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KONKURENCESCHOPNOST PODNIKU A
VZTAHY SE ZAKAZNIKEM

Abstract:

The paper is aimed at the presentation of some partial results of The
Research Centre of the Czech Republic Economy Competitiveness
concerning selected parameters from the area of companies’ relations
with customers. Acquired data were analysed in the frame of five
clusters dividing companies according financial performance for the
period of 2001 to 2006 into five clusters and thus show, which of the
factors included in empirical survey, can be assigned as factors of
competitiveness.

Abstrakt:

Prispévek je zaméfen na predstaveni nékterych dil€ich vysledkd
empirického 3etfeni Centra vyzkumu konkurenéni schopnosti Eeské
ekonomiky tykajicich se vybranych parametrd z oblasti vztahu podniki
se zakazniky. Ziskana data byla analyzovana v ramci péti shluki
rozdélujicich podniky podle finanéni vykonnosti za roky 2001 az 2006
do péti shlukl a ukazuji tak, ktera zfaktord, jenz byly zahrnuty
v empirickém  Setfeni, mohou byt oznaCeny jako faktory
konkurenceschopnosti..

Recenzoval:
prof. Ing. Ladislav Blazek, CSc.



1. UVOD

Konkurenceschopnost podniku Ize povazovat za multidimenzionalni a
relativni pojem, pfiCemz relativnost je dana nutnosti uréeni kriteria,
subjektu nebo urovné pro srovnani, jelikoz schopnost podniku
konkurovat je vztazena vzdy ke konkurenci na vymezeném trhu a jejim
schopnostem, jakoz i k dalSim faktorlm, které urcuji trzni podminky a
charakter trzniho boje.

Konkurenceschopnost podniku je mozné definovat mnoha zpusoby.
Mimo jiné napfiklad D’Cruz definuje konkurenceschopnost jako
schopnost podniku navrhnout, vytvofit a realizovat produkt 1épe, resp.
efektivnéji nez konkurence, zohlediujic cenové a necenové faktory (D
‘Cruz, 1992 citovano v Singh, K.R. et al, 2006).

Konkurenceschopnost se opira o zdroje podniku, tj. o tzv. hmotna a
nehmotna aktiva, jenZ vedou k vytvofeni konkurenéni vyhody podniku.
Nejde o aktiva v tradi¢nim ucetnim slova smyslu, nybrz o pouZiti pojmu
aktiva jako — velmi zjednodusSené feCeno - synonyma pro vSechny
zdroje (v nejSir§im vyznamu tohoto slova) podniku, uréené pro vyuziti
v podnikatelské ¢&innosti. Konkurenceschopnost je méfena Fadou
ukazateld finanéniho i nefinanéniho charakteru. VétSina z nich se
vztahuje k rliznym kritériim hodnoceni situace, jak se podniku dafi na
daném trhu s realizaci své nabidky. Subjekt, kterého Ize povaZovat za
pravdépodobné nejvyznamnéjsi hodnotici stranu této nabidky, je
zékaznik.

Podle stakeholderovské teorie, které poznatky byly vyuZity jako zaklad
empirického 3etfeni, jehoZ nékteré vysledky budou pfedstaveny dale,
patfi zakaznik mezi tzv. primarni stakeholdery (vedle vlastnikd,
zameéstnancu, dodavateld a konkurentd), tj. mezi ty aktéry kde ve
vzajemném vztahu dominuje zejména ekonomicky anebo trzni zajem,
jinymi slovy oboustranny zisk (opétovné v Sir§Sim slova smyslu).
Zakaznik je tedy stakeholderem, ktery pfimo, resp. v urcitych
pfipadech i nepfimo ovliviuje anebo je ovliviiovan dénim v podniku
(Waddock, S.A., Graves, S.B., 1997).

Vliv vztahu podnik — zakaznik na konkurenceschopnost podniku
vychazi z mnoha rlznych aspektll, které lze nalézt v teorii i v Fadé
empirickych studii. RGznorodost aspektt tohoto vlivu a souvislosti je
posléze reflektovana v znaéné Sirokém spektru ukazatel(l, kritérii, i
parametrd, které v nékterych pfipadech cilengé, vjinych zase
nevédomé pomahaji zodpovédét velmi komplikovanou otazku ,Jak a
do jaké miry, v ¢em a proc, za jakych podminek a kdy a mimo jiné také
ktery zakaznik pomaha podniku k ziskani a posléze také k udrzeni si
konkurenceschopnosti na trhu.

Cilem ¢lanku je prezentovat vybrané vysledky rozsahlého empirického
Setfené zaméfeného na nalezeni faktord konkurenceschopnosti
podnikl a to na faktory, které Ize nalézt ve vzajemném vztahu podnik —



zakaznik. Vstupni data byla ziskana v pribéhu jarnich a letnich
mésicl roku 2007 od 432 respondentl - predstavitelt vrcholového (v
ojedinélych pfipadech stfedniho) managementu podniku majicich sidlo
v Ceské republice. Dal$imi vybé&rovymi charakteristikami podnikt byl
pocet zaméstnancl (50 a vice) s doplnujicim ukazatelem vySe obratu
(50 miliond K& a vySe), zafazeni podniku do vybranych odvétvi
(podniky nalezici do sekce D a F Odvétvové klasifikace ekonomickych
ginnosti (OKEC) a pravni forma (akciova spolednost a spoleénost
s ru¢enim omezenym)."’

Jako ukazatele vztahu podnik — zakaznik byly pro empirické Setfeni
konkurenceschopnosti ¢eskych podnikdl vybrany tyto: vnimani
dllezitosti zakaznika, péCe vénovana zakaznikim, vyjednavaci sila
zakaznik(, stabilita zakazniku, typ obchodni strategie, inovacni aktivita
v oblasti rozvoje produktll, schopnost pruzného pfizplsobovani
produktll pozadavkim zakaznik(, mira specificnosti produktu, kvalita
produkt(,teritorialni rozlozeni zakaznikd/ export, rozsifovani/zuzovani
trhu a cenéni jména/znacky podniku. Tyto ukazatele a jejich konkrétni
podoba bude blize charakterizovana v dalsi ¢asti textu.

Podniky byly rozdéleny do péti shluki podle hodnot ukazatell
rentability a rlstu aktiv za roky 2001 az 2006 (tedy finanéni vykonnosti)
a to: shluk AA, kde respondenti dosahovali vynikaji nadpramérnou
uroven jak rentability, tak rlstu aktiv; shluk AB, ve kterém respondenti
vynikali pouze v nadprimérné rentabilité; shluk BA, kdy podniky
dosahovaly pouze nadpriimérny rast aktiv, nikoliv ovSem nadprameérny
zisk; shluk BB, kam byly zafazeny podniky s mirné podprdmérnym
ziskem a soucasné s mirné podprimérnym rastem aktiv a nakonec
shluk CC, tvofen podniky neziskovymi, které navic za poslednich
sledovanych 5 let snizovaly objem svého majetku (Siska, L., 2008).

VySe uvedené ukazatele vztahu podnik — zakaznik a zafazeni podniku
do shluk(i podle finanéni vykonnosti, konkrétné ziskané cetnosti
pfedstavovaly vstup pro bivariaCni analyzy s vyuzitim kfizovych
tabulek. Vysledky bivariacnich analyz byly doplnény o vypocet podill
nékterych ziskanych hodnot z danych ukazatel(, které umoziuji
vysledovat uréitou souvislost mezi typem financni vykonnosti podniku a
hodnotou ukazatele a ovéfit tak hypotézy formulované pro vztah
podnik — zakaznik (tedy faktory konkurenceschopnosti) a souvislost s
finan€né méfenou uspésnosti podniku, jenz budou uvedeny dale.

' Blize Blazek, L. a kol., 2007, kap. 3.



2. TEORETICKE VYCHODISKA-
KONKURENCESCHOPNOST A VZTAH
SE ZAKAZNIKEM

1.1. Konkurenceschopnost a vyznam zakaznika
jako stakeholdera

Uvédomovani si vyznamu zakaznika se na teoretické urovni spojuje s
50. az 60. lety 20. stoleti. V téchto letech se objevilo nékolik praci,
které upoutaly pozornost nejenom védcl v oblasti zabyvajicich se
problematikou managementu, ale oslovily také manazery podniku.
Autofi, mezi jinymi zejména Peter Drucker nebo Theodor Levitt, Mc
Carthy (uvedeno v Chong, D., 2002) nebo v Ceské republice prakticky
neznamy McKitterick (1957, uvedeno v Svensson, 2001), na zakladé
empirického pozorovani praxe podniki dospéli knazoru, ze
k dlouhodobégjsi uspésnosti podnikl nenapomahaiji obchodni transakce
— nahodné, ojedinélé, ale i pravidelné a relativné stalé, nenapomaha
ani pfiliSné soustfedéni se na produkt, vyrobni faktory, nybrz orientace
na zakaznika. ZjednoduSené lze tento nazor ilustrovat Levittem
formulovanou marketingovou koncepci Fizeni podniku, ktera vymezuje
podniky jako ,zakaznika-uspokojujici organizace, které si ,kupuji“
zakazniky tim, ze délaji véci, pro které zakaznici chtéji byt jejich
zakazniky“ (Carrillat, F.A. et al, 2004). Drucker i Levitt véetné mnohych
nasledovnik( zdlGrazrovali, Ze pro Uspésnost podniku je dulezité znat
prani a potfeby zakaznikG a uspokojovat je lépe neZ konkurence.
Z této myslenky pozdé&ji vznikl zdjem o pojem hodnota a hodnota pro
zakaznika. Nicméné az kniha Peterse a Watermana, ktera se spolu
s jinymi publikacemi, pokous$ejicimi se najit odpovédi na stéle
naléhavéjSi otazky jak byt lepSi neZz konkurence, jak si zajistit
uspésnost a jak ziskat a udrzet si konkurencéni vyhody (napfiklad prace
Portera, Shapira, Webstera, Kotlera, Buzella, Galea aj.) podnitila
zajem teoretikll a praktik( tak, ze 80. léta 20. stoleti oznacil Webster
za ,znovuobjeveni zakaznika“ (uvedeno v Boyce, G., 2000).

Toto obdobi je ovSem vibec obdobim velmi bohatym na vznik,
rozpracovani, prohloubeni nebo propojeni mnoha poznatk( v neustale
se rozSitujici a spolu s tim i tfistici se teorii managementu. Mezi né
patfi také stakeholderovska teorie, které stézZejni idea: ,...je nutné
provazat navzajem zdajem, péci, resp. aktivity vUéi vSem
stakeholder(im, resp. alesponi vUcéi tzv. primarnim...“ byla vyuZzita pro
vyzkum konkurenceschopnosti ¢eskych podnikl. Jako jedno z vicero
vysvétleni, pro€ pravé koncepce stakeholderovského modelu podniku
slouzi jako zaklad pro prezentovany vyzkum, muze poslouzit definice
stakeholder(i, kterou zformulovali Mikaelsen a Jentoft. Ti oznacuji
stakeholdery jako ,...ty skupiny anebo jednotlivce, kterych podpora je
nutna/potfebna pro prosperitu a existenci organizace..“ (Mikaelsen,
K.H., Jentoft, S., 2001). Inspirovali se Clarksonovou definici primarnich



stakeholder(i, jako téch ,....bez jejichz kontinualni soucinnosti
organizace nemuze prezit...“ (citovano v Mikaelsen, K. H., Jentoft, S.,
2001). Zakaznici patfi mezi primarni stakeholdery a prosperita,
existence, preziti jsou svym zpusobem ur€itymi synonymy
konkurenceschopnosti podniku.

Stakeholderovskou teorii Ize s uritou mirou nadsazky oznadit za
propojeni mnoha jiz znamych teoretickych koncepci (Fitchett, J.A.,
2004) (mj. strategicky management, management kvality,
management vztahd se zakazniky, marketingovy management,
vztahovy management, Key account management, management
hodnoty aj.), ktera je zaroven — tak jako u vét3iny teorii v ramci Siroké
rodiny managementu - obohacena o novy uhel pohledu. Je zaroven
teorii neustéle se vyvijejici a to ve smyslu zakomponovani novych
poznatkll z jinych disciplin. Tuto skute¢nost lze oznacit za jednak
vyhodu a jednak nevyhodu. Vyhoda spocCiva v bohatosti a otevienosti
teorie, které nelze vytykat zuzenost nebo opomijeni mnoha
vyznamnych aspektl; nevyhodou zase je urcita nekonkrétnost a az
pfiliSna obsaznost, resp. mozna az komplikovanost nebo slozitost
tykajici se zejména otazky provazanosti jednotlivych soucasti.

Tato sloZitost je spojena taktéZz s nedostateCnou hloubkou
propracovani nékterych prvkd teorie, coz vede k tomu, Ze na urcité
otazky nedokaze tato teorie dat potfebnou odpovéd.

Na druhou stranu, konkurenceschopnost podniku a jeho prosperitu
nezajiStuje pouze jeden faktor a tedy neni nim pouze a jenom
napfiklad zdkaznik, ackoliv néktefi akademici takovyto nazor prosazuiji.
Podnik potfebuje pro svoji ¢innost rizné zdroje, které poskytuji dalsi
stakeholdefi. A bez jejich ochoty nebo zajmu, resp. i jinych pohnutek
neni mozné vytvofit to, za co je nakonec zakaznik ochoten podniku
zaplatit. Mezi né patfi pracovnici, vlastnici, manazefi, dodavatele,
finanéni instituce apod. | vtomto pfipadé, tedy nejenom na trhu
produktovém, ale i na trhu prace, kapitalu, resp. jinych vstupl musi byt
podnik konkurenceschopny (Blazek, L., 2007). Stakeholderovska
teorie proto umozfuje postihnout vice, resp. i v8echny aktéry, ktefi
mohou pfimo ¢€i nepfimo konkurenceschopnost a Uspésnost podniku
ovliviovat.

Heene a Dentchev shrnuli naznadenou provazanost do modelu tzv.
kruhu kontinuity, uvedeného na obr. ¢. 1 (Heene, A., Dentchev, N.A.,
2004). Kruh kontinuity také zohlednuje tfi zakladni stavebni kameny

konkurenceschopnosti podniku, kterymi jsou: potencial
konkurenceschopnosti, manazerské procesy a  vykonnost
konkurenceschopnosti (Man, T.W.Y. et al, 1999) a obsazena i
v pfistupu k méfeni konkurenceschopnosti podle World

Competitiveness Yearbook (2008).



Obrazek €. 1 Kruh kontinuity
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Zdroj: HEENE, A., DENTCHEV, N.A., 2004, upraveno autorkou

Kruh kontinuity se opird o poznatky teorie zaloZzené na zdrojich (mj.
napfiklad Smithee, A., 1999), resp. tzv. ,kompetenéni pfistup®, za
jehoZ otce Ize oznadit autory Hamela a Prahalada (uvedeno v Gibson,
R. ed., 2007), ktery vzhledem Kk zajis$téni konkurenceschopnosti
zdlraznuje zejména faktory interniho prostredi, tj.hmotné a nehmotné
zdroje, kompetence a schopnosti tyto zdroje vyuzit apod. Schopnosti
ziskat zdroje z externiho prostfedi a tzv. na zakaznika zaméfené
marketingové schopnosti, patfi také mezi interni faktory podniku. Vedle
tohoto pohledu existuje i jiny, s orientaci na externi faktory pusobici na
konkurenceschopnost podniku. Podle tzv. trzné orientovaného pfistupu
je konkurenceschopny podnik ten, ktery je Iépe schopny reagovat na
pusobeni vlivli z externiho prostfedi (Readman, J., Grantham, A.,
2004). Je tedy zfejmé, Ze tento Trzné orientovany pfistup tvofi vicero
skupin, nékteré sice neodmitaji vy3e uvedené schopnosti, nicméné,
pozornost je vénovana pravé silam vné podniku, mimo jiné rliznych
bariéram, omezenim, pfileZitostem apod. Porterova analyza 5
konkuren¢nich sil, PESTE analyza a dalSi patfi mezi techniky
vychazejici z tohoto pfistupu a jednodude Ize fict, Ze jde o reaktivni
pfistup (Carrilat, F.A. et al, 2004). Naopak jiné skupiny v ramci



Lorientace na trh*? kombinuji poznatky obou pfistupd a ke
konkurenceschopnosti a k trhu pfistupuji proaktivné. Vlastni
kompetence vedou kvyuzivani slabych stranek konkurence a
pomahaji pfetvaret strukturu trhu. Narver a Slater (1990) a Kohli a
Jaworski (1990)° jsou pfedstavitelé této orientace, pfiemz prvni dva
navrhli tfi prvky trzni orientace vedouci k dlouhodobé ziskovosti,
kterymi jsou: orientace na zdkaznika, orientace na konkurenci a
interfunkéni  koordinace. Kohli, Jaworski a Kumar (1993) dale
rozpracovali behavioralni aspekt pro &innosti manazerll v ramci
orientace na trh a nabidli Skalovaci techniku MARKOR, ktera obsahuje
postoje a chovani manazert méfici orientaci na trh. Na nich navazuji
mj. Greenley a Foxall (1998), vyuzivaji také stakeholderovsky pfistup a
zaroven rozsifuji trzni orientaci o dalS$i proménné, kterymi jsou rist trhu
a trzni turbulence, rozdilné zajmy stakeholderi a nakonec o proménné
méfici vykonnost podniku (trzni podil, rist trzeb, ROl a uspésnost
novych produktll). Také z téchto pFistupl je zfejma pozice zakaznika
jako jednoho ze stakeholderd a jeho vyznam pro konkurenceschopnost
podniku.

1.2. Duvody a dasledky vztahu podnik - zakaznik
a vliv na konkurenceschopnost a iuspésnost
podniku

Ackoliv je vzajemna provazanost podniku a jeho primarnich,
sekundarnich, resp. i terciarnich stakeholderl nezpochybnitelna, je to
zakaznik, ktery rozhodne, zda vynaloZzené usili podniku (v€etné usili
namifeného na vztahy s dalSimi stakleholdery) oceni natolik, Ze jako
posledni stakeholder ve vertikalné pojatém hodnototvorném fetézci?
usili oceni a nasledné na to je ochoten poskytnout své zdroje
dodavateli zejména v podobé zaplaceni ceny za zakoupeny produkt.

Trzby samoziejmé zdaleka nepredstavuji jediny divod zajmu podniku
0 zakaznika. Svendsen et al shrnuli nékolik dusledkd dobrych vztahu
se stakeholdery, které se projevuji jako konkurenéni vyhody podniku.
Je jimi dobra povést podniku, inovacni schopnost a inovace, vysoka
hodnota znacky, roz$ifovani trh(, nové trzni pfilezitosti, ziskani a
udrzeni si schopnych zaméstnancli, vérni zakaznici, spolehlivi
dodavatelé, vlastnici majici zajem rozvoj podniku atd. Poukazuji také
na stakeholdery jako na poskytovatele zdroja (tedy vstup(l) potfebnych
pro podnik a zaroven je oznacuji jako gatekeepery téchto zdrojl
(Svendsen, A.C. et al, rok neuveden). Tyto dusledky se tedy tykaiji
vSech primarnich stakeholdert, pfestoze z vyctu, které Svendsen et al
uvadi, Ize jiz poukazovat na vyznam zakaznika.

2V originalu ,market orientation“, market driving, market focus apod.

% Citovano v GREENLEY, G.E. et al, 2004.

4 Pfesahujici hranice jednoho podniku, tj. ve smyslu hodnototvornych siti. Blize
Porter, M., 1993



Vztah s kaZzdym stakeholderem podniku, tedy i se zakaznikem je
zaloZen na vyméné. Autorka objekty vymény v ramci vztahu podnik —
zakaznik ve svych pfedchozich ¢lancich oznadcila jako toky (Klapalova,
A., 2005; Klapalova, A., 2006), které predstavuji vice & méné
oboustranné toky:

« finanéni - v podobé trzeb za realizaci produktu zakaznikovi,
v podobé nakladd, které musi podnik vynalozit, aby ziskal vstupy
pro tvorbu produktu, ziskani zakaznika a realizaci produktu (tedy
jeho prodej); v podobé uspor (napfiklad v souvislosti s vérnymi
zdkazniky, kdy neni nutné ztratu zakaznikl kompenzovat
vynakladanim nakladl na nalezeni novych), v podobé nakladu,
které vynaklada zakaznik na ziskani produktu od podniku (a
srovnava je s naklady konkurence), v podobé uavéru, ktery
v nékterych pfipadech poskytuji obé strany strané druhé apod.;

* hmotné-energetické — zejména vyrobky a sluzby — tedy produkty
v 8irSim slova smyslu a dalSi, napfiklad manualy, projekty,
prototypy, vzorky, dokumentace atd.;

+ informacni - od podniku smérem k zakaznikovi v podobé nabidky —
podminky transakci, informace k produktu atd. V tomto pfipadé
informace vchazi do hodnoty, kterou zakaznik oekdva a kupuje
(v€etné informaci o potencialnich usporach), informace o podniku,
jeho aktivitach aj. Od zakaznika smérem k podniku jsou to
informace o pranich, potfebach, pozadavcich, o konkurenci,
pfileZitostech, problémech apod., které jsou vyznamnym vstupem
jak pro tvorbu produktu, tak i pro dalSi procesy a aktivity
v podnicich napfiklad véetné inovaci. Tyto informace jsou soucasti
znalostniho potencialu podniku.

Kromé tok( se Ize na duvody existence vztahu podnik — zakaznik a
také na dusledky tohoto vztahu divat i prostfednictvim naplfiovani
funkci vztahu. Také funkcim jiz byla vénovana autor€ina pozornost
v pfedchozich ¢lancich. Zde proto budou uvedeny pouze ve struéné
podobé. Je nutné také upozornit, Ze autofi, ktefi tyto funkce pfedstavili
(Walter, Ritter, Gemunden), zkoumali vztah z pohledu dodavatele a ne
zakaznika. Jde tedy o dusledky vztahu, plynouci pravé pro tuto stranu
vztahu, nikoliv pro stranu druhou, pfestoZe urcité spoleéné zajmy lze
najit.

Vzajemny vztah by mél pinit tyto funkce: ziskovou, objemovou,
ochrannou, inovacni, trzni, pfistupovou a prizkumnou. Ziskova funkce
spociva v nezbytné podmince existence kazdého podniku, ¢imz je
dosazeni ziskG. Pro mnohé z dodavatelskych podniku je ziskova
funkce velmi Uzce propojena s funkci objemovou — jsou to podniky,
které vedle zisku musi dbat také o ekonomii mnozstvi. Ochranna
funkce se tyka vztahl stémi zakazniky, ktefi vystupuji jako urcita
pojistka v pfipadé vyrazného poklesu poptavky anebo vzniku problému
(zejména finan€nich) s ostatnimi zakazniky. Inovaéni funkce se
projevuje v tom pfipadé, pokud je zakaznik hybnou silou inovagnich
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procesU v podniku anebo zdrojem napadu pro inovace apod. Trzni
funkce se projevuje v podobé ziskavani novych trhi pro podnik
napfiklad referencemi zakaznika smérem k dalSim potencialnim
zakaznikim anebo ziskanim renomé dodavkami pro daného
zakaznika atd. Podobna je pfistupova funkce, ktera se maze realizovat
napfiklad tim, ze zakaznik zna takové specifika trhu, kterych neznalost
by mohla podniku — dodavateli zpusobovat problémy - ¢asové, finanéni
apod. Tato funkce je tedy spojena spiSe s podnikovym
makroprostfedim nez mezoprostfedim. Posledni funkce — funkce
prazkumna - ma zase blizko k pfedchozi — zakaznik je cennym
zdrojem mnoha r{znych informaci, které by jinak podnik musel
vyhledavat velmi obtizné. A nejde pouze o informace zakladni pro
obchodni vztah, ale napfiklad o informace: o trhu, konkurenci,
relevantnich tfetich organizacich — dalSich dodavatelich nebo
zakaznicich (Walter,A., Ritter, T., Gemiinden,H.G., 2001).

1.3. Oblasti zkoumani vztahu mezi podniky a
zakazniky a konkurenceschopnost

Vztah podnik - zakaznik a plsobeni tohoto vztahu na
konkurenceschopnost podniku je vztahem vice ¢i méné slozitym, ktery
je napliiovan znacéné diferencovanymi prvky. Jak jiz autorka upozornila
ve své predchozi publikaci (Klapalova, A., 2006), neexistuje jednotny a
souhrnny pfehled oblasti zkoumani daného vztahu a tedy ani faktorq,
které jsou s timto vztahem spojené a zarovefi mohou vést anebo mit
vliv na konkurenceschopnost podniku. Navic pfibyvaji dalsi faktory,
predtim teoretiky i praktiky nepovSimnuté.Pfesto Ize nékteré ke
konkurenceschopnosti podniku vedouci faktory vztahu oznadit za ty,
které jiz jsou prozkoumany, teoreticky ukotveny a empiricky ovéfeny a
jsou hodnoceny jako faktory stéZejni pro uspésnost podniku na trhu a
zaroven faktory, kterych pusobeni hodnoti zejména zakaznik.

Jiz  vuivodu byla uvedena  jedna Z moznych definic
konkurenceschopnosti, ze které vyplyva, Ze jde vzdy o relativni pojem.
Schopnost konkurovat predpoklada vzdy pfinejmensim jednoho
konkurenta, se kterym se podnik porovnava v mife svych schopnosti.
Konkurenceschopnost je navic pojem s vyraznym C¢asovym akcentem.
Podnik mlze byt schopny konkurovat pfi vstupu na novy trh, schopny
na trhu se po urcitou dobu udrzet (Blazek, L., 2007) a to i dobu velmi
dlouhou. Konkurenceschopnost reflektuje také urlitou miru
zpUsobilosti ¢i zdatnosti obstat v konkurenénim boiji, ktera vede potom
k takovym existujicim slovnim spojenim jako ,leader na trhu“ nebo
nevyznamny konkurent, trzni vidce, vyzyvatel, nasledovatel apod. (mj.
Kotler, P., 2001). Konkurenceschopnost je pomérné obtizné méfitelna,
protoze zadny zexistujicich pouzZivanych ukazatell nema
stoprocentné uspokojujici vypovidaci schopnost a neni dukazem o
trvalejsi schopnosti podniku konkurovat, coz je cilem vétSiny podnikd.
Kromé toho zde opét plsobi faktor relativnosti, tedy porovnavani
s konkurenty.
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Jak uvadi BlaZek, konkurenceschopnost ale nevypovida o uspésnosti
podniku, pouze o schopnosti obstat v konkurenénim boji, aniz by byla
znama jak mira nebo intenzita této schopnosti, tak i dlvody. Mira
(intenzita) schopnosti je spojovana s dalSimi pojmy, které jsou jiz o
néco lépe méfitelné a to vykonnost a UspéSnost podniku, pficemz
konkurenceschopnost Ize povazovat za pfiinu a vykonnost nebo
uspéSnost (zejména ve smyslu  hospodaiské  Uspésnosti
s dosahovanim zisku jako hlavnim kritériem) za dusledek. Schopnost
neboli potencial podniku konkurovat muze vystupovat také v podobé
konkurenéni vyhody, existence konkurenéni vyhody ale paradoxné
nemusi vést k uspé3nosti podniku a vy38i nebo lepsi vykonnosti
(Blazek, L., 2007), Nefinan¢ni ukazatele jsou téz povazovany za hybné
sily finanéni vykonnosti (Arnulf, J.K., 2005), pfestoze nékteré empirické
Setfeni ukazuji na opacény vztah®. Mé&fitka konkurenceschopnosti se
tedy tykaji spiSe vyuziti zdroju, nehmotnych aktiv, schopnosti a
kompetenci z vnitfniho prostfedi podniku pro hodnototvorné aktivity a
zaroven pro vztahy s externim prostfedim a zvladnuti pasobeni faktor(
z vnéjsSku podniku, zatimco méfitka uspésnosti vypovidaji, jakou vysi
k urCitému cCasovému bodu dosahly finanéni ukazatele, které
napomahaji podniku k dosaZeni zisku. V tomto bodé je ale nutné
uvést, Ze zisk jako ukazatel nemusi jednoznacné vystupovat jako
méfitko uspésSnosti a konkurenceschopnosti v obdobi, za které je
vykazovan a naopak, to, Ze podnik v daném obdobi nedosahl zisku,
nemusi  znamenat, Ze je podnikem neuspésnym a
nekonkurenceschopnym.

K finanénim méfitkim hospodaiské uspésSnosti a vykonnosti se
vyjadfuje taktéz Greenley a Foxall, ktefi na zakladé existujicich
empirickych studii uvadi vysledek polemiky mezi tzv. objektivnim a
subjektivnim pfistupem k méfeni vykonnosti. Vzhledem k tomu, Ze oba
pFistupy byly vyuzity v empirickém méfeni konkurenceschopnosti,
velmi struéné lze uvést jejich zavéry. Subjektivni pfFistup zastupuje
vnimani, resp. posuzovani vykonnosti manazery, zatimco objektivni
pFistup znamena aplikaci v U€etnictvi evidovanych vysledku. Vysledek
polemiky spiSe favorizuje subjektivni pFistup — autofi uvadi Fadu
prizkumu, které potvrzuji konzistenci mezi uvadénim vnimani
vykonnosti manazery a objektivnimi vysledky, zatimco v nékterych
pfipadech mohou byt objektivni vysledky upraveny pro vyzkumné
ucely nevhodnym smeérem (Greenely,G.E., Foxall, G.R., 1997).
Podobnou polemiku a zaroven kritiku objektivnich ukazatel(l nabizi D
‘Souza a Williams (2000).

Situace ohledné ukazatelll ¢&i méfitek konkurenceschopnosti, které
maji nefinan¢ni charakter je mnohem slozit&jSi. Mnoho z nich zaroven
zastupuje ukazatele vykonnosti, pfestoZze nelze vzdy mezi né& klast
rovnitko. Anton¢i¢ a Ramanujam se pokusili o urcitou sumarizaci

® Napriklad Rose a Thomsen (2004) zjistili, Ze ziskovost podniku vede
k zlepSeni dobré poveésti podniku (citovano v Arnulf, J. K., 2005).
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téchto ukazateld, ktera samozfejmé neni vyCerpavajici, nicméné
pomeérné obsazna. Vymezili Sest hlavnich proudu, v ramci kterych jsou
aplikovany rizné méfitka a to: a) shareholderovsky proud, kde
prevazuji finanéni ukazatele uréené pro vlastniky; b) dva zakladni
pFistupy zaméfené na spokojenost zakaznika a to spokojenost jako
takovou a Total Quality Management a c¢) tfi multidimenzionalni
pfistupy, konkrétné vykonnost zohledfujici socialni chovani podniku a
spole¢enskou zodpovédnost, povést/image podniku a
BalancedScorecard (Antonci¢, B, Ramanujam, V., 2000). Spokojenost,
Total Quality Management, sociélni zodpovédnost, vlastnici a dalsi
stakeholdefi, finan¢ni méfitka, produkt a inovace, tj. vice-méné reflexe
vSech téchto pfistupl je obsazZena v modelech excelence podniki
Malcolm Baldridge Quality Model a EFQM Excellence (viz blize napf.
Klapalova, A., 2005, resp. 2006).

V zakladnich ucebnicich marketingu se pravi, Zze zakaznik nekupuje
produkt, ale FeSeni problému a oCekava vice nebo méné presné
vymezenou hodnotu, kdy ziskané uzitky prevysuji vynalozené naklady
(mj. napf. Kotler, P., 2001). Pokud neexistuje z urcitych specifickych
ddvodl velka informacéni asymetrie v neprospéch zakaznika a pokud
se nejednda o monopolni odvétvi (opétovné v dasledku plsobeni
specifickych okolnosti), zakaznik ma pfi volbé svého dodavatele
moznost vybé&ru (a v nékterych odvétvich vybéru velmi velkého). Pravé
skute€nost, jakou hodnotu je dodavatel pro zakaznika schopen vytvofrit
a zakaznikovi nabidnout, odliSuje jednoho dodavatele od druhého a je
jadrem rozhodovaciho procesu zakaznika pfi volbé& dodavatele
(nového i stavajiciho). OdliSeni se je také jednou ze Ctyf generickych
strategii, které zkoncipoval Michael Porter a které byly také pfedmétem
empirického Setfeni konkurenceschopnosti ¢eskych podnik(. Porter
totiz vymezil konkurenceschopnost jako rUst produktivity, ktera je
disledkem bud nizSich nakladd anebo diferenciace, umoznujici
dosahovat vy8si marze (Porter, M., 1994). V €eskych pracich jsou tyto
strategie uvadény ne zcela pfesné — manazerim jsou totiz
prezentovany jako orientace na jednu z nich, resp. vybér a sledovani
jedné z nich. Nicméné ani Porter sdm a ani dalSi autofi, ktefi zkoumali
aplikaci generickych strategii v praxi nevyluéuji (ba pravé naopak),
vyuzivani kombinaci strategii (blize napf. White, R. E, 1986 nebo
Mavondo, F. T., 1999).

Strategie odliSeni se rozpracoval Miller (1988 citovano v Larimo, J.,
Pulkkinen, J., rok neuveden). Diferenciace muze existovat v podobé
produktovych inovaci a dale v podobé intenzivniho marketingového
managementu a zacileni na image. Na souvislost strategie
diferenciace (nikoliv zacileni na odliseni se, tedy ,differentiation focus)
a vyssiho inovaéniho Uusili, resp. vy$§i mife pFizplsobovani se
pozadavkim zakaznik( upozorfiuji taktéz Frambach, R.T. et al (2003).
Tito autofi taktéz zjistili, Ze strategii nakladového vudce sleduji
podniky, které nevyviji intenzivné nové produkty. Ke strategii odliSeni
se patfi také prace se znackou s pfedpokladem ovéfenym empirickymi
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vyzkumy, kdy podniky sledujici spiSe strategie diferenciace, pecuji o
hodnotu znacky s pozitivnimi dopady ve vy$Sim zisku (blize napf.
Haarla, A., 2003).

Z pohledu zakaznika tedy kvalita, cena/naklady flexibilita, rychlost,
spolehlivost, inovativnost, pouzivané technologie, hodnota znacky,
image nebo povést, péce, produktivita, design (mj. Liu, D.T.C, Wan, S.
K. M., rok neuveden; Ambastha, A., Momaya, K., 2004) jsou stéZejnimi
predpoklady pro konkurenceschopnost vychazejici zinterniho
prostfedi podniku, které nejvice ovliviiuje mira rivality v konkurenénim
prostfedi, rust trhi a vyjednavaci sila zakaznika. Predpoklady
z interniho prostfedi vedou k sekundarnim ukazatellm vykonnosti,
resp. uUspédnosti a konkurenceschopnosti spojené s orientaci na
zakaznika, kterymi jsou spokojenost zakaznika a jeho loajalita/vérnost
¢i stalost. Oba ukazatele a jejich pfima souvislost s Uspésnosti podniku
byly empiricky ovéfovany v fadé prizkum, pfestoze napfiklad vérnost
zakaznik nemusi vzdy vést také k finanénim ukazatellim Uspésnosti,
napf. k ziskovosti podniku (Wright, W. F., 2004).

Pro ilustraci pusobeni nékterych proménnych, zajem o a orientace na
zakaznika je vétsi v pfipadé rostoucich trha, které jsou
fragmentovanéjsi a pokud je vyjednavaci sila zakaznikd nizsi (Slater
and Narver 1994a) citovano v Heiens, R.A., 2000). Greenley a Foxall
zjistili ponékud odliSnou zavislost. Podle vysledkil jejich prizkumu o
zdkazniky a konkurenci jevi podnik vétSi zajem v pfipadé nizsiho
trzniho rlstu, zatimco pokud trh roste, je upfednostfiovan zajem o
zaméstnance a vlastniky (Greenley, G.G., Foxall, G.R., 1998). Jako
rdst trhu, resp. alespon rlst trznich pfilezitosti Ize oznadit také export
produktl. Kromé toho exportni Usili prfedpoklada existenci urcitych
schopnosti a zdrojll, kterymi na domaci trh orientované podniky spiSe
nedisponuji. Nicméné zfejmé pravé zvysSené Usili nemusi vést pfimo
k dosahovani lepSich finanénich ukazatel, jak ukazuji rozdilné
vysledky empirickych Setfeni. Jde zejména o kratSi ¢asové obdobi;
v delSim by jiZ exportni orientace mohla byt zdrojem Uspé&3Snosti.

Podobné kontroverzné jsou prezentovany vysledky fady empirickych
Setfeni tykajici se napfiklad vztahu mezi povésti nebo image podniku a
vykonnosti (blize napf. Chun, R., 2005) zejména proto, Ze povést
podniku je dosahovana pfes dal8i proménné, mezi které patfi uvedena
kvalita, prostfedi, schopnosti a dovednosti zaméstnancu, rychlost
apod.
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3. METODIKA EMPIRICKEHO SETRENI
V OBLASTI VZTAHU PODNIK -
ZAKAZNIK

Jak jiz bylo zminéno v uvodu, vysledky uvedené v tomto ¢lanku jsou
soucasti rozsahlého empirického Setfeni realizovaného v roce 2007 na
vzorku 432 podnik(l. Samotné Setfeni, opirajici se o osobni dotazovani
v podnicich a vyuzivajici standardizovany dotaznik, mélo za cil ziskat
data, které by pomohly nalézt faktory konkurenceschopnosti vedouci
k uspésnosti podnik(l v hospodarské soutézi a ovéfit zakladni hypotézu
vyzkumu, ktera zni:“Existuje vyznamna zavislost mezi urcitym typem
hospodarské uspésnosti podnikil a urcitou typickou konfiguraci
faktort, vytvarejicich konkurenceschopnost podniku” (Blazek a kol.,
2007).

Dotaznik obsahoval 240 otazek celkem (uzavienych, polozavienych a
otevienych), problematiky vztahu podnik — zakaznik a tedy faktoru
konkurenceschopnosti vyplyvajicich z tohoto vztahu se tykaly:

a) otazky v samostatné &asti, ve které byly respondenti dotazovani na
typ uplatfiované obchodni strategie — vybér jedné odpovédi ze d&tyf
moznych typ(; miru stability zakaznik( (respondentovi byla nabidnuta
8kdla od 1 do 5, tj. od nizké aZ po vysokou stabilitu), teritorialni
strukturu zakaznika (respondent byl pozadan o uvedeni podilu na
trzbach v procentech) a miru specificnosti produktt (taktéz uvedeni
podilu na trzbach v procentech u ¢ty moznosti miry specificnosti od
velmi specifickych produktd po velmi standardizované produkty). Ve
vSech téchto tfech otazkach (tedy ne u typu obchodni strategie) véetné
podotazek byl sledovan také minuly trend a odhad budouciho trendu.
Budouci trend neni v tomto textu analyzovan a u teritorialni struktury
bude vyhodnocen pouze podil exportu na celkovych trzbach.

b) nékolik otazek z €asti dotazniku zkoumajicich vnitfni (respondent
zde uvadeél svoje vlastni hodnoceni jednotlivych faktor(, kdy uvedené
hodnota méla relativni charakter — Slo o porovnani s konkurenci) a
vngjSi faktory konkurenceschopnosti. Otazky v obou c&astech
obsahovaly dvé podotazky — jedna z nich méla podobu 5-ti bodové
Skalové odpovédi (hodnoceni vlastniho podniku) a prostfednictvim
druhé byl uvadén odhad vlivu na konkurenceschopnost podniku —
taktéz jako vybéru z péti-bodové 3kdly moznosti odpovédi. Vysledky
hodnoceni vlivu na konkurenceschopnost nebudou uvedeny v tomto
¢lanku.

c) jedna otazka zacilena na posouzeni dulezitosti zakaznika jako
jednoho z vyCtu stakeholdert pro podnik na péti-bodové Skale (také u
této otazky byl respondent dotazovan na posouzeni minulého vyvoje a
odhad budouciho trendu dulezitosti — budouci trend ani v tomto
pfipadé nebude vyhodnocovany).
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Hospodarska uspésnost byl méfena prostfednictvim dvou ukazatell —
rentability zisku a ristu aktiv za roky 2001 az 2006. Vysledky méreni
pomohly sefadit sledované podniky do péti shlukd - jejich
charakteristika je uvedena v Gvodu textu.

Vybrané faktory spojené se vztahem podniku sjeho zakazniky,
potencialné napomahajici v urcité podobé ke konkurenceschopnosti,
resp. jejich konkrétni zjisténé hodnoty, byly vramci analyzy
porovnavany s hospodarskou Uspésnosti podniku s vyuzitim bivariaéni
analyzy v programu SPSS (kontingenéni tabulky parujici dvé
proménné). Vtéto etapé analytickych praci tedy nedoslo
k multifaktorové analyze, kterd by odhalila mnoZinu proménnych
typickych pro hospodaisky uspédné podniky, tedy ty proménné, které
pravdépodobné Ize oznadit za faktory konkurenceschopnosti podniku.

Pro vybrané faktory vztahu podnik zakaznik byly formulovany
nasledovni hypotézy, vychazejici ze ziskanych teoretickych a
empirickych poznatku:

a) dalezitost zakaznika jako stakeholdera pro podnik

H1: Hospodaiska uspésnost podniku je pfimo zavisla na mife
dllezitosti zakaznikd.

b) mira péce o zakaznika

H2: Hospodarska uspésnost podniku je pfimo zavisla na mife péce o
zakazniky.

c) stabilita zakaznikt

H3: HospodéaFska uspésnost podniku je pfimo zavisld na mife stability
zakaznikd.

d) vyjednavaci sila zakaznika

H4: Hospodarska uspésSnost podniku je nepfimo zavisla na
vyjednavaci sile zakaznika.

e) zuzovanilrozsifovani trhi

H5: Hospodaiska uUspésnost podniku je pfimo zavisla na mife
rozsifovani trha.

f) typ obchodni strategie

HG6: Sledovani strategie diferenciace nebo zacileni na diferenciaci vede
k vy38i hospodarské uspésnosti podniku.

dg) mira pruznosti prizplisobovani produkti pozadavkim
zakazniku

H7: Hospodarska uspésnost podniku je pfimo zavisld na pruznosti
pfizpUsobovani produktll pozadavkim zakaznikd.

h) mira inovaéni aktivity podniku v oblasti rozvoje produktii
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H8: Hospodafska uspésnost podniku je pfimo zavisla na mife inovacni
aktivity podniku v oblasti rozvoje produkta.

i) podil specifickych a velmi specifickych produkti na celkovych
trzbach

H9: Hospodarska uspésnost podniku je pfimo zavisla na vysi podilu
specifickych a velmi specifickych produkti na celkovych trzbach.

j) hodnoceni kvality produkti podniku

H10: HospodarFska uspésnost podniku je pfimo zavisla na mife kvality
produktu.

k) cenéni jména/znacky podniku

H11: Hospodaiska uspésnost podniku je pfimo zavisla na mife cenéni
jména/znacky podniku.

I) teritorialni struktura zakaznik(- podil exportu na celkovych
trzbach

H12: Hospodaiska uspésSnost podniku je pfimo zavislda na mife
exportu.

V dotazniku byly zahrnuty jesté dalSi otazky, které Ize spojovat také i
se vztahem podnik — zdkaznik a nasledné s jejich aplikaci na
hospodafskou uspésnost. Mezi tyto otazky patfi respondentovo
hodnoceni (v€etné srovnani s konkurenci) nakladl na pracovni silu a
urovné ostatnich nakladu, urovné kvalifikace pracovnikll, posouzeni
konkurenéniho boje, korupce, vlastnictvi a vyuzivani softwarovych
aplikaci pro CRM a SCM a existence certifikace na I1SO 9000.
Vzhledem k omezenému moznému rozsahu tohoto ¢&lanku i uréité
problemati€nosti vypovidaci schopnosti odpovédi, nebyly tyto otazky
analyzovany pro prezentovany vystup.
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4. VYSLEDKY ANALYZY

V této kapitole jsou prezentovany vysledky analyzy vySe uvedenych
oblasti. Kromé cCetnosti ziskanych odpovédi pro jednotlivé otazky a
vramci nich kategorie a také pro jednotlivé shluky, jsou dale
vypocitany podily Cetnosti odpovédi u jednotlivych kategorii vzdy
z celkového poctu odpovédi podnikd v daném shluku.

a) dalezitost zakaznika jako stakeholdera pro podnik

Tabulka ¢. 1: Mira dulezitosti zakaznika

Mira dullezitosti zakaznika
jako stakeholdera

Shluky podnikl podle ekonomické
uspésnosti

AA

AB

BA

BB

CcC

celkem

velmi nizka

0

0

0

0

0

0

Podil podnikd s velmi nizkou
mirou duleZitosti zakaznika
z celkového poctu podnikl
v shluku v %

nizka

Podil podnikd s nizkou mirou
dllezitosti zakaznika

z celkového poctu podnikl

Vv shluku v %

1,7

23

Podil podnikli s velmi nizkou a
nizkou mirou dllezitosti
zakaznika celkem v %

z celkového poctu podnikl v
shluku

1,7

2,3

stredni

22

Podil podniku se stfedni
mirou dulezitosti zakaznika
z celkového poctu podniki
v shluku v %

3,3

4,9

9,3

4,3

9,6

vysoka

19

10

50

96

Podil podnikl s vysokou
mirou duleZitosti zakaznika
z celkového poc¢tu podnik
v shluku v %

15,8

24,4

20,9

27

19

velmi vysoka

95

29

29

127

30

310

Podil podnik( s velmi vysokou
mirou dulezitosti zakaznika

z celkového poc¢tu podnik

v shluku v %

79,2

70,7

67,5

68,7

71,4

Podil podnikd s vysokou a
velmi vysokou mirou
dllezitosti zakaznika celkem v
% z celkového poctu podnikl
Vv shluku

95

95,1

88,4

95,5

90,4

celkem

120

41

43

185

42

431

Zdroj: autorka
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Graf €. 1: Mira dulezitosti zakaznika
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Zdroj: autorka
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Podil podnikt
s wsokou a
velmi wsokou
mirou
dualeZitosti
zakaznika
celkem v % =z
celkoveho
poctu podnikt
v shluku

Podil podnikt
s velmi nizkou|
a nizkou
mirou
ddlezitosti
zakaznika
celkem v % z
celkoveho
poctu podnikt
v shluku

Z vysledkl je zfejmé, ze vnimani miry dulezitosti zakaznika, ,

pfinejmensim v pfipadé

zkoumanych

podnikd,

nesouvisi

s hospodaiskou uspéSnosti. Vysledky neposkytuji ani dostateéné
relevantni rozdily mezi shluky navzajem, ani jakoukoliv souvislost mezi
obémi, resp. jednim ukazatelem hospodaFské uspésnosti a vnimanou
mirou dudlezitosti pro potvrzeni stanovené hypotézy.

b) mira péce o zakaznika

Tabulka €. 2: Mira péce o zakazniky

Mira péCe o zakazniky — ve
srovnani s konkurenci

Shluky podniki podle ekonomické

Uspésnosti

AA AB

BA

BB CcC

celkem

vyrazné nizsi

1 0

0

4 0

5

Podil podnikd s vyrazné nizSi
mirou péfe o zakazniky
z celkového pocétu  podniku
v shluku v %

0.8 0

2,2 0

mirné nizsi

18 4

36

Podil podnikd s mirné nizsi
mirou péfe o zakazniky
z celkového poctu  podnikd
v shluku v %

6,7 (7,7

7,1

9,9 9,5

Podil podniki s vyrazné a
mirné niz§i mirou péce o
zdkazniky celkem v %
z celkového poctu podnikd v
shluku

7,5 7.7

7,1

12,1 | 9,5

priblizné stejna

43 11

13

68 19

154

Podil podnikli s pfiblizné
stejnou mirou pée o
zékazniky z celkového poctu
podnikl v shluku v %

36,1 | 28,2

30

37,6 | 45,2

mirné vysSi

47 20

18

61 13

159

Podil podnikli s mirné vysSi
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mirou péfe o zakazniky | 39,5 | 51,3 | 42,9 | 33,7 | 31 -
z celkového poétu  podniki
v shluku v %

vyrazné vysSi 20 5 8 30 6 69

Podil podnikli s vyrazné vysSi
mirou péfe o zakazniky | 16,9 | 12,8 | 19 16,6 | 14,3
z celkového pocétu  podniku
Vv shluku v %

Podil podniki smimmé a
vyrazné vyS$S$i mirou péce o | 56,4 | 64,1 | 61,9 | 50,3 | 45,3
zakazniky celkem v %
z celkového poctu podnik( v
shluku

celkem 119 39 42 | 181 42 423

Zdroj: autorka

Graf &. 2: Mira péce o zakazniky
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Zdroj: autorka

Namérené hodnoty u kritéria miry pée u zakaznika ukazuji, Ze
pravdépodobné existuje urcita souvislost mezi poskytnutou péci a
naslednymi vysledky poukazujicimi na ur€itou hospodarskou
souvislost, ackoliv tato souvislost neni 100% jednoznaéna. Ne vSechny
podniky patfici do shluku AA, tedy s nadprimérnym rlstem rentability
aktiv a rGstem aktiv uvedly, Ze pecCuji o své zakazniky vice nez
konkurence, na druhou stranu podniky s klesajici rentabilitou i
poklesem aktiv uvadély vy38i miru péfe o zdkazniky v mensim
zastoupeni. Z tohoto shluku vyrazné pfevySovala odpovéd uvadéjici
pfiblizné stejnou miru péce o zdkazniky jako konkurence. Hypotézu
tedy nelze ani potvrdit ani vyvratit, nicméné — i vzhledem ke
skutecnosti, ze jde o nazory manazer(l podniki a tedy o mékké data
v pfipadé miry péce — pravdépodobné Ize formulovat domnénku, ze
hospodarsky méné uspésné podniky pecuji o své zakazniky o néco
uspésnosti jsou jednim z dasledk( mensi péce, at jiz je touto péci
minéno mnoho riiznych oblasti.
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c) stabilita zakazniku

Hodnoty u trendu stability a stavajici stabilitu zakaznik(i bylo pro
potfeby analyzy nutné zpriimériovat za vSechny skupiny zakazniki,
tedy velkoobchod, maloobchod, zakaznici mimo koncern a zakaznici
vramci koncernu. Ztohoto duvodu jsou v Tabulce & 4 uvedeny
nybrz prdmérnymi
hodnotami z Udaji za vS§echny zakazniky, které respondenti u uvedené

hodnoty, které nejsou hodnotami

Skaly volili.

&kaly 1-5,

Tabulka €. 3: Trend stability zakaznik( za posledni tfi roky

Trend stability odbératell
s nejvy8Sim  podilem  na
trzbach v poslednich 3 letech

Shluky podnikt podle ekonomické
Uspésnosti

AA

AB

BA

BB

CcC

Celkem

1 — klesajici trend stability

7

4

4

17

3

35

Podil  podnikli s klesajici
stabilitou odbératell
z celkového poctu podnikd
v shluku v %

6,4

10,5

10,3

10

7.9

Podil  podnikti s klesajici
stabilitou odbératelil z poctu
podnikt celkem v %

1,8

1,0

1,0

4,3

0,7

2 — neménny trend stability

72

26

23

113

27

261

Podil podniki se stalou
stabilitou odbératell
z celkového poctu podnikd
v shluku v %

66,1

68,4

59

66,5

71

3 — rostouci trend stability

30

12

40

98

Podil  podnikll s rostouci
stabilitou odbératell
z celkového poétu podnika
v shluku v %

27,5

211

30,7

23,5

Podil  podnikti s rostouci
stabilitou odbératell z poctu
podniku celkem v %

7,6

2,0

3,0

10,1

2,0

Celkem

109

38

39

170

38

394

Zdroj: autorka

21




Graf €. 3: Trend stability zakaznikd za posledni tfi roky
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Zdroj: autorka

Tabulka €. 4: Mira stability zakazniku

Primérna stavajici stabilita Shluky podnik( podle ekonomické
zakazniku Uspésnosti

AA [ AB [ BA [ BB [ oc | “okem
1,00 0 0 1 4 0 5
2,00 3 0 2 6 0 11
2,33 0 1 0 1 2 4
2,50 3 1 0 6 1 11
2,67 2 2 0 3 0 7
2,75 0 1 0 1 0 2
Nizka stabilita zakaznik
celkem v % z celkového 7\ 12,5 75| 11,7 7.1
poctu podnikll v shluku
3,00 16 3 9 36 11 75
3,25 0 0 1 5 0 6
3,33 4 2 0 3 0 9
3,50 8 3 1 17 2 31
3,67 0 0 1 3 3 7
3,75 1 0 1 1 0 3
Stfedni stabilita zakazniku
celkem v % z celkového 25,2 20| 32,5| 36,1 38,1
poctu podnik{l v shluku
4,00 39 11 11 60 11 132
4,25 0 1 0 0 1 2
4,33 0 0 1 1 0 2
4,50 7 0 1 8 3 19
4,67 0 0 1 1 0 2
5,00 32 15 10 24 8 89
Vysoka stabilita zakazniku
celkem v % z celkového 67,8 | 67,5 60 | 52,2 | 54,8
poctu podnikl v shluku
Celkem podniku 115 40 40 180 42 417

Zdroj: autorka

22




Graf €. 4: Mira stability zakaznik
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U stability zakaznik(l byl analyzovan jak trend za uplynulé tfi roky, tak i
hodnoceni primérné stavajici miry stability na Skale od 1 do 5. Také u
tohoto ukazatele lIze vysledovat urCitou souvislost mezi stabilitou
zakazniki a hospodarskou Uspésnosti, prestoze ani zde neni
souvislost pfima — Ize pouze formulovat opatrny zavér, Zze hospodaisky
méné uspésné podniky maji méné stabilni zakazniky. Zfetelné se tato
souvislost objevila u vysoké stavajici stability odbérateli (hodnoceni se
znamkou 4 a 5), naprosto nejednoznacné u nizké stavajici stability -
viz Tabulka a Graf €. 4. tyto zavéry ale nelze ucinit u posouzeni
minulého trendu stability. V tomto pfipadé pro zjisténé vysledky nelze
fict, Ze by existovala vibec néjaka souvislost mezi vyvojem stability
zakaznik(l a hospodarskou Uspésnosti.

d) vyjednavaci sila zakaznika

Tabulka €. 5: Mira vyjednavaci

sily zakaznikud

Mira vyjednavaci sily zakazniku

Shluky podnik
ekonomické Uspésnosti

podle

— ve srovnani s konkurenci

AA

AB

BA

BB

CcC

celkem

Velmi nizka

1

0

1

0

0

2

Podil podnikd s velmi nizkou
mirou vyjednavaci sily
zékaznikd z celkového poctu
podnikl v shluku v %

0,8

2,3

nizka

11

Podil podnikl s nizkou mirou
vyjednavaci sily zakaznikl

z celkového poctu podnikd

v shluku v %

4,2

2,3

1,6

4,8

Podil podnikd s velmi nizkou a
nizkou mirou vyjednavaci sily
zakaznikd celkem v %

z celkového poétu podnikd v

4,6

1,6

4,8
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shluku

stredni

32

12

11

53

10

118

Podil podnik( se stfedni mirou
vyjednavaci sily zakaznikt

z celkového poctu podnikud

v shluku v %

26,7

30

25,6

29

23,8

vysoka

60

18

20

86

21

205

Podil podnik(i s vysokou mirou
vyjednavaci sily zakaznik(

z celkového poctu podnikud

v shluku v %

50

45

46,5

47

50

velmi vysoka

22

10

10

41

92

Podil podnik( s velmi vysokou
mirou vyjednavaci sily
zakaznikl z celkového poétu
podnikd v shluku v %

18,3

25

23,3

224

214

Podil podnikt s vysokou a velmi
vysokou mirou vyjednavaci sily
zakaznika celkem v %

z celkového poctu podnikl v
shluku

68,3

70

69,8

69,4

71,4

celkem

120

40

43

183

42

428

Zdroj: autorka

Graf €. 5: Mira vyjednavaci sily zakaznik(

Zdroj: autorka
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Ackoliv jsou zjisténé rozdily v hodnotach mezi jednotlivymi shluky u
méfeni mozné souvislosti mezi vyjednavaci silou zakaznik( a
hospodaFskou uspésnosti velmi malé, s uréitym omezenim lze fict, Ze
u zkoumaného souboru a u velmi vysoké a vysoké miry vyjednavaci
sily zakaznikd byl hypotéza potvrzena. Mira vyjednavaci sily
zédkaznikl tedy pravdépodobné nepfimo ovliviiuje hospodarské
vysledky podniku, konkrétné v pfipadé prezentovaného vyzkumu
rentabilitu aktiv a rdst aktiv.

€) zuzovanilrozsifovani trhi
Tabulka €. 6: Vyvoj trhi

Shluky podnikd podle ekonomické
Mira vyvoje trhli , na kterych uspésnosti celkem
podnik pUsobi AA AB BA BB CcC

velmi se zuZujici 0 1 0 1 1 3

Podil podnikd s velmi se
zuzujicimi trhy z celkového 0 2,6 0 0,6 2,4
poctu podnikl v shluku v %

ZuZujici se 16 2 2 23 4 47

Podil podnikl se zuzujicimi
trhy z celkového poctu 13,9 | 51 49 13,2 | 9,8
podnikd v shluku v %

Podil podnikll se zuzujicimi
trhy celkem v % z celkového 139 | 7,7 4.9 13,8 | 12,2
poctu podnik( v shluku

nemeéni se 27 7 8 48 8 98
Podil podnikd s neménicim se

vyvojem trha z celkového 235 |1 179 | 195 | 27,6 | 19,5

poctu podnikl v shluku v %

pomérné se rozsifujici 58 27 24 96 26 231

Podil podnik(i s primérné se
rozSifujicimi trhy z celkového 50,4 | 69,2 | 58,6 | 55,2 | 63,4
poctu podnikl v shluku v %

velmi se rozsSitujici 14 2 7 6 2 31

Podil podnikd s velmi se
rozSifujicimi trhy z celkového 12,2 | 51 17 3,4 4.9
poctu podnikll v shluku v %

Podil podnikd s rozsifujicimi

se trhy celkem v % 62,6 | 74,3 | 86,2 62 68,3

z celkového poctu podniki v

shluku

celkem 115 39 41 174 41 410

Zdroj: autorka
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Graf €. 6: Vyvoj trhi
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Hypotéza o pfimé souvislosti mezi rozSifujicimi se trhy a mirou
hospodarské uspésnosti nebyla v prizkumu potvrzena. Otazka tykajici
se rustu nebo zmensovani se trhu je ale velmi Uzka a nepokryva fadu
vyznamnych aspektl, které by mohly vysvétlit pozadovanou
jednoduchou a jednoznacnou odpovéd. V tomto pfipadé totiz velmi
zélezi na tom, jak se podniky k rozSifujicim se trh(m stavi, jaké aktivity
a s nimi souvisejici naklady realizuji a vynakladaji a zda potom jsou
ukazatele hospodarské uspésnosti, které byly v ramci analyzy pouzity,
adekvatnimi ukazateli. Zejména je vhodné upozornit na velmi vysoky
podil podnik(l z shluku BA, tedy s nadprimérnym rlstem aktiv a se
stabilni rentabilitou aktiv — oproti podilu jinych shlukd u rozSifujicich se
trhG celkem. Nabizi se zde otazka, zda podniky s takovymi finanénimi
ukazateli rUstu aktiv nevyuzivaji rozsifujici se trhy mimo jiné i tim
zpusobem, Ze jsou nuceny zvySovat sva aktiva tak, aby byly schopné
dané trhy obsluhovat, coz se v relativné kratkém casovém useku (5 let)
nemusi odrazit i v ristu ziskovosti.

f) typ obchodni strategie

Tabulka €. 7: Typ uplatfiované obchodni strategie

Shluky podnikd podle ekonomické

Typ uplathované uspésnosti celkem
obchodni strategie AA AB BA BB CC
Cost leadership 20 10 7 36 13 86

Podil  podnikli  uplatriujicich
strategie z celkového poctu | 19,2 | 294 | 18,4 | 22,8 | 34,2
podnikl v shluku v %

COST FOCUS 20 10 7 24 7 68

Podil podnikd  uplatfiujicich
dany typ strategie z celkového | 19,2 | 29,4 | 18,4 | 15,2 | 18,4
poctu podnikll v shluku v %

Podil  podnikll  sledujicich
strategii nizkych nakladu | 38,4 | 58,8 | 36,8 | 38 52,6
celkem  zcelkového poctu
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podnikd v shluku v %

Differentiation

28

14

50

12

108

Podil  podnikli  uplatriujicich
dany typ strategie z celkového
poctu podnikd v shluku v %

26,9

36,9

31,6

31,6

DIFFERENTIATION FOCUS

36

10

48

110

Podil podnikd  uplatiujicich
dany typ strategie z celkového
poctu podnikl v shluku v %

34,7

294

26,3

30,4

15,8

Podil  podnikd  sledujicich
strategii odliSeni se z celkem
z celkového poctu  podnikl
v shluku v %

61,6

41,2

63,2

62

47,4

celkem

104

34

38

158

38

372

Zdroj: autorka

Graf &. 7: Typ uplathované obchodni strategie
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Zdroj: autorka

Hodnoty uvedené v tabulce a grafu & 7 nepotvrzuji formulovanou
hypotézu, jsou ale vsouladu srozdilnymi nazory na vzajemnou
souvislost mezi typem obchodni strategie a finanéni vykonnosti, resp.
finanéni (hospodaFskou) Uspésnosti podniku vyplyvajici z Fady
empirickych vyzkumu, na které bylo poukazano v druhé kapitole.
Pokud by ovSem podniky patfici do shluku AB byly zastoupeny ve
vétSim poctu jako podniky sledujici obé strategie odlieni se celkem,
hypotéza by potvrzena byla. Pro€ pravé podniky s rostouci rentabilitou
aktiv, ale nerostouci vysi aktiv, sleduji spiSe strategie nizkych naklad
samozfejmé nelze jednoduse vysvétlit. Nicméné tlak na nizké naklady
a zaroven nezvysSovani kapacity majetku mize vést v urcitém obdobi
k ristu ziskovosti podniku, ten ale nemusi byt staly. Casteéné toto
tvrzeni podporuje i podil podnikd sledujicich strategie odliSeni se, ktery
je nejvyssi u shluku BA, tedy podnikl, kde rostou pravé aktiva, ale ne
jiz ziskovost jako takova.
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Ziskané vysledky ale nelze pouZit pro vysvétleni dopadu
realizovaného typu strategie na hospodarskeé vysledky pokud by jsme
odliSovali vramci dvou strategii v obou skupinach, tedy nakladové
vudcovstvi a zacileni na nizké naklady a odliSeni se a zacileni na
odliSeni se, tj. odliSeni se pro malé segmenty az niky. Pro vysloveni
zavérl nejsou k dispozici dal$i potfebné informace, mimo jiné
napfiklad o charakteru konkurenéniho prostfedi, velikosti segmentu,
naplfiovani (konkrétniho obsahu) daného typu strategie apod.

Zacileni na konkrétni typ obchodni strategie souvisi s nékolika dalSimi
ukazateli, které byly vramci dotazovani sledovany. Strategie
diferenciace — jak jiz bylo uvedené v kapitole €islo 2 tohoto &lanku —
Ize spojovat mimo jiné napfiklad i s mirou pruznosti pfizplisobovani
produktd pozadavkim zakaznikG a mirou inovacni aktivity v oblasti
produktll a také i podilem specifickych produktd na celkovych trzbach.
Dalsimi  moznymi ukazateli podporujicimi realizaci strategie
diferenciace anebo zacileni na odliSeni se mlze byt taktéz Uroven
kvality produktd a vnimani znacky/jména podniku a jeho ocenéni ve
srovnani s konkurenci. Podobné tak strategie nizkych nakladd muze
byt spojena se dvéma ukazateli z dotaznikového Setfeni, kterym jsou
uroven nakladd na pracovni silu podniku a Urover ostatnich nakladu
podniku. Prvni ukazatel zaroven mlze souviset i se strategii
diferenciace — Ize vyslovit domnénku, Ze podniky s vy38imi naklady na
pracovni silu vynakladaji tyto naklady mimo jiné i na zajisténi
specialnich znalosti a dovednosti pracovnik(l. Podobné Ize ovSem
hypotetizovat také u ukazatele druhého. Vzhledem ktomu, Ze
nezname strukturu ostatnich nakladd, ale ani nakladd na pracovni silu
nelze ovSem potencialni hypotézy ovéfit a obéma ukazatellim nebude
dale vénovana pozornost..

g) mira pruznosti prizplisobovani produkti pozadavkim
zakaznikud

Tabulka €. 8: Mira schopnosti pruzného pFizplsobovani produkti
pozadavkim zakazniku

Shluky podnikd podle ekonomické
Mira schopnosti pruzného uspésnosti celkem
pfizplsobovani produktd AA | AB BA BB cC
pozadavkum zakaznik( — ve
srovnani s konkurenci

vyrazné nizsi 1 0 0 0 1 2

Podil podnikl s vyrazné nizsi
mirou schopnosti pruzného
pfizplisobovani produkt(
pozadavkum zakazniku

z celkového poctu podnikud

v shluku v %

0.8 0 0 0 2,4

Mirné nizsi 4 1 3 13 6 27
Podil podnik( s mirné nizsi
schopnosti pruzného 3,3 2,4 7 7,1 14,3
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pfizpisobovani produkt
pozadavkim zakaznik

z celkového podétu podnik(
v shluku v %

Podil podnik( s niz§i mirou
schopnosti pruzného
pfizpusobovani produkti
pozadavkim zakaznikl celkem
v % z celkového poctu podnik
v shluku

4,1

24

7,1

16,7

pfiblizné stejna

25

44

87

Podil podniku s pfiblizné
stejnou mirou schopnosti
pruzného pfizplsobovani
produktt pozadavkim
zékaznikd z celkového poctu
podnikl v shluku v %

20,8

9,8

16,3

24,2

16,6

mirné vysSi

59

22

24

87

18

210

Podil podnik s mirné vyssi
mirou schopnosti pruzného
pfizpusobovani produkt
pozadavkim zakazniku

z celkového poétu podnik(
v shluku v %

49,2

53,7

55,8

47,8

42,9

vyrazné vysSi

31

14

38

10

102

Podil podnikl s vyrazné vyssi
mirou schopnosti pruzného
pfizptsobovani produkt
pozadavkim zakazniku

z celkového poctu podnikl

v shluku v %

25,9

34,1

20,9

20,9

23,8

Podil podnikd s vy$si mirou
schopnosti pruzného
pfizpisobovani produkt
pozadavkim zakaznikd celkem
v % z celkového poctu podnik
v shluku

751

87,8

76,7

68,7

66,7

celkem

120

41

43

182

42

428

Zdroj: autorka
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Graf €. 8: Mira schopnosti pruzného pfizpusobovani produktu
pozadavkim zakaznik(
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Vysledky bivariaéni analyzy u ukazatele miry schopnosti pruzného
pfizplsobovani produktl pozadavkim zakaznika ukazuji, ze
pravdépodobné existuje urcita pfima souvislost mezi mirou této
schopnosti a hospodarskou Uspésnosti a hypotéza byla tedy ¢astecné
potvrzena. BohuZel zdat, které jsou =z dotaznikového Setieni
k dispozici, nelze zjistit, pro¢ pravé podniky ve shluku AB, tedy
s ristem ziskovosti, ale s mirné podprimérnym rdstem aktiv
pfedstavuji nejvice zastoupeny shluk u odpovédi ,vy8Si mira
schopnosti  pruzného  pfizplsobovani  produktll  pozadavkim
zakaznik(“ a neni tomu tak u shluku AA. Lze sice vyvodit, Ze takto
oznacena flexibilita mize vést k vysSi cené jako odméné za urcitou
pfidanou hodnotu, ktera prevysuje naklady na pruznost a pfinasi sebou
i vySSi ziskovost. Na druhou stranu ale podniky mazou, ale i nemusi
zisk vlozit do rustu aktiv, tedy vySSi pocCet podniki mohl byt
zaznamena také v prvnim shluku.

h) mira inovaéni aktivity podniku v oblasti rozvoje produktt

Dalsim podplrnym ukazatelem pro strategii diferenciace je
inovativnost produktd. Zatimco schopnost pruzného pfizplsobovani
produktd je o néco vagnéjsi pojem a neni mozné jednoznacné tvrdit,
Ze tato schopnost vyzaduje vy$si naklady a napfiklad i rGst kapacit, {j.
majetku, jinymi slovy aktiv, u inovaéni aktivity je takovy predpoklad
ziejméjsi (pfesto ne vzdy nutny). Inovacni aktivita tedy nemusi vést
k lepSim vysledkim u hospodarské Uspésnosti, mize vyzadovat rist
aktiv, nicméné se milze projevit vjinych kladnych ukazatelich
vykonnosti a konkurenceschopnosti podniku.
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Tabulka €. 9: Mira inovaéni aktivity podniku

Mira inovaéni aktivity podniku
— ve srovnani s konkurenci

Shluky podniki podle ekonomické
UspéSnosti

AA

AB

BA

BB

CC

celkem

vyrazné nizsi

4

1

2

10

4

21

Podil podnikli s vyrazné nizSi
inovacni aktivitou z celkového
poctu podnikl v shluku v %

34

2,5

4,8

5,6

9,5

mirné nizsi

13

2

3

27

11

56

Podil podnikd s mirné nizsi
inovacni aktivitou z celkového
poctu podnikll v shluku v %

10,9

15

2,6

Podil podnikd s niz§i mirou
inovacni aktivitou celkem v %
z celkového podétu podniki

v shluku

14,2

7,5

20,6

12.1

pfiblizné stejna

41

17

16

66

12

152

Podil  podnikd s pfiblizné
stejnou  inovaéni  aktivitou
z celkového poctu  podnikd
v shluku v %

34,5

42,5

38,1

36,7

28,6

mirné vyssi

34

13

58

11

132

Podil podnikli s mirné vyssi
inovacni aktivitou z celkového
poctu podnikl v shluku v %

28,6

32,5

32,2

26,2

vyrazné vyssi

27

19

62

Podil podnikd s vyrazné vyssi
inovacni aktivitou z celkového
poctu podnikll v shluku v %

22,7

17,5

10,6

9,6

Podil podnik( s vy$&i mirou
inovacni aktivitou celkem v %
z celkového poctu podniki v
shluku

51,3

50

42,8

35,7

celkem

119

40

42

180

42

423

Zdroj: autorka
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Graf €. 9: Mira inovacni aktivity podniku
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Pro interpretaci vysledk(l analyzy u tohoto ukazatele byly zvoleny
vyrazné vyssi inovacCni aktivita a vySSi a niz§i mira inovaéni aktivity
(podil tvofi soucet odpovédi u dvou sousedicich hodnot skaly — mirné
a vyrazné (vySsi a nizSi mira). Vyslovenou hypotézu pfimo potvrzuje
vysledek u hodnoty ,vyrazné vyssi inovacni aktivita“. Vyrazné nejvyssi
podil podnik(l patfi do shluku AA a s klesajici tendenci vzhledem
k finanénim kritériim u jednotlivych nasledujicich shlukd vyrazné
nejmensi pocet podnikG patfi do shluku CC. Podobny zavér
s potvrzenim hypotézy Ize ucinit taktéZ u hodnoty Skaly opacné, tedy
po¢tu podnikl z hluku CC a BB nez u podnikl z prvnich tfi shluku.
Pokud ale hodnotime vy3Si a niZ8i miru inovaéni aktivity celkem, tedy
za dvé sousedici hodnoty 8kaly, hypotézu neni mozné potvrdit.

i) podil specifickych a velmi specifickych produkti na celkovych
trzbach

Strategie diferenciace mize znamenat snahu o odliSeni se v mnoha
oblastech, mezi které patii také odliSeni se prostfednictvim produkt.
Pravé tato specificnost maze vést k vy$Sim ziskim, pokud se podniku
podafi Uspésné realizovat danou specificnost na trhu. Na druhou
stranu podniky produkujici specifické vyrobky nemudzou v plné mife
vyuzivat vyhody z ekonomie mnoZstvi, coz se mlze negativné projevit
v naklade s naslednym ovlivnénim ziskovosti. Rlst aktiv u produkce
takovychto vyrobkl je zavisly spiSe na strategii podniku, odvétvi a
konkurenénim prostfedi. VySsi podil specifickych vyrobkl na trzbach
tedy nemusi znamenat rist aktiv.

U ukazatele byl analyzovan jak samotny stavajici podil na trzbach, tak
i trend vyvoje podilu za obdobi uplynulych péti let.
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Tabulka €. 10: Trend vyvoje podilu velmi specifickych a specifickych
produktll na celkovych trzbach za poslednich 5 let

Trend vyvoje podilu

velmi

Shluky podnikl podle ekonomické

specifickych a specifickych

UspéSnosti

produktli na celkovych trzbach
za poslednich 5 let

AA

AB

BA

BB

CcC

Celkem

1 - klesajici

3

1

0

4

Podil podniku s klesajicim
podilem velmi specifickych a
specifickych produktd

z celkového poctu podniki

v shluku v %

2,6

2,6

22,7

2 - neménny

77

21

33

113

35

279

Podil podniki s neménnym
podilem velmi specifickych a
specifickych produktd

z celkového poctu podnikd

v shluku v %

66,4

53,8

78,6

64,2

83,3

3 - rostouci

36

17

59

128

Podil podnikd s rostoucim
podilem velmi specifickych a
specifickych produktd

z celkového poctu podnik

v shluku v %

31

43,6

21,4

33,5

16,7

Celkem

116

39

42

176

42

415

Zdroj: autorka

Graf €. 10: Trend vyvoje podilu velmi specifickych
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Vysledky analyzy hodnotici

vyvoj podilu specifickych a velmi

specifickych vyrobk(l na celkovych trzbach za poslednich pét let
ukazuji, ze zvySeni pozornosti nebo orientace na tyto produkty
pravdépodobné vede k vysSi hospodarské uspésSnosti, pfestoze ne
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zcela jednoznacné. Z dostupnych dat nelze vysvétlit hodnoty za shluk
BB u klesajiciho podilu téchto produktd a ani hodnoty za shluk BA u
rostouciho podilu. Poéty podnikll v obou shlucich u téchto podilli jsou

ovSem velmi malé a vysledky nelze generalizovat.

Tabulka &. 11: Podil velmi specifickych a specifickych produktd na

celkovych trzbach

Podil velmi specifickych a
specifickych  produktd  na
celkovych trzbach — stavajici
situace - v %

Shluky podnikt podle ekonomické
Uspésnosti

AA

AB

BA

BB

CcC

Celkem

1-25%

14

3

4

31

5

57

Podil podnikli s danym
procentem specifickych
produktt z celkového poctu
podnikd v shluku v %

13,9

9,4

12,2

214

17,9

26 - 50 %

14

14

36

Podil podnikl s danym
procentem specifickych
produkt( z celkového poctu
podnikl v shluku v %

13,9

6,2

9,7

17,9

Podil podnikd s 1 — 50%
podilem specifickych produkt(
z celkového poctu podniki

v shluku v%

27,8

15,6

15,2

31,1

35,8

51-75%

10

16

31

Podil podnik s danym
procentem specifickych
produktt z celkového poctu
podnikl v shluku v %

9,9

9,4

11

3,6

76 — 100 %

63

24

27

84

17

215

Podil podnikl s danym
procentem specifickych
produktli z celkového poctu
podnikt v shluku v %

62,3

75

81,8

57,9

60,7

Podil podnikl s 51-100%
podilem specifickych produkt(
z celkového poétu podniki

v shluku v%

72,2

84,4

84,8

67,9

64,3

Celkem

101

32

33

145

28

339

Zdroj: autorka
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Graf €. 11: Podil velmi specifickych a specifickych produktd na

celkovych trzbach
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Vysledky analyzy potvrdily stanovenou hypotézu Castecné. Ze ffi
shluku, které je mozné oznacit za hospodarsky Uspésné, u dvou je
Cetnost podnikd s vy8§Sim nez 50% podilem specifickych produkti na
trzbach vyssi nez u dvou shlukl zastupujicich hospodarsky neuspésné
podniky. Shluk AA, tedy podniky s nadprimérnymi hodnotami obou
finanénich ukazatel(, se ale ponékud vymyka z naznacené souvislosti.
Opétovné ani v tomto pfipadé nelze z danych dat vyvodit davod.

j) hodnoceni kvality produktii podniku

Tabulka €. 12: Mira kvality produktd

Shluky podnikt podle ekonomické
Mira kvality produktd — ve Uspésnosti celkem
srovnani s konkurenci AA AB BA BB CC
vyrazné nizsi 0] 0 0 0 0 0
Podil podnikl s vyrazné nizsi
mirou kvality produktl
z celkového poctu podniku 0 0 0 0 0
v shluku v %
mirné nizsi 1 0 0 4 1 6
Podil podnikG s mirné nizsi
mirou kvality produktt [ 0,8 0 0 21 2,4
z celkového poctu podnikd
v shluku v %
Podil podnikGl s niz§i mirou
kvality produktt celkem v % | 0,8 0 0 2.1 2,4
z celkového poctu podnikl v
shluku
priblizné stejna 43 20 15 83 20 181
Podil podnikd s pfiblizné
stejnou —mirou kvality | 555 | 450 | 357 | 454 | 48,8
produktd z celkového poctu
podnikl v shluku v %
mirné vysSi 47 12 18 70 13 160
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Podil podnikd s mirné vysSi
mirou kvality produktt | 39,2 | 29,3 | 42,9 | 38,3 | 31,7
z celkového podtu podnikd
v shluku v %

vyrazné vysSi 29 9 9 26 7 80

Podil podnikd s vyrazné vyssi
mirou kvality produktt | 24,2 | 21,9 [ 214 | 142 | 171
z celkového podtu podnikd
v shluku v %

Podil podnikd s vy$$i mirou
kvality produktl celkem v % | 63,4 | 51,2 | 64,2 | 52,5 | 48,8
z celkového poctu podnikl v
shluku

celkem 120 41 42 | 183 41 427

Zdroj: autorka

Graf €. 12: Mira kvality produktd

70
—e&— Podil podnika s
60 B ~ — s ~ NniZsi mirou kvality
\-, S produkttu celkem v
50 - % z celkového
poctu podnika v
shluku

40

30 —m— Podil podnika s
wvySSi mirou kvality
20 produktt celkem v
% z celkového

10 poctu podnikua v
shluku

fo) -—

AA AB BA BB CccC

Zdroj: autorka

Zatimco podily podniku, které uvedly, Ze kvalita jejich produktl je nizsi
nez je tomu u konkurence, jsou pfili§ malé pro vysloveni zavéru,
vysledky u odpovédi ,vy$§i mira kvality produktll ve srovnani
s konkurenci umoznuji vyslovit zavér, Ze stanovena hypotéza byla
Castecné potvrzena. Podniky hospodafsky neuspésné jsou zastoupeny
u této odpovédi méné nez podniky hospodaisky uspé&sné. Vyjimku
pfedstavuji podniky ve shluku AB. Rozdily ale nejsou velké a také
vtomto pfipadé nejsou kdispozici dalSi potfebné informace
vysvétlujici tuto situaci.

k) cenéni jménal/znacky podniku
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Tabulka €. 13: Mira cenéni jména (znacky) podniku

Mira cenéni jména (znacky)
podniku — ve srovnani s
konkurenci

Shluky podniki podle ekonomické
UspésSnosti

AA

AB

BA

BB

CcC

celkem

vyrazné nizsi

13

Podil podnikll s vyrazné nizsi
mirou cenéni jména/znacky
podniku z celkového poctu
podnikd v shluku v %

3.4

24

3,8

24

mirné nizsi

17

23

52

Podil podnik( s mirné nizsi
mirou cenéni jména/znacky
podniku z celkového poctu
podnikd v shluku v %

14,5

7,3

9,5

12,6

11,9

Podil podnikd s niz§i mirou
cenéni jména/znacky podniku
celkem v % z celkového poctu
podnikd v shluku

17,9

7.3

11,9

16,4

14,3

priblizn& stejna

33

15

56

16

128

Podil podnikd s pfiblizné
stejnou mirou cenéni
jména/znacky podniku

z celkového podétu podnik(
v shluku v %

28,2

36,6

19

30,8

38,1

mirné vysSi

40

14

24

71

13

162

Podil podnik s mirné vyssi
mirou cenéni jména/znacky
podniku z celkového podtu
podnikd v shluku v %

34,2

34,1

57,1

39

30,9

vyrazné vysSi

23

25

69

Podil podnikd s vyrazné vyssi
mirou cenéni jména/znacky
podniku z celkového poctu
podnikd v shluku v %

19,7

21,9

13,7

16,7

Podil podnik( s vy$$i mirou
cenéni jména/znacky podniku
celkem v % z celkového poctu
podnikd v shluku

53,9

56

69

52,7

48,6

celkem

117

41

42

182

42

424

Zdroj: autorka

37




Graf €. 13: Mira cenéni jména (znacky) podniku
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Zdroj: autorka

Manazefi hospodarsky méné Uspésnych podnik(l o néco méné Casto
usuzuji, Ze jejich jméno nebo znacka je cenéna vice nez je tomu u
konkurence, rozdily oproti hospodarsky UspéSnym podnikim ale
nejsou velké. Prfesto lze hypotézu oznalit za &asteCné& potvrzenou.
Nejvice takovyto nazor na cenéni jména/znacky zastavaji zastupci
podnikd z shluku BA, tedy ze skupiny podnikd, které vykazuji
podprimérny rust ziskovosti, zato ale nadprimérny rust aktiv. Pokud
by v tomto shluku byly zastoupeny podniky, které maji hodnotu znacky
¢i goodwill ocenény a toto ocenéni se zaradilo v pribéhu sledovaného
obdobi mezi aktiva podniku, byl by tento vysledek potéSujici a podpofil
by potvrzeni hypotézy. Dotaznikové Setfeni ale tuto otazku
nezkoumalo. Nelze tedy zddvodnit tento vysledek. Vzhledem k tomu,
Ze znacka nebo dobré jméno podniku byva vétSinou zhodnoceno a
projevi se ve vysSi pfidané hodnoté, za kterou jsou zakaznici ochotni
zaplatit vice, dalo by se ocekavat, Ze podil podnikl z shluki
zahrnujicich podniky hospodarsky Uuspésné bude vyraznéji vyssi nez o
obou ostatnich shlukd. Takové hodnoty ale nebyly naméfeny. Také
zde muze sehravat roli situace v odvétvi a konkurenénim prostredi,
ktera vySe uvedené vyhody sniZuje az neguje.

1) teritorialni struktura zakaznikd- podil exportu na celkovych
trzbach

Tabulka €. 14: Trend vyvoje podilu zakaznikll ze zahraniCi na
celkovych trzbach za posledni 3 roky

Trend vyvoje podilu Shluky podnikd podle ekonomické
zakazniku ze zahrani¢i na Uspésnosti Celkem
celkovych trzbach za posledni

3 roky AA AB BA BB CC

1 - klesajici 9 4 1 18 2 34
Podil podnik( s klesajicim 11| 154 3,3 13,6 6,2

podilem zakaznikl ze

zahranici z celkového poctu
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podnikd v shluku v %

2 - neménna

38

15

20

61

15

149

Podil podnik( se stabilnim
podilem zakazniku ze
zahranici z celkového poctu
podnikd v shluku v %

46,3

57,7

66,7

11,4

46,9

3 - rostouci

35

53

15

119

Podil podnik( s rostoucim
podilem zakaznikd ze
zahranici z celkového poctu
podnikud v shluku v %

42,7

26,9

30

40,2

46,9

Celkem

82

26

30

132

32

302

Zdroj: autorka
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Tabulka €. 15: Podil zakaznikd ze zahrani€i na celkovych trzbach

podil zakaznik( ze zahranici Shluky podnikd podle ekonomické

na celkovych trzbach - export | UspéSnosti Celkem
-V % AA AB BA BB CC

1-25% 32 13 9 50 9 113
Podil podnikl s danym

procentem exportu 36,4 | 419| 20| 357 | 29

z celkového poctu podnikl

v shluku v %

26 - 50 % 19 6 4 22 9 60
Podil podnikl s danym

procentem exportu 216 | 194 | 129 | 157 29

z celkového podétu podnik(

v shluku v %

51-75% 18 5 4 28 10 65
Podil podnikt s danym

procentem exportu 20,4 | 161 12,9 | 20 32,3

z celkového poctu podnik

v shluku v %

76 — 100 % 19 7 14 40 3 83
Podil podnikl s danym
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procentem exportu 216 | 22,6 | 452 | 28,6 | 9,7
z celkového poétu podniku
v shluku v %

42 38,7 | 58,1 | 48,6 | 42

Celkem 88 31 31 140 31 321

Zdroj: autorka

Graf €. 15: Podil zakaznik(l ze zahranici na celkovych trzbach

50
45 y
. 7 >
40 / 7 < — e— 1-25% podilu
35 g A -~ exportu
30 N~ ---m--- 26-50% podilu
25 ’ > N LU° \' exportu
o — =7 < — - =51-75% podilu
20 S o AmITS exportu
o S
15 ST S — —— — 76 - 100% podilu
10 N exportu
5
o) ' ' ' :
AA AB BA BB cc

Zdroj: autorka

Orientace na export a to i ménici se v prubéhu poslednich ffi let
neovliviiuje hospodafsko uUspésSnost podniku. Urcita souvislost se
objevila pouze v pfipadé podilu exportu na celkovych trzbach vys$s§im
nez 75%, kde ale nejvyssi podil podniki byl dosazen u shluku BA a
podilem exportu. U dalSich tfi sledovanych intervald podill nelze
nalézt bud Zadnou souvislost anebo dochazi naopak k opacnému
trendu — hospodafsky neuspésné podniky jsou vice zastoupeny u
intervall s vy$8im podilem exportu nez 25% (tedy s podilem 26 — 50%
a 51 — 75%) neZ hospodafsky Uspé&sné podniky. Podobné zavéry Ize
vyslovit také u trendu vyvoje podilu za posledni tfi roky a to zejména u
podilu rostouciho, kde jsou nejvice zastoupeny podniky v shluku CC.

Je ale nutné uvést, ze urdity podil podnikli ve vzorku patfi do odvétvi
stavebnictvi, u kterych mira exportu neni nikterak vysoka a vysledky
analyzy zde proto m(izou byt zkresleny. Data by bylo vhodné také
propojit i se sledovanym typem strategie, specifi€nosti produkt( i
zemeémi exportu.

Sumarizace vysledku
Tabulka €. 16: Sumarni vysledky analyzy sledovanych ukazateld

Shluky podnik(i podle
Sledovany parametr ekonomické Uspésnosti

AA |AB [BA | BB | CC

Podil podnikl s vy$&i mirou péce o
zakazniky celkem v % z celkového poctu 56,4 | 64,1 | 61,9 | 50,3 | 45,3
podnikd v shluku
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Podil podnik( s vysokou mirou stability

zékazniku celkem v % z celkového poctu 67é 67, 60 52, 54,
P 5 2 8

podnikd v shluku

Podil podnikl s vySsi vyjednavaci silou

zakaznikd celkem v % z celkového poctu 68,3 | 70 69,8 | 69,4 | 71,4

podnikd v shluku

Podil podniku sledujicich strategii zacileni

na odliseni se z celkového poctu podniku 34, 29, 26, 30, 15,

v shluku v % 7 4 3 4 8

Podil podnik( sledujicich strategii

nakladového viidcovstvi z celkového poétu | 19,2 | 29,4 | 18,4 | 22,8 | 34,2

podnikd v shluku v %

Podil podnikd s vysokou mirou dlilezitosti

zakaznika celkem v % z celkového poétu 95 95,1 (88,4 955|904

podnikd v shluku

Podil podnikl s rostoucim podilem velmi

specifickych a specifickych produkt 31 436 | 21,4 | 33,5 | 16,7

z celkového poctu podnikud v shluku v %

Podil podniki s podilem specifickych

produkttl na trzbach od 51 do 100% 72, 84, 84, 68, 64

z celkového poctu podnikt v shluku v % 2 4 8 9

Podil podnikt s vy$$i mirou schopnosti

pruZzného prizptisobovani produkti 75, 87, 76, 68, 66,

poZadavkim zakaznik( celkem v % 1 8 7 7 7

z celkového poctu podnikt v shluku

Podil podnik( s vy$si mirou kvality

produkti celkem v % z celkového poctu 63, 51, 64, 52, 48,

podniki v shluku 4 2 2 5 8

Podil podnik( s vyssi mirou cenéni jména/

znacky podniku celkem v % z celkového 53, | 56 69 52, | 48,

poctu podniki v shluku 9 7 6

Podil podnik( s vy$si mirou inovacni

aktivity celkem v % z celkového poctu 51, 50 50 42, 35,

podnikd v shluku 3 8 7

Zdroj: autorka
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Graf €. 16: Sumarni vysledky analyzy sledovanych ukazatel(l
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Ze sumarniho prehledu sledovanych ukazatell uvedenych v tabulce a grafu €.
16 vyplyvaji tyto vysledky. Jednoznaéna souvislost mezi hospodaiskou
Uspésnosti podniku a urgitym faktorem — pokud podniky rozdélime do dvou
skupiny na podniky uspésné (shluky AA, AB, BA) a nelspésné (shluky BB,
CC) byla zjisténa u nasledujicich faktor(:

a) mira stability zakaznikd
b) mira péce o zakaznika

c) podil specifickych produktd na trzbach celkem, a to v pfipadé podilu
vysSiho nez 51%
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d) mira schopnosti pruzného pfizpdsobovani produktd pozadavkdm
zakaznikl

e) mirainovacni aktivity

f)  mira kvality produktt a sluzeb

g) mira cenéni znacky/jména podniku

V pfipadé téchto &tyf faktor(l byly zjiStény zfejmé odliSnosti mezi podniky
Uspésnymi a neuspésnymi. U téchto faktort byly teda potvrzeny formulované
hypotézy a lIze je oznacit za faktory konkurenceschopnosti pro podniky ve
zkoumaném vzorku. Inovacni aktivita a stabilita zakaznikl zastupuji faktory,
kdy odliSnosti mezi Uuspé&Snymi a neuspéSnymi podniky byly relativné velmi
velké a faktor inovacni aktivita je zaroven faktorem, kdy souvisejici hypotéza
byla potvrzena stoprocentné, tj. byla zjiSt€na pfima souvislost mezi mirou
hospodarské uspésnosti a zjiSténou hodnotou .

Ne zcela jednoznacna souvislost a jiz vabec ne souvislost pfima byla nalezena
u téchto faktor(:

a) rostouci podil specifickych produkt na trzbach celkem
b) sledovani strategie nakladového viidcovstvi

c) sledovani strategie zacileni na odliSeni se

d) mira vyjednavaci sily zakaznik

Hypotézy v tomto pFipadé byly potvrzeny, ale pouze ¢astec¢né a to u shlukl
podnikd velmi uspésnych, tj. shluku AA ve srovnani s podniky netspésnymi, tj.
shluku CC. U dalSich shlukGi na zakladé ziskanych vysledkd nelze tvrdit, ze

Faktory ,mira dilezZitosti zakaznika“, ,mira zuzovani/rozsifovani trhd“ a ,podil
exportu“ podle vysledkd analyzy pravdépodobné nepatfi mezi ty, které by
podniky mohly zafadit mezi faktory konkurenceschopnosti. Na druhou stranu
pro jednoznacnost takového tvrzeni chybi dal$i informace slouzici jako
podplrné argumenty. Ukazatel ,mira dlleZitosti zakaznika“ neni ukazatelem
dostate¢né konkrétnim. Hospodarsky nelspéSné podniky budou miru
dllezitosti pocitovat jinak nez hospodarsky uspésné. Podobné je tomu tak u
ukazatel ,miry zuzovani/rozSifovani trhi a podilu exportu i rastu podilu
exportu. Tyto ukazatele navic mohou také souviset s vy88im vynakladanim
usili nebo zdroju podniku a mohou se tak negativné projevit v hospodarskych
vysledcich podniku i v relativné del§im obdobi, za které Ize povazovat i obdobi
pro analyzu finanénich vysledkl sledovanych podnikd.
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4. ZAVER

Jak jiz bylo zminéno v uvodu, tento ¢lanek nemél za cil prezentovat
vysledky celého velmi rozsahlého prizkumu faktor(
konkurenceschopnosti ¢eskych podnik(l. Byl zaméfen pouze na
uvedeni vysledkl analyzy vybranych ukazatel(, které jsou spojeny se
vztahem podnik — zakaznik. Je nutné tuto skutecnost pfipomenout,
protoze zjisténé skuteCnosti zde uvedené mohou vést k nekorektnim
zavérim. Kromé toho byla provedena pouze jednoducha analyza
jednotlivych ukazatelG, ktera sice pomohla zjistit rozdily mezi
naméfenymi hodnotami  porovnavajicimi podniky ze skupiny
hospodafsky UspéSnych s podniky ze skupiny hospodarsky
neuspésnych. Ty ale nejsou v mnoha pfipadech dostate¢né velké pro
vysloveni generalizujicich zavéru.

Na druhou stranu ziskané vysledky tenduji k urcitému souhlasu,
tykajiciho se souvislosti na zakaznika orientovaného chovani podniku
s dosazenim lepSich finan¢nich vysledkl. V ramci takovéto orientace
byly v empirickém Setfeni nalezeny tfi faktory, u kterych je vztah
viditelny. Jsou jimi inovaéni aktivita, pruzné pfizpusobovani produktu
pozadavkim zakaznik(i, coz mizeme povazovat za ukazatel majici
velmi blizko prvnimu a nakonec je to stabilita zakaznikd. K nim je
mozné prifadit jesté i vys8si nez 50% podil specifickych produktd na
celkovém obratu. Tento ukazatel ma pfitom velmi blizko jak
k inovativnosti podnik(, tak i stabilité. Specificnost mize predstavovat
vyraznou konkurenéni vyhodu a ackoliv neni nutné, aby na specifické
produkty zaméfené podniky vyvijely vyS8i inovaéni aktivitu nez
konkurenti, udrZet si takovou konkurenéni vyhodu v dnesni ekonomice
vétsi usili vinovaCnich aktivitach prfedpoklada. VysSi specializace
muze také znamenat vysSSi vérnost zakaznik(l, kdy zakaznici pravée
schopnost podniku vyrobit specifické produkty ocenuji jako hodnotu,
kterou od konkurence nemusi ziskat.

Inovace a produkce specifickych produktl pfedpoklada vyssi naklady,
které nemusi byt vZdy vykompenzovany moznosti vyuzit vy38i ceny a
dosahnout vy83i marze. Finanéni vysledky proto nemusi byt lepSi nez
u podnika, které tyto aktivity neprovadi. Je to ov8em hypoteticka
Uvaha, podminéna fadou dalSich okolnosti.

U nékterych faktorld byly vysledky spiSe v prospéch podniki méné
excelentnich, tj. nepatficich do shluku oznadeného jako AA, ale do
zbyvajicich dvou. Jde napfiklad o miru péce o zakazniky, jiz uvedeny
podil specifickych produktt na trzbach celkem vyssi nez 51%, miru
pfizpUsobovani produktl pozadavkim zakaznikd, miru kvality i miru
cenéni jména/znaéky podniku. Setfeni ale neumoznilo nalézt diivody
k témto zjisténim.

Pokud porovname vysledky analyzy se zavéry empirickych Setfeni a
teoretickymi koncepty uvedenymi v kapitole 2, vidime, Ze vysledky
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koresponduji se situaci zjiSténou vramci jinych prizkumd a to i
v zahrani¢i. Pfes mozna omezeni, které empirické Setfeni
konkurenceschopnosti ¢eskych podnik(i provazelo se tak Ize pfiklonit
k zavéru, ze orientace na zakaznika, budovani a udrzovani vztahu se
zadkaznikem vede — samoziejmé& za podpory dalSich faktord -
k uspésnosti podnikl a jejich konkurenceschopnosti.
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