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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva analyzou konkurenceschopnosti mobilnich operatorii na ceském
trhu vcetnée jejich porovnani. N prvni casti prdce jsou definovany zdkladni pojmy z oblasti
konkurenceschopnosti a metody pouzivané ke zlepsovani trzni pozice. Druha cast prdce se
zabyva predstavenim vybranych spolecnosti a vyzkumem potiebnym k detailni analyze
vybranych podniku. Posledni cast této diplomové prdace se zabyva samotnou analyzou
konkurenceschopnosti, jejim vyhodnocenim a navrzenim doporucovanych strategii do blizké
budoucnosti.

KLICOVA SLOVA
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Portertiv model péti konkurencnich sil, SWOT analyza, financni analyza

TITLE

Market position of mobile operators in the Czech Republic

ANNOTATION

The thesis deals with the competitiveness of the mobile operators on the Czech market and its
comparison. The first part of the paper defines basic terms about competitiveness and
methods used for increasing the market position. The second part of the thesis includes
introduction of the selected companies and the research needed for the proper analysis. The
last part of the thesis focuses on the analysis, its evaluation and recommended strategies to
the near future.

KEYWORDS

competitiveness, market position of the mobile operators, Vodafone, O2, T-Mobile, Porter’s
five forces model, SWOT analysis, financial analysis
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Uvob

V Ceské republice pusobi tfi nejvétsi a nejvyuzivandjsi mobilni operatofi, na které se
zamétuje tato diplomova prace. Mezi zminéné operatory patii Vodafone Czech Republic a.s.,
T-Mobile Czech Republic a.s. a O2 Czech Republic a.s. Tyto spolecnosti nabizi svym
zékazniktim velice podobné produkty. Jsou to jak predplacené sim karty, tak mésicni pausaly.
Vsechny tii spoleCnosti také nabizi specialni tarify pro studenty, diichodce, firmy, atd. Kazdy
zZ téchto operatorti bojuje o zdkazniky a snazi se je dostat na svou stranu a samoziejmé udrzet

tim, Ze se neustale pokousi nabidnout lepsi a vyhodnéjsi produkt a odlisit se od konkurentt.

Trh mobilnich operatori predstavuje oligopol, tedy trzni strukturu, kde se nachazi velice
malo podniki s podobnym postavenim na trhu. Konkurence na tomto trhu je tedy velice
vysoka a pro firmy je nezbytné neptetrzité¢ budovat svoji znacku a sledovat vyvoj znacek
konkurenc¢nich. Zakaznici jsou dileziti pro kazdy podnik, nicméné v takto konkurencnim
prostiedi tvofi zdkaznici velice vyznamnou roli. Jejich vyjednavajici sila je markantni, protoze
maji pravo menit operatora rychle, jednoduse a zadarmo. K tomu si jest€¢ mohou ponechat své
puvodni telefonni Cislo. Z tohoto diivodu peclivé vybiraji tu nejlepsi nabidku a vyjednavaji

S operatory.

Tato prace se zabyva analyzou vybranych podniki z hlediska jejich konkurenceschopnosti
a postaveni na trhu. Soucasti prace je vyzkum, ktery se soustfedi na marketingové strategie,

které spolecnosti pouzivaji k udrzeni pozice na trhu a k neustalému zlepsovani.

Prace je rozdélena do nckolika ¢asti. V prvni Casti jsou definovany pojmy tykajici se
konkurenceschopnosti. Tato c¢ast zahrnuje zejména metody pouZivané k analyze
konkurenceschopnosti na trhu, jako jsou benchmarking, finan¢ni analyza, SWOT analyza
a Porteriiv model péti konkurencnich sil.

Druhou ¢asti diplomové prace je predstaveni vybranych spole¢nosti. Obsahuje zakladni

jejich cile a strategie.

Diplomova prace pokracuje ¢asti zamétenou na vyzkum. Je zde popsan postup pouzity ke
zkompletovani vyzkumu a podrobné¢ interpretuje jeho vysledky.

Nejdilezitejsi ¢asti této prace je samotnd analyza. V této Casti je nejprve vyuzit Porteriv
model péti konkurenénich sil, a to z divodu analyzy celého odvétvi. Déle je pouzita SWOT
analyza zjistujici strategickou pozici kazdé firmy na trhu. Nakonec je v této kapitole

proveden vykonovy benchmarking vybranych spole¢nosti.

-10 -



Na analyzu konkurenceschopnosti vybranych podniki navazuje vyhodnoceni vyzkumu

a analyzy, které obsahuje detailni porovnani vSech tfech spole¢nosti na trhu.

Posledni ¢asti jsou navrhy a doporuceni pro jednotlivé firmy, jejichz cilem je zlepSit trzni

postaveni vybranych firem.

Toto téma je analyzovano z divodu toho, ze se predpoklada jeho uzitecnost zejména pro
vybrané spolecnosti, které dostanou moznost piecist si dikladnou analyzu vsech tfech
spolecnosti a jejich porovnani. Vzhledem k tomu, Ze tyto podniky mohou byt vidény jako
velice podobné, ¢i dokonce témér stejné, bude také zajimavé zjisténi, zdali a ¢im se tyto

podniky lisi. Stim souvisi také dulezita analyza strategii pouzivanych k odliSeni od

konkurence.

Hlavnim cilem diplomové prace je pomoci analyzy vybranych podniki
zhodnotit a porovnat trzni postaveni mobilnich operatori na ¢eském trhu. Dil¢im cilem je
posouzeni a vyhodnoceni aktudlni situace v¢etné piipadného navrzeni vhodnych doporuceni
na zlepSeni. Pro naplnéni cile bude pouzita metoda sbéru dat pomoci dvou druht dotaznik,
pro zastupce podnika a pro zakazniky. Dale bude vyuzita metoda reSerSe odborné literatury

a dalsich prament.
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1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU Z OBLASTI

KONKURENCESCHOPNOSTI

Nasledujici ¢ast prace se vénuje vymezeni zakladnich pojmt  z oblasti
konkurenceschopnosti. Soustieduje se pfedev§im na samotnou konkurenceschopnost,
konkuren¢ni prostfedi a konkurenc¢ni vyhodu. Dale pak hovoii o konkuren¢nich strategiich
a modelech, které napomahaji k jejich vytvofeni. Soucasti této kapitoly je také vymezeni
zékladnich pojmt z oblasti financni analyzy a benchmarkingu, které nesporné patii do

analyzy konkurenceschopnosti podniku.

1.1 Konkurenceschopnost

Pojem konkurenceschopnost pochazi z literatury zaméfené na obchod, a co se tyce
konkurenceschopnosti firmy, ma docela jasny vyznam [23]. Konkurence ptedstavuje
soupefeni, soutéZeni mezi dvéma ¢i vice subjekty na trhu [30] a jednoduse feceno,
konkurenceschopnost znamena byt lep$i v porovnani s ostatnimi podniky [27]. Podstatou
konkurence je snaha naplnéni cili podniku pomoci boje ekonomickymi prostiedky.
Konkurenceschopna firma tedy vyhrava dany boj a napliuje své cile snadnéji nez konkurence
[30]. Konkurenceschopnost je rozhodujicim faktorem v oblasti moderniho ekonomického
rozvoje [40]. Vztahuje se pfedevsim k rastu podniku, podilu na trhu a ziskovosti. Tyto faktory

jsou proménlivé. Faze rustu a tpadku se v kazdé firmée opakuji [23].

Konkurenceschopnost sama o sobé nemd dlouhé trvani. Ziskané postaveni na trhu lze
velice jednoduse a rychle ztratit, napf. Spatnym strategickym rozhodnutim [19]. Vzdy zavisi
na mnoha okolnostech, nicméné ziskani dobrého postaveni na trhu a jeho udrzeni bude [19]:
»vzdy zavislé primarné na manazerskych rozhodnutich a schopnostech vedeni podniku vyuZzit
ve spravném obdobi spravnym zpiisobem ruzné postupy, které v ten okamZik a na tom

spravném misté mohou mit uspéch*.

111 Konkurenéni prostiredi

Konkuren¢ni prostiedi je [15]: ,,nejdynamictéjsim prostiedim, v némz firma operuje.
Zahrnuje minimaln¢ dva subjekty, které ve stejném cCase a prostoru provozuji totoznou
¢innost, maji obdobné cile a pouzivaji podobné metody k jejich naplnéni [9]. PInéni vlastnich
cili v konkuren¢nim prostfedi obvykle znamend sloZzitéjsi situaci na trhu pro konkurencni

podniky [30]. Naprosta vétsina podnikti pasobi na trzich s vysokou konkurenci. Na trhu

-12 -



mobilnich operatori tomu neni jinak. Vyuzit toho mohou zakaznici, kteti tak maji moznost

vybrat produkt, ktery nejlépe uspokoji jejich potieby [15].

V konkuren¢nim prostfedi je nezbytné neustdle analyzovat konkurenci a jeji produkty
a usilovat o vytvofeni konkuren¢éni vyhody [15]. Podstatou analyzy konkurence je ziskat
informace o soucasnych i1 potencidlnich konkurentech a o mife ohrozeni vlastniho podniku
danymi konkuren¢nimi subjekty [8]. Analyza konkurence napomaha k vytvoreni atraktivngjsi
nabidky pro zdkaznika. Analyzovat je tfeba marketingovy mix, finan¢ni zdravi, provozni
efektivnost a vyrobni schopnosti. Firmy by mély znat odpovédi na nésledujici otazky. Kdo
jsou konkurenti nyni a v blizké budoucnosti, jaké jsou jejich cile a strategie, jak konkurenty

hodnoti zékaznici, jaké jsou jejich silné a slabé stranky [15].

Spolu s konkuren¢nim prostfedim je nutné definovat také pojem odvétvi. Odvétvi je
tvofeno souborem firem, které se zabyvaji produkovanim stejného ¢i velice podobného
vyrobku [15]. Intenzita konkurence v odvétvi je dana péti faktory, které definoval Michael
Porter. Jsou jimi konkurence uvniti prosttedi, vyjednavaci sila dodavateli, vyjednavajici sila
zakaznik, hrozba nové vstupujicich firem a hrozba substitu¢nich produktd [37]. Porterovym

modelem péti konkurencnich sil se podrobnéji zabyvé kapitola 1.2.2
Intenzita konkurence mize byt znama jako kombinace nasledujicich faktort [15]:

e snadnost vstupu a vystupu - zde zalezi na bariéfe vstupu, nizké bariéry pfitahuji

dalsi konkuren¢ni podniky a tim roste intenzita konkurence;

e charakter produktu - dilezité je, jak zakaznici vnimaji produkty v odvétvi, pokud

Jim ptipadaji stejné, kritickd je cenova konkurence;
e homogenita trhu - ¢im je homogenita vétsi, tim je i vyssi intenzita konkurence;

e pocet firem vytvaiejicich odvétvi a pomér mezi jejich trznimi podily - intenzita
konkurence se zvySuje s vy$§im po¢tem firem, které maji maly trzni podily, naopak

existence firmy, kterd ma vidc¢i postaveni na daném trhu, konkurenci snizuje;

e snadnost technologickych inovaci - technologické inovace zvySuji konkurenci,

protoze se kazda firma snazi tuto vyhodu vyuzit;

e Uspory zrozsahu - firmy usiluji o uspory z rozsahu, pokud jich dosahuji pomoci

vysokého rozsahu produkce a prodeje, konkurence se zvySuje;

e ckonomické prostfedi - konkurence je zvySovéana poklesem ekonomiky ¢i pomalym

rustem hospodarstvi;
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e rozdilnost ptivodu firem v odvétvi - firmy s jinymi znalostmi a zkuSenostmi zvySuji

Vv odvétvi intenzitu konkurence.

1.1.2 Konkurenéni vyhoda

Konkurenceschopnost je piedstavovana piedev§im konkuren¢ni vyhodou [30]. To je [22]:
»whoda oproti konkurenci, kterou firma ziska tak, Ze zakaznikum nabidne vyssi hodnotu, bud’
pomoci nizsich cen, nebo vyssiho uzitku, ktery vyrovnd vyssi ceny“. Dana hodnota je
jednoduse rozdil mezi vnimanou hodnotou produktu, ktery zdkaznik ziskd nakupem a nédklady
za nakup tohoto produktu [6]. Konkuren¢ni vyhoda se tedy soustied’uje na zakazniky
a poskytovani vyhody pravé jim, protoze poskytovani vysoké hodnoty zdkaznikim piindsi
jejich spokojenost, loajalitu a tedy i vyss§i ziskovost podniku [21]. Kazdy podnik se musi
snazit najit udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu, tedy néco, ¢im se bude dlouhodob¢ odlisSovat od

svych konkurentd, co jej bude tvofit specifickym a jedine¢nym [7].

Dvéma zakladnimi cestami k vytvofeni konkuren¢ni vyhody jsou prvenstvi v nédkladech

a diferenciace [17].

Strategie nizkvch naklada

I presto, ze prvenstvi v nakladech je mozné dosahnout mnoha zpUsoby, je jednim

A4

trhu muze byt vzdy pouze jen jedna firma se strategii nizkych nakladt, ktera je ale stale
ohrozovana konkurenci [17]. Pokud je na trhu vice firem, které aplikuji strategii nizkych
nakladt, piipadné pokud neexistuje zadna firma, ktera by byla nakladové znevyhodnéna,
potom se ani jedné z téchto firem nepodafi vytvorit dlouhodobou konkurenéni vyhodu [6].
Samotna tato strategie nedava zakaznikiim divod k nakupu, ale umoziuje firmé zavést nizsi
ceny, které¢ zdkazniky ldkaji. Je to vnitin¢ zaloZend strategie se zaméfenim predev§im na

vykon, ne na efektivitu a méla by byt konstantnim cilem managementu [17].
e Uspory z rozsahu — soustiedénost na vykonost, odlisnost;
e zkuSenosti zamé&stnanct a jejich vzdélavani, zaSkolovani;
e vyuziti kapacit;
e vazby ve firm¢ — vnitropodnikova spoluprace, vzajemné sdileni informaci;

e stupen integrace — dodavatelé, doprava a jiné sluzby;
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e nacasovani;
e zisady rozhodovani — produkt samotny, celé fada, kvalita, atd.;

e poloha a institucionalni faktory — vyhodné&jsi doprava, zdsobovani, energie, vladni

regulace.
Diferenciace

Co se tyce diferenciace, mély by byt identifikovany takové ¢innosti firmy, které jsou pro
tuto strategii klicové. Pokud je to mozné, o diferenciaci by se mélo pokouset u vice firemnich
aktivit z davodu zvySeni efektivity [17]. Je také velice dulezité demonstrovat odliSeni
a pomahat zakaznikiim porozumét danym rozdilim [62]. Pti odliSeni je nutné vytvaret co
moznd nejvetsi bariéry k zabranéni napodobovani. Doporucenymi zpiisoby jsou patenty,
udrzeni kli¢ovych manazerti ve firmé ¢i vytvoreni dodateénych naklada pfi zméné dodavatele

pro stavajici zakazniky [17].

Diferenciace je mozna ve Ctyfech formach. Jsou jimi diferenciace produktu, distribuce,

ceny, propagace a znacky [17].

Odliseni produktu je strategie, kterd umoznuje firmé ziskat konkuren¢ni vyhodu tim, ze
vnimana hodnota jejiho produktu je vétsi neZz vnimana hodnota konkuren¢niho produktu
firmy, ktera ma totoznou nabidku. Jak je jiz uvedeno vySe, vzdy tedy opét zavisi na
zakaznikovi a jeho vnimané hodnoté, protoze i v ptipadé naprosto stejnych produktii, jeden je
vzdy vniman lépe nez ten druhy, a proto jeden z nich piedstavuje pro firmu konkurenéni
vyhodu. Diferenciace produktu vyzaduje inovativni mysleni a kreativitu. Tato strategie také
pfinasi moznost zavedeni vyssi ceny, coz by si firma za jinych okolnosti nemohla dovolit.

Diky tomu mtiZze o¢ekavat vyssi zisk a dlouhodobou konkurenéni vyhodu [6].

Produkt samotny ma nejméné Ctyfi urovné. Prvni je dany produkt, druhou urovni je
produkt o¢ekavany. Ten zahrnuje vSe, co zakaznik o¢ekava navic k danému produktu a co jej
uspokoji, jako napft. jednoduchy ptistup. Tteti tirovent piedstavuje rozsifeny produkt, ktery
prevysuje vSechna ocekavani zakaznikl. Posledni urovni je potencialni produkt, tedy vSe, co
by bylo mozné nabizet. Diferenciace produktu rozdélujeme z hlediska kvality, obalu, znacky
a sluzby. Kvalita je velice dllezitd, zejména trvanlivost, vzhled, spolehlivost a zodpovédnost
dodavatele predstavuji klicové faktory. Obal pomaha propagovat produkt napft. jeho vzhledem
barvou, tvarem, pomaha vytvotit image produktu diky svym vizualnim a¢inkiim, designem,
atd., ale také chrani produkt, napomaha k jeho skladovani a pfenosu. Znacka je dulezita

k vytvoreni jedine¢ného a oblibeného produktu a jeho reputace, stejné tak jako reputace celé
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firmy. Sluzby nabizené k produktu mohou byt kli¢ové, protoze zvySuji spokojenost zakaznika

a prispivaji k opakovanému nakupu [17].

Diferenciace distribuce, jako dalsi forma odliSeni, obsahuje vyzivani riznych zptisobt cest
k zdkaznikim. V dnes$ni dob¢ jsou jimi napiiklad nakupovani online, pfipadné ptes chytry
telefon. Cenova diferenciace souvisi se strategii nizkych nakladt. Bez nizkych nakladt mtze
nastaveni nizké ceny skoncit pro firmu velice $patné. Naopak vysoké ceny mohou byt pouzity
pouze V piipadé, ze produkt je pro zakaznika jedine¢ny. Diferenciace propagace zahrnuje
vyuzivani riznych propagacnich kanall (public relations, e-mail, osobni prodej) vcetné
zvysené propagace béhem uvedeni produktu do prodeje. Diferenciace znacky piedstavuje

najiti jedine¢ného prodejniho argumentu [17].

Udrzeni konkuren¢ni vvhody

Je patrné, Ze napodobovani konkuren¢ni vyhody dané firmy je v nékterych ptipadech
povazovany za nejucinnéjsi [17]:

e unikatni a cenéné produkty — ustavicné inovace a hledani novych odlisujicich cest

je v tomto piipadé nutné z divodu toho, Ze i unikatni produkty nezlstavaji unikatni

velice dlouho;

e piesnd definice zakaznikli — nabizet unikatni produkt a obchodovat uspésné
znamena sledovat vyvoj trhu a jeho zmény, pfesné to tedy predstavuje znalost trhu
(védet, co je pro zdkazniky unikatni, co vyzaduji, jak se k samotnym zékaznikiim

dostat a spojit se s nimi);

e stanovena znacka a duvéryhodnost spolenosti — reputace firmy a znacky je

kli¢ova.
1.2 Konkurenc¢ni strategie

Pomoci strategie podnik nachazi piiznivé postaveni v konkuren¢nim prostiedi [38]. Kazda
firma ptedstavuje individualni subjekt na trhu, a proto neexistuje takova strategie, ktera by
byla vyhodna pro vSechny firmy. Firma musi vyhodnotit situaci a soustfedit se na strategii,
kterd je pro ni nejlepsi [22]. To zahrnuje dtkladnou analyzu prostiedi spole¢nosti, jeji
konkurence, ale také interni silné a slabé stranky spolecnosti. Na strategii musi byt nahlizeno

z dlouhodobého hlediska, aby byla zajisténa jasnost a konzistence [43].
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Porterovy generické strategie

Strategie, které napomahaji k ziskavani konkuren¢ni vyhody, byly poprvé predstaveny

Michelem Porterem. Nazyvaji se Porterovy generické strategie a piinaseji tii mozZnosti

k lepSimu postaveni na trhu. Prvni moznosti je prvenstvi v nakladech, druhou je diferenciace

a treti moznosti je zaméfeni se na nejvhodnéjsi trzni segmenty [7]. Porterovy strategie je

mozné vidét v tabulce 1.

Rozsah podnikovych aktivit
Uzky Siroky
Stupen Nizky Zamg¢teni na diferenciaci Diferenciace
diferenciace
vyrobki Vysoky Zaméfeni na naklady Vedouci pozice v ndkladech

Tabulka 1: Porterovy generické strategie

Zdroj:[7]

Dané strategie jsou piedstaveny v nasledujicich bodech [7], [25]:

vedouci pozice v nédkladech — tato strategie vyuziva Uspory z objemu a zaméfuje se
spiSe na zakladni potieby zakaznikd, ktefi vyhledavaji nizkou cenu a standardni
kvalitu; cilem je mit nejniz$i naklady na trhu a tedy snizit cenu na nejniz§i moznou
miru, ¢imzZ roste trzni podil; silnd pozice v nizkych néakladech tvoii efektivni
bariéru vstupu na trh a zhorSuje pozici ostatnim firmam se snahou obchodovat se
substitu¢nimi produkty; tato strategie je vhodnid na trhu, kde neni mozna

diferenciace;

diferenciace — v tomto ptipad¢ se firma nesoustfedi na minimalni naklady, ale na
vyjimeéné vlastnosti vyrobkd, diferenciaci, tedy na inovaci a zlepSovani kvality
vyrobki; tato strategie piinasi vySs$i ceny vyrobkll z divodu vysSich nakladi;
realizovatelnd je v pfipad€, kdy je slozité vyrobky napodobit, zdkaznici ocenuji
danou odli$nost a jsou ochotni si za lepsi produkt ptiplatit;

koncentrace — firma nepisobi na celém trhu, ale zaméfuje se na dany segment, tedy
na ¢ast trhu, pfipadné na urcitou skupinu zakazniki; pii aplikovani této strategie si
firma vybira atraktivni segment, nebo ten, kde podobn¢ zaméiené firmy jeste

neoperuji; pti koncentraci pak firma zavadi nizké naklady, ¢i odliSeni.
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121 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoducha, ale velice efektivni a ¢asto vyuzivana metoda pouzivana ke
zjisténi soucasné pozice na trhu [43]. Jeji ilustraci je mozné vidét v tabulce 2. Kromé toho je
také jednou z nejznaméjsich strategickych technik na svété [5]. SWOT analyza objevuje silné
a slabé stranky podniku, které spojuje s prilezitostmi a hrozbami na pfislusném trhu [43].
Utelem je porozumét vnitinim i vn&j$im vliviim, které piisobi na organizaci nyni i které by na
ni mohly putsobit v budoucnu [5]. Chapani téchto vlivi ulehCuje strategicka rozhodnuti

a napomaha vyvinout a aplikovat strategii vhodnou piimo pro danou firmu [43].

Silné stranky (strengths) Slabé stranky (weaknesses)

zde se zaznamenavaji ty véci,
které firma nedéla dobfe, nebo ty,
ve kterych si ostatni firmy vedou

zde se zaznamenavaji skutecnosti,
které pfinaseji vyhody jak
zakazniktm, tak firmé

lépe
PiileZitosti (opportunities) Hrozby (threats)
zde se zaznamenavaji ty zde se zaznamenavaji ty
skutecnosti, které mohou zvysit | skutecnosti trendy, udalosti, které
poptavku nebo mohou 1épe mohou snizit poptavku nebo
uspokojit zakazniky a pfinést zapfi¢init nespokojenost
firme uspéch zakazniki

Tabulka 2: SWOT analyza
Zdroj: [18]

SWOT analyza vznikla slozenim dvou analyz, SW a OT. SW piedstavuji silné a slabé
stranky podniku, které se tykaji vnitiniho prostfedi firmy. Patfi mezi né napft. cile firmy,
procesy, zdroje, hmotné prostiedi firmy, kultura, struktura, sdilené¢ hodnoty, vztahy na
pracovisti, atd. Vnitini prostfedi firmy se analyzuje pomoci vnitropodnikovych nastroji
a hodnoticich systémt. OT analyza se soustfed’'uje na ptilezitosti a hrozby, které ovliviiuji
firmu z vnéjsiho prosttedi. VngjSim prostfedim se mysli jak makroprostiedi, tak
I mikroprostiedi. Makroprostiedi obsahuje faktory politicko-pravni, ekonomické, socialné-
kulturni a technologické. Mikroprosttedi zahrnuje zdkazniky, dodavatele, odbératele,
konkurenci a vefejnost. Vngj$i prostfedi firmy se analyzuje pomoci modelti jako Porteriv

model péti konkurenénich sil, PESTEL analyzou a jinymi [18].

Po technické strance je sestaveni SWOT analyzy lehké. Predstavuje v prvni fadé
brainstorming, pii kterém se soustied’uje na vSechny Ctyfi Casti analyzy (silné a slabé stranky,
pfilezitosti 1 hrozby). Na druhé stran¢ je ale pomérné obtizné pfijit s relevantnimi prvky, to

vyzaduje trénink a zkusenosti [5]. Nutno dodat, ze SWOT analyza je velice Siroce pojata
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metoda, kterd musi byt doplnéna dal§imi analyzami. Jednou z nich, vice specifickou metodou,
kterd se zabyva konkuren¢nim postavenim spolecnosti na zaklad¢ péti faktorti plisobicich na

organizaci, je Porteriv model péti konkurenénich sil [5].

1.2.2 Portertiv model péti konkuren¢nich sil

Tento model zahrnuje nepfetrzity proces analyzovani a monitorovani okoli spole¢nosti
[12]. Cilem této analyzy je porozumét danym hrozbam, které by mohly negativné ptisobit na
organizaci a prispét ke zhorSeni jeji pozice na trhu [5]. Mezi konkuren¢ni sily tohoto modelu
patii stavajici konkurence, hrozba nové konkurence, vyjednavaci sila dodavatelti, odbératel
(zékaznikt) a v neposledni fadé hrozba substituénich vyrobkt [37]. Model je mozné vidét na
obrazku 1. Model je vhodny jak pro firmy jiz operujici na daném trhu, tak i pro ty, které na trh
teprve vstupuji. V prvnim piipadé napomdha piedevsim ke zlepSeni trzni pozice, ve druhém
ptipadé je uziteény k rozhodnuti, na ktery trh vstoupit [30]. Nevyhodou modelu je, jak nékteti
autofi tvrdi, Ze chybi Sesty faktor, konkrétn¢ vliv zbylych zucastnénych stran. Témi mohou

byt obyvatelé v dané lokalité, investofi, nevladni organizace a dalsi [5].

Riziko vstupu potencidlnich konkurentd

Smluvni sila Rivalita mezi podniky Smluvni sila
dodavateld uvniti mikrookoli kupujicich

Hrozba substituénich vyrobki

Obrazek 1: Porteriiv model péti konkurenénich sil

Zdroj: [11]

Stavajici konkurence

Tato sila pfedstavuje rivalitu mezi stavajicimi podniky v daném prostiedi [11]. Kazda
firma se snazi zvysit trzni postaveni na tkor ostatnich firem na trhu [16]. Pokud je tedy
rivalita velka, zvySovani trzniho podilu probiha pomoci snizovani cen, ¢i zlepsovani nabidky
sluzeb (napf. delsi zaruka) [5], ale také i propagaci, nabidkou novych a inovovanych produkti

¢i zvySovanim kvality [36]. Nasledujicich Sest faktord ovlivituje konkurenci v odvétvi [31]:

e stupen koncentrace — ¢im vic firem na trhu, tim vétsi konkurence; podniky na sebe
reaguji vzajemne,
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e diferenciace vyrobkll — pokud jsou produkty malo diferenciované, konkurence

roste;
e zména velikosti trhu — zvétSeni trhu vede K oslabeni konkurence;
e struktura nékladi — pfi vysokych fixnich nédkladech dochazi k cenové konkurenci;

e rostouci vyrobni kapacita — konkurence se zvysSuje v ptipad€, ze narist trhu je

mensi nez nartst vyrobnich kapacit;

e Dbariéra vystupu — pokud je slozité vystoupit ze zmensujiciho se trhu, konkurence se

zvysuje.

Silna konkurence je znamkou ohrozeni zisku. Na druhou stranu, jestlize je rivalita mala,

firmy mohou zvySovat své ceny a dosahovat tak vétsiho zisku [11].

Hrozba nové konkurence

Hrozba nové konkurence ptedstavuje potencidlni podniky, které jesté nefiguruji na daném
trhu, ale je to muznost, Ze na trh vstoupi [11]. Nova konkurence piinasi hrozbu ztraty zisku
stavajicich spole¢nosti kvuli novym konkurenénim firmam [39]. U tohoto ohrozZeni zalezi
predevsim na barierach vstupu na trh a na nakladech na zménu dodavatele pro zakazniky [5].
V tomto ptipad¢ existuji dva typy bariér [31]:

e strategické — samotné firmy se snazi, aby dany trh nebyl pro potencialni

konkurenty atraktivni (pouziti nové technologie);

e strukturdlni — zahrnuje minimalni vyrobni kapacitu potfebnou k pfijatelné
nakladové cen€, investice dulezité pro ziskani nového mista na trhu a zkuSenost,

resp. nezkuSenost firmy dostat se k distribu¢nim kanalim.

Cim v&t$i bariéry, tim mensi hrozba, protoZe to odrazuje potencialni konkurenci, a to
predev§im z diivodu vysSich nakladi potiebnych ke vstupu na trh. Nejvétsimi bariéry jsou

napf. patenty nebo silné znacky [39].

Vyjednavaci sila zakazniku

Nejvétsi hrozbou v ptipadé vysoké vyjednavaci sily je snizovani cen, zvySovani kvality,
nabidka lepS$ich sluzeb a postvavani konkurence proti sobé [4]. To vSe vede ke konstantnimu

snizovani zisku [5]. Vyjednavaci sila zakaznikd je zavisla na nasledujicich faktorech [31]:

e pocet zdkaznikll — ¢im mén¢ zakaznika, tim veétsi vliv;
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e stupenl koncentrace zdkaznika — lepSi vyjednavani, pokud je na trhu méné

zékaznikli nakupujicich vétsi mnozstvi produkti;

e nebezpeCi zpétné integrace — pokud dochazi k integraci dodavatelti zptsobené

tlakem zakaznikt, ceny a ziskovost dodavatell klesaji;

e stupen diferenciace produktu — pokud zakaznik nema moznost vybéru, jeho
vyjedndvaci sila je mala; obracené, s vice konkurencnimi firmami se zvySuje

vyjednavaci sila zakaznika;

e citlivost na kvalitu produktu — pokud je preferovana kvalita vyrobku, vyhrava

konkurenéni boj ta firma, kterd nabizi kvalitni vyrobky.

Vyjednavaci sila zakaznika zavisi i na nakladech spojenych se zménou odbératele [5].
V dnes$ni dobé jsou zakaznici nejenom Iépe vzdélani, ale také jsou daleko 1épe pfipraveni na
findlni rozhodnuti o koupi. Velice ¢asto pouzivaji internet k ziskani informaci o veskerych
produktech nabizenych konkuren¢nimi spole¢nostmi. Dikladné piipraveny zakaznik pak
smétuje k vyjednavani. Prave v telekomunikaénim primyslu se setkdvame s tim, Ze zdkaznici
dikladné zkoumaji informace o produktu nebo sluzbé, pfitom skoro Gpln€ vynechdvaji emoce
a zamé&fuji se na fakta [28]. Diky tomu mohou ziskat levné&jsi nabidku [29]. Je tedy jasné, ze
pokud kupujici maji malou vyjednavaci silu, firmy tak maji pfilezitost zvySovat ceny a t&sit se

z vyssiho zisku [11].

Vyjednavaci sila dodavatela

Vyjednavaci sila dodavateld je zavisla na stejnych péti faktorech, které¢ jsou uvedeny
u zakaznik. Hlavni vyjednavaci sily dodavatelt jsou nasledujici. ZvySeni konkuren¢niho
stupné€, zjednoduSeni a soulad zpé&tné integrace, dodavky unikétnich produktid, kvalitnich
polotovarti a zvySeni nakladi na zménu dodavatele [31]. Pokud maji dodavatelé vysokou
vyjednavaci silu, tak mohou zhorSit podminky pro danou spole¢nost a znevyhodnit tak jeji
postaveni na trhu [5]. To se d&je pomoci zvySovani cen a snizovani kvality, coz samoziejmé
vede ke snizovani zisku. Pokud jsou ovSem dodavatelé slabi, jsou nuceni snizit ceny, ptipadné

zvysovat kvalitu [11].

Hrozba substitu¢nich vyrobku

vvvvv

VSechny spole¢nosti na trhu bojuji stouto hrozbou a musi neustalym vyhledavanim
identifikovat dané vyrobky, které mohou mit podobné funkce jako ty jejich. V tomto piipadé
opét zalezi na nakladech odbératele na zménu dodavatele, ale také i na mife totoznosti
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vyrobku [5]. Blizké substituty jsou spojeny se snizovanim cen a zaroven tedy zisku. Na

druhou stranu nedostatek takovychto substitutl umoziuje firmé ceny a zisk zvysit [11].

1.2.3 Budovéani zna¢ky

ZnaCka predstavuje zpusob, jak se se zakazniky emociondlné propojit, stat se
nenahraditelnymi a vytvofit s nimi celozivotni vztahy [62]. Kromé& toho také napomaha
zakaznikim vybrat si z velkého mnozstvi nabidek praveé produkt dané firmy. Samotna znacka
je nehmatatelna a neni mozné ji okopirovat, a tudiz ma tu vyhodu, Ze odliSuje nejenom dany
produkt, ale i celou firmu od konkurenti [3]. Silna zna¢ka ma vzdy navrch oproti jinym
znaCkam na daném trhu. Lidé si totiz zamilovavaji znacky a véfi v né [62], nicmén¢ ani piesto

znacky negarantuji loajalitu zakaznika [3].

Identita znacky apeluje na smysly a je hmatatelna. Je mozZné ji vidét, dotknout se ji, citit ji,
drzet a slySet. Identita znacky pfispiva k jednodusSimu rozpoznani znacky od konkurenti,
protoze od nich znacku predevSsim odliSuje. Otevird cestu velkym mySlenkam a cilim
spole¢nosti. Proces vytvareni identity znacky zahrnuje kombinaci vySetfovani, strategického
mysleni, dokonaly design a odpovidajici dovednosti projektového fizeni. Mimo jiné tento
proces vyzaduje velkou dévkou trpélivosti, touhu délat véci spravné a schopnost syntetizovat

ohromné mnozstvi informaci [62].

Budovani znacky (branding) je proces pouzivany K vytvareni povédomi o znacce
arozsifovani loajality zédkaznikd. Branding vyZaduje nafizeni od vrchniho managementu a
ochotu soustiedit se na investice do budoucna [62]. Naopak ale piinasi hodné vyhod. Jsou
jimi naptiklad dobré reputace, image a pifijmuti vetejnosti. Z toho vyplyva, Ze branding je
spojen s public relations. Komunikace s okolim je zakladnim prvkem budovani znacky a je
vyuzivana k presvédcovani potencidlnich zékaznikli, aby si vybrali danou znacku na ukor
konkurence [26]. Divodem budovani znacky je pfedev§im touha vitézit, byt lepsi nez ostatni

firmy na trhu a efektivné ziskavat zakazniky [62].

Strategie budovani znacky predstavuje danou myslenku, podle které pak probihaji veskeré
chovani, komunikace a akce podniku. Jako vSe, 1 strategie budovani znacky je efektivni aZ po
case. Ty nejlepsi strategie maji schopnost natolik posilit firmu a odliSit ji od jinych
spolecnosti, Ze se mohou dostatecn¢ odchylit od konkurentli a soustfedit se na svoje aktivity
[62].
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1.3 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza slouZzi ke [20]: ,,komplexnimu zhodnoceni financni situace podniku®. Za
timto ucelem je nejvice vyuzivanym nastrojem, a to predevsim pro jeji relativni jednoduchost
a rychlost. Krom¢ toho také umoziuje srovnavat situaci daného podniku s konkurenénimi
podniky, a to nejenom v case, ale i prostoru. Napomaha také identifikovat ur€ita rizika, ktera
mohou ve firmé vznikat [19], a to je dileZité nejenom pro dany podnik, ale i pro uZivatele,
ktefi jsou s podnikem spojeni, napi. finan¢né ¢i hospodarné [20]. Na druhou stranu je finan¢ni
analyza zélezitosti zcela Ucetnickou a pfinasi nékolik nedostatkli. V prvni fadé jsou data
ovlivnéna ucetni politikou, ocenénim aktiv a zdvazkl. Dale také sice analyzuje vyborné
minulost, ale nenavazuje na budoucnost, a tedy neni mozné vyvozovat strategické zavéry
[19]. T pfesto ale mize finan¢ni analyza poskytnout cenné informace, které mohou byt do

budoucna napomocny [20].

Finan¢ni analyza je systematicky rozbor ziskanych dat, které se nejCastéji ziskavaji
z GCetnich vykazli podniku. Ty pfina§i informace nejen podniku, ale také externim
uzivatelim, a to v podobé informaci o majetku, zdrojich kryti, vysledku hospodateni
a 0 penéznich tocich [44]. Do ucetnich vykazu patii rozvaha, vykaz zisku a ztraty, piehled
0 penéznich tocich, ptehled o zménach vlastniho kapitalu a ptiloha k ucetni zavérce. Kolikrat
se také data ziskavaji z vyro¢ni zpravy. Rozvaha poskytuje pohled na majetkovou (na strané
aktiv) a finan¢ni (na strané pasiv) strukturu podniku. Vykaz zisku a ztraty zachycuje vysledek
hospodareni (rozdil mezi vynosy a ndklady) za urcité ucetni obdobi. Vysledek hospodateni ale
nehledi na to, zdali vznikly skuteéné redlné penézni piijmy nebo vydaje. Z toho divodu
podnik sleduje tok penéz (cash flow). Pfehled o zménach vlastniho kapitalu sleduje snizeni ¢i

zvySeni vlastniho kapitalu [20].

1.3.1 Ukazatele finan¢ni analyzy

Ukazatele finan¢ni analyzy jsou zdkladem finan¢ni analyzy. Diky nim je podnik schopen
odpovédét na otazky tykajici se finan¢niho zdravi podniku [44]. Rozdéluji se na absolutni,
rozdilové a pomérové. Absolutni ukazatele se nejcastéji pouzivaji k analyze vyvojovych
trendd (horizontalni analyza, kterd se zabyva komparaci zmén polozek vykazii v ¢asové
posloupnosti) a k procentnimu rozboru (vertikalni analyza, ktera vyjadiuje polozky vykazt
jako procentni podil ke zvolené zakladné polozené jako 100 %). Rozdilové ukazatele se
soustfed’uji na likviditu podniku [20]. Vypocitaji se jako rozdil mezi uréitou polozkou aktiv
a ur¢itou polozkou pasiv [44]. Nejéastéji uzivanym rozdilovym ukazatelem je Cisty pracovni

kapital (rozdil mezi obéznym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji) [20].
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Pom¢érové ukazatele jsou povazovany za zékladni nastroj financni analyzy, a proto se jim
tato podkapitola vénuje podrobnéji [20]. Tato skupina je nejrozsifenéjsi a nejvice vyuzivana.
Jak nazev napovida, vypocitaji se jako podil dvou polozek, nejcastéji ze zékladnich tcetnich
vykazu [44]. Pomoci nich 1ze pomérné rychle ziskat piedstavu o finanéni situaci v podniku.
Zéakladnimi oblastmi pro vyuzivani pomeérovych ukazateli jsou skupiny zadluzenosti,

likvidity, rentability, aktivity a ukazatele kapitalového trhu [20].

Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti analyzuji riziko, které S sebou nese rozlozeni vlastniho a ciziho
kapitalu v podniku. Cim vyssi zadluZenost, tim vy3i riziko [20]. Neni ovsem realné mozné,
aby byl podnik financovan pouze zjednoho druhu kapitdlu [44]. Navic urcita vySe
zadluzenosti je uzite¢na, protoze cizi kapital je znamy jako levnéjsi zdroj financovani. Je tedy
podstatné, aby podnik udrzoval vhodny pomér vlastniho a ciziho kapitalu [20]. Vybrané

ukazatele zadluzenosti jsou nasledujici [20]:

e celkova zadluzenost = cizi zdroje / aktiva celkem: zakladni ukazatel; doporucena

hodnota je 30-60 %;

e mira zadluZenosti = cizi zdroje / vlastni kapital: dilezity i Casovy vyvoj; uréuje, do
jaké miry by mohly byt ohrozeny naroky vétiteli;

e urokové kryti = EBIT / nakladové uroky: charakterizace zadluzenosti pomoci

schopnosti podniku splécet Uroky; doporuc¢end hodnota je vyssi nez 5;

e doba splaceni dluhii = (cizi zdroje-rezervy) / provozni cash flow: doba, za kterou
by byl podnik schopen vlastnimi silami z provozniho cash flow splatit své dluhy;

idedlni je klesajici trend.

Ukazatele likvidity

Likvidita je definovana jako [45]: ,,souhrn vSech potencidlné likvidnich prostredkii, které
ma podnik k dispozici pro uhradu svych splatnych zavazku®“. Piedstavuje tedy schopnost
podniku splacet své zavazky [20], a je tedy velice dulezitd pro finan¢ni rovnovahu podniku,
nebot’ je nutné, aby byl podnik schopen dostdt svym zavazkiim. Podnik by mél najit
vyvazenou hodnotu likvidity, a to z diivodu toho, aby byl jak schopen splacet své dluhy, tak
dostatecné zhodnocovat své prostiedky [44]. Ukazatele likvidity pométuji to, ¢im je mozné

platit, s tim, co je potieba zaplatit [20]. Existuji tii zakladni druhy likvidity [20]:
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bézna likvidita = ob&zna aktiva / kratkodobé cizi zdroje: likvidita III. stupné; tika,
kolikrat obéznad aktiva pokryvaji kratkodobé cizi zdroje podniku, doporucena
hodnota je mezi 1,5 a 2,5; pokud je vysledek mensi, likvidita je rizikova; pokud je
hodnota vyssi, dochazi k zbytecné drahému financovani z divodu velkého

pracovniho kapitalu;

pohotova likvidita = (kratkodobé pohledavky + kratkodoby finan¢ni majetek) /
kratkodobé cizi zdroje: likvidita II. stupné; doporucena hodnota je 1-1,5; pokud je

mensi nez 1, podnik musi spoléhat na ptipadny prodej zasob;

okamzita likvidita = kratkodoby finan¢ni majetek / kratkodobé cizi zdroje: likvidita
I. stupn¢; doporucena hodnota je 0,2-0,5; vyssi hodnota je naznakem neefektivniho

vyuzivani finan¢nich prostredkd.

Ukazatele rentability

Rentabilita, jinym slovem vynosnost vlozeného kapitalu, mefi schopnost podniku vytvaret

nové zdroje, a to dosahovanim zisku pomoci investovaného kapitalu [20]. Slouzi k hodnoceni

efektivnosti ur¢ité ¢innosti. U téchto ukazatelii se nejcastéji vychazi z rozvahy a z vykazu

zisku a ztraty a vypocitaji se jako podil zisku k uréitému kapitalu [44]. Vybrané ukazatele

jsou uvedeny nize [20]:

rentabilita trzeb = zisk / trzby: je dilezitym ukazatelem pro hodnoceni uspéSnosti
podniku; vyjadiuje ziskovou marzi; hodnoty dosahuji od 2 do 50 %, doporucena

hodnota je vétsi nez 10 %,
rentabilita celkového kapitalu = EBIT / aktiva: méfi vykonnost podniku;

rentabilita vlastniho kapitalu = Cisty zisk / vlastni kapital: vysledek by mél byt
nékolik procent vys$i nez dlouhodoby primér uroceni dlouhodobych vkladi;
kladny rozdil mezi troCenim vkladii a rentabilitou je prémie za riziko pro

vlastniky.
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Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi [44]: ,.schopnost spolecnosti vyuZivat investované financni
prostiedky a vdzanost jednotlivych slozek kapitdalu v jednotlivych druzich aktiv a pasive.
Urcuji tedy, zdali jdou aktiva v poméru k nynéjsim ¢i budoucim aktivitdm podniku optimalni
[20], jak s nimi podnik hospodafi a jaky vliv ma dané hospodafeni na vynosnost a likviditu

[44]. Je mozné je vyjadiit pomoci obratu ¢i doby obratu [20]:

e obrat aktiv = trzby / aktiva: ¢im vétSi hodnota, tim lepsi pro podnik; nizkd hodnota

predstavuje neefektivni rozlozeni majetku a jeho vyuzivani;

e obrat dlouhodobého majetku = trzby / dlouhodoby majetek: podobné chovani jako

predchozi ukazatel,

e doba obratu zdsob = (primérny stav zasob / trzby) x 360: udava, jak dlouho trva

jeden obrat;

e doba obratu pohleddvek = (primérny stav pohleddvek / trzby) x 360: vyjadiuje

dobu existence kapitalu ve formé pohledavek;

e doba obratu zdvazkl = (kratkodobé zavazky / trzby) x 360: udava dobu od vzniku
zavazku do doby jeho splaceni; vysledek by nemél byt mensi nez doba obratu

pohledavek.

1.4 Benchmarking

Benchmarking je neustaly proces méteni produktl, sluzeb a procest a jejich porovnavani
stémi nejsiln€jSimi firmami. Neustdly proto, Ze je potfeba se neustdle vyrovnavat
s pravidelnymi zménami na trhu [63]. Predstavuje relativni komparaci daného podniku
s ostatnimi firmami a napomaha ke zvySovani efektivnosti podniku [19], protoZze umoziuje
stanoveni vysokych, ale realnych cilti [63]. Je prezentovan souborem aktivit, ktery 1ze rozd¢lit
na individualni akce, které ale pravidelnym opakovadnim pfinaSeji neustdlé zmény
a zlepsovani v podniku. Smyslem benchmarkingu je realizace zlepSovani, inovace a zmén.
Benchmarking znamena pfileZitost ucit se ze zkuSenosti jinych a mtize byt pouzit napiiklad
k porovnavani a zlepSovani vSech procesu a aktivit ve spole¢nosti, spokojenosti zakaznika,

spokojenosti a motivace zaméstnance, trzniho postaveni ¢i rentability [32].

Benchmarking neni normovanou metodou, a tedy nema piesné stanovené postupy
realizace. PocCet fazi, krokd a aktivit benchmarkingu je velice nestaly a lisi se u kazdé

spolecnosti, na kazdém trhu i v kazdém staté [32]. I presto by ale m¢l kazdy projekt mit jasné
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cile, agendu a redlné navrzeni postupu benchmarkingu, mél by byt stdle monitorovan a méfen
s cilem jistoty a vynechani domnének. Kromé toho by také vSechny postupy mély byt jasné

vysvétleny celé organizaci a vSem pracovnikiim [10].

Podnéty k benchmarkingu lze rozdélit na interni, vyvolané vnitinimi okolnostmi,
a podnéty externi, vyvolané vnéjSimi okolnostmi. Mezi interni podnéty se fadi slabé vysledky
pfedchozi analyzy, potieba zmény a zlepSeni (technologie, vykonnosti), snaha naplnéni cild,
potieba analyzovat konkurenci a zjiSténi zaostavani za konkurenci. Externi podnéty jsou
tvofeny neustale se ménicimi pozadavky vSech zainteresovanych stran, stale se rozvijejicimi
konkurenty, tlakem odbérateli na snizovani nakladu a legislativa, kvili které firma musi stale

inovovat [32]. V podstaté tfemi stézejnimi divody k benchmarkingu jsou nasledujici [10]:

e spolecnost neprovozuje vsechny podnikové aktivity spravné a nikdo uvnitt dané

organizace nevi, jak aktivity zlepsit;
e existuje moznost, Ze ostatni podniky dé€laji véci 1épe;

e lidé v dané firmé se mohou néco naucit od lidi, ktefi pracuji pravé v téch lepSich

podnicich.

Tajemstvi GspéSného benchmarkingu je v prvni fadé si dokazat ptipustit, Ze ne vSechny
aktivity probihaji spravné, a Ze je tu moznost naucit se efektivnéj$i postupy od jinych firem

[10].

1.4.1 Druhy benchmarkingu

V modernim pojeti benchmarkingu existuji jeho tfi typy. Jsou jimi benchmarking
vykonovy, funkciondlni a procesni. VSechny tyto tifi druhy benchmarkingu lze pouzivat

dvéma zptisoby. Interné nebo externé.

Vykonovy benchmarking je nejcastéji vyuZivan na trhu, kde firmy poskytuji obdobné
produkty. Jak jiz ndzev napovidd, méfi a porovnava vykony ve firmach. Vysledkem
vykonového benchmarkingu je nejcastéji srovnani klicovych ukazateli vykonnosti [32].
Nevyhodou je, ze miize byt velice obtizné sehnat informace o pfimé konkurenci, coz je
Vv tomto pfipadé nezbytné [63]. Funkcionalni benchmarking je zaméfen na porovnavani funkci
ve firmach, napft. na distribuci a dopravu. Je tedy pouzivén spise v oblasti sluzeb. Na rozdil od
vykonového benchmarkingu nevyzaduje piimou konkurenci, ale je mozné porovnavat funkce
témef s kteroukoliv firmou [32]. Diky tomu je podstatné¢ jednodussi ziskat informace
0 porovnavané firm¢ [63]. Procesni benchmarking, neboli genericky je velice podobny
funkcionalnimu benchmarkingu [63], ale nesoustfed’'uje se na funkce, nybrz na sledovani
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a porovnavani procesu ve firmé [32]. Jedna se piedev§im o procesy, které jsou zakladem
fungovani firmy [63]. K tomu opét neni potfeba pfima konkurence, ale kterykoliv podnik,

ktery dané procesy ve své firm¢ také aplikuje [32].

Interni benchmarking probihd v jednom podniku a sleduje a porovnava tedy vykony,
funkce nebo procesy v jedné firmé, napt. mezi oddélenimi. Cilem interniho benchmarkingu je
soulad v podniku a nalezeni nejlepSich postupt potfebnych k celkovému zlepseni firmy.
V tomto ptipad¢ zde ale hrozi zahledéni firmy do sebe a podcenéni vnéjSich vlivi, tedy
nedostatecny vyvoj samotné firmy. Firma sice mlze najit nejlepsi postupy ve firmé, ale
postupy konkurence mohou byt jest¢ lepSi. Mimo to je tento benchmarking témér
nerealizovatelny pro malé a stiedni podniky, jelikoz pravdépodobnost, ze se podobné aktivity
déji na vice mistech podniku, je velice mala [32]. Na druhou stranu, pro velké podniky je to
prvni krok benchmarkingu, a to pfedev§im z divodu zajiSténi souhry vSech ¢asti podniku
[63]. To vyzaduje vysokou uroveni komunikace mezi vSemi zapojenymi organiza¢nimi
jednotkami. Externi benchmarking tedy porovnava aktivity mezi dvéma a vice podniky.
Zakladem je komparace s podnikem, ktery je uspé$néjsi, a to kvuli zvySeni efektivnosti
vlastniho podniku. Tento druh benchmarkingu umozZiiuje zvoleni vysokého benchmarku!

a diky tomu pfinasi moznost zdokonaleni a uéeni se od nejlepsich firem [32].
1.4.2  Pristupy k benchmarkingu
Ruizné druhy benchmarkingu mohou vyuzivat rizné typy ptistupt [32]:

e svyuzitim vefejné¢ dostupnych zdroji — prace se sekundarnimi daty, které se
ziskavaji z vefejné piistupnych zdroji (internet, katalogy, apod.); nevyhodou je

Casta individualita tohoto pfistupu, a tedy mensi efektivnost;
e s vyuzitim pfimého porovnavani — pfirozené porovnavani podniki;

e vyuzivajici specidlnich databazi — data se ziskavaji ze specialnich databazi, které
jsou vytvofeny za ucelem vymeény informaci; uzitecné pro porovnavani s vice nez

jednou firmou;

e vyuZivajici testovani — zaloZeno na zakoupeni a testovani konkuren¢nich produkti;

umoziuje rozpoznat rozdil ve vykonnosti, ale nerozezna pticiny lepsiho vykonu;

e vyuzivajici externich piehledii — data se ziskdvaji pomoci vyzkumi (dotazovani se

vetsiho poctu lidi na jejich nazory ohledné procesti, funkci nebo vyrobki);

L Benchmark je [32]: ,,ukazatel vykonnosti, jehoz virovni se hodldme inspirovat*.
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e vyuzivani sebehodnoceni vii¢i modelim excelence — vlastni identifikace silnych

a slabych stranek vsech aktivit podniku.
Jak jiz bylo fe€eno, cilem benchmarkingu je zlepSovani a uceni se od jinych organizaci.
Kazdy z uvedenych pftistupt je jinak efektivni a ne kazdy je vhodny pro uceni. Potencidlni

efekt uceni je nejvyssi u pfimého porovnavani, dale klesd u sebehodnoceni, externich

Tvwr
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