnou konkurencni vyhodu nepretrzitym
prizpusobovanim se rozpoznanym zménam a trendum vnéjSiho charakteru a vnitinim
schopnostem, kompetencim a zdrojum a soucasné efektivné formulovat, implementovat

a vvhodnocovat strategie, které na tyto zmeny reaguji [7, s. 8].

Pocet mozZnosti pro odliSeni podniku je ovlivnéno typem odvétvi, ve kterém pulsobi.
Bostonska poradenskd skupina rozliSuje podle poctu dostupnych konkurenc¢nich vyhod
a jejich velikosti ¢tyfi odvétvi. Jsou to odvétvi objemova, kde podnik miize dosdhnout malého
poctu rozsahlych vyhod (stavebni stroje a zafizeni), odvétvi ve slepé ulicce, které umoznuje
malo vyhod a vSechny jsou malé (ocelaiské odvétvi). Dale to je odvétvi fragmentované,
které poskytuje mnoho piilezitosti k odliSeni, ale pfinasi pouze malé vyhody (restaurace),
a jako posledni specializovana odvétvi, kde se lze setkat s mnoha diferencia¢nimi moznostmi,
znichz kazda mtize byt velice pfinosna (podnik vyrabéjici stroje pro specificky segment).

Tento odstavec piehledné shrnuje nésledujici tabulka 1 [4].
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Tabulka 1: Rozdéleni odvétvi podle poctu a velikosti moznych konkurenénich vyhod

Pocet moznosti k dosazeni konkuren¢ni vyhody
) S
2 Nekolik Mnoho
>
>
g
Q
= < 1 .
= = . Specializovana
g 2 Objemova odvétvi
= odvétvi
=
~—
wn
S
4
iy Na v, 7 4
> § Odvétvi ve slepé Fragmentovana
ulicce odvétvi

Zdroj: viastni zpracovani dle [4]

2.1. Déleni konkuren¢nich vyhod

Kotler [4] uvadi, ze podnik mize vyrazné odlisit svoji nabidku od konkurence na trh z péti
hledisek, a to z hlediska produktu, sluzeb, persondlu, distribuce a image. Kazd¢ z téchto
hledisek v sobé zahrnuje nckolik faktori, pomoci kterych podniky dosahuji konkurenéni
vyhody. Je na podniku, na ktery faktor se zamé&fi vice, a na ktery mén¢. Prehled téchto faktorti

znazoriuje tabulka 2.

Tabulka 2: Faktory odliseni od konkurence

Hledisko
Produkt Sluzby Personal Distribuce | Image
forma dostupnost kompetentnost pokryti symboly
vlastnosti dodavky zdvotilost odbornost média
vykonnost instalace divéryhodnost | uCinnost | atmosféra
konzistence | Skoleni zakaznikt spolehlivost udalosti

trvanlivost | poradenské sluzby | zodpovédnost

spolehlivost udrzba opravy komunikativnost
opravitelnost rozmanitost
styl
design

Zdroj: viastni zpracovani dle [4]
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Podle Cichovského [2] se daji konkurenéni vyhody zékladng délit do dvou skupin

ato vyhody vazané na produkt a vyhody vadzané na producenta, tyto skupiny je mozné

podrobnéji roz¢lenit do nasledujicich oblasti:

vyhody vdzané na cenu

vyhody vazané na finan¢ni zpiisob koupé
vyhody vazané na jakost

vyhody vazané na ekologii

vyhody spojené s obalem produktu

vyhody spojené se ziskdnim a sdilenim informaci
vyhody spojené s logistikou a dopravou

vyhody spojené s distribu¢nimi cestami

vyhody vazané na servis a sluzby

2.2. Metody kvantifikace konkurenénich vyhod

Pokud néktery podnik disponuje konkuren¢ni vyhodou, je nutné tento fakt urcitym

zpusobem kvantifikovat, a to z toho divodu, aby danéd spole¢nost mohla urcit vyznam této

vyhody, jinak feceno urcit jeji hodnotu.

Cichovsky [2] uvadi i hlavni cile kvantifikace, kterymi jsou:

nabidnout zdkaznikovi k uspokojeni potieby produkt s mnoha konkurenénimi
vyhodami, které maji vysokou métitelnou hodnotu,

poznat vycisleny piirastek konkurenénich vyhod vkazdé fazi vyrobné
distribu¢niho procesu,

urit vztah mezi hodnotou produktu a  konkurenénimi  vyhodami

za ucCelem sestaveni ceny dalsi konkurenéni vyhody produktu.

Mezi nékteré z metod kvantifikace patfi naptiklad Parametricka metoda nej, Analyza

silnych a slabych stranek produktu, Bostonsk4 matice, Matice General Electric, Scoring mapa

konkurenc¢nich vyhod, Road mapa konkuren¢nich vyhod atd.
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3. Strategické rizeni

Hlavnim  smyslem strategického fizeni je  vytvofit konkurencni  vyhodu,

24

7ze kazdodenni operativni (kratkodobé) rozhodnuti vychazeji z dlouhodobé strategie
spole¢nosti. Cilem je tedy na zakladé urcitého zplisobu mysleni, jednani a chovani kazdého
Clena firmy vytvofit jedinecnou kvalitu, kterd mé& zvlastni hodnotu pro urcity trzni
segment. Strategické fizeni je Cinnost, kterou realizuje vrcholovy management dané
spole¢nosti a zahrnuje pfedevsim aktivity zaméfené na dlouhodobé udrzeni co nejvétsi shody
mezi poslanim, strategickymi cili a zdroji spolecnosti. Strategické fizeni by samoziejmé mélo

reagovat na zmeény, které plynou z vnéjsiho prostiedi, ve kterém se podnik pohybuje.

K formulaci strategie se vyuZzivaji rizné ptistupy. Jednim z nejcastéjSich piistupt je podle

Sedlackové a Buchty [7] hierarchicky pfistup, ktery je zaloZen na formulaci téchto pojmd:
e Poslani: Urcuje zakladni funkci podniku a smysl jeho existence.

e Vize: Predstavuje zadouci budouci stav, kterého chce podnik dosahnout.

Ma dlouhodoby charakter.

e Strategické cile: Predstavuji budouci o¢ekdvané vysledky, kterych se podnik snazi

dosdhnout prostfednictvim svych dostupnych zdrojli a v§emi ¢innostmi.

e Strategie: Stanovuje zpiisoby, jak naplnit poslani, vize a cile podniku. Je to urcity
koncept chovani spolecnosti, ktery urcuje nezbytné aktivity a alokaci zdrojii

nutnych k dosazeni podnikovych zaméra.
Strategické fizeni se podle Tiché a Hrona [9] rozd€luje do péti hlavnich ¢asti, kterymi jsou:
e definovani pfedmétu ¢innosti a poslani podniku,
e urceni strategickych a vykonovych cilt,
e zformulovani strategie, ktera povede k dosaZeni cile,
e zavadéni a realizace vybrané strategie,

e hodnoceni vysledktl a v pfipad€ nutnosti navrh opravnych opatieni.
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Vyse uvedené slozky strategického fizeni znazoriiuje obrazek 1.

1. krok 2. krok 3. krok 4. krok

Vymezeni
pfedmétu 2
podnikéni Stanovent

podniku

Hodnocent Zavad¥ni
a foimtl dce : a volba a realizace
postani ; strategie sirategie

5. krok

Zhodnoceni
vysledki
Analyza

situace
Iniciovini
opravaych

opalieni

Revidovani Rovidovani @ Vylepseni / Vylepieni /
podlc podle zZména " zména
potieby potieby ; podie potieby podle patieby

Obrazek 1: Tradi¢ni model procesu strategického fizeni

Zdroj: [9, 5. 53]

Strategické fizeni je uzce spjato s problematikou rozhodovani, protoze proces tvorby

a realizace strategie zahrnuje rozhodovani o nestandartnich, novych procesech, jevech

¢1 situacich vyzadujicich tvaréi ptistupy. Proces tvorby podnikové strategie je jednim

z nejdilezitgjsich vykontl top managementu dané spole¢nosti. Zivotni cyklus tohoto procesu

znazoriiuje nize uvedeny obrazek 2.

Obrazek 2:

Makroanalyza Vybér strategickych

Analyza odvétvi c variant, stanoven{ cili
Interni analyza Stanoveni poZadavkii
na zdroie a Sinnosti

_ sais fasiie e wasiaans

B

Zavedeni

Podpiimé néstroje

TinenXant nila 4 e B e W e W
LAOSaLENC Clie \M Pro zaveaen siraregie
Management znalosti Projektovy management

Zivotni cyklus strategického fizeni

Zdroj: [7, s. 5]
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4. Strategicka analyza

Za ucelem formulace strategie podniku, ktera povede k dosazeni konkurenc¢ni vyhody,
a tedy k lepsi konkurenceschopnosti podniku, je nutné vyhledat souvislosti mezi podnikem
a okolim, ve kterém se nachazi. Analyzou lze obecné rozumét rozlozeni néjakého komplexu
na jednotlivé soucasti. Za cil strategické analyzy lze povazovat identifikaci, analyzu
a hodnoceni vSech dulezitych faktor, o kterych se pfedpokladd, ze budou mit vliv na

konecnou volbu strategie podniku.

Podle Thompsona a Martina [8] existuji tfi odliSné pfistupy k vytvareni strategie. Na tyto
pristupy by se nemélo nahlizet jako na pfistupy, které se navzajem vylucuji, ale na ptistupy
vzajemn¢ se dopliujici. Podnikatelské subjekty berou v tivahu a kladou diraz na vSechny tii

ptistupy. Témito pfistupy jsou:

e Trzné rizeny pristup: Tento piistup predpoklada aktivni hledani novych produkti
a marketingovych pfilezitosti ve vnéjSim prostiedi podniku. Tyto pftilezitosti

se mohou nachézet jak v odvétvi, ve kterém podnik pisobi, tak i na novych trzich.

o Pristup zaloZzeny na zdrojich: Tento pfistup se zaméfuje na strategické
schopnosti, technologie ¢i procesy podniku, které predstavuji hodnotu
pro zékaznika, a kterymi se spolecnost 1i§i od konkurence. Smyslem pfistupu
je na téchto kompetencich a technologiich stavét nové hodnoty pro stavajici i nové

zakazniky.

e Pristup zaloZzeny na konkuren¢nim vlivu: Jedna se o takticky pfistup,
ktery vyzaduje pozornost. Pokud se organizace diva do budoucnosti, nesmi
zapomenout na piitomnost. Musi byt pfipravena chranit svoji pozici pied aktivni
konkurenci. Podnik by mél reagovat na pohyby konkurence a vytvaret proaktivni

pristup zaméteny na prekvapeni konkurence.

Obecné nelze doporucit jakou metodu strategické analyzy pro jakou €innost strategického
fizeni zvolit ¢i vyuzit, vzdy totiz zalezi na konkrétni situaci, charakteru ¢i zvyklostech dané
spoleCnosti. VSechny metody strategické analyzy vnéjsiho i1 vnitiniho prostiedi se mohou
podle ucelu kombinovat a modifikovat. Nekteré podniky preferuji pouziti konkrétnich

metod.
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Jak jiz bylo zminéno v ptfedchozim odstavci, strategickou analyzu je mozné rozdélit na dva
zakladni okruhy a to na analyzu, kterd se zaméfuje na vnéj$i okoli podniku (toto okoli se dale
rozd€luje na mikro a makro okoli) a analyzu vnitiniho prostfedi firmy. Nejde o vzijemné
nezavislé analyzy, ale jde o velice propojené okruhy. Toto zékladni rozdé€leni znazornuje

nasledujici obrazek 3.

Vnéjsi faktory

Politické, ekonomické, Atraktivita odvatvi, Konkurentni sily,
technologické a ostati hybné sily, klicove nakladoveé postaveni
vlivy makro-okoli, tlhak faktory aspéchu, konkurenti,
na globalizaci strategické finantni otekdvane reakce
skupiny rivall
Strategicka pozice podniku

1

Specifické pfednosti. dostupné
zdroje, relativni konkurentni sila.
silné a slabé stranky. vyvaZenost

portfolia

Vnitini faktory

Obrazek 3: Faktory ovliviujici strategickou pozici podniku
Zdroj: viastni zpracovani dle [7]
4.1. Analyza vnitiniho prostiedi podniku

Prvni ze dvou hlavnich skupin, kterym se pfi strategické analyze vénuje pozornost,
je tzv. vnitini prostiedi podniku. Toto prostiedi zahrnuje faktory, které podnik mtize piimo
ovlivilovat. Analyza vnitiniho prostfedi se provadi za ucelem ziskéani relevantnich informaci

o0 vnitini situaci podniku.

Analyza tohoto prostfedi by podle Grasseové a kolektivu [3] méla pfinést odpovédi na

nasledujici otazky:
e Jak funguje dosavadni strategie?
e Jakym strategickym problémim organizace celi?
e Jak tyto problémy fesit?

e Jakeé jsou silné a slabé stranky organizace?
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Existuje mnoho analyz a metod, které spadaji pravé do této skupiny, vzdy zélezi na tcelu,
za kterym se analyza provadi a také samoziejmé na daném podniku, ktery je pfedmétem
analyzy. Autor vyuzije analyzy vnitintho 1 vn¢&jSiho prostfedi ke zhodnoceni
konkurenceschopnosti vybraného podniku v daném odvétvi.

4.1.1. Analyza zdroji a schopnosti podniku

Analyza vnitinich zdrojii a schopnosti podniku se povazuje za urcitou diagnoézu, audit
¢i zhodnoceni stavajici situace spolecnosti, kterd umozni urcit vnitini zdroje a schopnosti
a zaroven odhadnout jejich budouci vyvoj. Tato analyza identifikuje dulezit¢ zdroje
a schopnosti, které jsou strategicky vyznamné a mohou byt zdrojem konkurenéni

vyhody.
Zdroje podniku se podle Tiché a Hrona [9] rozdéluji do nésledujicich skupin:

e Hmotné zdroje:
0 Finan¢ni zdroje
0 Organizacni zdroje
0 Fyzické zdroje (stroje, budovy, zasoby...)
0 Technologické zdroje (patenty, obchodni znamky...)

e Nehmotné zdroje:
O Vazané na lidské zdroje (znalosti, kvalifikace, dovednosti,...)
0 Inovacni potencial (napady, inovacni schopnosti, mysleni...)
0 Reputace (u zdkazniki, u dodavatelt)

Samotné hodnoceni zdroji podniku a jeho schopnosti ¢i kompetenci se podle

Tiché a Hrona [9] rozd€luji do tfi zakladnich krokt, kterymi jsou:
e identifikace zdroji a schopnosti podniku,
e hodnoceni zdrojl a schopnosti podle vyznamu pro tvorbu konkuren¢ni vyhody,

e srovnani strategicky vyznamnych zdroji a schopnosti s konkurenci

(konkurenceschopnost podniku).
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Sedlackova a Buchta [7] rozd€luji proces analyzy zdroji do kroki, které zndzoriuje

nasledujici obrazek 4.

STRATEGIE

i

Potencial udrzitelné

3. ODHAD VYNOSNOSTI POTENCIALNICH onk urentad v¥hody
ZDROJU A SCHOPNOSTI

2. IDENTIFIKACE SCHOPNOSTI Schopnost

1. IDENTIFIKACE ZDROJU Zdroje

Obrazek 4: Schéma analyzy zdroju a schopnosti spole¢nosti

Zdroj: viastni zpracovani dle [7]

Pii analyze zdroji je nutné dodrzovat dvé zékladni zasady. Prvni znich fika, Ze by
se analyza méla zaméfit na vSechny zdroje, které jsou v podniku k dispozici a neméla by byt
omezena pouze na zdroje, které podnik vlastni v pravnim slova smyslu. Druha zasada ftika,
Ze by analyza méla obsahnout Sirokou zakladnu zdroju, které jsou z hlediska podniku klicové

a oddg¢lit je od zdroju, které nejsou prostfedkem k vytvoreni konkuren¢ni vyhody [7].

Pti této analyze je dilezity fakt, Ze podniky jsou mnohem vice nez soubor strojti, pozemkd,
budov, financi ¢i lidského kapitalu. Tyto zdroje maji hodnotu pouze, pokud jsou
organizovany do urcitého systému, ktery umozni vyprodukovat produkt, ktery ma pro
zakaznika urc¢itou hodnotu. Z toho vyplyva, Ze ¢innosti a vazby mezi zdroji jsou Casto dillezité

jako zdroje samotné.

4.1.2. Analyza kli¢ovych faktori uspéchu v odvétvi

Kli¢ové faktory uspéchu je moZzné nazvat jako prvky ovliviiyjici konkurenceschopnost
podniku v daném odvétvi. Spolecnosti mohou svoji konkurenceschopnost zlepSovat
na zaklad¢é nadprimérnosti v dané oblasti, ktera je zasadni pro uspéch v daném podnikani.
Cilem této analyzy jetyto faktory identifikovat a zhodnotit jejich stav ve vztahu

ke konkurenceschopnosti konkrétniho podniku.
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Klicové faktory tuspéchu jsou hlavnimi determinanty konkuren¢ni uspéSnosti firmy
v daném odvétvi. Uspésnost podnikli v ramci téchto faktortl, rozdéluje spole¢nosti v odvétvi
na uspésné a neuspésné, ¢€i na ziskové a ztratové. Tyto faktory se mohou vazat napiiklad
k vyrobé, distribuci, marketingu a organizacnich schopnostem. Klicové faktory uspéchu
znazoriiuji velice dulezity vztah mezi zdroji a schopnostmi podniku a charakteristikami
odvétvi. Identifikace téchto faktorli je povazovéana za jeden z prioritnich strategickych tkold,
jelikoz ukazuji, co predurcuje uspéSnost v daném odvétvi. Spolecnosti Casto ziskavaji
konkuren¢ni vyhodu tim, ze maji snahu byt lepsi pravé vjednom ¢i vice klicovych

faktora [7].
Vyznamnost jednotlivych faktort je mozné dle Tiché a Hrona [9] posoudit
na zaklad¢ nasledujicich kritérii.
e Vliv na vysledné ukazatele jako je naptiklad podil na trhu, zisk ¢i cash-flow.

e Vztah ke strategickym tlakiim jako naptiklad diferenciace, segmentace ¢i nizké

naklady.
e Vztah k jednotlivym stadiim Zivotniho cyklu produktu.
e Vztah k hlavnim ¢innostem spolecnosti.
e Finan¢ni pozadavky v relaci k dalSim ¢innostem podniku.

Vyzkumné studie prokdzaly, ze ve vétSin€é odvétvi existuje hned nékolik faktort,
které podstatnym zplsobem podminiuji konkurenceschopnost podniku a pokud dany podnik
nebude v téchto oblastech vykazovat dobré vysledky, nebudou celkové vysledky firmy
na dobr¢ irovni, a to i pfes snahu ¢i dobré vysledky v ostatnich oblastech. Ptiklady nékterych

faktorti ovliviyjicich uspéch znézornuje nize uvedena tabulka 3.

Tabulka 3: Vybrané piiklad klicovych faktorti uspéchu

Oblast
Technologie Distribuce Vyroba Marketing Organizace
y ;o vlastni . , obchodni vynikajici
védecky vyzkum maloobchodni sit’ efektivnost vyroby dovednosti informacni systém
schopnost schopnost
chop rychlé dodavky kvalita vyroby atraktivni baleni | reagovat na trzni
movovat ;
podminky
rozsahla sit’ kvalifikovani marketingova zkuSenost
know-how . y . .
dealert zamgéstnanci komunikace managementu

Zdroj: viastni zpracovani dle [9]
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4.1.3. Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je specifickou soucasti analyzy zdrojli, tuto analyzu lze vyuzit jako
analyzu ex post, ktera hodnoti minuly vyvoj, ale také jako analyzu ex ante, ktera se zamétuje
na progndzu budouciho vyvoje. V ramci strategické analyzy ¢i analyzy konkurenceschopnosti
je ucelem finanéni analyzy urcit, jak spolecnost v prubéhu Casu vyuziva své finan¢ni zdroje.
Finan¢ni ukazatele jsou vyuZzivany pro srovnani vykonnosti podniku s jeho konkurenty a tvofi

podklady pro uréeni silnych a slabych stranek a k identifikaci zdkladt konkurenéni vyhody.

Jednou z definic finan¢ni analyzy je, Ze je to analyza, kterd predstavuje systematicky
rozbor dat, které jsou ziskdny piedevSim z uCetnich vykazli. Zahrnuje v sobé hodnoceni
firemni minulosti, soucasnosti a pfedpovidani budouci financni situace. Finan¢ni analyza
pracuje s ukazateli, které jsou bud’ polozky jednotlivych Gc€etnich vykazi ¢i dalSich zdroji
nebo  ¢isla, kter¢é  jsou znich  odvozend. Tradini  cClenéni  ukazatell

je rozdéluje do nasledujicich skupin [6]:
e Absolutni ukazatele

Analyza absolutnich ukazateli obsahuje predev§im horizontdlni analyzu
a vertikdlni analyzu ucetnich vykazii. Horizontdlni analyza se vénuje zméndm
absolutnich ukazateld v case. Vertikalni analyza je procentni rozbor,
ktery se zabyva wvnitini strukturou absolutnich ukazatelti. Jedna se o souméieni

polozek ucetnich vykazl k celkové vysi aktiv ¢i pasiv.
e Rozdilové ukazatele

Analyza rozdilovych ukazatelii se zabyva analyzou vykazu, které obsahuji tokové
slozky. Jde tedy ptfedev§Sim o vykaz zisku a ztraty a vykaz cash flow.

V rozvaze se pak jedna predevs§im o analyzu obéznych aktiv.
o Pomérové ukazatele (podil dvou polozek tc¢etnich vykazi)

Pomérova analyza je nejpouzivanéj$i metodou financni analyzy, a proto ji autor
vénuje nejvetsi cast této kapitoly. Do této skupiny patii ukazatele rentability,

aktivity, zadluZenosti, likvidity, kapitadlového trhu a cash flow.
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Ukazatele rentability (vynosnosti)

Tyto ukazatele pométuji zisk s dal$imi veli¢inami a hodnoti uspésnost
podniku pii dosahovani cili. Rentabilita ptedstavuje schopnost podniku
vytvafet nové zdroje a dosahovat zisku pouzitim investovaného kapitalu.
Do této skupiny fadime napfiklad rentabilitu celkové kapitilu (ROA),
rentabilitu celkového investovaného kapitalu (ROCE), rentabilitu vlastniho

kapitalu (ROE), rentabilitu trzeb (ROS) a dalsi.

Ukazatele aktivity

Tato skupina ukazatel se zamétuje na méteni efektivity podnikani a vyuziti
zdroji dle obratu vybranych polozek bilance. Ukazatelé odpovidaji
na otdzku, jak dobfe podnik hospodaii se svymi aktivy a jak se toto
hospodareni odrazi na vynosnosti a likvidit¢é podniku. Ptikladem jsou

ukazatele obratu aktiv, zasob ¢i pohledavek.

Ukazatele zadluzenosti

Tyto ukazatele predevSim posuzuji z finanéniho dlouhodobého hlediska
strukturu podniku. Zastavaji roli rizikovych indikatort, které spolecnost
podstupuje pii daném slozeni vlastnich a cizich zdroja. Ptikladem
je ukazatel veétitelského rizika (Debt ratio), koeficient samofinancovani

(Equity ratio) ¢i ukazatel urokové kryti.

Ukazatele likvidity

Tato skupina ukazatelll slouzi k odhaleni do jaké miry je podnik schopny
splacet své kratkodobé zavazky. Platebni schopnost je jednou
ukazatelim vénuje velka pozornost. Podle stupné likvidnosti daného
obézného majetku, se kterym je pocitano, rozliSujeme likviditu béznou,

pohotovou a okamzitou.

Ukazatele kapitalového trhu

Tyto ukazatele jsou diilezité predev§im pro soucasné a budouci akcionéfe.
Tyto wukazatelé vychazeji (na rozdil od ptredchozich ukazatelt,
které vychazely zudaji ucetnich vykazl) ztrzni ceny akcie. Do této
skupiny patii ukazatel ucetni hodnoty akcie, cisty =zisk na akcii,

dividendovy vynos apod.
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e Ukazatele cash flow

Posledni skupina pomérovych ukazatelli se zaméiuje na zptesnéni pohledu
na finan¢ni situaci podniku (pracuji s redlnymi penéznimi toky, nikoliv
pouze s vynosy a naklady). Jako pfiklad lze uvést obratovou rentabilitu,

stupent oddluzeni, stupent samofinancovani investic a dalsi.
e Soustavy pomérovych ukazateld

Tyto soustavy vyuzivaji kombinaci vySe uvedenych metod a jejich podstatou
je sestaveni jednoduchého modelu, ktery zndzoriiuje vazby mezi dil¢imi ukazateli
vyssitho taddu. Model tvofi souhrn ukazateld, ktery plni tfi zakladni funkce.
Vysvétluje vliv jednoho ¢i vice ukazatelii na hospodatfeni podniku, zptehlediiuje
analyzu dosavadniho vyvoje spolecnosti, poskytuje podklady pro firemni
rozhodovani. Do této skupiny pfedevSim patii Du Pontiv rozklad ukazatele
rentability a pyramidové soustavy ukazatelti. Dalsi skupiny soustav tvoifi metody
ucelove vybranych ukazateld, které podniku pftifadi jeden vysledny koeficient. Tyto
soustavy lze rozdé€lit na bankrotni modely, které informuji podnik, zda neni
v nejbliz§i dobé v bankrotnim ohrozeni, a bonitni modely, které diagnostikuji
finan¢ni zdravi podniku a umoznuji srovnatelnost podnikii v ramci daného oboru
podnikdni. Pfikladem bankrotnich modeld je Altmaniv model ¢i index
divéryhodnosti a pfikladem bonitnich modelti je soustava bilan¢nich analyz

Rudolfa Douchy ¢i Tamariho model [6].

Ptedchozi rozdéleni metod finan¢ni analyzy zjednoduSuje a shrnuje nasledujici tabulka 4.

Tabulka 4: Zakladni metody finan¢ni analyzy

Ziakladni me tody finan¢ni analyzy

. Analyza
Analyza o, ,
, rozdilovych a . . . Analyza sous tav
absolutnich 7 Pomérova analyza o
o tokovych ukazatelu
ukazatelu .
uk azateli
horizontalni i 3 . .
, analyza fondt ukazatele rentability Du Ponttiv rozklad
analyza
rtikalni . .
ve , ! analyza cash flow ukazatele aktivity pyramidové rozklady
analyza
ukazatele zadluzenosti bonitni modely
ukazatele likvidity bankrotni modely
ukazatele kapitalového
trhu

ukazatele cash flow

Zdroj: viastni zpracovani dle [6]
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4.2. Analyza vnéjSiho prostiedi podniku

Pii posuzovani soucasné pozice ¢i konkurenceschopnosti podniku je nutné analyzovat
prostiedi, ve kterém se podnik nachézi, tedy vnéjsi okoli podniku. Toto okoli se mize dale
rozdélit na makrookoli a mikrookoli. Jak jiz vyplyva z nazvu, makrookoli vytvari podminky,
za kterych dana spolecnost v ur¢ité zemi podnikd. Jsou to predev§im podminky politické,
ekonomické, legislativni a technologické. Mikrookoli pak ptedstavuje prostiedi, které muiize
na rozdil od makrookoli podnik ovlivnit. Do tohoto okoli se fadi podnikovi konkurenti,

dodavatelé, prosttednici a zdkaznici.

4.2.1. PEST analyza

PEST analyza je jednou znejpouzivanéjSich metod pro analyzu vnéjsiho prostiedi
podniku, a to ptredev§im jeho makrookoli. Tato analyza zkoumd mnoho vné&jSich faktora,
které maji vyznamny vliv na chod spolecnosti. Analyza rozdéluje identifikované faktory
do ctyt skupin, a to do skupiny politicko-legislativnich (ptisobeni existujiciho ¢i potencidlniho
politického vlivu), ekonomickych (vliv mistni, ndrodni a svétové ekonomiky), sociadlné-
kulturnich (vliv socidlnich a kulturnich zmén) a technologickych (vliv technologického
pokroku) faktort.

Podle Tiché a Hrona [9] je smyslem této analyzy odpovédét na tyto otazky:

e Které z vnéjSich faktort ovliviiuji organizace nebo jeji ¢asti?
e Jakeé jsou potencialni u¢inky téchto faktora?

e Které z téchto faktort jsou v blizké budoucnosti nejdilezitéjsi?

Za cil této analyzy nelze povazovat pouhé vypracovani seznamu téchto faktord,
jelikoz dtlezitost jednotlivych vlivii mize byt u kazdého podniku odlisna. Z tohoto divodu

je nutné vénovat se faktorim, které jsou dulezité pravé pro dany podnik.

Hlavni vyhody této analyzy podle Tiché a Hrona [9] jsou, Ze se zaméfuje na Sirsi prostiedi
a zmény, které nemuseji byt pii sledovani odvétvi ziejmé, pracuje i s faktory, které nejsou
prvoplanové podnikatelské, a umoziiuje porozumét faktorim, které maji vliv na konkrétni

odvétvi.
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4.2.2. Analyza odvétvi

Za jeden zklicovych aspekti podnikového prostiedi je povazovdno odvétvi, v ramci

kterého dana spolecnost soutézi s konkurenci. Vymezeni odvétvi je dualezity krok

pii formulaci strategie. Odvétvi 1ze nazvat jako skupinu podniki, které nabizeji na trhu

obdobny vyrobek ¢i sluzbu. Cilem analyzy odvétvi je pfedevsim identifikovat zasadni sily,

které v daném odvétvi plisobi a urcit faktory, které toto odvétvi €ini vice ¢i méné atraktivni.

Kli¢ové je predevsim odhad jejich budouciho vyvoje.

Podle Sedlackové a Buchty [7] je pfi této analyze nutné nalézt odpovedi na tyto otazky:

Jaké jsou zakladni charakteristiky odvétvi?
Jaka je struktura odvétvi a jaky ma vliv?

Jaké jsou hlavni sily, které ovliviiuji vyvoj odvétvi a jaky bude jejich budouci

vyvoj?

Jakeé jsou hlavni faktory ovliviiujici ispéSnost podniku v odvétvi?

Tiché a Hron [9] rozd€luji analyzu odvétvi na tyto dil¢i analyzy:

Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi: Tato analyza zahrnuje ukazatele
jako velikost trhu, miru rustu trhu, pocet podnikti v odvétvi, slozitost vstupu
do odvétvi, technologie/inovace, stadium zivotniho cyklu, Uspory zrozsahu,

profitabilitu odvétvi atd.

Analyza hybnych sil v odvétvi: Cilem této analyzy je urCit vyznamnost a vliv sil,
které jsou kli¢ové pro dalsi vyvoj odvétvi. Jako piiklad téchto sil 1ze uvést inovace
produktu, zmény ve sloZeni zakaznikl, regulacni opatfeni, zmény ve vladni
politice, Sifeni patentovych znalosti, inovace vyrobniho procesu, zmény

v nakladech, inovace v marketingu atd.
Analyza konkurence (této problematice je vénovana dalsi podkapitola)

Strategické mapy: Mapovani strategickych skupin je uzite¢ny ndstroj predevs$im
pro odvétvi, ve kterych existuje nékolik charakteristickych skupin konkurentt.
Kazd4 skupina pak zaujima vyznamnou pozici na celkovém trhu. Zaznamenanim
trznich pozic urcitych strategickych skupin daného odvétvi na dvojrozmérné mapé

za pouziti dvou proménnych jako os je vytvorena strategicka mapa.
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Analyza atraktivity odvétvi: Tato analyza je zaméfena na hodnoceni nékolika
faktort, které odrazeji atraktivitu daného odvétvi. Témto faktorim je pfifazeno
skore od 1 do 10. Jako ptiklad faktort, které se hodnoti 1ze uvést rastovy potencial,
diversitu trhu, ziskovost, exponovanost, koncentraci, znacku, specializaci, cenovou

politiku, ndkladovou pozici atd.

4.2.3. Analyza konkurence

Pro urceni konkurenceschopnosti a konkuren¢ni pozice je nutné provést diikladnou analyzu

konkurence, kterd se zamétfuje na odhaleni klicovych konkurentli a na definovéani jejich

konkurenéniho profilu.

Zékladnimi kroky této analyzy jsou podle Sedlackové a Buchty [7]:

identifikace soucasnych a potencialnich konkurentd,

analyza jejich budoucich cilli, pfedstavy o podniku, o konkurentech a o odvétvi,
nakladové postaveni konkurentl, styl wuplathovani konkurenéni strategie,

vypracovani profilu nejblizsich konkurentii a urceni jejich konkurencnich vyhod,

po porovnani profilt hlavnich konkurentt s diive identifikovanymi hybnymi silami

daného odvétvi predpovéd’ pravdépodobného profilu reakce konkurenta.

Po identifikaci hlavnich konkurentli a jejich strategii je nutné polozit si tyto otazky:

Ceho chtéji konkurenti na trhu dosahnout? Cim se #idi chovani konkurence? Je dobré

vychéazet zptedpokladu, ze konkurenti chtéji dosdhnout co nejvétsi ziskovosti. VEtSina

konkurenti vSak sleduje nékolik cili najednou, naptiklad rist trzniho podilu, rentabilitu,

technologické prvenstvi, prvenstvi v poskytovani sluzeb atd. Cile podnikli jsou ovlivnény

mnoha faktory jako napiiklad velikost firmy, financni situace, uroveil managementu

a dalsi [4].

Podle Kotlera [4] je dobré pii analyzovani konkurence sledovat piedevsim podil na trhu,

podil na povédomi a podil na oblibé jednotlivych konkurentl, ktefi se v daném odvétvi

nachazi.

Jednou znepouzivanéjSich metod analyzy konkurence je Porteriv model péti sil.

Tento model analyzuje pét konkurencnich, mezi které se fadi soucasni konkurenti v odvétvi,

potencialni novi konkurenti, dodavatelé, zdkaznici a substituty.
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Tento model je postaven na predpokladu, Ze strategické postaveni spolecnosti, ktera plisobi
v daném odvétvi je ur€ovana pisobenim péti hlavnich faktort. V jednotlivych odvétvich v§ak
tyto faktory mohou mit odliSny vyznam. Ramec péti faktori umoznuje firmam proniknout
do struktury odvétvi a urcit, které Cinitele jsou pro konkurenci v této oblasti dulezité. Grafické

zobrazeni Porterova modelu zndzornuje nasledujici obrazek 5 [3].

Dodavatelé Konkurence Zilkaznici

(vyjednavaci v odv étvi (vyjednavaci
sila (segm entove sila
dodavateh) soupefeni) dodavatelf)

Substituty
{hrozba

zastoupeni)

Obriazek 5: Porteriv model péti sil

Zdroj: viastni zpracovani dle [4]

.7 4

V nasledujici ¢asti jsou jednotlivé sily Porterova modelu vice popsany, a to na zékladé
informaci, které ve svych publikacich uvadi Grasseovd a kolektiv [3], Ticha a Hron [9]

a Kotler [4].

e Konkurence vodvétvi: Odvétvi neni pfitazlivé, pokud v ném plsobi velké
mnozstvi silnych ¢i agresivnich konkurentii. Atraktivita odvétvi dale klesa, pokud
tempo ristu prodeje na trhu stagnuje ¢i klesa, to zpisobuje neschopnost plného
vyuziti kapacity, rGst fixnich ndkladi ¢i silné postaveni konkurence. Tyto
podminky mohou vést k cenovym ¢i propaga¢nim valkam, k zavadéni novych
produkti a tedy vysokym nakladim na ziskdni lepsiho konkurenéniho

postaveni.
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Potencialni konkurenti: Nova konkurence na trh pfinasi dodatecné kapacity
a plany na ziskani dobré trzni pozice. Zavaznost hrozby vstupu dalsi konkurence
do daného odvétvi je zavislé predevSim na dvou faktorech, a to na vstupnich
barierach a na predpokladané reakci ostatnich podnikd v odvétvi. Cim nizsi bariéry
vstupu do odvétvi tim veétsi riziko vstupu dalsi konkurence. Pokud podniky
v odvétvi dosahuji atraktivniho zisku, je zdjem firem o vstup do této oblasti vétsi.
Jako piiklad vstupnich bariér Ize uvést Gspory z rozsahu, technologie a specialni
know-how, znalost znacky a oddanost zakaznikd, kapitdlovou naro€nost, nakladové

vyhody, legislativni opatieni, pfistup k distribuci a dalsi.

Dodavatelé: Dodavatelé mohou svou silu demonstrovat naptiklad zvySenim cen,
snizenim kvality dodavanych surovin. Jejich sila je ovlivnéna mnoha faktory,
které¢ urcuji jejich pozici na trhu a jejich vyznamnost. Dodavatelé¢ jsou silni,
pokud jsou koncentrovani, dodavaji jedine¢ny produkt, jejich dodavky nejsou
vazany na dodavky z dalSich odvétvi, maji moznost vertikalni integrace do odvétvi,

do kterého dodavaji, a dané odvétvi neni jedinym odbératelem jejich produktii.

Ziakaznici: Dany segment neni pfitazlivy, jestlize se zékaznici snazi stlaCovat ceny,
vyzaduji vétsi kvalitu a nabadaji konkurenty ke vzajemnym stfetiim, které snizuji
efektivitu podnikani. Zikaznici maji tim vét§i vyjednévaci silu, ¢im jsou
koncentrovanéjsi a organizovangj$i. Ochranou proti této sile miize byt vytvoreni
takové nabidky, kterou ani silni zdkaznici nebudou schopni odmitnout ¢i zvolit
takové zakazniky, jejichz sila pro vyjednavani je slaba a nemohou tak pftejit

ke konkurenci.

Substituty: Substituty jsou podobné produkty, které slouzi k podobnému
¢1 stejnému ucelu jako produkty z urc€itého odvétvi. Atraktivnost odvétvi se snizuje,
pokud existuje redlnd ¢i potencidlni hrozba zastoupeni produktti. Pokud dojde
ke zlepSeni podminek pro vyrobu substitu¢nich produktl, bude dochazet
ke snizovani cen a tedy 1 ziskli podnikt. Je nutné zjistit, jakym zptisobem je mozné

snizit hrozbu téchto podobnych produkti.
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5. DalSi metody analyzy konkurenceschopnosti

Tato kapitola se kratce veénuje dalS§im moznym zplsobum zhodnoceni
konkurenceschopnosti, které nezaznély v predeslych kapitolach. Konkrétné€ se kapitola vénuje

Portfolio analyze, SWOT analyze a Benchmarkingu.

5.1. Portfolio analyza

Vétsina spolecnosti se skladda z vice strategickych podnikatelskych jednotek. Tyto jednotky
jsou vramci daného podniku decentralizované a maji vlastni ziskovy cil, samostatné
planovani a vlastni strategii. Strategické jednotky jsou tedy vymezeny uréitymi ¢innostmi
¢1 vyrobky daného podniku, které maji své vlastni zakazniky a vlastni konkurenty. Lze fici,
ze strategickd zplsobilost spolecnosti je do jist¢ miry determinovana vyvazenosti portfolia.
Cilem této analyzy je pfedevSim usmériiovat zdroje podniku do jednotek ¢i produkti,
u kterych lze ocekavat ptiznivy vyvoj trhu, a u kterych ma podnik moznost vyuzit relativni

konkuren¢ni vyhody [7].

Tiché a Hron [9] uvadi, Ze by méla byt diagnosticka prace v oblasti podnikového portfolia
provadéna automaticky a pravidelné. Kvalifikovana portfolio analyza se podle téchto autorti

sklada z nasledujicich osmi krok:
e Vytvofeni matice daného portfolia.

e Zmapovani konkurenéniho prosttedi pro jednotlivé podnikatelské cinnosti

a hodnoceni atraktivity vSech slozek.

e Hodnoceni konkurenceschopnosti vSech aktivit zastoupenych v podnikovém

portfoliu.

e Proniknuti do situace podniku a nasledné urceni hlavnich ukolt, pfilezitosti

a ohroZeni.
e Urceni potfebnych finan¢nich zdroji na podporu strategii jednotlivych ¢innosti.

e Hodnoceni aktivit z hlediska ziskovosti a pfitazlivosti odvétvi a ur€eni investi¢nich

priorit.
e Kontroly vyvazenosti portfolia.

e Zjisténi, zda je navrhované portfolio v souladu se strategii spolecnosti.
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5.2. SWOT analyza

SWOT analyza je nastrojem pro analyzu, ktery se zaméiuje na kli¢ové faktory ovliviiujici
strategickou pozici podniku. Srovnéva vnitini zdroje a schopnosti podniku se zménami v jeho

okoli a sméfuje k syntéze, pomoci které je formulovana urcita strategie.

Grasseova a kolektiv [3] definuji SWOT analyzu jako jednu z metod strategické analyzy
vychoziho stavu podniku ¢i jeho ¢asti, kdy na zdklad¢ vnitini analyzy (silné a slabé stranky)
a vn¢jsi analyzy (pfilezitosti a hrozby) jsou vytvareny alternativy strategii.

SWOT analyza neni pouhym sestavenim Ctyf seznamu. Nekteré silné stranky jsou
zatimco jiné€ nejsou tak vyznamné. Nekteré prilezitosti jsou ptitazlivejsi nez ostatni a podobné
pouze nékteré hrozby podnik doopravdy vyrazné ohrozuji. Z téchto diivodu je dilezité z této
analyzy udé¢lat zavéry, které jsou vztazené ke konkrétni situaci podniku a ke konkrétnimu

podniku.

Komplexné pojatda SWOT analyza stavi silné a slabé stranky spolecnosti proti u¢enym
prilezitostem a hrozbam, které¢ vznikaji ¢i vyplyvaji z okoli daného podniku a vymezuje
postaveni této spolecnosti. Jednotlivé faze provedeni této analyzy zachycuje nize uvedeny

obrazek 6 [3].

VNITRNI VNEJSI
Pfipravana ANALYZA ANALYZA
provedeni Identifikace Identifikace
SWOT a hodnoceni ahodnoceni

Tvorba
matice
SWOT

analyzy silnych piilefitost a
a slabych hrozeh
stranek

Obrazek 6: Faze provedeni SWOT analyzy

Zdroj: viastni zpracovani dle [3]
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5.3. Benchmarking

Benchmarking je proces porovnani urcitych ¢innosti, procest, vystupt ¢i vykonnosti
ur¢itého podniku s jinym podniky, které jsou uznané jako podniky pro srovnavani za ucelem
identifikovani oblasti pro vlastni zdokonaleni. Cilem této metody je identifikace oblasti a cili

pro proces zlepSovani a porozuméni zmeénam, které jsou nutné k dosazeni daného cile.
Grasseova a kolektiv [3] rozdéluje benchmarking podle pfedmétu zkoumani do téchto
tfi skupin:
e Konkurenéni: Pfedmétem zkoumani je produkt pfimych konkurentli v daném
odvétvi. Hodnoti se hlavné parametry kvality a produktivity.

¢ Funkcionalni: Porovnavani funkci a postupti v riznych oborech.

e Procesni: Zdokonalovani a optimalizace vnitinich procesti. Srovnavani s podniky,

které dany proces provadi Iépe a inovativné.

Zékladni ¢innosti procesu provedeni benchmarkingu zndzoriuje nasledujici tabulka 5.

Tabulka 5: Proces provedeni Benchmarkingu

Proces provedeni Benchmarkingu
Planovani Realizace Vyuziti vysledki

Dosazeni shody o potiebé Sbr dat Planovani projekti
provedeni zlepSovani

Urceni ¢lent a manazera

realizaéniho tymu Vyhodnoceni dat Realizace projektt zlepSovani

Vyhodnoceni realného

Zpracovani planu realizace | Definovani budouci vykonnosti Zlepsent

Stanoveni objektu Komunikace vysledki

Urceni podniku pro srovnani

Vybér metody sbéru dat

Zdroj: viastni zpracovani dle [3]
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6. Konkurencni strategie

Konkurencni strategii 1ze chapat jako soubor urcitych ¢innosti a ptistupi, ktery ma danému
podniku pii spravné realizaci pomoci dosdhnout stanovenych cili v daném konkuren¢nim
prostiedi v ur¢itém obdobi. Pfi vybéru této strategie je nutné piihlizet na pfitazlivost daného
odvétvi a na postaveni daného podniku v tomto odvétvi.

Sestaveni a vybér také dale ovlivituje pet zakladnich dynamickych konkurencnich faktora,
od nichz se odvozuje pravé atraktivnost dané¢ho odvétvi. Téchto pét faktorti jiz zndme
z Porterova modelu péti sil a jsou to tedy hrozba novych konkurentl, hrozba substitutt,

vyjednavaci schopnost odbérateli a dodavateli a boj mezi soucasnymi konkurenty

na trhu [1].

Konkurenéni strategie se zabyva tvorbou a udrzovanim konkurenéni vyhody v kazdé
oblasti podnikani. Toho je moZzné dosdhnout pomoci jakékoliv cinnosti, je vSak
pravdépodobné, ze konkurenéni vyhody bude dosazeno jedine¢nou a vyraznou kombinaci
funk¢nich ¢innosti. Pro kazdou funkéni oblast podnikéni, jako je vyroba, marketing a lidské
zdroje, ma spoleCnost funk¢ni strategii. Je dulezité, aby byly funkéni strategie navrZeny
a fizeny koordinované tak, aby vzdjemné souvisely a soucasné spole¢né¢ umoznovaly fadnou

implementaci konkuren¢ni strategie [8].

Konkurenénich strategii existuje mnoho a mohou se délit do wurcitych skupin.

Bartes [1] rozd€luje strategie do téchto skupin:
e strategie zalozené na zdroji konkurenéni vyhody,
e strategie zalozend na zastdvané pozici podniku na trhu,
e strategie zalozené na pfileZitostech k inovacim,
e strategie zaloZené na filosofii zajisténi hodnoty pozadované zakaznikem,
e strategie zaloZené na filosofii disruptivni inovace,
e strategie zalozené na filosofii vytvareni svrchovaného trzniho prostoru,
e strategie zalozené na filosofii bojového uméni.

Mezi nejzndméjsi piistupy rozdéleni strategii se fadi Kotleriv pfistup rozdéleni strategii
podle pozice firmy na trhu, dale Porterovy generické strategie a typy strategii

podle Ansoffa.
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6.1. Kotleruv pristup rozdéleni strategii

Kotler rozdélil konkurenéni strategie podle toho, jakou roli hraje dany podnik z hlediska

postaveni na trhu. Toto postaveni muze byt vedouci, vyzyvatelské, nasledovatelské nebo

troSkatské. Vedouci firmy maji 40%, vyzyvatelé 30%, nésledovatelé 20% a troskati

10% podil na daném trhu.

Konkurenti na daném trhu maji odlisné cile a zdroje a tedy i odliSné strategie. Podle

konkurenc¢nich pozic, které firma zaujimd, se strategie rozdélni na strategii trzniho vidce,

strategii trzniho vyzyvatele, strategii trzniho nasledovatele a strategii trzniho troskate. Tyto

strategie jsou podle Bartese [1] a Kotlera [4] v nésledujicich bodech vice popsény.

Strategie trZzniho viidce

Témet v kazdém odvétvi je podnik, ktery je uzndvan jako vidce. Tento podnik ma
na daném trhu nejvétsi podil a ¢asto nuti ostatni konkurenty k cenovym zménam,
k zavadéni dalSich produkti ¢i k vytvoreni novych zplsobu distribuce a propagace.
Trzni vidce je vétSinou ostatnimi podniky obdivovan a jeho pozice
je respektovana. Ostatni podniky se s viidcem snaZi soupefit, napodobovat ho nebo

se mu vyhybaji.
Strategie trZzniho vyzyvatele

Tuto strategii vyuzivaji firmy, které na trhu obsadily druhé, tieti ¢i dal$i mista.
Témto podnikiim se Casto fikd stopafi ¢i pronasledovatelé. Tyto podniky vyuzivaji
jeden ze dvou moznych postojii. Bud’ uto¢i na trzniho vidce a dalsi konkurenty
a snazi se zvysit svij trzni podil nebo se snazi na trhu manévrovat a vyhybat

se prekazkam tak, aby neposkodili svoji ,,Jlod™.
Strategie trzniho nasledovatele

Tyto podniky svou strategii zakladaji na ptedpokladu, ze napodobovani produkti
muze byt stejné¢ ziskova jako inovace produktli, jelikoz inovator ma obrovské
vydaje spojené s vyvojem, distribuci a propagaci nového vyrobku. Cilem této
strategie je okopirovat a Casto i zdokonalit vyrobek trzniho viidce a dosahnout

vysokych ziskil (nenese inovacni naklady).
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e Strategie trzniho troSkare

Témet v kazdém odvétvi se objevuji podniky, které se specializuji na rizné mezery
na trhu (tzv. vyklenky). Tyto podniky se spokoji s menSim trznim podilem, a tak
vyhledavaji skulinky v daném odvétvi a obvykle se vyhybaji stietim s velkymi

spole¢nostmi.

6.2. Porterovy generické strategie

Michael Porter povazoval za zaklad jakékoliv uspéSné strategie tzv. ,,dlouhodobé
udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu“. Tuto vyhodu lze chapat jako urcitou konkrétni pficinu,
ktera podniku zajiStuje lepsi postaveni uvniti daného odvétvi. Pi blizSim zkoumadni se tyto
pfi¢iny mohou rozdélit na konkurenéni vyhodu zplsobenou nizkymi néklady

nebo diferenciaci [1].

Michael Porter shrnul strategie do tfi zékladnich typd, které tvofi dobré vychodisko
pro strategické mysleni. Jsou to strategie nakladové priority, diferenciace a ohnisko

soustfedéni [4].
e Nakladova priorita

Jednd se o takovou konkurenéni strategii, kterd usiluje o dosaZeni postaveni
nizkych ndkladi jako napiiklad know-how, technologie, velkovyroba,
lepsi suroviny atd. Niz8i naklady podniku poskytuji ochranu pied konkurencnim
bojem, nebot’ nizké naklady znamenaji, ze danému podniku stdle zlistdva zisk,

zatimco konkurenti tento zisk obétovali na soupeteni.
e Diferenciace

Tato strategie umoziuje, aby dany podnik dosdhl urcité jedinecnosti v urcitych
oblastech, které jsou vyznamné pro zakazniky a za tuto jedinec¢nost jsou ochotni
zaplatit vyssi cenu. Zdroje tohoto odliSeni jsou razné, mize se tykat vlastniho

vyrobku ¢i sluzby, distribu¢nich kanalii, marketingu atd.
e Ohnisko soustiedéni

Tato strategie spociva v soustfedéni firmy na jeden ¢i vice uzkych segmentli na trhu
a neusiluje o cely trh. Podnik se soustfedi na co nejlepsi poznani potieby daného
segmentu a usiluje vném o vedouci postaveni v cené ¢i jiné oblasti zdjmu uzsi

skupiny zakaznik.
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6.3. Typologie strategii dle Ansoffa

Ansoff navrhl prospé$ny ramec pro hledani novych piilezitosti k intenzivnimu ristu
a to tzv. miiz expanze produkt/trh, ktery zachycuje nize uvedeny obrazek. Management
podniku nejprve zvazi, jestli je redlné dosdhnout vétsiho prodeje soucasnych produkti
na souCasnych trzich (strategie pronikani trhu). Poté zkoumd& moznosti, jak nalézt
¢i vybudovat nové trhy pro své stavajici produkty (strategie rozvoje trhu). DalSim krokem je
posouzeni moznosti rozvoje nového produktu pro potencidlni zakazniky ¢i spotiebitele
na svych stavajicich trzich (strategie rozvoje produktu). Nakonec spolecnost zvazuje moznost
rozvoje nového produktu pro nové trhy (diverzifikacni strategie). Tyto strategie ptehledné

znazornuje nasledujici obrazek 7 [4].

Existujici produkt Novy produkt

Existujici trh

Novy trh

Obriazek 7: Ansoffova mfiz expanze

Zdroj: viastni zpracovani dle [9]
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Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala analyzou konkurenceschopnosti vybraného podniku.
Autor si pro tuto analyzu zvolil podnik CSOB Pojistovna, a. s., coZ je jedna z nejznaméjsich
univerzalnich pojistoven na tuzemském trhu. Pro zhodnoceni konkurenceschopnosti

a zformulovani ptipadnych doporuceni pro zlepSeni konkuren¢ni pozice, coz bylo cilem

prace, autor provedl pét analyz.

Prvni provedenou analyzou byla analyza odvétvi, ve které autor nejprve nastinil historii
pojistovnictvi v Ceské republice, osvétlil vybrané zékladni pojmy z pojistovnictvi a poté
se vénoval vyvoji pojistného trhu, ktery sledoval na zaklad¢ vybranych ukazateli. Posledni
podkapitola pak hodnotila soucasny stav tohoto trhu, a to piedev§im z pohledu trznich podila
konkurentli v odvétvi. Druhou analyzou vnéjSiho prostiedi podniku byla PEST analyza
na zaklad¢ které autor identifikoval hlavni faktory z makro-prostfedi podniku, které maji vliv
na pojistny trh. Dal$i analyza jiz porovnavala vybrané konkurenty, ktefi byly urceny
na zaklad¢ konzultaci s ptedstaviteli podniku a vzhledem ke strategickym cilim pro blizkou
budoucnost. Tyto konkurenty autor sledoval a zarovenn srovndval s vybranym podnikem
dle sedmi ukazatel. Tato analyza konkurence se zabyvala piedevS§im vyvojem téchto
ukazatelti ajejich hodnotou v poslednim roce sledovani. Tuto analyzu autor vyhodnotil
pomoci bodovaci metody, ktera mu umoznila urcit konkuren¢ni postaveni téchto konkurentd
a vybraného podniku. Nasledovala analyza klicovych faktorti uspéchu, ve které autor nejprve
na zakladé konzultaci s piedstaviteli podniku CSOB Pojistovna, a. s. uréil kli¢ové faktory,
které maji vliv na konkurenceschopnost, a nasledné zhodnotil jejich stav podle poskytnutych
internich dokumentti ¢i vetfejné dostupnych materialti. Posledni provedena analyza byla
zamétfena na vypocet vybranych ukazatelli financni analyzy, kde se autor zamétil na nékolik
klasickych ukazateli, ale ptedev§im n¢kolik specifickych ukazateli pojistného trhu,
jejichz vysledky hodnotil jak na zdkladé vyvoje v cCase, tak na zékladé srovnani

s nejvyraznéjSim konkurentem v boji o tfeti misto na trhu.

Posledni kapitola praktické casti pak za ufelem zhodnoceni konkurenceschopnosti
vybraného podniku shrnula poznatky z pfedchozich analyz. Néasledn¢ bylo autorem podle jeho
uvazeni zformulovano nékolik doporuceni pro udrZeni ¢i zlepSeni stavajici konkurenéni
pozice jako naptiklad sledovani a prizptisobovani se vyvoji makroekonomickych ukazateld,
sledovani a implementace novych trendt pojistného trhu, zefektivnéni procesii v oblasti ICT,

rozsifovani vyhradni distribuce ¢i zvySovani kontaktu se studenty.
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