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Cilem studia predmétu Strategicky management, strategie a strategicka analyza
je ziskat zdkladni znalosti z dané oblasti na Urovni vysokoSkolského studia Skoly
manazersko- ekonomického zaméreni a osvojit si zakladni dovednosti z tvorby strategie
a provadeéni strategické analyzy. Studium predmétu je rozdéleno do 10 kapitol. Po Gvodni
kapitole, v niz jsou obsazena =zakladni metodologickd vychodiska pro zvladnuti
systémového pfistupu a osvojeni si systémového mysleni jako zakladniho predpokladu
pro strategicky management, provadéni strategické analyzy a formulaci strategie. Druha
kapitola je v&novéana vymezeni zdkladnich pojm{ z oblasti strategického managementu,
jehoz je strategie patefni soucasti . Vyklad pojeti a obsahu strategie je naplini treti
kapitoly. Dalsi kapitola obsahuje zakladni poznatky ze strategického planovaciho cyklu
jako nedilné soucasti procesu tvorby a realizace strategického rozvoje Ve paté a dalSich
kapitolach jsou popsany zakladni pfistupy a metody, pouzivané v externi strategické
analyze. V terminologii systémového pfistupu jde o analyzu prvki a slozek vnéjsiho-
externiho, exogenniho prostiedi ekonomického organismu. Zavérecné kapitoly se
zabyvaji interni strategickou analyzou ekonomického organismu, nalezeni jeho klicovych
kompetenci jako nositell konkurenceschopnosti a konkurenénich a komparativnich
efektd. Posledni kapitola se zabyvd formulaci a tvorbou strategii jako vyvrcholeni
strategického planovaciho procesu - nedilné soucasti strategického Fizeni.
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1. Teoreticko-metodologické zaklady strategického managementu

V této kapitole se seznamite:
e s podstatou strategického vztahu a vazby

e s druhy strategického fizeni a operaci

e s vyznamem informaci pro FeSeni strategického vztahu

e s principy strategického mysleni

e s moznostmi vyuziti systémového pristupu ve strategickém managementu

e s vymezenim ekonomického organismu jako strategického subjektu.
Uvod

Pochopeni podstaty strategického obecné je zakladni podminkou tvorivého pfistupu k
jeho aplikaci v redlnych podminkach Zivota a hospodarské praxe. Je skutec¢nosti, ze lidé
ve svém konani aplikuji procesy, které existuji v pfirodé kolem nas. Plati to rovnéz I pro
oblast strategického, v podobé strategie, strategického mysleni a strategického fizeni,
kde zakladnim znakem je existence strategického vztahu. S jeho pochopenim pak souvisi
schopnost ho tvorivé resit a ovladat pfi fizeni podnikl a organizaci, organism{ obecné.

1.1. Strategicky vztah a strategické vazby

Podstata strategie je tak stara, jak stary je sam zivot. Podminkou Zivota je boj
o preziti. Ch. Darwin svoji koncepci pfirodniho vybéru jako faktoru a s nim spojeného
mechanismu nevysvétlil vznik zivota, ale hybné sily, které Zivot formuji a ovliviuji.
Podminkou existence a preziti Zivych organismQ je vyhrat v boji o zdroje, kterymi jsou
jak nezivé objekty, tak Zivot sam. Podminkou preziti je nebyt objektem v potravinovém
fetézci, preziva ten organismus, ktery se jednak |épe adaptuje na ménici se vnéjsi
podminky - to z pohledu fylogenetického -, a dale ten, ktery neni pozfen v boji silnéjsiho
se slabsim, rychlejsiho s pomalejéim, |épe usporddaného s hife usporddanym,- to z
pohledu ontogeneze. To je podstata vyvoje z pohledu jeho fylogeneze a ontogenze.
Prirodni, prirozeny vyvoj v tomto mechanismu nezna rovnost, spravedinost, preziva
siln&jsi, dravéjsi, ale také bezohledné&jsi z pohledu hodnotovych hledisek ¢lovéka.

Vznik lidské bytosti - cClovéka - jako nejusporadanéjsi formy zivota v podobé
Zivého organismu v tomto vyvojové procesu znamenal postupné zménu piistupl ve
formovani vyvojového procesu. Vedle pfirodniho vybéru zacal Clovék ve stale vétsi mire
uplatfovat cilevédomé a uvédomélé utvareni vyvoje cestou umélého vybéru. Zakladnim
problémem umélého vybéru je Fedeni fenoménl jako rovnost, spravedinost, svoboda a
pod. Vedle cileného plsobeni na vyvojovy proces ¢lovék ¢&asto ovliviiuje vyvoj
neuvédoméle, negativnimi efekty svych nejriznéjdich ¢&inl a aktivit. Negativni efekty
nejsou vysledkem pouze neuvédomeélého ovliviiovani vyvoje, ale rovnéz vysledkem
cilevédomého konani a to diky nedostate¢ného poznani dlsledkl realizovaného
vyvojového procesu. V Usili o zajisténi dostatku potravin zacali lidé pouzivat insekticidni
prostiedky, DDT, které mély za cil likvidovat $kldce, ktefi ujidali zejména obili lidské
spolednosti. Potravinovym fetézcem v pribé&hu ¢asu DDT kontaminovalo i organismus lidi
a projevilo se jako karcinogenni faktor. V civilizovanych zemich bylo pouzivani DDT jako
insekticidniho prostredku legislativné zakazano.



V boji o zdroje jako podminky preziti lidé nejen Ze soupefili s jinymi zivociSnymi
druhy, ale vstupovali do soupefeni mezi sebou navzajem. Dobyvacné valky jsou toho
konkrétnim pfikladem. V nich vitézil ten, kdo byl silnéjsi, |épe uspofadany (David a
Golid$). V pribé&hu &asu, tak jak se lidsk& spole¢nost kultivovala a civilizovala, prestaly
byt takovéto postupy, operace pfijatelné a stale méné akceptovatelné. Cilenou regulaci
byl upravovan jejich pribéh. ZUstavaji vdak hrozbou, kterd trvale existuje a spodiva v
tom, ze obecné, v jisté c¢asti svéta, uznana regulace je jinymi subjekty neuznana a
zpochybnéna, to tvofi podstatu terorismu. V regulované civilizované lidské spolecnosti
neni mozno ziskavat zdroje uvedenymi postupy, silou a moci, nova cesta je cesta
nabizeni konkuren¢nich vyhod a svobodna volba pri jejich akceptaci a vyuzivani.
Zatimco dfive vitézil ten, kdo v pFimém stfetu minimalné 2 subjektd prokazal
svoji prevahu, dnes vitézi ten, kdo nabizi vétSi konkurencni vyhody, vétsi
konkurencni efekt. A v tom je podstata strategického a strategie v soucasnosti.

Definice:

Z uvedeného vykladu vyplyva, Ze podstatou strategického a strategie je
existence minimalné dvou subjektli, které jsou navzajem v neindiferentnim
vztahu, ktery je Fesen strategickymi pFistupy.

Definice:

Poslanim strategie je formulace takového cilového chovani strategického
subjektu, které Fesi vzajemné postaveni minimalné dvou subjektl v jejich
neindiferentnim vztahu.

Podle toho, jak je usporadan cilovy strategicky vztah v porovnani s vychozi
strategickou pozici jsou potom definovany jednotlivé typy strategie.

Definice:

Strategickym subjektem se miize stat pouze a jenom pouze jakykoli Zivy
objekt, ktery je k jinému objektu v neindiferentnim vztahu.

Nezivé objekty se strategicky nemohou chovat a také nechovaji.

Je pochopitelné, ze jak v rostlinné tak Zivocisné fiSi boj o preZiti neni definovan
jako strategie, strategii se nazyva az v konani nejusporadanéjsi formy zivota, v boji o
preziti clovéka a socialnich systémii. Boj o preziti probihal nejprve formou vale¢nych
, vojenskych operaci v podobé& dobyvaénych valek, jejichZ podstatou bylo ziskani zdrojd,
podrobeni pFip. likvidace protivnika. Z vojenstvi se postupné koncept strategického
prenes| do oblasti her, jejichz smyslem bylo opét ziskani vitézstvi nad protivhikem.
V plvodni podobé& gladidtorskych her vysledkem byla fyzicka likvidace jednoho ze
strategickych subjektd. V civilizované podobé je pribé&h utkani strategickych subjektl -
nejméné dvou - regulovan souborem pravidel a vitézi ten, ktery v ramci pravidel prokaze
lepsi vysledek.

Definice:

Zobecnime-li vySe uvedené, pak podminkou Uspéchu je vitézstvi ve vztahu
nejméné 2 zZivych subjektli. Podminkou vzniku ,strategického™ je existence
minimalné 2 subjektd, které jsou navzajem v neindiferentnim vztahu.

Vedle neindiferentniho vztahu nejméné dvou subjektd existuje jest& vztah
indiferentni, ktery nezakladad naplnéni podminky strategického - mezi dvéma subjekty
neexistuje zadny vztah a Zadna vazba. Strategii a strategické rovnéz nelze
definovat existuje -li pouze jeden subjekt. V ekonomii a managementu je to situace
vzniku monopolu z koncentrace. Monopol z koncentrace nevytvari strategii, jeho
vytylovani vyvojovych zdmérl je vymezeno jako koncepce. Koncepce neni
synonymem strategie, v tom je omyl fady ekonomickych subjektl, které vyty&uji své



rozvojové zaméry bez znalosti chovani jinych subjektl, se kterymi jsou v neindiferentnim
vztahu. V souvislosti s tim Ize i vyjadrit dalSi souvislost a sice, Ze kazda strategie ma
soucasné kontrastrategii, ktera je formulovana druhym 2z minimalné dvou
strategickych subjektl. Jeji znalost je podminkou UGspé&Sného strategického
chovani ve strategickém vztahu.

Pfevedeme-li vyse uvedené souvislosti do terminologie managementu, pak
podstatou ,strategického“ je vznik strategického vztahu a strategické vazby.
Podminkou ,strategického" vztahu je existence minimalné 2 subjektd, které jsou
navzajem v neindiferentnim vztahu.

Definice:

Indiferentni vztah znamena, Ze chovani jiného strategického subjektu z hlediska
zdmérl daného subjektu neni podstatné a vyznamné (napt. vyrobce textilu z hlediska
vyrobniho programu si nekonkuruje s vyrobcem lodi apod.).

Definice:

Neindiferentni vztah predstavuje aktivni interakci mezi nejméné dvéma
subjekty. Tento vztah miZe mit podobu vazby

- souladného pusobeni subjektd, tj. kooperace,
- pusobeni protikladného, tj. konkurence ,

- neutralizované podoby vazby v ramci neindiferentniho vztahu.

Definice:

Z hlediska strategického rizeni ma vétsi vahu vztah, ve kterém je FresSena
negativni, zaporna podoba vazby mezi nejméné dvéma subjekty. Tim je
definovana strategie konkurence.

Spoji-li se 2 nebo vice subjektl, aby timto spojenim zvysili své sily, svdj vliv a vytvofili
pfevahu nad subjektem dalSim, uskutec¢fiuji tim strategii spoluprace. Ve
vicedroviovém usporadani lze tento vztah a tuto vazbu vymezit jako taktiku,
kterou by mélo byt feSeno usporadani o jeden rad vyssi, t.j. strategie konkurence. Ve
vojenstvi je zndma kooperace X cisail s cilem dosdhnout vitézstvi nad Napoleonem. V
ekonomické oblasti je kooperace formou délby prace, ktera tvofi podstatu druzstevnictvi.
Jako treti podobu vazby v ramci neindiferentniho vztahu vymezujeme neutralizaci
vazby, uzavirani , paktu o neatoceni"

Definice:
Podstatou neutralizace vazby je docasné umrtveni této vazby, vysledkem byva
dasto t.zv. ,strategické prekvapeni®, kdy jeden ze subjektl nedodrzi podminky

neutralizace vazby.

Prikladem byl pakt Stalin — Hitler, Ribbentrop - Molotov ve druhé svétové valce, v
nedavné dobé t.zv. opozi¢ni smlouva v ¢eské politice.

Cviceni 1: Uvedte priklady ze své praxe na strategickou vazbu a vztah



1.2. Druhy strategického Fizeni a operaci

Podle toho, v jakém vzdjemném vztahu a vazbé jsou strategické subjekty,
klasifikujeme druhy strategického Fizeni a strategickych operaci, kterymi je
strategické prosazovano.

Definice:

Pravé strategické Fizeni a pravé strategické operace jsou zalozeny na
neindiferentnim vztahu a zaporné podobé vazby mezi minimalné 2 subjekty.
Jejich cilem je likvidace, pohlceni konkurenéniho strategického subjektu.

V této podobé dominuje strategické fizeni a strategické operace zejména ve
vojenstvi. V oblasti ekonomie existovalo pravé strategické Fizeni v ranych fazich vyvoje
trznich ekonomik, ekonomické procesy byly vysledkem volného plsobeni trznich sil
(ekonomika typu laissez - faire), kdy slab&i je pohlcovan siln&j&im. Postupné v disledku
takového plsobeni trznich sil dochazi k vytvareni oligopolni struktury ekonomiky
(kdy v urcitém odvétvi operuje nékolik velikych firem) a to postupné prechazi do
monopolni struktury, kdy je odvétvi nebo obor ovldddn jedinym hospodarskym
subjektem.

Monopolizace ekonomiky z koncentrace vede k deformovani
ekonomického Zivota v dlisledku poklesu vlivu zdravé motivace a neexistuje v ni
v podnikové sfére strategické Fizeni, pouze koncepc¢ni. V koncepcnim Fizeni jsou
vytylovany rozvojové zaméry, které nejsou konfrontovany v dlsledku monopolni
struktury se zdméry jinych subjektl

Pravé strategické rizeni je tedy zalozeno na dravé konkurenci, na asili ziskat
efekt na ukor jiného strategického subjektu, ktery je likvidovdan nebo pohlcen.
Podminkou je pFimy stiFet mezi subjekty, ve kterém vitézi silnéjsi. To vedlo Seneku k
vysloveni téze, ktera je podstatou pravni regulace: Pravo vzniklo proto, aby silnéjsi
nemohl délat co chce.

Osidnost ekonomického vyvoje, ktery je zalozen na typu chovani strategickych
subjektl v podobé pravych strategickych operaci, byla v trznich ekonomikach rozpoznéna
a demokratickou cestou byla pfijimana opatfeni v podobé regulace - zakonnych norem,
které znemoznovaly tuto podobu jednani. Z pohledu strategického rizeni kultivované
trzni ekonomiky soucasnosti preSly na podobu nepravého strategického Fizeni,
jehoZ podstatou je takové chovani ekonomickych subjektd, kdy efekt je ziskavan diky
tomu, Ze jeden ekonomicky subjekt funguje lépe neZ jiny. Diky tomu mlZe nabizet
konkurencni efekt, ktery by mél vyhodny I jako komparativni efekt.

Definice:

Komparativhi efekt vznika porovnanim konkurencnich efektd
jednotlivych strategickych subjektd navzajem.



Vymezenim defini¢nich znakd ,lepsiho® a ,hordiho" je dédna $ance ,schopnym" na
rozdil od ,schopnych v&eho" a ,neschopnych® strategickych subjektl.BohuZel tento
princip nebyl aplikovan v transformacnim procesu ceské ekonomiky, kdy v definovani
principl svobody jednotlivce zvit&zilo pojeti hrani¢ici s anarchii, a ke slovu se dostala
Fada strategickych subjektl ,schopnych véeho®. Cenu, za uplatfiovani takovych pFistupl
pak bohuzel plati vSichni. V nepravych strategickych operacich se konkurence postupné
zménila na ekonomickou soutéz, ve které vedle sebe operuji velci a mali vyrobci,
zakonem je zapovézeno nekalé soupereni a praktiky monopolni ekonomiky. V nepravém
strategickém Fizeni hraje a je s urcitymi omezenimi povolen vliv védeckotechnického
monopolu a monopolu délby prace (ktera vSak nevede k monopolni strukture). Vztah
mezi ekonomickymi subjekty se méni na neantagonisticky.

Tretim typem strategickych operaci jsou operace falesné, jejichz podstatou
je skuteCnost, ze formalné - de iure je mezi subjekty vazba neantagonisticka,
neformalné - de facto — antagonisticka.

Zatimco v pravych strategickych operacich silngjsi, dravéjsi, bezohlednégjsi
strategicky subjekt pohlcuje, likviduje strategicky subjekt, ktery prohral a ktery je
soucasné objektem ve strategickém vztahu (Selma jako subjekt v potravinovém retézci
likviduje byloZravce, ktery je druhym subjektem ve strategickém vztahu a protoze
prohrava, stava se objektem, ktery je pozren a tim je umoznéno silnéjSimu - selmé
prezit.) V dobyvacnych valkach silng€jsi, Istivéjsi, obecné Iépe strategicky usporadany
subjekt vitézi nad subjektem slab&im, hiie strategicky uspofddanym. Jeho majetek je
zabiran a tim se zvysuje sila vitéze, jeho strategicka usporadanost. Stava se soucasné
strategickym objektem, ktery zvysSuje strategickou usporadanost vitéze ve strategickém
vztahu na ukor druhého.

V nepravych strategickych operacich, které jsou stale vice regulovany zasahy
umeélého vybéru neni vyse uvedené chovani pripustné a ziskani vyhody musi probéhnout
v jiné podobé. Ve vztahu nejméné dvou subjektl vitézi ten, ktery nabizi vétsi
konkurencni vyhodu v porovnani se strategickymi subjekty dalSimi. Tato konkurencni
vyhoda v porovnani s konkuren¢nimi vyhodami jinych strategickych subjekti se
stava vyhodou komparativni, a soucasné komparativnim efektem.

Cviéeni 2: Popiste a zhodnotte charakter operaci Vasich konkurentd

1.3. Vyznam informaci pro feseni strategického vztahu

V predchozi ¢asti jsme se zabyvali klicovou otazkou, jak se subjekty snazi rozvijet trvale
udrzitelnou konkurenc¢ni vyhodu. Dospéli jsme k zavéru, Ze je nutné se zeptat: ,V ¢em
musime byt dobfi, abychom v soupefeni, v soutézi s jinymi subjekty uspéli?* Podminkou
Uspéchu, pripadné neulspéchu je poznani svych silnych a slabych stranek a rovnéz jejich
poznani u dalsiho, pfipadné dalSich subjektd. Jakmile mé&me predstavu o jejich podobé a
rozsahu, mizeme je pouzit jako z&klad pro srovnani s kli¢ovymi konkurenty.

Abychom takova srovnani a hodnoceni mohli provést, potfebujeme nase konkurenty
znat. Jedna z nejvétsich slabin mnoha spolecnosti je strategické planovani zaloZzené na
neadekvatnich znalostech o konkurenci. Byvaly predseda velké britské spolecnosti:
,Strategie vétsiny spolecnosti jsou zalozeny na ocekavani, jak bude spolecnost vypadat
za par let - pokud budou pretrvavat soucasné pfiznivé podminky - pfitom se vychazi

z Uvahy, kde byla konkurence pfed jednim nebo dvéma roky." To je nejlepsi recept
vedouci ke katastrofé. A jak jednou napsal Sun Tzu, ¢insky vojevidce asi 500 pf. n. |. -
jeden z prvnich a nejvétsich stratégl ve svém ,,Uméni valky":



~Poznejte ostatni a poznejte sebe sama: pak budete triumfovat bez pocitu

ohrozeni. Poznejte skutecnost a poznejte situaci: pak budete triumfovat GUplné."

~Jestlize budete znat vaseho nepritele i sebe, nemusite mit strach z vysledku
stovky bitev. Pokud budete znat sebe, ale ne nepritele, budete prohravat i
vitézit. Jestlize nebudete znat ani nep¥ritele, ani sebe, podlehnete v kazdé
bitve."

A v tom je vyznam informaci predevsim ziskanych provadénim strategické analyzy

pro FeSeni strategického vztahu, strategické fizeni a management, a tvorbu a realizaci
strategii.

Obecné plati, ze o jakékoli situaci, stavu svéta, existuje urcita suma informaci,
kterou Ize definovat jako objektivni informovanost.

Definice:

Objektivni informovanost piredstavuje v daném case existujici sumu
informaci (poznatkti), ktera o stavu objektivni reality (prostoru) je znama.

Tato Uroveri informovanosti se mize pohybovat mezi dvéma krajnimi stavy
informace, a sice informace nulové (nic neni znamo) nebo pIné (vse je znamo, 100 %
informovanost).

Definice:

Stav nulové objektivni informovanosti o néjakém objektu je vymezen jako

neurcitost, stav pIné informovanosti jako urcitost.

Vzhledem k charakteru informaci, které tvofi obsah objektivni informovanosti Ize

rozdélit objektivni informovanost na subsystém informaci subjektivniho charakteru
(suma informaci, které dany stav svéta interpretuji nepravdivé) a subsystém informaci

objektivniho charakteru (relativné objektivniho charakteru), které v daném case
pravdivé popisuji stav svéta (prostoru).
Schématicky Ize uvedené kategorie znazornit takto:

- objektivni gnoseologicka entropie -

Informace subjektivniho Informace objektivniho
charakteru charakteru

Objektivni informovanost

Neurcitost 0 % 100 % Urcitost

V ramci informaci objektivniho charakteru (mezi néz patfi ,objektivni fakticita
jejichz ziskavanim se zabyvaji investigativni novinafi, vysSetiovatelé apod.) s pfesahem
do informaci subjektivniho charakteru se nachazi fenomény ,véda a technika“, jejichz
poslanim je snizovani objektivni gnoseologické entropie, a které konstituuji informace
relativné objektivniho charakteru. V pripadé relativné objektivnich informaci -
védeckych a technickych - jsou vytvareny nové informace, které v pfipadé védeckych
informaci musi byt

1) historicky nové,

A\Y
!
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2) objektivnéji vysvétlovat stav objektivni reality,
3) dolozeny védeckou metodou.

V pripadé védeckych informaci nové informace odhaluji dosud nepoznany stav svéta a
tim pfrispivaji ke snizovani objektivni gnoseologické entropie a s ni souvisejicim
objektivnim rizikem.

V pripadé technickych informaci, a jejich podobou jako absolutnich nebo relativnich
invenci (vynalez, zlepSovaci navrh), které jsou v souladu s kritérii technické
pokrokovosti, je odménou za jejich vyuzivani inkaso podnikatelska prémie.

Oproti stavu objektivni informovanosti se nachazi stav informovanosti subjektu
(pfedstavujici konkrétniho ¢lovéka — manazera, kupujiciho, podnik, stat apod.).

Definice:

Stav informovanosti subjektu se nachazi mezi dvéma krajnimi polohami,
stavem nulové informovanosti a stavem plné informovanosti. Je-li subjekt plné
informovan, pak tento stav vymezujeme jako jistotu. Subjekt neinformovany je ve stavu
nejistoty.

Jistota a nejistota jsou stavy informovanosti subjektu, zatim co urcitost a
neurcitost jsou stavy informovanosti objektivni, a jsou spojeny s Urovni rizika,
které ma podobu rizika objektivniho ve vazbé na urditost a neurcitost a subjektivniho
ve vazbé na jistotu a nejistotu. V pripadé urcitosti ma objektivni riziko hodnotu 0,, v
pripadé neurcitosti ma objektivni riziko hodnotu 1. V pfipadé jistoty ma subjektivni riziko
hodnotu 0, v pfipadé nejistoty ma subjektivni riziko hodnotu 1.

Snizovani rizika, jeho Fizeni, souvisi s generovanim nebo ziskavanim
informaci.

Ve vnitini struktuie informovanosti subjektu se mohou nachazet informace
explicitni, t.j. sdélované nebo tacitni, implicitni, t.j. némé, nesdélované. Ve vazbé na
strukturu objektivni informovanosti mohou byt jak explicitni, tak tacitni informace
informacemi subjektivniho charakteru, objektivni fakticitou a relativné objektivnimi
informacemi.

Souhrnné Ize uvedené fenomény a vztahy mezi nimi znazornit nasledujicim

schématem:
Gnoseologicka
objektiv. entropie
| . Véda . i
! ! Relativné !
pTTTTTT " technika  objektivni T
o : informace !
Informace subjektivniho Informace objektivniho
charakteru charakteru
D % <+—  Objektivni informovanost — » 100|%

1 < Objektivni riziko > 0
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Ziskavani informaci a
generovani informaci

0 % Informovanost subjektu 100 %

1 < Subjektivni entropie
1 <«—Swubjektivni riziko

vy
o

Cviéeni 3: Zhodnotte jaky charakter maji informace, které vyuZivate ve svém
zaméstnani

1.4. Principy strategického mysleni

Informace, potiebné pro strategické fizeni a management v podobé znalosti jsou
vysledkem poznavaci &innosti nejriiznéjsich lidskych subjektd a jeji vy$si formy v
podobé mysleni. UspéSny manazer by mél byt schopen:

1) myslet v case
2) myslet v prostoru
3) myslet v hierarchii, ve viceroviiovém usporadani

Schopnost myslet v ¢ase znamena divat se na budoucnost budoucima ocima,
nikoli dnesnima. Je to schopnost pfedvidat, ktera bude tim lepsi, ¢im lépe manazer
umi poznavat sily a vlivy, které plisobi na vyvojovy proces. Je podminkou Uspésného
managementu zmény

Schopnost myslet v prostoru, ktera je podminkou strategického mysleni
spociva v tom, Ze je nutno brat v Uvahu vSechny sily a vlivy, které existuji ve vnéjSim
prostfedi, tj. dimenze prostfedi, ostatni strategické subjekty, a procesy, které ve vnéjsim
prostiedi probihaji a maji vztah k manazerovi.

Schopnost myslet ve vicelUroviiovém usporadani predpoklada, ze manazer je
schopen strukturovat objekt, ktery je predmétem jeho poznani a mysleni

- jak je strukturovan vécné

jak je strukturovan z hlediska Casu
- jak je strukturovan z hlediska organizacniho usporadani

Vécna struktura znamenda presnou posloupnost jednotlivych fazi a etap feseni, kterd je
ddna napi. technologicky. Casovd strukturace predpoklddd presnou ndvaznost
jednotlivych postupovych krokl v ¢ase a kone&né organizaéni struktura znamend presnou
delegaci kompetenci v ramci napf. organizacni struktury podniku. V managementu
zmeény je reSena zasadou akcniho radiusu.

Cviéeni 4: Zhodnotte z hlediska principt mysleni situaci ve Vasem okoli
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Zvladnuti principd strategického mysleni je zakladnim predpokladem
uspésného strategického Fizeni a zpracovani strategie. Kazdy, kdo chce strategicky

Fidit, musi pochopit principy strategického mysleni a pIné si je osvojit.*

Definice:

Strategickym myslenim rozumime takovy zpisob mysleni, ktery odpovida

podstaté a specifickym rysltim strategickych procesi.

Strategické mys$leni se musi odrazit v pristupu k fedeni strategickych tkol{ i ve
vybé&ru metod jejich Feeni pti formulaci a implementaci.?
Principy strategického mysleni vyplyvaji ze specifik strategického fizeni, které
se vyznacuje predevsim, Ze:
e vyvoj mnoha faktor ovliviiujicich strategii je nezndmy nebo nejisty;
o opakovatelnost jevl je spie vyjimkou, prevladaji kvalitativni zvraty
a kvantitativni skoky;
e doba mezi strategickym rozhodnutim a ddsledky tohoto rozhodnuti na
ekonomicky organismus, podnik trva ¢asto i nékolik let;
e ekonomicky efekt strategického rozhodnuti se zpravidla projevuje rozdilné
z kratkodobého a dlouhodobého hlediska;

e v ekonomickych systémech existuji zpétné vazby.

Mezi nejdlleZit&jsi principy strategického mysleni patfi:

¢ Princip variantnosti strategii podniku
— strategie podniku musi byt vypracovana ve vice variantach
— varianty musi byt kompatibilni

— podnik tim Celi vzniku tzv. strategického prekvapeni

Princip variantnosti je zaloZen na skuteénosti, Ze nedokdZeme presné uréit vyvoj faktord,
které ovliviiuji strategii podniku. Strategii musime vytvofit v nékolika variantach, které
vychazeji ze znalosti vSech moznych vyvojovych tendenci, které mohou s urcitou
pravdépodobnosti nastat. Varianty musi byt koncipovany tak, aby podnik mohl v pfipadé
potfeby prejit od jedné varianty k druhé. Zajistime tak pruznost strategie a odvratime

hrozbu strategického prekvapeni.

* Zdroj: DEDOUCHOVA, Marcela: STRATEGIE PODNIKU. C. H. BECK, 2001
! SOUCEK, Zdengk: USPESNE ZAVADENI STRETEGICKEHO RIiZENI FIRMY. Professional Publishing, Praha 2003
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¢ Princip permanentnosti praci na tvorbé strategie
— prace na strategii nikdy nekonci

Princip permanentnosti prace je zalozen na skuteCnosti, ze prace na strategii nikdy
nekondi. Musime neustéle sledovat skute¢ny vyvoj faktorl ovliviiujicich strategii podniku.
Zajima nas, zda tento vyvoj probihd v souladu s predpoklady, na kterych je zvolena
strategie zalozena. Sledujeme také to, zda strategické operace podniku probihaji dle
vytyéenych harmonogram( a planu. Pokud zjistime jakékoliv odchylky, musime
neprodlené rozhodnout o dalim postupu. MdZeme bud’ pfejit na jinou variantu strategie

nebo upravit souc¢asnou strategii.

¢ Princip celosvétového systémového pristupu

— vzajemna propojenost soucasného svéta vede k nutnosti znalosti mnoha oblasti

Princip celosvétového systémového pristupu je nutny z toho ddvodu, Ze se cely svét stale
vice propojuje a strategie podniku musi vychazet ze znalosti politického, ekonomického,
védeckotechnického, ekologického, demografického, pravniho a sociadlniho vyvoje celého

svéta.

e Princip tvirciho pFistupu

— prosazeni podnik{, které ptichazeji s novymi myslenkami a napady

Princip tvdr¢iho pristupu vznikl, protoze se v sou¢asné dob& na trhu prosadi pouze
podniky, které pfinasi néco nového. Nezdlezi na tom, zda se jedna o nové vyrobky,
technologie & nové cesty snizovani nakladd. DuleZity je zde pravé aktivni a tvréi pristup

ke zmé&nam, ktery by mél byt podporovan u viech pracovnikd.

e Princip interdisciplinarity

— vyuzivani poznatkl a metod v&ech vé&dnich obord pfi vytvareni strategie
Princip interdisciplinarity je zaloZen na tom, Ze pfi tvorbé strategie vyuzivdme poznatkd

a metod tady vé&dnich oborl. K tvorbé strategie totiz musime pfistupovat ze $ir$iho

pohledu.
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e Princip védomi prace s rizikem a casem
— kazdé strategické rozhodnuti je spojeno s urcitym rizikem
— riziko se snizuje vypracovanim vice variant a systematickym studiem informaci
»Cas je vice nez penize"
Princip védomi prace s ¢asem a rizikem - vychazime ze skutecCnosti, ze zadné strategické
rozhodnuti nema zajisténou stoprocentni Uspésnost, a Zze doba vyzkumu, vyvoje, vyroby
i ob&hu je neustdle krat$i. Riziko mlZeme snizit vypracovanim vice variant, které

zohledni mozné zmé&ny a mizeme kontinualné prejit od jedné varianty ke druhé.

e Princip koncentrace zdrojt

— kazdé strategické rozhodnuti vyZzaduje urcité zdroje

Princip koncentrace zdroju vychdzi z poznatku, Ze je lepsi koncentrovat zdroje na mensi
mnoZstvi strategickych cild neZ zdroje rozptylit. Tento princip nezahrnuje jen zdroje

finan¢ni nebo hmotné povahy, ale predevsim zdroje lidské.

1.5. Systémovy pristup ve strategickém managementu

Metodologie jako v&dni disciplina se zabyva zkoumanim ptistupd k objektim
redlného svéta. Vytvafi a navrhuje pouZiti metod, pristupl a postupl a definuje
podminky jejich uZiti.

Ke zkoumani strategie a strategické analyzy jako zakladni soucasti strategického
managementu pouzivame jako zakladni metodologicky ndastroj systémovy pFistup.

Definice:

Systémovy pristup ve strategickém managementu, strategii a strategické
analyze se jevi jako nejvhodné&jsi z toho dlvodu, Ze navedenim systému na strategicky
subjekt je umoznéno presné identifikovat a definovat vnitFni strukturu objektu,
jeho slozky, t.j. substanci, usporadanost a procesy a nasledné jejich ocenénim vymezeni
Sance, jaky bude vysledek v konfrontaci s jinym subjektem ve strategickém vztahu.
Stejné tak systémovy pristup umoznuje definovat a identifikovat vnéjsi prostredi
systému, prvky a vztahy v ném existujici, jejich substanci, uspofadanost a procesy,
které ve vnéjsim prostredi probihaji.

Obecna teorie systémd definuje zakladni hlediska, ze kterych Ize klasifikovat objekty
realného svéta, zkoumané jako systémy. Vymezenim objektu neni definovan jesté zadny
systém. V této souvislosti je nutno zminit kritéria navedeni systému. Podle tohoto
kritéria, které je odvozeno od Gcelu naseho zajmu, lze zkoumat pouze a vyhradné vazby
pfi abstrahovani od dalSich vazeb, s danym kriteriem nesouvisejicich. Ekonomické
kritérium zkouma chovani daného objektu jako ekonomického systému, energetické
kriterium jako energetického systému, informacni hledisko jako informacniho systému.
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Prvni klasifika¢ni hledisko definuje objekty redlného svéta (systémy) jako pFirodni a
umélé. Prirodni systémy vznikaly vyvojovym procesem bez cilevédomé a uvédomeélé
Ucasti ¢lovéka. Cilevédoma a uv&doméla lidska ¢innost dava vzniknout systémim
umeélym.

Podle druhého klasifikacniho hlediska tfidime objekty na Zzivé a nezivé. Zatimco
prirodni objekty mohou byt jak zivé, tak nezivé, umélé objekty jsou prozatim pouze
nezivé.

Podle tretiho klasifikacniho kritéria Ize vymezit objekty jako hmotné a nehmotné.

Piesné vymezeni objektu, ktery je predmétem strategického vztahu je
prvnim krokem pro provadéni strategické analyzy a formulovani strategie.

Vymezeni strategického obecné je zalozeno na subjekt-objektovém vztahu.
Jakykoli z objektu, pokud naplfiuje podminky uvedené dale, se mize stat strategickym
subjektem. Strategickym subjektem se mdze stat ten objekt, ktery splfiuje podminky
vymezeni strategického vztahu.

Podminkou vzniku strategického vztahu je existence minimalné dvou subjekti,
mezi kterymi je vztah neindiferentni. Témito subjekty se mohou stat nékteré z vyse
uvedenych objektl, a to pouze objekty Zivé.

Vedle klasifikace objektl, zkoumanych systémovym ptistupem klasifikujeme i
systémy. Podle zakladniho klasifikaéniho hlediska obecné teorie systémd vymezujeme
systémy uzaviené a oteviené.

Za uzavieny systém je povazovan takovy, ktery neni spojen s vnéjsim prostredim
Zzadnou vazbou. Jako otevieny systém je vymezen takovy, ktery je spojen s vnéjSim
prostfedim jednou nebo nékolika vazbami na vstupu a vystupu Systém, ktery nema
zadné vazby s vnéjsim prostiedim ani na strané vstupu - inputu a ani na strané vystupu
- outputu je definovan jako uzavieny.

Cviceni 5: Navedte systém na Vasi organizaci a charakterizujte jeji vnitfni a vnéjsi
prostredi

Oteviené systémy jsou spojeny s vnéjsim prostiedim prostiednictvim vstupu a
vystupu.

vstup vnitfni, interni, v;'/stuE
» endogenni
input prostiedi output

externi, exogenni, vnéjsi prostredi
Vymezeni vnitfniho a vnéjsiho prostiedi systému je podminkou pro Uspésné
provadéni strategické analyzy.
Zmeény relaci vstupu a vystupu jsou definovany jako chovani systému.

Naladénim systému rozumime definovani pravidel, postupd apod., které ovliviiuje
chovani daného systému. V managementu naladénim systému rozumime napf¥. styl
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manazerské prace - autoritativni (autokraticky), participativni (demokraticky) a
anarchisticky (laissez-faire).

1.6. Ekonomicky organismus jako strategicky subjekt

Definovani ekonomického organismu pomoci systémového pristupu je ve
strategickém managementu uzite¢né z toho ddvodu, e strategickym subjektem
nemusi byt pouze podnik, ale stejné tak stat, integracni celek, fyzicka osoba a pod.
Systémovym pristupem lze sjednotit rysy a vlastnosti takto odlidnych subjektt
vyjadfenim v podobé ekonomického organismu.

Definice:

Ekonomicky organismus je potom definovan jako systém, spojeny s vnéjSim
prostiedim prostiednictvim vstupu a vystupu s tim, Ze Cetnost a intenzita vazeb mezi
prvky tohoto systému je vétsi ve vnitini strukture nez pfi jeho propojeni s okolim.

Prvky a vazby ekonomického organismu tvofi v souhrnu jeho cinitele. Jsou to:

Kv - pracovnici o urcité kvalité, kvantité a strukture
prvky S - suroviny, materialy
P - stroje, zafizeni , budovy,

E - energie, resp. energeticka vazba

vazby T - technologie, resp. technologicka vazba
O - organizace, usporadanost prvk( a vazeb
K - konstrukce vyrobkd nebo sluzeb.

Podminkou vzniku organismu jako ,kvazi“Zivého - Zivouciho a Zivotaschopného
usporadani prvkl a vazeb mezi nimi je splnéni podminky, e éetnost a intenzita vazeb
mezi prvky je vétsi ve vnitini strukture daného organismu, objektu, systému,
nez pfFi jeho propojeni s vnéjsim prostiredim.

I na ekonomicky organismus se vztahuje platnost principl paradigmatu moderniho
strategického managementu.

Definice:

Substance, uspofadanost a procesy, které v ekonomickém organismu
probihaji aby byl naplnén Gcel jeho existence, jsou nositelem efektu. Souhrné z
pohledu strategického pristupu usporadanost ekonomického organismu predurcuje
jeho strategickou pozici v komparaci s jinymi strategickymi subjekty -
ekonomickymi organismy, se kterymi je tento ekonomicky organismus ve strategickém

vztahu a vazbé.

Cviceni 6: Charakterizujte ekonomicky organismus a jeho podstatné znaky

Klicova slova

Strategicky vztah, strategicka vazba, strategické operace , strategické mysleni

17



Systémovy pristup, ekonomicky organismus, objektivni informovanost,
informovanost subjektu

Shrnuti

e podstatou ,strategického" je existence strategického vztahu a strategické vazby

¢ neindiferentni podoba vztahu mezi nejméné 2 subjekty je podminkou strategického
vztahu. Vazba mezi nimi mGze byt kladnd, zaporna a neutralizovana

o strategicky vztah je FeSen strategickymi operacemi, které mohou byt pravé, nepravé
a falesné

e Existence objektivnich informaci o strategickych subjektem je podminkou Uspéchu

e Podminkou Uspé&chu je rovnéZ zvladnuti principd strategického mysleni

e Systémovy pristup se jevi jako nejvhodnéjsi pro strategickou analyzu a strategické
fizeni

o Aplikace systémového pristupu na ekonomicky subjekt a jeho vymezeni jako
ekonomického organismu je umoznuje analyzovat v generalizované podobé

Odpovédi ke cvicenim

1. Vétsinou pljde o vymezeni vztahu a vazby s Vasim konkurentem, s dodavateli,
zakazniky a pod. Tento vztah bude mit vétSinou podobu kladné vazby, zdkaznik neni Vas
nepritel, musite naplfovat a uspokojovat jeho realna a racionalni ocekavani. Vas
konkurent by mél byt znam a mélo by byt poznano jeho chovani a kontrastrategie, které
uplatiiuje k vasi organizaci

2. Vasi konkurenti budou uskutecriovat nepravé strategické operace, vyskyt pravych
strategickych operaci v podnikani by byl divodem na podani trestniho ozndmeni. U
faleSnych strategickych operaci je nutno mit na paméti znadmou houbarskou tézi, Ze
vSechny houby jsou jedlé, nékteré pouze jednou. I ve faleSnych operacich tato téze plati.
3. Vétsinou se bude jednat o explicitni informace a znalosti, nejlépe maji-li podobu
informaci typu objektivni fakticita. Vérit informacim subjektivniho charakteru znamena,
ze Vas budou ocekavat problémy. Ve vztahu k informacim musite védét, nikoli véfrit.

4. Zamyslet se nad principy manazerského a strategického mysleni je prvnim krokem k

jejich osvojeni a zacit podle nich myslet. Udélejte si inventuru ve Vasem mysleni a
manka reste, je to pro Vase usporadani dobré.

5. Je dobré si ze Zakladd managementu pfipomenout nap¥. koncept stakeholderd a
shareholder(, z obecné ekonomické teorie makro I mikro ekonomické poucky

6: Znalost definice ekonomického organismu v jeho systémovém pojeti je k tomu
nezbytné nutna.

Priklady a akoly

1. Podminkou vzniku strategického vztahu mezi dvéma subjekty je vztah
a) indiferentni

b) neindiferentni

c) normativni

d) explorativni

2. Strategické operace jsou

a) pravé, nepravé, falesné

b) pravé, neutralni, negativni

c) nepravé, cilové, prizkumné

d) ofenzivni, defenzivni, neutralni

3. Objektivni informovanost ma hranice
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a) jistoty

b) urcitosti
c) neurcitosti
d) nejistoty

2. Strategicky management a strategické rizeni

V této kapitole se seznamite

S vymezenim principﬁ paradigmatu strategického managementu

°
e s pojetim a obsahem strategického managementu, strategie a strategické analyzy
e s vymezenim strategického fizeni jako procesu
e s vnitini strukturou procesu strategického managementu
Uvod

Organizace by nemély strategické fizeni podcefiovat, protoze bez strategickych postupd a
pristupl nemohou dosdhnout vytyéenych cilG. Podnikatelsky UGsp&ch v trznim
hospodafstvi totiz zavisi zejména na véasném predvidani trznich pfilezitosti a rfeSeni

potencidlnich problémi strategického charakteru.

2.1. Paradigma strategického managementu

V této publikaci prezentované pojeti strategického managementu vychazi ze dvou
zakladnich principd.
Definice:

Prvnim principem, odvozenym z Einsteinovy teorie relativity - hmota vytvari tok
Casu a prostoru - je, ze ekonomické procesy probihaji rovnéz v ¢ase a prostoru.

Prostorova dimenze ekonomickych procesti je hlavnim definiénim znakem zde
prezentovaného pojeti strategického managementu stim, Ze casova dimenze

predstavujici trajektorii  pohybu systému v Case, predstavuje definicni znak
managementu zmény.

Definice:
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Druhym principem, ktery ptedstavuje soulad cilG a prostfedki (cilové programovy
pfistup, manazerskou potenci) je to, Ze podstatou ekonomickych procesi je vzdy
jejich vécna stranka a podoba jeji usporadanosti, ktera je nositelem efekti.

Z tohoto principu plyne, Ze Groven uspofFadanosti jakéhokoli systému vymezuje
jeho vychozi strategickou pozici a formulovana strategie potom cestou zmén
usporadanosti s volbou adekvatnich prostiedkidi vymezuje jeho strategickou
pozici cilovou.

Strategicky management predstavuje syntézu vsech manazerskych disciplin
(obecného managementu, finanéniho managementu, managementu lidskych zdrojd atd.)
a fady disciplin dalSich (mikro-, makro-ekonomie, kvalitativni metody atd.). Strategicky
management v ekonomické oblasti Usti do podnikatelské politiky, zabyvajici se
alokaci disponibilnich zdrojti na zakladé definované strategie.

2.2. Pojeti a obsah strategického Fizeni

Po druhé svétové valce v souvislosti s hospodarskym rozvojem, ktery mél za cil obnovit
valkou poskozené narodni ekonomiky a ktery probihal pod silicim vlivem védy a techniky,
se objevila nutnost podridit tento rozvoj dlouhodobéjsim hledisklim. Soucasné jako
odezva na skoncenou valku, ve které dochazelo k nasazeni (hodnoceno z historického
pohledu) dosud nebyvalého mnozstvi vojenskych sil a v disledku toho k velké sloZitosti
vale¢nych operaci, se posilil vyznam strategického mysleni a jednani. Termin strategické
fizeni se zacal pouzivat i v ekonomické sféfe a jeho tehdejSim obsahem bylo v podstaté
dnesni pojeti dlouhodobého fizeni. Jako synonymum je nékterymi autory termin

strategické a dlouhodobé Fizeni pouzivan dodnes.

Nejnové&jsi pojeti strategického Fizeni vychazi z toho, Ze diraz v jeho vymezeni je
kladen na ty podstatné rysy, které souvisi s definovanim strategického v oblasti, kde
dosahlo nejvétsiho rozsifeni, a sice ve vojenstvi. V této oblasti je strategické a strategie
spojovano s nejvyznamnéjsimi operacemi (tedy to, co je obsahem fizeni
koncepc¢niho), které maji dlouhodobéjsi povahu (tedy to, co je obsahem Fizeni
dlouhodobého). Podstatnym rysem vojenskych akci je vSak to, ze jejich cilem je vitézstvi.
To prevedeno do ekonomické terminologie znamend, ze jeden subjekt usiluje o
vytvoieni konkurenc¢ni vyhody nad subjektem jinym. A v této skutecnosti je
nejvyznamnéjsi odliSeni tohoto pojeti strategického a strategii ve srovnani s fizenim
dlouhodobym a koncepcnim.

Definice:

Strategické Fizeni v tomto pojeti je tedy proces tvorby a realizace rozvojovych
zamérl dlouhodobéjsi povahy, které maji zasadni vyznam ve vyvoji Fizeného
objektu a jejichz uskutec¢nénim vytvafi subjekt konkurencni efekt.

V tomto pojeti strategické rizeni v sobé stavebnicové slucuje jak Fizeni dlouhodobé,
tak koncepcni. Podstatnym znakem strategického Fizeni je pravé prvek konkurence,
zdmér vytvorit konkurenéni vyhodu (nebo nevyhodu, je-li proti plvodnimu zadméru
protivnik lepsi), ktera je nositelem konkurencniho efektu.

Proces strategického Fizeni je jinymi slovy zplsob, jakym vrcholovi manazefi
formuluji a uskutecnuji zadvazna rozhodnuti, jejichz smyslem je FeSeni vzajemného

postaveni ve vztahu s jinym subjektem. Zavazna rozhodnuti trvale ovliviuji vykon
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organizace a patfi mezi né naptiklad rozhodnuti o vyrob& konkrétnich vyrobkd & nami
poskytovanych sluzbach, o umisténi firemniho sidla a pobocek nebo obsluze urcité Casti
trhu. Strategické fizeni se zabyva aktivitami zaméFenymi na budouci rozvoj podniku. Ke
strategickému rozhodnuti mUZeme dojit cestou podloZzenou dikladnymi podnikovymi
plany, analyzami a progndézami, ale i cestou rozhodovani ad hoc, které je charakteristické
tim, Zze reagujeme na vzniklé udalosti. VySe uvedené cesty jsou dva extrémni pripady
mezi kterymi existuje mnoho stylG strategického rozhodovani. Urcity styl
strategického rozhodovani nemiZeme oznadit jako jediny spravny, protoze kazda
organizace vyzaduje jiny pristup. Stejné tak jako se organizace lisi svou velikosti,
delegovanim pravomoci, odvétvim, ve kterém se pohybuji, liSi se i styly strategického

rozhodovani.

2.3. Strategické rizeni jako proces

Strategické Fizeni je uskutecfiovano jako proces v logickém sledu navazujicich
c¢innosti. Jednotlivé cinnosti by mély byt v interaktivnich vztazich, coz znamena, ZzZe
mohou probihat soucasné a navzajem se ovliviiovat. V teoretické roviné jsou pro
snadnéjsi pochopeni jednotlivé cinnosti oddélovany, v realité je strategické frizeni

kontinualnim procesem soucasné probihajicich ¢innosti.

Prvni fazi strategického rizeni je vymezeni poslani firmy. To je prvnim krokem v t.zv.
nabidkové varianté koncepce strategického frizeni. Na zakladé provedeni interni
strategické analyzy jsou identifikovany silné a slabé stranky a ty v podobé t.zv.
specifické prednosti tvori vychodisko pro formulaci poslani - mise. Tato specificka
prednost je nabizena - odtud nazev této varianty - a nalezne-li odezvu ve vnéjsim
prostiedi firmy, stava se zakladem poslani, mise organizace. Za specifickou prednost
mize byt zvolena jak silnd, tak slaba stranka podniku, jde o to, aby korespondovala s
moznosti uplatnéni ve vnéjsim prostredi podniku. Tato skutecnost souvisi s definovanim

tzv. normality.

U tzv. poptavkové varianty tvorby poslani je na zakladé externi strategické analyzy
zjisténi, jaké existuji prilezitosti ve vnéjsSim prostfedi, napf. v podobé nenasycené
poptavky po urcitych produktech, vyrobcich nebo sluzbach a v pripadé, Ze existuje
interakce s vnitfnim usporadanim organizace, disponibilnimi zdroji, bude na zajisténi

prilezitosti vymezeno poslani organizace.
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Mezi dalsi faze patfi stanoveni strategické vize, strategickych cil,

a formulace

moznych variant fFeSeni neboli taktik k dosazeni stanovenych cilli, vybér a

implementace optimalnich strategii a konec¢nou fazi je kontrola a korekce

pribéhu realizace.

Pro snadnéjsi orientaci v problematice strategického fizeni bylo vytvoreno nasledujici

schéma, které zobrazuje proces strategického fizeni jako nepretrzity proces.

Obrazek ¢. 1: Proces strategického Fizeni jako nepretrzity proces

Strategicka
analyza

Generovani
moznych
reseni

Poslani firmy a
firemni cile

A

Strategicky
management
7y
Externi a Implementace
interni strategie

Hodnoceni
realizace
strategie

prostiedi firmy

Zdroj: Kerkovsky, Vykypél: Strategické fizeni, str. 7

Optimalizace
feSeni a vybér
strategie

Nejcastéji uplatfiovanym pristupem ve strategickém fizeni je hierarchicky pFistup

zalozeny na formulaci poslani, vize, strategickych cild a strategie.
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2.3.1.

Poslani

Definice:

Poslani vymezuje smysl existence podniku, Gcel a funkce které by mél plinit.

Vymezuje rovnéZ zakladni strategicky zamér vlastnikl a top managementu firmy. Poslani

koresponduje se zakladnimi predstavami zakladatell firmy tykajici se vyrobkd, které

bude vyrabét, sluZeb, jez bude poskytovat, trhd, na nichZz bude plsobit, zakaznikd a

zpUsobu uspokojovani jejich potieb. Vefejné deklarovand mise ma vyrazny informaéni

vyznam. Vlastnici a top management firmy v poslani davaji verejnosti jasné signaly o

existenci firmy, o jeji pozici a dlouhodobych strategickych zamérech. Pro zaméstnance

firmy je jasné definované poslani normou chovani.

PFi formulaci poslani vychazime z nasledujicich otazek:

Jaké vyrobky resp. sluzby chceme vyrabét resp. poskytovat?

Pro¢ by méli spotfebitelé uprednostiiovat nas vyrobek C¢i sluzbu pred témi
konkurencénimi?

Kdo budou nasi zédkaznici?

Co chceme udélat nebo zménit abychom tyto zakazniky ziskali?

Co je pro nas dlleZité? Jaké hodnoty uznavame?

Pfi vypracovavani poslani je vhodné se drzet né&kolika zakladnich principd:

Poslani musi pomoci urcit budouci smér spolecnosti, a proto by nemélo smysl,
pokud by poslani pouze vyjadfilo co uz bylo udélano.

SpoleCnost musi zvolit kritéria, na zakladé kterych definuje své misto na trhu
a strategii. Spole¢nost se tedy mizZe rozhodovat naptiklad podle produktu, ktery
vyrabi, vlastnictvi jedinecného zdroje nebo konkurenéni vyhody, vybranych
finanénich ukazatel( & potfeb, které maji byt uspokojeny.

Spole¢nost musi najit rovnovahu mezi dzkym a Sirokym vymezenim poslani. Musi
zajistit prostor pro redlné smeéry strategického planovani, ale také prostor pro

vnimani zmén prostredi.
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o Vyvarovat se nic nerikajicim frazim.
o0 Spolec¢nost by se méla ujistit, Ze se management s danym poslanim ztotozruje.
o Zajistit, aby bylo vyhlasené posléani opravdu poslanim dané spolecnosti a ne jen

poslanim toho, kdo jej vyjadfil.

Cvideni 1: Vymezte poslani organizace, ve které plsobite

2.3.2. Vize

Definice:

Vize vyjadfuje predstavu o budouci strategické pozici podniku.

Jednou vétou vyjadfruje orientaci spoleCnosti, smér jimz chceme, aby se ubiraly aktivity

pracovnikl spole¢nosti.

Cviceni 2 : Vyjadrete vizi Vasi organizace

2.3.3. Strategické cile podniku

Definice:
Strategické cile jsou ocekavané budouci vysledky pFredstavujici zadouci stav,

kterého podnik chce dosahnout.

Cile jsou nej¢ast&ji reprezentovany stanovenim ekonomickych charakteristik, rdstu
podniku, prvkd konkurenéniho boje, ale v posledni dobé& jsou zamé&teny téz do socialni,
ekologické, etické a dalsSich oblasti.

Samotné rozhodnuti o strategickych cilech ovliviiuji rdzné faktory. Je to predevsim vliv
prostiedi, ve kterém danda spole¢nost plsobi, zdjmy zainteresovanych ,stakeholders",
objem dostupnych vyrobnich faktor(, interni vztahy, vlastnosti a schopnosti stratégt

a v neposledni fadé formulaci cilu ovliviiuje také vyvoj podniku v minulosti.

Cile se odviji od vize. Jsou to pomysIné body, jimiz musime projit cestou k naplnéni

vize.
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Strategické cile zaroven tvofi podstatu strategii, nebot jsou hlavni soucasti jejich
obsahu. Cile jsou nejdileZit&j$im kritériem pro hodnoceni €innosti podniku. Je velmi
dilezité, aby tvlrci cild nadefinovali podminky, za kterych ma byt cil dosazen.
Cilové programovy pristup spojuje cile s vhodnymi prostredky jejich naplnéni.

Cile by mély byt vymezeny tak, aby mély nasledujici vlastnosti:

S ~Sstimulating® - musi stimulovat kco nejlep&im vysledkim za jasné
definovanych podminek.

M ,measurable® - mé&fitelnost cild je motivaénim Cdinitelem. DosaZeni resp.
nedosazeni cile by mélo byt méfitelné.

A ~acceptable™ - cile by mély byt akceptovatelné neboli pfijatelné i pro ty, ktefi je
budou plnit. Tym pracovnikd musi cile pfijmout za své.

R Lrealistic® - redIné, dosazitelné. Redlnost cill ¢asto zté&Zi definujeme.

T Ltimed" - vymezené v ase. Neni zde dllezity pouze konecny termin, ale téz
terminy pribé&Znych kontrol, jejich? vysledky ndm uk&Zi, kterd ze zvolenych

cest je tou pravou a po které radéji nejit.

Pfi formulaci cild nesmime zapomenout na to, e je vhodné je definovat ve tfech
postupovych krocich. Nejprve definujeme obecné cile v podobé otvienych cilli, pak
specifické neboli dilci cile v podobé uzavienych cild a v poslednim kroku uréime

priority mezi jednotlivymi cili.

Cil povazujeme za primitivhi pojem, coz je pojem, jehoz obsah intenzivné
chapeme, ale dale nedefinujeme. Ve strategickém pfristupu (fizeni, managementu) je
Gcelné rozliSovat cil objektu (cile objektu) a cil systému, ktery na objekt navadime.

Cilem systému je zpravidla prispét k dosazeni nékterého z cild objektu.

2.3.4. Klasifikace cilt

Cile Ize klasifikovat z nejriznéjsich hledisek.
Podle c¢asového horizontu jsou definovany cile zakladni (mise), strategické, taktické a
operativni.

Podle detailnosti vymezeni jsou definovany cile oteviené a uzaviené.
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Definice:
Oteviené cile jsou vymezeny obecné a predstavuji spise vizi, uzaviené cile

piFesné a podrobné specifikuji co, kde, kdy, jak, za kolik a pod.

Podle obsahové podoby cile Ize vymezit cile ekonomické, socidlni, technické, politické,

estetické, etické apod.

Podle arovné, na niz jsou stanoveny, Ize vymezit cile makro a mikroekonomické; cile

podnikové, zavodové, provozu, dilny; globalni, integrace, narodni, regionalni, lokalni
apod.

TFidéni cill Ize vzajemné rizné kombinovat a sice vertikalné a horizontalné. Dllezita je
kauzalni souvislost jednotlivych cill, jejich vzajemna vazba bud kladna (jeden cil kladné
ovliviiuje cil jiny), anebo zaporna (naplnéni jednoho cile je v konkuren¢nim vztahu s
cilem jinym, napf. vztah mezi cilem ekonomickym a ekologickym - kaceni amazonskych

pralesl, spalovani uhli s pfimési siry apod.) nebo neutralni (napln&ni jednoho cile nevaze

na naplnéni jiného cile).

Vertikalni i horizontalni struktura souvisi s jejich preferovanim a tim s jejich hierarchickou
resp. vicedroviovou strukturou.

Cviceni 3: Formuluje zakladni strategické cile Vasi organizace

Na soustavu cild a jejich hierarchickou uspofddanost navazuje definovani kritéria
systému odvozeného z Ucelu zkoumani. Hodnotici a preferencni kritéria rozhodovani

jsou odvozovana z cill
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2.4. Strategické rizeni a strategicky management

Cileny - fizeny vyvoj je vysledkem jedné z forem lidské aktivity, jejimz poslanim je
pfiprava a prosazovani zmeén jako podstaty vyvojového procesu jakéhokoliv objektu. Tato
forma lidské aktivity je v nejobecnéjsim pojeti definovana jako Fizeni.

Definice:

Rizeni spocivé v plisobeni subjektu Fizeni na Fizeny objekt se zdmérem ovliviiovat
jeho vyvoj.

Definice:

V kybernetickém pojeti Fizeni jako regulace vstupuje do vztahu mezi fidicim subjektem
a objektem fizeni regulator, ktery na principu zpétné vazby urcuje chovani Fizeného
objektu. Parametry ovliviiovani chovani fizeného objektu jsou zadany fidicim subjektem.

DuleZitou vlastnosti takto fizenych objektd v podobé regulace je jejich homeostaze,
ktera kopiruje v pfirodé bézné autoregula¢ni mechanismy.

Definice:

Management jako subsystém fizeni vklada do vztahu Fidici subjekt - Fizeny objekt na
misto reguldtora dalsi lidsky subjekt, ktery potom v zavislosti na podobé manazerského
stylu Fidiciho subjektu ovliviiuje chovani objektu rizeni.

V autoritativnim, autokratickém stylu fizeni pouze prenasi impulsy fidiciho subjektu do
objektu Fizeni. Ridici proces se svou povahou blizi deterministické podobé. V dalsich

v r . o e v 7 v 7 vr yr 1 o r v
manazerskych stylech je pusobeni dalsiho Ucastnika v Fridicim procesu v ruzné mire
volnosti.

U Zivych objektd - otevienych systémU - zmé&na substance, uspotfadani nebo
procesl, pokud nepiekrodi uréitou hranici reversibility je napravena autoregulaénimi
mechanismy téchto objektl. Autoregulace mize byt dopinéna cilevédomou lidskou
aktivitou, kterd mGze napomoci feeni nebo Fedit kompletné& negativni G¢inek dané
zmeény.

Je poslanim manazera (stejné jako IékaFe a dalich odbornik() negativni efekty zmén

nezesilovat, ale naopak alespon zadrzovat nebo napravovat. Aplikujeme-li na zménu
v 7 . ] - - - .7 V. v

substance, usporadanosti nebo procesu princip entropie, pak Ize vyjadrit, ze

Definice:

poslanim manazera z reaktivniho hlediska je zadrzovat nebo napravovat
rostouci entropii Fizeného objektu.

Poslanim strategického managementu je pripravovat a prosazovat takové

zmény usporadanosti rFizeného objektu, které predstavuji konkurencni a
komparativni vyhody.

Cviceni 4: Vyjadrete souvislosti mezi strategickym fizenim a managementem
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Klicova slova
Paradigma strategického managementu, principy paradigmatu strategického
Fizeni, strategické Fizeni, strategicky management, strategie, strategicka

analyza, Fizeni, management, regulace

Shrnuti

¢ Paradigma strategického managementu obsahuji dva zakladni principy

e Prvnim principem paradigmatu strategického fizeni je princip, Ze uspofadanost
objektu je nositelem efektu

e Druhym principem paradigmatu je, e vedle ¢asové dimenze ekonomickych procest
prostorova dimenze je jednim z hlavnich defini¢nich znakl strategického tizeni

e je nutno rozliSovat mezi regulaci, fizenim a managementem obecné I zvlast v oblasti
strategického

e Strategicky management je proces fizeni, pfipravovany a prosazovany

prostrednictvim fizenych lidi
Odpovédi ke cvicenim

1. Zamyslet se a pregnantné vyjadrit ¢im se Vase organizace zabyva a zejména bude
zabyvat bude mit podobu mise

2. Vize by méla v podobé otevieného cile vymezit Vasi budouci strategickou pozici

3. Méla by byt ndvaznost na strategickou vizi a v podobé hierarchicky usporadané
struktury by mély byt formulovany uzavrené cile v jednotlivych funkcénich oblastech Vasi
organizace

4. Management je priprava a prosazovani rozvojovych zadmér( organizace

prostfednictvim fizenych lidi

Priklady a akoly
1. Defini¢nim znakem strategického obecné je, Ze ekonomické procesy

a) probihaji v ¢ase

b) probihaji v prostoru
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c) probihaji v hierarchii

d) probihaji ve vakuu

2. Rizeni prostfednictvi podfizenych lidi je napini
a) managementu

b) fizeni

c) regulace

d) komunikace

3. Mise vyjadfuje

a) poslani organizace

b) vymezeni pravni subjektivity organizace

c) zpUsob financovani organizace

d) vysledek hospodareni organizace

3. Strategie podniku
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V této kapitole se seznamite

e S pojetim a obsahem strategie

e S oblastmi a Urovnémi strategie

e S klasifikaci strategii

e S vymezenim vztahu strategie a taktiky

e Se strategii efektivnosti jako dominantni strategii

Uvod

Strategické fizeni uskutectiujeme prostfednictvim tvorby a realizace jednotlivych strategii,
které by mély zajistit soulad mezi vnitifnimi zdroji podniku a vnéj$im prosttedim a mély by
téz zajistit celkovou prosperitu a uspéSnost podniku. Strategie je zékladem fizeni celého
podniku, vychodiskem vSech podnikovych plana a projektti a prvkem sjednocujicim ¢innost

vSech pracovnikl podniku.

3.1. Strategické Fizeni a strategie

Strategické fizeni se uskutecnuje prostrednictvim tvorby a realizace
jednotlivych strategii. Ustifedni pojem strategického Fizeni - strategie — Gzce souvisi
s cili, které firma sleduje. Obecn& mizeme fici, Ze cile jsou 2adouci budouci stavy,
kterych ma byt dosazeno.

Tradic¢ni pojeti chape strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou
uréeny dlouhodobé cile podniku, stanoven priibéh jednotlivych operaci a

rozmisténi zdrojli nezbytnych pro splnéni danych cild.
Definice:

Moderni pojeti chape strategii jako pFipravenost podniku na budoucnost.
Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, priibéh jednotlivych
strategickych operaci a rozmisténi podnikovych zdrojii nezbytnych pro splnéni
danych cill tak, aby tato strategie vychazela z potieb podniku, pFihlizela ke
zménam jeho zdroji a schopnosti a sou¢asné odpovidajicim zpisobem

reagovala na zmény v okoli podniku.
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Strategie svoji povahou mohou predstavovat jednotlivé zaméry, kterymi je
ovliviiovan vyvoj ekonomického organismu. Jednd se napf. o zaméry co vyrabét, v
jakém mnozstvi a kvalité, kdy a pro koho vyrabét apod. Tyto strategie se tykaji vyvoje
ekonomického organismu a jeho vécné stranky.

Druha podoba strategii je zaméFena na tvorbu metod, néstrojl a opatreni, jejichz
pomoci a prostfednictvim jsou prosazovany vécné strategie. Témito strategiemi je jednak
tvofeno vnéjsi prostredi v hierarchicky strukturovanych systémech z pohledu Fidicich
arovni nizsiho Fadu, jednak je jimi tvofeno prostfedi ve vnitfni struktufe daného
organismu. Tyto strategie patfi do strategii Fizeni, a sice do exogenniho nebo
endogenniho fizeni. Jejich poslanim je vytvareni stimulativniho prostiedi.

Mezi vécnymi strategiemi a strategiemi fizeni je vzajemna vazba. Urcité vécné
rozvojové zaméry jsou prosaditelné zcela adekvatnimi strategiemi Fizeni a
naopak, uplatinovani konkrétnich strategii Fizeni vyvolava urcitou podobu
ekonomického vyvoje z jeho naturalné vécné stanky.

Vyvojovy proces ekonomického organismu mize mit troji podobu. Prvni
podoba je vzestup, rozvoj, rlst, tj. z pohledu ¢asového faktoru dochdzi ke srovnani
minulosti a soucasnosti (nebo budoucnosti a pfitomnosti, budoucnosti s minulosti) ke
kvantitativnimu nebo kvalitativnimu rdstu charakteristik vyvoje. Druhd podoba je
setrvaly stav, treti podoba pokles (Utlum, Upadek). Zakladnim problémem tvorby
strategii zOstava, kterd podoba vyvoje je pozitivni (lepéi) a kterd negativni (horsi). To, co
se jevi v urditém ¢&ase a prostoru (napf. ex ante) jako pozitivni, mdZe byt z pohledu
jiného casu a prostoru (ex post) hodnoceno zcela odchylné. Vymezeni kritérii
racionality je ddleZitym momentem strategického fizeni.

Vymezeni a ocenéni podoby vyvojového procesu ekonomického
organismu je ddlezitou informaci pro ocenovani jeho strategické pozice .

3.2. Oblasti a Grovné strategie

Podniky mohou zpracovavat strategie na jednotlivych Fidicich Grovnich a v
jednotlivych oblastech. Podminkou pro zpracovani strategii na jednotlivych Urovnich je
dostatec¢na velikost podniku a jeho vnitini organizacni hierarchické uspoiadani. Je-li
splnéna tato podminka, mlZe byt strategie zpracovdna na vrcholové UGrovni (top
management) pro podnik jako celek a dale na jednotlivych nizsich Grovnich (divize
apod.).

Definice:

V hierarchicky strukturovanych systémech plati, Ze to, co je vymezeno z

avvs

pouze taktikou.

V jednotlivych funkénich oblastech jsou zpracovavany strategie funkcni
(marketingova, financni, investi¢ni, vyzkumu a vyvoje apod.).

Definice:

Komplexni strategie rozvoje podniku je syntézou strategii nizsich Grovni a
strategii funkcnich. Méla by prinaset podniku synergicky efekt.
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3.3. Rozvojové strategie

Prosperitu podniku nelze ocekavat v pripadé konzervativniho pFistupu k
. ’ . v z Vv I ’ . ’ v . O v
jakymkoliv zmeénam. Zvlaste ve vztahu k vyrobkovym inovacim se v soucasnosti muzeme
setkat se dvéma strategiemi:

Definice:

- reaktivni strategii, vychazejici ze znalosti pozadavk( zakaznikl a jejich pruzného
prevedeni do zmén vyrobkd.
Jsou-li provadény dostatecné flexibilné, mohou vést ke konkuren¢nim vyhodam, i kdyz je
tfeba priznat, ze tyto vyhody mivaji kratkodoby charakter;

Pfikladem tohoto pfistupu jsou vyrobci aut, kdy disledkem aplikace této strategie je
vysoka podobnost sou¢asnych automobild, zvIa&té tvarova;
Definice:

- kreativni strategii, ktera je zaloZzena na rozvoji intuice, invence, tvofivého
mysleni.

Tyto ptistupy mohou vést k netradi¢nim, prikopnickym & dokonce prilomovym tedenim,
které mohou potiebu zdkaznikl vyvolat.

3.4. Strategie a taktika

Ke kazdému cili vede nékolik moznych cest.

Definice:

Zatimco strategie vytycuje cile budouciho vyvoje organizace, taktika stanovi
mozné cesty, prostfedky jak dosahnout vytycenych cilti podniku.

Jedna se o neustale se vyvijejici proces, ktery se zabyva konceptem celkového chovani
podniku, uréuje nezbytné ¢&innosti a alokaci zdrojd potfebnych pro dosaZeni zamy$lenych
zdmérl. Zakladnim Ukolem strategie je pfipravit podnik na situace, které s urcitou
pravd&podobnosti mohou v budoucnu nastat. Vychazi se z odhadu budoucich trendd a
jevl. Tento odhad je ale vyrazné ovlivnén nejistotou provazejici budouci vyvoj. Spravny
stratég by mél mit schopnost predvidat. Pfi své praci se totiz setkava jak s nejistotou
vyvoje, tak s nestandardnimi Ukoly, které vyzaduji tviréi ptistup. Ne kazdy dokaze nést
zatéz pfi rozhodovani o zavaznych otazkach, které ovliviiuji prosperitu organizace na
dlouhou dobu dopfedu. Proces tvorby strategie vyzaduje systematicky pristup
zahrnujici vytipovani a analyzu externich faktori, které na podnik pUsobi,
v konfrontaci se zdroji a schopnostmi podniku v podminkach neurcitého prostredi a

nejistého vyvoje.
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Vlastnimu stanoveni strategie predchazi dikladna analyza, pomoci které identifikujeme
nejen vnitfni schopnosti podniku, ale zkoumame také prostredi, ve kterém se podnik
nachazi. PFi analyze faktorl podnikového okoli se analyzuji zejména potieby
zakaznikli, chovani konkurencnich firem a dodavateld a vyvoj
makroekonomickych podminek. Pfi analyze nepopisujeme jen soucasnost, ale
zabyvame se téZ vyvojem daného prostfedi. Pellivd analyza vyvoje mdZe dopomoci
k odhaleni strategické mezery na trhu a tim k ziskani konkurenc¢ni vyhody. Identifikace,
vybudovani a udrzeni si konkurencni vyhody je pilifem pro zajisténi prosperity,
zejména s ohledem na plsobeni konkurenénich tlakl. Pokud chce podnik dlouhodobé
prosperovat, musi neustdle monitorovat potfeby spotrebiteld a prizplsobovat se témto
pozadavkim. Strategie usiluje o to, aby se podnik od svych konkurenti né&jakym
zplsobem odligil. Konkurenéni vyhodu miZeme ziskat tim, Ze prijdeme na trh
s prevratnou novinkou, ale také tim, Ze produkujeme stejné zboZi, ale jinym zplsobem
nez konkurenti. Obé moznosti mohou vést k Uspéchu, ale budoucnost je ve druhém
zplsobu. Neustalé vymysleni novych produktd podniky vy&erpdva, a proto jiz
v osmdesatych letech minulého stoleti podniky od vyrobkové inovace jako jediného
zdroje konkurencni vyhody ustoupily. Podnik ziskava konkurencni vyhodu predevsim
v pfipadé, ze déla nebo vlastni néco, co je pro konkurenty tézko dosazitelné ¢i dokonce
nedosazitelné. Metody jak vyrdbét stejné véci jinym zplsobem nastinil Michael Porter ve
svém modelu hodnototvorného fretézce. V modelu jsou uspofadany vnitfni aktivity
v podniku a model zarover vyuZivd vazeb mezi t&mito aktivitami. Pravé ve zplsobu
provadéni aktivit a jejich vazbach vidi Porter udrzitelnost vytvofené konkurencni
vyhody. Jedine¢na vnitfni organizace prace v podniku je pro ostatni konkurenty

neviditelna a je velmi obtizné napodobitelna.

Definice:

Konkurencni vyhoda a jeji udrzitelnost je zalozena zejména na:

- vyjimecénych zdrojich,
- vyjimecénych schopnostech,

- vyjimecném postaveni.

Podniky tedy musi pochopit podstatu a roli konkurenéni vyhody v rozdilnych odvétvich.
Pokud podnik ziska konkurencni vyhodu, musi se snazit o jeji udrzitelnost. Relativné
udrzitelné konkurenéni vyhody dosahne pouze neustdlym prizplsobovanim se zmé&nam

a trenddm vnéjsiho charakteru a vnitfnim schopnostem, kompetencim a zdrojim.
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Soucasné musi efektivné formulovat, implementovat a vyhodnocovat strategie reagujici

na rozpoznané zmeény.

3.5. Strategie efektivnosti jako dominanta

Zakladnim cilem strategického fizeni je vytvoreni konkurencniho efektu,
ktery soucasné& porovnanim s konkurenénimi efekty jinych strategickych subjektd je
pozitivhi jako komparativni efekt. Z tohoto dlvodu dominantni postaveni ve
strategickém Frizeni maji strategie efektivnosti. Nositelem konkurencniho efektu,
jeho kladné podoby je konkurencni vyhoda, nositelem zaporné podoby konkurencniho
efektu je konkurencéni nevyhoda.

Definice:

Nositelem efektu ekonomického organismu je jeho uspofiadanost, resp.
uspofadanost jeho slozek a to jeho substance, organizace - usporadanosti, a
procesti, které v ném probihaji a kterymi je napliovan ucel jeho existence,
vymezené v podobé mise.

Definice:

Za efekt je v nejobecnéjsi podobé povazovan zménény Gcinek, ktery souvisi s
ucelem daného objektu, a ma podobu zménénych funkci objektu.

Efekt mGZze mit podobu jak pozitivni, tak negativni. Za pozitivni efekt je
povazovana pozitivni zména uc¢inku ménéného nebo inovovaného objektu v podobé
pozitivni zmény funkci. Za negativni efekt je povazovédna zapornad podoba zmény
ucinku ménéného objektu véetné zaporné zmény jeho funkci.

Efekt ma komplexni podobu a je vnitrné strukturovan na efekty dilci,
parcialni. Jako dil¢i efekty vymezujeme efekty ekonomické, socialni, politické, vojenské,
ekologické, etické, estetické, kulturni a pod. Efekt je tfeba nejprve identifikovat,
verbalné charakterizovat a posléze kvantifikovat v podobé tvrdych nebo meékkych
dat. Znalost efektd muZe byt vyuZita pro formulaci kritérii, na jejichz zaklad& se
rozhoduje .

Definice:

Efekt jakéhokoli objektu je na jedné strané dan jeho funkcénosti, kterou je
naplfiovan Gcel existence objektu, na druhé strané z naturalniho pohledu
objemem, kvalitou a strukturou zdrojd, které je nutno vynalozit na dosahovani
funkénosti objektu. V penéZznim vyjadFeni potom objem, kvalita a struktura
spotfebovanych zdroji je ocenéna penézni ¢astkou, kterou je nutno vynalozit ve
finanénim vyjadieni na dosahovani funkcénosti objektu.
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Definice:

Toto vyjadreni soucasné vyjadfuje souborné hodnotici kritérium pro
hodnoceni jakéhokoli objektu.

Jak vztah funké&nosti a spotfebovanych zdrojd na jeji dosahovani vynalozenych,
tak vztah funkcCnosti objektu a objem penéz, ktery je nutno na dosahovani funkcnosti
vynaloZit se mze vyskytovat ve 13 zakladnich variantach. Z nich z naturalniho,
fyzického hledisky je nejleps$i varianta, kdyz pfi rlstu funkénosti souc¢asné klesa objem,
kvalita spotfebovavanych zdroji, nejhorsi variantou je pokles funkénosti objektu pfi
soucasném rdstu objemu a kvality zdrojli. V penéznim vyjadFeni pak nejlepsi varianta
je rdst funkénosti objektu pFi poklesu penézni ¢astky, na dosahovani funkénosti
vynaloZenych. Nejhordi variantou je pokles funkénosti objektu pFi sou¢asném rdstu
penézni Castky, kterou na funkcénost vynakladame. Vztah objemu, kvality a struktury
spotfebovavanych zdrojd v naturdini podob& a ndasledné v penéZnim vyjadreni je
obecnym problémem t.zv. reprodukce, kterd probiha jednak naturalné a jednak v
hodnotovém vyjadifeni a mdZe mit podobu reprodukce prosté, zGzené nebo
rozsifené.

Definice:

Efekt uspofadanosti ekonomického organismu je vysledkem jeho vyvojového
procesu, jeho? podstatou jsou zmény nebo inovace, které jsou dlsledkem akci, jez
rezultuji z Fidici aktivity fidiciho subjektu, jeho cilevédomého a uvédomélého plsobeni na
vyvojovy proces (otaznikem zlstava, zda racionélniho nebo neracionalniho).

V jeho vnitfni struktufe mohou byt v rizné mite zastoupeny diléi efekty, a sice
ekonomicky, socialni, ekologicky, politicky, vojensky, eticky atd. Podle jednotlivych
dil¢ich efektd mdlZeme potom tvorit strategie ekonomické efektivnosti, socidlni,
politické apod. Efektem pfitom rozumime urcdity vysledek urcité zmeény, jez je
vysledkem akce a aktivity. (Ekonomickym efektem je napt. rdst zisku v dlsledku zmé&ny
technické Grovn& vyrobku, socidlnim efektem pokles nezaméstnanosti v dlsledku
zalozeni nové vyroby apod.).

Vlozit obrazek!!! 3.1.

3.5.1. Strategie masy a miry efektu

V ramci strategie obecné efektivnosti s tim, Ze je mozno je identifikovat v
jakychkoliv dil¢ich strategiich efektivnosti, identifikujeme dva zakladni druhy strategii. Je
to strategie masy a strategie miry efektu. Strategii masy efektu (efektivnosti)
rozumime celkovy objem daného efektu (napf. celkova masa zisku plynouci z vyroby a
prodeje inovovaného vyrobku), mirou efektu rozumime pomérovy vztah, ktery vyjadruje
jak, resp. za kolik byl efekt dosazen (v pfipadé inovovaného vyrobku vztah ceny, za
kterou je vyrobek prodavan, k nakladim).

Mezi strategii masy a miry efektu existuje opét vzajemny vztah, pricemz
dosavadni empirické prizkumy ukazuji, Ze vyrazné&j$i roli hraje masa efektu. Ze
vzajemného vztahu masy a miry efektu plynou 4 zakladni varianty mozného kombinovani
(viz obr. €. 3.2.)
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Obr. ¢. 3.2.: Vztah masy a miry efektu

11 A%
mala
Mira efektu — mala Mira efektu — mala
Masa efektu - velka Masa efektu - mala
MIRA
| 111
Mira efektu — velka Mira efektu — velka
velka Masa efektu - velka Masa efektu - mala
velka MASA mala

Uplatiovani jednotlivych kombinaci neni voluntaristické, podléha zcela pFresnym
podminkam. Prvni kombinaci mize uplatfovat ekonomicky subjekt, majici vyluéné
postaveni na trhu diky good-willu a vysokému image svych vyrobkd. To je dnes
podmin&no zejména vysokou védeckotechnickou Urovni vyroby a vyrobkd, solidnosti a
tradicemi. Druha kombinace je vhodnda pro nové podnikajici ofenzivni subjekty, které
musi pronikat dumpingovymi cenami, a masu ziskavaji velkym okruhem zéakaznikd.
Podminkou této strategie je, e musi zvlddnout komparativn& nizkou Groven nakladd.
Treti kombinace je vhodna pro kusovou nebo malosériovou vyrobu na exkluzivni
védeckotechnické nebo jiné (médni apod.) Urovni pro omezeny okruh zakaznikd. Tato
kombinace napF. nefedi zésadnim zplsobem socialni efekt (nezamé&stnanost apod.) ¢&i jiné
efekty dil¢i. Posledni kombinace u rlstové pozitivni strategie je kombinaci nejméné
vyhodnou, pfi¢emz postihuje vétdinu nadich dnednich soukromych podnikateld,
zabyvajicich se zejména obchodem a vede k jejich bankrotu.

3.5.2. Strategie zvlastniho a mimoradného efektu

V oblasti strategie ekonomické efektivnosti jsou identifikovany opét dvé
zakladni strategie. Jedna se o strategii mimoradného efektu (strategie cenova) a strategii
zvlastniho efektu (strategie nakladova). Identifikace téchto strategii vychazi z nasledujici
analyzy (pro oblast vyroby).

Zcela konkrétni vyrobek o urcité uzitné hodnoté je vyrabén za urcité Urovné
nakladd individualnich vyrobcd, jejichZ vysledkem jsou ur¢ité naklady primérné. Dokaze-
li néktery vyrobce vyuzit komparativni vyhodu v jednotlivych vyrobnich Cinitelich na
vstupu vyrobniho procesu (jimi jsou pracovni sila urcité kvalifikace, mnozstvi a struktury
a obdobné stroje, suroviny a dale vazby mezi vyse uvedenymi prvky, tj. vazba
energeticka, technologickd a organizaéni), mdZe se mu zdafit vyrdbét vyrobek za nizsi
naklady neZ jsou naklady ostatnich vyrobcl. V tomto ptipadé inkasuje absolutni
zvlastni efekt. Jsou-li jeho individudlni naklady vysSi nez naklady srovnavanych
vyrobcl, inkasuje komparativni nevyhodu a musi usilovat zménou jednotlivych nebo
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véech vstupnich vyrobnich &initeld naklady snizovat. Podafi-li se mu to a jeho naklady se
priblizi Grovni ndkladd ostatnich vyrobcd, inkasuje zvlastni efekt relativni.

Vedle nevytvoFitelnych zdrojd komparativnich vyhod, kde vysledkem jejich
vyuziti miZe byt komparativni efekt, bude v souc¢asné dobé& a zejména v budoucnosti
rozhodujici role pfi formovani vyvojového procesu ekonomického organismu patfit
vytvorFitelnym zdrojidm komparativnich vyhod pfinasejicich komparativni efekty.
Mezi né patfi zejména kvalifikace lidi, formy délby prace a véda a technika.

Mimoradny efekt plyne z pohybu ceny. Urcity vyrobek o urcité uzitné hodnoté je
prodavan jednotlivymi vyrobci za uréité ceny. Vysledkem je uréitd prdmérnda Groveri ceny
vyrobku. Podafi-li se individudlnimu vyrobci zménit Urover ceny (zejména jeji rlst diky
vyuziti napf. védeckotechnického monopolu Urovné uzitné hodnoty) a cena vzroste nad
Urovefl cen ostatnich vyrobcl, ziskdvd vyrobce absolutni mimoradny efekt. Je-li
aroven ceny individudlniho vyrobce pod Urovni cen ostatnich, pak urCitym opatifenim
mize dosdhnout pFiblizeni se cendm ostatnich vyrobcl. V tomto pripadé ziskdva
mimoradny efekt relativni.

S pfihlédnutim k poznatkim, uvedenym v souvislosti se strategii masy a miry
efektu, je vyrobce zainteresovan na optimalizaci vztahu cena/naklady.

3.5.3. Strategie Gcelnosti a Gcinnosti

Dalsi vymezeni strategie ekonomické efektivnosti ekonomického organismu je vymezeni
strategie Gcelnosti a Gcinnosti. UCelnost a ucinnost byla velice pregnantné definovana
Peterem Druckerem.

Definice:

Ucelnost - effectiveness — je defiinovédna jako ,délat spravné véci®, Géinnost-
efficiency - je definovana jako ,délat véci spravné". Strategie ekonomické efektivnosti
jako strategie ucelnosti a ucinnosti je souhrnné vymezena v nejlepsi varianté jako
~délat spravné véci spravné."

Reseni Uclelnosti souvisi s cilovou alokaci zdroj& do vhodného opera¢niho prostoru,
ktery je Uzemné a vécné vymezen. Cilova alokace zdrojd je v podniku kompetenci
top managementu ktery nejprve vymezuje strategickou vizi, oteviené strategické cile a
nasledn& v podob& uzavienych cili formuluje strategie. Poslanim podFizenych
subjektt v hierarchicky usporadaném ekonomickém organismu je potom Fesit
ucinnost, t.j. hledat vhodné prostifedky k naplnéni strategickych cilli v souladu s
hodnoticim kritériem, které je formulovano v predchozi kapitole ucebnice. Dany postup
je vymezen jako cilové programovy pfistup.

Definice:

Operacni prostor jako oblast alokace zdroji je jak jiz bylo uvedeno vymezen
uzemné a vécné.

Jeho podrobny popis a navod k jeho strategické analyze jsou uvedeny v dalSich
kapitolach ucebnice. Volba operacniho prostoru souvisi s moznostmi vyuziti
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komparativnich vyhod a komparativnich efektd v ném se nachazejicich a soucasné s
moznosti nabizet konkurencni vyhodu a konkurencni efekt.

Otazky:
o Jak definujete strategicky management a strategii
¢ Jakou podobu maji strategické operace
o Jaké jsou defini¢ni znaky strategie, taktiky, a operativy
o Jak klasifikujeme typy strategii
e Jakou podobu ma konkurencni efekt ekonomického organismu
o Jaky komparativni efekt vyuziva vase organizace

¢ Jak kvantifikujeme konkurencni a komparativni efekt

4. Strategicky planovaci cyklus

V této kapitole se seznamite
e se strukturou strategického planovaciho cyklu
¢ Vymezeni analytické, strategické a realizac¢ni Casti cyklu

Uvod

Tvorba a realizace strategie probiha v jednotlivych postupovych krocich, které tvofi
obsah strategického planovaciho cyklu. Strategicky planovaci cyklus ve formalizované
podobé predstavuje soucasné standardni operacni postup, ktery by mél jako metodicky
navod sloZit strategickému managementu podniku.

4.1. Struktura strategického planovaciho cyklu

Strategicky planovaci cyklus (viz obr. ¢.4.1.) slouzi jako zakladni orientacni
nastroj pFi tvorbé strategickych pland. Lze jej rozdé&lit do tii zakladnich tématickych
okruhl: na analytickou, strategickou a realizaéni &ast, jejichz vysledky na sebe
navzajem navazuji.
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Obr. ¢.4.1: Strategicky planovaci cyklus

definice poslani a cilt
externi analyza Analytlcké cast
interni analyza

definice FreSenych problému V

V 4 - r

moznosti feseni Strategicka cast

stanoveni priorit a vybér strategie

operacni plan
realizace planu Realizacni cast

kontrola planu a hodnoceni

plan navaznych ¢innosti

4.1.1. Definice poslani a cill

Zakladnim vychodiskem pro tvorbu podnikové strategie jsou vysledky
strategickych analyz, jez primo souvisi se stanovenim poslani spolecnosti a
strategické vize, ktera definuje zakladni strategicky otevieny cil organizace a ktera je
ddle vymezena v podobé konkrétnich podnikatelskych zdmérd a cild podniku.

Je vhodné si uvédomit, ze v praxi se manazefi bézné setkavaji se situacemi, kdy
cile rtiznych zajmovych skupin jsou v pfimém rozporu. Lze uvést napriklad
vyjednavani o znéni kolektivni smlouvy s odborovou organizaci. Zatimco vlastnici podniku
jsou vtomto pFipadé pfimo zainteresovani na co nejnizSich mzdovych nakladech,
zaméstnanci (resp. jejich zastupci) se na stejny problém divaji z opa¢né strany. Pro
Usp&&né plnéni vytylenych cild je vak zpravidla zapotiebi ziskat podporu obou stran.
Z tohoto dlvodu je vhodné stanovit cile organizace tak, aby odpovidaly
nazorovému konsensu v sirsich souvislostech. Teprve takto definované cile podniku
mohou byt prakticky realizovany a tvorbu variant strategickych plani Ize povaZovat za
opodstatnénou. Strategické analyzy pak provadime jednak vzhledem k prostredi, v
némz podnik existuje, a zaroven vzhledem ke strategickym moznostem, zdrojim a
kompetencim podniku.

4.1.2. Externi strategicka analyza

Externi analyza se zabyva rozborem skutecnosti z okoli firmy se zasadné&jsim
vlivem na jeji ¢innost. Jak jiz bylo uvedeno, takto vymezené vnéjsi prostredi organizace
definujeme jako operacni prostor. Operacni prostor je vymezen izemné a vécné.
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Uzemni usporadani vnéjsiho prostfedi je strukturovano vicelroviiové a strategicka
analyza vnéjsiho prostfedi by méla byt zaméfena pravé na tu Uroven prostiedi, ve které
budou probihat strategické aktivity. Provadét slohova cviceni popisujici irelevantni Uroven
prostiedi jsou ztratou casu a plytvanim zdroji. Tyka - li se strategicka operace lokalniho
prostiedi, pak je napf. z pohledu kupni sily zdkaznikl d@leZitd jejich kupni sila a
zvyklosti, které mohou byt diametralné odli¥né od parametrl narodniho prostredi.

V souvislosti s tvorbou a hodnocenim strategie vznikd otazka, s jakymi
neindiferentnimi subjekty ve vnéjSim prostfedi hodlame byt v interakci, s jakymi

zamyslime konfrontovat svoje zaméry. Vnéjsi prostredi, operacni prostor ve kterém
strategicky subjekt miZe operovat, jsou tato:

- prostredi lokalni. Toto prostfedi predstavuje bezprostiedni vnéjsi okoli, ze kterého
mize strategicky subjekt cerpat svoje vstupy na principu komparativni vyhody
(pracovni sily, suroviny, energie apod.) nebo do ného umistovat vystupy na principu
konkuren¢ni vyhody, ktera - ma-li ekonomicky organismus byt UspéSny — musi byt
souCasné komparativni vyhodou pro zakaznika (vyrobky, exhalace apod.). Toto
prostiedi je urcitym zplsobem charakterizovdno hodnotovymi parametry, pravnimi
normami, zvyklostmi apod.. Tuto Uroven prostredi oznac¢ime jako prostredi prvniho
Fadu,

- druhym fFadem oznaclime prostredi regionalni. Regionalni prostredi by mélo
predstavovat homogenni strukturu prostredi lokalnich, spojovanych,
homogenizovanych jazykovymi mutacemi, narec¢im, zvyklostmi, hodnotovymi
parametry a pod. Dnes je strukturovani v podobé& regionl stale vice ovliviiovédno
délbou prace a to z pohledu uspofadanosti jak nizsiho, tak vyssiho radu. Lokalni
prostiedi jiz neni schopno reflektovat specifika vyvojového procesu, zejména vliv
délby prace z pozice své Urovné a prostredi vyssiho, tretiho Fadu, tj. narodni Groven
je$té neni schopna regiondini prostfedi a jeho specifika jako svdj subsystém
reflektovat.To je raciondlni dlvod pro tfedeni usporddanosti vicelroviiové povahy v
podobé regionu.

— prostredi narodni (statni) je vymezeno hranicemi zemé nebo statu. Rovnéz pro
toto prostiedi plati vy$e uvedené. Pievodnim mUlstkem narodnich prostfedi v
meénové oblasti je napf. sménny kurz mény, pravni normy, Narodni prostredi je
Uroven prostredi 3. fadu,

- prostredi mezinarodni, vznikajici zejména cestou integracniho uskupeni
v ’ ’ v ’ ’ ’ . s r o v s VI W aewvr
predpoklada zruseni narodnich hranic a vyrovnani parametru prostredi v driveéjsich
jednotlivych prostfedich narodnich, predstavuje 4. Fad prostredi,

- prostredi svétové globalizace vznikd postupné v souvislosti s tim, jak se
internacionalizuji ekonomické procesy. Ve svétovém prostredi uréuje parametry ten,
kdo je nejvyznamnéjsi. Globalni prostredi je prostfedi 5. Fadu.

Vlastni rozvojové zadméry mohu konfrontovat se zdméry jinych fidicich subjektl v
jakémkoli exogennim prostfedi. Nejnarocnéjsi podminky jsou pochopitelné v prostredi
svétovém, strategie parametrizovany na tuto Uroven prostredi jsou nejkomplikovanéjsi.

Analyza vnéjsiho prostredi je povazovana za klicovy krok v strategickém procesu.
Uspé&sna bude pouze takova strategie, kterd respektuje podminky dané vnéjsim
prostfedim.Obecné feceno, firma musi sledovat rozhodujici sily makroprostredi
(demografické, ekonomické, technologické, politické, legislativni, socialni a kulturni),
které ovliviuji jeji podnikani. Musi téz sledovat vyznamné Gcastniky mikroprostredi
(zakazniky, konkurenty, distributory, dodavatele), ktefi ovliviiuji jeji schopnost ziskavat
na trhu zisk. Rozdéleni vnéjsiho prostfedi na makroprostiredi a mikroprostredi je dalsi
metodologicky pfistup k jeho analyze.
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Operacni prostor kromé prostorové, Gzemni dimenze, ma jesté dimenzi vécnou,
ktera se tyka vécné podoby aktivit, které podnik provadi. Souvisi s odvétvovou a
oborovou podobou operacniho prostoru.

4.1.3. Interni strategicka analyza

Analyza vnitini situace firmy se odviji od snahy identifikovat jeji konkurencni
vyhodu, jejimZ zdkladem muZe byt vlastnictvi unikatniho zdroje & zvlastni dovednosti.
Proto analyza zaéind pravé auditem zdroji a rozborem dovednosti. Daldim krokem je
odhad relativni konkurencni sily, ktery ukaze, zda je firma slabsi nebo silnéjsi v klicovych
faktorech Usp&chu neZ nejblizsi konkurenti. Zavérl predchozich &asti vyuzivd analyza
SWOT. Porovnanim skutecnosti vnitiniho a vnéjsiho prostredi identifikuje hlavni silné a
slabé stranky firmy na jedné strané a pfrilezitosti a hrozby na strané druhé. Proces
strategické analyzy znazorfiuje obrazek.

Proces strategické analyzy podniku obr. 4.2.

Politické, ekonomické, Odveétvi - atraktivita, hybné Konkurencni
sociokulturni, sily, klicové faktory nakladové
postaveni technologické a dalsi vlivy Uspéchu, |strategjické

konkurentl a jejich makrgokoli, globalizace konhkurenéni skupiny

ocekavane reakce

ﬂ ﬂ ﬂ

STRATEGICKA POZICE PODNIKU

|

SPECIFICKE PREDNOSTI, DPSTUPNE ZDROJE,

RELATIVNI KONKURENCNI SiLA, SILNE A SLABE

STRANKY, VYVAZENOST PORTFOLIA

5. Strategicka analyza vnéjsiho prostredi (externi analyza)

V této kapitole se seznamite
e s povahou prostfedi a jeho usporadanosti

e s vymezenim slozek externiho, exogenniho, vnéjsiho prostredi
e o v.vs v 7
e s vymezenim prvku ve vnéjsim prostredi
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e s osvojenim metod, pouzivanych v externi strategické analyze

Uvod

Uspésné firmy vénuji pozornost internim i externim strdnkam svého podnikani. Jsou

si dobfe védomy, Ze okolni prostfedi permanentné vytvari nejen nové prilezitosti, ale i
hrozby. Proto chapou vyznam nepretrzitého sledovani vnéjsiho prostredi a chapou

V. o r z .
nutnost prizpusobovani se jeho charakteru.

5.1. Stanoveni vychozi strategické pozice podniku

Analyza interniho a externiho prostiedi podniku je vychodiskem pro
urceni vychozi strategické pozice podniku. Externi strategicka analyza se odviji

od popisu dvou zakladnich slozek, konkurenc¢niho okoli podniku a makrookoli.

Na

zakladé jejich rozboru jsme pak schopni definovat strategickou pozici podniku (viz
obr. & 5.1%2). Vzhledem k dQleZitosti zjist&ni strategické pozice podniku, se budeme
vénovat podrobné&jdimu popisu jednotlivych krokl strategické analyzy prostfedi a

vysvétleni nékterych zakladnich postupd.

Obr. €. 5.1. : Vazba analyz prostiedi na urceni strategické pozice podniku

1. Pochopeni povahy prostredi

2. Provéreni vliva na prostiedi

Strategicka

3. Identifikace klicovych konkurenénich sil

pozice

4. Identifikace konkurencni pozice

5. Identifikace klicovych prilezitosti a hrozeb

Ve vnéjsim prostiedi podniku je nutno analyzovat

makrookoli - faktory plsobici na makro Grovni. Smyslem analyzy je zde dat fidicim
pracovnikim impuls k vnimani $irich souvislosti a poukazat na stavajici i potencidlni
hrozby ¢&i prilezitosti. Nejzndméjsimi metodami jsou tzv. PEST analyza a metoda
~4C". PEST predstavuje politické, ekonomické, sociokulturni a technické vlivy
makrookoli, ndzev vznikl z poate¢nich pismen jejich ndzvd, t.zv. akronym. Metoda
.4C" postihuje globaliza¢ni tendence.

odvétvi - zde je cilem uvédomit si na zakladé charakteristik odvétvi, zkoumani jeho
zménotvornych hybnych sil a klicovych faktord Uspéchu atraktivitu pro danou
firmu. UziteCnou soudasti analyzy odvétvi blize urcujici jeho strukturu je mapa
strategickych konkurencnich skupin.

2 zpracovéano podle JOHNSON, G., SCHOLES, K.: Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall 1993, strana 90, obr. 3.1.
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o konkurencni odvétvi - zkoumame ho v pfimé navaznosti na analyzu odvétvi,
pricemz do popredi zajmu se nyni dostavaji konkurencni sily. I firma ve velmi
atraktivnim odvétvi se totiz plsobenim t&chto sil miZe dostat do vaznych potiZi.
Nejbliz&im konkurenénim okolim firmy vétSinou byva odvétvi, ale nékdy mize byt
vymezeno i Uzeji, napriklad pomoci strategickych konkurencnich skupin. Nékdy maji
konkurenéni sily svij zdroj i mimo dané odvétvi, napfiklad v substitutech z jinych
odvétvi. Nejdulezitdjsi metodou je zde Porterfiv model péti sil ¢asto dopliovany
nakladovymi retézci, které ukazuji, které firmy jsou v dobré pozici pro konkurovani
cenou a naopak, které jsou zranitelné pfi pfipadném cenovém Utoku.

5.2. Pochopeni povahy prostredi

Vzhledem ke skutednosti, Ze jednim z hlavnich problémd strategického
managementu je schopnost pracovat s nejistotou, je vhodné se pFi popisu okoli podniku
zamyslet nad tim, do jaké miry je toto prostiedi “turbulentni” a z jakych dtvodl. Obecné
Ize miru nejistoty ¢&i turbulence prostfedi popsat pomoci miry komplexnosti a miry
dynamiky podminek existence prostredi. V zavislosti na dynamice prostredi rozliSujeme:

- prostiedi statické, v némz lIze odhadovat budouci vyvoj na zakladé
jednoduchych statistickych analyz historickych dat, a

- prostredi dynamické, v némz lze pfi odhadu budouciho vyvoje pouzivat
historickd data jen ¢aste¢néd. Existuje véak nékolik zplsobl odhadu vyvoje dynamického
prostiedi, pocinaje postupy Cisté intuitivnimi az po specificky strukturované metody, mezi
néZ patii napt. metoda tvorby scénari, jez je pti tvorbé strategickych plant vyuzivana
vicekrat.

Mira komplexnosti uvaZovaného prostfedi se odviji od zplsobu segmentace
ginnosti v rdmci podniku a mGze tedy byt do znaéné miry zavisla na organizaéni strukture
podniku, respektive na mife decentralizace rozhodovacich procest uvnitf podniku. Nelze
vSak jednoznacné frici, ze by vysokd mira decentralizace vedla vzdy ke zjednoduseni.
Historicky podloZzena schopnost podniku pracovat s komplexné pojatymi informacemi o
prostiedi se v takovém pripadé stava jeho konkurencni vyhodou.

5.3. Provéreni faktort ovliviiujicich externi okoli podniku

Faktord, jejichZ vliv na prostfedi jsme schopni popsat, je celd Fada a lisi se v
zavislosti na povaze reseného problému. Nelze jednoznacné stanovit ani jejich pocet ¢i
strukturu, jelikoz ty se vyvijeji v Case. Mezi zakladni faktory, které se budou ve vétsiné
pfipadl opakovat, Ize zahrnout napfiklad politiku narodnich vldd a nadnarodnich
instituci, vyvoj v oblasti legislativy, demografické a socialné-kulturni faktory, situaci na
primarnich i sekundarnich kapitdlovych trzich, technologicky vyvoj, vyvoj obecnych
ekonomickych podminek a podobné. V Zzadném pripadé vsak relevantni faktory
nezlstdvaji neménné v dase a jejich eventuelni zmé&ny musime ve svych Uvahach
zohlednit.

-V

5.4. Metody analyzy vnéjsiho prostredi
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Mnoho firem nema schopnost chdpat zménu jako pfilezitost. Zmény cCasto ignoruji nebo
je nevnimaji, dokud neni pozdé.

Pripadova studie

V roce 1981 si vsiml generalni Feditel spolecnosti Reebok nového trendu - mddy cviceni
aerobiku. Jako odpovéd na tento trend firma vyvinula a uvedla na trh novy typ
sportovnich bot - typické bilé koZené sportovni boty. Ukdzalo se, Ze je to spravny
vyrobek ve spravny cdas - roCni prodeje firmy Reebok se zdvojnasobily, potom
ztrojnasobily a kazdy dalsi rok se zpétinasobily. Konkurenti Reeboku si véas neuvédomili
spojeni mezi botami na cviceni a stoupajicim zajmem verfejnosti o cvi¢eni aerobiku a na
né navazujici zivotni styl. Napriklad firma Nike se rozhodla, Ze aerobik neni sport, Ze jde
pouze o momentalini vystrelek, a pokracovala ve vyrobé béZeckych bot, které vyrabéla jiz
v prdbéhu 70. let.

Kdyby firma Nike lépe porozuméla okolnimu prostiedi, okamzité by si uvédomila
skuteCny vyznam viny aerobiku a zabranila by tak firmé Reebok stat se jejim hlavnim
konkurentem. Firma Nike podcenila analyzu prostredi v némz se pohybovala.

Okolni prostiedi miZe byt velmi Siroce definovano jako takové sily v okoli firmy, které
ovliviiuji jeji schopnost Usp&&né prodavat své vyrobky cilovym zadkaznikim. Toto
prostfedi se sklada ze sil nebo prvké v podnikatelském prostiedi firmy, které mize
firma ovlivnit jen velmi malo nebo nad nimiz nema zadnou kontrolu, které ale pfimo
ovliviiuji zpUsob, jakym firma provadi obchody nebo prosperuje. Okolni prostredi nabizi
jak pFilezitosti, tak i hrozby - a tim, Ze firma porozumi prostiedi kolem sebe, mize
vyuzivat téchto prilezitosti a minimalizovat rizika. V pfipadé firmy Reebok, kterd jisté
prilis nemohla ovlivnit rostouci zajem o aerobik, ale mohla velmi zlepsit svou situaci
pruznou reakci na tento novy trend.

Socialni, politické a ekonomické prostredi, ve kterém se firma pohybuje, se dnes ménl'
daleko rychleji nez kdykollv predtlm hlavné diky novym technologum a ,zmensovanim"
svéta. Ridici pracovnici firmy si musi tyto zmény a jejich disledky uvédomovat.

Analyza prostredi zkouma vs$e, co firma potiebuje védét o trhu a své pozici na
ném. S takovou analyzou nemusi firma délat svad rozhodnuti naslepo a mlze do jisté
miry pfedvidat budouci udalosti, na které bude muset reagovat.

Tato myslenka neni ani nova, ani radikalni. VétSina organizaci uz ted permanentné své
okoli sleduje a prevazna vétSina z nich dobfe rozumi vSeobecnym podminkdm svého
odvétvi. Nicméné je mozné, ze o nich nepremysli presné a strukturované. Je mozné, ze si
neuvédomuji v8echny dllezité trendy a jejich vzadjemné vztahy. Napriklad, jaky méa vliv
vyvoj informacnich technologii na vzristajici pocet pracujicich Zen s détmi? Mohly by se
tyto faktory zkombinovat tak, ze by vznikla nova prilezitost? Touto prilezitosti by mohlo
byt napfiklad usnadnéni hlidani déti prostiednictvim informacnich technologii.

Jesté predtim, neZ mize organizace zadit Usp&$né cokoliv — mohou to byt spotfebni
vyrobky, primyslové zboZi, produkty i sluzby — musi provést nasledujici kroky:

¢ Vyhodnotit prostredi, ve kterém se pohybuje.
e Vystopovat zmény v hodnotach zakaznikd.
e Porozumét tomu, jak tyto zmény ovlivni vyrobky a sluzby firmy.

Firma, ktera chce ,mit prfed svym prostfedim naskok® by se meéla zamyslet na
nasledujicimi otazkami:

e Jsme si védomi zmén v nasem podnikatelském - obchodnim prostiedi?
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e Jak tyto zmény sledujeme?

e Jak se méni potieby, pFani a hodnoty nasich zakaznik(?

e Co jsme v nasich planech udélali, abychom na tyto zmény pruzné reagovali?

o Jak se odrazeji tyto zmény ve firemnich planech, které chceme realizovat?

e Co bychom méli délat v budoucnu jinak, abychom se s témito zménami vyrovnali?
V nasledujicich Castech se seznamime s nastroji, technikami a ramcovymi aktivitami a
ukazkou, jak kazdy z nich zvysSuje pochopeni pfrilezitosti a hrozeb a jejich uplatnéni

v organizaci. Nasledujici postup je znazornén na obr. 5.1 nazvany jako ,Brasna na
naradi". Obsahem brasny jsou:

¢ Analyza dimenzi vnéjsiho prostiedi.

e Analyza sil a vlivli ve vnéjsim prostredi

e Analyza kritickych, klicovych faktord Gaspéchu.

¢ Smeérova matice politiky
Co tvaruje budoucnost a jak by mohla vypadat? ANALYZA PEST
Jak atraktivni je tento trh a jaké jsou priority pro dalsi MODEL PETI SIL
rozvoj?
Jaké schopnosti potfebujeme, abychom Uspé&$né rozvijeli KLICOVE FAKTORY
firmu a aby se nam v téchto aktivitach dafrilo? USPECHU
Jak by se mély stanovit budouci priority a kam se madme SMEROVA MATICE
zamerit? POLITIKY

Obr. 5.2 - ,,Brasna na naradi"

Prestoze ,brasna“ nabizi organizovany a strukturovany postup, neni schopna nabidnout
s v P v v ’ O v . r v V. Ve ’ v ’ v . ’ ’
zazracné fesSeni. Muze nanejvys zlepsSit nadéji na Uspéch tim, Ze zajisti posouzeni a
7 v ’ v ag e r o v v e . v .
zvazeni vsech kritickych faktoru. Sama o sobé vSak neni schopna nahradit zkusenosti a

hlubsi poznani konkrétni problematiky.

Obr. 5.2 predklada radu otazek. Zakladem je polozit ty spravné otazky, protoze bez nich
nikdy neziskdme ty spravné odpovédi. Tyto otdzky se zaméruji na budoucnost, trh,
zakazniky, konkurenci a vlastni program Fizeni.

5.4.1. PEST analyza - analyza dimenzi vnéjsiho prostredi

Podnikani se neodehrava ve vakuu. Odehrava se ve skutecném svété a realny svét je
velmi slozité a dynamické misto. Firmy jsou neustdle ovliviiovany vsemi uddalostmi, které
se odehravaji okolo nich. Pracuji v neustale se ménicim mnohostranném prostredi, které
organizace ke své Skodé casto ignoruji.

Jednim z moznych zplsobt popisu vlivQi v externim okoli podniku, je vyuziti tzv. PEST
analyzy®. Jako obvykle, kdyZz se potykdme s analyzou velmi slozité situace, hleddme
urcity model, aby nam pomohl analyzu strukturovat. Model, ktery pouzivame v tomto
pripadé, je velmi jednoduchy, jmenuje se analyza vnéjsiho prostredi (PEST). V tomto

* PEST - pozn. jde o zkratku pocateénich pismen anglickych nazvii jednotlivich skupin faktorti (Political, Economical, Social,
Technological)
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modelu zafazujeme to, o ¢em si myslime, Ze jsou dlleZité externi faktory,dimenze pod
Ctyfi hlavni zahlavi , t.zv. akronym. Nutno poznamenat, Ze existuje fada modifikaci
daného akronymu, napf. STEP analyza, PESTEL, ktera rozSifuje dimenze vnéjsiho
prostiedi o samostatné slozky, dimenze a to legislativhi a ekologickou. Kompetentni
stratég je schopen definovat relevantni vlivy v prostfedi a provést jejich kvalifikovanou
analyzu.

Definice:

PEST analyza obsahuje vlivy s uvedenim jednoduchych pfikladd:

Obr. 5.3. - Klicové makroekonomické faktory

o Politické/pravni: legislativa monopold - vytvafeni novych konkurentd podnikdm,

r . . ’ s V., 1 . o v

které byly v minulosti v monopolnim postaveni v urcité oblasti prumyslu, napr.
telekomunikace a zeleznice ve Velké Britanii.

o Ekonomické: zvysovani disponibilniho pfijmu v rozvojovych zemich podporuje
zvyseni poptavky po konzumnim zbozi.

e Socialné-kulturni: satelitni televizni vysilani ma vliv na poptadvku po konzumnim
zbozi a na zivotni styl.

e Technické: frekvence technologickych zmén roste. Vyrobky velmi rychle zastaravaji
a z toho plyne trvald potfeba inovovat. Jak dlouho bude trvat, nez uUplné vymizi
elektrické psaci stroje? Mnoho trh na celém svété preslo z klasickych psacich strojt
rovnou na textové procesory zalozené na PC.

Obr.5.4 - Model PEST

V PEST analyze vychazime z popisu skutecnosti dilezitych pro vyvoj
externiho prostfedi podniku v minulosti a zvazujeme jakym zplsobem se tyto
faktory, dimenze, méni v Case.

Poté se snazime odhadnout, do jaké miry se v dlsledku t&chto zmén zvysuji &
snizuji jejich specifické Grovné dlleZitosti, respektive jak se mé&ni mira zavislosti vyvoje
externiho prostfedi na vyvoji relevantniho faktoru. Obr. ¢. 5.3 poskytuje prehled
nékterych zakladnich skupin faktort, které v ramci PEST analyzy zkoumame.
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Ekonomické faktory Politicko-pravni faktory

e trendy vyvoje HDP e antimonopolni opatieni
* ekonomické cykly * zakony na ochranu zivotniho
« irokové sazby prostredi
* VyVvoj penézni zasoby * politika zdanéni
¢ mira inflace e regulace zahrani¢niho obchodu
e mira nezaméstnanosti « socialni politika
e disponibilita a cena energii « stabilita vlady

Socialné-kulturni faktory Technologické faktory
« demograficky vyvoj e vladni vydaje na vyzkum a vyvoj
* rozdélovani dichodut * trendy ve vyvoji a vyzkumu
* mobilita obyvatelstva *rychlost technologickych zmén
¢ vyvoj zivotni Urovné a zivotniho stylu * mira zastaravani technologii
* mira vzdélanosti obyvatelstva  vladni pfistup k vyzkumu a vyvoji
* pristup k praci ...

Obr. ¢. 5.5: Vybrané faktory pouzivané pfi PEST analyze

ProtoZe sledovani a analyza nize popsanych faktord mlZe poskytnout relativné
mnoho informaci o externim okoli podniku, je vhodné tyto informace selektivné rozdélit
podle jejich dilezitosti a ty nejdllezit&jsi se pokusit rozebrat do podrobnosti. Pfi tomto
rozboru je vhodné zarover definovat divody, které vedly ke zméné& ve vyvoji faktoru
v Case, a odhadnout miru jejich vlivu jednak na relevantni faktor a zaroven na prostredi
jako celek. Je také mozné pouzit urcité paralely s historickym vyvojem jinych odvétvi.
Tento postup vsak Ize doporucit jediné za predpokladu, Ze jsme schopni objektivné
ohodnotit diference mezi takovym odvétvim a sledovanym prostfedim. Je ddleZité rozlisit,
které zmény ovlivni vSechna odvétvi rovnocenné - se stejnym dopadem na nas i nase
konkurenty - a které zmény ovlivni rdzné podniky rlzné&, protoze pravé ty zméni
konkurencni postaveni.

Pripadova studie

Dva hlavni zapadni producenti hliniku jsou spolecnosti Alcoa, Spojené staty americké a
Alcan, Kanada. Obé jsou priblizné stejné velké a obé jsou velmi diverzifikované, jak do
$ife svych geografickych operaci, tak do $kaly vyrobkd. Ale je mezi nimi nejméné jeden
vyznamny rozdil. Nékteré z vétsich tavicich peci Alcanu, kde se ruda méni na hlinik, jsou
pohanény energii vyrabénou ve vlastnich hydroelektrarnach spolecnosti. Alcoa se zavisla
na dodavkach elektfiny vyrabéné v elektrarnach prevazné spalujicich naftu. Elektricka
energie je pri vyrobé hliniku nejvyssim nakladem.

Nékteré zmény prostredi ovlivni obé spolecnosti stejné. Napfiklad, rdst ceny médi na

svétovém trhu bude vyhodny pro obé spolecnosti — protoze hlinikovy kabel bude vice
konkurovat médénému. Rist ceny ropy na svétovém trhu vsak neovlivni obé spolecnosti
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stejné, ale poskytne Alcanu relativni vyhodu v nakladech. Tento rozdil mél vyznamny vliv
na konkurencni strategie téchto dvou spolecnosti s tim, Ze Alcoa se snazila o kompenzaci
vyssi ,pfidanou hodnotou" ve svém sortimentu vyrobkd.

U PEST analyzy je nejdlleZit&j&im imperativem skute¢nost, 7e ma byt zamérena do
budoucna - na nejvyznamnéjsi vyvojové trendy. Budouci vyvoj vSak zpravidla nelze
dobfe odhadnout/predpovédét bez toho, Ze bychom znali pFedchazejici vyvoj
(minulost) a soudasny stav. Tam, kde je to mozné, by odhady trendd mély byt
dolozeny konkrétnimi fakty, napfriklad statistickymi Udaji dokumentujicimi dosavadni
vyvoj. Zaméfeni na aspekt perspektivnosti pfi zpracovani PEST analyzy miZe zajistit
metoda MAP?, ktera je zaloZena na rozlozeni analyzy PEST do tFi navazujicich
fazi/kroka:

1. Monitorovani, identifikace faktort - faze ,,M"“
2. Analyzy jejich dosavadniho plsobeni (oznadovana téz jako retrospektivni

analyza) - faze ,,A"
3. Predikce vyvoje (téz perspektivni analyza) - faze ,,P"

Uvedeny pfistup je zarukou toho, Zze se na aspekt perspektivnosti analyzy
nezapomene. MAP umoznuje vnést do zpracovani analyzy systematic¢nost a poradek a
prezentovat vysledky prehlednym zplsobem. Postup uplatnéni MAP pfistupu
k PESTanalyze je demonstrovan v tab. 5.1.

Socialné/kulturni faktory

Ovliviujici | Trend Dopad Urgentn
faktor (analyza dosavadniho | (pFfedpoklad vyvoje) ost
vyvoje) 1 -
nejnizsi
5 -
nejvyssi
odchod Stavebnictvi je velmi Casové a | Firma se musi zamyslet nad 5
kvalifikovan | psychicky naro¢ny obor resenim této situace, zatim se
ych predevsim pro samotné mistry | snazi o motivaci téchto
pracovnikl |a stavbyvedouci. Jejich pracovnikl pomoci hmotnych
(stavbyved |sou¢asné mzdové pozadavky |stimuld (firemni automobil
oucich) do |plné neodpovidaji jejich mobilni telefon, moznost rekreace
zahranici predstavéam, co? zplsobuje v podnikové chaté za minimalni
ochdod téchto kvalifikovanych | poplatek). Bohuzel jedinym
pracovnikl do zahrani¢i, kde |sou¢asnym motivem jsou penize,
jsou jejich mzdové pozadavky |takze se firma bude muset
plné uspokojeny a to i zamyslet nad strategii mzdového
v ndvaznosti na prepocet odmeénovani. Ucinky tohoto
mén. faktoru se zvysuji s blizicim se
vstupem do EU.
nové Poptavka po pracovnich Vzhledem ke zvysujici se Urovni 4
zpUsoby mistech v oblasti stavebnictvi | mechanizace a pozadavcich na
ziskavani je vysSi nez nabidka, firma kvalifikované pracovniky je nutné,
pracovnikl |neprovadi konkrétni postupy |aby firma vybirala pracovniky
hodnoceni nové pfijimanych vhodné (na zakladé i
pracovnikdy. kongnitivnich a
psychosomatickcyh testd),
protoze bude nutné tyto

* Néazev metody je odvozen z po&ate¢nich pismen anglickych slov: Monitor, Analyse, Predict
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pracovniky skolit a vzdélavat a
neni dobrym pristupem tyto
pracovniky posléze ztratit,
protoZze odejdou ke konkurenci
nebo do zahranidi.

hodnoceni
7 O
pracovniku

Firma X-stav, s.r.o. neprovadi
’ 7 O
hodnoceni pracovniku.

Chybi zde nutna zpétna vazba
mezi ndzory vedoucich a dé&lnikd
na stavenisti. Pro zvyseni
produktuvity prace a zkvalitnni
vystavby je nutné tyto rpacovniky
hodnotit, tzn. zavést zplsoby
hodnocenin a sebehodnoceni
zamé&stnancu.

snizujici se | Soucasna situace Redenim by mohlo byt navazani 3
pocet zaznamenava mensi pocet spuprace se Skolami a vychova
absolventl |absolventl technicky potencialnich pracovniki jiz ,od
stifednich zameérenych Skol. plenek®.
pramyslovy
ch skol
stavebnich
a
stavebnich
fakult
pracovnici | Pracovnici se dozaduji Firma by méla provést hodnoceni 3
pozaduji nehmotnych forem stimulace |pracovnikl a u proukivnich
nehmotné |a odménovani. pracovnikl se zamyslete nad
formy moznosti nehmotnych stimull a
motivace odménovani.
zvysujici se |V poslednich letech byl Redenim by mohlo byt navazani 3
Uroven zaznamendm narust poptavky |spuprace se $kolami a vychova
vzdélavani |po studiu na stfednich a potencidlnich pracovnikld jiz ,od
vysokych Skolach na ukor plenek".
studia v uc¢novskych oborech.
Vzhledem k tomu, Ze klesa
porodnost a tudiz i pcet
obyvatel v produktivnim véku,
dochazi ke zvySovani
vzdélanosti obyvatel
republiky. Neroste vSak
poptavka po studiu oboru
stavebnictvi.
postoj V EU je vysoka produktvita Lepsi hospodareni s finanénimi 3
k praci a prace, u nas je podstatné prostiedky, bude nezbytny
volnému nizsi. Pro jeji zvysSeni bude dokonaly vybér kvalifikovanych a
Casu tfeba mit v zaméstnaneckém |schopnych zaméstnancd.
pomé&ru méné zaméstnancd,
ale kvalifikovanych, usetfi se
tak rezijni naklady.
rozvoj Zvysuje se konzumni styl|Je zaznamenana stale velkd 2
konzumniho | zivota za podpory médii jako | neochota dojizdét za praci.
zplsobu televize, internet a mobilni
Zivota operatofri.
informovan |Souvisi se zvysujici se Grovni|Re$enim by mohlo byt navazani 3
ost, vzdeélavani. spuprace se Skolami a vychova
védomostni potencidlnich pracovnikl jiz ,od
a kulturni plenek".
vybavenost
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Technologické faktory

Ovliviujici | Trend Dopad Urgentn
faktor (analyza dosavadniho | (pFedpoklad vyvoje) ost
vyvoje) 1 -
nejnizsi
5 -
nejvyssi
Tab 5. 1 - Analyza PEST (pFistup MAP)
Jsou-li pFi analyze vnéjsiho prostredi identifikovany faktory relevantni z hlediska

napfiklad navrhu nové strategie, je vhodné jejich vyznam a silu plsobeni pro nasledné
vyuziti uré¢itym zpldsobem uspotadat, ohodnotit, ocenit. K tomuto G&elu se pouzivaji
nejrizné&j$i metody vychazejici zpravidla z expertniho hodnoceni. Hodnoceni se napfiklad
provadi tak, e u jednotlivych identifikovanych faktori rozhodneme, zda pro firmu
implikuji hrozbu nebo prilezitost. Pro oznaceni této techniky se pouziva zkratka ETOP
(Environmental Threat and Opportunity Profile). Jeji uplatnéni je zfejmé z tab. 5.2.

Sektor okoli Vliiv
0 neutralni vliv
+ pfrilezitost
- hrozba
. 0 |sjednocovani legislativy dotykajici se oblasti personalistiky v ramci
$es L
0> 2 + |danova politika
20 L + |orientace vladni strany
g Q. - _|zdravotni a hygienické normy
0 |zména zakoniku prace
0o E>E + |[situace na trhu prace v CR a regionu
¢ X = [¢] v 7 A% 4
ﬁ g G E O - prumerna vyse mezdov CR .
- 0 |pozadavky pracovniku na prizpusobeni se zvysSujici penézni sile
0 |nové zplsoby prace, napf. home office
\— - | odchod kvalifikovanych pracovnikt (stavbyvedoucich) do zahraniéi
E 0 |nové zpusoby ziskavani pracovnikl
- - hodnoceni pracovniku
PR - | sniZujici se pocet absolventt stfednich primyslovych $kol
0 < stavebnich a stavebnich fakult
o 0 |pracovnici pozaduji nehmotné formy motivace
‘.g + | zvySujici se Groven vzdélavani
o + |postoj k praci a volnému casu
@ - | rozvoj konzumniho zpusobu Zivota
+ |informovanost, védomostni a kulturni vybavenost
VE = g=a + nové technologie vyzadujici kvalifikovany pristup
FO=O0R0O - |nové technologie zplsobujici snizujici se potfebu pracovniki

Tab. 5.2 - Analyza PEST (pfistup ETOP)
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5.4.2. Metoda tvorby scénari

VSechny organizace si o svém operac¢nim prostoru a vyvojovych trendech vytvareji urcité
predstavy. Je uziteCné neustale brat spravnost a aktualnost téchto predstav v potaz.
Analyza vnéjsiho prostfedi vyZaduje vice nez pouhé sestaveni seznami &ty faktord,
dimenzi. Musime se snazit odpovédét na nasledujici otazky:

a. Jak se pravdépodobné zméni vyznamné polozky ve vsSech c¢tyrech oblastech
prostiedi béhem nami planovaného obdobi?

b. Co je motorem zmény - to znamenad, jaké faktory zap¥iCifiuji zménu? Budou mit
vliv? Intenzivnéjsi vliv?

c. Jaky bude pravdépodobny dopad téchto zmén na nase operace? Na nase
konkurencni postaveni?

d. Jak miZeme tyto zmény a trendy co nejlépe zohlednit pfi formulovani nasi
strategie?

Pamatujme si vSak, Ze i prinejlepsim jsme schopni pouze identifikovat oblasti, jejichz
zmé&na by mohla mit vazny dopad na spoleénost, a dohadovat se, co se mize v téchto
klicovych oblastech dit. Toto je na hony vzdaleno predpovédi. Stupen nejistoty je velmi
vysoky. Zabyvame se proto jako daldi metodou sestavovanim scénafl o budoucnosti.
V mnoha pfipadech budeme muset posuzovat Cetné a alternativni scénare.

Pripadova studie:

JJestlize se slovenska ekonomika bude vyvijet tak rychle, jak v soucasnosti predpovidaji
ekonomové, velikost trhu se rovnéz bude zvétSovat. V tomto pripadé by bylo pro nas
financné vyhodné mit vyrobni halu v okoli Bratislavy. Ale jestlize na Slovensku dojde
k vSeobecnému ekonomickému propadu, potom by bylo efektivnéjsi zasobovat slovensky
trh z nasi tovarny na Moravé."

To by nas vedlo k otadzce, jaké jsou klicové faktory, které podmiriuji ekonomicky rdst
v regionu, jaky je G&inek nizkého versus rychlého rdstu na nas podil na trhu atd.

Informace ziskané bé&hem identifikace a rozboru kli¢ovych a Fidicich faktort
mohou byt vyuZity pfi tvorbé& specifickych scénail vyvoje externiho okoli podniku. Tuto
metodu je vhodné pouzivat predevsim v okamziku, kdy je zapotrebi vytvaret dlouhodobé
strategie vyznamné ovlivnitelné pouze omezenym poctem faktord, jejichZ vliv na danou
strategii nelze predem jednoduse odhadnout.

Definice:

Metoda tvorby scénarll umoznuje vytvaret hodnovérné varianty budouciho
vyvoje prostfedi a pozice podniku v tomto prostredi na zakladé seskupovani klicovych a
Fidicich vlivQ, jeZ byly identifikovany v predchozich stadiich analyzy.
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Vysledkem je omezeny pocet logicky konzistentnich, ale pfitom rozdilnych
scéndaFl, jez mohou byt vzdjemné srovnavany. Prakticky existuji dva zékladni zplsoby
tvorby scénafl relevantni vzhledem k celkovym narokdm na jejich zpracovani:

1. tvorba scénarl na zakladé faktor@ - vhodnd v pfipadég, Ze faktor( ovliviiujicich
vysledek je velmi malo a faktory a jejich vzajemné interakce tak mohou byt
systematicky zkoumany,

2. tvorba predem stanoveného poctu scénard - vhodna v pripadé, ze pocet
faktorl ovliviiujicich vysledek je mnoho. Vétsinou se snazime vytvorit jen nékolik
variant, které se od sebe vyrazné liSi (napf. optimisticka, pramérna-
realisticka a pesimisticka varianta apod.).

Jestlize byly pro tvorbu scéndfl pouzity faktory zohledfujici jak vysokou miru
nejistoty, tak velky vliv na konecCny stav, vysledné scénafe reprezentuji vyhledové
mozné varianty vhodné pro zaclenéni do procesu tvorby strategie podniku.

Pouziti popsané metody ma pro tvorbu strategie podniku dva hlavni pfinosy.
Jednak v dalSich fazich tvorby strategie umoznuje testovani citlivosti jednotlivych variant
na zménu vychozich predpokladl, zarover také umoZfiuje zpochybnit né&které vzité
predsudky a predpoklady vykonnych manazer(. To m{ze byt ddlezité v pripadé, Ze nelze
obecné vyloudit zménu zakladnich podminek (zejména prfi planovani na obdobi
presahujici horizont 15 let).

Planovani scénafl umoznilo firmé& Shell poradit si s vyzvou naftové krize v roce 1973 a
mnohem rychleji pfizplsobit svou strategii, nez se to podafilo vét§iné konkurenénich
firem. Skupina expertt Shell vymyslela metodu ,scénaiG" uréenych k pfipravé firmy na
budouci vyvoj, takze ji sled udalosti neprekvapil.

Proziti mozné budoucnosti v soucasnosti

Planovani scénard shromazduje maximalni mnoZstvi dostupnych informaci a vytvaii fadu
obrazli, jak by mohla budoucnost vypadat. Jaké vyzvy pred nds postavi svét? Jaké
moznosti z toho pro nas plynou a jak budou ostatni reagovat na nas postup? Pokud toto
vée zpracujeme zrlGznych Uhld, znichz né&které se mohou jevit jako zcela
nepravdépodobné, potom stane-li se néco neocekavaného, firmu to neprfekvapi. Uz to
predem promyslela. Prozila fadu moznych budoucnosti dfiv, nez néktera z nich skutec¢né
nastala. (Tato varianta je v praxi nazyvana ,metoda osedlaného koné")

Termin ,scénar" je ze svéta umeéni a predstavuje predlohu pro film nebo divadelni hru.
V kontextu podnikani jsou scénare pribéhy, jak by se svét napfisté mohl vyvijet,
.pribéhy, které nam pomohou rozpoznat ménici se aspekty naseho soucasného prostredi
a prizpUsobit se jim". Jde o to rozhodovat dnes s uréitym porozuménim realité mozného
pristiho vyvoje. Jsou to ndstroje na usporadani vieml ohledné ,alternativnich budoucich
prostredi, kterych se mohou tykat podnikova rozhodnuti*. Peclivé se konstruuji ,zapletky"
znazorfujici dilezité prvky pristi scény.

Scénare nejsou predpovédi. Jsou prostfedkem, ktery ma pomahat lidem pFi uceni. Lidé
jsou pak pripraveni na vSe, co se skutecné stane, a nejsou pripoutani kiluzi jistoty.
»Vedouciho pracovnika podniku a moudrého clovéka odliSuje od byrokrata a hazardniho
hrace schopnost jednat na zakladé znalostmi podlozeného odhadu rizika a odmény."
(Schwarz, 1991)
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Vypracovani scénari

Pripadova studie

Spole¢nost Shell ptijala metodu ukéazné&ného zplsobu mysleni, aby zkoumala, co se mize
po dlouhém obdobi relativni stability stat s cenou nafty. Koncem 60. let vypracoval Pierre
Wack a jeho tym dva soubory scénail. Jeden vychazel ze setrvalého stavu s roz&itujicimi
se naftovymi poli v nearabském svété. Druhy predvidal moznou naftovou krizi vyvolanou
organizaci OPEC. Scénare byly prezentovany jako pfibéhy obsahujici novinové zpravy, ale
byly v nich podrobné tabulky udavajici mozny vyvoj cen a praktické implikace. Zdaleka to
nebyl vyplod predstavivosti.

Vedeni podniku pozorné naslouchalo a uvédomilo si, Ze se musi pfipravit na drastickou

zménu podnikani. Wack prezentoval své scénarfe bez jakychkoli zabran pokud jde o
o . . v 7 . . v e

dusledky, jestlize se ma firma vyhnout nejhorsi eventualite.

Ta skutec¢né nastala. V roce 1973 po valce ,Yom Kippur" vypukla celosvétova energeticka
krize. Cena barelu ropy, lehké typu Brent se pred krizi pohybovala na urovni 2,5 US
dolard za barel - 159 litri. V pribé&hu krize prekrodila cenu 40 dolarl za barel, coZ z
pohledu stavajicich cen byla ovsem situace velice pfizniva.

Ze vsech naftovych spolec¢nosti pouze Shell byla na tento vyvoj mentalné pfipravena a
v dlsledku toho se stala jednou ze dvou nejvétdich koncernt velké naftové sedmicky.
SpoleCnost Shell méla nastroj pro alternativni vnimani svéta, pro zpochybrovani
predpokladl a ziskani uréitého, i kdyz ne presného, obrazu budoucnosti, nebo alespof
pripravenosti na vée, co se miZe stat — to ji umoZznilo rychle rozhodovat. Wack mél na
mysli osvobozeni a uvolnéni rozhledu lidi, nikoli pouhé progndzy. Firma si pak predchozi
Uspéch zopakovala tim, ze se ptipravila na stejné prudky pokles cen nafty v 80. letech.
UZ si to promysleli dfive, nez se to skutec¢né stalo.

Metoda uplatfiovand koncernem Shell nespodivala pouze ve vyuZiti konvenénich zdrojl
informaci, ale i v diskuzich s lidmi zastavajicimi neortodoxni nazory, lidmi, jejichz prst byl
na pulsu spolecCnosti. Pochazeli ze vSech vrstev a z celého svéta a méli poznatky o
hodnotach a zivotnich stylech, poznatky presahujici vysledky béznych demografickych a
geografickych prizkumd.

OtevFené a systematicky

Psani scénarl predpokldda poctivy pristup. Musite se vyvarovat prehlizeni toho, co se
vam nelibi, coz cCasto délaji politici. Nesmite si o nékterych vécech myslet, Ze jsou
nemozné, coz udélali lidé z ministerstva obrany USA. Rozpad komunistického systému
v Evropé a Sovétského svazu nepredvidali, udivilo je to a ztratili smysl| svych aktivit. Lidé
se Casto citi jistéjsi, kdyZz nemysli na moznosti, které jsou pro né tézko stravitelné. A do
toho vstupuji osobni pfistupy. Jste-li pesimista, musite se prinutit se zeptat: ,Existuje
né&jaky mozny dlvod pro optimisticky scénai? Pokud ano, musim ho zaradit." Musime
otestovat nade vnimani v konfrontaci s fakty a zjistit, pro¢ rlzni lidé vidi stejnou
organizaci riznym zplsobem, a potom musime fakta promitnout do budoucnosti a spolu
s jinymi lidmi zkoumat mozny vyvoj ve svété.

Nem0zZete pfi tom pracovat po ¢astech a v uréitém poradi, protoZe vse, co se stane,
ovlivni v3e ostatni. Musite myslet systémové. NemU(zZete rozdé&lit znalosti do zvlastnich
prihrddek expertnich znalosti. Pak byste nemohli zkoumat vyvoj ze vdech moznych Ghld.
A i kdyZ si uvédomite, e 7adny jedinec nemiZe zvlddnout pohled ze vSech moznych
Uhld, musite byt odhodlani naslouchat signalim z jinych oblasti a integrovat je v celek.

Sbér informaci
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Pro Usp&&né planovani scénafl je velmi dlleZité opatfit si informace a mit pfi tom na
zieteli nejen to, co si myslime, Ze musime védét. Je nutné byt pfistupny véem novym
podnétim, neustédle zkoumat dostupné informace a nové je mezi sebou kombinovat.
Jakmile uvidite néjakou moznost, je tfeba aktivné usilovat o ziskani informaci, které
mohou byt relevantni, pravé tak to udélala spole¢nost Shell ve vztahu k byvalému
Sovétskému svazu a objevila fadu malo zndmych UGvah sovétskych odborniki o
ekonomickych potizich a mohla se proto Iépe pfipravit na skuteény vyvoj v letech 1989-
93.

Dal&i vlastnost, kterd je pro vypracovani scénail nutnd, je empatie. Musite se vZit se do
mysleni jinych lidi. ,Kdybych dnes byl ruskym ekonomem ..“ ,Kdybych byl mladikem
v dnesnim svété .." Nebo se divat na otdzku zivotniho prostfedi oima védce, potom
oCima politika, potom ocCima ekologického aktivisty. Kazdy z nich bude mit odliSny
pristup. Dobry stratég, dobry expert na marketing a nakonec i dobry ob¢an musi brat
v Uvahu vSechny perspektivy a smifit se s nimi.

Vést si zdznamy o véem neni tak dilezité, jako vstifebat ve, co &tete a slySite a byt ve
stfehu. Maly védecky ¢lanek zaméfeny na kratsi Zivotnost kovd, mél ohromné dlsledky
pro firmu Boeing jak pro zvysSeni bezpecnosti, tak pro potencial prodeje a rychlejsi
obménu letového parku. Avdak pro firmu Shell rychlejéi obmé&na letadel neZ se ptvodné
pocitalo, znamenala méné prodeje pohonnych hmot, protoze nové modely jsou
vykonnéjsi.

Psani scénari

Jak si pocinat pfi sestaveni scénare. Zac¢néte identifikaci hnacich sil situace, o niz
piete zpravu. Jelikoz se rlzni lidé divaji na situace r(zné&, nejlepsi je pracovat v tymu,
coz umozni vymé&nu nazorl. Hnaci sily mdZeme identifikovat na zékladé znamé analyzy
PEST, ktera zkouma:

- politiku,

- ekonomiku,

- spolecnost,

- techniku a technologii,

a zvlast bychom moznda méli uvést Zivotni prostfedi.
Vezméme si jako ptiklad vydavatelstvi: hnacimi silami jsou rlst obyvatelstva,
elektronickd média, naklady na skartaci misto pribé&zného vydavani podle poptévky,

papir a skody na Zivotnim prostfedi, politické a obchodni restrikce.

Dobrou ilustraci hnacich sil je , globalni teenager™, protoZe potfeby dospivajicich a
technologie vyznamné presahuji narodni hranice.

Po zjisténi hnacich sil pfichazi dalsi etapa, oddélit pevné pFedurcené véci, které
O v . . -y ’ .. 4 O v . .
nemuzete ovlivnit, od kritickych nejistot, které muzete ovlivnit.

Definice:

PiFedurcené véci jsou ty, jejichZz budouci vyvoj vyplyva z toho, co se uz stalo.

Dlouhé trvani amerického rozpoctového deficitu spolecnost Shell v roce 1982 predvidala,

r v ’ r .0 . 4 v Ve 7

vzhledem k zavazku rozpoctovych vydaju na obranu a na socialni zabezpeceni a na druhé
v v r v v v r . v o v ’ 4 v

strané vzhledem k vSeobecnému presvedceni Americanu, ze plati moc vysoké dane.

Mezi predurCené véci patfi demograficky vyvoj. Pravé narozené déti ovlivni miru

porodnosti za dvacet let. Je také znamo, kolik lidi bude za dvacet let pobirat dlichod.
Mnoho takovychto (dajd je k dispozici, velmi ¢asto se viak podniky nesnaZi si je opatfit a
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vyvozovat z nich disledky. KdyZ tyto Udaje nejsou pro podnik pFiznivé, lidé se snaZi je
popirat nebo ignorovat. Pfikladem je vyvoj po¢tu automobill a rozsah vystavby silnic ve
spojitosti s demografickymi trendy.

Definice:
Kritické nejistoty vyplyvaji z pfeduréenych prvka.

Spolecnost Shell védéla napfiklad o demografickych a politickych tlacich v Sovétském
svazu, reakci politického systému vSak mohla odhadnout jen s malou mirou jistoty. Co se
stane, kdyz se podafi americky deficit vyrovnat? Zda se témér jisté, Zze hustota silni¢niho
provozu poroste a sni dopravni potize a potize s dojizdénim do prace. Kriticka nejistota
vSak se tyka reakce na tento vyvoj. Stanou se auta pouzivana k cesté do zaméstnani
cestujici kancelafi? Bude vice lidi pracovat doma? Bude se vic investovat do vefejné
dopravy a bude tato doprava vykonnéjsi? Rozsifi se obecné pruznd pracovni doba? To
vSe jsou kritické nejistoty.

Alternativy

Pri skutecném psani scénare vychazime z téchto tfi kategorii — hnaci sily, kritické
nejistoty a nevyhnutelnosti - a z nich odvozujeme rlizné sméry vyvoje. Zkoumame
konvergujici sily a jejich prisediky. Mizeme dospét ke tfem scénaiim - status quo,
optimistickd a pesimistickd vize a zdlvodnit tu pesimistickou tak, Ze to vasim
manaZerdm naZene strach. Na druhé strané je pro né snazéi vzit pesimistické scénéare na
védomi, protoze existuji také priznivéjsi alternativy. Zajimavé je, ze lidé jsou skepticti
k prili§ velkému optimismu. Reknou: ,Tak dobfe to nemlze vyjit".

Diskontinuita

Jiny postup, ktery pomdzZe pfi konstrukci scénare, je premyélet o tom, odkud by se mohly
vynorit velké diskontinuity, a sledovat jejich cesty siti celé spoleCnosti. Zména klimatu
- velky meteorit spadne na velké mésto - lidé se za¢nou divat na vesmirny program jako
na néco nepotrebného - dalsi epidemie horsi nez AIDS - benevolentni despotismus
nahradi demokracii v zemich, kde to nikdo neceka - nové naboZenstvim podminéné valky
- prodej drog se stane nekontrolovatelnym nebo ho legislativa dovoli a prestane byt
vynosnym obchodem (tento seznam byl zpracovan v roce 1997). Tyto véci se asi nikdy
nestanou, ale premysleni o nich mdzZe ptinést nové podnéty, které budou relevantni pro
jiné oblasti.

Kdyz budete psat scénare, nemusite predpokladat, ze v pesimistické verzi se véci budou
stale zhorsovat, az dospéji ke katastrofé. Véci maji sklon k tomu, ze se vyvoj obrati.
Uziteény zplsob psani scénéare je vzit za zéklad minulou situaci a snazit se psat scénar,
jako byste ho byvali psali, nez k minulé situaci doslo. Co byste byli navrhli jako své
alternativy? Zpétné si uvédomite, co se opravdu stalo.

Pokud jde o hodnotu scénafl, nemiZe existovat zaddna pochybnost. Podivejte se, co se
stalo s vyrobou Zeleza a oceli, s automobilovym primyslem a mnoha dal&imi odvétvimi,
protoze lidé v téchto odvétvich odmitali vzit v Gvahu véci, které nevidéli na vlastni odi.
Neexistuje zadny podnik a zadna organizace, ktera by si neméla vzit tyto priklady k srdci
a otevfit se véem moznostem, at jsou jakkoli nevitané.

Trochu optimismu
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Psani scénarG povzbuzuje optimismus v tom smyslu, e na vyzvy je moZné reagovat a ze
ve velké mife existuje predstavivost, kompetence a odvaha.

Pfistup zalozeny na scénafich poskytuje spole¢ny jazyk pro vypracovani strategie na
véech Urovnich organizace. A jazyk prispivd k vypracovani sdilenych modeld svéta.
Prispiva také ke snizeni pocitu bezmocnosti, kterému casto propadame, kdyZz myslime na
budoucnost. Kazdy muZe néco udélat, aby se realizovala alespoi mald ¢&ast té
nejzadoucnéjsi budoucnosti. Nejsme jen stroje, které fidi neznamé sily.

Metodou scénafl mUZeme zvaZovat také alternativy osobni budoucnosti a budoucnosti
rodiny a lépe se pfipravit na to, co by nas mohlo v Zivoté potkat. Konkrétni véci, jako
napriklad zména pracovniho mista, zaméreni kariéry nebo manzelstvi, by mohly byt
zvaZeny moudieji, kdyby se promyslely a prodiskutovaly rlizné alternativy. Opravdovy
test hodnoty scénail spocivd v tom, zda nékdo zméni své chovani, protoze zacal
pohlizet odliSné na budoucnost. Podobné jako Shell, podniky a jednotlivci mohou Fici:
,Dovedu si predstavit, jak se svét muUZe zménit. Vim, jak rozpoznat, kdyz se zaéina
meénit, a kdyz nastane zména, vim co mam udélat."

5.4.3. Metoda ,,4C"

Vétsina ekonomickych subjektd za&ind rozvijet svou &innost na lokalnim trhu. Ten
se Casto po urcité dobé stava prilis malym, nasycenym a firma musi uvaZzovat o cesté na
dal&i trhy. Dal&i pFi¢inou byvaji ,economies of scale" v disledku kontinudlniho zdraZovani
cen zdrojd. Bod zvratu se tak posouva stale vys, coz nuti podniky vyrabét vétsi objemy a
ty potom i nékde prodavat. Otazkou je, zda své aktivity rozSifovat v ramci zemé,
kontinentu Ci dokonce svéta, jestli takovy vétsSi region povazovat za homogenni trh a
pouzit globalni strategii, nebo strategii, kterd bude povaZovat jednotlivé regiony za tak
specifické, Ze je bude oslovovat rozdilnymi zplsoby, pfipadné se soustfedi jen na jednu
oblast. K nalezeni odpovédi mdZe pomoci aplikace metody ,4C". Jeji jméno je odvozeno
z prvnich pismen anglickych nazvd &tyF skupin, do kterych déli vdechny relevantni
globalizacni faktory, jak ukazuje nasledujici obrazek.

Schéma faktord metody ,4C":

Customers

zakaznici
iy

Cots Globalni Country
naklady X oo narodni specifika
multiregional

Competition
konkurence

Obrazek 5.6. Metoda ,,4C"

Kazda z téchto skupin obsahuje nékolik oblasti, kterymi je tfreba se zabyvat.
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e Customers — zakaznici

e pozadavky zakazniki - jsou homogenni nebo se mezi regiony vyznamné ligi?
Uspokoji
homogenni produkt spotfebitele ve vSech regionech?

e jednotny marketing - existuji-li v regionech podobné potfeby a univerzalni zivotni
styl, je mozné uziti jednotné marketingové strategie

e Country — narodni specifika
e kulturni tradice a spolecenské normy- mohou byt vyznamnou bariérou uziti
jednotného
marketingového pfistupu, naptiklad diky rGznému vnimani podnétt pfi propagaci.
Nékdy
jde o normy nepsané, nékdy jsou zahrnuty do legislativy zemé&, napriklad
formou
reklamnich kodex
e obchodni politika - vSeobecny trend uvolnéni hranic obchodu. Nasi zemé se tato
problematika dotkla hned po 89. Roce pfi otevienim se zapadni Evropé. Nékteré
staty si
vSak stale udrzuji urdity protekcionalismus, a to se v nemalo pripadech tyka i jedna
Evropské Unie jako celku vi¢i tretim zemim
o technické standardy - jejich smyslem je zajistit bezpecnost pro spotrebitele,
ohleduplnost
vU¢i Zivotnimu prostiedi a kompatibilitu. Standardizovani se uplatfiuje stale v $irsim
méritku, coz usnadriuje cestu na nové trhy, ale zavadéni normovanych vyrob a
postupl
mulZe pro podniky rovnéz znamenat dodateéné naklady. Pravé to je aktudlni pfi
prijimani
ISO norem do &eskych podnikll ve snaze k konkurenceschopnost viéi subjektdm
z EU.

Competition — konkurence
o globalni konkurence - v poslednich letech pFibyva nadnarodnich korporaci a retézcl
do
automobilek pres potravinarské a drogistické spole¢nosti az po firmy v oblasti
informacnich technologii. Je jen otazkou Casu, kdy se podobny styl zacne
uplatrfiovat
v dalSich odvétvich .
Roli hraje kapitdlova sila a schopnost dosahnout nizkych vstupnich nakladd diky
velkym
odbé&rliim zboZi u vyrobcd. To samozfejmé vyzaduje &iroké odbytové zdzemi se
zvladnutou logistikou.
e provazanost &innosti — obecné& provazanost ¢innosti a trhd mdZe pFispivat ke
globalizaci.
Jestlize se napriklad obchodni firmé podafi zintegrovat s vyrobcem svého zboZi,
odpada v
nakladovém retézci mezi¢lanek, takze se vytvari predpoklad pro dosazeni
konkurence
schopnéjsich nizsich cen na jedné strané, na druhé ma pak vyrobni podnik moznost
vyuzivat jiz rozvinutych distribucnich siti dfive pouze obchodniho partnera. Dalsi
vyhodou byva blizky zdroj vstupd, pfipadné blizkost dlleZitych odbyti&t — z hlediska
logistickych nakladQ, ale i ¢asu, zvlasté pro obchodni firmy

Costs — naklady
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¢ naklady na vyvoj — aktualni predevsim pro vyrobni podniky. Tyto naklady rostou
pfimo
Umérné se zvysujici se technologickou diimyslnosti produktl. Navic se zkracuje doba
Zivotniho cyklu vyrobkd, coz predstavuje velké tlaky na firmy vyvijet nové produkty.
V nékterych odvétvich jsou tyto naklady jiz tak vysoké, Ze jen ty nejvétsi firmy,

globalné
operujici, si mohou dovolit je nést. Pfikladem je automobilovy primysl.

e economy- of scale - diky velkym objemdm zboZi je subjekt schopen dosahovat
vyznamnych Uspor. Obecné plati, ze ¢im vétsi objem, tim nizsi naklady na prodanou
jednotku. Prévé economy of scale jsou jednim z faktord siln& hovoticim pro

globalizaci.
¢ naklady na dopravu - tyto naklady mohou byt zasadni bariérou v globalizaci. Tak je
tomu

predevsim v ptipadé produktl s nizkym pomé&rem hodnota/hmotnost jako jsou rizné

zakladni stavebni materialy. Naproti tomu je tfeba fici, ze snahou EU a dalSich

ekonomickych blok{ je tyto ndklady omezovat, budovat G¢inn&jsi a hospodarnéjsi

dopravni infrastrukturu, a tak miZeme odekavat, ze dopravni naklady budou stale
mensi

prekazkou pro globalizac¢ni trendy.

Po zhodnoceni t&chto faktorl mize firma v rozhodovani o uplatnéni globalni expanze
v v v ’ ’ v O
dojit ke trem moznym zaverum.

Globalni strategie neni potifebna ani efektivni, protoZze mezi regiony jsou vyznamné
rozdily v normach, zivotnim stylu apod. Prekazky tvofi i dopravni naklady, lokalni
ekonomické subjekty nejsou podstatou oboru znevyhodnéni, konkurence se odehrava
pravé na lokalni drovni.

Multiregionalni strategie v ramci globalniho plsobeni, protoze regiony vykazuji uréitou
heterogenitu, ale zaroven ekonomické a konkurencni podminky vyvolavaji nutnost
velkych objemd. Podnik musi rozifit své aktivity na nové trhy.

Globalni homogenni strategie opodstatn&na stejnorodosti regiond, vétsina konkurentt
je globalnich a neexistuji zadné zasadni prekazky pro vstup na mezinarodni trhy.
Dosazeni vétsi nakladové efektivnosti a zlepseni konkurenéniho postaveni, je mozné jen
rozvinutim své cinnosti na globalnim zakladé.

VSechny globaliza¢ni faktory podléhaji v ¢ase dynamickému vyvoji, jako ostatné celé
Ve . ’ r v o] . ] v v r 7 ’ e v v

okoli firmy. Nezbyva nez zduraznit nutnost prubézného analyzovani nejlépe vcetne

Vs . ’ 7 rvO o r .

pripravy variantnich scénaru pro ruzné situace.

Metody PEST ani ,,4C" nemaji ambice stat se pro manazery algoritmy na zkoumani
makrookoli. Jejich smyslem je naopak vznaset otazky a podnécovat k uvazovani
v Sirsich souvislostech. Tak se tito vedouci pracovnici stanou vnimavéjsimi k hrozbdm
a prilezitostem prichazejicim z okoli firmy. Podobné je nutné pristupovat také
k nasledujici analyze odvétvi.
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6. Analyza odvétvi

V této kapitole se seznamite

X
X
X
X

Uvod

s zakladni charakteristikou odvétvi
se strukturou odvétvi
s hybnymi zménotvornymi silami odvétvi
s klicovymi faktory Gspéchu

Vécna podoba operacniho prostoru souvisi s definovanim odvétvi, ve kterém podnik
provadi své aktivity. Analyza odvétvi se soustreduje v ramci mikrookoli na vSe podstatné
z hlediska formovani strategie firmy. Po objeveni hybnych sil a faktord sméfuje
k nalezeni zavé&rl o vyhledech a celkové dlouhodobé atraktivité odvétvi.

6.1. Zakladni charakteristiky odvétvi

Definice:

Za odvétvi v tomto pripadé povazujeme skupinu firem, jejichZz produkty maji tak
mnoho spole¢nych charakteristik, Zze spolu soutézi o stejného zakaznika.

Standardné se pfi popsani zakladnich charakteristik odveétvi véetné strategického dopadu
soustfedi pozornost na faktory uvedené v tabulce 6.1.

Zakladni charakteristiky odvétvi tab. 6.1.

FAKTOR

CHARAKTERISTIKA

STRATEGICKY DOPAD

Velikost trhu

Celkovy obrat

Velké trhy pritahuji korporace, které se
snazi obsadit firmy s pevnou pozici
v atraktivnich odvétvich. Malé trhy naopak
nebyvaji v pozornosti novych a velkych
firem.

Geograficky
rozsah
konkurence

Globalni,regionalni
lokalni

Prostorové vymezuje plUsobeni
ekonomického subjektu a naznacuje
globalizacni tlaky.
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VYVOJ TRHU

Faze v Zivotnich
cyklu trhu:

Vznik, rst,nasyceni,
Upadek

Odkryva moznosti rdstu firmy, jeji odbytovy
potencidl. Rychly rlst pfitahuje nové firmy,
Upadek zvysuje rivalitu, zejména na trzich
s vysokymi vstupnimi bariérami

Konkurenti: | Monopol, Dominantni firmy maji silu ovlivnit cenu.
oligopol,monopolni Jejich rozhodnuti a reakce jsou provazané.
v konkurence Slabé a malé se musi pfizpisobovat.
Pocet
velikost
Pocet a velikost Maly polet velkych zdkaznikl zpUsobuje
ZAKAZNicI velvk,ou vy_Jvedn,a\{aa silu kupujicich, ktera
tlaci na snizovani ceny u dodavatele.
Zpétna nebo | Zplsobuje ndkladové rozdily. Zpé&tné
. dopredna integrované firmy mivaji nizsi vstupni
MIRA . L v ws v ; ; v ,
% |UpIna Ci Castecna naklady, ale zaroven omezeny okruh
VERTIKALNI o v . V. v )
dodavatelu, coz je pri zménach technologie
INTEGRACE v . vyt . M
podobné jako nevyuzita kapacita v dobé
recese nevyhodou.
Napfr.legislativni Nizké pritahuji konkurenty, predevsim
E Uprava absolutni | v etap& rdstu, tim se snizuje profitabilita
VSTUPNI p . . ; . .
z nakladové firem. Vysoké naopak jejich ziskovost a
BARIERY , . Y,
vyhody,economy  of | pozice chrani.
scale,zkusenostni
efekt
loajalita zdkaznikd
Napc.provazanost Jsou-li vysoké, maji za nasledek velkou
VYSTUPNi flrlem ci dIVI’ZI,fIXI’lI rivalitu ’ko,nkurenvtu, Iv<:cera v_casto vede_
z vystupni naklady, | k cenové valce, predevsim pri nasycenosti
BARIERY .. . A Ly .
vysoké investice bez|trhu a nasledném upadku poptavky.
variantniho pouziti .
Cim vyssi diferenciace, tim nizsi rivalita
DIFERENCIA me2|wf|,rma|:n|. Z,:':lka,znlva tak maji take
CE mensi S|_I},| ,d|ky zt|zen|,prechodu od jednoho
PRODUKTU prodavajiciho ke druhému.
Zkusenostni efekt, | Snaha o dosazeni vétSi miry hospodarnosti
. ecnomy of scale,|zvySuje pozadavky na trzni podil a objem
MIRA vyuziti kapacit rodukce, ab byla firma nakladové
HOSPODARN | /Y P p aby DY
OSTI konkurenceschopna.
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6.2. Struktura odvétvi

Pochopit strukturu odvétvi je nezbytnym vychozim krokem pro provadéni
dalSich analyz. Chceme-li totiz podrobné&ji prozkoumavat tlaky, sily a mechanizmy, které
odvétvi formuiji, které mu davaji smér a které nakonec urcuiji jeho atraktivitu a vyhledy
do budoucna, musime nejdrive zjistit z jakych prvkd se tento systém sklada, jaké
jsou mezi témito prvky vazby, ¢im jsou ovlivnény a jaké dalSi vzajemné souvislosti
tento sytém vymezuiji.

Jako vychozi data je vhodné pouzit zakladni charakteristiky odvétvi zminéné
v predchozi ¢asti, sestavit urcity hruby profil odvétvi a na zakladé téchto informaci urcit,
zda ma spiSe atomizovanou c¢i strukturovanou strukturu.

Struktura odvétvi

Atomizované Oligopal:
Kongolidované

konkuren¢ni okoli: L nékolik konkurenc¢ni
okoli:

mnoho malych podnikd, \ dominantni jede
podnik (monopol)

zadny dominantni podnikd nebo jeden
dominantni

podnik

Definice:

Atomizované konkurencni okoli charakterizuje zpravidla nizkd uaroven vstupnich
bariér a mala diferenciace vyrobku.

Oboji dohromady vyvolava obvykle cyklus konjunktury a Gapadku. Kdykoli je silna
poptavka slibujici vysoky zisk, nizké bariéry vstupu umoziuji prichod mnoha
novych firem, které budou chtit z konjunktury vytézit. Vstoupi-li do odvétvi pfiliS mnoho
novych subjektl, nastane pfebytek kapacity. Podniky se budou snazit o jejich vyuziti
a o obsazeni & udrzeni uréitych trznich podild, coZ je donuti snizit ceny. Vysledkem
bude cenova valka snizujici dosazitelny zisk. To mdZe pfinutit nékteré podniky
z odvétvi vystoupit a odradit od vstupu ty, které o ném jesté uvazovaly. Situace bude
mit tendenci se ustdlit az pFi vyrovnani kapacity daného konkurencniho odvétvi
s poptavkou po jeho produktech. Atomizované okoli vytvaFi tedy spiSe hrozbu nez
prilezitost. Zalezi na charakteru odvétvi, jak dlouho a jak intenzivni jeho cyklus bude.
S nejvétsi pravdépodobnosti bude vétSina konjunktur relativné kratkodoba, coz
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znemoziuje znatelnou diferenciaci. Aby mohly podniky v takovém prostiedi prezit, budou
se muset soustredit na minimalizaci nakladd. To je zakladni cesta, jak dosahovat
vysoky zisk za konjunktury a prezit Upadek.

Definice:

Pro konsolidované odvétvi je typicky maly pocet firem s velkym trznim podilem,
pripadné jedina firma, monopol, dale existence vstupnich bariér. Produkty mohou byt
homogenni i diferencované. V takovém prostiedi akce jednoho podniku ovliviuji
chovani ostatnich konkurent.

Kazdy tedy musi dopad svych rozhodnuti na dalsi firmy peclivé zvazovat a zaroven
predvidat jejich reakci.

Je-li v odvétvi jen nékolik firem s podobnymi trznimi podily, pak je jako strategie
vhodna velka diferenciace produktu prostiednictvim kvality, dodacich podminek di
marketingové komunikace. To vSe “bez vyraznych cenovych zmén. Kdyby totiz jedna
firma cenu za své vyrobky nebo sluzby zvysila, ostatni by ji nendsledovaly, a tak ziskaly
jeji zdkazniky. Dal by se ocekdvat procentné vétsi pokles prodeji neZ rlst ceny
s konec¢nym vysledkem- pokles trzeb.

Operuje-li v odvétvi jedna dominantni firma a vedle ni nékolik mensich tvoricich tzv.
konkurenc¢ni lem, pak ona dominantni stanovuje ceny, které ostatni musi
respektovat, protoze vy$&i by stejné znamenaly pouze odliv zakaznik(. Podniky kolem
dominantniho nevyuZivaji economy of scale, tak?e by svij pokus o snizeni cen ani
dlouho nevydrzely. Zvyseni odbytu mohou dosdhnout napriklad nachazenim trznich
vyklenk@i a jejich vypliovanim prostfednictvim diferenciaci opét lepsi kvalitou,
komunikaci, poskytovanim specialnich sluzeb nebo produkci komplementd. Pri
uplatfiovani diferenciace je vhodné zachovat kompatibilitu produktl s dominantni firmou.

Popis odvétvi pomoci jeho zakladnich charakteristik odhali rfadu strategicky
dilezitych faktd, ale poskytuje jen jeho druhy profil. Uré¢itym problémem je, Zze definice
odvétvi, tak jak byla dfive uvedena, tedy jako skupina firem jejichZz produkty maji tak
mnoho spole¢nych charakteristik, Ze uspokojuji stejné potfeby na stejném zakladé,
vymezuje pfili§ Siroky okruh subjektd.

PfresnéjSi pohled na odvétvi poskytuje tzv. mapa strategickych konkurencnich
skupin.

Definice:

Mapa strategickych konkurencnich skupin je analyticky nastroj, ktery rozdéluje
firmy v odvétvi tak, Ze kazda jejich skupina obsahuje podniky se stejnou nebo podobnou
trzni strategii, podniky konkurujici na podobném zakladé nebo s podobnymi zadméry.

Krajnim pfipadem je existence jediné ,skupiny™ na mapé, uplatiuji-li vSechny firmy
trzni strategii na stejném zakladé. Druhym extrémem je tolik strategickych
konkurencnich skupin, kolik je na trhu firem. K tomu dochazi, prosazuje-li kazda
z nich zcela odliSnou strategii.

Mapa vznikne zanesenim pozic jednotlivych firem do grafu se dvéma osami soufadnic

v .77 . o s . e v r r . V.
predstavujicimi ruzné strategicke promenng, ve kterych se firmy od sebe mohou lisit. Pro
firmu mohou byt uziteCnymi proménnymi:

% obrat x prostorové pokryti segmentd
= velikost organizace (kapitalové, = distribu¢ni kanaly
pocet pracovnikd apod.) x jednotlivé prvky marketingové
strategie,
x Sife sortimentu marketingové vydaje
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x cenova politika

apod.

Postup sestaveni mapy strategickych konkurencnich skupin:

x zameéreni na cilové segmenty

Urceni strategickych
proménnych

Zanést postaveni
jednotlivych firem do
gragu podle intenzity
charakteristik na osach

Vytvofit strategické
skupiny z firem
umisténych blizko
sebe

Proporcionalné k trz-
nimu podilu kazdé
skupiny namalovat
kolem ni kruh

Pri konstrukci mapy strategickych konkuren¢ni skupin nejlepsi proménné byvaji
ty, které vystihuji, jak se firmy samy snazi jedna od druhé na trhu odlisit.
Proménné nesméji byt pfriliS korelované, protoze pak se jedna z nich stava zbytecnou a
vSechny skupiny by se na mapé nachazely v blizkosti diagonaly.

Existuje-li vice vhodnych strategickych proménnych, nic
nebrani tomu, abychom sestavili nékolik map. Zadna z nich nemusi byt nutné ,nejlepsi,
ale kazda ukaze situaci v odvétvi z jiného pohledu. Vysledna mapa strategickych skupin
mUlZe vypadat napfiklad jako na obrazku:

Mapa strategickych konkurencénich skupin (obr.6.2.)

A
5000 Q A B
Site
sortimentu

(pocet 3000

nabizenych
polozek)

1000

>

Dumping Stredni Prémiové

Cenova uroven
Hotova mapa plni funkce v nékolika smérech:
e pomaha urcit nejbliz§i konkurenty, co je zdkladem konkuren¢niho boje

v jednotlivych skupinach, jak se v tomto skupiny lisi

o pomaha identifikovat mezery na trhu, tedy prilezitosti pro nové strategické
skupiny Ci uplatfiovani novych strategii
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e ¢im blize se skupiny nachazeji, tim blizSimi jsou si konkurenty, zaroven vétsi pocet
strategickych skupin zvysSuje rivalitu v odvétvi, protoze kromé soupefeni v ramci
jedné skupiny dochazi i k meziskupinovému boji. Mapa nam tedy ukaze, kde je
mozné ocekavat vétsi a kde mensi konkurencéni napéti

e trendy v odvéti mivaji na rizné skupiny rlzny dopad; je proto velmi uZite¢né vyvoj
v ramci jednotlivych skupin, pfesuny mezi nimi v minulosti, odhadovat zaméry a
vyvoj do budoucna, mozné dlsledky pro na konkurenéni tlaky v odvétvi. Oéekavané
zmén do mapy mizZeme pochopitelné naznacit rlznymi Sipkami, coz nam
poskytne preciznéjSi obrazek situace v odvétvi. K tomu je samozfejmé nutné mit
informace z minulosti nebo pro nazornost nejlépe sestavit mapy i pro minuld obdobi.
Zde je vhodné zabyvat se otazkami bariér vstupu - identifikovat je a urcit intenzitu.
Mze jit tfeba i o obchodni jméno, marketingové schopnosti & propracovanou
logistickou sit

e pomaha uvédomit si vazby souvisejici s vyjednavaci silou kupujicich ¢i
dodavatell

6.3. Hybné zménotvorné sily odvétvi

Kazdé odvétvi prochazi vyvojem a jsou pro néj charakteristické trendy, které
vyzaduji urdité strategické reakce ekonomickych subjektl. Na zakladé empirickych
zkuSenosti byl sestaven model Zivotniho cyklu odvétvi, priklad ukazuje obrazek,
podobny modelu pro vyrobek. Zasadni vyznam ma vyvoj poptavky, protoze ten se
nasledné odrazi v hospodaiském cyklu odvétvi — tedy v mife jeho rlstu ¢ poklesu.

Zivotni cyklus odvétvi (obr.6.3.)

A Vznik  Rist Ustaleni Dozréni  Upadek

T
/

VétSina odvétvi prochazi péti etapami, pficemz zmény, které béhem tohoto vyvoje
probihaji, znamenaji pro podnik rizné& hrozby a pfileZitosti. Tento model je pouze urditym
zevieobecnénim. Rada odvétvi ma za sebou UpIné jinou historii, protoZze na né pusobi i
mnoho jinych sil, které se sami ¢asem méni. Ty nejvyraznéjsi se nazyvaji hybné
zménotvorné sily. Audit zacina jejich identifikaci, nasleduje odhad dopadu na odvétvi.
Mezi nejbéznéjsi patfi:

Poptavka

7

»
Cas

e Zmény v dlouhodobé mifFe ristu odvétvi - stoupajici dlouhodoba poptavka prilaka
nové firmy a podpofi dodateCné investic do rozvoje kapacit. Pokles naopak donuti
nékteré subjekty odejit, rozhodnuti o novych investicich budou odlozena. Tyto zmény
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jsou hybnymi silami, protoze ovliviiuji rovnovahu mezi poptavkou a nabidkou, vstupy
a vystupy firem, moznosti zvy$ovani objem{ produkce.

Novi zakaznici a zpdsob uzivani produktu - zmén v charakteristikach

v . o vrs .7 r o . V.,
spotrebitelu, kteri kupuji produkt, a nové zpusoby jeho uziti mohou vyvolat nutnost
prizplsobeni ptistupu k zakaznikim, oteviraji cesty na trh prostfednictvim odli§né
kombinace distribuénich kanald, podnécuji vyrobce ke zmé&ndm sortimentu - az jiz
k rozsifeni Ci zUzeni, vyzaduji zmény v marketingové komunikaci (zaméreni na nové
segmenty v reklamé, public relations, podpofe prodeje). Pro poznani charakteristik
svych zakaznik@ je mozné uzit:

- demografické charakteristiky (vék, pohlavi, zivotni cyklus rodiny, jeji
velikost...)

- socialné-ekonomické charakteristiky (pfijem, povolani, vzdélani, socialni
statut...)

- geografické charakteristiky (regiony, velikost a typ sidel - mésto x venkov...)
- zivotni styl

- odekavani od vyrobki (zplsob uZivani, cena, kvalita, socidlni efekt...)

- objem a frekvence uzivani produkti

vyrobkové inovace a zmény technologii - mohou rozsifit pocet zédkaznikd,
obnovit rdst odvétvi, prispét k diferenciaci. Obchodni firma se musi zajimat nejen o
zmény tykajici se samotnych vyrobkd, které prodava, ale i o zmé&ny v logistickych a
podobnych technologiich

nové formy marketingu - pro obchod jsou jednim z nejdulezit&jdich faktorl. Mize
jit o nové formy zavadéni produktd na trh, nové formy komunikace

vstup nebo odchod vyznamné firmy - mize jit o vytladovani drobnych obchodnikd
fetézci. Snad kazdy se s nim setkal v souvislosti s potravinami. Vstup silné firmy do
odvétvi, ¢asto fuzi nebo akvizici, zméni strukturu odvétvi a konkurenénich vztahQ.
Cilem byva vyuzit novym zplsobem své dovednosti nebo zdroje, zvysit podil na trhu,
pfi integrovani se stavajicimi podniky také vyuZziti jejich prednosti v podobé znacky,
distribuénich kanalQ, kontaktd, znalosti prostiedi aj.

rostouci globalizace - typickou hybnou silou je pro automobilovy primysl. Globalni
konkurence méni predevsim zaklady konkurenéni vyhody. Schopnosti a sila
nadnarodnich spolecnosti pfenaset organizacni, vyrobni a marketingové know-how
mezi regiony jim obvykle davajic vyraznou vyhodu nad domacimi firmami.

zmény nakladové efektivnosti - prudky nardst nakladd na kli¢ové vstupy (energie,
material, prace...) mize podnitit rozvoj novych technologii, hledani substitutd nebo
podporovat zpétnou integraci. Aktualni se v soucasnosti jevi rychle rostouci cena
ropy, kterd se pres rlzné produkéni procesy nasledné projevuje ve veobecném
zdrazovani

hybné sily plynouci z makrookoli - zakladni faktory makookoli byly jiz vyse
popsany v PEST analyze rdmci auditu vliv makrookoli. PFikladem takovych sil muze
vyt legislativni podpora nebo naopak Utlum vybranych odvétvi, vyvoj informacnich
technologii, na ktery musi reagovat vyrobci komplementarnich doplfikl - stadi si jen
uvédomit, jaké nosiCe dat se pouzivaly pred deseti Ci péti lety, nebo zmény
v hodnotéch spottebitell, se kterymi se potyka tfeba tabakovy prdmysl.

Sil, které ptisobi v odvétvi, je velmi mnoho, ale jen nékteré z nich jsou zménotvorné,

vvvvvv
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byt vice nez tii ¢i ¢tyfi. Pak odhadnout jejich disledky na firmu a okoli a navrhnout variantni
strategie.

6.4. Klicové faktory Uspéchu

Definice:

Klicové faktory Uspéchu vyjadruji vztah mezi zdroji a dovednostmi firmy na
jedné strané a charakteristikami odvétvi na strané druhé.

Jsou hlavnimi determinantami Uspé&Snosti firmy v odvétvi. Mize jimi byt néjaka
specifickd prednost plynouci z uréitych dovednosti nebo vlastnictvi zdroju ¢&i stav,
kterého firma musi dosahnout, aby byla Uspésna.

Klicové faktory Uspéchu se obecné mohou vztahovat k organiza¢nim schopnostem,
technologii, vyrobé nebo marketingu. Jejich identifikace patfi mezi prioritni Ukoly
strategické analyzy. Mohou se stat i podkladem pro tvorbu firemni strategie, ale
prinejmensim vzdy ukazuji manazerim, ¢emu v odvétvi vénovat pozornost.

Podobné jako zasadnich hybnych zménotvornych sil je v odvétvi jen nékolik, také
klicovych faktord Uspéchu nebyvd vice neZ tii nebo ¢tyti. Casto dokonce jeden nebo dva
dominuji. I zde plati, Ze nutné je zaméfit se opravdu jen na faktory rozhodujici pro
dlouhodobou Uspésnost firmy.

Klicové faktory Uspéchu Ize obycejné nalézt v nékterych téchto oblastech:

organizace a Fizeni marketing
=  pruZnost organizacni struktury = schopnost identifikovat potfeby zakazniku,
= zkuSeny management definovat segmenty
= schopnost pouzivat moderni fidici ptistupy = rychlé a efektivni prevedeni pozadavki
typu reengineering, procesni fizeni, zakaznikl do technickych specifikaci,
projektové fizeni = ptedevsim uzkou spolupraci marketingového
= informacni systém vyzkumu, vyvoje a vyroby
= zkuSeny prodejni personal
technologie =  §ifka a hloubka sortimentu
= odbornost v technologii = efektivni marketingova komunikace a prace
= odbornost ve vyzkumu a vyvoji se znackou
= schopnost inovace vyrobniho procesu = servisni zazemi, odborna asistence
= schopnost inovace vyrobku
= uzivani urcité technologie distribuce
= vlastni maloobchodni distribuéni sit’,
vyroba vyhodnost umisténi prodejen
= néakladova efektivnost (zkuSenostni efekt, =  bohatd distribu¢ni sit’
uspory v rozsahu, vyuzivani kapacit) = velikost prodejnich ploch
= vysoka produktivita prace = pruznost dodavek
= dostupnost kvalitnich zdroji, napt. = vyse distribu¢nich naklada
pracovnich sil s potfebnymi nebo = Jogistické know-how
zvlastnimi dovednostmi
= bezproblémova kvalitni vyroba ostatni
= schopnost pruzné reagovat na prani = pristup ke kapitalu
zékaznik, flexibilita v diferencovani = celkové nizké naklady v ramci veskerého
produktii produkéniho procesu

= tradice, vérni konzervativni zadkaznici
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7. Analyza konkurencniho prostiedi (Portertiv 5F model)

V této kapitole se seznamite
e s ohrozenim ze strany nové vstupujicich
e s interni rivalitou mezi konkurujicimi si firmami

e s ohroZenim ze strany dodavateld

e s vyjednavajici silou zakaznika

e s ohroZenim ze strany substituénich a komplementarnich produktd

Uvod

Doposud jsme se zabyvali pouze analyzami externiho prostredi, jez podnik
obklopuje. Ac&koliv popis déni v okoli podniku je dlleZitou sou&asti Uvah o podnikové
strategii, nejddlezit&jsim prvkem té&chto (vah je zcela bezpochyby snaha definovat,
nalézt a udrzet si konkurencni vyhodu, kterou je zde nutno chapat jako ,,vyhodu
vys$i schopnosti konkurence™’, tedy jako vy38i schopnost prezit v existujicim
konkurenc¢nim prostredi. Z hlediska Fizeni organizace je pak nutné zabyvat se otazkou,
jestli v daném prostfedi existuji takové vlivy, jejichz plsobeni ma dopad na tvorbu
konkuren&nich vyhod podniku. V agregované podobé tyto vlivy popisuje Porteriv model 5
sil

7.1. Porteriv model 5 sil (5 F)

Poté, co jsme definovali trh, miZeme zaé&it mluvit o tom, zda je urcity trh atraktivni, ¢
nikoli. Nesmime zapominat, ze analyza zacind pohledem na soucasny stav situace, ale
O v v . 7

tento stav se muze zmenit. Nedopustme, aby se tento model stal receptem na status
quo.

e Vyplati se investovat zdroje do véech trh{?

e Zaslouzi si nékteré trhy vétsi pozornost nez ostatni?

e Pro¢ jsou nékterd odvétvi primyslu ziskové&jsi nez ostatni?

¢ Co ovliviiuje dlouhodobou ziskovost na daném trhu?

e Pro¢ ve stejném typu primyslu nékteré firmy uspé&ji a jiné zkrachuji?

Nékteré, nebo dokonce vSechny tyto otazky dokdzeme zodpovédét intuitivné. Model péti
sil vSak nabizi pro analyzu vyhodnou strukturu.

* Vyraz ,,Competitive Advantage” se do ¢estiny pieklada obvykle jako ,Konkurenéni Vyhoda®, i kdyz vyjadieni opisem je vyznamové
presnéjsi.
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Intenzita konkurence v odvétvi neni zalezitosti nahody, ani Stésti. Konkurence v odvétvi
ma kofeny ve své zakladni ekonomické struktufe, ktera daleko pfesahuje chovani
soucasnych konkurentld. Uroveri konkurence v odvétvi zavisi na péti zésadnich
konkurencnich silach, které jsou popsany na obr. 7.1. Spole¢ny vliv téchto sil urcuje
konecny ziskovy potencial odvétvi. Ziskovy potencial se méfi jako dlouhodoba navratnost
investovaného kapitalu. VSechna odvétvi nemaji stejny potencial. V kone¢ném ziskovém
potencidlu se lisi, protoze se lisi spolecny vliv téchto sil.

Model vypracoval Michael Porter, profesor Harvard Business School. Identifikuje pét
vlivnych trznich sil:

e Soucasni konkurenti.

e Potencialni novi konkurenti.
e Zakaznici.

o Dodavatelé.

e Substitu¢ni vyrobky.

Cilem analyzy je najit v odvétvi takové postaveni, v nédmz se spole¢nost miZe nejlépe
branit konkurenénim sildm nebo je mze ovlivnit ve svij prospéch. ProtoZe spoleény vliv
téchto sil mize byt aZ bolestivé zfejmy véem konkurentim, kli¢em pro rozvoj je
nahlédnout pod povrch a analyzovat zdroje kazdé z téchto sil. Znalost téchto zakladnich
zdrojd konkurenéniho tlaku zfetelné ukaZe na silné a slabé stranky spolecnosti, ozfejmi
jeji postaveni v odvétvi, vyjasni, ve kterych oblastech se mohou zmény nejvice vyplatit,
a zdUrazni mista, v nichz trendy odvétvi nabizi nejvétsi ptileZitosti nebo odkud mdize pfijit
ohrozeni.

Cela analyza smérfuje k pochopeni situace odvétvi v Sirsim kontextu a tak k moznosti
ucinit zavéry o celkové relativni atraktivité nebo neatraktivité odvétvi. V tomto auditu
musi byt zohlednén i pohled zuUcastnéného podniku, to znamena odpovédét na tyto
otazky typu:

Jakd je pozice firmy v odvétvi? (podnik s vedoucim postavenim mdZe dosahovat
uspokojivé rentability i v relativné neatraktivnim odvétvi a naopak slaba firma mdze byt
ztratova ve vysoce atraktivnim odvétvi).

M3 firma schopnosti odolavat faktorim, které pFispivaji k neatraktivnosti odvétvi?
Jaka je konkurenéni sila firmy a schopnost vyuzit zranitelnosti slab&ich rivalG?

Pfedevsim u diverzifikovanych firem - jak dalsi setrvani v odvétvi ovlivni UspésSnost
firmy v ostatnich podnikatelskych aktivitach?

Analyza konkurenc¢niho okoli navazuje na analyzu odvétvi. Nyni se do
popredi dostava konkurence.
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Definice:

Analyza 5F obsahuje rozbor zdrojti konkurence, jeji intenzity, akce a reakce
rivall, souc¢asnou i budouci situaci.

Konkurenéni okoli miZe byt vymezeno s réiznou $ifi. Prvnim krokem je jeho
vymezeni. MlZeme zadit v rdmci celého odvétvi, protoze to byva nejcastéji nejbliz&im
konkuren&nim okolim firmy, ve kterém spolu rivalové bojuji a kde tak pUsobi vétsina
konkurenénich sil. Svou pozornost miZzeme ale zamé&Fit tieba jen na subjekty spadajici do
jedné skupiny na mapé konkurencnich strategickych skupin. Pfi tom vSem je nutné mit
na paméti existenci substitutd - i potencidlnich — v ostatnich odvétvich.

Zcela vystizny se zda pristup Philipa Kotlera, ktery podle nahraditelnosti vyrobku
rozliduje ¢tyFi Urovné konkurent("

1. Firma md{ze za své hlavni konkurenty povaZovat firmy, které nabizeji podobné
vyrobky stejnym zdkaznikim za podobné ceny.

2. Firma muZe pfristoupit k otdzce konkurence &ifeji a povaZovat za své
konkurenty vyrobce podobnych vyrobkd véech trid.

3. Jesté Sirsi pohled bude zahrnovat do konkurence vsechny firmy, které nabizeji
podobnou sluzbu.

zakaznikovy penize.

Jako pomUcku pro audit konkurence Ize pouzit Porteriv model péti sil, pak se
soustredit pfimo na konkurenty s jejich strategickymi parametry vcéetné financni
analyzy.

Definice:

Porteriv model® péti konkurenénich sil (viz obr. ¢.5.8) umoziiuje popsat a
pochopit podstatu konkurencéniho prostredi uvniti kazdého jednotlivého odvétvi a
tak vytvofFit informacni zakladnu pro rozhodovani o tvorbé konkurenc¢ni vyhody
podniku.

Odvétvi zde mlzeme chapat jednak jako souhrn oblasti, v nichZ je firma aktivné
¢inna, nebo jako konkrétni trh, na némz organizace nebo nékterd jeji SBU’ plsobi. Kazda
z p&ti konkurenénich sil ovliviiuje specifickym zplsobem intenzitu konkurence uvnitf
daného odvétvi.

Obr. €.7.1.: Porterliv model péti konkurencnich sil




7.1.1. Ohrozeni ze strany nové vstupujicich

Zakladnim predpokladem je, Ze s narGstem poctu subjekté uvnitF
konkurencniho prostiedi se zaroven zvysuje také intenzita konkurence v tomto
prostFedi. Eventuelni rozhodnuti potencidlniho konkurenta bude podle Portera pfimo
zavislé na existenci resp. neexistenci specifickych bariér vstupu.

Za nejobvyklejsi bariéry vstupu lze povazovat napriklad: dosahovanou vysi
Uspor z rozsahu produkce, investi¢ni naro¢nost vstupu na novy trh, moznost pristupu
k distribu¢nim kanalim, vladni a jiné legislativni zdsahy, moZnosti diferenciace produktu
apod. Bariéry vstupu se mezi jednotlivymi odvétvimi ¢i jednotlivymi produkty mohou
vyrazné liit, takZe neni mozné obecné konstatovat, které z nich jsou nejddleZit&jsi.

Nové firmy, které do odvétvi vstupuji, pfinaseji novou kapacitu, touhu ziskat podil na
trhu a c¢asto vyznamné zdroje. Ceny se mohou nabidkou snizit nebo povinné naklady
nafouknout, coZz snizi ziskovost. SpoleCnosti, které diverzifikuji prostfednictvim
akvizice do odvétvi z jinych trh{, €asto pouzivaji svoje zdroje, aby danym odvétvim
»zatrasly". Tato akvizice do odvétvi s umyslem vybudovat pozici na trhu by méla byt
povazovana za vstup, i kdyz nevznikl Zadny Uplné novy podnik. Hrozba vstupu do
odvétvi zavisi na existujicich bariérach vstupu a na reakci soucasnych
konkurentd vidéi nové vstupujici firmé. Jestlize jsou bariéry vysoké a/nebo nova
firma muZe o¢ekavat ostrou odvetu stdvajicich konkurentd, potom je hrozba vstupu
nizka.

Existuje celd rada prekazek proti vstupu. Nékolik z nich uvadime v nasledujicim vyctu:

¢ Vlastnicka technologie:

o Po mnoho let drzel Polaroid patent na nakladové nejefektivn&jéi zptsob
vyroby okamzité fotografie.

o Vlastni kamenolomy mohou pro stavebni firmy predstavovat nakladovou
vyhodu.

o Umisténi firmy v tésné blizkosti pfistavu je zdrojem vyhody, zvlasté je-li
nutno importovat ze vzdalenych mist velké mnozstvi surovin.

o KrFivka zkudenosti stavajicich konkurentl znevyhodfiuje nové ptichozi
firmy.

e Pozadavky na kapitdl mohou plsobit jako odstrasujici prostfedek. Napriklad
zaloZeni globalni letecké spolec¢nosti by bez zna¢ného kapitalu bylo velmi narocné.

e Stavajici spolecnosti si vybudovaly distribu¢ni kanaly, napfiklad vyrobci zmrzliny
jsou zndmi tim, Ze prodejcim poskytuji mrazici boxy, ve kterych je zak&zéno
skladovat vyrobky rivald.

e Nelehké distribu¢ni Ukoly nalezneme i v jinych oblastech - globalni vyrobce
konzumniho zboZi firma Unilever ma v Indii $est miliond obchodl. Soupefi, pokud
chtéji dosahnout vlastniho pozitivniho vlivu v ramci odvétvi, musi s touto firmou
drzet krok.

e Na mnoha trzich, zvlasté v zemich tretiho svéta, provozuje vlada systém licenci,
ktery mlze ve svém dUsledku zabranit potencidlnim novackim ve vstupu na trh. I
na rozvinutych trzich se setkdvame stim, Ze nékteré sektory jsou prisné
regulované, napriklad vstup na trh televizniho vysilani ve Velké Britanii.
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Obr.7.2.- hrozba vstupu

Kromé prekazek které maji zabranit vstupu, mohou potencialni novacky odradit od
vstupu na trh tyto skutec¢nosti:

Diferenciace vyrobkd - pokud firmy, které jsou jiz na trhu zavedené, maji dobre
diferencované vyrobky, je velmi nesnadné od nich odlakat zakazniky.

Zakaznici nejsou ochotni ménit vyrobek, pokud jim u toho vzniknou néjaké
naklady, napriklad zasoba Ziletek mUZe odradit od zakoupeni zcela nové znacky
holiciho strojku. Naklady na zménu jsou extrémné viditelné v primyslu mobilnich
telefond, kde se plati pokuta za zménu pted vypréenim smluvniho obdobi.

Uspory z velkovyroby se tykaji jevu, kdy zvysSujici se objem vyroby vede ke
snizovani nakladl na jednotku produkce. Toto obvykle ptind&i vyhody dobie
zavedenym firmam s vedouci pozici na trhu. Evidentni je to v automobilovém
prdmyslu - vyrobni ndklady na auto v nové zalozené spole¢nosti budou

pravd&podobné znacné vyssi neZ u tradi¢nich vyrobcd.

Obr.7.3. - Hrozba vstupu

Hodnoceni hrozeb vstupu do odvétvi

Hrozba vstupu do odvétvi

avwvs

Primérné
odhady
respondentd
Rok

2004 2008

Uspory z rozsahu
Jestlize redukce nakladt z roz&iteni obchodnich aktivit je velka,
pak existuje mensi hrozba vstupl (mali zaéinajici konkurenti
nemaji v odvétvi Sanci). Uspory z rozsahu se mohou projevovat
riznymi formami - redukci vyrobnich nakladd, distribuénich
nakladd, atd.

Uspory z rozsahu jsou velké (1 bod), Malé (9 bodt)

2.b

Kapitalova naroc¢nost vstupu do odvétvi
Bariéry vstupu rostou s kapitalovou naroc¢nosti. Velkou roli
hraje také riziko podnikani, potfeba know-how atd.

Kapitalova naroénost vstupu je vysoka (1 bod), Nizka (9 bodt)

y Pfistup k distribu¢nim kanalim
Cim omezené&jsi pristup k existujicim distribu¢nim kanaldm, tim
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obtiznéjsi je vstup do odvétvi.
4 3
Pristup k distribuénim kanallm je obtizny (1 bod), Snadny (9
bodt)
2.d Potfeba vlastnit pfi vstupu do odvétvi specialni
technologie, knot-how, patenty, licence atd.
Ano (1 bod), Ne (9 bod{) 5 4
2.e PFistup k surovinam, energiim, pracovni sile
Jestlize vyrobky/sluzby hlavnich konkurentl jsou vysoce
diferenciované a jejich zakaznici jsou jim loajalni, pak je vstup
do odvétvi obtizné;jsi
3 3
Neni snadny (1 bod), Je snadny (9 bod{)
2.f Schopnost existujicich konkurent( snizovat po vstupu
novych konkurentd naklady a zlepsovat sluzby
3 3
Je vysokd (1 bod), Je nizkd (9 bodd)
2.9 Diferenciace vyrobkii/sluzeb, loajalita zakaznik
existujicich konkurentt
Jestlize vyrobky/sluzby hlavnich konkurentd jsou vysoce 5 5
diferencované a jejich zakaznici jsou jim loajalni, pak je vstup
do odvétvi obtizné&jsi.
Diferenciace vysoka (1 bod), Diferenciace nizka (9 bod@)
2.h Viadni politika
Jak je vlada naklon&na vstuptim do odvétvi? (dotace, licence,
antimonopolni politika, atd.)
Negativné (1 bod), Pozitivné (9 bod{) 8 8
2.i Vyvoj po pripadném vstupu do odvétvi
Jestlize mdZe nova firma po vstupu do odvétvi relativné snadno
~couvnout", pak je hrozba vstupu vyssi. 5 5
»~Cesta zpét" je obtizna (1 bod), ,cesta zpét" je snadna (9
bod{)
Celkem (z max. 90 bod) 46 40
Priimérné skore (celkem/9) 51 4,4

Tab 7.1. - Hodnoceni hrozeb vstupu do odvétvi

7.1.2. Interni rivalita mezi konkurujicimi si firmami

Definice:

Rivalita mezi konkurujicimi si firmami ma obvykle podobu boje o postaveni na
trhu

PouZivaji se taktiky cenové a reklamni kampané&, uvadéni novych vyrobkd a nabidky

lepSich sluZeb nebo zaruk zakaznikim. K rivalit® dochazi, pokud je jeden nebo vice
konkurentl pod tlakem nebo vidi pFilezitost si své postaveni zlepsit. Ve vét&ing odvétvi
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ma konkurencni chovani jedné firmy znatelny vliv na konkurenci a pfiméji ji reagovat a
usilovat o protitlak, to znamena, Ze firmy jsou vzajemné zavislé. Ucinek téchto akci a
reakci mze, ale nemusi, znamenat, Ze firma, ktera pfila s iniciativou jako prvni, a spolu
s ni celé odvétvi, na tom budou Iépe. Kdyz nastane eskalace akci a protiakci, utrpi tim
nakonec v&echny firmy v odvétvi a budou na tom hife neZ predtim.

Konkurenéni tlak je vy$si za téchto predpokladi:

Konkurenti jsou stejnomérné vyvazeni (toho jsme svédky v pFipadé
nelitostného boje mezi hlavnimi vyrobci nealkoholickych népojt).

Fixni naklady jsou vysoké, napi. v petrochemickém primyslu, vysoké fixni
naklady vytvari tlak na objem vyroby a prodeje, coz se prenasi do tvrdsSich
potycek na trhu.

Zakaznici mohou snadno pFfechazet od jednoho vyrobku dodavatele
k jinému, napfiklad banky, praci a Cistici prostfedky, toaletni papir (a cela rada
vyrobkd z kategorie ,nizkého zainteresovani“).

Organizace je ochotna tolerovat ztraty za acelem dlouhodobého umisténi
(napriklad japonské firmy, které se snazi proniknout na evropské trhy) nebo je
vedena nefinan¢nimi strategickymi zajmy (Casto se s tim setkavame u vlastnictvi
médii, kde vyhodou m{ze byt ovlivnéni vefejného a vladniho minéni).

Trh se nerozviji, v dobé ekonomické konjunktury jsou podminky obvykle dobré
pro vdechny zainteresované, avsak v ¢ase stagnace trhu mize byt prevzeti
obchodd konkurentl jedinou cestou jak preZit.

Firmy nemohou zanechat svou podnikatelskou cdinnost a nemaji jinou

v v ] . v z r ] o 7 Ve vrs ’
moznost nez zustat a bojovat - toto se casto stava z duvodu pravnich narizeni,
napriklad pracovni pravo znesnadriuje ukonceni ¢innosti firmy.

Obr.7.4. — Konkurencni rivalita

Hodnoceni konkurencni rivality v odvétvi

Konkurencni rivalita v odvétvi Primérné
odhady
(1 bod ... nejnizsi, 9 bodt ... nejvyssi) respondenti
Rok
2004 2008
l.a
7.1.2.1.1.1.1 Pocet konkurentl a jejich konkurenceschopnost
Je-li velky pocet konkurentd a je-li jejich konkurenceschopnost
priblizné stejnd, pak rivalita v odvétvi roste. 6 7
Malo priblizné stejné silnych konkurentd (1 bod)
Hodné pftiblizné stejné silnych konkurentl (9 bodd)
1.b Rist odvétvi
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Jestlize poptavka po vyrobcich/sluzbach v odvétvi roste pomalu,
pak je rivalita v odvétvi vétsi.

Vysoky rlst poptavky (1 bod), Maly rist poptavky (9 bod{)

1l.c

Podil ¢istého jméni/prodeje - velké fixni naklady
Vysoké fixni nadklady jsou pricinou tlaku na vyuzivani kapacit a
také na snizovani cen, tudiz stimuluji konkurencni boj

Nizky (1 bod), Vysoky (9 bod{)

1.d

y Diferenciace vyrobkii/sluzeb
Cim vy&si diferenciace vyrobk{/sluzeb, jejich image, tim vyssi

vV

Zakaznik je vyrobku/sluzbé vérnéjsi.

Vysoka diferenciace vyrobk{/sluzeb (1 bod), Nizka diferenciace
(9 bod?)

l.e

Diferenciace konkurent
Jestlize se konkurenti li&i svymi strategiemi, plvodem, silou,
zemi plvodu, ptistupy ke konkurenénimu boji, pak je
konkurenéni rivalita vy$si. Vyvoj je hife ptedvidatelny, mohou
se vyskytovat prekvapeni, atd.

Nizka diferenciace konkurentl (1 bod), Vysoka diferenciace
konkurentl (9 bod{)

1.f

-V =r

v s

bod{)

1.9

Intenzita strategického usili
Jestlize je vétsi polet konkurentl v odvétvi systematicky
zaméren na Uspéch, pak je konkurencni rivalita velka.

Intenzita strategického Usili mald (1 bod), Vysoka (9 bod{)

1.h

Naklady odchodu z odvétvi
Je-li nakladné odejit z odvétvi, pak je rivalita vétsi, firmy se zde
snazi udrzet. Tyto naklady mohou mit napf. podobu uzavienych
dlouhodobych kontraktt, nesplacenych pljéek, realizovanych
investic, strategickych partnerstvi, zasob hotovych vyrobkd,
emocialnich postojl vlastnikd, tradice, atd.

N&klady obchodu jsou nizké (1 bod), Vysoké (9 bodt)

Charakter konkurence, postoj k business etice
Konkurence se mize odvijet bud formou ,gentlemanské"
konkurence, nebo gangsterskymi formami.

Konkurence typu gentleman (1 bod), Gangster (9 bodl)

1.k

Sife konkurence
Konkurence mlZe byt omezena pouze na urcity aspekt (napf.
cenu) a nebo mdze byt Sirokd, uskute¢fiovand vice formami. Ve
druhém pripadé je rivalita vyssi.

Konkurence je omezena jenom na urcity aspekt (1 bod), Je
Siroka (9 bodl)

Celkem (z max. 90 bodii)

49

56

Primeérné skoére (celkem/10)

4,9

5,6
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Tab 7.2. - Hodnoceni konkurencni rivality v odvétvi

7.1.3. Ohrozeni ze strany dodavateli

Uroveri koncentrace dodavatelskych a odbératelskych trhd bude neméné
dilezitym faktorem, ovliviujicim intenzitu konkurence v daném odvétvi. Obecné Ize Fici,
Ze se zvysujici se zavislosti producenta na jednom dodavateli ¢i odbérateli prudce
roste vyjednavaci sila dodavatele ¢&i odbératele. €im vyss$i Grovné pak bude
vyjednavaci sila dosahovat, tim vyssi intenzitu konkurence v odvétvi lze
ocekavat. Pravé ztéchto divodl bude pro tvorbu strategie spole¢nosti mimotadné
dilezité definovat, jakym zpisobem bude spoleénost dodavatelsko-odbératelské
vztahy zajistovat.

Dodavatelé mohou uplatfiovat svou vyjednavaci silu zvysenim cen nebo snizenim
kvality zbozi a sluzeb, které danému odvétvi nabizeji. Silni dodavatelé tak mohou omezit
ziskovost odvétvi, které nemize narlst nakladd promitnout do cen. Napiiklad chemické
spolednosti zvydenim svych cen sniZily ziskovost smluvnich vyrobcd oball na aerosoly,
protoZe vyrobci obald, ktefi ¢elili intenzivni konkurenci vlastni vyroby ze strany
kupujicich, méli jen omezenou moznost zvysit ceny.

Podminky, které posiluji dodavatele jsou podobné jako u kupujicich. Skupina
dodavateld je silna za nasledujicich okolnosti:

o Dodavatell je malo a jsou koncentrovanéj&i nez odvétvi, kterému dodavaji.
e Nemusi konkurovat jinym substituénim vyrobkdm dodavanym do odvétvi.

e Odvétvi neni pro dodavatele vyznamnym zakaznikem.

e Vyrobek dodavatele je dileZitym vstupem v oboru podnikani kupujiciho.

e Vyrobek dodavatele je diferencovan nebo ma zabudovany naklady na zménu
dodavatele.

e Dodavatel hrozi realnou moznosti dopredné integrace.

Obr.7.5.- sila dodavatelQ

Hodnoceni vyjednavaci sily dodavatelt

Vyjednavaci sila dodavatelt Primérné
odhady
(1 bod ... nejnizsi, 9 bodt ... nejvyssi) respondenti
Rok

2002 2007

4.a Pocet a vyznam dodavateld
Pfi malém poctu moznych dodavateld je jejich vyjedndvaci sila
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velka 8 7

Dodavatell je mnoho (1 bod), Mélo (9 bod{)

4.b

Existence substitutli - jsou hrozbou dodavateli

Ano, velkd hrozba (1 bod), Ne, mald hrozba (9 bodi) 8 7

5 Vyznam odbératelli pro dodavatele
Cim menéi je vyznam dodavatel pro odbératele, tim vétsi je
vyjedndvaci sila dodavatel. 3 2

Velky (1 bod), Maly (9 bod@)

4.d

Hrozba vstupu dodavatell do analyzovaného odvétvi
Zvysuje vyjedndvaci silu dodavatell

Nepravdépodobna (1 bod), Velmi pravdépodobna (9 bodi)

5 Organizovanost pracovni sily v odvétvi
Cim organizovanéjsi (napf. odbory), tim vétsi vyjednavaci sila -
toto plati specialné pro trhy prace! 3 3

Nizka (1 bod), Vysoka (9 bodt)

Celkem (z max. 90 bodii) 30 27

Primérné skodre (celkem/5) 6,0 5,4

Tab 7.3.- Hodnoceni vyjednavaci sily dodavatelt

7.1.4. Vyjednavaci sila zakaznika

Kupujici mohou stlacit ceny, pozadovat vyssi kvalitu nebo vice sluzeb nebo tlacit
konkurenci proti sobé navzajem - to vSe na ukor ziskovosti odvétvi. Sila kazdé
vyznamné skupiny kupujicich v odvétvi zavisi na mnoha okolnostech jeji situace na trhu
a na relativni duleZitosti jejich nakupl ve srovnani s celkovym podnikanim odvétvi.

Definice:

Vyjednavaci sila zakaznikli a konzumentd vypovidd o tom, jak snadno mohou
kupujici pfejit na jiné zbozi nebo sluzby,a to s malymi nebo zcela nulovymi naklady.

Kupni sila mZe mit na ziskovost primyslu pozitivni nebo negativni dopad. Silu
zakaznika ovliviiuje celd Fada faktorl. Nékteré z té&chto faktorl zde uvadime:

Malo ,velkych" kupuijicich - jestlize je na trhu mélo velkoodbérateld, organizace se
musi snazit si je udrzet. Ztrata jednoho by mohla znamenat ztratu znacné casti
zisku.

Nakupni proces kupujicich je velmi propracovany.

Vysoka rivalita soupefd.

Kupujici mohou prevzit dodavatele.

Vyrobky maji maly dopad na ziskovost kupujicich nebo na jejich blahobyt.

Kupujici pozaduji nizsi ceny a/nebo zvlastni sluzby navic.
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Naklady vzniklé zménou vyrobku nebo sluzby jsou nizké. Nizké naklady na zménu
snizuji ziskovost, protoZze pro zakazniky neni problém obratit se na nové

dodavatele.

Jestlize jsou kupujici velmi dobfe informovani, jejich vyjednavaci sila/vliv je
r .V . . 7 . o 7 _r 7 o
vysoka a snizuje ziskovou navratnost firem pusobicich v daném prumyslu.

Sila mliZze vsak také byt na strané organizace. Napriklad:

Zbozi/sluzby jsou velmi dobfe diferencované a pro zdkaznika je velmi dilezita

kvalita.

Obr.7.6.- sila kupujicich

Hodnoceni vyjednavaci sily zakaznika

Vyjednavaci sila zakaznik

avVvs

Primérné
odhady
respondentd

Rok

2004

2008

3.a

Pocet vyznamnych zakaznik
Je-li vyznamny podil obratu firmy spojen s malym poctem
vyznamnych zdkaznikl, pak je vyjednavaci sila t&chto
zdkaznik( vysoka

Mnoho drobnych zdkaznik{ (1 bod), Nevyznamny (9 bod()

3.b

Vyznam vyrobku/sluzby pro zakaznika
Vyrobek / sluzba je pro zakaznika vyznamny z hlediska podilu
na jeho vydajich

Vyrobek je pro zdkaznika velmi vyznamny (1 bod),
Nevyznamny (9 bod{)

3.c

Zakaznikovy naklady prechodu ke konkurenci
Jsou-li vysoké, opak je zakaznikova vyjednavaci sila nizsi

Jsou vysoké (1 bod), Nizké (9 bod{)

3.d

Hrozba zpétné integrace
7 v s 7 O v V7, .
Znamena, ze zakaznik muze snadno zacit podnikat
v analyzovaném odvétvi a mj. se zacit zasobovat sam

Hrozba zpétné integrace je nepravdépodobna (1 bod), Vysoce
pravdépodobnd (9 bod{)

3.e

Ziskovost zakaznika
Je-li zakaznik ziskovy, pak jeho vyjednavaci sila je niz&i (mdze
byt pfi jednani velkorysejsi)

Vysokd (1 bod), Nizkd (9 bod{)

Celkem (z max. 90 bod)

24

22
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Primérné skoére (celkem/5)| 4,8 | 4,4

Tab7.4. - Hodnoceni vyjednavaci sily zakaznikd

7.1.5. Ohrozeni ze strany substituc¢nich a komplementarnich produkti

Definice:

Intenzita konkurence ve sledovaném odvétvi bude tim vyssi, ¢im bude

vyssi tlak ze strany substitucnich a nizsi tlak ze strany komplementarnich
produktd na dané odvétvi.

Hrozba substituce viak miZe nabyvat nékolika rGznych podob:
1. Hrozba substituce produktu produktem

2. Hrozba substituce potieby (napf. vyssi kvalitou spotifebovavaného
statku)

3. Hrozba generické substituce

4. Hrozba absolutni substituce (napf. zména spotiebnich navykt)

Dostupnost substituénich & komplementarnich produktd se pak mdZe velmi
snadno projevit napf. ve stanoveni cenovych stropl pro vyrobky podniku apod.

Na mnohych trzich existuje celd skala alternativnich vyrobkt a sluzeb, které mohou
slouzit jako substituc¢ni vyrobky pro vyrobky nebo sluzby nabizené odvétvim, které
analyzujeme.

Cim vy$$i je hrozba substituce, tim nizsi bude pravdépodobné ziskovost odvétvi.

To je dano tim, Ze ohrozZeni substitu¢nimi vyrobky nuti podniky ,omezovat" své ceny.
Napriklad existence pujéoven videokazet a nasledné levnd moznost vidét filmy omezuje
vySsi vstupné do kina. V pripadé, ze vstupné do kin bude pfilis vysoké, budou si zakaznici
radé&ji firmy pUj¢ovat na videokazetach.

V SirSim smyslu vSechny firmy odvétvi konkurujl' odvétvi vyrébéjicim substituc¢ni vyrobky.
Substitucni vyrobky limituji potencialni vynosy odvétvi tim, Ze stanovi strop cenam, které
mohou danému odvétvi prinadset zisk. Cim pFitazlivéjsi je cena substituénich vyrobkd, tim
horsi je dopad na zisky v odvétvi.

Definice:

Identifikovat substituc¢ni vyrobky znamena hledat jiné vyrobky, které mohou
plnit stejnou funkci jako vyrobek odvétvi.

N&kdy muze jit o jemny a sloZity Ukol, ktery mGze analytika zavést do oborl podnikani
na pohled vzdalenych jeho vlastnimu odvétvi.
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Tato oblast je bohatym zdrojem inspirace k diskusi. Mnoho firem se ke své vlastni Skodé
V. v . . O v r Y
naucilo, ze konkurence mimo hranice norem muze byt znicujici.

Napriklad Encyklopaedia Britannica, legenda ve vydavatelském svété, byla na pokraj
zahuby privedena encyklopedii vydanou na CD ROMu. Britannica posuzovala sebe jako
firmu, kterd plsobi v oblasti vydavani knih, a ze za¢atku odmitla pfileZitost vyuZit novou
technologii, kterd podle ni patfila do sféry ,pocitacd". To, co véak méla firma udélat, bylo
zacdit premyslet o tom, Ze pracuje v primyslu ,informaci*. Byl to zplsob premysleni,
ktery firma bohuzel po dlouhou dobu nepraktikovala.

Nikdy nesmime podcenovat hrozbu, kterou predstavuji substitucni vyrobky nebo
sluzby.

Podobné:

e Soutézi kavovary s instantni kavou?

e Soutézi tunel pod kanalem La Manche s lodnim trajektem?

e Soutézi verfejna doprava s automobily?
VSechna tato srovnani zapojuji tvofivy zplisob mysleni. Znamenaji schopnost vidét
podobnost ve vécech, které nejsou na prvni pohled zcela zifejmé. Jestlize jsou
substituéni vyrobky a sluzby produkované ziskovym primyslem (ktery umoziiuje

investovat do rozvoje trhu) a vztah cena - vykonnost substituci se zlepsuje, mohou tyto
predstavovat znacné ohrozeni.

Obr.7.7. — Substituc¢ni vyrobky a sluzby

Hodnoceni hrozeb substituc¢nich vyrobk

Hrozba substitutd Primérné
odhady
(1 bod ... nejnizsi, 9 bodt ... nejvyssi) respondentd
Rok
2002 2007
5.a Existence mnoha substitutli na trhu
Malo, resp. zadné substituty (1 bod), Mnoho substitutd (9 3 7
bod{)
5.b Konkurence v odvétvi substitutd
Je-li konkurence v odvétvi substitutd vétsi, pak mohou byt 2 7
jejich vyrobci ke vstupu do ,naseho" odvétvi vice motivovani.
5.c Hrozba substitutli v budoucnu?
Objevi se?
3 6
Pravdépodobnost, Ze se objevi je nizka (1 bod), Vysoka (9
bodt)
5.d Vyvoj cen substituti
Jejich ceny se budou spiSe snizovat nebo zvySovat?

79




Zvy$ovat (1 bod), SniZovat (9 bod{)

5.e

Uzitné vlastnosti substitut? 3 8
Budou se zlepSovat nebo zhorsovat?

Zhordovat (1 bod), ZlepSovat (9 bodi)

Celkem (z max. 90 bodi) 14 3

Primérné skore (celkem/5) 2,8 6,0

Tab7.5. - hodnoceni hrozby substitutt

K provedeni celkového a vyvazeného rozboru svého konkurenc¢niho prostfedi musi
firma analyzovat prekazky vstupu, relativni silu kupujicich a dodavateldi, hrozbu
substituce a stupen rivality ve svém vlastnim odvétvi. Tak ziska dobrou predstavu
o hlavnich faktorech Uspéchu ve svém odvétvi a také o svych silnych ¢i slabych
strankach a prilezitostech ¢i hrozbach, které jsou pfitomny v okoli a zaujme vhodné
konkurencni postaveni.

FAKTOR

NizKY | STREDNI VYSOKY

STRATEGICKE MOZNOSTI

Ohrozeni
novymi
firmami
vstupujicimi na
trh

Ohrozeni
substitu¢nimi
vyrobky

Vyjednavaci
sila dodavateld

Vyjednavaci
’ e n O
sila zakazniku

Intenzita
interni rivality

Celkem

+ Soucasna pozice O Trend

7.1.6.

Tab.7.6.- Sumarizace konkurencnich trendt

Klicové otazky vznikajici pouzitim analyzy péti sil Cviceni!l!

Které jsou klicové sily pasobici v konkurenc¢nim prostredi? Lisi podle druhu
primyslu. Napfiklad pro zpracovatele potravin bude mit extrémni dileZitost sila
odbé&ratell, pro vyrobce pocitaéd mize byt rozhodujici vzristajici sila vyrobct &ipd
a rUst konkurenéni intenzity. Pro neregulované vefejné sluzby mohou byt Ustfedni
otazkou novi vstupujici s vétsi komeréni zkuSenosti.

Jsou zde pritomny zasadni sily - identifikované analyzou PEST, které
pohanéji konkurenci? Napriklad konkurenc¢ni sila  nizkonakladovych
asijskopacifickych vyrobcl s vysoce vyvinutou technologii je zakladni a setrvalé
ohroZeni evropskych i americkych vyrobcd automobild.
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Je pravdépodobné, Ze se tyto sily zméni, a pokud ano, tak jak? Napfriklad
farmaceuticky primysl si vybudoval silnou trzni pozici na zakladé expertizy
ohledné& marketingu znaékovych 1ékli, zamé&rené na vysoce fragmentovany soubor
odbé&rateld - IékaFd. Ovdem vladni akce v mnoha zemich, napfiklad prosazovani
obvyklych I8kl a uvadéni novych lé¢ebnych postupd, procedury nakupovani a
cenova regulace, mély za ndsledek vyznamné se zvysujici konkurencni tlaky na
tyto firmy a ty byly nuceny prehodnotit svou konkurencni strategii.

Jak si stoji jednotlivy konkurenti ve vztahu k témto konkurenénim silam?
Jaka jsou jejich silna a slabd mista ve vztahu k plsobicim kli¢ovym silam?

Co miize byt ucinéno pro ovlivnéni konkurencnich sil, které maji vliv na
. . r .7 O v r 7. r
organizaci? Mohou byt vystaveny bariéry vstupu, muze byt vyvijen natlak na
dodavatele nebo na odbératele, mohou byt nalezeny cesty ke snizeni konkurencni

rivality,

Jsou nékteré oblasti primyslu atraktivnéj$i nez druhé? Mize byt
argumentovano tim, Ze nékterd odvétvi primyslu mohou byt jiz svou vnitfni
podstatou vyhodné&jsi nez ostatni, napriklad kdyz je ztizen vstup na trh nebo kdyz
jsou odbératelé a dodavatelé méné vlivni.

Kromé vyse zminénych péti zakladnich konkurencnich sil je mozno definovat

nékteré dalsi, jez mohou vyznamnou mérou ovlivnit intenzitu konkurence v daném
odvétvi. Lze je vSak povazovat spiSe za vlastni charakteristiky daného konkurencniho
prostfedi. Patfi mezi né napfiklad: typ trzni konkurence (monopolni, oligopolni, dokonale
konkurenéni), mira rlstu trhu, existence globalnich trhi a globalnich z&kaznikd, vyska
fixnich nakladl, mira mozné diferenciace vyrobcl a jejich produktl, moZnost
kapitalovych akvizic i fuzi, existence vystupnich bariér atd.

V ramci Uvah o konkurencnich silach, ovliviiujicich intenzitu konkurence v odvétvi,

je vhodné se zabyvat predevsim nékterymi specifickymi otazkami:

1.

2.

6.

7.

Které konkurencni sily je mozné z hlediska konkurencniho prostredi
povazovat za klicové?

Existuji néjaké jiné (napf. globalni) vlivy, jez umocnuji pdsobeni
konkurencnich sil?

Maji nékteré z popsanych konkurencnich sil tendenci ke zméné?
Je mozné néjak konkurencni sily ovlivnit?

Mohou byt vramci prostfredi navazany specifické vztahy mezi
zGcastnénymi subjekty?

Jakym zplisobem reaguji ostatni konkurenti v odvétvi na popsané
konkurencni sily?

Existuji jina, atraktivnéjsi odvétvi?

8. Identifikace konkurencni pozice podniku

V této kapitole se seznamite
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e s analyzou strategickych skupin
e s trzni segmentaci

e s analyzou olekavani zakaznikl
e s analyzou matice porfolia

¢ s identifikaci klicovych pftilezitosti a hrozeb

Uvod

Udaje ziskané v pribéhu vyse popisovanych analyz ndm poskytuji rozsiteny
prehled o klicovych faktorech a jejich vlivu na okolni prostfedi podniku. V této fazi
strategické analyzy je vhodné pouZitim nékterych sofistikované&j&ich pFistupl tato data
vzajemné kombinovat tak, abychom byli schopni jednoznacné deklarovat i jejich
eventuelni synergie a abychom ziskané vysledky zprehlednili. V dalsi ¢asti jsou uvedeny
nejddlezit&jsi pouzivané metody.

8.1. Analyza strategickych skupin

Analyza strategickych skupin vychdzi z predpokladu, ze ne vzdy dva vyrobci
teoreticky konkurenénich produktd jsou také skutednymi konkurenty. Tento fakt vyplyva
ze skuteCnosti, Ze oba vyrobci mohou mit stanovenu takovou strategii, kterda jim
umoziuje koexistovat, aniz by si vzajemné konkurovali (napf. strategii geograficky
omezenou vyhradné na domaci trhy v pfipad& dvou narodnich producentl stejného typu
vyrobku).

Definice:

V analyze strategickych skupin se pak snazime o definovani skupin
reprezentujicich organizace a podniky se stejnou strategickou charakteristikou,
nasledujici stejné strategie nebo vzajemné si konkurujici na stejné bazi.

Vysledky ziskané z takto provedenych analyz nam mohou poskytnout velmi
uzite¢né informace o tom,

o ktefi z popsanych konkurentl jsou pro rozvoj podniku nejnebezpené&jsi,

jaké jsou projevy konkurence v ramci takovychto skupin,

jak se tyto skupiny vzajemné lisi a z toho vyplyvajici

informace o moznostech prechodu mezi jednotlivymi skupinami.

Popis strategickych skupin Ize =zaroven pouzit pfi snaze o identifikaci
strategickych prilezitosti. Stejné tak m{ze byt popis strategickych skupin vyuZit i pfi
identifikaci vyznamnych strategickych problém.
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8.2. Trzni segmentace

Jinou metodou, pomahajici odlisit skupinu aktudlnich konkurentd podniku od
skupiny potencionéalnich konkurentd, je analyza trznich segmentd.

Definice:

Segmentace trhu je rozclenéni trhu do jednotlivych specifickych skupin
podle typu zakaznika ¢i uzivatele.

Klicem ke spravné segmentaci trhu je rozdéleni zdkaznikd ¢ uzivatell podle
urcitych, pro né typickych charakteristik.

Pouzitd segmentacni kritéria musi odpovidat konkrétné resenému prikladu a
obecné se mohou velmi lisit, predevsim pak v zavislosti na trhu, na némz se organizace
pohybuje. Zarover je velmi dllezité odhadnout pFitazlivost jednotlivych trznich
segmentli pro organizaci, napriklad vyuzitim vySe popisované Porterovy analyzy
v kombinaci s odhadem velikosti takového trhu a jeho dynamiky. Dal$im ddleZitym
bodem analyzy trznich segmentl je uréeni relativniho trzniho podilu podniku
v jednotlivych segmentech?.

Organizace obvykle buduji svou konkurenéni vyhodu na zakladé znalosti svych
jedineénych schopnosti a moznosti a z tohoto dlvodu bude pfi provadé&né segmentaci
mimoradné dllezité nalézt takové trzni segmenty, jejichz pozadavky budou pravé
takovymi moznostmi Ci schopnostmi uspokojovany. Je tedy mozné, ze zamérenim na
specificky segment ¢ segmenty, organizace multiplikuje efekt dany jeji konkurencni
vyhodou.

Kritickd otazka na zacatku kazdé analyzy se tyka identifikace odvétvi, do kterého
patfime - ,Na kterém trhu pUsobime?". Zde je nutné uplatnit uritou tvofivost a podivat
se za hranice toho, co déldme dnes, na zakladni smysl existence organizace.

Kdyz se naptiklad podivame na vyrobce koly, mohli bychom se ptat:

e Jsou na trhu s kolou?

Nebo na trhu s nealkoholickymi napoji?

Nebo na trhu s napoji?

Nebo se snazi o podil v hrdle zédkaznika? Napf. soutézit s prodejci zmrzliny v letni
sezéné.

Odpovéd’ uréuje, co musi firma délat (nap¥. jaky rozsah typl vyrobkl bude potfebovat) a
s kym na trhu soutézi (Pepsi, Ribena, kava, ...).

8.2.1. Jak definovat trh

Spise nez posuzovat trh podle vyrobki je dlleZité pochopit potieby zakaznika,
napriklad pIni faxy a kuryrni sluzba stejnou potfebu pt¥i doru¢ovani dokumentd?

8 Na zékladé takto strukturovanych dat byla zkonstruovana napiiklad znama matice Boston Consulting Group
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Podobné mohou réizné vyrobky plnit stejnou potiebu. Nebo naopak, stejny vyrobek
muizZe slouzit riznym potiFebam. Premyslejme u toho tvorivé a nepredpokladejme, zZe
stavajici hranice jsou posvatné a nezrusSitelné. Zakladem je definovat hranice své
podnikatelské c¢innosti.

Pripadova studie

Jednim z pfikladd, kdy nebylo vyuZito tvofivosti, je pfibéh Baldwinovych, nejvétsiho
vyrobce parnich lokomotiv na zaatku minulého stoleti. Byli fixovani na svidj obor a
pracovali dobfe. Bohuzel si vsak nepokladali tvorivé otazky, jako je tato: ,V cem
skuteéné podnikdame?" MoZna by si uvédomili, Ze pracuji v primyslu dopravy a provedIi
by urcita opatreni, aby se vyhnuli podle nich smésné hrozbé dieslovych lokomotiv.

Aby analyza trhd méla smysl, musime je nejdfive rozdélit na zvladdnutelnd ,sousta"
znama jako trzni segmenty.

Definice:

Trzni segment je skupina jednotlivcd nebo organizaci, které sdileji jednu nebo vice
podobnych charakteristik, co? vede k tomu, e maji podobné potfeby vyrobkl ¢&i sluzeb.

Identifikovat svij trzni segment je zcela nezbytné a je ddleZité si uvédomit, Ze:

e Trhy nejsou jednou homogenni masou. Toto byl kdysi tvorivy hlubsi pohled na trh,
ktery dnes poklddame za samozrejmost.

o Preference starsich zakaznik{ se obvykle li&i od preferenci mladsich zakaznikd.

e Preference zdkaznik( v rlznych zemich se obvykle li§i. Napfiklad zvyky &eského
7 e v o 7 Ve .
zakaznika se lisi od zvyku zakaznika v Americe.

e Prodej vlddnimu sektoru a prodej soukromému sektoru je obvykle pro
podnikatelské subjekty zdrojem rlznych zkugenosti.

Rozdé&lenim svych trhi na ¢asti mohou organizace |épe porozumét dynamice trzniho
mista. Mohou si vybrat zakazniky, ktefi jsou pro né nejatraktivnéjsi, a predevsSim si
mohou vytvofit takové portfolio vyrobk{, pozici, cenovou hladinu, zplUsoby distribuce,
reklamy atd., které je z pohledu cilového segmentu nejefektivnéjsi.

8.2.2. Sest otazek segmentace trhu

I pfi tvlré&im pristupu k segmentaci trhu je mozno klést standardni otazky zaéinajici slovy
jaké, jak, kde, kdy, pro¢, kdo:
1. JAKE/-A
- typy uzitkl zdkaznik vyhledava?
- faktory ovliviiuji poptavku?
- funkce vyrobek pro zakaznika zabezpecuje?
- jsou ddlezitd kritéria pri ndkupu?
- je zakladna pro srovnani s ostatnimi vyrobky?
- jsou rizika vnimana zakaznikem?
sluzby zakaznik oCekava?
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- zakaznici nakupuji?

- dlouho trva nakupni proces?

- zakaznici vyrobek pouzivaji?

- vyhovuje vyrobek jejich zivotnimu stylu?
- mnoho jsou zakaznici ochotni utratit?

- mnoho nakupuji?

3. KDE
- dochazi k rozhodnuti koupit ¢i nekoupit?
- vyhledavaji zadkaznici informace potrebné ke koupi?
- nakupuji zdkaznici vyrobky?
4. KDY
- dochazi k prvnimu rozhodnuti vedoucimu ke koupi?
- _ dochazi k opétovnému nakupu vyrobku?
5. PROC
- zakaznici nakupuji?
- si zakaznici vybiraji oblibenou znacku?
6. KDO

- jsou zdkaznici v jednotlivych segmentech?
- nakupuje nase vyrobky a proc?
- nakupuje vyrobky nasich konkurentl a pro¢?

N&které z vy$e zminénych otdzek budou samoziejmé dllezitéjéi ne? jiné, a proto budou
vyzadovat dopliujici otazky. Napriklad treti otazka ,Kde?" se bude tykat také
distribuénich kanald, baleni apod.

8.2.3. Atraktivnost trhu

Definice:

Pritazlivost trhu sumarizuje faktory, které Cini trh pfitazlivym pro podnikatelsky subjekt
a stavaji se tak prioritou pro dalsi rozvoj. Jedna se o spojeni analyzy PEST a modelu
péti sil k urceni pFitazlivosti trhu,

ktera zavisi na nasledujicich faktorech:
e Velikosti trhu.

e Trendech ristu trhu.
o Politické, ekonomické, socialni a technické hnaci sile

e Ziskovosti trhu.
o Nedostatek kupni sily
o Nedostateénd sila dodavatell
o Intenzita vnitfni rivality

e Zranitelnosti trhu.
o Hrozba novych vstupt
o Dostupnost efektivnich substitu¢nich vyrobkd

Pri konkrétnim ohodnoceni atraktivnosti trhu zalezi na tom, kdo analyzu zpracovava,
jakou relativni dalezitost prifkne jednotlivym faktorim. Faktorim se rozdé&luje
dohromady 100 % ve sloupci ,Vaha". Jednotliva procenta se faktorlim pFiFazuji na
zakladé vypracované analyzy PEST a Porterova modelu péti sil. Kazdy faktor je
ohodnocen podle své atraktivnosti na Skdle od 1 do 5 (hodnota 5 znamena nejvyssi
stupen atraktivnosti). Pro tento Ucel pouzijte sloupec ,Hodnoceni", potom tyto dva
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sloupce vynasobte a vysledek zapiste do sloupce ,Hodnota“. Jestlize byla faktoru
pfifazena vaha 10% a jeho hodnoceni je 3, pak celkova hodnota je 30.

Sectéte hodnoty véech faktorl, vyslednou hodnotu vydélte stem a dostanete ¢&islo mezi 1
az 5, které ukazuje na celkovou atraktivnost trhu.

FAKTOR VAHA OHODNOCENI HODNOTA

VELIKOST

RUST:
Politicky

Ekonomicky

Socialni

Technologicky

ZISKOVOST:
Zakaznici

Dodavatelé

Konkurence

HROZBY:
Nové firmy

Substituéni vyrobky

CELKEM 100%

Obr. 8.1.- Atraktivnost trhu

8.3. Analyza ocekavani zakaznikd

Je zfejmé, ze tvorba Uspésné konkurencni strategie musi byt zaloZzena na jasném
pochopeni hodnot, nejvice cenénych zakazniky podniku. Faulkner a Bowman °
definovali tfi zakladni kroky vedouci ke splnéni této podminky:

1. nalezeni relevantnich trznich segmentd,
2. identifikace nejvice cenénych vlastnosti produktu,

3. analyza konkurentd vzhledem k plnéni zdkazniky poZadovanych a cenénych
skutecnosti.

8.4. Analyza matice portfolia

Vyuzitim analyzy matice portfolia (pfiklad viz obr. & 8.2.) mizeme rozdélit
produkty jednotlivych organizacnich c¢asti podniku (na obrazku oznaceny krouzkem)
podle miry atraktivity odvétvi, na nichZz se dana organizacni jednotka pohybuje a podle
konkurencni sily jednotky, jez v daném odvétvi dosahuje (na obrazku oznacena jako
vysec kruhu).

Faktorl, na jejichz zakladé posuzujeme miru atraktivity daného trhu a
konkurencni silu jednotky, je cela fada. Nize jsou uvedeny alespon zakladni:

Sila jednotky Atraktivita trhu

* Trzni podil * Velikost trhu
* Marketing * Tempo ristu trhu
9 Zdroj: FAULKNER, D.|{ ® Prodej * Vstupni bariéry
* Vyzkum a vyvoj » Ziskovost odvétvi
* Vyroba * Mira inflace
* Distribuce * Mira regulace 86

* Financovani
* Konkurenéni pozice

* Mira nezaméstnanosti
* Policko-pravni sit.




Obecné pro vybér faktor( plati, Ze by mé&ly v co mozna nejvyssi mife odpovidat
potfebam podniku a trhu, na némz se dana organizace pohybuje. Pro zvyseni
prehlednosti je zdrovefl mozné vyuzit v grafu (viz obr. & 2.6) rlznych velikosti znacek
v zavislosti na odhadované velikosti trhu.

Obr. €.8.2.: Hypoteticky priklad matice portfolia

Sila podniku

O vysoka

=

£ /

[

i

] oo
S stredni
2

=

©

S

e

<

mala

mala stredni velka

8.5. Identifikace klicovych prilezitosti a hrozeb

Jednim z velice ddleZitych zdroji informaci je pro jakykoliv podnik analyza
dostupnych informaci o konkurenci a jejich aktivitdch. Na zakladé takto vytvoreného
souboru informaci o strategickych zamérech konkurence, ekonomickych vysledcich
v uplynulych obdobich, analyzach a komparacich konkurenénich produktl a sluzeb atd.
se snazime vytvorit celkovy obraz o moznych hrozbach &i pFilezitostech vyplyvajicich z
jednotlivych c¢innosti konkurence.

Schopnost organizace vycitit zmény v prostifedi pfimo souvisi s Uspésnosti procesu
tvorby a realizace strategickych zamérl spolednosti. Byt schopen rozeznat vias a
dostatecné kvalifikované potencial zmény v okolnim prostredi je zakladnim
predpokladem moZnych zmén ve zplsobu provadé&ni prijatych strategickych zdmérl a
zaroven dlleZitym zdrojem potencialnich konkurenénich vyhod. Pravé a jen takové
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zmény v prostredi, které vyznamnou mérou ovlivni rozlozeni konkurenc¢nich sil na trhu,
Ize povazovat za klicoveé.

Pro jejich snadnéjsi odhaleni a popis eventuelni zmény jsou zpravidla budovany
specifické informacdni systémy!® umoziujici okamzit€ odhalovat odchylky od
predpokldadaného vyvoje a podle konkrétni situace se zménénym podminkam
prizplsobovat. Jednou z jiz standardné pouZivanych metod analyzy potencidlnich hrozeb
a prileZitosti je SWOT analyza’’.

Definice:

SWOT analyza umoznuje prehledné zobrazit vsechny potencialni
prileZitosti a ohrozeni v kombinaci se silnymi a slabymi strankami podniku, jez
jsou vystupem internich strategickych analyz.

Podrobnéji se SWOT analyzou zabyvame v kapitole 9.

8.5.1. Hodnoceni prilezitosti a hrozeb

Zde je ddlezitd klasifikace pUsobicich faktorl. Pokud jde o vyhodnoceni
vyznamnosti sily plsobeni jsou v obecném smyslu analogické problémy jako u internich
faktor(d. Elementarni externi faktory v makro-smyslu tj. PEST pUsobi na firmu jednak
primo, nebo nepfimo pres faktory typu Porterovych péti sil.

Urcitym vychodiskovym hodnocenim je urcité agregatni hodnoceni pfilezitosti
podle
= atraktivnosti a
= pravdépodobnosti Uspéchu pfi jejim vyuziti

Priklad hodnoceni s vyuzitim pouze PEST analyzy:

Atraktivita | Pravdépodobnost tspéchu

vysoka nizka
Vysoka 1. danova politika y 9. orientace vladni strany
2. situace na trhu prace v CR a|10.hodnoceni pracovnikl
regionu 11.snizujici se polet absolventd
3. primérna vyse mezd v CR stfednich primyslovych $kol
4. pozadavky pracovnikl na stavebnich a stavebnich fakult
prizplsobeni se 12. pracovnici pozaduji nehmotné
zvySujici penézni sile formy motivace
5. odchod kvalifikovanych pracovnikd |13.zvyS$ujici se Grover vzdé&lavani
(stavbyvedoucich) do zahranici 14. postoj k praci a volnému casu
6. nové zpUsoby ziskavani pracovnikd |15.informovanost, védomostni a
7. nové technologie vyzadujici kulturni vybavenost
kvalifikovany pristup
8. nové technologie zpUsobujici
snizujici se potiebu pracovnikl
Nizka 16. zdravotni a hygienické normy 18. sjednocovani legislativy
17.rozvoj konzumniho zplsobu Zivota dotykajici se oblasti
personalistiky v ramci EU
19.zména zakoniku prace

1% tzy. MIS - manazerské informaéni systémy, jeZz v sobé obsahuji informace jak uéetni, tak marketingové, vyrobni, prodejni apod. Tyto
informace  jsou automaticky analyzovany a statisticky testovany a vSechny nestandardni vysledky jsou pak souhrnné piedavany
zodpovédnym manazerim, ktefi na jejich zdkladé rozhoduji o eventuelni potiebé zmény celého systému nebo jednotlivych piedem
definovanych postupti.

SWOT - pozn. Jde o zkratku slozenou z prvnich pismen slov Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
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20.nové zpUsoby prace,
home office

napfr.

Tab. 8.1. - Hodnocen/ pfFileZitosti a hrozeb

Pro zjisténi vah jednotlivych faktorti se pouzije metoda parového porovnani. Body
se prifazuji subjektivné na zakladé dlleZitosti pro podnik ve &kale 1 - 5, kdy 5 znamena
potencialni nevétsi hrozbu ¢&i prilezitost. Skore je pak nasobkem vahy a bodového
ohodnoceni. Rozélenéni jednotlivych faktorli na hrozby ¢i prilezitosti se provadi na
zakladé porovnani celkového skére s bodovym ohodnocenim, kdy vysSi hodnota nez
hodnota sumy skére znamena pfrilezitost a nizsi hrozbu. V pfipadé relativni rovnosti se
faktory povazuji za neutralni.

Faktor Vaha |Body |Skore
1| danova politika 0,04 4| 0,16
2| situace na trhu prace v CR a regionu 0,03 4 0,12
3| primérna vyse mezd v CR 0,07 4] 0,28
4| pozadavky pracovnikt na ptizplsobeni se zvy3ujici penézni 0,05 4 0,2
sile
5| odchod kvalifikovanych pracovnikd (stavbyvedoucich) do 0,08 5 0,4
zahranici
6| nové zplsoby ziskavani pracovnikl 0,05 4 0,2
7 | nové technologie vyzadujici kvalifikovany pristup 0,07 5| 0,35
8| nové technologie zpusobujici snizujici se potfebu pracovnikd 0,06 5 0,3
9 | orientace vladni strany 0,02 3| 0,06
10| hodnoceni pracovnikl 0,065 3| 0,195
11| snizujici se polet absolventd stfednich primyslovych kol 0,06 3| 0,18
stavebnich a stavebnich fakult
12| pracovnici pozaduji nehmotné formy motivace 0,045 3| 0,135
13| zvysujici se Uroven vzdélavani 0,04 3| 0,12
14| postoj k praci a volnému cCasu 0,065 3| 0,195
15| informovanost, védomostni a kulturni vybavenost 0,03 3| 0,09
16| zdravotni a hygienické normy 0,02 2| 0,04
17 | rozvoj konzumniho zplsobu Zivota 0,06 2| 0,12
18| sjednocovani legislativy dotykajici se oblasti personalistiky 0,065 1| 0,065
v ramci EU
19 | zména zakoniku prace 0,065 1| 0,065
20| nové zplsoby prace, napf. home office 0,03 i| 0,03
Celkem 1,00 3,305
Tab. 8.2. - Kvantifikace pfileZitosti a hrozeb
| PFileZitosti | Neutralni | Hrozby - rizika
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daniova politika

orientace vladni strany

zdravotni a
normy

hygienické

situace na trhu prace v CR
a regionu

hodnoceni pracovnikd

. Ve o
rozvoj konzumniho zpusobu
Zivota

primeérna vyse mezd v CR snizujici se pocet| sjednocovani legislativy
absolventl stfednich | dotykajici se oblasti
primyslovych Skol| personalistiky v rdmci EU
stavebnich a stavebnich
fakult

pozadavky pracovnikld na| pracovnici pozaduji| zména zakoniku prace

prizplsobeni se
penézni sile

zvysSujici

nehmotné formy motivace

odchod kvalifikovanych | zvysujici se Urover | nové zpusoby prace, napf.
pracovnik{ vzdélavani home office
(stavbyvedoucich) do

zahranici

nové zpUsoby ziskavani| postoj k praci a volnému

pracovnik{ ¢asu

nové technologie vyzadujici| informovanost, védomostni

kvalifikovany pfistup

a kulturni vybavenost

nové technologie
o .77 v Y

zpusobujici  snizujici  se
v 7 O

potrebu pracovniku

Tab. 8.3. — Prilezitosti a hrozby

Otazky:

e Jak je usporadano vnéjsi prostredi ekonomického organismu

o Jaké metody pouzivame pro analyzu slozek vnéjSiho prostredi

e Jaké metody pouZivdme pro analyzu prvkd vnéjéiho prostiedi

e DalSi otdzky jsou uvedeny pfimo v textu lekce

e Provedte externi strategickou analyzu vasi organizace

9. Interni strategicka analyza podniku (interni analyza)

V této kapitole se seznamite
e S vymezenim zdrojd podniku
¢ Nalezenim klicovych kompetenci podniku
e s pouzitim metod interni strategické analyzy

Uvod
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Uspésnost tvorené strategie podniku viak bude bezpochyby zavisld také na
strategickych moznostech podniku samotného. Strategické mozZnosti kazdého podniku
jsou pFitom dany vztahem mezi jeho vnitfnimi a vnéjsSimi zdroji, schopnosti dané zaméry
provadét a celkovou usporadanosti, vyvazenosti vSech jednotlivych slozek. Analyza
strategickych moznosti podniku je dlleZitd predev&im pFi uréeni, zda zdroje a moznosti
organizace skute¢né odpovidaji prostredi, v némz se dany podnik pohybuje.

9.1. Slozky podniku

V pfedchozich ¢astech jsme se zabyvali popisem duleZitosti provadéni analyz
okolniho prostfedi podniku. Externi prostfedi podniku predstavuje vzhledem k jeho
strategickému rozvoji prilezitosti nebo hrozby, jez by mély byt zohlednény.To plati pro
t.zv. poptavkovou variantu strategického rozvoje podniku.

Definice:

Poptavkova varianta strategického rozvoje podniku reaguje na pfilezitosti a
bere soucasné v Uvahu hrozby, které existuji ve vnéjsim prostredi podniku.

Definice:

V pripadé t.zv.nabidkové varianty strategického rozvoje podniku pfilezitosti
I hrozby se mohou nachézet ve vnitfnim prostiedi podniku. PfileZitosti zpravidla mize
byt inovacni Uroven napf. reseni produktu, pro ktery musi byt aktivnim marketingem ve
vnéjsim prostfedi podniku pfipravena poptavka.

Tyto skutecCnosti by mély byt brany v Uvahu pfi formulaci strategického rozvoje
podniku. Analyza usporadanosti 3 slozek ve vnitini struktuie podniku je vychodiskem pro
formulaci jeho strategie.

U jakéhokoli objektu objektivni reality, tedy I podniku lze definovat 3 slozky. Jsou
jimi:
e substance, t.j. latka ze které se objekt tvoren

¢ usporadanost objektu, jeho organizace
e procesy, které v objektu probihaji

Substance, ze které je objekt tvoren, mize mit podobu hmotnou nebo nehmotnou.
Objekty s hmotnou substanci - latky, ze které jsou tvoreny - Ize zkoumat z pohledu
- fyzikalni podoby substance
- chemické podoby substance
- biologické podoby substance

Analyza objektu z pohledu fyzikalni podoby substance znamena zkoumani jeho
molekuldrni struktury, jeho pevnosti a pruznosti, termodynamickych vlastnosti a pod.

Analyza objektu z pohledu chemické podoby substance spociva v identifikaci chemickych
prvkd a slouéenin, ze kterych se objekt skldda. Je zndma chemicka struktura lidského
organizmu, biogenni prvky ze kterych se sklada, stejné jako chemickd struktura Iékt a
pod.
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Zkoumani biologické podoby substance Ize pouze u Zivych objektl. Lze analyzovat
bunécnou strukturu organismu, vlastnosti Zzivé hmoty a pod.

Uspofradanost objektu znamena vymezeni jeho struktury, tvaru, organizace jeho
subsystém a prvkd a pod. Architekt fesi prostorovou usporddanost domu, plasticky
chirurg fesi estetickou usporadanost obliceje, manazer dislokaci a organizaci firmy a pod.

Treti slozka objektu a sice procesy, které v objektu probihaji, I1ze hodnotit a klasifikovat
z pohledu, zda jsou zadouci, chténé nebo nezadouci, nechténé. Chténym procesem je
pfeména hroznové $tavy na privlastkové vino, nechténym procesem je zhoubné bujeni,
maligni edém v biologickém organismu, difevomorka v dfevéné konstrukci historického
objektu a pod.

Procesy v objektu Ize dale klasifikovat jako procesy pFirodni a umélé. Prirodnim
procesem je starnuti biologického organismu, koroze kovl a pod., umé&lym procesem je
proces vyroby, technologicky proces ale i manazerska podoba procesniho fizeni.

Procesy mohou mit podobu:

0 mechanicko- fyzikalnich procest, kdy latkova substance objektu neméni své
vlastnosti, mize ménit vzhled , tvar a pod. V pfirodé& probihaji v podobé& eroze,
omilani obladzkld a pod., ve vyrobé jako proces tvareni, obrabéni ve strojirenstuvi,
drfevozpracujicim primyslu, vyroba obuvi a odévu ve spotifebnim primyslu a pod.

o chemickych procesl. V té&chto procesech se latkovéa podoba substance objektu méni
V pfirodé probihaji v podobé oxidace nejriizné&jsich prvkd, jako umélé procesy
probihaji pFi vyrobé organickych I anorganickych latek, zpracovani ropy, rud, a pfi
riznych jinych aparaturnich vyrobnich procesech ,

o biologickych proces(, pti kterych latkova podoba substance objektu rovnéz méni
své vlastnosti. V podobé ptirodnich procesl probihaji jako rdst nejrizné&jsich
organismd, pfes morulu, blastulu, gastrulu aZ do podoby Zivého organismu , jako
umélé procesy zejména v potravinaiském prdmyslu pfi vyrobé piva, syrd a pod., ve
farmaceutickém priimyslu p¥i vyrobé Iékd, penicilinu a pod.,

o informaénich procesl .Informadni pfirodni procesy probihaji pti sd&lovani, vyméné
genetické informace v biologickych objektech, jako umélé procesy v podobé
informaénich systémd nejriznéjsiho druhu.

0 energetickych procesl. Energetické procesy probihaji miliardy let v kosmu a plati-li
prvni véta termodynamiky, vesmir jednoho dne skonci tepelnou smrti. Vycerpani
klasickych energetickych zdroji na Zemi vede k hledani dal&ich energetickych fedeni,
termodynamika definovanim disipativnich struktur za podpory matematiky komplexity
usiluje o poznani vzniku Zivota a pod.

Ve struktufe objektu jsou procesy zdivodnénim jeho existence. V prirodnich
objektech smysl jejich existence zkouma filozofie, na tomto misté se nebudeme zabyvat
Uvahami o smyslu existence vesmiru, zivota apod. Pouceni pro vytvareni umeélych
objektd v&ak vyse uvedené poznatky poskytuji a sice, ze u kazdého umélého objektu
je nejprve nutno definovat Gcel, pro ktery je vytvaren, funkce, které by mél
pInit. Tento poznatek je soucasné jednou ze soucasti hodnoticiho kritéria pro pfipravu a
provadéni zmén a inovaci.

Dalsi diilezity poznatek metodologické povahy spociva v tom, Ze dominantni
misto v uvedenych slozkach objektu ma slozka uspofFadanosti. Jde o to, Ze jak

substanci, tak usporadanost i procesy lze povazovat za objekt, a Ize provadét jeho
analyzu, hodnoceni pravé z pohledu jeho usporadani.

Definice:
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Uspoiadanost substance, uspofadani a procesii je syntetizujicim poznatkem pro
analyzu a hodnoceni podniku. Uspofadanost podniku, t.j. uspoiadanost jeho
substance, organizace a procesil v podniku probihajicich je nositelem efektu.

9.2. Entropie jako vyjadreni neusporadanosti podniku

U jakéhokoli objektu, t.j. I podniku Ize vymezit 3 zakladni slozky, ze kterych
se podnik sklada.

Prvni slozkou jakéhokoli objektu je substance (hmota, latka), za které je objekt
sloZzen. Tuto substanci lze dale charakterizovat z fyzikalniho, chemického hlediska, a u
nékterych objektl a to Zivych rovnéZ z hlediska biologického.Substanci jakéhokoli
objektu Ize rovnéz charakterizovat z pohledu jeji usporadanosti.

Substance Sperku, zhotoveného ze zlata je zcela odliSnd od Sperku, jehoz
substanci je mosaz. Vzhledem k tomu, Ze napf. zlato je podstatné vzacnéjsi nez olovo a
disledkem této vzacnosti byla a je i odlisnd cena obou latek , bylo snahou alchymistt
zménit usporadanost substance olova a zménit je na zlato.

Druhou slozkou jakéhokoli objektu - Zzivého, nezivého; pfirodniho, umélého;
hmotného nebo nehmotného je uspofFadanost tohoto objektu.Ta se projevuje jeho
organizaci, prostorovym usporadanim a pod.

Vedle t&chto dvou sloZek, Ize u objektd nalézt jesté slozku daldi a sice slozku
procesii, které v objektech probihaji. Tyto procesy lIze klasifikovat z nejriznéjsich
hledisek.Z pohledu managementu Ize procesy klasifikovat jeko procesy chténé, Zadouci a
necht&né, nezadouci. Tato klasifikace vyjadfuje lidsky zdjem, ktery miZe byt v rozporu
se ,zajmem" prirodnim.

Vedle tohoto rozporu existuji i rozpory v rlznych lidskych zdjmech - zemé&délci
volaji po desti, zatimco rekreanti volaji po slunecném pocasi a pod.

Slozka procest urcité podoby v zZivych objektech je jejich defini¢nim znakem a
diivodem jejich existence. Je zcela odli¥nd od podoby rozkladnych procest prejde-li
Zivy objekt do podoby objektu nezivého. Nékteré nezivé, umélé objekty maji rovnéz
chténou procesni slozku, kterda zddvodnuje jejich existenci (napf. pocitace,
disipativni struktury umé&lé). Obdobné slozku procesl Ize opét zkoumat z pohledu jejich
usporadanosti.

Jak jiz bylo uvedeno, zvlastni postaveni ve struktufe tfi zakladnich slozek
objektd ma slozka uspoFadanosti. Slozku substance objektu lze zkoumat, analyzovat
a hodnotit z pohledu jejiho uspofadani , usporadanost jako takovou lze rovnéz zkoumat z
pohledu ,usporadanosti“a konecné i procesy Ize hodnotit z pohledu jejich usporadanosti.

Usporadanost, presnéji neuspofadanost objektu je vyjadfovana pomoci entropie.
Pojem entropie je dnes jiz standardné pouzivan v rfadé disciplin, zejména
v termodynamice, informatice, biologii i ekologii. Nachazi vyuziti i v oblasti
managementu.
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Entropii v managementu pouzivame pro vyjadieni miry neuspoiadanosti
- , v - 7 , , v s s v s - o
objektu, s tim ze je dana urovni usporadanosti substance, ,usporadanosti® a procesu.

9.2.1. Entropie interni a externi

Entropii Ize vyjadfovat Uroven usporadanosti vnitiku objektu, substanci, latku, ze
které je vytvoren, jak je objekt uvnitf uspofddan a jaké procesy v ném probihaji.
Vyjadreni pomoci entropie ma podobu entropie interni, endogenni, vnitini. Jleji
hodnota se mlZe pohybovat v intervalu 0 - 1 s tim, Ze hodnota interni entropie O
predstavuje dokonale rovnovazné uspofadanou vnitfni strukturu objektu z pohledu
kvality, kvantity a intenzity vazeb 3 slozek objektu, t.j. substance, usporfadanosti a
procesu. Hodnota interni entropie 1 predstavuje objekt, jehoZ vnitfni struktura je totdlné
neusporadand. Zivy objekt pfi hodnoté interni entropie 1 presSel do podoby objektu
nezivého, nezivy objekt pfi hodnoté endogenni entropie 1 prestal plnit Gcel, ke kterému
je urcen.

Vétsina objektl objektivni reality existuje obklopena vné&j&im prostredim.
Vyjimkou jsou absolutné izolované systémy napf. termodynamické, informacni a pod.,
které jsou zcela oddéleny od vnéjsiho prostredi

Rovnéz vnéjsi prostredi, okoli objektu se sklada obdobné jako vnitfni struktura
objektu ze slozek, t.j. substance, usporadanosti a procesl. Usporddanost vné&jsiho
prostiedi, t.j. jejich 3 slozek je vymezena jako entropie externi, exogenni nebo
vnéjsi a mizZe se pohybovat v hodnotach externi entropie O - 1.

Hodnota externi entropie 0 predstavuje dokonale rovnovazné usporadané vnéjsiho
prostfedi z pohledu jeho kvality, kvantity a intenzity vazeb mezi jeho substanci,
usporadanosti a procesd, které v né&m probihaji. Hodnota exogenni entropie 1
predstavuje vnéjsi prostredi, které je zcela nevhodné pro dany objekt. Slouceni interni a
externi entropie je vymezeno jako celkova Groven entropie urlitého objektu a je
vyuzivano pfi kvantifikaci a interpretaci relativniho stupné komplexnosti.

9.2.2. Entropie ontogeneticka a fylogeneticka

Abychom se vyhnuli tomuto problému vyjadrovani entropie v absolutnim pojeti,
zavadime koncept entropie fylogenetické a entropie ontogenetické.

Fylogeneticka entropie predstavuje v urcitém case nedokonaleji usporadanou
podobu urcitého objektu a ma vzdy hodnotu 0. Fylogeneticka entropie je ovliviiovana
inovacemi

Oproti tomu entropie ontogeneticka predstavuje Uroven usporadanosti zcela
konkrétniho objektu stejného druhu ve stejném case. Je podminéna zménami.

Koncept fylogeneze a ontogeneze je prevzat z biologie, kde fylogeneze
predstavuje vyvoj urcitého druhu, kdezto ontogeneze vyvoj jedince stejného druhu.
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Ontogenetickou entropii porovnavame aroven konkrétniho objektu s objektem
stejného druhu, ktery je ve stejném case nejlépe usporadan. Jsme si védomi, Ze
hodnoceni ,nejlepsi* a ,nejhorsi* je velice subjektivni, nicméné lepsi koncept poskytujici
aleponn mékka data neni znam.

Fylogeneticky vyvoj urcitého objektu je spojen s jeho inovacni Grovni,
kdezto ontogeneticka Uroven je podminéna pouze zménou, v tom je podstatna
kauzalni souvislost vyuzitelnda v managementu zmény a inovace, jakoz I
strategickém managementu

Cviceni 7: Pokuste se kvalifikovanym odhadem oceniti hodnotu interni entropie
Vasi organizace

9.2.3. Shrnuti entropie

Ve vicelroviiovém, pfip. hierarchicky uspofadaném objektu je nutno presné
vymezit objekt, ktery je predmétem naseho zajmu a ktery zkoumame navedenim
systému na objekt pfi presné vymezeném Uucelu zkoumani (napf. spalovaci motor ve
vnitini struktufe automobilu, zkoumany jako termodynamicky systém).

Jak entropie interni tak externi se miZe pohybovat v rozpéti hodnot 0 - stav
dokonalé usporadanosti a hodnot 1 - totalni neusporddanost.

Vedle entropie interni a externi jakéhokoli systému (objektu), ktera vychazi ze
systémového piistupu ke zkoumani objektl zavadime déle pojmy entropie fylogeneticka
a ontogenetickd. Analogicky s pouzivdnim pojmQ fylogeneze, kterd oznaduje vyvoj
urcitého biologického druhu, vyuzivdme tento pojem v managementu zmény u vyvoje
jakéhokoli objektu, ktery je predmétem zmény.

Fylogeneticka entropie objektu predstavuje vzdy nejlepsi feSeni daného objektu
v daném case. Je spojena vzdy s inovacni Urovni daného objektu. Hodnota této entropie
je vzdy 0.

Ontogeneticka entropie objektu predstavuje jeho zcela konkrétni podobu v daném

¢ase a muze se pohybovat v rozmezi 0, kdy dany objekt je svoji Grovni nejlepsim
fesenim v daném case a hodnotou 1, kdy znamena zanik konkrétniho objektu.

9.3. Model uspésnosti podniku

Nosnym poznatkem, vyuZitelnym I ve strategickém managementu, je princip ristu
stupné komplexnosti, ktery definoval ILYA PRIGONINE, nositel Nobelovy ceny v roce
1997.

Definice:

Relativni stupen komplexnosti vyjadiuje jak daleko je urcity podnik vzdalen od
stavu totalni neusporadanosti, pfedstavované rovnovahou zaniku .Relativni stupen
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komplexnosti predstavuje soucasné Uroven daného konkrétniho podniku v porovnani
s nejvyssi v daném case dosazenou urovni.

Relativni stupen komplexnosti v tomto pojeti rovnéz vyjadfuje stav vnitFni
usporadanosti daného podniku v konfrontaci s uspofadanosti vnéjsiho prostredi a
je vyjadfovan prostifednictvim vnitfni a vnéjsi entropie.

Definice:

Vnitini entropie e;,: vyjadfuje Uroven usporadanosti vnitini struktury daného
systému, vnéjsi entropie e, je vyjadrenim Urovné usporadanosti vnéjSiho prostredi.

Pravdépodobnost preziti daného podniku je potom z pohledu jeho vnitini
struktury dana vztahem
Pint = 1- €int

a z pohledu usporadanosti vnéjsiho prostredi
Pext = 1- €cxt

Relativni stupen komplexnosti (RSK) potom vyjadfuje celkovou
pravdépodobnost GUspésnosti (preziti — p.)

RSK = pc = Pint X Pext = (1 = €int) X (1 = €ext)

s tim, Ze ec = €ext + €int — €ext X €int,

kde e. = entropie celkova = e, = 1 - RSK;

RSK =1 - e,

Vyjadrenim vnitFni a vnéjsi entropie ve vazbé na stav socialniho a vécného
subsystému urcitého ekonomického organismu a soucasné vyjadfenim
pravdépodobnosti jeho Gispéchu je model Gspésnosti ( obr. 9.1.)

Obr.9.1. Model Gspésnosti.
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V tomto modelu na rovné vodorovné ose je znazornén stav vécného subsystému (S,
P, E, T, O, K) a Urovef jeho opotiebeni. Zjistit Ize nejriznéjdimi exaktnimi i kvalitativnimi
metodami a komplexné znazornit KIWIATTIHO DIAGRAMEM, SPIDER DIAGRAEM.

Svisla osa na pravé strané modelu znazormuje stav aktivity nebo pasivity
socialniho subsystému, jeho motivace (chtiti), kvalifikace (uméti) a pFip. bariér (byti
dovoleno, sméti). Ohodnoceni Ize provést metodami ocenovani lidské aktivity.

Svisla osa na levé strané modelu vyjadfuje stav vnitfni (endogenni, interni)
usporadanosti (usporadanosti vnitfniho prostiredi) daného ekonomického organismu.
Ocenéni je vysledkem provedeni interni strategické analyzy.Poznatkova zakladna pro
hodnoceni je uvedena v managementu zmény definovanim stavu vnitfni dynamické
rovnovahy ekonomického organismu z pohledu kvality, kvantity a intenzity vyuziti jeho
jednotlivych ¢&initelQ.

Na spodni vodorovné ose je znazornén stav usporadanosti vnéjsiho prostiedi
daného ekonomického organismu a je vyjadien hodnotou externi entropie.

Z uvedeného modelu potom plynou informace pro vnitini a vnéjsi zmény a jsou
vychozi zakladnou pro Fizeni zmény a strategicky management.

9.4. Provéreni zdrojl podniku

V rdmci této jednoduché analyzy se snaZime odhadnout, jak velky objem zdrojl
ma podnik k dispozici a jakym zplsobem je mozné s danymi zdroji pracovat. Je také
velmi dilezité posoudit, do jaké miry jde o zdroje jedineéné a nenapodobitelné, tedy o
zdroje s obsazenou konkurencni vyhodou. Obecné Ize zdroje podniku rozdélit do ctyr
zakladnich skupin (viz obr. ¢&. 2.7).

Obr. ¢.9.2.: Typy vnitfnich zdrojh

PODNIK

Fyzické zdroje Lidské zdroje
sstrojni vybaveni sstruktura pracovnich sil
evyrobni plochy eorganizace prace
eskladovaci prostory evzajemna zastupitelnost

Finan€ni zdroje Zdroje nehmotné

povahy

edisponibilni kapital *image spole¢nosti
ezavazky a pohledavky eochranna znamka
*moznosti ziskat uvér *znalost trhu

Vzhledem ke skutecnosti, e vysledk( prezkoumani zdrojd podniku se dale
vyuziva jako vstupnich dat pro dalsi dvahy, je vhodné se zamyslet také nad dvémi
skutec¢nostmi. PredevSim by do prezkoumani mély byt zahrnuty vSechny zdroje, jez
mohou téméF jakymkoliv zplsobem podporit vysledky dosaZitelné realizaci jednotlivych
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strategii. Naptiklad velmi dlleZitou soucdsti Usp&sné strategie miZe byt existence
databdze kontaktl nebo specifickych znalosti, jez mdZe byt ziskdna (bez ohledu na
zplsob jejiho ziskani). Druhou skutednosti, na niz se zapomina, je nutnost zamyslet se
nad provazanosti jednotlivych zdroji. Je redln& moZné, Ze i primarné nepfili§ ddlezity
zdroj mudze v ddsledku interakci ovlivnit vyvoj zdrojl jinych, pro samotnou realizaci
strategie klicovych.

9.5. Nalezeni a popis klicovych kompetenci podniku

Rozdily ve vykonech jednotlivych podnikl v rdmci jednoho odvétvi jsou jen zfidka
jednodude vysvétlitelné na zakladé rozdild ve vyuzivanych zdrojich. Vykonnost podnik
je dana také zplsobem, jak jsou tyto zdroje vyuZzivany a prerozdé&lovany. Prestoze kazdy
podnik musi dosahovat urcité vykonnosti ve vSech relevantnich oblastech, pouze nékteré
Ize povaZovat za kli¢ové. Pljde predev&im o takové ¢innosti, v nichZ spole¢nost vyraznym
zplsobem prekrauje vykonnost konkurence respektive aktivity pFinasejici vyssi
hodnotu pFi stejném objemu vyuzitych zdroja.

Definice:

Klicové kompetence podniku budou takové, jez neni mozno jednoduchym
zpUsobem napodobit tak, aby byla zajisté&na dlouhodobost jejich existence.

Specifické kompetence organizace lze popsat na zakladé analyzy hodnotového
Fetézce a ndvaznych krokl. Analyzami zjisténé strategické kompetence podniku zaroven
determinuji silné a slabé stranky podniku, tedy jeho strategické moznosti.

9.5.1. Analyza hodnotového Fetézce

Definice:

Analyza hodnotového fetézce vychazi z analyzy pfFidané hodnoty
jednotlivych &asti podnikovych procest, jeZz byla plvodné vyuZivdna pro uréeni
potencialu Uspor nebo zvyseni pfidané hodnoty.

Tato analyza byla pozd&ji pFizplsobena Porterovu modelu tvorby konkurenéni
vyhody podniku. Jednim z kli¢ovych aspektd analyzy hodnotového fet&zce je vnimani
podniku ne jako souboru vyrobnich prostiedkd, ale jako souboru uréitych
specifickych postupli a procesq, jez tyto vyrobni prostfedky vyuzivaji. Porter tvrdi, ze
pochopeni strategickych moznosti podniku je =zavislé na predchozi identifikaci
jednotlivych hodnototvornych procest, jak schematicky znazorfiuje obr. &.9.3.12,

12 Zpracovéno podle PORTER, M. E.: Konkurenéni vyhoda, Victoria Publishing, 1994, obr. 4-1, str. 155
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Obr. ¢. 9.3.: Hodnotovy fFetézec podle Portera
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Primarni aktivitv

Primarni aktivity spolec¢nosti jsou podle Portera rozdéleny do péti
zakladnich oblasti:

e fizeni vstupnich operaci, vyroby a provozu,

e Fizeni vystupnich operaci, marketingu, odbytu a servisnich sluzeb.

Definice:

Rizeni vstupnich operaci pfitom chépe jako veskeré aktivity spojené s prijmem,
uskladnénim a redistribuci vstupl do vyroby, vyrobu a provoz jako &innosti zamé&fené na
transformaci téchto vstupl, Fizeni vystupnich operaci jako sbér, uskladnéni a
distribuci findlni produkce, marketing a odbyt jako ¢innosti spojené se zplsoby prodeje a
jeho podpory a konecné servisni Cinnosti jako aktivity napomahajici zlepSovat nebo
alespon udrzovat hodnotu produktu pro zakaznika.

Kazda z vyse popsanych primarnich aktivit je pfitom propojena se ¢tyfmi tzv.
podplrnymi aktivitami, mezi néz Porter zahrnuje

» infrastrukturu podniku,

» fizeni pracovnich sil,

* technologicky rozvoj a

» obstaravatelskou ¢innost.

Zaroven vsak upozorfiuje na neméné dileZitou skutednost, Ze jen zfidka se na
tvorbé hodnoty podili jen jediny subjekt. Vétsinou do Fetézce vstupuji i dodavatelé a
odbératelé a v nékterych pfipadech i samotny uzivatel. Role organizace v takovém fetézci
je specificky urcena, a fetézec bychom proto méli zvazovat za celek. Schopnost podniku
ovlivnit pfedchozi a ndvazné ¢lanky takového fetézce pak mdZe byt v mnoha ptipadech
ze strategického pohledu klicova.
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9.5.2. Identifikace klicovych kompetenci na zakladé analyzy hodnotového
fetézce

V ramci predchozi analyzy jsme identifikovali specifické aktivity, jez jsou nezbytné
nutné pro preziti v podnikové strategii a zaroven jsme popsali jejich vzajemné vazby
uvnitf i vné podniku. Ackoliv pro Uspésné fungovani podniku je nutné, aby organizace
zajistovala vSechny naznacené funkce, jen nékteré z nich lze povazovat za kli¢ové z
hlediska tvorby konkurencéni vyhody. Takto definované kompetence by mély byt
oznaceny za kliCové a dalsi Uvahy o strategii podniku by se mély odvijet pravé od téchto
kompetenci. Vyjimec¢nost jednotlivych kompetenci organizace je pfitom vhodné
posuzovat také vzhledem ke specifickym konkurentiim & skupindm konkurentd.

Definice:

Obecné Ize ¥ici, ze cilem analyzy hodnotového retézce je upozornit na
skutecnosti ovlivilujici zachovani a zvyseni hodnoty produktu z hlediska
zakaznika a z ni vyplyvajici konkurencni vyhody.

Upozoriuje na ty klicové kompetence podniku, jejichz podil na tvorbé konkurencni
vyhody je kriticky. Je ddlezité zamyslet se nad zplsoby, jimiZz organizace dané
konkurencni vyhody v minulosti dosahla a jak se na jejim dosazeni podilely specifické
kompetence.

9.5.3. Analyza nakladové efektivity

V rdmci analyzy nakladové efektivity se snaZime determinovat, jakym zplsobem
organizace vykonava konkrétni cinnosti a jestli v jejich efektivnhim plnéni neni skryt
potencial konkurenéni vyhody. Z hlediska nakladi pak existuje pé&t zakladnich zdrojd
nakladové efektivity.

1. Vyhoda Uspor z rozsahu produkce.

2. Vyhoda nizkych logistickych nakladd.

3. Vyhoda vhodné konstrukce produktu a procesu.
4

. Vyhoda znalosti a zkuSenosti.

5. Vyhoda komparativnich efektd volby vhodného opera¢niho prostoru

9.5.4. Analyza efektivity pridané hodnoty

Moznych zplsobl dosahovani efektivity pridané hodnoty je celd fada. Vdechny
v8ak vychazeji z miry konvergence pozadavkd zdkaznika a vlastnosti prodavaného
produktu. Snazime se vyjadrit ¢i odhadnout, do jaké miry odpovida struktura nakladt
firmy na zajisténi jednotlivych funkci vyrobku také strukture pfidané hodnoty
tvorené takovymi vlastnostmi. To se samoziejmé netyka jen produktu samotného, ale
také veskerych sluzeb a &innosti s vyrobkem spojenych. Velmi dileZitym aspektem
provadéni této analyzy je pfitom snaha o pohled zvenci, snaha o hodnoceni z pohledu
zakaznika &i uzivatele daného produktu. Tato analyza a aplikace jejich vysledkd je
povazovadna za jeden ze zakladnich zplsobl zajisté&ni vid&i pozice podniku v oblasti
nakladd.
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9.6. Srovnavaci analyzy

Pfedchozi kroky analyz vedly k pochopeni zplsobl tvorby a rozpoznavani
konkurenc¢ni vyhody organizace v rdmci prostredi. Kromé pochopeni téchto skutecnosti je
G¢elné se zamyslet také nad vyvojem zdrojd a kompetenci podniku v minulosti tak,
abychom byli schopni pochopit, co vedlo ke vzniku situace v niz jsme a pro¢ musi dojit ke
zmé&né&. Obvyklymi zplsoby hodnoceni jsou jednak analyzy historickych dat vyvoje
spolec¢nosti ¢i analyza vyvoje odvétvi, v némz se firma pohybuje.

Zatimco analyza historickych udajd o firmé samotné je zamérena na
skute&nosti a zavislosti ve vyvoji ukazateld spolenosti, pfi provadéni analyzy odvétvi
se snazime srovnat vysledky dosahované spolecnosti s vysledky
charakteristickymi pro dané odvétvi. Timto zplsobem jsme schopni jednak umistit
firmu vramci daného odvétvi a zaroven rozpoznat jeji eventuelni rlstovy
potencial, jeji dynamiku rdstu.

Soubory srovnavanych ukazatelli se mohou vyrazné liSit v zavislosti na povaze
zkoumaného prostiedi a zkoumané firmy. Obecné vSak plati, Ze srovnavani vlivu na
prostiedi jako celek je vhodné provadét s absolutnimi ¢astkami a hodnotami, zatimco
analyzu vykonnosti provadime na zakladé soubortli relativnich ukazatell. Existuji
celé soubory té&chto ukazatell, po¢inaje ukazateli stability, ukazateli likvidity a rentability,
finanénimi ukazateli, ukazateli vykonnosti prodeje a distribuce apod., souhrné tvofici
soucast metody financni analyzy. Specifikem takovychto srovnavacich analyz je
srovnavani s tzv. idedlni, tedy nejlepSi znamou dosazenou hodnotou. Diky tomuto
postupu jsme schopni odhalit nejen urcité kompetence c¢i nedostatky spolecnosti
vzhledem ke stavajici situaci, ale také determinovat jejich realné dosazitelné Urovné.

9.6.1. Financni analyza

Finan¢ni analyza je oblast, kterd predstavuje vyznamnou souclast strategického
fizeni podniku.

Zajistuje informadni vazbu mezi ekonomickymi vysledky podniku v porovnani s
ekonomickymi vysledky konkurence, resp. se srovnavanymi podniky. Je svou podstatou
Uzce spojena s finanénim Gcetnictvim, které poskytuje data a informace pro financni
rozhodovani prostfednictvim zakladnich finanénich vykazQ: rozvahy, vykazu zisk( a ztrat
a prehledu o penéznich tocich (cash-flow). Existuji soubory dat, které umoznuji provadét

komparativni analyzy, v podobé sektorovych analyz.

Definice:

Financ¢ni analyzu Ize charakterizovat jako formalizovanou metodu, kterd poméruje
ziskané Udaje mezi sebou navzajem a rozsifuje jejich vypovidaci schopnost, umoziuje
dospét k ur¢itym zavérdm o celkovém hospodateni a finanéni situaci podniku, podle nichz
by bylo moZné ptijmout rlizna rozhodnuti. PFedstavuje ohodnoceni minulosti, sou¢asnosti

a predpokladané budoucnosti finan¢niho hospodareni podniku.
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O finanéné& zdravém podniku muiZeme hovofit tehdy, kdyZ nemd problémy se svou
schopnosti véas uhrazovat splatné zavazky. DlleZitou podminkou je také perspektiva
dlouhodobé likvidity, tzn. aby schopnost uhrazovat splatné zavazky byla zachovana i
v budoucnosti.

,PFi zpracovani finanéni analyzy vyuzivdme i Gdajli uvedenych ve vyroéni zpraveé
dané firmy. Vyrocni zprava slouzi k informaci vlastniku podniku, tak ostatnich externich
uZivateld Géetnich informaci (investori, véritelé, penézni Ustavy,dodavatelé a odbératelé,
burza cennych papirG, atd.) o finanéni pozici a vysledcich finanéniho hospodareni
podniku."!3

~Zakladnim metodickym nastrojem financ¢ni analyzy jsou tzv. financéni
pomérové ukazatele (finantial ratio). Hlavni ddraz z hlediska finanéni manazera i
ostatnich uzivatell je kladen na vypovidaci schopnost pomérovych ukazateld,

vzajemné vazby a zavislosti a zplsob jejich interpretace a hodnoceni."*

9.6.1.1 Ukazatele rentability'®

Rentabilita, resp. vynosnost vloZzeného kapitélu je méritkem schopnosti podniku
vytvaret nové zdroje, dosahovat zisku pouzitim investovaného kapitalu. Je formou
vyjadreni miry zisku, ktera v trzni ekonomice slouzi jako hlavni kritérium pro alokaci

kapitalu.

Rentabilita celkového kapitalu (ROA - return on assets):
Méritkem rentability celkového kapitadlu vyjadfujeme celkovou efektivnost

podniku, resp. produkéni silu.

EBIT Z+UX(1-d)

EBIT = zisk pred Uroky a danémi (provozni vysledek hospodareni)
A = aktiva celkem
Z = zisk

U = drok

B MRKVICKA, Josef. Financni analyza. Praha 1997.
1415 ALACH, Josef; a kolektiv. Financni fizeni podniku. Praha 1999.

15
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d = dafiovd sazba dané z pfijmu (ze zisku)
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE - return on equity):

Vyjadfuje vynosnost kapitalu vlozeného akcionafi. Zhodnoceni vlastniho kapitalu
by mélo byt tak velké, aby pokryvalo obvyklou vynosovou miru a rizikovou prémii.
Rentabilita vlastniho kapitalu by méla byt vysSsi nez mira vynosu bezrizikové alokace

kapitalu na finan¢nim trhu.

EAT = Cisty zisk po zdanéni (vysledek hospodareni za ucetni obdobi)

E = vlastni kapital (vlastni jméni)

Rentabilita trzeb, resp. ziskovd marze nebo ziskové rozpéti:1®

Ukazatel zisku v poméru k trzbam vyjadfuje schopnost podniku dosahovat zisku
pfi dané Urovni trzeb, tzn. kolik dokaze podnik vyprodukovat ,,efektu™ na 1 K¢ trzeb.
V zasadé zachycuje rozdil mezi vynosy a naklady, vyjadfeny v procentech z trzeb. Za
trzby je moZno povaZovat bud’ trzby z prodeje zbozi, vlastnich vyrobkl a sluZeb nebo i

vynosy celkem.

EBIT
Provozni ziskové rozpéti = ------------------- X 100
(v %) trzby
EAT
Cisté ziskové rozpéti = ---------------mmmmem- X 100
(v %) trzby

9.6.1.2 Analyza platebni schopnosti (likvidity)'’

Trvala platebni schopnost je jednou ze zdakladnich podminek Uspésné existence
podniku v podminkach trhu. Zkouma, zda je podnik schopen vcas splatit své kratkodobé

zavazky.

Bézna likvidita:

' MRKVICKA, Josef. Financni analyza. Praha 1997.
" VALACH, Josef; a kolektiv. Financni Fizeni podniku. Praha 1999.
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Ukazatel bézné likvidity ukazuje, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé
zavazky podniku. Znamena to, kolikrat je podnik schopen uspokojit své véritele, kdyby
proménil sva veskerd obézna aktiva v daném okamziku v hotovost. Cim vy$si je hodnota

ukazatele, tim je obecné pravdépodobnéjsi zachovani platebni schopnost podniku.

obézna aktiva — dlouhodobé pohledavky
bézna likvidita = ---------mcomm oo

cizi kapital kratkodoby

cizi kapital kratkodoby = kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni Gvéry

Pohotova likvidita:*®

Tento ukazatel je financéni analyze povazovan za tvrdsi kritérium platebni
schopnosti nez ukazatel bézné likvidity. Znamena to totiz, Zze znacna Cast obézného
majetku je v podniku vazana v podobé prostiedkd, které prindseji nizky nebo vibec
zadny Urok, coz by mohlo nepfiznivé ovlivnit celkovou rentabilitu podniku. Existuje
doporuceny interval, ve kterém by se tato likvidita méla pohybovat, aby jeji hodnota byla

povazovana za uspokojivou, a to je (1,0-1,5).
obézna aktiva — dlouhodobé pohledavky - zasoby

pohotova likvidita = ----------------- -
cizi kapital kratkodoby

Okamzita likvidita:

Tento ukazatel poméfruje nejlikvidnéjsi ¢ast obéznych aktiv se zdvazky splatnymi
v dobé do jednoho roku. Hodnota ukazatele v této podobé by se meéla pohybovat
v intervalu 0,9 - 1,1, tj. podnik by mé&l mit stéle dostatek nejlikvidn&jdich prostiedkd

k GUhradé okamzité splatnych zévazkQ.

finan¢ni majetek

okamzita likvidita = ----

cizi kapital kratkodoby

" MRKVIKA, Josef. Financni analyza. Praha 1997.
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9.6.1.3 Ukazatele aktivity (obratu)*’

Tyto ukazatele umozfuji analyzovat, jak G¢inné& a rychle vyuzivd podnik svi{j
majetek. Obrat, resp. rychlost obratu vyjadfuje, kolikrdt hodnota trzeb prevysuje
hodnotu urcité polozky aktiv.

denni trzby
Obrat celkovych aktiv = --------------momoomeen

celkova aktiva

denni trzby
Obrat stalych aktiv = ----------------ccomuummo

stala aktiva

denni trzby
Obrat obéznych aktiv = ---------------coouuumm

obézna aktiva

Obrat zdsob: *°

Tento ukazatel udava kolikrat se zasoby ve sledovaném obdobi preméni na jiné
formy obé&Znych aktiv aZ po prodej vyrobkl a opétovny nakup zasob. Sledované obdobi
je nejcastéji jeden rok. Vysledné cislo je tim vétsi, ¢im kratsi doba uplyne mezi pofizenim

zasob a prodejem.

denni trzby

Obrat zasob = --------------ooooeeon

Ukazatel mdZeme rovnéZ vyjadtit v ¢asovych jednotkach (nejéasté&ji pocet dnd).
Tento ukazatel vyjadfuje, kolik dnl jsou ob&zna aktiva vazana ve formé& zasob. Obecné

plati, ¢im vyssi je obrat a kratSi doba obratu zasob, tim Iépe.

Doby obratu zasob = ----------meeeeeoe e nebo ----------------
denni trzby/365 obrat zasob

Doba obratu pohledavek:

Ukazatel vyjadfuje, jak dlouho se majetek podniku v priméru za rok vyskytuje ve

formé& pohleddvek, resp. za jak dlouho jsou v podniku v prdméru inkasovany pohledavky.

¥ MRKVICKA, Josef. Financni analyza. Praha 1997.
2 VALACH, Josef; a kolektiv. Financni iizeni podniku. Praha 1999.
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Vypovida tedy o platebni discipliné odbérateld. Orientaéné jej lze vyuzivat pro fizeni

pohledavek a kontrolu dodrzovani podnikové obchodné Uvérové politiky.

kratkodobé pohledavky 365

denni trzby/365 obratovost pohledavek

Doba spléceni zdvazkd:
Tento ukazatel vyjadfuje nasi platebni disciplinu.

kr. zavazky
Doba splaceni zavazkli = ------------------------
denni trzby/365

Obrat hmotného investi¢niho majetku: %

Ukazatel vyjadfuje, jaka castka trzeb byla vyprodukovana z jedné koruny (nebo
jiné ménové jednotky) hmotného investi¢niho majetku v zlstatkovych cendch. Tento
ukazatel je také nékdy povazovan za vyjadreni flexibility podniku ve vztahu k moznému
poklesu trzeb. Pokud tato hodnota ukazatele klesa, znamena to signal relativniho

zvy$ovani fixnich nakladl a tim i zvy$enou citlivost podniku na pripadny pokles trzeb.

denni trzby
Obrat hmotného majetku =  -----------mommmo e
dlouhodoby hmotny majetek

9.6.1.4 Analyza zadluZenosti??

Pojmem zadluzenost vyjadfujeme skutecnost, Ze podnik pouziva k financovani
svych aktiv a ¢&innosti cizi zdroje (dluh). PouZivani cizich zdrojl ovliviiuje vynosnost

kapitalu akcionarl, tak riziko. Zakladnimi ukazateli jsou:
cizi zdroje
Ukazatel véritelského rizika = ------------------cooooeeeo

celkova aktiva

2l MRKVICKA, Josef. Financni analyza. Praha 1997.
22 VALACH, Josef; a kolektiv. Financni iizeni podniku. Praha 1999.
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vlastni kapital
Ukazatel vlastniho kapitalu = ----------------oocceeu

celkova aktiva

Soucet téchto ukazateld se rovnd 1, resp. 100%. Cim vy$si je ukazatel

véritelského rizika, tim vyssi je zadluzenost podniku.

Druhy ukazatel se pouziva pro hodnoceni hospodarské a financni stability podniku
a spolu s ukazatelem solventnosti byva povazovan za nejvyznamnéjsi ukazatel pro

hodnoceni celkové finan¢ni situace podniku.

cash flow z provozni Cinnosti
Ukazatel cash flow = ----------------cooomcoom e
cizi zdroje

Pro finan¢né zdravy podnik by tento ukazatel mél nabyvat hodnot vétSich nez
20%.

Ukazatel Garokového kryti = --------------mmoommmmo oo
celkové zavazky

Ukazatel informuje o tom, kolikrat celkovy efekt reprodukce prevySuje Urokové
platby.

Dalsim ukazatelem, ktery vypousti v Citateli kryti Uvérového bfemene Uroky, je
doba splaceni dluh{, vyjadfend poétem rokd. Doba splaceni dluht predstavuije, kolik let
by se celkové dluhy musely splacet.

Cizi zdroje
Doba splaceni dluh{l = ------------mommmooo oo
Zisk po zdanéni + odpisy

cizi zdroje
Zadluzenost vlastniho kapitalu = -----------—-—---c- -
vlastni kapital

Tento ukazatel vyjadfuje miru zadluzenosti podniku. Pokud je vétsi nez 100%,

podnik se da povazovat za rizikovy.
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9.7. Bilance zdrojti a kompetenci vzhledem k organizaci

Pochopeni a popsani zdroji a kompetenci podniku jako celku vsak neni pouze
jednoduchym souhrnem zdroji a kompetenci jeho jednotlivych organizagnich slozek.
Nékteré takové zdroje ¢i kompetence se mohou vzajemné vyhodné doplfiovat a takto
vznikly synergicky efekt neni soucasti popisu, nebo se naopak mohou projevovat silné
kontraproduktivné. Za timto Ucelem se v praxi mnohdy vyuzivaji maticova a portfoliova
srovnani. Ta vSak podobné situace sice sama o sobé neresi, ale mohou na né alespon
upozornit. Z celé fady existujicich matic portfolia je vhodné uvést alespon nejznaméjsi:
1) BCG matice portfolia - zkouméa umisténi produktl v zavislosti na mife ristu trhu a
dosahovaném relativnim trznim podilu, 2) Portfolio matice atraktivity - zkouma
umist&ni produktd spolecnosti v zavislosti na jejich konkurenéni pozici a celkové Grovni
atraktivity trhu, 3) Matice vyrobek/trh - vyjadrujici vzajemnou zavislost konkurencni
pozice jednotlivych vyrobkd podniku s pozici v rdmci jejich Zivotniho cyklu.

9.8. Analyza kritickych faktorl uspéchu

Vzhledem ke skutecCnosti, Ze Uspésnost Ci nelspésnost strategie vztahujeme
obvykle k mife uspokojeni zdkaznika, je vhodné poznatky zaznamenané v ramci vyse
popsanych analyz strukturovat podobné jako pfi analyze hodnotového retézce, a sice
vzhledem ke klientovym poZzadavkim. Jednim ze zplsob{ jak prehledné sumarizovat tyto
skuteCnosti je vyuziti analyzy kritickych resp. klicovych faktorl Uspéchu - KSF
resp. CSF nebo KFU (viz obr. ¢.9.4 ).

Klicem k provedeni analyzy CSF (KSF) je znalost potfeb zakaznika a schopnost
ohodnotit stav, jehoZ podnik pro danou oblast dosahuje. Vymezenim rozdild mezi
skuteCnou a pozadovanou urovni Ize jednoduSe a prehledné popsat ty oblasti rozvoje
podniku, jez jsou klicové resp. kritické z pohledu zakaznika.

Obr. &. 9.4.: Piiklad konstrukce matice KSF resp. CSF*

3 Zpracovano podle interniho ,,tool* materialu HBS Consulting Partners Praha a.s.
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Realitou organizacniho Zivota je to, Ze lidé vénuji vétsi pozornost a vynakladaji vétsi usili
na zlepsSeni toho, co je monitorovano a méreno, hodnoceno. Zaméreni na kritické faktory
uspéchu (KFU) mdze pFinést zménu kultury prostfednictvim signalizace nejdllezitéjsich
priorit. Kritické faktory predstavuji vSechny momenty, skutecnosti i prvky, a to vnéjsiho
i vnitfniho charakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit prosperitu organizace a nebo
naopak na kterych mdze zalozit svij Usp&&ny vyvoj.

Definice:
Kritické faktory Gspéchu miZeme charakterizovat jako schopnosti a zdroje, které
firma musi mit a rozvinout, aby mohla:
e Uspésné soutézit na urcitém trhu nebo segmentu,
¢ dodavat vyrobky a sluzby, které zakaznici vysoko hodnoti.
Zpravidla jde o takové faktory, jez zabezpeci dlouhodobou konkurencni vyhodu,
kterou mUZeme povaZovat za atribut pozitivné vnimany a pFijimany zakaznikem za
predpokladu:
- zvlastnosti - jde o rys, jimz se odliSuje organizace od konkurencnich
subjektl, uréujicim kritériem zvlastnosti je vnimani této skuteénosti
zakazniky

- jedinecnosti - atribut je obtizné dosazitelny, napodobitelny
konkurencnimi subjekty

- uzitecnosti - atribut prinasi uzitek zakaznikovi, pro néjz je zakaznikem
vyhledavan

- udrzovatelnosti - atribut Ize dlouhodobé obnovovat

- priznivych dasledkt (ziskovosti) pro organizaci.
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Firma musi definovat, co zakaznik chce a co musi ucinit pro to, aby mohla zdkaznikovi
dodat takové vyrobky a sluzby, které co nejlépe uspokoji jeho potfeby a prani.

KFU pomaéhaji identifikovat oblasti ¢innosti, na které se organizace musi zaméfit, aby
predstihla své konkurenty a uspéla v ramci svého pramyslového odvétvi. Identifikovadnim
svych KFU si mUzZete zodpovédét mj. nasledujici otazky.

e Jsme na trhu, kde je nutné mit k aspéchu konkurencni ceny?

e Jsme na trhu, kde je nutné mit k Uspé&chu riizné vyrobky?

¢ Musime poskytovat vynikajici sluzby?

Po zodpovézeni téchto otazek vyvstava potreba identifikovat dovednosti a nastroje,
které nam umozni tyto cile realizovat. Napfiklad, je-li rozhodujicim faktorem

v Vs

v daném primyslu? Tato analyza pomaha identifikovat ty oblasti, kde je nutno inovovat,

s I Ve v ’ 7 s g1 . v s .0 v . v ’ . s
a pomaha pfri rozdelovani ridicich a financnich zdroju. (Samozrejméeé mit nejnizsi naklady
7 7, . v 7 O v 7 r v Ve . . V.
neznamena pouze mit zisk z konkurencni ceny - muze to vest ke zvysSeni zisku i pfi
uctovani ,béznych cen".)
Analyza KFU vytvari ramec k jednotlivému pochopeni nasledujicich otazek:

e V &em musi byt firma v rdmci svého primyslového odvétvi dobrd a jak se toto
meéni,

¢ Jaka je soucCasna konkurencni pozice vasi firmy,

¢ Jak identifikovat odborné schopnosti kritické pro zmény

e Jak rozdélit zdroje a rozvinout konkurencni vyhodu.
Podstatu analyzy KFU tvoii dvé véci:

e Pochopeni toho, co zakaznik potfebuje a chce,

e Srovnavaci analyza s konkurenci

9.8.1. Pochopeni potreb a prani zakaznika

Pozadavky zakaznika definuji zadklady konkurencni schopnosti firmy. Obr.9.5. je ilustraci
pozadavkl vétsiny zakaznik( na dodany vyrobek nebo provedenou sluzbu. Obvykle se
nejednd pouze o jeden faktor, ale o kombinaci nékolika faktord.

Zakladni kritéria Uspéchu mizeme rozdélit zhruba do &tyf hlavnich skupin:
1. Kvalita vyrobku - predstavuje vsechny charakteristické znaky a funkce vyrobku,
které jsou pro zadkaznika dlleZité, jako je napt. spolehlivost, bezpeénost a

snadnost pouziti.

2. Sluzby - zahrnuji vSechny doprovodné nehmotné hodnoty, spojené se ziskanim a
pouzivani a informace slouzici k co nejefektivnéjSimu vyuziti vyrobku.
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3. Naklady - nesouvisi jen s cenou vyrobku, ale také s vysi naklad( spojenou s jeho
pouzivanim a Udrzbou, naklady na financovani atd.

4. Jistota - zakaznik chce mit zaruku, Ze vyrobek, sluzby a naklady spini jeho
ocekavani.

Existuje pouze jediny zplsob, jak muZe prodavajici zjistit, jakd jsou zakladni kritéria
Uspéchu, a sice ten, Ze bude zakaznikovi nablizku, bude mu naslouchat a soustavné
zkoumat trh, aby mohl pruzné reagovat na zmény v zékaznikovych pozadavcich.

Zakladni kritéria Gspéchu jsou uréovana zakaznikem. Prodavajici je sice mize
ovlivnit, ale rozhodujicim cinitelem je pouze zakaznik.

K dosazeni konkuren¢ni vyhody si musi prodavajici uvédomit, co vSechno musi ucinit, aby
mohl dodat to, co zakaznik chape jako vyhody. Dosazeni konkurencni vyhody
znamena byt lepsi nez konkurence, je to zalezZitost schopnosti, sily a mobilizace
zdrojQ.

Obr. 9.5. - Zaklady konkurence a KFU

Poté, co jste definovali zaklady konkurence, interpretujte a predvedte do aké&nich bodd
pro interni pouZiti firmy. Tyto body se mohou stat KFU firmy. P¥iklad je opét ilustrovany
na obr. 9.5. - dobra kvalita vyrobkl muze byt zakladem konkurence, na ni navazujici
KFU mohou byt postupy kontroly kvality, dovednosti konstrukce, pochopeni skute¢nych
pozadavkl zdkazni a soustiedéni se na tyto oblasti.

9.8.2. Srovnavaci analyza s konkurenci

Toto je obvykle zanedbavana oblast. Je zajimavé, Ze organizace maji Casto interné
k dispozici bohaté zdroje informaci o konkurenci, ale tyto informace jsou velmi zfidka
systematicky shromazdované, analyzované nebo monitorované. Strukturovany pfistup
k této problematice je zobrazen na obr. 9.6.

Obr. 9.6. - Srovnavaci analyza s konkurenci

Typickymi zdroji informaci jsou vyrocni zpravy, zpravy z médii, makléfi, obchodni tisk,
zpétnd vazba od zadkaznik(, dodavatell, materiadl knihoven, osobni styky, obchodni
vystavy, prizkumy, vlddni vydaje atd.
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Je dlleZité nezamériovat KFU s minimalnimi poZadavky nutnymi pro vstup do uritého
odvétvi. Napfiklad ,dobry vyrobek"™ je typicky minimalnim vstupnim poZadavkem
v situaci, kdy vSichni ostatni konkurenti maji také dobré vyrobky.

Jaky je postup tohoto procesu?
1. Identifikujte jasné&, o které skupiné& zakaznik( hovotime.

2. Diskutujte o tom, co zakaznici zadaji a jak se jejich prani méni, odborné to
oznacujeme jako “zaklady konkurence” nebo “kritéria ziskavajici zakazniky”.

3. Napiste dlouhy seznam moznych KFU. Brainstorming casto pfinese vice nez
padesat moznych KFU. To je pfiliS a témata je nékdy prekryvaji, proto je dalsim
krokem redukce seznamu.

4. Zredukujte seznam na Sest az osm polozek, obvykle se to zvladne kombinaci
r ’ 7 7 O v v r
textovych uprav a hlasovanim - pokud ne, pomuze dalsi faze.

5. Prifadte KFU procentni vahu, kterd vyjadfuje jejich soucasnou relativni dileZitost.
To neni presné cviteni z matematiky, ale obecné plati, Ze vaha by se méla
pohybovat mezi 10% - 30%. Pokud bude mit faktor nizsi vahu nez 10%, pak by
asi nemél na seznamu byt, pokud ma vice nez 30%, stalo by mozna za to rozlozit
jej na mensi faktory.

6. Prifadte faktorim vahy znovu, tentokrdt pro stfedn&doby horizont - feknéme
pétilety. To by mélo iniciovat debatu o tom, jak se trh méni.

7. Srovnejte nasi spole¢nost s hlavnimi konkurenty - a také objevujicimi se firmami
nebo potencialné nebezpeCnymi nove vstupujicimi firmami. Jednou z mozZnosti je
priradit skore 1-5 kazdému KFU spole¢nosti (kde 3 je primér odvétvi, 1 je velmi
slaby vykon a 5 vynikajici vykon).

8. Zamyslete se nad tim, jak vyuzijete budouci zdroje pro zlepSeni konkurencniho
postaveni (penize a Usili managementu). Pouzijete zdroje na vSechny KFU, nebo
se soustfedite na jeden Ci dva? Budete se snazit |éCit slabé stranky, nebo budete
nadale investovat do silnych oblasti.

9.8.3. Priklad analyzy klic¢ovych faktorl Uspéchu

Na dalSich dvou obrazcich (obr.9.7. a 9.8) se podivame na vyrobce balici folie, ktera je
proddvand na rlznych segmentech trhu. Jednim z téchto trznich segmentd je vyroba
suSenek. Na obr. 9.7.identifikujeme KFU a prozkoumame, jak se tyto faktory mohou
v pristich péti letech zménit. Na obr.9.8. porovname firmu s jejimi dvéma prednimi
konkurenty. N&kdy je uZite¢né vybrat pfimého konkurenta a dal&i firmu, kterd plsobi
nezavisle, je potencidlnim konkurentem a mohla by zménit pravidla primyslu svymi
inovaénimi ¢innostmi, které by byly pro prdmysl prekvapenim.

V&imnéte si, Ze skdre je vazenym primé&rem (vaha KFU a poradi nasi nebo konkurentovy
pozice)

7

KFU % vahy v soucasnosti % vahy v roce 2008
Nakup surovin 20 15
Produktivita vyroby 15 10
Kontrola rezie 10 10
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Kvalita tisku 15 10
Schopnost rychle realizovat 10 15
novy design
Dovednosti planovani a 15 20
logistiky
Obchodni a technicka 15 20
podpora pro zakazniky
100 100
9.8.3.1.1 CELKEM
Obr. 9.7. - Zména KFU
% vahy % Nase | Konkur. | Konkur. | Usili Finanéni
9.8.3.1.1.1K | v sou- vahy |firm |A* B* manage- | zdroje
F | €asnost | vroce |a mentu +
U i 2008 +
Nakup 20 15 3 4 2
surovin
Produktivita 15 10 2 3 3 + + + + +
vyroby
Kontrola 10 10 3 3 5
reZie
Kvalita tisku 15 10 4 4 3
Schopnost 10 15 3 4 4 + + +
rychle
realizovat
novy design
Dovednosti 15 20 2 3 3 + + + + + +
planovani a
logistiky
Obchodni a 15 20 4 4 2 + + +
technicka
podpora pro
zakazniky
100 100 3,0 3,6 3,0
9.8.3.1.2CE
LK
E
M
* Skére 1-5

Obr. 9.8. — Analyza konkurencni pozice

Jak jsme jiz uvedli dfive, lidé pracuji mnohem peclivéji na zlepseni téch oblasti, kterym je
r . . v r . . v v e ¢ O v . .
vV ramci organizace veénovano nejvic pozornosti. Zamereni na KFU muze pomoci navodit
s v . v . ’ . . . o Ve V.vys . . v
kulturni zménu organizace prostrednictvi signalizace nejdulezitéjsich priorit. Napriklad:

e Nadpriimérna finanéni navratnost je vysledkem nadpriimérné vykonnosti v oblasti

KFU.

e ZvySeny podil na trhu je vysledkem nadprlimérné vykonnosti v oblasti KFU.

e Ddisledné promyéleni KFU pomaha porozumét tomu, jak se meéni potfeby a

priority, a tim pomaha zaméfit se na priority v oblasti zmén.
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e ,Mé&feni* KFU je signdlem, Ze jsou dilezité jak pro interni déni v organizaci tak pro
jeji okoli.

e Firma by si méla klast zakladni otdzky: ,Do kolika oblasti se zamérime?" a ,Jaké
zdroje mame k dispozici?"

9.8.4. Analyza naseho konkurenéniho postaveni

Tento pristup by nam mél umoznit identifikaci nejdtilezitéjsich silnych a slabych
stranek v porovnani s konkurenci v urcitém segmentu a podivat se na né z hlediska
ménicich se pozadavkd trhu.

Podil na trhu, ktery neni podporovén KFU, je pravdépodobné zranitelny.

Ztracime nebo ziskavame podil? Doporucujeme zkontrolovat ,selskym rozumem" (,zni to
rozumné?") a porovnanim s finanénimi ukazateli. Jsme ziskovéjsi nez ti, ktefi jsou
zjevné ve slabsim postaveni?

Porozuméni nademu podnikatelskému portfoliu - MdZeme si porovnat predstavu o
konkurenénim postaveni jednotlivych segmentl nebo zdkaznikd a analyzu pfitaZlivosti
odvétvi, abychom ziskali okamzity obrazek toho, kde se nase podnikani nyni nachazi:
Matice smérové politiky.

Cilem je podivat se na relativni velikost naseho obratu v poméru k jednotlivym
segmentdm a rovnéz zacit premyélet o tom, jak bychom méli zménit do budoucna pomér
nasich aktivit.

9.9. Identifikace klicovych silnych a slabych stranek podniku

Stejné jako po realizaci strategické analyzy externiho prostredi, i po analyze
internich moznosti podniku je zapotfebi urcit, které z popsanych skutecnosti jsou pro
dalsi rozvoj nezbytné a které jsou zanedbatelné. Pokud vyjdeme z definice cill
podniku, pak vSechny takové skutecnosti, které zabranuji ¢i primo podminuji jejich
splnéni, Ize povazovat za klicové. Z takového souboru je pak mozné vybrat ty, které
maji na splnéni cild nadstandardni vliv a rozdélit je podle jejich povahy na tzv. slabé a
silné stranky podniku.

9.9.1. SWOT analyza

Dnes jiz standardnim zplsobem definice FeSenych problémd jsou vystupy
nékterych souhrnnych analyz. Jednou z bézné pouzivanych metod je analyza SWOT,
vychéazejici z vysledkld externich i internich strategickych analyz.

Definice:
SWOT analyza - v ramci této analyzy se snazime zjistit, do jaké miry koliduji

silné a slabé stranky spole¢nosti popsané béhem internich strategickych analyz s
vyvojem externiho prostredi resp. s jeho zménami ve formé prilezitosti a ohrozeni

Metoda SWOT je zaloZzena na kombinaci:
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o silnych stranek podniku (strenghts);
e slabych stranek podniku (weaknesses);
o prilezitosti okoli (opportunities);

e hrozeb okoli (threats).

PRILEZAITOSTI V OKOLI

vertikalni kancentrace
integrace pronikani na trh
strategicke rozvaj trhi
aliance inocace

SLABE STRANKY SILNE STRANKY

horizantalni
redukce .
Sy integrace
odprodani £ast T
[ strategicke
firmy, likvidace .
aliance

OHROZENI V OKOLI

Obr. 6 Vyuziti analyzy SWOT pfi koncipovani strategii °

Na prilezitosti se miZeme divat ze dvou uhld pohledu. Jednak to jsou pfileZitosti,
které pomohou podniku eliminovat hrozby, jednak rozvojové prilezitosti pro podnik.
Kombinaci silnych a slabych strének firmy a pfileZitosti a hrozeb vznikaji rizné
varianty strategického chovani podnikatelského subjektu ve vztahu k budoucimu
VYVOji.
Podle charakteru odvétvi a kombinaci vnitfnich i vnéjsich stranek pak lze
pro organizaci volit rizné varianty strategii, které vychazeji ze &yt moznych
zjednodu$enych pfistupt:
e Pristup S - O: vyuzivat silnych stranek a pfilezitosti, které nabizi okoli
podniku.
¢ Pristup W - O: snazit se neutralizovat slabé stranky za pomoci prilezitosti
z okoli.
e Pristup S - T: vyuZivat svych silnych stranek pro eliminaci hrozeb.
e Pristup W - T: snazit se vyresit nepfiznivy stav i za cenu likvidace

organizace.’

® VEBER, Jaromir a kol.: MANAGEMENT. ZAKLADY — PROSPERITA - GLOBALIZACE, , Management Press, NT Publishing s.r.o.,
Praha 2002

° VEBER, Jaromir a kol.. MANAGEMENT. ZAKLADY — PROSPERITA - GLOBALIZACE, , Management Press, NT Publishing s.r.o.,
Praha 2002
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Hlavnimi vyhodami SWOT analyzy je jeji jednoduchost, pfehlednost,
srozumitelnost a nazornost. Na druhou stranu ma i své nevyhody. Témi jsou:
e stati¢nost — hodnoti sou¢asnou situaci, mnohem ddleZit&jsi je vdak
budoucnost;
e subjektivnost - jeji vysledky jsou casto ovlivnény subjektivnim pohledem
toho, kdo ji provadi;
e konzervatismus - analyza se snazi existujici stav zlepsit, ale nehleda nova

reseni.

V analyze kritickych faktorl Uspéchu byl fe$en problém: ,Co musime udélat, abychom
v daném odvétvi/sektoru uspéli?" nyni je na radé dalsi logicky krok a budeme se ptat:
~Pokud mame kritické faktory Uspéchu identifikovany, jak jsme na tom ve vztahu ke
konkurenci?".

Podstatou pochopeni konkurentli jsou dostatecné hluboké znalosti, které umozni,
abychom pro kazdého z nich mohli provést analyzu SWOT. Ta nam dovoli posoudit, jak
dalece jednotlivi konkurenti splnuji kritické faktory ispéchu daného odvétvi. Na
zdkladé toho zase uré&ime jejich pravd&podobné strategie, plsobeni jejich silnych a
slabych stranek a pravd&podobné strategie, jimiz budou pdsobit na nade vlastni cile a
plany.

Pouziti SWOT analyzy umoznuje

¢ identifikovat stav a trendy ve vyvoji vnitfniho a vnéjsiho prostiedi

« identifikovat slabé a silné stranky a zhodnotit jejich potencidlni plsobeni na realizaci
strategickych cild firmy

¢ identifikovat a zhodnotit potenci pfileZitosti a hrozeb

¢ na zakladé konfrontacni analyzy a zhodnoceni usnadnuje a upfesnuje rozhodovani o
cilech a zamérech strategického projektu firmy.

Obr.9.9. - Analyza SWOT

9.9.2. Hodnoceni silnych a slabych stranek

K hodnoceni silnych a slabych strdnek mQzeme vyuzit napf. analyzy kritickych faktorQ
uspéchu.

Kvalita surovin

Kontrola

Nakup surovin

Produktivita vyroby

Design vyrobku

Rychlost vyroby

mmooOw>
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G. Zarucni a servisni sluzby
H. Propagace

Analogicky jako u hodnoceni pfilezitosti a hrozeb zde téz pro zjisténi vah jednotlivych
faktorl se pouZije metoda parového porovnani Body se prifazuji subjektivhé na
zakladé ddleZitosti pro podnik ve $kale 1 - 5. Skére je pak nasobkem vahy a bodového
ohodnoceni. Roz¢lenéni jednotlivych faktord na silné & slabé stranky se provadi na
zakladé porovnani celkového skére s bodovym ohodnocenim, kdy vysSi hodnota nez
hodnota sumy skdére znamena silnou a nizsi slabou stranku. V pripadé relativni rovnosti
se faktory povazuji za neutralni.

Kritériu
m Vaha Body |Skére
A 0,05 4,18 0,21
B 0,16 3,36/ 0,54
C 0,16 3,03 0,48
D 0,26 3,04] 0,79
E 0,05 3,34/ 0,17
F 0,16 2,19/ 0,35
G 0,05 2,84/ 0,14
H 0,11 3,35 0,37
3,05

Tab. 9.1 - Hodnoceni KFU

Preferenc
A B C D E F G H e Vaha
A 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0,05
B 1 0 0 1 0 0 1 0 3 0,16
C 1 0 0 1 0 1 0 0 3 0,16
D 1 1 1 0 0 1 0 1 5 0,26
E 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0,05
F 1 0 0 1 1 0 0 0 3 0,16
G 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0,05
H 0 0 0 0 1 0 1 0 2 0,11
19

Tab. 9.2. - Pfifazeni véhy KFU

Silné stranky Slabé stranky

Kvalita surovin Nakup surovin

Kontrola Produktivita vyroby

Design vyrobku Rychlost vyroby
Zarucni a servisni
Propagace sluzby
Tab.9.3 - Silné a slabé stranky

Maji-li vysledky SWOT analyzy redlné poslouzit nevystaci pouze obecné verbalni
vyjadreni a oznaceni stavu. Je nutno dale toto hodnoceni prohloubit. K tomuto
prohloubeni mohou poslouZit postupy:

*  primé kvantitativni vyjadreni vlivu na efekt firmy (financné)
* individudlni odhad "ad hoc"bud’ podle intuitivniho globalniho posouzeni pfipadné na
zakladé rozkladu na dil¢i subkritéria
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expertizni individualni odhad (expert dle povahy kritéria)

vyuziti odhad@ (hodnoceni) s vyuZitim pfistupl uplatfovanych v ramci
metodologického komplexu hodnotové analyzy

tymovy expertni odhad s vyjadienim bodového ohodnoceni podle pfijaté stupnice
kombinace pfimého kvantitativniho vyjadfeni vlivu a bodového hodnoceni

Jednou z pomocnych (podplrnych) metod je postup s vyuzitim "matice vyznamnosti a
efektu - sily plsobeni".

Vyznamnost |Efekt — vykonnost, sila plisobeni
(acinku)
velka Mala
velka A, E C,D,F
XK KK XKk
mala B, H G
Xk X

Tab. 9.4 - Matice efektu a vyznamnosti silnych a slabych stranek

Strucné oznaceni strategie:
**x*  pokracovat upevnovat a kontrolovat vysledky
***  goustfedéné posilovani vykonnosti s cilem zlepSovat vysledky

*k analyzovat a zhodnotit zavaznost, zvazovat a zvolit vybérovou podporu
* na zakladé analyzy zvazit zdsadni zmén
9.9.3. Konfrontacni (kauzalni) analyza silnych a slabych stranek

Pfedchozimi kroky analyzy byly identifikovany zakladni parametry vnitfnich
faktord podniku. Nyni je nutné tuto analyzy prohloubit, tak, aby vysledky poslouZily jako
vérohodnéjsi ve strategickém rozhodovani.

Pozornost vénujeme predevsSim slabym strankam, jez maji povahu problémovych
uzll, které jsou potencidlnim zdrojem pfi¢in jinych zavaznéjdich nedostatkd. K tomu
Ucelu bude uzZite¢né slabé stranky uvedené drive v tabulce dale rozclenit - dekomponovat
na soubory dil¢ich sloZek (operaci, aktivit). Tuto dekompozici miZeme usporadat do
tabulky:

Nakup surovin 1. [Spatna organizace nadkupu
Spatna logistika

3. |Nespolehlivost dodavateld
Nevyhovujici sklady

4. |materialu

Zastaralé stroje
Neodbornost zaméstnanctl
Nizka motivace
zamé&stnancu

Prilis vysoké fixni naklady
Prostoje zamé&stnanctl
Poruchovost strojtl
Ergonomické faktory

N

[§3]

Produktivita vyroby

o

Rychlost vyroby

= [=[WO[00 [
=l |7
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Zarucni a servisni
sluzby 12. |Nakladovost agendy
13. |Casova tisen

Tab. 9.5. - Kauzalni analyza slabych stranek

vrve

Dalsim krokem je vypracovani matice pric¢in a dlsledkd a to tak, ze ve sméru
horizontalnim sledujeme pFiciny a ve sméru vertikdlnim pak ddsledky. Je-li pfislusnd WX
pri¢inou urcité WY oznacime tento vztah hodnotou 1, neni-li pak hodnotou 0, je-li vztah
oboustranny pak hodnotou 0,5. Usporadano do tabulky:

i1 2 3 4 5 6 (7 8 9 (10 11 12 13 =
0,5 0,5
0,5 0,5
0,5 1 3,5
0,5 1 3,5

\QQNO\U‘I#WNI—IE

==
= O
W

™
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W

0,5 0,5
45057150 (O5452 453 (0O |0 4,5
1 8 7 08 1 B/ (1 |5 10 |10 1

M
>
(6)

v
o

"«
[y

Tab. 9.6 - Matice pri¢in a disledk( slabych stranek

Analogicky jako u slabych stdnek se zpracuji stranky silné vcéetné matice pficin a
dusledkl. Toto hodnoceni pak slouzi k detailnimu rozpoznani vzniku silnych stranek
umoznujici jejich dalsi posilovani.

Otazky:

Jakou podobu maji vnitini zdroje podniku

Jakou podobu ma hodnotovy fetézec

Jaké metody pouzivame pro interni strategickou analyzu
Provedte interni strategickou analyzu vasi organizace

10. Formulace a tvorba strategii

V této kapitole se seznamite

e s postupovymi kroky tvorby strategie
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e s tvorbou mise a vize podniku

e s vymezenim rozsahu a rlznorodosti strategickych zdmérd

e s typologii strategie
e s generickymi strategiemi podle Portera
e s formulovanim strategie

e s tvorbou strategie na Urovni podniku jako celku

Uvod

Na zédkladé provedenych komplexnich analyz a z nich ziskanych vysledkd je
mozné pristoupit k formulaci strategie podniku. V ramci podniku existuji dvé zakladni
roviny Uvah o strategii. V prvni fadé je potfeba formulovat strategii na Grovni podniku
jako celku, v druhé fadé pak na urovni jednotlivych organizacnich jednotek. Tyto dvé
faze Gvah vSak od sebe nelze vzajemné oddélit. Stejné jako mdlze strategie individuaini
SBU ovlivnit postaveni organizace jako celku, mohou globalni cile organizace
determinovat mozné strategie na Urovni jednotlivych produktl & trhi. Proto se pfi tvorbé
strategie podniku v prvni radé snazime o popsani jakési strategické zakladny, ktera nam
umozni zhodnotit moznosti a potfeby jak na uUrovni podniku jako celku, tak na arovni
jednotlivych SBU, soucasné s moznosti odhalit jejich vzajemné souvislosti vedouci ke
ziskani pozadované strategické konkurencni vyhody.

10.1. Postupové kroky tvorby strategie

Cile podniku jako celku Ize obecné vyjadrit jako jeho zaméry ¢i aspirace v
zavislosti na potfebach a pozadavcich specifickych zajmovych skupin. Tyto zaméry di
aspirace je obvykle mozné popsat ve tfech zakladnich rovinach:

1) poslani nebo mise podniku - klicové z hlediska klasifikace pozadovaného
optimalniho stavu. LiSi se obvykle v zavislosti na typu podnikani, i kdyz mnohdy maji
spole¢ného jmenovatele napt. Groveri spinéni potieb, pozadovana mira ristu,
poZadované postaveni na trhu apod.,

2) rozsah provadénych &innosti - dileZité zejména pro stanoveni zakladniho
predmétu podnikani, poc¢tu provadénych cinnosti, hloubky provadéni danych ¢innosti,
vzajemnou synergii a vnitfni logiku mezi provadénymi ¢innostmi,

3) globalni dimenze - ve vztahu k bodu 2 je vhodné tyto zaméry a aspirace
samostatné sledovat i v globalnim méritku, jelikoz mohou byt zdrojem dodatecnych
vyhod (napf. Uspory z rozsahu produkce, vyssi konkurenceschopnost produktu i
podniku jako celku apod.).

Na Urovni jednotlivych SBU pfi tvorbé strategie cCasto vychazime z tzv.
generickych strategii, obecné popisujicich zakladni moznosti ziskani stabilni konkurenc¢ni
vyhody vyplyvajici z uspokojeni o¢ekavani zakaznikl nebo jinych zajmovych skupin.
Pfehledné uspordadani vychozich skuteCnosti dle nize uvedenych otdzek umoznuje
systematictéjsi pohled na konkrétni moznosti tvorby strategickych variant (viz obr.
¢.10.1.).
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Obr. ¢.10.1.: Rozvojové strategie a jejich mozné kombinace

Na zakladé ¢eho? Kterym smérem? Jak?

e zaméry a aspirace chranit a budovat interni rozvoj

podniku ¢ penetrace trhu ¢ prevzeti a akvizice
« konkurenéni strategie * rozvoj produktu « joint venture
SBU * rozvoj trhu « aliance
* role nadrazené org. « diverzifikace
jednotky

Pfi posuzovani role nadfazené organizacni jednotky jde o vyjadreni miry vlivu
podniku jako celku na jeho jednotlivé SBU, respektive o snahu nalézt moZné zplsoby
tvorby synergického efektu mezi plsobenim matefské organizace a nezavislymi
aktivitami SBU. V této souvislosti jiz byly zminény nékteré pfistupy vychdazejici z
maticovych analyz (viz matice portfolia - kapitola 8.4), umoznujici pochopit vzajemné
vztahy mezi cili jednotlivych SBU a podniku.

10.2. Poslani podniku a vize

Stanovenim poslani -mise- spolec¢nost dava najevo jakou vécnou aktivitou
se bude zabyvat. Spravné definované poslani Ci strategicky zamér umoznuje zapojit
vSechny ¢lanky organizace, upravit jejich ¢innost smérem k dosazeni urlité synergie a
tak zvysit pravdépodobnost realizace t&chto zamérd. Z hlediska definice poslani se vedeni
podniku nezabyva ani tak konkurencénimi strategiemi specifickych SBU, jako spise
vyty¢enim zakladniho rozvojového sméru podniku jako celku v podobé vize.
Definovani strategickych zdmérd ma také nezanedbatelny vliv na celkovou percepci
organizace ze strany externich spolupracovnikl, investord, vlastnikl atp.

v __O

10.3. Vymezeni rozsahu a rliznorodosti strategickych zameér

Pri tvorbé strategie podniku vsak nestaci, pravé pro urcitou struénost a
nedostatecnou presnost, vychazet pouze z definice poslani podniku. V prvni fadé je tfeba
na zakladé definovanych zamérl rozhodnout, zda na dosahovani stanovenych cill
participuji SBU individudlné resp. diverzifikované, nebo zda jsou tyto cile plnény na
zdkladé vzadjemnych vazeb mezi témito jednotkami. Pfitom tato spoluprdce muize
vychazet napf. z vyuZiti stejnych technologii, z obsluhy stejnych zdkaznikl, & z vyuziti
stejnych konkurencnich vyhod a kompetenci. V neposledni fadé je pak tfeba definovat
geograficky ramec aplikace strategickych zamérQ. V této souvislosti rozhoduje vedeni
podniku o mife globalizace podnikovych aktivit. Ackoliv samotna globalizace s sebou
obecné nese celou fadu vyznamnych vyhod, nelze ji vZzdy a jednoznacné povazovat za
spravnou. Zejména u malych a stfednich podnikl, které se v minulosti pokousely svou
plsobnost celosvétové roz&ifit, dochdzelo k vyraznym nelspéchim jestlize:

1) produkty spolecnosti nebyly na dostatecné technologické, kvalitativni Ci
inovacni Grovni,

2) aktivity spole¢nosti nebyly vysoce ,,zakaznicky orientované",

3) nebylo dosazeno dostatecné kvality zaméstnancii,
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4) zakaznikiim nebyla poskytnuta dostatec¢na poprodejni podpora.

Z tohoto pohledu Ize minimalné ctyfi vySe jmenované skutecnosti povazovat za
zakladni kritické faktory Uspéchu globalizace aktivit malych a stfednich firem, jez se
nasledné pfimo promitaji do pozadovanych konkurencnich vyhod na Grovni SBU.

10.4. Typologie strategii

Podle toho, v jakém vztahu vytyCujeme svoje rozvojové zaméry ve srovnani se
zaméry jinych rozhodovacich subjektd, klasifikujeme jednotlivé strategie do jednotlivych
typl, a sice strategie ofenzivni, neutralni a defenzivni. Podminkou uskute¢néni
ofenzivni strategie je to, Ze vlastni vyvojové zaméry strategického subjektu jsou lepsi
neZ rozvojové zaméry jinych rozhodovacich subjekti. U neutralni strategie jsou
zdméry vytycovany na stejné Urovni jako zdméry srovnavanych ekonomickych subjektl.
U defenzivni strategie jsou vlastni rozvojové zaméry stanoveny na horsi Grovni nez je
Urover zdmérd subjektd, se kterymi se srovnavame.

Strategiemi se realizuji jednotlivé akce, které maji urcity ¢asovy préabéh. Z
tohoto pohledu délime strategie na perspektivni a retrospektivni. Vyznam tohoto
déleni vyplyvd z toho, ze akce ekonomické povahy, zakladajici vyvojovy proces
ekonomického organismu, maji povahu kontinualni nebo diskontinualni.

U kontinualniho vyvoje byva perspektivni vyvoj do znac¢né miry ovlivnén

vyvojem retrospektivnim. Proto strategicka analyza minulého vyvoje az po soucasny stav
’ r ’ o V. z ’ . e .
byva vyznamnou pomuckou pri formulovani perspektivnich strategii.

U diskontinualniho vyvoje, pfi kterém dochazi ke zméné mise je nutno provést
2 . ’ v .7 7 7 .0 7 .
pouze vstupni strategickou analyzu, spocivajici v ohodnoceni zdroju, které jsou k
dispozici pro stanoveni mise a vize a formulaci perspektivni strategie.

Casovy pohled na vyvojovy proces zakladd nutnost jednotlivé typy strategii déle
klasifikovat. U ofenzivni a defenzivni strategie rozliSujeme podtypy ofenzivné-,
konstantné- a defenzivné- budto ofenzivni nebo defenzivni. Tato klasifikace vychazi ze
zmény vychozi a cilové strategické pozice.

Vlozit obrazek!!!!

10.5. Generické konkurencni strategie

V 80tych letech minulého stoleti pfi§el M. Porter’® s teorii tvorby konkurenéni
vyhody na zadkladé uspokojeni potieb zakaznikl spole¢nosti, a to Iépe & efektivnéji, nez

2 PORTER, M. E.: Konkurenéni strategie, Victoria Publishing, 1994
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jak tomu ¢&ini konkurence, pokud mozno zpulsobem, jez budou konkurenti povaZovat za
téZzko napodobitelny. Vychazel pfitom z predpokladu, Ze produkty ¢i sluzby jsou obecné
stejné dostupné a zdkaznik si tedy vybere dany produkt, jestlize: a) cena vyrobku je
nizsi, nez u konkurence, nebo b) vnimana pfridana hodnota vznikajici jeho pouzivanim je
vyssi. Ackoliv tyto predpoklady jsou velmi obecné, vyplyvaiji z jejich kombinaci jednotlivé
generické strategie (viz obr. €. 2.11) pouzivané v dalSich ¢astech.

Porter pfi konstrukci vySe znazornéného modelu upozorfiuje na jedno kritické
misto, a sice nutnost systematické realizace jedné z nize popsanych generickych
strategii. V pfipadé nesystematického provadéni, pfipadné konzervace nékde v oblasti
stfedu grafu Ize, podle jeho nazoru, dfive i pozdéji oCekavat neulspéch. Pro spravné
rozhodnuti a Uspésnou realizaci generickych strategii Porter obecné definoval potrebu
nasledujicich informaci:

o definice cilovych zakaznickych skupin, kterych se realizace dané strategie tyka,

e jednoznaéna definice pottfeb zdkaznikl a potazZmo zdrojd vnimané pfidané hodnoty a
to bud’ podle jednotlivych trznich segmentl nebo na Urovni trhu & odvétvi jako celku,

« zajisténi podkladi o moznostech konkurentd, jejich nakladech a konkrétnich
konkurencnich vyhodach,

e rozhodnuti o vhodnosti vyuziti jednotlivych generickych strategii na zakladé cild a
aspiraci podniku,

o zjisténi zda vybrané generické strategie nemohou byt v rozporu se zplsoby fizeni
podniku & jinych zG&astnénych subjektl (vlastnici, stat, zajmové skupiny apod.).

Obr. ¢.10.2.: Generické strategie dle Portera

vysoka
S. diferenciace
A
L S. cilené
Hybridni s. diferenciace
4
3
5
Vnimana
pf'idané S. nizké: 2 >
hodnota S
1
8
S.nizké cenya = | ...t Néﬁ;pé§né
nizké pr. hodnoty v strategie
nizka
nizka CENA vysoka

10.5.1. Cenové strategie (vétve 1 a 2)
Ackoliv cesta vedouci k nizké cené produktu v kombinaci s nizkou vnimanou

pfidanou hodnotou (vétev 1) se miZe na prvni pohled jevit jako podnikatelsky
neatraktivni, existuji konkrétni ptiklady Usp&$nych podnikl, které si pravé tuto cestu
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vybraly. Druha vétev, resp. cesta reprezentuje strategii nizké ceny pfi souCasném
zachovani kvalitativniho standardu vyrobku (v SirSim slova smyslu). Problém souvisejici
s touto strategii obvykle spociva ve schopnosti konkurence imitovat produkt a snizit
cenovou hladinu odpovidajicim zplsobem. V ddsledku pak muizZe dojit k celkovému
poklesu vynosnosti odvétvi, neschopnosti vytvaret poZzadované zdroje, nemoznosti
reinvestovat a vyvijet dany produkt ¢i sluzbu v dlouhém obdobi (odvozeno na
zakladé Porterova modelu péti konkurencnich sil).

Podle Portera lze vySe uvedené strategie (vétve 1 a 2), charakterizované jako
cenové, aplikovat Uspésné jen v nékterych pripadech. Za prvni moznou postacujici
Tato situace, nazyvana také pozici ,vldce v nakladech®, umoZfiuje podniku v ptipadé
potfeby vydrZzet a vyhrat cenovou valku. Velmi ¢asto byva pozice vidce v nakladech
spojovana s velikosti trzniho podilu firmy, ktery, pokud je dostatec¢né velky, umoziiuje
podniku vyuzivat Uspory z rozsahu, vyhody plynouci z trzni pozice, lepsi pozici na
zkuSenostni kfivce. Toto zjednoduSeni vSak nemusi byt vzdy platné a musi tedy byt
podrobeno rozboru, zejména pak v pfipadech, kdy na stagnujici trh vstupuji novi
producenti a velikosti trznich podill se pouze pteskupuji. Vyhodu vedeni v ndkladech lIze,
podle Portera, ziskat také specifickym zplsobem organizace hodnototvorného tetézce
uvnitf podniku. Minimalizace nadkladG v rdmci hodnototvorného fetézce (viz kapitola 0)
sice mUze vyznamnou mérou ovlivnit schopnost podniku vést v nakladech, zaroven se
zde vSak objevuje také riziko spojené s redukci zakazniky vnimané pfidané hodnoty.
Tretim zplsobem, jak Ize podle Portera dosdhnout role vedouciho v nakladech, je
profitovat z moznosti ziskavat ¢i zpracovavat vstupy nakladové efektivnéji nez
konkurence (v dlsledku nizich mzdovych nakladd, v disledku neomezeného pristupu ke
vstupdm atp.). Poslednim jmenovanym zdrojem nékladovych vyhod je podle Portera
aktivita v ramci specifického trzniho segmentu resp. vyklenku. V ramci tohoto segmentu
pak musi platit, ze poptavka je velmi citlivd na zménu ceny a podnik dosahuje v tomto
segmentu urcitych nakladovych vyhod. Tento zplsob je v&ak vhodny vyhradné& pro
strategie zaméFené na konkrétni kombinaci produktu a trhu. Je vsak ddlezité si

vV

v vr

vyuzity pro konkrétni rozvojové programy, vyzkum a vyvoj, reklamu apod., tedy na
aktivity upravujici jak kvalitativni parametry nabizenych produktl, tak o faktory
umoziujici plsobit na percepci ze strany zakaznika.

10.5.2. Hybridni strategie (vétev 3)

Hybridni strategie, tedy strategie zachovavajici vysoce specificky resp.
diferencovany produkt pfi relativné nizké cenové hladiné (vzhledem ke konkurenci), je
prakticky realizovatelna a Ize ji doporucit zejména v nasledujicich pfipadech:

1) Jestlize je podnik schopen na danych trzich umistit vyrazné vétsi objem produkce nez
konkurence a zachovat si pritom atraktivni ziskovou marzi vzhledem k vysSi
dosahovanych nakladd.

2) Jestlize vibec na daném trhu existuje takovy segment, ktery lze charakterizovat
specifickymi potfebami a jestlize tento segment vykazuje stejny zplsob percepce ceny
produktu ¢i sluzby (predevsim naklonnost k nizsi cené).

3) Jestlize se podnik snazi o vstup na novy, ale konkurenci jiz obsazeny, trh. V takovém
pfipadé se podniky snazi o vybudovani jakéhosi predmosti, které jim umozfiuje
v dalich fazich penetraci trhu ve vétsi mife. Na zakladé znalosti portfolii konkurentl a
analyzy jejich slabych mist je mozné, napfiklad v urcitych geograficky vymezenych
teritoriich, dosahnout vstupu na trh umist&nim lepsich produktl, prodavanych
v pripadé potreby i za nizsi nez konkurencni ceny. Cilem takového vstupu je ziskani a
udrzeni trzniho podilu, roztfisténi pozornosti konkurence apod.

Z naznacenych skutecnosti vyplyva, Ze tuto strategii obvykle nelze dlouhodobé
prosazovat na jednom trhu. Pravé z tohoto divodu je dileZité zajistit jednak aby celkova
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nakladovost podnikani byla dostatecné nizkd a trvale udrzitelnd, a zaroven aby byla
jednoznaéné stanovena strategie ndslednych krokl (po ziskani uréitého trzniho podilu).

10.5.3. Strategie diferenciace (vétev 4)

Jinou strategickou moznosti je wvyuziti diferenciace vzhledem k zdkazniky
vnimanym charakteristikdm nabizenych produktl & sluzeb. Cilem takového pocinani je
ziskani vétsiho trzniho podilu (coz mj. vede také k urcitym Uspordm z rozsahu a k posunu
po zkusSenostni krivce) prostrednictvim produktu/sluzby na kvalitativné vyssi Urovni,
nabizeného za stejnou cenu, za jakou jsou nabizeny konkurencni produkty. Jinou
moznosti je vyuziti produktové diferenciace k ziskani vyssi ziskové marze. Obecné vsak
Ize tuto strategii budovat pouze na zakladé dvou skutecnosti, z nichz alespon jedna musi
platit:

1) Podnik disponuje jedineénym produktem nebo jedine¢nym zplsobem vyuZivd a
vylepSuje vlastnosti standardniho produktu. Toho lze dosahnout prostfednictvim
investic do rozvoje produktu, vyzkumu a vyvoje, designu apod. Jde o obvykly postup
predevsim u podnikd pohybujicich se na primyslovych trzich, kde kli¢ovymi faktory
jsou pravé spolehlivost, Zivotnost ¢i vykonnost.

2) Podnik systematicky buduje, prostfednictvim dostupnych marketingovych néstrojd,
silny image nabizenych produktl & sluzeb. Tim, Ze spole¢nost demonstruje lepéi
vlastnosti vlastnich produktd v porovndni s konkurenci, buduje své postaveni a
strategii spiSe na obchodni znac¢ce nez na konkrétnim produktu.

Jiz z vy$e nazna&enych bod( vyplyva uréitd zavislost takto budované strategie na
nékolika klicovych faktorech:

1) podrobna znalost zakaznika - jde o popsani zakaznika, jeho chovani, ev.
konkrétnich nakupnich roli. Je ¢asto vhodné diferencovat mezi jednotlivymi segmenty,
protoze ty se liSi svymi specifickymi potfebami a hodnotami, jez musi byt vhodnym
zplsobem zohlednény.

2) znalost zakaznikem cenénych skutecénosti - miZe totiz dojit k situaci, kdy
odbornikem cenénd technickd vylep&eni produktu zlstanou na trhu bez odezvy pravé
z dGvodu zachovani plvodni percepce ze strany zakaznik(. Jakékoliv diferenciace tedy
musi byt chapana jako diferenciace z pohledu zadkaznika, coz nemusi byt v souladu
s pohledem odbornym. Schopnost diferenciace se z tohoto pohledu mdze jevit jako
mira, v jaké je podnik schopen odpovidat na konkrétni potfeby trhu, resp. jednotlivych
zakaznik{ ¢&i zakaznickych skupin.

3) znalost konkurentd podniku - pokud jsou konkurenti podniku objektivhé vnimani
spiSe jako konkurenti na Urovni odvétvi resp. trhu, Ize pozadavky na diferenciaci
produktl definovat snaze a obecné&ji. Také naroky na znalost daného odvétvi a
zdkaznik(d jsou nizéi. Naopak v pfipadé, kdy jde o konkurenci v radmci Uzce
vymezeného trzniho segmentu naroky na znalost tohoto segmentu a konkrétnich
zdkaznikl vyrazné rostou. Ziskani konkrétni konkurenéni vyhody je v takovém pfFipadé
postaveno pravé na dokonalé znalosti zdkaznika, jeho chovani a jeho potreb.
V poslednich deseti letech vyrazné roste ddleZitost tohoto faktoru v souvislosti
s globalizaci svétového podnikani, kdy se na jednotlivych trzich zacinaji objevovat novi
konkurenti, doposud pdsobici jen na svych domacich trzich.

4) jedinecnost diferenciace - je nutné objektivné posoudit, do jaké miry je mozné
navrhované diferenciace napodobit a koncentrovat se na takové skutecnosti, které
napodobeni vylucuji ¢i alespon v maximalni mozné mire omezuji.

5) dynamika diferenciace - je sporné, do jaké miry Ize diferencovat staticky. Vzhledem
k neustale se mé&nicimu podnikatelskému prostiedi vétsina specifickych trhi vyzaduje
uréitou dynamiku i v této oblasti. Dynamika diferenciacnich tlakd by vSak méla
odpovidat dynamice rozvoje danych trhd.
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10.5.4. Strategie cilené diferenciace (vétev 5)

Cilem této strategie je ziskat zakazniky ochotné zaplatit za poskytovany produkt Ci
sluzbu vyssi nez konkurencni cenu, pficemz podniky nabizeji za tuto cenu produkty
s vyrazné vysSsSi vnimanou pfidanou hodnotou. Narozdil od dfive zminénych
diferenciacCnich strategii je tato cesta zaloZzena prfedevSim na diferenciaci a zaméreni na
konkrétni trzni segment a obvykle tedy nejde o diferenciaci na uUrovni celého trhu i
odvétvi. Strategie cilené diferenciace musi tedy vychazet predevsim z dokonalé znalosti
zdkaznika a jeho potieb, kterym musi byt v&e prizplsobeno. S touto strategii souvisi
mimo jiné také volba palety nabizenych produktl a sluZeb, kterd je pro kazdy segment
jind. To klade podstatné vyssi naroky na organizaci distribuce a prodeje samotného a
mlZe se tak projevit v celkové zvy3ené Urovni nakladd. Obecné Ize také tvrdit, e tyto
strategie jsou, vzhledem k obvyklym charakteristikdm vhodnych trZznich segmentd,
vyrazné citlivéjSi na zménu, coz dale zvysSuje naroky na jejich aplikaci. Pravé pro velkou
narocnost téchto strategii je v praxi mozné se mnohdy setkat s postupnym prechodem
na klasickou strategii diferenciace (vétev 4).

10.5.5. Nelspésné strategie (vétve 6, 7 a 8)

Cesty 6, 7 a 8 s nejvétsi pravdépodobnosti reprezentuji strategie vedouci
k neuspéchu. Predpokladdme-li, v pfipadé strategii 6 a 7, zachovani ¢i dokonce snizeni
vnimané pridané hodnoty pfi soucasném relativnim navyseni ceny, je zfejmé Ze jde o
situaci bez negativnich nasledk( realizovatelnou snad jen v monopolnim prostiedi. I
v takové situaci vsak Ize predpokladat postupné narusovani prostredi ze strany ostatnich
subjektl. V pfipad& realizace strategie reprezentované osmou vétvi, tedy snizeni
vnimané pridané hodnoty pfi souc¢asném zachovani ceny, lze s velkou pravdépodobnosti
otekdvat narlst trznich podilG konkurenénich podnikl, coZ rozhodné také nelze
povazovat za Uspéch.

10.6. Formulovani strategie

Analyza KFU ndm poskytuje jednu z moznosti, jak premyélet o strategickych volbach.
Nase plany mozna dobfe odhadnou rostouci zisky vyplyvajici z o¢ekavanych zmén naseho
konkurencniho postaveni. Méli bychom si byt jisti, ze je vykon nasich KFU podporuje -
prdmérné postaveni KFU pravd&podobné neptinese nadprdmérné finanéni vynosy.

Analyzu bychom méli vyuzit k tomu, abychom rozmistili vzacné finanéni a manazerské
zdroje tak, aby co nejvice ovlivnily budouci konkurencni pozici. Klicovou otazkou je, kolik
toho mdZeme udélat - méli bychom se snazit na v3ech frontadch, nebo bychom méli
soustredit zdroje na jeden nebo dva faktory?

Analyza potencidlnich taht nasich konkurentl - Uvedené postupy mdlzeme pouzit
k Gvaham o tazich nasich konkurentl a k tomu, abychom si dali dohromady, co o nich
vime, snazili se porozumét jejich strategii a tomu, jak nas ovlivni. Konkurence také bude
investovat do zlep&eni svych systémi a pFipravovat se k Utoku na nade zakazniky, neméli
bychom predpokladat, Ze ustrne na misté, zatimco my se budeme rozvijet.

Od analyzy k akci
Nejjednodusdi je vybrat KFU, které jsme oznalili za nejdllezit&jsi - tj. ty, jeZ vas

v budoucnu odligi od konkurence - a pro kazdy ze zvolenych KFU stanovit cil. Podle cile
by tym mél identifikovat hlavni problémy a aktivity.
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KFU: Pfiprava k akci

(G

L of |

PROBLEMY AKTIVITY MILNIKY HLAVNI
ODPOVEDNOST

Tab.10.1. - KFU od analyzy k akci

10.7. Tvorba strategie na Grovni podniku jako celku

Z hlediska tvorby strategie na Urovni podniku jako celku lze v praxi rozliSit mnoho
rozdilnych pristupl. Managementy nékterych podnikd davaji prednost spi§e podpore
rozvoje strategii individudlnich SBU bez pfimych zdsahd do jejich tvorby, nékteré zase na
druhé strané uprednostnuji tvorbu strategie na Urovni podniku, ze které se pak odvijeji
moznosti realizace strategii jednotlivych SBU.

10.7.1. Rizeni strategického portfolia

Strategické portfolio, tedy soubor strategii individualnich SBU, musi byt fizeno uz
proto, ze jednotlivé strategie mohou byt ¢astecné ve vzajemném rozporu a predevsim,
mély by odpovidat cilim a aspiracim podniku jako celku. K tomu Ize vhodnym zptsobem
vyuzit nékteré znamé pristupy zalozené na matici portfolia a na jejich zakladé definovat,
které individualni zdméry budou rozvijeny a podporovany, které ¢innosti budou na tento
rozvoj prispivat a které Cinnosti by mély byt postupné omezovany a odbouravany.
Konkrétni zplsob fizeni portfolia je pIné v kompetenci managementu podniku a vétdinou
se ptimo odviji od moznych zplsobl financovani jednotlivych strategii, tedy od
o¢ekavanych nakladl a vynosd vyplyvajicich z realizace téchto strategii a jejich ¢asového
rozliSeni.

10.7.2. Financovani strategického portfolia

Jak jiz bylo zminéno vysSe, jednou z kliCovych otazek, kterou managementy
podnik( Fesi pfi tvorbé strategickych plant, je problém financovani ¢innosti podniku.
Otazky spojené s financovanim aktivit organizace budou v prvni radé souviset s jeji
vlastnickou strukturou a s celkovymi rozvojovymi zameéry. Jednoznacné totiz plati, Ze
podniky zamé&rfené na rdst prostifednictvim akvizic nebo rozvojem novych produktd budou
vykazovat odliSné naroky na financovani, nez napfiklad podniky zamyslejici konsolidovat
pozice dosazené v minulych obdobich. Je dlleZité si uvédomit, e finanéni strategie
podniku vyznamnou mérou ovliviuje miru mozné podpory podnikatelskym
zamérim. Finanéni strategie podniku se musi odvijet od vztahu mezi vynosem
pouzitého kapitalu a rizikem vyplyvajiciho z jeho pouziti. Obecné Ize vychazet
z predpokladu, ze ¢im vyssi je predpokladané riziko jakékoliv investice, tim vysSi bude
investory pozadovany vynos. Podnik, byt jako jedna entita, vystupuje v tomto smyslu
vi¢i jednotlivym SBU jako investor, ktery rozhoduje, které aktivity je ochoten svymi
investicemi podpofit a které ne.

Mozny zplsob posouzeni finanéniho Fizeni strategického portfolia pomoci upravené
BCG matice je zfejmy z obr. ¢. 10.3. Vztah mezi finan¢ni strategii podniku, strategiemi
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jednotlivych SBU a celkovou strategii podniku je dlleZity nejen pro vlastnika podniku, ale
pro kohokoliv, kdo se snazi portfolio strategii fidit efektivné.

Obr. ¢.10.3.: upravena BCG matice®®

vysoka Hvézdy Otazniky
Faze rastu Faze zavedeni
Podnik. riziko vysoké Pod. riziko velmi vys.
Fin. riziko nizké Fin. riziko velmi nizké
Vlastni kapital Vlastni kapital
Mira strategicti investofi rizikovy kapital
rastu
trhu Dojné kravy Psi
Faze zralosti Faze poklesu
Podnik. riziko stiedni Podnik. riziko nizké
Fin. riziko stfedni Fin. riziko vysoké
VL. kapital a Gvéry Uvéry
nizka Nerozdéleny zisk
>1 1 <1
Relativni trzni podil

Z hlediska podnikatelskych rizik spojenych s produkci konkrétnich vyrobk{ Ize
za nejchoulostivéjsi povazovat prvni stadium Zivotniho cyklu vyrobku, tedy fazi jeho
zavadéni na trh (tzv. otazniky). Pozice nového produktu je jednoznacné nejista, a to i za
predpokladu, ze jde o jiz cCastecné standardizovany trh. Riziko trzniho nelspéchu
produktu jako takového predstavuje také urcita financni rizika ve smyslu financovani
pocatecnich investic, spojenych s technickym vyvojem produktu, s ndkupem technologii
potrebnych pro jeho tvorbu, v neposledni fadé vsak také s vydaji na jeho marketing.
Vzhledem k vySi podnikatelského rizika je z hlediska podniku vhodné k financovani
pouzivat kapital rizikové povahy, a to z podnikovych nebo externich zdrojd, v zavislosti
na celkové skladbé produktového portfolia. Vyuziti externich zdrojl financovani je vhodné
zejména v situaci, kdy jde o jedinou podnikatelskou aktivitu organizace nebo kdy
produktové portfolio podniku nelze z hlediska rizika povazovat za dostatecné stabilni.

Mira podnikatelského rizika zlstava témé&F zachovana i v daldi fazi zivotniho cyklu
vyrobku - rlstu, a to i pres relativné velky dosahovany trzni podil (tzv. hvézdy). Toto
riziko vyplyva zejména z vysoké dynamiky vyvoje daného trhu, na kterém lze trzni pozici
podniku obvykle povaZovat za nestalou a trh sédm za vysoce konkurencni. Tim, Ze se
plvodné novy produkt a trh, na némz je uplatiovan postupné stabilizuji, dochazi ke
zméné potifeb ve financovani. Z investicniho hlediska je na takovém produktu
nejzajimavé&jsi podnikatelsky zamér a vize budoucich vynosli z jeho tvorby. Proto se u
~hvézd" obvykle povazuje za nejvhodnéjsi zdroj financovani kmenovy kapital spole¢nosti,
ktery lze, v pripadé potfeby, ziskat i zapojenim strategického investora Ci navysSenim
zakladniho jméni.

Za ,dojné kravy" jsou povazovany takové produkty, jejichz prodej je realizovan
na jiz vyspélych trzich a u nichZz organizace vykazuje vysoky trzni podil, tedy vyrobky
pravdépodobné generujici vyznamné pravidelné zisky (faze zralosti vyrobku).

% Prevzato z JOHNSON, G., SCHOLES, K.: Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1993, str. 266
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Podnikatelské riziko spojené s produkci t&chto vyrobkd lze povazovat za vyrazné niz&i
v porovnani s predchozimi dvémi fazemi a mélo by zde platit, e z generovanych zisk{
mUGZe spole¢nost velkou &ast vyuZzivat pravé pro finanéni podporu vyrobkd nachazejicich
se v predchozich dvou stadiich. Pro financovani té&chto produktd Ize velmi vyhodné pouzit
externich Gvérd nebo vlastniho kapitdlu, byt cena vlastniho kapitdlu bude
z podnikatelského hlediska pravdépodobné vySsi nez cena kapitalu ciziho (leverage resp.
gearing).

Poslednim stadiem zivotniho cyklu vyrobku je faze poklesu (tzv. psi).
Podnikatelské riziko spojené s touto skupinou vyrobkl Ize povazovat za relativné nizké,
presto vSak lze, vzhledem k negativni dynamice trhu, jen stézi predpokladat vhodnost
vyuziti vlastniho kapitalu. Prestoze jsou tedy tyto aktivity obvykle financovany z cizich
zdrojl, Ize je$té po dlouhou dobu produkci generovat vyznamné vynosy, vyuzitelné na
financovani vyrobkl ve fazich zavadéni a rlstu.

Na vySe popsané portfoliové analyze je stru¢né popsan jeden z mnoha moznych
pohled( na financovani strategického konceptu podniku. Z analyzy vyplyva, Ze Gvahy o
strategii na Urovni podniku jako celku musi uréitym zplsobem zohledriovat vzajemné
vazby mezi podnikovou strategii, strategiemi jednotlivych SBU a financ¢ni strategii.

Na zavér Ize k tvorbé strategie podniku poznamenat snad jen to, Ze je mimoradné
dilezité pochopit, e strategii podniku nelze budovat jen na zakladé toho, co jiZ
organizace ma a co jiz prokazatelné existuje, ale také na tom, co potfebuje do budoucna
vybudovat. Za kli¢ovou tedy povaZujeme také tvorbu strategickych zdroju a kompetenci
pfi soucasné analyze potfebnych zmén tak, aby mohlo byt vyhledové dosazeno na nich
postavené konkurencni vyhody. Jediné strategie postavenda na spravné definované
konkurencni vyhodé pak ma sanci na aspéch v delSim obdobi.

Otazky:
o Jaké zakladni otazky si klademe pFi tvorbé strategie
V ¢em spociva vymezeni mise a vize
Jak Ize vyuzit matici BCG pfi tvorbé strategie
Jakou podobu ma strategie vasi organizace podle Porterovy typologie
Provedte ohodnoceni strategie vasi organizace
Vypracujte strategii vasi organizace - bud komplexni nebo dil¢i podle funkci, podle
drovni, podle efektl apod.
Literatura:
1) Kovat,F., Strach,P.: Strategicky management, VSE Praha 2005, ISBN 80-245-
0504-5
2) Veber,]. a kol.: Management - Zaklady, prosperita, globalizace, Management
Press, Praha 2000, ISBN 80-7261-029-5
3) Kovar,F., Veber,].: Moderni pristupy soudobého managementu, Nakladatelstvi
Machova kraje, Béla pod Bezdézem 1996, ISBN 80-901730-7-1-
4) Bowman,C: Strategicky management, Grada, Praha 1996, ISBN 80-7169-230-1
5) Dedouchova,M.: Strategie podniku, Beck, Praha 2001, ISBN 80-7179-603-4
6) Porter,M.E.: Konkurenéni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurentd,
Victoria Publishing, Praha 1994, ISBN 80-85605-11-2
7) Porter,M.E.: Konkurenéni vyhoda: jak vytvofit a udrzet si nadprimérny vykon,
Victoria Publishing, Praha 1994, ISBN 80-85605-12-0
8) Kovar,F., Kozigkova,H., Hradilova Bockova,K.: Teorie prdmyslovych
podnikatelskych systém@ II., UTB Zlin 2004, ISBN 80-7318-189-4

Celkové shrnuti predmétu
Uspésné zakonceni predmétu predpoklada vypracovani seminarni prace na téma bud’
strategické analyzy - interni, externi vasi organizace, nebo strategie organizace a
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Uspésné vypracovani zkouskového testu. Zkouskovy test se sklada z deseti otazek,
z nichZ kazda je ocenéna maximalné deseti body, tj. maximalni mozny pocet bod{ za test
je 100. Ocenéni znamkou je potom provedeno na zakladé jednotné klasifikacni stupnice.

Vzorovy zkouskovy test
Strategicky management - Varianta 1

1. Model Uspésnosti.

2. Stanovte entropii celkovou pfi hodnotach ej,: = 0,2 a ee: = 0,8.

3. Nakreslete schéma ofenzivné defenzivni strategie pro pozitivni vyvoj pokles.

4, Efekt a jeho struktura z uspofadanosti ekonomického organizmu.

5. Varianty konkurencéniho efektu pro zédkaznika a jejich ocenéni.

6. Interni strategicka analyza.

7. Porterv model 5ti sil.

8. Vécné souvislosti ofenzivni strategie.

9. Stanovte vysi konkurenéniho efektu, ktery mize organizace dosahnout ze zdmény
klasické zarovky vybojkou pfi:

cena Zivotnost vykon

klasicka zarovka 10 K¢/ 1 ks 1.000 hod. 100 W
vybojka 100 K¢/ 1 ks 8.000 hod. 20 W

funkcénost shodna, cena elektriny 3,- KE/kWh, 120 svétel.

10. Charakteristické vztahy a vazby subjektu ve strategickém managementu.

Strategicky management — Varianta 2

1. Generické strategie podle Portera.
Strategie UcCelnosti a Ucinnosti a operacni prostor.
Popiste druhy strategickych operaci.
Charakterizujte konkurencni a komparativni efekt

Zvlastni efekt a jejich strategické souvislosti

o u kW

Firma trias uvadi na trh novy vyrobek JURA, ktery mizZe nahradit dosavadni
vyrobek SILUR. Parametry vyrobkd jsou nasleduijici:

Cena provozni naklady Zivotnost
JURA 425 000,- K¢ 0,6 K&/hod. provozu 100 000 hodin
SILUR 200 000,- K¢ 1,0 K&/hod. provozu 50 000 hodin

doba predpokladaného provozu100 000 hodin. Konkurencni efekt, ktery firma
TRIAS svym novym vyrobkem zakaznikovi nabizi je:

a) 44 000,- K&
b) 15 000,- K¢&
c) 25 000,- K&
d) 35 000,- K&.

7. Konkurencni firma ORDOVIK uvadi na trh s urcitym zpozdénim novy vyrobek
PERM pro stejné pouZziti, jako vyrobek JURA. Jeho parametry jsou nasledujici:

Cena provozni naklady Zivotnost
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8.
o.

10.

PERM 400 000,- K¢ 0,9 K&/hod. provozu 100 000 hodin

Komparativni efekt pro zakaznika je:

a) 10 000,- K&

b) 14 000,- K¢

) 5 000,- K¢

d) 9 000,- K¢.

Ve prospéch vyrobku: a) PERM

b) JURA
Zakladni rysy strategického managementu
Charakteristika vazeb a vztahU subjektl ve strategickém managementu

Schéma hodnotového fetézce

Strategicky management — Varianta 3

1. Varianty a ohodnoceni konkuren¢niho efektu pro zakaznika — funkcénost a cena
2. Druhy strategickych operaci
3. Typologie strategii podle Portera
4. Schéma tvorby strategického planu
5. Externi strategicka analyza
6. Nakreslete schéma ofenzivni strategie pro pozitivni vyvoj rlst.
7. Strategie masy a miry efektu
8. Matice BCG
9. Varianty konkurencniho efektu pro firmu — cena a naklady na jejich hodnoceni
10. Stanovte horni hranici ceny, pfi které je konkuren¢ni efekt pro zakaznika nulovy
pfi hodnotach: cena var. 0 — 100 000,- K¢, provozni naklady var. 0 - 3 K&/hod.
Objem uziti 100 000 hod., zivotnost var. 0 — 50 000 hod. Provozni naklady var. 1
- 2 K¢/hod., zivotnost var. 1 — 100 000 hod.
Prameny
Zakladni: 5 y
1) Kovar,F., Strach,P.: Strategicky management, VSE Praha 2005, ISBN 80-245-
0504-5
2) Veber,]. a kol.: Management - Zaklady, prosperita, globalizace, Management
Press, Praha 2000, ISBN 80-7261-029-5
3) Kovar,F., Veber,].: Moderni pfistupy soudobého managementu, Nakladatelstvi
Machova kraje, Béla pod Bezdézem 1996, ISBN 80-901730-7-1-
Doporucena:
1) Bowman,C: Strategicky management, Grada, Praha 1996, ISBN 80-7169-230-1
2) Dedouchova,M.: Strategie podniku, Beck, Praha 2001, ISBN 80-7179-603-4
3) Porter,M.E.: Konkurenéni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurentd,
Victoria Publishing, Praha 1994, ISBN 80-85605-11-2
4) Porter,M.E.: Konkurenéni vyhoda: jak vytvofit a udrzet si nadprimérny vykon,
Victoria Publishing, Praha 1994, ISBN 80-85605-12-0
5) Kovéar,F., Kozigkova,H., Hradilovd Bo¢kova,K.: Teorie primyslovych

podnikatelskych systémd II., UTB Zlin 2004, ISBN 80-7318-189-4
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Otazky:

Vymezte objekty realného svéta a jejich vymezeni pomoci systémového pfistupu
Jak provadime klasifikaci systému

Vymezte Cinitele - prvky a vazby ekonomického organismu

Jaké jsou zakladni principy paradigmatu strategického managementu

Jaka je struktura objektivni informovanosti a informovanosti subjektu

Navedte systém na vasi organizaci a vymezte jednotlivé Cinitele

Jaka je kvalita informaci pro strategickou analyzu a tvorbu strategie ve vasi
organizaci

e Vytvorte model Uspésnosti vasi organizace

Vazby na ostatni predméty

Predmét strategie, strategicka analyza je syntetizujici disciplina, ktera shrnuje znalosti
zakladnich manazersko-ekonomickych predmétl, jak funkéniho, tak prirezového
charakteru. Patfi mezi né zejména Zaklady managementu, Zaklady marketingu, Zaklady
podnikové ekonomiky. Zvlast vyznamna vazba je na Management lidskych zdrojd,
Management operaci a Management zmény.
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