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POKYNY KE STUDIU

Strategicky management

Pro predmét Strategicky management prvniho roéniku navazujiciho studia studijniho oboru
Ekonomika a management v prlimyslu jste obdrzZeli studijni balik obsahujici integrované skriptum pro
kombinované studium obsahuijici i pokyny ke studiu.

Prerekvizity

Pfedmét nema prerektvizity.
Cil predmétu a vystupy z uceni

Cilem pfedmétu je sezndmeni se s principy tvorby, realizace a kontroly poslani, strategickych
cilG a strategii na rGznych uUrovnich strategického managementu, absolvent bude schopen aplikovat
hlavni metody strategické analyzy a strategického rozhodovani.

Pfedmét je zaméfen na pochopeni podstaty strategického mysleni, strategického chovani
podnikatelskych subjektl, osvojeni vybranych metod a pristupl strategické analyzy. Seznamuje se
strategiemi na jednotlivych Urovnich Fizeni podniku a vytvari zaklady pro jejich Uspésnou formulaci a
implementaci.

Po prostudovani predmétu by mél student byt schopen:

e charakterizovat zakladni firemni strategie a principy strategického fizeni podniku

o formulovat zakladni nastroje strategické analyzy firmy

e umét vyuzit svych znalosti k rozhodnuti o vhodnosti pouziti konkrétni analyzy firmy

e umét aplikovat své teoretické poznatky k ndvrhiim na zlepseni strategické pozice firmy

Pro koho je predmét urcen

Pfredmét je zarazen do magisterského studia obor( Ekonomika a management v prdmyslu a
Management jakosti studijniho programu Ekonomika a fizeni prlimyslovych systémi, ale mize jej
studovat i zajemce z kteréhokoliv jiného oboru, pokud spliiuje poZadované prerekvizity.

Studijni opora se déli na kapitoly, které odpovidaji logickému déleni studované latky, ale
nejsou stejné obsahlé. Pfedpokladana doba ke studiu kapitoly se mlze vyrazné lisit, proto jsou velké
kapitoly déleny ddle na cislované podkapitoly a tém odpovida niZze popsana struktura.

Zpusob komunikace s vyucujicim

Studentlm budou nad ramec vyuky poskytnuty konzultace ke zvolenym oblastem probirané

evvs

V pfipadé potreby je mozno vyucujici kontaktovat na tel. 596 994 400 nebo na mailové adrese:

sarka.vilamova@vsb.cz.
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STRUKTURA KAPITOL

2N y
@ Cas ke studiu

Na uvod kapitoly je uveden &as potfebny pro prostudovani latky. Cas je orientaéni a mize
Vam slouzit jako hrubé voditko pro rozvrzeni studia celého predmétu. Nékomu se ¢as mliZe zdat prilis
dlouhy, nékomu naopak. Jsou studenti, ktefi se s touto problematikou jesté nikdy nesetkali a naopak

takovi, ktefi jiz v tomto oboru maji bohaté zkusenosti.

6—) Cil

Ihned poté jsou uvedeny cile, kterych mate dosdhnout po prostudovani této kapitoly —
konkrétni znalosti a dovednosti.

@% Vyklad

Nasleduje vlastni vyklad studované latky, zavedeni novych pojmdQ, jejich vysvétleni, vse

doprovazeno obrazky, tabulkami, reSenymi priklady, odkazy na animace.

r

Shrnuti pojmu

Na zavér kapitoly jsou zopakovany hlavni pojmy, které si v ni mate osvojit. Pokud nékterému
z nich jesté nerozumite, vratte se k nim jesté jednou.

@ Otazky

Pro ovérfeni, Ze jste dobfe a Uplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici nékolik teoretickych
otazek.

% Pouzita literatura

Na uplny zavér kapitoly je uvedena pouzita literatura, z které je mozno Cerpat dalsi informace
z dané problematiky.

Uspééné a prijemné studium Strategického managementu Vam preje autor vyukového
materialu

doc. Ing. Sarka Vilamova, Ph.D.
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1 ZAKLADY STRATEGICKEHO MANAGEMENTU
PODNIKU

»
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Cas ke studiu

PFiblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani ndsledujici kapitoly je cca 3 hodiny.

Cil

D

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e definovat zdklady managementu a zejména principy strategického fizeni podniku
e pochopit podstatu strategického managementu, jeho vyznam a roli v podniku

vvvvvv

@ vyklad

1.1 UVOD DO PROBLEMATIKY

Na Uvod je potfeba seznamit se s pojmy, které budeme v rdmci této kapitoly pouZzivat.
Odborné terminy ,fizeni” a ,management” byvaji v praxi Casto zaménovdany. Zatimco se
management tykd vyhradné tizeni na urovni firem, instituci, zdjmovych skupin a jednotlivcl, pojem
Hfizeni“ je mozné vnimat v SirSim slova smyslu (kdy miZe znamenat ovladani vécnych systémd,
usmérnovani smisenych systém ¢i ovliviovani spolec¢enskych systém(l) nebo v uzsim slova smyslu,
kdy je pojem , fizeni” sémanticky identicky s pojmem ,,management” [36].

Strategicky management je druhem managementu, proto je zde na misté pfipomenout si
jeho definici a obecné principy zakladd managementu. Smyslem managementu je definovani a
dosahovani cil( fizeni. Podstata Uspéchu managementu a manaZera spociva v tom, jak se mu obé
tyto ¢innosti dafi realizovat.

Management je disciplinou nazorové velmi Sirokou. V odborné literature lze nalézt jak rGizna
pojeti obsahu manaZerskych funkci, tak i jejich odliSnou klasifikaci. V ndsledujicim textu budou
popsany zakladni manaZerské funkce, které v ramci svého pocinani realizuje drtiva vétsina manazer(.

Manazerské funkce miZeme charakterizovat jako typické cCinnosti zaméfené na dosahovani
cil(, které manazer permanentné vykonava ve své kazdodenni ¢innosti.

Funkce managementu se realizuje prostfednictvim manaZerskych procest (Cinnosti).
Nejcastéji se uvadi tato klasifikace manazerskych funkci:

% POSTUPNE (SEKVENCNi) MANAZERSKE FUNKCE:

e pldnovani



e organizovani

e fizeni lidskych zdroju
e vedeni lidi

e kontrolovani

< PRUBEZNE (PARALELNi) MANAZERSKE FUNKCE:

e analyza
e rozhodovani (posouzeni situace)
e realizace (vydani) rozhodnuti

1.1.1 POSTUPNE (SEKVENCNi) MANAZERSKE FUNKCE:

A) PLANOVANI - je informacnim procesem vybéru a stanoveni cild, jakoz i vybéru a stanoveni
postupl k jejich dosaZeni. Planovani predchazi realizaci vSech dalSich naslednych manaZerskych
funkci, protoze zahrnuje stanoveni cill. Vysledkem této funkce je plan.

Charakter planovaciho procesu se lisSi samoziejmé v souvislosti s délkou obdobi, pro kterou je
plan stanovovan, rozliSujeme:

e Strategické planovani - Dlouhodobé cile, které jsou klicové pro dlouhodobé smérovani
podniku a jeho marketingové aktivity, rozhodovani o rozmisténi finanénich zdrojd, rozvoj
lidskych zdroju, vyzkum a vyvoj.

e Taktické planovani - Kratkodobé, dili cile uréujici nejvyhodnéjsi cesty k dosazeni cil{
dlouhodobych (jsou vymezeny ve finanénich planech, planech vyroby a prodeje atd.). Dilci
plany musi byt navzdjem provazany.

e Operativni planovani - Jedna se o kazdodenni feseni aktualnich ukold, které ¢asto vyvstavaji
z dané situace a potreb.

At uZ se jednd o jakykoliv z vySe uvedenych typl planovani, vidy je nutné, aby manaZer,
respektive podnikatel, dodrzoval principy metody SMART.

B) ORGANIZOVANI — je informaénim procesem vedoucim ke stanoveni a ¢asoprostorovému
usporadani optimalni struktury roli pro zaméstnance, ktefi maji zajistit realizaci planu v dané
organizaci. Nezbytnym aspektem je stanoveni pravomoci a zodpovédnosti fidicich pracovnikl(l a
dalSich podminek. Organizovani spociva v budovani provadéci organizacni struktury, kterd vytvofi
vhodné prostredi pro efektivni spolupraci jednotlivcl a skupin pfi dosahovani stanovenych cilG.

Kvalitni organizace musi zajistit aby:

e Bylo jasné, kdo a co ma délat, kdo je odpovédny za vysledky
e Byly odstranovany organizacni prekazky pfi uskutecrovani planovanych ¢innosti
e Existovaly rozhodovaci a komunikacni vazby nezbytné k fesSeni vzniklych problému

C) RIZENI LIDSKYCH ZDROJU — je proces pfijimani rozhodnuti v oblasti personalnich vztah(,
ktery ovliviiuje vykonnost zaméstnancll i organizaci. Dlraz je kladen na kvalifikacni a profesni
predpoklady pracovnikl. Personalistika je proces ziskavani potiebnych a schopnych pracovnikd, jejich
adaptace v novém prostiedi a udrZzeni na zvolené pozici. Vyuzivd poznatky z oblasti psychologie,
sociologie, prdva a organizace prace.

Hlavni tkoly Fizeni lidskych zdroju:



e Nabor a vybér pracovniki

e Adaptace pracovnik( ve prospéch firmy i osobnosti pracovniki
e Hodnoceni podle vysledkd prace i chovani

e Stabilizace (udrzeni) pracovnikU

D) VEDENI LIDi — znamena ovliviiovani zaméstnancd tak, aby byli vykonni a napomdhali
dosahovani cil(l organizace. Jde o cilevédomy proces s cilem fidit lidské zdroje tak, aby jejich ¢innost
Uspésné naplnila firemni cile.

RozliSujeme tyto zakladni styly Fizeni (zplsoby vyuZivani pravomoci):

e Autokraticky styl
e Demokraticky styl
e Liberalni styl

E) KONTROLOVANI — spoc¢iva v méfeni a korekci realizovanych aktivit organizace z hlediska
souladu s planem. Jde o hodnoceni kvality a kvantity pribéznych a konec¢nych vysledk( v manazerské
¢innosti. Podstatou kontroly je objektivni hodnoceni vykonané prace z hlediska vytyéenych cilG.
Kontrolovani pini funkci zpétné vazby, tj. jde o zjistovani a pfipadnou korekci odchylek skuteéného
stavu od stavu naplanovaného. Smyslem je korekce pracovnich procest tak, aby bylo cill co
nejefektivnéji dosazeno v zajmu dalSiho rozvoje organizace.

Zakladni kontrolni proces se sklada ze tfi kroku:

e Stanoveni standardd
e Meérenivykonané prace z hlediska stanovenych standard(
e Korekce zjisténych odchylek od standardi a planu

1.1.2 PRUBEZNE (PARALELNi) MANAZERSKE FUNKCE
Pribézné manazerské funkce prostupuji postupné manazerské funkce. Jedna se o:

A) ANALYZOVANi RESENYCH PROBLEMU - Cilem této analyzy je pochopit podstatu
problému. Analyza je zaméfena na posuzovani a vyhodnocovani vsech dilc¢ich prvkd ukolu s
prihlédnutim k realné situaci. Je to zamysleni se nad vlastnim Ukolem, posouzeni vécné stranky ukolu
v Case, misté a souvislostech. Posouzeni situace predpokldda rozpoznat viechna moznd pfipustna
feseni ukolu pfi zohlednéni vSech faktor(, které maji pro danou akci vyznam. Posouzeni situace pak
vede k rozhodnuti.

B) ROZHODOVANI - Proces, pfi kterém manazer voli nejvyhodnéj$i variantu feseni, na
zdkladé urcenych kritérii. Posuzuje a hodnoti pozitivni a negativni dopady jednotlivych variant.
Podstata spociva v porovnani variant a volby optimalni varianty. Rozhodovani je logickym vysledkem
analyzy reseného problému, okamzitych opatfeni a posouzeni situace. Rozhodnuti vyjadfuje zamér
manazZera, co a jak chce ke splnéni Ukolu ucinit. Rozhodnuti je plan, zaméfeny na splnéni
stanoveného ukolu a urcujici zpGsob provedeni akce.

C) REALIZACE, RESPEKTIVE IMPLEMENTACE - Rozhodnuti by mélo byt jednoduse a
srozumitelné vyjadreno v realizaci (vydani) rozhodnuti. Rozhodnuti se vyda jako: ukol, nafizeni,
smérnice, direktiva. U rutinnich, standardnich tkoll (akci) se zpravidla nepfijima pokazdé samostatné
rozhodnuti, ale tato rozhodnuti se zobecni v podobé jednotnych, zdvaznych postupl (norem,
smérnic, typovych projektd apod.).



V redlné podnikatelské praxi mohou byt tyto zakladni druhy manaZerskych procest jesté vice
a konkrétnéji specifikovany.

Definic strategie a strategického fizeni je celd rada a lisi se dle Uhlu pohledu rznych autor(
na firemni praxi. V soucasnosti se velmi ¢asto pouziva definice, kterd zahrnuje vazbu meazi cili a
zpUsobem jakym jich Ize dosdhnout. Kefkovsky a Vykypél [21] uvadi, Ze ,strategie vyjadruji zakladni
predstavy o tom, jakou cestou budou firemni cile dosaZeny”. Dalsi definice, kterd navic zahrnuje i
zdroje, které ma podnik k dispozici uvadi Dedouchova [2]: "Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé
cile podniku, priibéh jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi podnikovych zdrojii nezbytnych
pro splnéni danych cili tak, aby tato strategie vychdzela z potrfeb podniku, prihlizela ke zméndm jeho
zdroju a schopnosti a soucasné odpovidajicim zplisobem reagovala na zmény v okoli podniku.”

Spravna podnikova strategie je zakladnim predpokladem, ale i nezbytnou podminkou
uspéchu firmy v nelehkém konkurencnim prostiedi. Podnikatelsky Uspéch zavisi do zna¢né miry na
schopnosti firmy véas odhalit vnéjsi prilezitosti stejné jako hrozby, resp. potencionalni problémy
strategického charakteru. Strategie je cestou jak dosdhnout podnikatelskych cilGd. Témito cili jsou
mysleny dlouhodobé, strategické podnikatelské cile. Strategie podniku vychazi z cild, jejich stanoveni
je soucasti strategie.

Pavod slova strategie miiZeme nalézt jiz ve starovékém Recku. Pfedpoklada se, ze zakladem
muzZe byt fecké stratégid, coZ predstavuje schopnost vést valecné operace, Ci stratagem, které
vyjadfuje prekvapujici vynalézavost, necekany obrat, lest, uskok nebo past, obecné vzato ,trik“. Je
tedy zfejmé, Ze jeho uplatnéni vychazi z vojenské oblasti. Plvod strategie jako valecného umeéni je
mozné vysledovat dokonce jiz v knize Sun Tzua Uméni vdlky z roku 500 pt. n. |., kterd se v poslednich
letech prekvapivé vratila do Zebricku bestseller(.

V novodobych déjindch nastala renesance tohoto pojmu opét ve vojenstvi. V roce 1688 se
dostalo slovo strategie (strategy) do anglické slovni zasoby. Podle Jamesova Slovniku vojenstvi z roku
1810 jde o odliseni od taktiky, coz znamena bezprostfedni opatfeni tvafi v tvar nepfiteli. Strategie
predstavuje néco, co se déla ,mimo dohled nepfitele” [1]. Z vojenstvi se strategie rychle rozsifila
snad do vSech oblasti Zivota — politika, diplomacie, sport a samoziejmé podnikatelska sféra.

Pocatek strategickych cinnosti firem nalézame v ramci jejich snahy o zjisténi pravych pficin
Uspésnosti nékterych subjektl na trhu. Tyto ¢innosti, poprvé zaznamenané v podnikatelské praxi na
pocatku 60. let 20. stoleti, byly zaméreny zejména na otazky tykajici se sledovani pticin Uspésnosti
plUsobeni vybranych firem v trznim prostiedi.

Prakticky prvni ucelené pojednani o podnikové strategii nalezneme v knize Igora Ansoffa
Corporate Strategy, vydané v roce 1965. Tato kniha je seridznim, analytickym a komplexnim dilem,
které posunulo Uvahy o strategii do novych dimenzi.

1.2 PODSTATA STRATEGICKEHO RiZENi SPOLECNOSTI

Dynamicky vyvoj strategického fizeni se datuje od pocatku 80. let minulého stoleti, kdy se
zacal prosazovat ndzor, ze budouci Uspéch spolecnosti nezavisi jen na okolnim prostiedi, nybrz i na
kvalité lidskych zdroju, technologii a klicovych schopnostech organizace. Kerkovsky a Vykypél definuji
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strategické fizeni jako: ,Aktivity zamérené na udrZovdni dlouhodobého souladu mezi posldnim
podniku, jeho dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéZ mezi podnikem a prostfedim, ve
kterém existuje." [21]

U Vacika se Suldkem je moZno setkat se s touto definici strategického managementu jako:
»uménim a védou, jak formulovat, implementovat a hodnotit ve vsSech funkcnich Ccdstech
podnikatelského subjektu takovad rozhodnuti, kterd zaruci dosaZeni stanovenych cili”. [35]

Podle této definice se proces strategického managementu déli na etapy formulace strategie,
implementace strategie a nasledné jeji hodnoceni.

Proces strategického fizeni tak pfedstavuje nikdy nekoncici proces, kdy se podle strategickych
zamérl podniku navrhuji, implementuji a vyhodnocuji strategie, na zakladé kterych se aktualizuji
strategické cile a vize podniku. [31]

Strategické fizeni se spojuje s rozhodovanim a dlouhodobymi zalezitostmi v podniku. Utvari
jakysi rdamec pro taktické a operativni planovani, které maji ze své podstaty kratkodobou povahu.
Zpravidla by plany nebo rozhodnuti kratkodobého charakteru neméla byt v rozporu s koncepci
strategického fizeni. To se zaméfuje také na identifikovani prileZitosti, které je schopen podnik se
svymi zdroji vyuzit a vytvofit si tak konkurencni vyhodu. Tedy vyhodu, ktera umoznuje podniku
vysadni postaveni v urcité c¢innosti nad jeho konkurenty

Strategie byva definovana také s odkazem na vizi ¢i poslani organizace (viz dale v textu).
Napriklad Z. Soucek uvadi, Ze strategie organizace vyjadruje jeji poslani a vizi (tedy budouci podobu),
strategické cile a strategické operace (tedy aktivity zajiStujici naplnéni poslani, vize a splnéni
strategickych cil(). [33]

Podobné M. Drdla a K. Rais uvadeéji, Ze strategie by méla vychdzet z vize podniku, ptricemz vize
je zkracené nahlizena jako predstavy majiteld podniku. [3]

Vzdjemny vztah vize a strategie fesiiJ. P. Kotter, viz uvedené schéma. [25]

Také se podrobnéji zabyva vizi, jez podle ného ,prfedstavuje uréity obraz budoucnosti s
néjakym vice ¢i méné presnym komentdrem vysvétlujicim, proc by se lidé méli snazit tuto budoucnost
vytvorit.” [25]

Pokracuje, Ze dobra vize slouzi tfem ucellim. Za prvé, podle néj, vyjasnéni obecného sméru
zjednodusené shrnuje stovky a tisice podrobnéjSich rozhodnuti, za druhé motivuje lidi k vykroceni
spravnym smérem a za treti pomaha koordinovat jednani rliznych (i mnoha) lidi. [25]
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Obrazek 1: Vztahy mezi vizi, strategiemi, plany a rozpocty [25, s. 77]

1.3 STRATEGICKY MANAGEMENT

1.3.1 Definice pojmu

Strategicky management neni sdm o sobé Zadny védni obor nebo disciplina. Jedna se spise o
Uhel pohledu na organizace, moznost promysleni poslani organizace. Spojuje v sobé fizeni koncepéni
a dlouhodobé s cilem zvitézit nad ostatnimi. Z pohledu podniku tedy jde o ziskani komparativni
vyhody. [5]

Chapani strategického managementu se ménilo s postupem ¢asu. Zatimco v 70. a 80. letech
20. stoleti se strategicky management v podstaté ztotozrioval se strategickym planovanim®, pozdéji
doslo k vyraznému kvalitativnimu posunu mysleni, kde se strategické planovani a rozhodovani staly
pouze jednotlivymi ¢astmi strategického managementu. [39]

Strategicky management je mozné definovat mnoha rlznymi zpUsoby. Jednim z casto
pouzivanych je popis samotného procesu, tedy, jaké aktivity strategicky management zahrnuje. Napf.
podle J. Vebera strategicky management ,pfedstavuje souhrn aktivit, které zahrnuji vyzkum trZnich
podminek, potreb a prdani zékaznikd, identifikaci silnych a slabych strdnek, specifikaci socidlnich,
politickych a legislativnich podminek a urceni disponibility zdroji, které mohou vytvdret prileZitosti
nebo hrozby, pricemzZ jejich smyslem je ziskdni informaci nezbytnych pro formovdni dlouhodobych

zdmérda (cild) fungovani organizace.” [37]

Druha skupina moznych definic strategického managementu se zaméruje spise na to, co ma
byt jeho cilem, ¢eho ma byt pomoci néj dosazeno. Napf. Z. Soucek strategicky management vnima
jako ,proces tvorby a implementace rozvojovych zaméri, které maji zdsadni vyznam pro rozvoj
podniku, sméruji k vytvdreni specifickych prednosti, budouciho potencidlu a dosaZeni celosvétové

konkurenceschopnosti.” [33]

Dalsi smysluplnou mozZnost, jak vymezit strategicky management, predstavuje definovani na
zakladé protikladnosti. Strategicky management je tak porovnavan s operativnim fizenim. [21], [2]

! jeste dfive, cca v letech 60. minulého stoleti, se ztotoznoval s planovanim dlouhodobym
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Naprostd vétSina autor( pouZivd kombinace uvedenych mozZnosti, jak strategicky
management definovat. Napf. také Z. Soucek se obraci k protikladnosti, kdyZ piSe, Ze zatimco
strategicky management je zaméren na tvorbu potencialu, navazujici operativni fizeni pouze vyuziva
potencial jiz existujici k zabezpeceni chodu a ¢astecné i rozvoje organizace. [33]

1.3.2 Proces strategického managementu

Jak upozoriuje Z. Soucek, na UspéSnou strategii, UspéSny strategicky management,
neexistuje univerzalni recept. Pfesto existuje urcita posloupnost krokd, které je vhodné dodrzet. [33]

E. Wiebes, M. Baaij, B. Keibek a P. Witteveen radi postup probihajici ve ¢tyfech fazich.
Vysledkem prvni, pfipravné faze, by méla byt formulace konkrétnich strategickych otazek, hypotéz a
sestaveni tymu, ktery se bude zpracovanim strategie intenzivnéji zabyvat. [38]

Jako druhy krok uvadi analyzu, sbér veskerych potrfebnych dat. V nasledujici fazi dochazi k

rozhodnuti. Jsou definovany rizné scénare, vysledkem je formulace strategie.
Cely proces zakoncuje faze implementacni.

V literature, napf. [32], [13] je moZné se setkat se dvéma zdkladnimi koncepty, marketingové
orientovanym a na druhé strané zamérenym na klicové kompetence. Drive, a to uz od Sedesatych let
20. stoleti, se vyvijel a prosazoval pristup marketingové orientovany, podle néhoZ je Uspéch
organizace determinovany okolnim prostfedim spiSe neZ zdroji a kompetencemi uvnitf organizace.
Podle tohoto konceptu proces strategického managementu tedy zacind poznanim externiho okoli a
zvolenim atraktivniho odvétvi, Cili perspektivniho oboru plsobnosti. Na zakladé toho je formulovana
strategie, az potom jsou rozvijeny zdroje a schopnosti nutné k jeji implementaci.
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Poznani okolniho prostfedi,
pfedevsSim toho, tykajiciho se
odvétvi

Vytipovani odvétvi s vysokym
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Vytvoreni strategie odpovidajici
atraktivnimu odvétvi se schop-
nosti vydélat nadprumérné trzby

Vytvofeni a osvojeni si veske-
rého majetku a dovednosti
potfebnych pro implementaci
strategie

Vyuziti silnych stranek organi-
zace (vytvofené nebo osvojené
dovednosti a majetek) k imple-
mentaci strategie

Externi okoli
obecné okoli
odvétvi
konkurence

Atraktivni odvétvi

Formulace strategie

Aktiva a dovednosti

N N N

Implementace strategie

N N N U

e

Vyssi trzby
vydélek nadprimérnych trzeb

°_J

Obrazek 2: Marketingové orientovany proces strategického managementu [13, s. 16]

Naproti tomu koncept klicovych kompetenci vychazi z predpokladu, Ze dlouhodoby Uspéch

organizace muze byt postaven pouze na
organizace. [32]

specifickych schopnostech a znalostech uvnitt

Jak k tomu dodavé F. Smida, v dne$ni dobé& neni dost dobfe mozné popsat budoucnost. Ve

chvili, kdy nevime presné, kterym smérem se bude ubirat trh a jak se budou vyvijet preference, je
vhodnéjsi proces strategického managementu zacinat identifikaci potencialu organizace. [34]
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Na zacatku pribéhu strategického managementu tedy u konceptu klicovych kompetenci lezi

identifikovani zdrojli organizace, stejné jako odhaleni viech schopnosti a zpUsobilosti organizace. Na

zakladé toho se hleda potencidlni konkurencni vyhoda, aZz poté se urcuje atraktivni odvétvi, vytvari a

implementuje strategie. [13]

1.

vniman jako permanentni cyklus strategickych aktivit.

Identifikace zdroji organizace.
Odhaleni jejich silnych a slabych
stranek a jejich srovnani s konku-
renty.

Urceni schopnosti organizace.
Které schopnosti organizaci
odliSuji od konkurence?

Urceni potencialu zdroju a schop-
nosti organizace s ohledem na
konkurenéni vyhodu

Vytipovani atraktivniho odvétvi s
prilezitostmi, které dovoli organi-
zaci naplno vyuzit jeji zdroje a
schopnosti

Vybér strategie, ktera organizaci
nejlépe umozni vyuziti jejich zdrojl
a schopnosti v poméru k pfilezitos-
tem v externim okoli

Zdroje, vstupy

A 4

Schopnosti
veskeré zdroje, které se
podili na vykonu, ukolech a
aktivitach organizace

A 4

Konkurenéni vyhoda
schopnost organizace
dosahovat vyssiho vykonu
nez jeji konkurence

Atraktivni odvétvi

N7 N S N N

\ 4

Formulace a implementace
strategie

strategické aktivity zajistujici

vydélek nadpramérnych trzeb

e

A 4

|
|
|
|
E
@

v v

Vyssi trzby
vydélek nadprimérnych trzeb

Obrazek 3: Proces strategického managementu zaloZeny na klicovych kompetencich [13, s. 18]

Zhruba od 90. let minulého stoleti prevlada nazor, Ze strategicky management by mél byt

Jako priklad Ize uvést schéma pochézejici od autord P. Kostana a O. Sulefe. Od ,,posledniho”

kroku, kterym je monitorovani a vyhodnoceni, je potfeba se znovu vratit ke strategické analyze, popf.

k formulaci poslani organizace. [23]
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Obrazek 4: Proces strategického managementu jako nepretrzity cyklus [23, s. 19]

Proces strategického managementu jako cyklus vnimaji také G. Sander a E. Bauer, ktefi
rozlisuji ¢tyri zakladni faze. [30]
1. Na zacatek fadi iniciacni fazi, ve které by mélo byt promysleno, jak bude cely proces
probihat.
Nasleduje strategicka analyza, a to jak okolniho prostiedi, tak i tzv. interni analyza.
Pak je zafazena faze koncepcni, ve které uz je formulovana konkrétni strategie.
Jako posledni probihda , provadéci” faze, ve které je pfijata strategie rozpracovana na

jednotlivé funkéni strategie a komunikovana uvnitt i vné organizace.
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Na tuto fazi navazuje opét faze prvni, tedy iniciacni. Mimo tyto ¢tyti zakladni faze uvadi G.
Sander a E. Bauer jesté ,hodnotici” fazi, ktera je prabézna, méla by tedy byt provedena po zakonceni
kazdé ze Ctyr zakladnich fazi. [30]

1.4 NOVE TRENDY VYVOJE STRATEGICKYCH AKTIVIT

Ackoliv v poslednich letech nebyly v souvislosti se strategickymi aktivitami pfedstaveny zadné
nové vyznamnéjsi pristupy ¢i metody, zdjem o tyto aktivity nepolevuje, pficemz jsou stale castéji
spojovany s aktivitami inovacnimi.

Nejnovéjsi teoretické i praktické pojeti strategickych aktivit je pomérné Siroké, téma
strategickych aktivit je pojimano velmi rdiznorodé. Casto se jejich autofi zabyvaji souvislostmi mezi
strategickym managementem nebo pfijatou strategii a nejriiznéjsimi aspekty tykajicimi se organizace
Ci jejiho okoli. NapF. V. Isoherranen a P. Kess zjistuji zavislosti mezi zamérenim strategie a ziskanym
trznim podilem. Na pfikladu mezinarodni organizace Nokia dokazuji, Ze trzni podil vzrostl diky
prechodu od technologické a ¢astecné produktové orientace k orientaci na zdkaznika. [17]

Tim, zda a jak prijata strategie ovliviiuje moznosti snizeni dani, se zabyvaji D. M. Higgins, T. C.
Omer a J. D. Phillips, ktefi organizace podle pfijaté strategie déli na ,vyhleddvace pfilezitosti“
(,prospector”), , obrance pozice” (,defender”) a ,analyzéra“ a pisi, Ze organizacim se strategii
zamérenou na minimalizaci a redukci nakladi se dafi v nizsi mite se vyhybat danim. [11]

M. A. Hitt, K. T. Haynes a R. Serpa hledaji odpovéd' na otdzku, proc vice nez 50 % rozhodnuti
vede k nelspéchu organizace. ZdUraznuji prfedevsim nutnost flexibility strategie. Podle autorl je
nutné, aby organizace byla proaktivni, vytvarela efektivni lidsky kapitdl, ale také pisi, Ze manazefi-
stratégové by méli byt nesobecti a méli by dbat na etiku. [12]

Vlastnostmi pfipadného manaZera-stratéga se zabyva i R. S. Graber, ktery hleda podobnosti
mezi strategii pfi hrani Sachu a strategii organizace. Domniva se, Ze hrani Sachu muze ovlivnit
vykonnost hrace v organizaci i jeho budouci kariéru, uci ho totiz myslet v dlouhodobé;jsim horizontu,
ucit se z chyb, trpélivosti, pfijimat urcitou droven risku, umét se néceho vzdat i stale formulovat
pribézny plan. [6]

Rozmanitost tykajici se strategickych aktivit se tyka také zemi, ve kterych byla provadéna
rlzna Setfeni pravé na téma strategického managementu, popf. strategie v organizaci. Napr. S.
Parthasarathy aplikoval Porteriv model péti sil v Indii, zatimco v Malajsii bylo zjistovano, jakou
strategii pfijali nejschopnéjsi organizace zamérené na export. [29], [20]

Rada autor(i se zabyva inovacemi, a to v rozliéném pojeti. Napt. K. Kylaheiko a kol. vnimaji
inovaci jako vyvoj novych produkt(, jako jednu z moznych strategii vedouci k rlistu organizace. [26]

Tabulka 1: Faze vyvoje strategického managementu [27, s. 26]

17



procesni pristup

vzajemnd kooperace

60. léta V Cele manazer, ktery Vytvoreni SWOT Vytvoreni Ansoffovy
klasicka skola rozhoduje analyzy matice
70. léta Propojenost Vyrobkova a
' jednotlivych oddéleni a geograficka BCG matice

diverzifikace

80. léta
evolucni pfistup

Evoluéni ptistup
pohledu na konkurenci
(trhy mysli za
manazery)

Pfiblizit se zakaznikovi;
zvysit kvalitu produkce

Modely fizeni kvality;
PorterGv model péti sil

90. léta
systémovy pristup

Rozsifeni strategického
managementu o osobni
pfistup

Zvysit efektivitu
produkce

Tvorba
vnitropodnikovych
kultur

Soucasnost
novodoby pfistup

Sjednoceni pojmu
strategického
managementu a
strategie

Zvysit praktickou
aplikaci teoretického
konceptu

Strategicky vyzkum

Clenéni vyvojovych fazi strategického managementu nabizi T. Mallya. Jednd se o

chronologické rozliseni jednotlivych fazi vyvoje strategickych aktivit, pfiCemz prvni Ctyfi faze se

vztahuji vidy k jednomu desetileti, posledni — soucasna — zahrnuje let vice. [27]

Sam T. Mallya shrnuje vSechny etapy vyvoje ve vysSe uvedené prehledné tabulce 1. [27]

W/

Shrnuti pojmu

Strategicky management Ize stru¢né definovat jako Cinnosti zajistujici naplnéni strategickych

cilt firmy.

Proces strategického managementu se déli na etapy formulace strategie, implementace

strategie a nasledné jeji hodnoceni.

Proces strategického fizeni predstavuje nikdy nekoncici proces, kdy se podle strategickych

zamérl podniku navrhuji, implementuji a vyhodnocuji strategie, na zakladé kterych se aktualizuji
strategickeé cile a vize podniku.
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Strategické fizeni utvari rdmec pro taktické a operativni planovani, které maji ze své podstaty

kratkodobou povahu.

Postupné (sekvencni) manazerské funkce:

e planovani

e organizovani

e fizeni lidskych zdrojd
e vedeni lidi

e kontrolovani

Prlibéiné (paralelni) manazZerské funkce:

e analyza

e rozhodovani (posouzeni situace)
e realizace (vydani) rozhodnuti

@

Otazky

1. Co znamend tvrzeni, Ze proces strategického fizeni predstavuje nikdy nekoncici
proces?
Definujete vyznam a roli strategického managementu v podniku.
Pokuste se definovat hlavni rozdily mezi obecnym a strategickym managementem.
Popiste vyvojové faze strategického managementu a urcete hlavni myslenky, cile a
metody kazdé faze.

5. Pokuste se definovat nové trendy vyvoje strategickych aktivit firem a uvedte
konkrétni priklady z praxe.
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2 POSLANI (MISE) A STRATEGICKE CiLE PODNIKU

’

/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani ndsledujici kapitoly je cca 2 hodiny.

Cil

S

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e Definovat poslani a cile podniku,
e zvladnete popsat zpUlsob stanoveni strategickych cil organizace,
e pochopite, proc je existence poslani pro kazdy podnik dilezita.

@. Vyklad

2.1 DEFINOVANI POSLANi PODNIKU

Poslanim podniku se rozumi dlivod, pro¢ ten ktery podnik na trhu existuje. Definovani
poslani (mise) spolec¢nosti je klicovym Ukolem vlastnik(, resp. managementu spolec¢nosti. Vétsinou
tato mise vymezuje akéni radius podniku a vystiznym zplsobem informuje o hodnotach, které dany
podnik vyzndava a cti.

Podobnym terminem posldni je pojem vize spoleénosti, ktera zpravidla postihuje urcity smér
rozvoje spolecnosti po dobu 10 az 20 let.

Uc¢elem poslani je sdélit tém, kdo jsou zapojeni do strategickych rozhodnuti, $iroka zakladni
pravidla, kterd pro sebe organizace vydala. Poslani by mélo byt Siroce zformulovano a mélo by
pUsobit jako trvalé prohlaseni umyslu; je to v podstaté pracovni dokument - a aby byl Ucinny, musi
byt jak strucny, tak i jednoznacny.

Poslani by mélo odpovidat na dvé zakladni otazky:
e Jaky smysl ma nase podnikani?
e Jaké by mélo naSe podnikani byt?

Poslani lze tedy definovat jako vystizné vyjadfeni toho, pro¢ podnik existuje, ¢eho chce
dosahnout a jakymi zplsoby a prostredky.
Poslani je vefejny dokument. Jeho vytvoreni a nasledné vyhlaseni by mélo poskytnout vsem

zaméstnanclm jasnou predstavu o zaméreni a vyznamu podnikatelskych ¢innosti podniku.

Kvalitné formulovana poslani (mise) podniku jsou inspirujici. Musi byt dostatecné specifickd a
pfitom by zarovenn méla byt dostatecné obecna, aby lidem ponechavala prostor pro uplatnéni
iniciativy.
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Nezanedbatelnou Ulohu hraje poslani i v pfipadé image podniku. Zverejnénim poslani vytvari
management dojem vérohodnosti firmy. Vyjadfuje, jakym zplsobem ma byt podnik chapan
verejnosti.

Kazda firma (organizace, instituce) byla zaloZena a existuje proto, aby napliovala své urcité
poslani — vyrobu ¢i poskytovani sluzeb svym zakazniklim. Toto poslani (mise) firmy koresponduje se
zadkladnimi predstavami zakladatell firmy o tom, co bude pfedmétem podnikani, jaci budou zakaznici
firmy, jaké potreby a jakymi vyrobky a sluzbami bude firma potifeby svych zdkaznikd uspokojovat.
Takto vyjadrend mise plni nékolik funkci soucasné:

e \lyjadfuje zakladni strategicky zamér vlastnikl a top managementu firmy, pficemz strategie
firmy na jeji misi navazuji a konkretizuji ji ve specifickych oblastech.

e Mise ma vyrazny vnéjsi informacni vyznam, protoZe deklaruje poslani firmy smérem k
verejnosti a vystavuje timto zplsobem firmu verejné kontrole. V disledku toho se zpravidla
zlepSuje vnimani firmy verejnosti. Verejné deklarovana mise poskytuje zakladni informace
pro utvareni nazoru o firmé dualezitym Ciniteldm: budoucim akcionarim, zaméstnancliim,
dodavateliim, zakaznik(m. Vlastnici a top management firmy davaji formulaci mise verejnosti
jasné signdly o své existenci, pozici a dlouhodobych podnikatelskych zdamérech.

e Smérem dovnitf firmy posldni predstavuje zdkladni normu pro chovani managementu i
fadovych zaméstnancl. Ve vyspélych zemich je zcela béiné, Ze jsou zaméstnanci s misi
spolecnosti velmi podrobné seznamovani.

.....

Ucinné poslani by mélo byt struéné a jednoznaéné. Nékdy je vyjadieno jedinou vétou (napf.
poslanim Tomase Bati bylo obout svét: ,,Nase boty do kazdé rodiny”), jindy ma rozsahlejsi charakter a
zahrnuje vétsinu z uvedenych informaci. Takovym ptikladem mUze byt poslani firmy Siemens, které je
definovano takto:?

,SIEMENS — PRUKOPNIK V OBLASTI:
e energetické Uspornosti a Setrnosti vici Zivotnimu prostredi
e pramyslové produktivity pfi souCasném zajisténi trvale udrzitelného rozvoje

e zdravotnickych pfistrojli a technologickych feseni pro zajisténi komplexni zdravotni péce
e inteligentnich FeSeni pro vefejnou a soukromou infrastrukturu

NASE HODNOTY:

Odpovédné podnikani

Tento princip slouzi nejen jako znamka kvality a profesionality, ale také jako moralni kompas,
ktery nas naviguje spravnym smérem pfi obchodnich rozhodnutich. Dodrzujeme zakony a ctime
nejvyssi etické standardy. To samé vyZzadujeme od svych zakaznik( a obchodnich partnerd. Chovame
se vnimavé vUici svému okoli. Pomahame chranit Zivotni prostfedi a jsme spolecensky odpovédnou
firmou.

Siemens, Nase vize a hodnoty. [online]. [cit. 2013-05-20]. Dostupny na WWW:
<www.cee.siemens.com/web/cz/cz/corporate/portal/lhome/o_nas/Pages/vize_hodnoty.aspx>
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e Spickovy vykon

Davame si vysoké cile a hleddme vidy nejefektivnéjsi a nejucelnéjsi cestu jak jich dosdhnout.
Spickova kvalita a vykon je u nas vysledkem tymové prace a podpory osobniho a profesniho rozvoje
nasich zaméstnancl. Pribézné pracujeme na zdokonalovani svych procesl a ¢innosti pfi sou¢asném
sledovani zakaznickych potreb, abychom byli v kazdém okamziku schopni jim poskytnout ty nejlepsi
produkty, sluzby a poradenstvi.

e Inovativni pfistup

Siemens je synonymem pro inovativni pristup. Inovacemi odpoviddme na otazky soucasného
svéta a pfinasime jejich feseni. Nase technologie uddvaji trend a urcuji smér vyvoje v oblastech
naseho podnikani. Diky inovacim a vizionafskému pfistupu nabizime nasim zdkazniklm unikatni

feseni s vysokou pfidanou hodnotou. To vSe s dlrazem na trvale udrzitelny rozvoj lidstva a celé
planety."

Na druhé strané si poslani zachovava urcity stupen vseobecnosti. Neobsahuje velké mnozstvi
Ciselnych udaji a detailnich informaci. To zaruc€uje jeho trvalejsi charakter (na rozdil od cill, které
mohou podléhat ¢astym zménam). Dalsim dlvodem je mozZnost jeho tvofivé interpretace a uplatnéni
iniciativy. Poslani nesmi direktivné narizovat, co se ma udélat, ale pouze vytvofit pravidla (mantinely)
pro rozhodovani.

Formulaci poslani by méla byt v podniku vénovana velkd pozornost, protoZze mize mit pro
Uspéch spolecnosti zdsadni vyznam.

V praxi se vSak nékdy stava proklamaci pfipichnutou na ndasténce, vytisténou ve firemnich
roCenkdch a vsSeobecné ignorovanou pravé témi lidmi, které ma ovliviiovat. Zaméstnanci v
anonymnich prlizkumech casto uvadéji, Zze poslani zni sice hezky, ale ve skutecnosti je k nicemu.
Takové poslani pak miiZze vést paradoxné k poklesu pracovni mordlky i dlouhodobé efektivnosti
podniku. K hlavnim dlvodim neulspésného vyhlaseni poslani patfi rozpor mezi prohlasenimi, které
poslani obsahuje a skute¢nou cinnosti managementu podniku. Pfikladem muizZe byt situace, kdy

YoNs

vedeni vyhlasi, Ze lidé jsou nejcennéjsim aktivem firmy, a potom s nimi zachazi jako s pfitézi.
2.2 STRATEGIE PODNIKU

Strategie budouciho chovani spole¢nosti odpovida na otazku, jakym zplsobem dosahnout
vytyéenych cili dle stanovené vize vedeni podniku. Pokud se vedeni dané spolecnosti soustiedi
budto vyhradné, nebo ve velké mife na operativni planovani, vede to pak pouze ke kratkodobému
uspéchu. V delsim obdobi se projevi nedostatecna koncepce a vykonnost podniku nasledné stagnuje.
VystiZzné to uvedl Henry Mintzberg vyrokem: , Pokud nemadte vizi, ale pouze formdlini plany, potom se
vdm pfi kaZdé neocekdvané zméné prostredi bude zdadt, Ze se vdm vsechno hrouti pod rukama.” [19]

Dle Dedouchové mlizeme chépat strategii v pojeti tradi¢ni a moderni definice. [2]

1. Tradicni definice chdpe strategii jako: ,,Dokument, ve kterém jsou urceny dlouhodobé
cile podniku, stanoven prubéh operaci a rozmisténi zdroju pro spinéni danych cil(.”
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2. Moderni definice chdpe strategii jako pripravenost na budoucnost. , Ve strategii jsou
stanoveny dlouhodobé cile podniku, pribéh jednotlivych strategickych operaci a
rozmisténi podnikovych zdroji nezbytnych pro plnéni danych cili tak, aby tato
strategie vychdzela z potreb podniku, pfihlizela ke zméndm jeho zdroji a schopnosti a
soucasné reagovala na zmény v okoli podniku.” [2]

Z uvedenych definic je zfejmé, Ze ta druha v poradi vystiznéji a vérnéji popisuje strategii v
takovém pojeti, v jakém by ji mély chdpat podniky v dobdch dynamickych a turbulentnich zmén.

prostredi Strategicky plan podniku

Ekonomie
Technologie

Spolecnost —

Poslani | Clle | Strategie | Plan
podniku | podniku | podniku | podniku

Legislativa
Zdroje
Zakaznici

Obrazek 5: Strategie podniku v prostiedi [16, s. 31]

Uvedené schéma zndzornuje proces tvorby strategického planu podniku. Ten vychazi z
analyzy faktor(, které na spolecnost plisobi. S ohledem na tyto faktory pak management definuje
misi a cile podniku (nejc¢astéji v souladu s kritérii ,,SMART” — viz dalsi text) a nasledné pak samotnou
strategii, kterou béhem zmén jiz zminénych faktora aktualizuje.

Misto v procesu strategického fizeni, kdy je vhodné stdvajici strategii zrevidovat a
implementovat strategii novou se oznacuje jako strategickda mezera. [21]

K vrcholnym cildm drtivé vétsiny podnik( patfi ziskovost a rlst trzniho podilu. Jako dalsi z
Castych cilCi organizaci je moZno uvést napftiklad zvySeni hospodarnosti, kvality vyrobkd, spokojenosti
zédkaznikd apod.

/7

+» Klasifikace strategie

Nejcastéjsi clenéni strategie, se kterym je mozné se v relevantni odborné literature setkat je
hierarchické, rozlisuji se tedy tzv. strategické Urovné. [19]

arovni vyssi.
NejvySe postavena je ,,corporate” strategie, ktera se nachdzi na urovni organizace jako celku

a odpovida na otazky oboru podnikani, vySe investic, nebo také v jakych zemich chce organizace
uskutecnovat svou c¢innost. [32]
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Strategie na Urovni podnikatelskych jednotek (SBU ), tzv. ,business” nebo také obchodni
strategie, se zabyva tim, jak uspét na urcitém trhu. [19].

Jedna se tedy o to, jak dosdhnout vyhod oproti ostatnim konkurentim. Tato Uroven strategie
se Casto tyka dcefinych spolecnosti [32], M. Dedouchova upozornuje, Zze pokud se jedna o podnik s
jednou podnikatelskou aktivitou, pak jsou ,,corporate” a ,business” strategie totozné. [2]

Na obchodni strategie navazuji funkéni strategie, které jsou rozpracovany pro jednotlivé
specifické oblasti, napf. marketing, vyzkum a vyvoj, personal, finance, vyroba. [21], [32]

G. Johnson a K. Scholes kladou na tfeti Uroven tzv. operacni strategie, které se podle nich
zabyvaji otazkou, ,jak vibec ruzné sloZky organizace, napriklad zdroje, procesy, lidé a jejich
dovednosti, mohou fungovat dohromady a vytvorit tak strategickou architekturu, kterd efektivné
zajisti celkové strategické smérovdni.” [19]

H. Horakova a H. Meffert pfi pohledu na rlizné typy strategii rozliSuji pristupy parcialni a
integrované. Parcidlni pfistupy se zabyvaji pouze urcitym Usekem strategického managementu,
zatimco pristupy integrované usiluji o komplexni pokryti strategického rozhodovani a pfi formulovani
strategie berou v Uvahu vice faktoru. [28]

Parcialni pfistup predstavuje zarover podstatu integrovanych pfistupd. [15]

Mezi parcialni pfistupy je mozné zahrnout uz popsané typy strategii, které navrhl I. Ansoff i
tfi generické strategie, jez byly definovany M. E. Porterem (vidci postaveni v nizkych néakladech,
diferenciace, zaméreni se na jeden segment oboru plsobnosti). P. Kotler predstavil Ctyfi typy
konkurencnich strategii, jejichz hlavnim kritériem je velikost triniho podilu v odvétvi nebo oboru.
RozliSuje strategie: [24]

e triniho lidra — ma v odvétvi nejvétsi trini podil, obvykle vede ostatni organizace v otazkach
zmény cen, uvadéni novych produktd, distribuéni sité a vydaji na reklamu,

e triniho vyzyvatele — druha nejvétsi organizace v odvétvi, snazi se zvysit svlj trzni podil,

e trzniho nasledovatele — druhy nejvétsi v odvétvi, chce si udriet stavajici podil, aniz by narusil
status quo,

e vyklenkare — organizace, ktera obsluhuje malé segmenty, jeZ ostatni organizace prehlizeji
nebo ignoruiji.

e H. Horakova uvadi moznost sttridani viidcovstvi v ndkladech a v jakosti. Dodava také, Ze tento
pfistup je znam i jako strategie ,,outpacingu”. [15]

¢ Principy spravného stanoveni cildi

V ramci podnikani dochazi k neustalému definovani podnikatelskych cild. Prioritné jsou to ty
dlouhodobé — strategické, které urcuji smérfovani celého podniku, dale rozhoduji o cilech
stfrednédobych a kratkodobych. Presné tyto cile nadefinovat je velice dUlezité pro komunikaci,
pochopeni a porozuméni viemi lidmi, kterych se tykaji. Proto by se mél pfi stanovovani jakychkoliv
dilcich cilt (tj. s vyjimkou cilG strategickych, jeZ jsou obecné) dodrZovat princip SMART.

SMART je souhrn pravidel, ktera urcuji, jakym zplsobem maiji byt cile vyjadreny tak, aby bylo
mozné na zavér vyhodnotit, zda jich bylo dosazeno nebo ne. Pro tyto cile by mélo byt
charakteristické, Zze by mély byt:
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e S —specifické a konkrétni, to znamen3, Ze by mély byt presné popsany. Pokud jsme schopni si
odpovédét na otazku, co je predmétem a danym problémem, potom jsme toto kritérium
specifi¢nosti splnili.

e M — méritelné, kvantifikovatelné, coz ndm umoznuje presné vyjadrit, sledovat a kontrolovat
prabéh a stupen plnéni. Zde si mGzeme napriklad poloZit otazku, jak pozname, Ze jsme byli
Uspésni.

e A -—akceptovatelné pro vsechny, kterych se jakymkoliv zplisobem tykaji.

e R —redlné a realizovatelné, a to z hlediska vSech potfebnych zdroji. PoloZzme si otazku, jestli
vibec mizZeme tohoto cile dosdhnout s tim, co mame.

e T —terminované, tedy stanovit poZzadovany termin plnéni.

Podle principli SMART lze rozpracovat jiz zminéné hlavni cile v jednotlivé cile dil¢i. Napfiklad
cile z ekonomické oblasti tykajici se zvysSeni obratu, rozpracovavame v dilci cil "zvySeni odbytu na
zakladé lepsich dodacich a platebnich podminek, vyssich poskytovanych zaruk a kvalitnéjsiho a
rychlejsiho vyfizovani pripadnych reklamaci" nebo "zvyseni efektivnosti fungovani logistického
systému podniku (prepravy, manipulace, skladovani, baleni) a tim dosahnout snizeni naklad( na
zdkladé raciondlniho feseni".

Jak tyto principy funguji v praxi?

Predstavte si, Ze si podnik stanovi jako svQj prioritni strategicky cil "zvyseni triniho podilu a
vylepsSeni soucasné pozice firmy na trhu".

Takto stanoveny strategicky cil je dosti obecny a je nutno jej nasledné konkretizovat napf. do
tohoto cile dil¢iho: "ziskani 12 % trzniho podilu na ¢eském trhu hutnického materidlu do 31. 12. 2014,
a to prostrednictvim zarazeni novych produktl do stdvajiciho sortimentu".

e S—dUlezité je povSimnout si, Ze postupny (dil¢i) cil je mnohem konkrétnéjsi a urcitéjsi nez cil
strategicky. Mame zde také stanoven konkrétni postup, jak tohoto podilu dosahnout.

e M -dil¢i cil je méfitelny — na konci roku si miizeme odpovédét na otazku, zda jsme daného
podilu dosahli ¢i nikoliv a pokud ne, je potfeba identifikovat hlavni pfi¢inu tohoto nedspéchu.

e A -—predpokladame, Ze cil je akceptovatelny vsemi, kterych se jeho dosahovani néjakym
zpUsobem tyka.

e R - predpokladame, vétSinou na zakladé vyzkum trhu a sestavenim rozpoctu, Ze cil je
dosazitelny a realny.

e T-diky uvedenému terminu vidime, Ze cil je ¢asové specifikovan - ma byt splnén do 31. 12.
2014,

Jak lze odvodit z uvedeného prikladu, pokud jsou dil¢i cile spravné nadefinovany podle
pravidel SMART a je-li zaroven pravidelné kontrolovano jejich plnéni, pak lze fici, Ze jsou nejen
motivaci k vySsim vykonUm, ale také znacné zjednodusuji a zefektiviuji splnéni jednotlivych cill
strategického planu.

Preference cilll je v jednotlivych podnicich odliSnd a zavisi na mnoha faktorech. Mezi
nejdulezitéjsi je mozné zaradit:

e obor, ve kterém podnik plsobi — napft. firmy z chemického primyslu kladou vétsi diraz na
cile tykajici se ochrany Zivotniho prostredi,

e velikost firmy — mensi firmy Casto nezarazuji mezi své priority socialni otazky ¢i manazerskou
vykonnost a zodpovédnost.
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+* Role podnikové strategie

Strategie podniku mlzZe byt chapana v nékolika rovinadch. Grant vymezuje jednotlivé role
(ukoly) strategie nasledovné: [7]

1. Strategie jako podpora rozhodovani.
2. Strategie jako koordinacéni nastroj
3. Strategie jako cil

V prvnim pfipadé jde o moznost, kdy se pfi volbé strategie integruji a shromazduji nazory
nékolika naprosto rozdilnych osob (zpravidla ¢lend top managementu), coz pak vétsinou zkvalitiuje
vyslednou pftijatou strategii.

Ve druhém z pripadd pak strategie funguje jako komunikacni ¢i koordinacni nastroj
vedouciho pracovnika s ostatnimi spolupracovniky prostfednictvim cild organizace, které jsou v
souladu s pfedmétnou strategii. To znamen3, Ze pokud jsou pracovnici ztotoznéni a srozuméni s cili a
strategii organizace, ziskavaji tak vétsi pracovni jistotu a odvadéji kvalitnéjsi praci.

V poslednim pfipadé pak Grant chape strategii jako ndstroj soustifedici se primarné na
soutézeni s konkurenénimi subjekty a to s ohledem na budoucnost.

Veber uvadi, Zze formulaci a implementaci vhodné podnikové strategie se snazi jeden
ekonomicky podnikatelsky subjekt ziskat komparativni vyhodu nad svymi konkurenty. Ddle zmiriuje,
Ze v prlbéhu casu, kdy zacala na trzich prevaZzovat nabidka nad poptavkou, se zacal stale vice
prosazovat pravé koncept konkurencni vyhody.

Shrnuti pojmu

Poslanim podniku se rozumi divod, pro¢ podnik na trhu existuje. Poslani Ize tedy definovat
jako vystizné vyjadreni toho, pro¢ podnik existuje, ¢eho chce dosdahnout a jakymi zpUsoby a
prostfedky

Ucelem poslani je sdélit tém, kdo jsou zapojeni do strategickych rozhodnuti, $iroka zakladni
pravidla, ktera pro sebe organizace vydala.

Definovani poslani (mise) spolecnosti je klicovym ukolem vlastnik(, resp. managementu
spolec¢nosti.

Vize spolecnosti zpravidla postihuje urcity smér rozvoje spolecnosti po dobu 10 az 20 let.

Strategie budouciho chovani spole¢nosti odpovida na otazku, jakym zplsobem dosadhnout
vytyéenych cilli dle stanovené vize vedeni podniku.

Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, pribéh jednotlivych strategickych
operaci a rozmisténi podnikovych zdroji nezbytnych pro plnéni danych cil(l tak, aby tato strategie
vychdzela z potteb podniku, pfihlizela ke zménam jeho zdrojl a schopnosti a soucasné reagovala na
zmény v okoli podniku.
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Pro definovani cili organizace je nutno dodrZovat princip SMART.

SMART je souhrn pravidel, ktera urcuji, jakym zplsobem maji byt cile vyjadreny tak, aby bylo

mozné na zavér vyhodnotit, zda jich bylo dosaZzeno nebo ne.

@

Otazky

1. Proc je existence mise pro kazdy podnik k jeho okoli tak dulezita?

2. Jaké musi byt poslani firmy, aby bylo uc¢inné?

3. Co znamena princip SMART a k ¢emu se vyuziva?

4. Jak byste definovali "méfitelnost" stanovenych strategickych cilG organizace?
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3 STRATEGICKA ANALYZA OKOLi PODNIKU

’

/4

Cas ke studiu

PFiblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani nasledujici kapitoly je cca 4 hodiny.

Cil

D

Po prostudovani této kapitoly budete umét

e definovat soucasti firemniho okoli
e pochopit podstatu provedeni strategické analyzy okoli podniku

vvvvvv

e definovat jednotlivé faktory PEST analyzy

@ vyklad

3.1 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza je nedilnou a velice dlleZitou soucasti procesu strategického fizeni. Pro
jeji kvalitni zpracovani je zapotiebi tvorivé strategické mysleni. To napomuze tomu, aby strategicka
analyza adekvatné pfipravila podnik na tézko predvidatelné zmény, které mohou v budoucnu z jeho
okolniho prostredi nastat.

Ustiednim cilem strategické analyzy je dle Sedlackové: ,identifikovat, analyzovat a ohodnotit
vSechny relevantni faktory, o nichZ Ize predpoklddat, Ze budou mit vliv na konecnou volbu cili a
strategie podniku.“ [13]

Nestaci vSak pouze izolované identifikovat jednotlivé faktory, nybrz je nutné divat se na né
jako na provazany systém faktor(, které podnik ovliviuiji.

Je také zapotiebi odhadovat mozné vyvojové trendy a snaZit se predvidat zejména pfipadné
negativni vlivy na podnik v budoucnu a pfipravit jej na né. Predjimani budoucnosti hraje ve
strategickém fizeni, potazmo ve strategické analyze, rozhodujici roli — nestaci totiz analyzovat
minulost, je zapotrebi proaktivné vyhledavat nové prileZitosti ve snaze predskocit konkurenci.

Tradiéni pojeti strategické analyzy (napt. dle zminéné Sedlackové) se zaméruje pfi zkoumani na dva
druhy faktorl, které spolecnost ovliviuji. Jsou jimi vnéjsi faktory, ke kterym patii faktory z
makrookoli a mikrookoli podniku a faktory vnitini, ke kterym rfadime specifické prednosti, disponibilni
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zdroje Ci silné a slabé stranky. Tyto faktory pak urcuji tzv. strategickou pozici podniku ve vztahu k jeho
okoli.

Strategickou pozici podniku vzhledem k jeho okoli zndzorfiuje uvedené schéma.

Vnéjsi faktory

Paolitické, ekonomicke, Atraktivita odvétvi, hybné Konkurenéni sily, nakladové
sociokulturni, sily, klicové faktory postaveni konkurent a
technologicke a jiné vlivy sodchy. strategické
. uspechu, strategicke Ceks : ivall
makrookol, tiaky na p g ocekavané reakce rivalu
globalizace konkurenéni skupiny

STRATEGICKA POZICE PODNIKU

Vnitfni faktory

Specifické pfednosti, dostupné zdraje, relativni
konkurencni sila, silné a slabé stranky, vyvazenost
portfolia

Obrazek 6: Strategicka pozice podniku v prostfedi [13, s. 10]

Definovani strategie podniku predstavuje tfi etapy, které tvofi uzavreny kruh. Prvni etapou je
analyza, ktera poskytuje informace pro vypracovani strategie.

Naslednym krokem je vypracovani samotné strategie, kterd je poté aplikovdna do praxe a
prabézné vyhodnocovana, ¢imZ se opét analyzuje stavajici strategie a dochazi ke zkoumani jeji
Uspésnosti.

V momenté kdy nastane potieba analyzu upravit ¢i zcela prehodnotit se uzavird kruh a na
zakladé této analyzy se tvofi strategie nova. Cely proces je tedy nikdy nekoncicim.

Vystupem analyzy jsou realné informace poskytujici managementu, nebo autorovi strategie,
komplexni obraz o realité. DuleZité je zahrnout faktor ¢asu. Obraz, ktery analyza poskytuje, nesmi byt
staticky, nybrz dynamicky.

Pouze sledovéani Udaji v Case poskytuje autorim strategie nejsilnéjsi nastroj pro predikci
budouciho vyvoje, kterd je pro tvorbu analyzy zdsadni.

Dalsi pozornost pti sbéru dat v prlbéhu analyzy se upird na pfilezitosti a hrozby. V principu je
cilem nalézt pravé tyto faktory ovliviiujici podnik. Na nich se nasledna strategie stavi. Strategie je

vlastné cesta ukazujici, které situace a jak zménit, jinak FfeCeno na pozitivnich informacich s
pozitivnim trendem, byt jsou jakkoliv pfijemné, nelze stavét novou strategii, zde neni co ménit.
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3.2 STRUKTURA PODNIKOVEHO OKOLI

Jednim ze zdkladnich vychodisek tvorby strategie je analyza okoli podniku a predvidani jeho
budouciho vyvoje.

Analyza okoli se zabyva rozborem a identifikaci faktor(l v okoli podniku, které ovliviuji a v
budoucnu budou pravdépodobné ovliviiovat jeho strategické postaveni a vytvareji a budou vytvaret
potencidlni pfilezitosti a hrozby pro jeho ¢innost.

Z uvedenych dlvodl je nezbytné okoli podniku dlkladné monitorovat, systematicky
analyzovat a predvidat jeho vyvoj. NiZe uvedené schéma zjednodusené popisuje okoli podniku.

Makrookoli

ekonomické

Konkurencni okoli

odbératelé dodavatelé

palitické demografické

Podnik

st avajici a
potencionalni

.o - lermum et vemamimde . - -
socialni mezinaradni

technologické

Obrazek 6: Struktura podnikového okoli [10]

Strategickd analyza vnéjSiho prostfedi obecné slouZi k prozkoumdni prostfedi, ve kterém
podnik plsobi, k rozpoznani jeho moznych pfilezitosti a hrozeb, pramenicich z jeho prostredi, a k
ziskani informaci daleZitych k pfedpovédi nasledného vyvoje daného odvétvi. [3]

Prostredi, nebo jinak fe¢eno okoli podniku, byva dale déleno na makrookoli a mikrookoli, coz
pouziva napfiklad Sedlackova [13], Grasseova [3] nebo Dedouchova [1], nebo rovnéz na okoli obecné

a oborové, jak je nazyvaji Kefkovsky a Vykypél [9], a dle téchto rozdéleni jsou dale identifikovany
vyznamné faktory, které okoli ovliviuji.
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Makrookoli je definovano jako to okoli, které podnik sam ovlivnit nemize, které ale vice nebo
méné ovliviiuje jeho prostfednictvim plsobeni na poptavku. [1] Jednad se o faktory, které jsou
spolecné pro vsechny podniky nejen na trhu, na kterém analyzovany podnik plsobi, ale rovnéz na
ostatni trhy.

Makrookoli predstavuje celkovy ekonomicky, politicky, pravni, socialni, technologicky,
demograficky a mezindrodni rdmec, v némz se podnik pohybuje. Zakladni vlastnosti makrookoli je to,
Ze jej podnik (az na vyjimky) neni schopen ménit.

Podminky makrookoli bere jako tendence, které je nutné znat a predvidat, ale které
neovlivni. K nejznaméjsim analyzam, které zkoumaji makrookoli patfi tzv. PEST analyza.

Mikrookoli (konkurencni okoli) je predstavovano odvétvim, resp. odvétvimi, ve kterych
podnik plsobi. Soucasti konkurenéniho okoli jsou tak vSechny podnikatelské subjekty, které maiji s
podnikem bezprostiedni vazby, a to jak konkurencni, tak vazby spoluprace.

Nejc¢astéji jsou podrobovani analyze odbératelé, dodavatelé a konkurenti, at jiz stavajici,
nebo potencionalni.

Hlavni vlastnosti konkurenéniho okoli je existence zpétné vazby — podnikatelské subjekty
plsobi na podnik, ale podnik ma mozZnost aktivni reakce na tyto podnéty. Vzajemné vazby mohou byt
tedy nejen zkoumany a predvidany, ale i utvareny.

Tradi¢ni metodou pouzivanou k analyze konkurencniho okoli je Porterlv model péti sil. V
dalsim textu bude pozornost vénovdana také analyze Zivotniho cyklu oboru a mapovani strategickych
skupin v odvétvi. Pfi analyze vnéjsiho prostiedi mohou byt vyuZity rlizné metody a nastroje. V
nékterych pfipadech se tyto nastroje ¢i metody prekryvaji, neni proto nutné je vyuzivat vSechny.

3.3 PEST ANALYZA

Nejprve se zaméfime na analyzu makrookoli, tedy PEST analyzu. Jednad se o analyticky
nastroj, ktery se pouziva v nékolika variantach podle poctu zahrnutych skupin faktor(. Standardni
verze PEST analyzy obsahuje vlivy politické, ekonomické, socidlni a technologické (sloZzenim prvnich
pismen faktor( vznikl nazev analyzy).

Nazvy se mohou rdznymi zpUsoby liSit, nebot rlzni autofi pfidavali k plvodni PEST analyze
dalsi faktory — L (legislativni), E (environmentalni), popfipadé K (kulturni). Nazvy se tedy mohou lisit
nejen poctem, ale i usporadanim pismen, napt. PEST/STEP, PESTL/SLEPT, PESTLE/STEEPL/PESTEL.
Stale se vsak jedna o analyzu makrookoli s pouzitim viceméné stejnych faktor(.

V pribéhu této analyzy tedy dochazi k identifikaci téch faktort, které maji na podnik vliv na
urovni makrookoli.

Politické vlivy

Do prvni skupiny makroekonomickych vliva patfi faktory politické. Do této skupiny je potieba
zahrnout typ vladniho uspofadani, stabilitu nejen vlady samotné, ale rovnéz i politického systému

zeme.
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Tyto faktory zadsadné, i kdyZz mnohdy nepfimo, ovliviiuji trzni prostfedi v zemi. Na trh pUsobi
jinak vldda autoritafska a jinak demokratickd. Od zplsobu vlady se odviji pfislusné regulace
ekonomiky i trzniho prostredi.

Mira stability vlady ovliviiuje investorskou jistotu, nebo naopak nejistotu, ktera se objevuje
mezi podniky i mezi spotrebiteli. S tim souvisi dalSi vyznamny faktor, a tim jsou ocekdvané zmény
v politickém prostiedi. Na tyto zmény se jak podniky, tak spotrebitelé mohou doptedu v pfipadé
vC€asného varovani do urcité miry pripravit, a nejistota tak pfiliS neroste. [2]

Firmy i spotfebitelé zcela opravnéné ocekavaji, Ze stat bude chrénit trhy pro jejich vyrobky a
pomahat rozvijet nové vyrobky a technologie. Vétsina vlad k témto uceldm pouziva celni bariéry,
dovozni limity, dotacni programy, verejné zakazky, narodni programy rozvoje védy a vyzkumu apod.

Stat je rovnéz vyznamnym zaméstnavatelem a také silnym subjektem na strané poptavky — je
dllezitym spotrebitelem. Natolik silnym, Ze svymi rozhodnutimi miZe ovlivnit celou ekonomiku
(fiskalni politika statu).

Legislativni faktory

Stat legislativni Cinnosti vytvari ramec fungovani trhu, rdmec podnikani i prava spotrebitele.
Tyto faktory urCuji meze, ve kterych se podnik miZe pohybovat. Zmény téchto faktor( ovliviuji
podniky na trzich at uz pfimo tim, Ze reguluji oblast podnikani dané firmy, nebo nepfimo, kdy jsou
rdznymi zménami zakonU ovliviiovani zakaznici.

Pro rozbor legislativnich faktord je vhodné definovat makrookoli podniku jako stat nebo
volné spolecenstvi statd, které v nékterych otdzkach podléha jednotné pravni Upravé (napf. EU). Je
tomu tak z toho dlvodu, Ze na legislativni stranku ma bezprostiedni vliv praveé stat.

Faktory legislativni povahy, na které se trzni subjekty museji pfipravit, jsou napfiklad: danova
politika statu, pracovni podminky zaméstnanci, antimonopolni zdkony ¢i jednoduchost procesu
zakladani podnikd. [11]

Ekonomické faktory

Ekonomické vlivy je moZné rozdélit do dvou skupin podle jejich stability v ¢ase. Prvni
podskupinu tvofi faktory v ¢ase proménlivé, jako faze ekonomického cyklu, inflace a monetarni
politika centrdlni banky a hospodarska politika vlady.

Faze ekonomického cyklu vyznamné ovliviiuje spotiebitele, jejich investi¢ni naladu, mnoZstvi
penéz, které maji a které jsou ochotni utracet. PFilis velky rlst cenové hladiny vede ke sniZzovani
kupni sily spotfebitell a tim brzdi hospodarsky rlst.

Vyse urokové miry povzbuzuje drzitele penéz k jejich utrdceni v pripadé nizkych udrokovych
sazeb, nebo ukladani v pripadé sazeb vysokych. Vlada ovliviiuje ekonomickou situaci i vysi vlastni
spotfeby a investicemi. Jeji politika je zavisla na ekonomickém i politickém cyklu.

Druhou skupinu tvofi faktory stabilni, mezi které patfi napf. charakter ekonomiky, jeji Uroven
a konkurenceschopnost ¢i disponibilni zdroje.
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Ekonomika muZe byt trini, ¢i centrdlné fizend, coZ zalezi na typu vlady. Zejména podniky
s mezindrodnim presahem ovliviiuje i zminéna konkurenceschopnost ekonomiky. Ovsem i podniky
Cisté narodni jsou ovliviiovany podniky zahrani¢nimi, kvali jejich pronikani na cizi trhy.

PFi analyze ekonomickych faktor( dané zemé se zjistuje soucasna ekonomicka situace a jeji
budouci vyvoj (recese, oZiveni, konjunktura), hospodarska a fiskalni politika statu, a z toho odvozené
dalsi parametry, napf. vySe HDP, mira inflace, Urokovd mira, nezaméstnanost lokalni i celondrodni,
saldo platebni bilance apod.

Neméné vyznamnym ekonomickym faktorem je danova struktura [13], kterd je ovlivnéna
zejména politickou orientaci vladnouci strany ¢i koalice.

Dalsim vyznamnym ekonomickym faktorem je podpora malého a stfedniho podnikani napf.
formou zvyhodnénych pljcek, dotaci, grantl ¢i jiné podpory stat sleduje zvySovani
konkurenceschopnosti malych a stfednich podnikd.

Ekologické (environmentalni) faktory

Jedna se o faktory, které zjednodusené feceno, reguluji vliv firem na Zivotni prostfedi. Mnoho
odvétvi mlze byt témito faktory ovliviiovano napfiklad proto, Ze vyuZiva urcité pfirodni zdroje, které
jsou v soucasné dobé kontrolovany, pripadné zcela zakazany nebo muze Zivotni prostiedi ovliviiovat
svou samotnou existenci v souvislosti s odpadovym hospodarstvim apod.

Respektovani ekologické politiky a norem v této oblasti je predpokladem dobrych vztahi
firem s vefejnosti i statnimi Urady.

Socialni (socialné-demografické) faktory

Socialni faktory se do chovani podniku promitaji v nékolika oblastech, napt. pti definovani
vyrobkové strategie ¢i cenové politiky firma musi brat v dvahu socialni faktory jako je napf. Zivotni
styl spotrebitell, médni vlivy, kulturni hodnoty ve spolecnosti, historicky vyvoj spotrebitelskych
preferenci, struktura populace, jeji vzdélanost apod.

Dale sem zarazujeme faktory, které se podniku tykaji z hlediska potfeb zaméstnavatele. Do
této skupiny faktor( patfi zejména mnozstvi a kvalifikace pracovni sily, demografickd struktura
obyvatelstva, vzdélavaci soustava, vySe a rozdélovani pfijma apod. Velky vliv ma samotna
demograficka struktura spolecnosti, kterou se rozumi struktura , lidské populace z hlediska velikosti,
hustoty, rozmisténi, véku, pohlavi, rasy, zaméstndni a dalSich statistickych udaji.” [12]

Nezanedbatelnym faktorem je i systém spolecenskych hodnot ¢i ndboZenského vyznani, tyto
faktory se mohou v rlznych zemich vyrazné lisit.

Technologické a technické faktory

Dalsi vyznamnou skupinou, ktera makroprostiedi ovliviiuje, je skupina faktor(
technologickych. Do této skupiny jsou fazeny veskeré informacni a komunikacni technologie ci
vyrobni postupy. S postupnym rozvojem technologii a zaroven s neuplatiovanim téchto technologii
mlzZe napfiklad dochazet ke zvySovani vyrobnich naklad( v porovnani skonkurenty, rovnéz
k zaostavani v objemu produkce. V soucasné dobé vysokého tempa védeckotechnického pokroku se
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zvySuje tlak na periodu obménovani technického vybaveni podniku. Faktorem, ktery tento tlak
umocnuje je moralni zastaravani a vysoka konkurence, kterd podniky nuti mit konkurenéni naskok,
nebo alespon udrZovat s konkurenci krok, diky efektivnim technologiim. Toto obménovani s sebou
nese vysoké naklady a je nutné dikladné zvaZovat bilanci nakladd a ptinost. Vyhodou, které
investovani do modernich technologii pfindsi, je také moznost se diferencovat, nabidnout vyrobky,
které konkurence nabidnout nem(zZe a obhdjit tak byt jen na omezeny ¢as vysokou cenu zaloZenou
na vysoké marzi.

Prehled jednotlivych vlivd analyzy PEST dle Kostana a Suléfe [11] uvadi nasledujici tabulka:

Politické faktory:

Socialni faktory:

Legislativa

Demografické trendy populace

Pracovni pravo

Mobilita

Politicka stabilita

Rozdéleni pfijm

Stabilita vlady

Zivotni styl

Danova politika

Uroven vzdélani

Integracni politika

Postoje k préci a volnému ¢asu

Podpora zahrani¢niho obchodu

Charakteristika spotieby

Ochrana Zivotniho prostredi

Zivotni hodnoty, rodina, pFatelé

Technologické faktory:

Ekonomické faktory:

Vyse vydajl na vyzkum

Trend HDP

Podpora vlady v oblasti vyzkumu

Urokové mira

Nové technologické aktivity a
jejich priorita

MnoZstvi penéz v obéhu

Obecna technologicka droven Inflace
Nové objevy a vynalezy Nezaméstnanost
Rychlost technologického prenosu Spotreba

Rychlost morainiho zastarani

Vyska investic

Cena a dostupnost energie

Tab. 2. Vybrané faktory PEST analyzy [11, s. 38]
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Cilem provedeni analyzy PEST neni vypracovat vycerpavajici seznam vlivd z makrookoli firmy.
Dulezité je odlisit faktory vyznamné pro konkrétni podnik, tj. odpovédét na nasledujici otazky [8]:

o Jaké faktory okoli ovliviuji organizaci?
e Které budou nejdullezitéjsi v nejblizsich letech?

Nésledné je nutné zhodnotit dopad klicovych vlivii na podnik a pokusit se o jejich co nejlepsi
zohlednéni pfi formulovani strategie.

Shrnuti pojmu

Strategicka analyza vnéjSiho prostredi obecné slouzi k prozkoumani prostiedi, ve kterém
podnik plsobi, k rozpoznani jeho moznych pfrileZitosti a hrozeb, pramenicich z jeho prostredi, a k
ziskani informaci daleZitych k pfedpovédi nasledného vyvoje daného odvétvi.

Prosttedi, nebo jinak fe¢eno okoli podniku, byvd rozdéleno na makrookoli a mikrookoli, jiné
déleni uvadi okoli obecné a oborové.

Makrookoli predstavuje celkovy ekonomicky, politicky, prdvni, sociadlni, technologicky,
demograficky a mezinarodni ramec, v némz se podnik pohybuje.

Zakladni vlastnosti makrookoli je to, Ze jej podnik (az na vyjimky) neni schopen ménit.
Podminky makrookoli bere jako tendence, které je nutné zndt a pfedvidat, ale které neovlivni. K
nejznaméjsim analyzam, které zkoumaji makrookoli patfi tzv. PEST analyza.

Mikrookoli (konkurencni okoli) je predstavovano odvétvim, resp. odvétvimi, ve kterych
podnik plsobi. Soucasti konkurencniho okoli jsou tak vSsechny podnikatelské subjekty, které maiji s
podnikem bezprostfedni vazby, a to jak konkurencéni, tak vazby spoluprace.

PEST analyza je analyticky nastroj, ktery se pouzivd v nékolika variantach podle poctu
zahrnutych skupin faktora.

® Otazky

Definujte jednotlivé soucasti firemniho okoli.

2. Popiste nejdllezitéjsi aspekty vlivu okoli na podnik a pokuste se urcit, jak tyto
aspekty mohou ovlivnit strategické fizeni firmy.

3. Vysvétlete, co znamend pojem PEST analyza.
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4 ANALYZA KONKURENCNIHO OKOLIi FIRMY

’

/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani nasledujici kapitoly je cca 3,5 hodiny.

Cil

S

Po prostudovani této kapitoly budete umét

definovat definovat prvky konkurenéniho okoli firmy

zvolit vhodnou strategii k analyze konkurenéniho prostredi firmy
analyzovat trini prostfedi prostfednictvim Porterova modelu péti sil
vyuzit metodu analyzy konkurencnich skupin

objasnit vyuziti metody scéndar budouciho vyvoje okoli podniku

@5 Vyklad

4.1 PORTERUV MODEL PETI SIL

Model péti sil byl navrzen M. E. Porterem [10] jako prostfedek ke zkoumani konkurenéniho
okoli, které vymezuje podminky fungovani a rozvoje podniku v daném oboru. Pokud podnik pusobi ve
vice oborech, méla by byt analyza provedena pro kaidy obor, tj. pro kaidou strategickou
podnikatelskou jednotku.

Vychodiskem pro provedeni analyzy konkurenéniho okoli je tedy definovani oboru. Podle
Portera [10] je oborem ¢ast priimyslu seskupujici podniky, které vyrabéji vyrobky ¢i poskytuji sluzby
podobného Ucelu a proddvaji je na teritoridlné stejném trhu.

Voditkem pfi vymezeni oboru mohou byt oficidlni klasifikace oborl, které jsou v daném
regionu pouzivany. Napf. ve Spojenych statech existuje Standard Industrial Classification, v niz ma
kazdy obor ¢tyfmistny kéd. Obdobnou klasifikaci ma Evropska unie. V Ceské republice je vyuzivana
tzv. Klasifikace ekonomickych cinnosti , CZ-NACE” ktera s ucinnosti od 1. ledna 2008 nahradila
Odvétvovou klasifikaci ekonomickych ¢innosti (OKEC).

Porter doporucuje provedeni analyzy konkurenéniho okoli na zdkladé zkoumani péti
konkurencnich sil (viz obr. 9.) [10]:

e sila vyplyvajici z rivality mezi konkuren¢nimi podniky,

e sila vyplyvajici z hrozby vstupu novych konkurentl do odvétvi,
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e sila pramenici z hrozby substituénich vyrobkd,
e sila vyplyvajici z vyjednavaci pozice zadkaznik,

e sila vyplyvajici z vyjednavaci pozice dodavatel(.

Hrozba vstupu novych
firem do odvétvi

Sila dodavatell Konkurenéni Sila kupuijicich

rivalita

Hrozba substitutd

Obr. 8. Porteriv model péti sil [10, str. 4]

Model dovoluje stanovit atraktivnost a vynosnost analyzovaného oboru a urcit pfilezZitosti a
hrozby vyplyvajici z podnikani v tomto oboru. Cilem analyzy je urcit intenzitu pGsobeni uvedenych sil,
identifikovat ty, které maji pro podnik z hlediska jeho budouciho vyvoje nejvétsi vyznam a které
mohou byt strategickymi rozhodnutimi managementu ovlivnény. Pfitom plati, Ze atraktivnost a

vvvvv

prileZitosti, silné naopak hrozby.

Konkurencni rivalita

Dle Vebera [12] je intenzita konkurence uvnitf odvétvi ovlivnéna zejména: poctem
konkurujicich si subjektli, charakterem konkurence, mirou rdstu trhu, rozmanitosti sortimentu,
moznosti diferenciace, existenci globalnich trhi a zakaznik( ¢i mozZnosti akvizic a fazi.

V pfipadé, Ze je na daném trhu méné konkurencénich subjektll, je zde vétsi prostor pro
uzavirani kartelovych dohod, a proto také nemusi mit vSechny podnikatelské subjekty stejné
podminky.
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Faktor charakteru konkurence udava, zda konkurencéni boj organizaci probihda v ramci
etickych a prdvnich pravidel. Pokud je rozmanitost sortimentu vyssi, intenzita konkurence zpravidla
klesa, protoZe spolecnosti mohou diverzifikovat sv(lij sortiment a pronikat na dalsi segmenty trhu.
Management organizace by si pak mél klast otdzku, zda je mozné konkurencni sily néjakym
zpUsobem ovlivnit nebo zda neexistuje atraktivnéjsi odvétvi k podnikani.

Konkurencni rivalita podnikd uvnitf konkurenéniho okoli mize byt omezena na jednu dimenzi
(napf. cenu) nebo na vice dimenzi — sluzby, jakost vyrobku, maloobchodni prodejny, reklamu, inovaci
vyrobkd apod. Rivalita je obvykle intenzivni tam, kde se Ize setkat s nasledujicimi podminkami:

e pocet konkurent( stoup3,

e stdvaji se srovnatelnéjsi velikosti a schopnostmi,

e poptavka stoupa pomalu Ci stagnuje,

e vyrobky jsou natolik podobné, Ze necini zdkaznik(im problém prejit k jiné znacce,
e odejit z oboru pfijde draz, nez zlstat a soutézit,

o jde o kapitalové narocné odvétvi s vysokymi fixnimi naklady, kde je nezbytné jejich zapojeni a
plné vyuZiti kapacit,

e silné spolecnosti zjinych oborl prevezmou slabsi firmy z analyzovaného oboru s cilem
povznést ziskany podnik na vedouci misto v odvétvi a dalsi.

Hrozba vstupu novych firem

Potencialni konkurenty definuje Dedouchovd [1] jako ,podniky, které si v soucasné dobé
nekonkuruji v daném mikrookoli, ale maji schopnost se konkurenty stat, pokud se tak rozhodnou”.

Hrozba vstupu potencialnich konkurentl do mikrookoli podniku zavisi na nékolika faktorech,
které jsou zaroven také bariérami vstupu do odvétvi. Plati, Ze ¢im jsou bariéry vstupu do odvétvi

v vy

vyssi, tim je tézsi do odvétvi proniknout a je tfeba vynalozit vyssi naklady.

Mezi tyto bariéry se dle Portera [10] fadi: Uspory z rozsahu, diferenciace produktu, kapitalova
narocnost, prechodové naklady, vladni politika aj.

Pro stavajici podniky v daném mikrookoli je vyhodné, pokud pfekazky vstupu do odvétvi jsou
co nejvyssi. To pak témto podnikiim umoziuje ve vétsi mife ovladat svou cenovou politiku a diktovat
tempo vyvoje odvétvi.

Dojde-li ve zkoumaném oboru k atraktivnimu ridstu zisku, vznika zajem podnikl o vstup do
tohoto oboru.

Nové vstupujici firmy predstavuji dodatecné navySeni kapacit a potencidlni snizeni trzniho
podilu firem v oboru jiZ plisobicich. Vaznost hrozby vstupu novych konkurentl zavisi na velikosti tzv.
vstupnich bariér. Mezi hlavni vstupni bariéry patfi:

e Uspory z rozsahu, tj. Uspory nakladi pfi dosahovani velkych objem( vyroby,

e nakladové vyhody plynouci ze zkuSenosti ziskané pfi mnohonasobném opakovani vyroby
(zkusenostni efekt),

o preference obchodni znacky a zdkaznikova loajalita,
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e vysoké kapitalové pozadavky na vstup,

e absolutni ndkladové vyhody, které jsou nedostupné potencialnim konkurentdm — jako pfiklad
mUze slouzit pfistup k levnym zdrojim ¢i levny vyvoj novych vyrobkda,

e pfistup k distribu¢nim kanaldm,
e (¢innost a politika statu,

e ocekavana odvetna opatieni ze strany stavajicich konkurentl a dalsi.

Hrozba substitutd

Substitutem se rozumi statek, ktery ma odlisné vlastnosti (po technologické strance odlisny)
nez jiny statek, ale je schopen uspokojovat stejné potreby ¢i plnit obdobnou funkci. Gregory Mankiw
[8] uvadi, ze ,substituty jsou dva statky, pro které plati, Ze zvySeni ceny jednoho statku md za
ndsledek zvyseni poptdvky po statku druhém.”

Substituty tedy plIni dileZitou funkci a tou je urc¢ovani cenovych stropud v odvétvi.

To znamenad, Ze podniky v daném odvétvi jsou omezovany cenami substitutl vyrobkd nebo
sluZeb, jez nabizeji a nemohou si tak naprosto svévolné urcovat ceny za tyto produkty. Pokud by to
udélaly, zakaznici by vyuZili moZnost substituce a zvolili by jiny vyrobek od konkurenéniho subjektu.

Zakladnim voditkem pfi Uvahdch nad moznymi substituty je tedy pochopeni potreb, které
vyrobky analyzovaného oboru uspokojuji.

Hrozba prechodu zédkaznikl k substitu¢nim vyrobkdm bude vysoka v pfipadech, kdy:
e se substitut stane pfitazlivéjsi nez pivodni vyrobek, a to pokud jde o cenu, vykon nebo oboji,
e naklady kupujiciho spojené s prechodem budou minimalni,

e existuje zajem zdkaznikd o substitucni vyrobek apod.

Sila kupujicich

evvs

tlac¢i ceny vdaném trznim prostfedi smérem doll a podnécuje podniky k co nejvyssi kvalité a
komplexnimu servisu. Sedlackova [11] uvadi, Ze kupujici maji vétsi silu, kdyz:

e je pocet zdkaznikl nizky a tito nakupuji velkd mnoZstvi,

sklada-li se obor z mnoha podniki s nizkou vyjednavaci silou,

e nakupy zdkaznika predstavuji velké procento z celkového odbytu dodavatele,

je-li nakupovany predmét standardizovan, je prechod k jinému dodavateli snadny
(hlavné nakladové),

e nakupovany produkt nepfedstavuje daleZity vstup nebo nezbytny vyrobek aj.

Silni kupujici mohou podnikdim v oboru diktovat podminky. Mohou poZadovat nizsi ceny
vyrobkd, vyssi kvalitu ¢i vyhodnéjsi platebni podminky. To zvySuje naklady podniku a zpUsobuje
pokles potencionalnich ziska.
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Sila dodavatelt

Vyjednavaci sila dodavateld je dllezitym faktorem, ktery ovlivriuje stav mikrookoli podniku.
Dnes uz témér neexistuje situace, kdy by si podnik veskeré vstupy do svého vyrobniho procesu
zajistoval sam.

Musi se spolehnout na dodavatele, coz s sebou nese vyhody i nevyhody. Pokud se hlavni

dodavatelé v daném odvétvi na konkrétnim trhu spoji a zvysi tak ceny vstupd, které dodavaji, mGze
to vést ke snizeni ziskovosti odvétvi.

KdyZz maji dodavatelé nizkou vyjednavaci silu, miZe podnik diktovat cenu a poZadovat od
svych dodavateld nejvyssi kvalitu.

Klicovymi faktory, které determinuji vyjednavaci silu dodavatell, jsou dle Portera [10]
skutecnost, zda:

e ma vyrobek, ktery dodavatel prodava, mnoho substitutd,

je nakladné prejit od jednoho dodavatele ke druhému

mohou dodavatelé hrozit vertikalni integraci sméfujici do daného mikrookoli a ndsledné
podniku pfimo konkurovat a zvySovat tak ceny

je dodavatelsky obor ovladan malym poétem velkych dodavatel(l

produkty dodavatele jsou jedinecné do té miry, Ze je pro kupujiciho nesnadné nebo pfilis
nakladné prejit k jinému dodavateli

Pro ucely analyzy oboru je za dodavatele nutné povaZovat nejen vyrobce vstupl (materiald,
surovin, dild, energie atd.), ale i poradenské firmy, poskytovani kvalitni pracovni sily, kapitalu apod.

Uvedené faktory vSech péti sil pokryvaji celé trzni prostfedi a spolecné odvétvi formuiji.

Cilem managementu podniku je hledat optimalni postaveni organizace vzhledem k plsobicim
silam mikrookoli a toto postaveni co nejefektivnéji vyuzivat ve sv(ij prospéch.

4.2 ANALYZA ZIVOTNIHO CYKLU OBORU

Analyza Zivotniho cyklu oboru umoziuje urcit budouci velikost zkoumaného oboru, tj. jeho
perspektivnost a predpokladanou intenzitu konkurencni rivality.

Uvedené informace slouzi firmam kvolbé vhodné strategie, ktera umoZni dosahnout
pozadované vyse rentability podnikani.

Analyza Zivotniho cyklu oboru vychazi ze skutecnosti, Ze obory zpravidla prochazeji urcitymi
evolu¢nimi fazemi od svého vzniku aZ po zanik.

Nejcastéji se rozlisuji Ctyfi faze: zavedeni (narozeni), rlst, zralost (dospélost) a pokles
(starnuti) :
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Zavedeni RUst Zralost Pokles

/ Obr. 9 Zivotni cyklus oboru [7]

Kazda faze se vyznacuje rGznymi charakteristikami:

Zavedeni na trh — tato faze je charakteristickd malymi zisky nebo dokonce ztratami. Firma totiz
vynaklada pomérné velké prostfedky na reklamu a prodej. Uroveri prodeje je viak nizkd, protoze
vyrobky oboru kupuje relativné mald skupina zdkaznikd hledajicich ,,novinky“.

Rist prodeje — v této fazi zacind poptavka po vyrobcich oboru prudce rist. Tempo prodeje je
vysoké a neustale roste. Diky zvySujici se vyrobé se fixni naklady rozkladaji na stdle vétsi pocet
jednotek. Zisky dosahuji svych nejvyssich hodnot. Zvétsuje se vsak pocet konkurentd, ktefi jsou
atraktivnim trhem ptilakani. Ti investuji do dalSich inovaci vyrobkd.

evvs

Typicky je vyskyt intenzivni konkurence, kterd je zpUsobena tim, Ze se na trhu nachazi mnoho
podobnych vyrobk. Slabsi konkurenti jsou postupné vytésiovani z trhu. Naklady v této fazi maji
tendenci k rlstu, coZ ve spojeni s vyskytujicim se tlakem na ceny vede ke sniZzovani zisku.

Pokles prodejii — v této fazi prodeje rychle klesaji, a to diky nasyceni trhu a vyskytu lepsich
vyrobkl, které uspokojuji stejnou potiebu. Jednotkové naklady rostou z divodu omezovani
vyroby.

4.3 ANALYZA KONKURENCNICH SKUPIN

Analyza konkurencnich skupin, navrZzenda Porterem [10], je metodou analyzy vnitini struktury

konkurence v daném oboru. V tradicnim pojeti spocivd konkurence na trhu vrivalité kazdého

podniku s kazdym.
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V koncepci konkurencnich skupin se vsak vychdzi z predpokladu, Ze konkurence probiha
pouze uvnitf tzv. konkurencni skupiny. Konkurencni skupina je vymezena urcitymi charakteristikami,
které od sebe jednotlivé podniky v oboru odliSuji. BéZné pouzivanymi charakteristikami jsou:

e Sjfe sortimentu,
e kvalita vyrobkd,
e cena vyrobkd,

e typ zakaznik(.

Vysledkem analyzy je stanoveni konkurentl, na které by mél podnik pti formulaci své
strategie brat nejvétsi zfetel. Naopak, s podniky patficimi do jinych konkurencnich skupin maze firma
navazat spolupraci vedouci k vybudovani vyznamnych a dlouhodobych konkurenénich vyhod.

Doporuceny postup zpracovani
1. Identifikace charakteristik, které od sebe odliSuji jednotlivé podniky v oboru a stanoveni
potiebnych Udaja.

2. Zaneseni kazdého podniku do tzv. mapy konkurence, vytvorené na zdkladé zvolenych
charakteristik.

3. Rozdéleni konkurentld do skupin na zakladé jejich rozmisténi v mapé konkurence. Skupina je
tvofena podniky nachdzejicimi se v tésné blizkosti.

4. Stanoveni velikosti a umisténi jednotlivych skupin, pficemz velikost skupiny je ddna
procentudlnimi podily podnikl na trhu a umisténi primérnymi hodnotami zvolenych
charakteristik.

5. Zaneseni kazdé skupiny do tzv. mapy konkurencnich skupin v podobé kruhu, jehoz velikost je
umérna velikosti skupiny.

4.4. SCENARE BUDOUCIHO VYVOIJE OKOLi PODNIKU

Pro vytvoreni efektivni strategie je nutné progndzovat budouci vyvoj okoli podniku
(podnikatelského prostredi). V soucasné dobé se vsak okoli podniku velice rychle méni.

Casto rovné? dochdzi k udalostem, které jsou pfi formulaci strategie jen obtizné
predvidatelné.

V takové situaci neni mozné, aby se podnik fixoval pouze na jedinou (nejpravdépodobnéjsi)
progndézu budouciho vyvoje okoli. Vychodiskem se stava aplikace koncepce tvorby scénaru.

Scénare jsou definovany jako popisy mozZnych stavli budouciho vyvoje okoli podniku.
Koncepce tvorby scénarll je pak zaloZzena na vytvoreni nékolika scénard vyvoje okoli a pfipravé
raznych variant strategie pro kazdy z nich.

V prabéhu realizace strategie je pak mozné, na zakladé skutecného vyvoje v okoli podniku,
pruzné prechazet mezi predem pfipravenymi verzemi strategii. Koncepce tvorby scénarl je tak
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cestou, kterd mlze pomoci Ucinné chranit podnik pred neocekdvanym zménami v podnikatelském
prostredi.

Doporuceny postup zpracovani

Nasledujici postup vznikl na zakladé metodiky, kterou vytvofili Gierszewska, Chmielewski,
Koztowski a Skarzynski [3]:

1. Urceni faktorl jednotlivych oblasti makrookoli a konkurenéniho okoli, které mohou
mit zadsadni dopad na fungovani podniku:

e oblasti makrookoli — ekonomicka, technologicka, socidlné-kulturni, politicko-pravni,

e oblasti konkurenéniho okoli — odbératelé, dodavatelé, konkurence, vyrobci
substituénich produkta.

2. Ohodnoceni tfi zakladnich trendl vyvoje vybranych faktord, tj. rlstu, stabilizace a
poklesu, z hlediska:

o velikosti vlivu na podnik — vyuZiva se subjektivni bodova stupnice v rozmezi od -5 do
+5 bodu, pricemz -5 predstavuje vysoce negativni vliv a +5 vliv vysoce pozitivni,

e pravdépodobnosti vyskytu v rozmezi od 0 do 1, kde 1 znamen3, Ze se faktor objevi se
100% jistotu.

3. Vytvoreni Ctyf scénail budouciho vyvoje okoli podniku:
e optimistického — vznika vybérem trend( s nejvétsim pozitivnim vlivem na podnik,
e pesimistického — je tvofen trendy s nejvétsim negativnim vlivem na podnik,

e realistického — sklada se ztrendl, které se vyznacuji nejvétsi pravdépodobnosti
vyskytu,

e prekvapivého — obsahuje trendy s nejmensi pravdépodobnosti vyskytu.

4, Vypocet priimérného vlivu jednotlivych oblasti okoli jako aritmetického priméru
velikosti vlivl faktor( z dané oblasti.

5. Graficka prezentace ziskanych vysledk( a jejich interpretace.

Prvni dva body uvedeného postupu se doporucuje realizovat v tymu sloZzeném z konzultantt
poradenskych firem a managementu a specialistd pfislusného podniku.

Shrnuti pojmu

Model péti sil byl navrzen M. E. Porterem jako prostredek ke zkoumdni konkurenéniho okoli,
které vymezuje podminky fungovani a rozvoje podniku v daném oboru.
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Analyzy konkurenéniho okoli se dle Portera provadi na zakladé zkoumani péti konkurencnich
sil:
o sila vyplyvajici z rivality mezi konkurenénimi podniky,
e sila vyplyvajici z hrozby vstupu novych konkurentd do odvétvi,
e sila pramenici z hrozby substitucnich vyrobki,
o sila vyplyvajici z vyjednavaci pozice zakaznik,

e sila vyplyvajici z vyjednavaci pozice dodavatel(.

Analyza Zivotniho cyklu oboru umoznuje urcit budouci velikost zkoumaného oboru, tj. jeho
perspektivnost a pfedpoklddanou intenzitu konkurenéni rivality.

Uvedené informace slouzi firmdam kvolbé vhodné strategie, kterd umoini dosdahnout
pozadované vyse rentability podnikani.

Analyza Zivotniho cyklu oboru vychazi ze skutecnosti, Ze obory zpravidla prochazeji urcitymi
evolucnimi fazemi od svého vzniku az po zanik, nejcastéji se rozlisuji ctyti faze: zavedeni (narozeni),
rust, zralost (dospélost) a pokles (starnuti).

Analyza konkurencnich skupin, navrZena Porterem, je metodou analyzy vnitini struktury
konkurence v daném oboru. V koncepci konkurencnich skupin se vsak vychazi z predpokladu, ze
konkurence probiha pouze uvnitf tzv. konkurenéni skupiny.

Konkurenéni skupina je vymezena urcitymi charakteristikami, které od sebe jednotlivé
podniky v oboru odlisuji:

e Sjfe sortimentu,
e kvalita vyrobkd,
e cena vyrobkd,

e typ zakaznika.

Scénare budouciho vyvoje okoli podniku jsou definovany jako popisy mozinych stavl
budouciho vyvoje okoli podniku, tato koncepce je zaloZena na vytvoreni nékolika scénard vyvoje
okoli a ptipravé rliznych variant strategie pro kazdy z nich.

V priibéhu realizace strategie je pak mozné, na zékladé skutecného vyvoje v okoli podniku,
pruzné prechazet mezi predem pfipravenymi verzemi strategii. Koncepce tvorby scénarl je tak
cestou, kterd miZe pomoci ucinné chranit podnik pred neocekdvanym zménami v podnikatelském
prostiedi.

@ Otazky
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Objasnéte, z jakého dlvodu je nutno analyzovat konkurencni prostfedi podniku a
uvedte konkrétni priklady z praxe.

Definujte prvky konkurencniho okoli firmy.

Vysvétlete, na zdkladé jakych poznatki muzZe podnik zvolit vhodnou strategii k
analyze konkurenéniho prostredi firmy.

Vysvétlete, jaké faktory musi podnik analyzovat, rozhodne-li se provést analyzu
trzniho prostredi firmy prostfednictvim Porterova modelu péti sil.

Kdy se v praxi vyuzivd metoda analyzy konkurenc¢nich skupin?

Objasnéte, k ¢emu slouZi metoda scénar budouciho vyvoje okoli podniku a uvedte
konkrétni ptiklady z praxe.
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5 ANALYZA VNITRNIHO POTENCIALU PODNIKU

’

/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani ndsledujici kapitoly je cca 4,5 hodiny.

Cil

S

Po prostudovani této kapitoly budete umét

o definovat jednotlivé analyzy vnitfniho potencidlu podniku
o popsat a umét pouzit analyzu klicovych kompetenci
o definovat pojem benchmarking

objasnit cil benchmarkingu a umét jej rozdélit podle rGznych kritérii
vysvétlit podstatu analyzy hodnotvorného retézce

@% Vyklad

5.1 ANALYZA KLiICOVYCH KOMPETENCI

Analyza klicovych kompetenci je metodou slouzZici kanalyze konkurenceschopnosti
(konkurencni pozice) podniku pomoci analyzy vybranych zdrojii a dovednosti podniku. Vychazi tedy
z predpokladu, Ze neni nutné zkoumat zdroje a dovednosti podniku ve vSech jeho podsystémech a
funkcich. Postaci se omezit na ty, které maji rozhodujici vliv na konkurenceschopnost v daném
odvétvi. Takové zdroje a dovednosti oznacuji Hamel a Prahalad jako klicové kompetence [4].

Klicové kompetence jsou v kazdém oboru odlisné. Napfiklad v pivovarnickém odvétvi k nim
patfi tradi¢né technologie vyroby piva, rozvinuta distribuéni sit a efektivni reklama [16]. Pro podnik je
pritom dileZité, aby klicové kompetence byly jeho silnymi strankami. Pak bude v daném odvétvi
konkurenceschopny.

Doporuceny postup zpracovani

1. Urceni klicovych kompetenci, tj. nejduleZitéjSich zdroji a dovednosti, které rozhoduji o
konkurenéni pozici podniku v daném oboru.

2. Stanoveni vyznamnosti jednotlivych klicovych kompetenci v podobé vah, jejichZz soucet je roven
1.
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3. Ohodnoceni podniku a vybranych konkurentl (ze stejné konkurenéni skupiny) z hlediska
jednotlivych klicovych kompetenci — zpravidla se vyuziva subjektivni bodova stupnice v rozmezi 1
(velmi slaba stranka) az 5 (velmi silna stranka).

4. Grafickd prezentace silnych a slabych stranek podniku a vybranych konkurentl v podobé
konkurencnich profill (blize napt. [15]).

5. Vypocet celkové konkurenceschopnosti podniku a vybranych konkurentl (vypoétem vazeného
prameéru dil¢ich ohodnoceni analyzovanych klicovych kompetenci).

6. Porovnani podniku s vybranymi konkurenty a tzv. idedlnim podnikem, predstavovanym hodnotou
celkové konkurenceschopnosti ve vysi 5 bodd.

Prvni tfi body uvedeného postupu se doporucuje realizovat v tymu slozeném z konzultant(
poradenskych firem a managementu a specialistl zkoumaného podniku.

5.2. ANALYZA HODNOTOTVORNEHO RETEZCE

Kazdy podnik predstavuje soubor ¢innosti, jejichz Gi¢elem je navrhovat, vyrabét, prodavat na
trhu, dodavat a podporovat jeho vyrobek. VSechny tyto cinnosti se daji zndzornit s pouzitim
hodnototvorného rfetézce.

Kazda organizace ma svUj specificky hodnototvorny fetézec. Podle Portera [10, 11, 12] jsou
rozdily mezi hodnototvornymi fetézci organizaci a jejich vykonnosti klicovym zdrojem jejich
konkurenéni vyhody.

Autofi Norton a Kaplan [6] zdUraziuji ve svém konceptu Balanced Scorecard hodnototvorny
fetézec jako jeden z faktorU ovliviiujici hodnotu pro zakazniky (zakaznickd perspektiva BSC) a
hodnotu pro vlastniky (finanéni perspektiva BSC).

Tomek a Vavrova [19] tvrdi: ,,partnersky vztah na kaZdém stupni hodnototvorného fetézce,
vstticny vztah k zdkaznikim, dodavatelim a ostatnim spolupracovnikim v rémci value chain je pro
vyrobni podnik klicovym prvkem zvysovdni konkurencni schopnosti”.

Procesni pohled na podnik vyjadfeny jeho hodnototvornym fetézcem predstavuje dulezity
predpoklad fizeni vykonnosti podniku. Znalost hodnototvornych procest, jejich analyzovani a fizeni
vede k identifikaci faktord ovliviujici vykonnost podniku.

Charakteristika hodnototvorného fetézce

Procesni pohled na podnik predstavil jako prvni Michael Porter v roce 1985 ve své knize
Konkurenc¢ni vyhoda a to v podobé tzv. hodnototvorného retézce. Porter pouZziva tento retézec pro
analyzu zdrojd konkurenéni vyhody jednotlivych podniki a umistuje jej do hodnotového systému,
ktery ukazuje, jak na sebe navazuji jednotlivé hodnotové fetézce od dodavatelskych fetézcli po
distribucni, které vstupuji do hodnotovych retézct kupuijicich.

Porter [10, 12] charakterizuje hodnototvorny retézec jako rozélenéni podniku do jeho
strategicky vyznamnych Cinnosti tak, aby bylo mozné porozumét chovani nakladd a poznat existujici i
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potencialni zdroje diferenciace. Porter dodava: ,, Tim, Ze bude podhnik tyto strategicky dileZité Cinnosti
délat levnéji a lépe nez jeho konkurenti, ziskd konkurenéni vyhodu”.

Autofi Robbins a Coulter [14] definuji hodnototvorny fetézec jako urcity soubor pracovnich
¢innosti, které krok po kroku pridavaji hodnotu, pocinaje zpracovanim materidlu a konce hotovym
produktem v rukou uZivatele.

Podle Fellera et al. [2] koncept hodnototvorného fetézce vychazi z rozdéleni podniku
(organizace) na koncepéné odlisné aktivity dle podnikatelského zaméru. Feller tvrdi: ,,Realizaci téchto
aktivit vytvdri podnik hodnotu, kterou jsou kupujici ochotni zaplatit. JestliZe hodnota ptevysuje vzniklé
ndklady vsech realizovanych aktivit, potom je podnik ziskovy”.

Podle Portera [10], Fellera et al. [2] hodnototvorny fetézec ukazuje celkovou hodnotu a
sestava z hodnototvornych cinnosti a marZe. Hodnototvorné cinnosti organizace vytvari vyrobek
nebo sluzby majici pro jeji kupce urcitou hodnotu. Marze je rozdil mezi celkovou hodnotou a
celkovymi ndklady, které byly vynalozené na vykonani potfebnych hodnototvornych ¢innosti.

Ticha a Hron [17] zdUraznuji u konceptu hodnototvorného fetézce jeho zaméreni na hodnotu
vhimanou, popf. definovanou zadkaznikem. Takovy pfistup nabizi konzistentni zplsob hodnoceni
podnikovych ¢innosti a doklada, Ze vSe v podniku Ize Fidit za ic¢elem zvySovani potencidlu podniku k
tvorbé hodnoty.

Slabou strankou konceptu hodnototvorného retézce spatfuji autofi [17] v tom, Ze model
nepopisuje propojenost jednotlivych ¢innosti a disledky této vzajemné propojenosti.

Procesy hodnototvorného retézce

Zakladni a nejrozsitenéjsi rozdéleni hodnototvornych Cinnosti vychazi z charakteristiky M.
Portera [10, 11], ktery rozdéluje procesy hodnototvorného fetézce na primarni neboli zakladni
¢innosti a podpurné Cinnosti (viz nasledujici obr.).

- Infrastruktura podniku
E b ' ' = ’l T, 1
o= 'S ! Technologicky rozvoj ! 3
=< v — ¥ 7 arze
e® . Rizeni pracowtjich sil |
y Obstdravatelskd cinnost |
-_

ke 3 2 2

- g So 3 Ei

= = < ] 2

»® © 0 Aeie arze

=5 - >80 2 =

- 2 2 22 - @
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= 2 & £ 3

Primarni aktivity
Obrazek 10. Hodnototvorny fetézec [12]

M. Porter [10, 11] zahrnuje mezi ,,primarni ¢innosti“ dle ¢asové posloupnosti prichozi
logistiku, operace (vyrobu), odchozi logistiku, marketing a prodej, servis pro zakazniky. Do
,,podplrnych cinnosti“ pak patfi procesy jako zadavani zakazek, technologicky rozvoj, fizeni
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technologického rozvoje a infrastruktura. Podle M. Portera by vSechno, co podnik déla, mélo byt
zachyceno v néjaké primarni nebo podplrné cinnosti. Oznacovani a zarazovani hodnototvornych
¢innosti zavisi jen na hodnotiteli a mélo by se volit tak, aby poskytovalo nejlepsi pohled do nitra
daného podniku.

Uvnitf kazdé kategorie primarnich a podpUrnych ¢innosti jsou tfi typy Cinnosti: [10, 11]

e Pfimé cinnosti jsou zapojeny do tvorby hodnoty pro kupujiciho. Patfi sem napfiklad
montdz, propagace, navrh designu vyrobku, nabor sil atd.;

e Nepfimé cinnosti, které umoZiuji konat ptfimé cinnosti plynule. Patfi sem napftiklad
udrzba, provoz pomocnych sluzeb, administrativni fizeni persondlu odbytu atd.;

e ZabezpecCovani kvality, které zajistuji kvalitu jinych c¢innosti, napf. monitorovani,
kontrolovani, prezkusovani atd. Tento typ cinnosti neni synonymem fizeni jakosti,
protoze ke kvalité prispivaji mnohé hodnototvorné Cinnosti.

Autofi Kaplan a Norton [6] pfichazeji v rdmci svého konceptu Balanced Scorecard s
doporuc¢ovanym modelem interniho hodnototvorného retézce, jehoz struktura je ndsledujici: V ramci
inovacniho procesu a jeho ¢asti identifikace trhu firma hledd odpovédi na otdzky: Jaké vyhody
budouciho produktu zakaznik oceni? Je mozné pfi poskytnuti téchto vyhod predcit konkurenci? Ve
druhé Ccasti vytvoreni nabidky vyrobku/sluzby provadi bud zakladni vyzkum (vyvijeni nové
technologie) a/nebo aplikovany prizkum (vyuZiti nové technologie) a vyviji snahu zavést nové

vyrobky a sluzby na trh.

Ukolem provozniho procesu podle BSC je dodat zakaznikovi zboZi nebo sluzbu na zékladé
jeho objednavky. Tim podnik kratkodobé vytvafFi hodnotu, zatimco za dlouhodobé vytvareni hodnoty
je zodpovédny inovacni proces. Poslednim procesem hodnotového fetézce je poprodejni servis, ktery
firma nabizi ke svym vyrobkidm a sluzbam.

Analyza hodnototvorného retézce

K popsani jednotlivych ¢innosti z hlediska tvorby hodnoty a naklad( spojenych s vytvarenim
hodnoty slouzi analyza hodnotového retézce.

Podle Portera [10, 11] je cilem analyzy vymezeni téch cinnosti, které se podileji na tvorbé
hodnoty nebo jsou zdrojem konkurencni vyhody. Porter charakterizuje analyzu hodnotového fetézce
jako popis Cinnosti v ramci organizace a jeho okoli s cilem identifikovat jejich konkurenéni sily v
organizaci. Kaplan doporucuje pro analyzu hodnototvorného fetézce nasledujici kroky:

1. Rozpozndni hodnototvorného fetézce podniku;
¢ identifikovat jednotlivé podnikové Cinnosti (procesy);
e identifikovat hlavni, standardni a provozni ¢innosti podniku;
e zaméit se na hlavni a provozni podnikové aktivity.

2. Urcéeni ¢innosti, které jsou pro podnik strategické;

3. Zjistit a stanovit naklady podnikovych ¢innosti (procesut);
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4. Na zakladé provedenych krokd navrhnout a provést zlepSeni fizeni procest
hodnototvorného fetézce podniku.

Rizeni hodnototvorného fetézce podniku

Rizeni hodnototvorného fetézce predstavuje fizeni véech procest v ramci podniku, pocinaje
vyvojem produktu, prfes zajisténi vstupnich surovin, zhotoveni produktu a konce dodanim produktu
koneénému zdkaznikovi véetné poskytnuti nezbytného servisu. Jde o zddraznéni systému, ktery
umoznuje v ramci hodnototvorného fetézce dodat zakaznikovi potfebny produkt nebo sluzbu.

Vzhledem k narUstajici specializaci a s ni souvisejici kooperaci je ovladnuti tohoto fetézce otazkou

zajisténi konkurencni schopnosti.

Management hodnotového tetézce radikalné méni organizacni procesy, tzn. zpUsob, jak
organizace pracuje. Porter [10] doporucuje, aby manazeti posuzovali vSechny organizacni procesy,

dovednosti, schopnosti a zdroje. Ty aktivity, které nepfindseji zddnou hodnotu, by mély byt bud’
minimalizovany nebo Uplné odstranény.

Hlavni cil fizeni hodnototvorného retézce spatfuji Tomek a Vavrova [18] v dosahnuti co
nejlepsiho vysledku pro celou hodnototvornou sit (systém), kterd zahrnuje i kone¢ného zakaznika. V
ramci fizeni hodnototvorného retézce by tedy mélo byt dosazeno optimalizace zajmU vsSech
Ucastnikd. S tim je spojena predstava cili vytvofit predpoklady pro uspokojeni zfejmych potreb

s

zakaznik( pfi nejnizsich nakladech v celém systému. Systém ci

G tedy zahrnuje soucasné:
) maximalizaci uZitku pro zakaznika;

) minimalizaci nakladd.

5.3. BENCHMARKING

Z divodu zostfujici se konkurence, se rozvijeji rizné nové iniciativy v oblasti zlepSovani a
inovaci, vznikaji nové podnikatelské filozofie, pristupy a metodiky fizeni, jejichz hlavnim cilem je
zajistit firmam trvalou konkurenceschopnost prostfednictvim Gcinného uspokojovani pozadavki
jejich zdkaznikli s co nejmensi spotfebou zdrojl. Jak ukazuji mnohé zahraniéni zkuSenosti a
prazkumy, nejlepsim nastrojem, ktery vede cestou sdileni znalosti a dobré praxe je benchmarking.

s _ s

Vychozim pojmem pro benchmarking je anglické slovo ,benchmark” jenz pochazi z

s

geografického prizkumu a znamena ,mérfeni oproti referencnimu bodu”. Pro oblast zlepsovani
jakosti znamena slovo ,,benchmark” dosazeni urovné ,nejlepsi ve své kategorii” (best-in-class), ¢imz
se stava pravé timto ,referenénim bodem” a také normou excelence oproti podobnym vykonim
nebo procesim, které mérime a srovnavame. Také jej miZzeme chdpat jako méritko nebo ukazatel

vykonnosti, jehoz Urovni se hodlame inspirovat. [8]

Benchmarking se v dnesni dobé aplikuje v mnoha rGznych oblastech a na rtznych urovnich,
proto se lze v praxi setkat s nejriznéjsimi jeho definicemi, napf.:
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,Benchmarking je technika, v jejimZ ramci organizace méri svou vykonnost v porovndni s
organizacemi, které predstavuji svétovou Spicku, pozndvaji, jak tyto organizace svétové vykonnosti
dosdhly, a vyuZivaji ziskanych informaci k zlepSovadni své viastni vykonnosti.” [13]

,Benchmarkingem rozumime kontinudlni a systematicky proces, v ramci kterého jsou urcené
objekty firmy, jako jsou produkty, sluzby, funkce apod. srovndvdny s obdobnymi, ale Spickovymi
firmami, s cilem zvyseni viastni trovné.” [19]

,Benchmarking znamend dlouhodoby trvaly proces vzdjemného sledovdni a porovndvdni
vilastnich vysledki s vysledky konkurence z hlediska kvality a efektivnosti vyroby urcitého produktu
nebo realizace urcité sluzby, vyrobnich postupl, pracovnich operaci, marketingovych
aktivit,...pfedstavuje vybér a porovndvani vhodnych myslenek, metod Ci pfistupd, které jsou pro dany
podnik pouZitelné, a to ve smyslu zvyseni vliastni vykonnosti, efektivnosti nebo kvality.” [5]

Zakladnim cilem benchmarkingu je porovnavani a nasledna implementace zlepSeni proces,
strategii, vykonU. Jednd se o neustdle pokracujici proces, jehoZ cilem je nalezeni nejlepsich
praktickych postupl uvnitf organizace a jehoz smyslem je dosaZeni vyssi efektivity porovnavanych
procest v organizaci. Vysledek této metody je velice Uzce spjaty s mnozZstvim, kvalitou, relevantnosti
dostupnych dat jak soucasnych, tak historickych.

Benchmarking byva ¢asto spojovan s pojmy, jako jsou: ,nejlepsi praxe” a srovnani s nejlepsi
organizaci v ramci odvétvi nebo oboru, nejuspésnéjsi provozni standard nebo strategie dostupné v
daném odvétvi, nejlepsi praktickou metodou, pfistupem v oblasti fizeni, vedeni nebo provozu, kterd
vede k vyjimeéné vykonnosti.

Dusledky vyuziti benchmarkingu se odrazeji zejména v: [9]

o lepSim rozhodovani, zaloZeném na lepSich a kvalitnéjsich informacich,
. stanoveni narocnéjsich strategickych cil( podniku,

. zvysené spokojenosti zakaznika,

. urychleni procesu zmény,

) usporach nakladd,

. porozumeéni vykonnosti na Urovni svétové tridy

Benchmarking rozhodné neni novym pojmem v podnikatelském prostfedi. Z historickych
zdrojl je patrné, Ze lidstvo od nepaméti provozovalo srovnavani a hodnoceni, coz Ize dokazat na
prikladech, jako jsou napf. vyvoj bitevnich strategii a taktik stfedovékych vojsk, pisemnosti o poctu
pfirodnich zdrojl a etnik v kolonizovanych zemich, rlizné soutéze kraloven krasy apod.

Benchmarking, jako strategicky nastroj, vychazi ze dvou zdsad a to: [1]

e ze zasady cinského generala Sun Tzu, jenz Zil cca 500 let pf. n. |, a ktery pronesl:
Jlestlize znds svého nepfritele a znds-li i sdm sebe, nemusis se bdt o vysledek stovky
bitev.”

e ze zasady, kterd je velmi vystiznd pro benchmarking a zni: ,Bud’ nejlepsim z
nejlepsich.

Benchmarking patfi k metodam strategického managementu, kterou zavedla v 70. letech
minulého stoleti spole¢nost Xerox Corp., kterd se dostala do urcitych ekonomickych problémd. Tato
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firma Setfenim zjistila, Ze neustdle ztraci podil na reprografickém trhu, z divodu poklesu podilu
Xeroxu na trhu kopirovacich strojt, ktery poklesl z 80 % v roce 1975 na 30 % v roce 1980 bez ohledu
na to, ze produktivita prace firmy vzrostla o 8 % rocné. Jak se ukazalo, pfi¢inou byly jejich vysoké
vyrobni naklady, které byly na udrovni prodejnich cen japonskych kopirek pfi srovnatelné jakosti.
Porovnanim cinnosti manazefi zjistili, Ze oblasti s nejvétsi ztratou je oblast skladového hospodafstvi.
Spolecnost Xerox se rozhodla pro analyzu ¢innosti své konkurence, vysledkem ¢ehoz bylo zjisténi, Zze
svétovou Spickou v této oblasti je firma L. L. BEAN, a na zakladé toho ji pozadali o prvni srovnavaci
studii. Tato studie byla orientovana na pfistupy ke skladovani. Firmu Xerox tento proces, nazvany
»,benchmarking” zachranil a zcela proménil. [7]

JelikoZ se metoda benchmarkingu ukazala jako velmi cennd a osvédcena technika pro
zlepSovani vykonu, na zakladé uspéchu spolecnosti Xerox, jeji pouzivani se rychle rozsitilo.
Benchmarking se stal zasadni soucasti Uspéchu jak dalSich americkych firem v ramci Malcolm Baldrige
National Quality Award, tak i v Evropé v ramci The European Quality Award, kterou zastituje
European Foundation for Quality Management (EFQM).

V prvopocatcich byl benchmarking pouZivan pouze v soukromém sektoru, kdy byl orientovan
jen na porovnavani a méreni jednotlivych c¢innosti nebo procesl. Jednalo se o tzv. mikro-
benchmarking, ktery analyzoval zejména Cinnosti a procesy, pfi kterych dochazi k pfeméné firemnich
vstupl na vystupy. Tento pfistup se pozdéji rozvijel, vznikl tzv. makro-benchmarking, ktery srovnaval
prfimo vysledky vykonnosti organizacnich jednotek i celych podniki. Mezi obéma druhy
benchmarkingu existuje velmi uUzky vztah, jelikoZz porovnavani vysledkd je daleZité k identifikaci
¢innosti, které je nutno zlepsit, a naopak porovnavanim cinnosti a procesl zkvalitiuje cinnost
organizace a pfispiva k lepsim vysledklim. Soucasné je benchmarking celosvétové uznavan jako velmi
ucinna a efektivni metoda uceni se z lepSi praxe.

Dlvody k zavedeni benchmarkingu

V kazdé organizaci nebo firmé Ize najit dostatek racionalnich dlvodu k zavedeni
benchmarkingu. Tyto dlivody lze v podstaté rozdélit do dvou zakladnich skupin, a to podle prostredi,
ze kterého vychazeji, takto: [8]

e interni — jsou vyvolany vnitfnimi okolnostmi, jako jsou napf. slabé vysledky posouzeni stavu
vyzralosti systému managementu, potfeba poznat vykonnost konkurence, nastavené
strategické cile, zjisténi tykajici se zaostavani a snizujici se vykonnosti firmy, potfeba zménit
technologie a zvysit vykonnost procesl firmy, definovani sméra a oblasti dalSiho zlepSovani
apod.

e externi — jsou vyvolany vnéjSimi okolnostmi, jako napf. neustdle se ménici poZadavky
zainteresovanych stran, permanentni natlak ze strany odbératell na sniZzovani nakladd, trvaly
rozvoj konkurence v trznim segmentu firmy, zmény v legislativé apod.

Pravidla vyuziti benchmarkingu
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Hlavni podstatou benchmarkingu je vyména davérnych informaci mezi zainteresovanymi
organizacemi. K Uspésné a efektivni realizaci benchmarkingu je proto zapotiebi, aby vsichni
zainteresovani partnefi dodrzovali uréita pravidla fair play a tim zabranili tomu, aby svymi postupy
neposkozovali zajmy jinych partner(.

Velmi ucinnym nastrojem uplatiiovani slusnych a spravedlivych pfistup k benchmarkingu se
staly tzv. etické kodexy benchmarkingu, jenz zahrnuji deklarace a zavazky k dodrzovani urcitych
zakladnich princip@ (pravidel) chovéni a jednani viech zainteresovanych partner(. V Ceské republice
je vyuzivan Kodex vedeni benchmarkingu zpracovany Ceskou spoleénosti pro jakost, ktera pfi jeho
definovani vychazela z Kodexu benchmarkingu EFQM a APQC.

Typy benchmarkingu

V ramci mnoha publikaci se miZzeme setkat s fadou typla benchmarkingu. Napf. Friedel déli
benchmarking podle rliznych hledisek takto: [3]

z hlediska podstaty benchmarkingu a poukazovani na ostatni:

e interni — srovnavani vykonnosti s podobnymi podnikatelskymi jednotkami nebo procesy v
ramci jedné organizace,

e konkurenéni — srovndvani s pfimymi konkurenty, s cilem dosahnout nebo prekonat jejich
celkovou vykonnost,

e odvétvovy — srovnavani s podniky/organizacemi v ramci stejného odvétvi, véetné nepfimych
konkurentd,

e genericky — srovndvani s organizacemi pfekracujicimi hranice odvétvi,

e globdlni — srovnavani s organizacemi, jejichZ geograficka pozice ptesahuje hranice jedné
zemé;

z hlediska obsahu benchmarkingu:

e procesni — tyka se pracovnich procesu ¢i provoznich systémd,

e funkcni — predstavuje aplikaci benchmarkingu procesniho, jenz srovnava urcité podnikatelské

funkce mezi dvéma ¢i vice organizacemi,

e vykonovy — zaméfuje se na charakteristiky vysledkd, které jsou kvantifikovatelné ve smyslu
ceny, rychlosti, spolehlivosti apod.;

z hlediska tcelu vztahu:
strategicky — zahrnuje hodnoceni strategickych zaleZitosti,

konkurenéni — zahrnuje srovnani k ziskani prevahy nad ostatnimi konkurenty,
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spoluprdce — zahrnuje srovnani za Gcelem rozvoje atmosféry uceni se a sdileni znalosti.

Podle Nenadala rozliSujeme tyto typy benchmarkingu: [8]

v zavislosti na charakteru zvoleného objektu zkoumani:

vykonovy — diky nému firmy maji moznost poznat svou relativni vykonnost, protoZze se
orientuje na porovnavani a méreni riznych vykonovych parametrd, kde predmétem je urcity
hmotny objekt nebo vykonnost pfimych konkurentd,

funkciondlni — slouzi k porovnavani jedné nebo nékolika funkci urcitych organizaci, hlavné v

oblasti sluzeb a v neziskovém sektoru,

procesni (genericky) — je souborem aktivit, jimiz porovndvame a métime konkrétni proces
organizace, a které jsou obvykle orientovdny na pouZivané pfistupy k vykonavani urcitych
typl praci a na vykonnost porovnavanych proces(;

v zavislosti na hledisku, kde je benchmarking vykonavan:

interni — je realizovan v ramci jedné organizace mezi zvolenymi organizacnimi jednotkami, jez
zabezpecuji stejné ¢i podobné produkty, procesy nebo funkce; je zaloZen na principu ochoty
poznat nejlepsi praxi ve vlastni organizaci a jeho hlavnim cilem je nalezeni doc¢asné nejlepsiho
vnitfniho standardu vykonnosti,

externi — je to soubor cinnosti, v jejichZ rdmci je partnerem pro méreni a srovnavani jina
organizace; je nejcastéjSim typem vyuzivanym malymi a stfednimi firmami; prednosti tohoto
typu je, Ze umoznuje firmé si stanovit ten nejvyssi benchmark a poucit se od skutecné

nejlepsich.

Shrnuti pojmu

Analyza klicovych kompetenci je metodou slouZici k analyze konkurenceschopnosti

(konkurenéni pozice) podniku pomoci analyzy vybranych zdroji a dovednosti podniku.

Klicové kompetence jsou v kazdém oboru odlisné. Pro podnik je pfitom dllezité, aby klicové

kompetence byly jeho silnymi strankami. Pak bude v daném odvétvi konkurenceschopny.

Kazdy podnik predstavuje soubor Cinnosti, jejichZ ucelem je navrhovat, vyrabét, proddvat na

trhu, dodavat a podporovat jeho vyrobek. VSechny tyto cinnosti se daji zndzornit s pouZitim

hodnototvorného retézce.

Kazdd organizace ma sv(j specificky hodnototvorny fetézec. Dle konceptu Balanced

Scorecard je hodnototvorny fetézec jednim z faktor( ovliviiujicich hodnotu pro zakazniky (zakaznicka

perspektiva BSC) a hodnotu pro vlastniky (finan¢ni perspektiva BSC).
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Porter charakterizuje hodnototvorny retézec jako rozclenéni podniku do jeho strategicky
vyznamnych ¢innosti tak, aby bylo mozné porozumét chovani nakladll a poznat existujici i potencialni
zdroje diferenciace.

Benchmarking je technika, v jejimZ rdmci organizace méri svou vykonnost v porovnani s
organizacemi, které predstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétové vykonnosti
dosahly, a vyuzivaji ziskanych informaci k zlepSovani své vlastni vykonnosti.

Benchmarking znamend dlouhodoby trvaly proces vzajemného sledovani a porovnavani
vlastnich vysledk( s vysledky konkurence z hlediska kvality a efektivnosti vyroby urcitého produktu
nebo realizace urcité sluzby, vyrobnich postupl, pracovnich operaci, marketingovych
aktivit,...pfedstavuje vybér a porovnavani vhodnych myslenek, metod ¢i pfistupd, které jsou pro dany
podnik pouZzitelné, a to ve smyslu zvyseni vlastni vykonnosti, efektivnosti nebo kvality.

Zakladnim cilem benchmarkingu je porovnavani a nasledna implementace zlepseni procesu,
strategii, vykonU. Jednd se o neustdle pokracujici proces, jehoZ cilem je nalezeni nejlepsich
praktickych postupl uvnitf organizace a jehoz smyslem je dosaZeni vyssi efektivity porovnavanych
procesll v organizaci. Vysledek této metody je velice Uzce spjaty s mnozstvim, kvalitou, relevantnosti
dostupnych dat jak souc¢asnych, tak historickych.

@ Otazky

® Uvedte, jaké zndate analyzy vnitfniho potencidlu podniku a k éemu tyto analyzy v praxi slouzi.
® Popiste podstatu analyzy kli¢ovych kompetenci. K ¢emu byste ji v praxi pouZzili?

® Pokuste se definovat pojem benchmarking.

® Vysvétlete, k éemu benchmarking slouzi.

® Rozdélte proces benchmarkingu podle rtznych kritérii.

® \ysvétlete podstatu analyzy hodnotvorného retézce.
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6 URCENI STRATEGICKE POZICE PODNIKU

’

/4

Cas ke studiu

PFiblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani ndsledujici kapitoly je cca 4 hodiny.

Cil

S

Po prostudovani této kapitoly budete umét

e definovat vyznam urceni strategické pozice podniku
e popsat jednotlivé soucasti SWOT analyzy
e objasnit dllezitost jednotlivych faktord SWOT analyzy vc. jejich méfitelnosti

@ Vyklad

6.1 URCENI STRATEGICKE POZICE PODNIKU

Pro kvalitni strategicka rozhodnuti musime znat nejen faktory plsobici na firmu v ramci
trzniho prostredi, ale rovnéz dikladné poznat i vnitini prostredi firmy. Jak jiz ndzev napovida, toto
prostfedi je tvofeno vSemi prvky, vztahy a vazbami mezi nimi uvnitf firmy.

Aby firma mohla dosahovat svych vytyCenych cil, musi vSechny jeji prvky (jednotliva
oddéleni firmy - top management a ostatni Utvary ve firmé: finance, vyroba, vyzkum a vyvoj, nakup,
prodej, ucetnictvi, marketing, ...) navzdjem spolupracovat.

Budovani dobrych vztahd uvnitf firmy vede k vyssi vytéZznosti firemniho potencialu. Vhodna
kombinace vyuzivani firemnich zdroji a marketingovych nastrojli ma za nasledek vyssi Gcinnost vsech
¢innosti, vytvari relativni konkurenc¢ni vyhodu pfi kontaktu s vnéjsim okolim firmy, coZz vede
k dosahovani firemnich cilG a k rozvoji firmy. [11]

Pro vhodna strategickd rozhodnuti, potfebujeme znat a vyuzit vysledky analyzy firemniho
potencidlu. Zde je nutno analyzovat zejména faktory, které maji pfimy vliv na postaveni podniku v
ramci daného odvétvi a momentalni situace v trznim prostiedi, pfedevsim se jedna o tyto faktory:

. Zdroje fizeni — kvalifikace manazerd, jejich kompetentnost, schopnost vcas reagovat,
naslouchani, komunikace, Uroven organizacni struktury, jeji adaptabilita, pruznost,
firemni kultura.

= Financni zdroje — vlastni kapital, zdroje financovani, dostupnost cizich zdrojt, vztahy
s financnimi partnery, stupen zadluZzeni, druhotnd platebni neschopnost, rentabilita,
produktivita prace a dalsi financ¢ni ukazatele.
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. Lidské zdroje — pocet pracovnich sil, vékova struktura, kvalifikace, zkuSenost,
zodpovédnost, iniciativa, motivace, spoluprace, disponibilita v misté, v zemi, mobilita,
spokojenost, sdileni zdkladnich hodnot firmy, mezilidské vztahy.

. Kapacitni zdroje — dostupnost a struktura materidlu, surovin, strojl, zafizeni a
dalsSiho potfebného vybaveni, vybavenost, resp. moralni zastaralost vyuzivané
techniky a technologii.

] Inovacni zdroje — dlraz na zavadéni inovaci, ziskand know-how, patenty, licence,
specifické zkusenosti.

] Informacéni zdroje — mnoistvi vnitfnich a vnéjSich informacnich zdroja,
Zivotaschopnost a kompatibilita informacnich systém, proces od ziskani po archivaci
informaci, vyzkum trhu.

DuleZité je, aby jednotlivé faktory byly ucinné sladény. Pouze tak se mUlzZe projevit jejich
synergicky efekt. Proto bychom méli sledovat, zda nedochazi k protichidnému prosazovani
jednotlivych faktort navzajem v kontextu situace, jaké strategie firma vyuziva. [11]

6.2. SITUACNIi ANALYZA PODNIKU

Situacni analyza podniku systematicky a dikladné zkouma situace subjektu trhu a jeho
postaveni v daném prostredi ve tfech casovych horizontech - dosavadni vyvoj, soucasny stav, odhad
mozného budouciho vyvoje.

Hlavnimi vystupy situacni analyzy jsou identifikace silnych a slabych stranek firmy a jejich
konkurent(, profil firmy véetné vymezeni pfileZitosti a problém pfichazejicich z vnéjsiho prostredi.
Vysledky provedené analyzy urcuji firemni schopnosti i jedineCnosti a slouZi jako podklad pro
stanoveni strategickych cil(, uréeni marketingovych strategii a k vyhotoveni strategickych plan(.

Nejjednodussim zplUsobem provedeni situacni analyzy je pouziti SWOT analyzy. Dalsi formou
provedeni analyzy je marketingovy audit. Tato metoda je vice podrobnéjsi nez samotna SWOT
analyza. Zabyva se totiZz hodnocenim marketingového prostiedi, marketingové strategie, organizace
marketingu, marketingového informacniho systému apod.

Pokud ma byt situacni analyza uUc¢inna, zahrnuje vSechny zakladni aktivity firmy, coZ znamen3,
Zze musi byt komplexni. Jediné tak mohou byt nalezeny priciny podnikovych problémd a potizi. Pro
postup provedeni situacni analyzy neexistuje Zadny zdvazny normativni pfedpis, nicméné by méla
sestdvat z jistych logicky navazujicich krok(: [11]

1) Dlkladnd analyza postaveni firmy na trhu a analyza daného trzniho prostfedi — odvétvi,
jeho vyvojova etapa, trini pozice nasi firmy, sortiment, cilové trhy.

2) Hodnoceni uzivanych strategii a jejich vykonnosti:

» hodnoceni strategickych faktord firmy - trzni podil, mira rQstu trhu, obrat, zisk,
pocet a Sife vyrobkovych fad, Zivotni cyklus vyrobkd, distribucni cesty a jejich
pocet, organizacni struktura firmy,
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» provedeni prislusnych porovnani v ¢ase s minulou vykonnosti,

» posouzeni vzajemného souladu mezi strategiemi v drovni zakladni firemni
strategie, strategie jednotlivych strategickych jednotek a funkéni strategie,

» vyhodnoceni vhodnosti sou¢asné uzivanych strategii pro budoucnost.

3) Hodnoceni nakladové pozice firmy - analyza naklad(l vzhledem k pfislusnym cinnostem a
porovnani v ramci firmy v rliznych ¢asovych obdobich, resp. porovnani s konkurenci.

4) Hodnoceni konkurencéniho postaveni firmy - vypracovani seznamu hodnoticich faktord,
které méri konkurenéni silu, porovnani nasi firmy a hlavnich konkurentl podle zvolenych faktord,
interpretace vyslednych hodnot.

5) Provedeni SWOT analyzy (viz kapitola 6.3.).

6) Urceni specifickych strategickych otazek a probléma, tedy urceni téch oblasti a faktord, na
které by se méla firma zaméfrit.

6.3. SWOT ANALYZA

Je velmi jednoduchym ndstrojem pro stanoveni firemni strategické situace vzhledem
k vnitfnim i vnéjsSim firemnim podminkdm. Podava informace jak o silnych (Strength) a slabych
(Weakness) strankach firmy, tak i o moznych pfrileZitostech (Oportunities) a hrozbach (Threath).

Cilem této analyzy je identifikovat do jaké miry jsou silné a slabé stranky strategie firmy
schopny se vyrovnat se zménami, které mohou nastat v prostfedi kolem firmy. Jedna se tedy o uréeni
zasadni konkurencni vyhody firmy a zjisténi klicovych faktord k Uspéchu.

Firma by se méla soustfedit na ziskavani silnych stranek, vyuZiti pfileZitosti a naopak
odstrafnovani hrozeb a slabych stranek. SWOT analyza je tedy analyza silnych a slabych stranek,
prileZitosti a hrozeb, kterd se ddle déli na analyzu SW a analyzu OT. Analyza OT, kterou je
doporucovéano zacinat, je analyzou pfilezitosti a hrozeb, které prichazeji z vnéjsiho prostredi firmy, a
to jak makroprostiedi, obsahujici faktory politicko-pravni, ekonomické, socidlné-kulturni a
technologické, tak i mikroprostredi (zakaznici, odbératelé, dodavatelé, konkurence a verejnost). Po
dikladné analyze OT nasleduje analyza SW, kterd se tyka vnitfniho prostredi firmy (cile, systémy,
procesy, firemni zdroje, firemni kultura, mezilidské vztahy, organizacéni struktura, materialni prostiedi
a management firmy). [13]

Samotny nazev SWOT analyzy je odvozen od prvnich pismen anglickych nazv(, a to:

° S = strengths (silné stranky)

. W = weaknesses (slabé stranky)
. O = opportunities (pfileZitosti)
° T = threats (hrozby)

Cilem firmy by mélo byt omezit své slabé stranky, podporovat své silné stranky, vyuZivat
prileZitosti okoli a snaZit se predvidat a jistit proti pfipadnym hrozbdm. Pouze tak dosdhneme
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konkurenéni vyhody nad ostatnimi. K tomu vSak potfebujeme dostatek kvalitnich informaci z firmy i
jejiho okoli.

Silné a slabé stranky se vztahuji k vnitini situaci firmy. Vyhodnocuji se predevsim zdroje firmy
a jejich wvyutziti, plnéni cild firmy. Tyto faktory firma dokaze ovlivnit a ménit tak, aby co nejlépe
dokdzala uspét na trhu.

Prilezitosti a hrozby vyplyvaji zvnéjsiho prostiedi (makroprostiedi, konkrétni trh), které
obklopuje danou firmu a plsobi na ni prostfednictvim nejrGznéjsich faktorl. Tyto faktory firma
ovlivnit nedokaze, musi se viak na né dukladné pfipravit, aby byla schopna pfip. pfileZitosti véas
vyuzit a hrozby co nejlépe eliminovat.

SILNE STRANKY (+): SLABE STRANKY (-):
o o
o o
o o
PRILEZITOSTI (+): HROZBY (-):
o o

* o * o

* o * o

Obr. 11. Grafické vyjadieni SWOT analyzy [11]

PFi provadéni SWOT analyzy se identifikuji silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby do Ctyf
kvadrantl a do kazdého se umisti jeden z uvedenych pojm. K nému se definuje urcity pocet faktora,
ktery bude zavisly na rozsahu a cili nasich analyz. Po vyhledani vSech dulezitych faktord ovliviujicich
nasi firmu, je vhodné udélat tutéz cinnost pro dil¢i aktivity, jako napf. pro konkurenty, vyrobky,
zemépisné oblasti a trzni segmenty.

Priklady jednotlivych faktort ve SWOT matici

Silné stranky Slabé stranky
e Silnd znacka e Nedostatek marketingovych zkusenosti
e Dobré povédomi mezi zakazniky e Spatné umisténi firmy
e Cenova vyhoda diky know-how e Spatna reputace mezi zékazniky
e  Exclusivni pfistup k pfirodnim zdrojim e Nedostatecny pfristup k distribu¢nim cestam
e  Aktivni pfistup k vyzkumu a vyvoji e Vysoké naklady
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PrileZitosti Hrozby
e Nové technologie e Vstup novych konkurentl na trh
e Nenaplnéné potreby zakazniku e Konkurenti s uzsimi naklady, lepSim vyrobkem
e QOdstranéni mezindrodnich bariér e Nova regulacni opatreni, dafiové zatizeni
e Rozvoj novych trhi e Zmény v zdkaznikovych preferencich
e Akvizice, joint ventures e Zavedeni obchodnich bariér

Obr.12. Priklady faktord ve SWOT matici [1]

Pro urceni nejdilezitéjsich faktord definujeme jejich dlleZitost a pravdépodobnost vyskytu.
Toho lze dosahnout pouzitim vah, které odrazZeji pravdépodobnost vyskytu daného faktoru, resp.
jeho duleZitost. Rozsah hodnotici stupnice Ize volit od 1 do 10, pfip. od 1 do 5. Soucet odhadnutych
hodnot pridélenych jednotlivym faktorim dava celkovy odhad ddleZitosti (vykonnosti).

Hodnocené Hodnoceni vykonnosti Hodnoceni

faktory v D n

Obr. 13. Hodnoceni vykonnosti a zavaznosti faktord [5, 10]

Na zakladé provedeni ohodnoceni jednotlivych faktorl mizeme nasledné vytvorit prehledné grafické
zobrazeni vsech faktor(. V pfipadé hodnoceni silnych a slabych stranek ndm k tomu slouZi matice
zavaznost/vykonnost.

vykonnost
nizka vysoka
~(C
x . v . .
2 posilit udrZet pozici
g £
]
c
>N
©
>
O
N RV , . Sy s
~N nevyznamné zvazit usili
c

PFi analyzach okolnich vlivli prostfedi vyuzivdme pro grafické vyjadieni vyznamu jednotlivych
faktord matice pfilezitosti a matice ohrozeni, ve kterych se faktory dostavaji do jednotlivych
kvadrant(l na zakladé své sily plsobeni a pravdépodobnosti mozného vyskytu.
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pravdépodobnost tspéchu

vysoka nizka
'S vyborna obtizné realizovatelna
2 g prileZitost prilezitost
>
N
©
x
3 ‘© malo atraktivni nevyznamna
N
c pfileZitost prileZitost
Obr. 15. Matice pfilezitosti [5, 10]
pravdépodobnost vyskytu
vysoka nizka
Y, vyrazna hrozba tézko
2
g S hrozba uskutecnitelnd
f=
>N
©
2 e
N T hrozba s malou nezavazna
N
c dileZitosti hrozba

Obr. 16. Matice ohrozeni [5, 10]

Teprve podle tohoto vyhodnoceni ziskame pfehled o tom, na které faktory se mame zaméfit

ihned a které je moZno pouze evidovat s ohledem na zmény v budoucnu, kdy by mohlo dojit napt. ke

zvySeni pravdépodobnosti jejich vyskytu, nebo zméné jejich zavaznosti.

Na zakladé vyhodnoceni dopadu faktord SWOT analyzy na strategii firmy vznikaji ¢tyfi mozné

strategie:

SO — vyutziti silnych stranek pro ziskani konkurencni vyhody
WO — vyuZiti pfileZitosti a odstranéni slabych stranek
ST — vyutZiti silnych stranek pro potenciondlni stret s hrozbou

WT — odstranéni slabych stranek, obranna strategie
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SWoT INTERNI ANALYZA
ANALYZA _ _
S: Silné stranky W: Slabé stranky
S-O-strategie:
Vyvoj novych metod, W-O-Strategie:
O: které Odstranéni slabin pro
E PrileZitosti jsou vhodné pro rozvoj vznik
X silnych stranek spolec¢nosti novych pfilezitosti.
2
< (projektu).
2
o
w
[
&
W-T-Strategie:
T S-T-Strategie: Vyvoj strategii, diky nimz je
) Poutziti silnych stranek pro mozné omezit hrozby,
Hrozby ] v oy .
zamezeni hrozeb. ohroZujici nase slabé
stranky

Obr. 17. Strategie SWOT analyzy [5, 10]

rozvoj mezinarodnich podnikatelskych aktivit.

‘/ Shrnuti pojmu

Pro kvalitni strategickd rozhodnuti musime znat nejen faktory pusobici na firmu v ramci
trzniho prostfedi, ale rovnéz dikladné poznat i vnitini prostiedi firmy.

Vnitini prostfedi firmy je tvoreno viemi prvky, vztahy a vazbami mezi nimi uvnitf firmy.

Pro spravna strategickd rozhodnuti, potfebujeme znat a vyuzit vysledky analyzy firemniho
potenciadlu. Zde je nutno analyzovat zejména faktory, které maji pfimy vliv na postaveni podniku v
ramci daného odvétvi a momentalni situace v trznim prostiedi, pfedevsim se jedna o tyto faktory:

= Zdroje fizeni
. Financni zdroje

. Lidské zdroje

. Kapacitni zdroje
= Inovacni zdroje
= Informacni zdroje
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Situacni analyza podniku systematicky a dikladné zkoum3d situace subjektu trhu a jeho

postaveni v daném prostredi ve tfech ¢asovych horizontech - dosavadni vyvoj, soucasny stav, odhad

mozného budouciho vyvoje.

Hlavnimi vystupy situacni analyzy jsou identifikace silnych a slabych stranek firmy a jejich

konkurent(, profil firmy véetné vymezeni pfileZitosti a problému pfichazejicich z vnéjsiho prostiedi.

Postup provedeni situacni analyzy:

1.

2.

Dukladnd analyza postaveni firmy na trhu a analyza daného trzniho prostredi.
Hodnoceni uzivanych strategii a jejich vykonnosti.

Hodnoceni nakladové pozice firmy.

Hodnoceni konkurenéniho postaveni firmy

Provedeni SWOT analyzy

Uréeni specifickych strategickych otazek a problémt, tedy urceni téch oblasti a
faktor(, na které by se méla firma zaméfit.

SWOT analyza je ndstrojem pro stanoveni firemni strategické situace vzhledem k vnitinim i

vnéjsim firemnim podminkdm. Podava informace jak o silnych (Strength) a slabych (Weakness)

strankdach firmy, tak i o moznych pftileZitostech (Oportunities) a hrozbach (Threath).

Cilem SWOT analyzy je identifikovat do jaké miry jsou silné a slabé stranky strategie firmy

schopny se vyrovnat se zménami, které mohou nastat v prostfedi kolem firmy. Jednd se tedy o urceni

zasadni konkurencni vyhody firmy a zjisténi klicovych faktord k Uspéchu.

@

Otazky

e Uvedte, které faktory vnitfniho prostfedi firmy je nutno analyzovat pro tvorbu spravnych
strategickych rozhodnuti.

o Vysvétlete, v Cem spociva podstata SWOT analyzy a popiste proces jejiho sestaveni.

e Zvolte si konkrétni existujici firmu a definujte jeji SWOT analyzu.

e Urcete hlavni silné a slabé stranky zvolené firmy.

e Oznacte hlavni pfileZitosti a ohrozeni zvolené firmy plynouci z okolniho prostredi.

e \ysvétlete, jak konkrétné muze firma vyuZit zjisténé udaje pro své dalsi strategické
rozhodovani.

=
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7 VYBRANE MOZNOSTI STRATEGICKYCH PRISTUPU
PRI ROZVOJOVYCH AKTIVITACH PODNIKU

»
/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporucéeny k prostudovani ndsledujici kapitoly je cca 3 hodiny.

Cil

S

Po prostudovani této kapitoly budete umét

e definovat moZnosti rozvoje podnikani firem

e popsat divody firemnich expanzi

e zvolit vhodné postupové metody pro analyzu problému tykajicich se rozvoje firemnich aktivit

o efektivné vyhleddvat a tfidit informace z oblasti fizeni rozvoje mezindrodnich aktivit firem v
kontextu globalniho svétového prostredi

e chapat souvztaznost podnikovych procesi v zavislosti na strategickych zménach, které prinasi
rozvoj podnikatelskych aktivit na nové zahranicni trhy

@% Vyklad

7.1 VYBRANE STRATEGICKE PRISTUPY K ROZVOJI PODNIKANI

Vétsina firem se v urcitém momenté dostane do situace, kdy zvaZzuje strategii nové trini
expanze. Jedna se o podniky rizné velikosti a odliSné ekonomické sily, které maji rizné firemni cile.

Podle toho, jak veliky trzni podil firma zaujima na trhu, pak realizuje vybrané strategie: [12]

Hlavnim cilem strategie vedouci firmy na trhu (leader strategy) je zvyseni podilu na
globdlnim trhu a ziskani dominantniho postaveni na cilovém segmentu svétového trhu. V silné
konkurenc¢nim prostredi svétového trhu jsou globdalné pusobici firmy nuceny vyuzivat pro udrZeni
vedouci pozice fadu marketingovych nastroju.

Nejcastéji se jednd o neustdlé inovace diky znaénym investicim do vyzkumu a vyvoje, snahu o
pokryti vSech trznich segmentl Sirokou nabidkou a fizenym mezindrodnim portfoliem znacek,
intenzivni spolupraci s distribuc¢nimi retézci a nakupnimi aliancemi, sniZzovani nakladd a docilovani
Uspor z rozsahu, masivni celosvétové komunika¢ni kampané atp.

Casto pouzivanymi ndstroji pro ziskani ¢ udrieni vedouci pozice na globalnim trhu jsou v
soucasné dobé akvizice nebo fuze.

Strategie druhé nejvétsi firmy na trhu (challenger strategy). Tzv. challenger (vyzyvatel) se
obvykle snaZzi oslabit postaveni nejvétsi firmy na trhu a ziskat ¢ast jejiho trzniho podilu. Pro oslabeni
vedouci firmy mlzZe vyuZivat kombinaci rznych marketingovych nastrojl: ucinnou cenovou politiku
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(nizsi ceny, vyhodnéjsi platebni podminky), intenzivni komunikacéni politiku (vysoké investice do
reklamy a dalSich komunikacnich aktivit), uvadéni inovaci na mezindrodni trhy ¢i zdokonalovani
poskytovanych sluzeb.

Dale mlze druhd nejvétsi firma vytipovat slabé stranky vedouci firmy a zaméfit se na ziskani
konkurencnich vyhod v dané oblasti (napf. slabsi pozice v urcité geografické zéné, zintenzivnéni
spoluprace s distribu¢nim tfetézcem, se kterym vedouci firma spolupracuje méné, zaméreni se na
segment, ve kterém je podil vedouci firmy na trhu nejmensi apod.).

Strategie firem, které napodobuji velké firmy (follower strategy). Obvykle se jednd o malé a
stfedni podniky, jejichZ hlavnim cilem je udrzet si ziskany podil na trhu a vérné zakazniky. | tyto firmy
maji na trhu své nezastupitelné misto a casto mohou byt ve svém segmentu velmi Uspésné.
Vzhledem k tomu, Ze nemaji silné postaveni, museji nabizet kvalitni vyrobky za pfijatelné ceny. Jejich
vyhodou jsou zejména malé investice do vyzkumu a vyvoje. [12]

Strategie napodobovani velkych firem je charakteristickd napf. pro nékteré vychodoasijské
firmy, které vyuzivaji a nékdy i zneuZivaji nedokonalé mezinarodni legislativy v oblasti ochrany
dusevniho vlastnictvi, a které kopiruji vynalezy jinych firem, popf. vyuZivaji konkurenéni vyhodu
nizkych vyrobnich nakladd. V nékterych pfipadech tyto firmy dokaZzou ziskanou technologii dokonce
zdokonalit.

Strategie napodobovani je casto vyuZivana v prlimyslovych odvétvich, kterd jsou sice
kapitdlové narocna, ale u nichZ je moznost odlisit se od konkurence zna¢né omezena (napf. chemicky
Ci ocelarsky pramysl). Pro obory, které jsou relativné méné narocné na inovace, je charakteristicka
standardizace.

Vsechny firmy maji obdobnou nabidku jak z hlediska skaly nabizenych vyrobk, tak z hlediska
poskytovanych sluZzeb a rozhodujicimi kritérii pti vybéru dodavatele jsou obvykle cena a platebni
podminky. Firemni image a znacka nehraji u tohoto typu priimyslového marketingu pfilis vyznamnou
Ulohu. Pfimy stret s vedouci firmou na trhu by mohl vyustit v cenovou valku, a proto se mensi firmy
snazi o udrZeni stavajici situace na trhu a trzni podily byvaji vysoce stabilni.

Strategie firem, které se zaméruji na mikrosegmenty (strategy of market niche). Strategie
spociva v zaméreni se na Uzky segment, o ktery nema konkurence zajem. Firmy, které pouZzivaji tuto
strategii, vétsinou nejsou prfimymi konkurenty velkych firem a zaméruji se na tzv. mikrosegmenty
(trzni mezery). [12]

Casto vyuzivaji mozZnosti primych kontaktd se zdkazniky v mensich méstech a nabizeji
specializované sluzby, které by pro velké firmy nebyly rentabilni. Vzhledem ke své velikosti maji nizsi
naklady, a proto mohou nabizet konkurenceschopné ceny a nékdy docilovat vyssi marze nez velké

evvs

Rizikem pfilis Uzké specializace je mozZnost vstupu silnéjsSiho konkurenta na trh a moZnost
zmény poptavky, kterd mizZe znamenat zanik pfilis Uzce specializované firmy.

Vyhodou miiZze byt rozvoj aktivit v mezindrodnim prostiedi, jenz mlZe pfriznivé ovlivnit
rentabilitu firmy.

Podnikani v mezinarodnim prostfedi umoziuje firmam zndsobit konkurenéni vyhodu v
mnoha smérech. Konkurenéni vyhoda mlzZe spocivat napf. v nizkych néakladech, v odlisnosti od
konkurence (v diferenciaci) anebo v uzké specializaci firmy.
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Obrazek 7:Konkurencni strategie na mezinarodnich trzich [6]

Strategie Sirokého pronikani na mezinarodni trhy (penetration strategy) vyuzivaji ¢asto velké
firmy. Diky velkosériové vyrobé a uplatnéni vyrobku na mezinarodnich trzich realizuji firmy Uspory z
rozsahu. Jejich konkurencni vyhoda spocivd v nizkych ndakladech, a tudiz konkurenceschopnych
cenach.

Tato strategie byla vyuzZivana zejména japonskymi vyrobci elektroniky a malych automobilli a
v soucasné dobé ji Uspésné aplikuji napf. korejské a &inské firmy. Casto ji pouZivaji i velké distribuéni
fetézce.

Strategie diferenciace (differentiation strategy) spociva v ziskani konkurenéni vyhody diky
odlisnosti od konkurencnich nabidek. Je typickd pro Uspésné firmy z vyspélych zemi, které nabizeji
vyrobky za vyssi ceny, ale zdroven s vyrobkem nabizeji celou fadu sluzeb, které mu dodavaji vyssi
uzitnou hodnotu, popf. vyrobek sam ma takové vlastnosti, které konkurencni vyrobky neposkytuji.

Strategie diferenciace je vhodnd zejména pro technologicky narocné vyrobky (pocitace,
numericky Fizené stroje, biotechnologie atd.), sluzby a znackové spotiebni zbozi. [12]

Strategie Uzké specializace (concentration strategy), popf. strategie trznich mezer je nékdy v
odborné literatufe oznacovana jako strategie koncentrace. Konkurencni vyhoda spociva v tom, zZe
diky Uzké specializaci a omezenému poctu kupujicich mlze firma realizovat pomérné vysoké marze.
Diky koncentraci mUze firma ziskat i dominantni postaveni ve svém segmentu na svétovém trhu.

Tato strategie je charakteristickd pro vyrobce luxusniho zboZi anebo pro firmy, které se
specializuji na ojedinélé dodavky pro potifeby nékterych prdmyslovych odvétvi (napf. vyroba
specializované technologie pro jaderné elektrarny).

V mezindrodnim podnikani je koncentracni strategie vhodnd i pro malé a stfedni podniky,
které se zaméruji na mensi segmenty trhu, jeZ nejsou pro velké firmy zajimavé. [12]
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7.2 VYBRANE PRISTUPY K PROBLEMATICE INTERNACIONALIZACE

Problémem internacionalizace se zabyva celd fada teorii. K nejzndmé&jsim patfi model EPRG
Howarda Pelmuttera, teorie mezinarodniho cyklu Zivotnosti vyrobku Raymonda Vernona, model
uppsalské skoly a tzv. teorie OLI (ownership, location, internalization) J. H. Dunninga. [12]

Rozhodovani o internacionalizaci firemnich aktivit zalezi do znacné miry na firemni kulture,
sdilenych firemnich hodnotach i na manazerském stylu. Howard Pelmutter, ktery je autorem modelu
EPRG, definoval hlavni manazZerské styly - etnocentricky, polycentricky, regiocentricky a geocentricky.
V mnoha dalSich publikacich je koncepce Howarda Pelmuttera ddle rozpracovana. [7]

Etnocentrické firmy se zaméruji zejména na tuzemsky trh a mezinarodni podnikatelské
aktivity jsou pro né dasledkem Uspéchu na vlastnim trhu. Po dosaZeni maximalniho podilu na
tuzemském trhu je snaha po dalSim firemnim rozvoji nuti k internacionalizaci.

Firma obvykle vstupuje na trhy, které jsou kulturné blizké a na nichZz neni tfeba pfili§ ménit
firemni strategii. Materfskd firma ma dominantni postaveni a mira samostatnosti zahranicnich
dcefinych spolecnosti je znacné omezena. Na klicovych pozicich v zahrani¢i pracuji vyhradné
manazefi pochazejici ze zemé plvodu. Jejich Ukolem je zajistit transfer know-how a firemni kultury.
[12]

Dalsim ukolem je duslednd kontrola mistnich zaméstnancl, od kterych je poZadovana
prizpUsobivost zahrani¢nimu stylu fizeni a chovani. V mnoha pfipadech dochazi u etnocentrickych
firem k radé problémU s adaptaci na mistni podminky. ManaZefi povéreni fizenim dcefinych
spole¢nosti maji omezené pravomoci a ¢asto maji jak oni sami, tak jejich rodiny potize se zaclenénim
do spole¢nosti, protoZe do zahrani¢ni zemé pfijizdéji nepfipraveni na kulturni odliSnosti.

Etnocentricky zplsob fizeni byl po fadu let pouZivan zejména firmami ze zemi s velkym
vnitfnim trhem, napft. americkymi, japonskymi a francouzskymi spole¢nostmi.

V soucasné dobé vyuZivaji etnocentricky zplsob fizeni spiSe malé a stfedni podniky, které na
zahranicnich trzich realizuji pouze malou ¢ast svého obratu. Z pohledu mezinarodniho marketingu
vyuZzivaji koncepci vyvozniho marketingu.

,Etnocentricka orientace je spojena s urcitymi vyhodami i riziky. V oblasti obchodni politiky
napf. usnadnuje vytvareni jednotné image, mnohonasobné wvyuZiti know-how a také moznost
relativni Uspory nakladl diky zhromadnéni nékterych operaci, zejména centralnimu nakupu a
skladovani zboZi a jednotnému logistickému a informacénimu konceptu.

Rizika jsou spojena predevsim s moznym chybnym odhadem trhu a chovdnim zdkaznika.
Firmé mohou ¢asem unikat pfileZitosti, mQze se uzavrit pfiliS do sebe a svého zplisobu obchodovani.
Trhy, na nichZ neni nutné prizpisobovani obchodni politiky, mohou byt ¢asem nasycené a udrZeni
trzniho podilu nesnadné.

Repatriace ziskll umoznuje etnocentrické firmé koncentraci zdroju a jejich pfipadné masivni
nasazeni. Na druhé strané je vyrazné centralni rozhodovani o investicich velmi ndro¢né na relevantni
informace a mliZe vést k nedostatecnému vyuzivani vSsech komparativnich vyhod.” [16]

V obdobi globalizace svétové ekonomiky se muzZe stat Cisté etnocentricky pfistup k
mezinarodnimu podnikani brzdou firemniho rozvoje a nerespektovani odlisnosti zahranicnich trhll a
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snaha o nasilné prosazovani vlastniho manaZerského stylu v zahrani¢i mlZe vést ke ztraté
konkurenceschopnosti firem. [12]

Protipdlem etnocentrickych firem jsou firmy polycentrické. Jedna se o firmy, které se snazi
maximalné prizplsobit podminkam zahranicnich trh( ve vSech smérech.

Dcefiné spolecnosti plsobi jako samostatné podnikatelské jednotky v cilovych zemich, maji
velké rozhodovaci pravomoci, realizuji vlastni podnikatelskou strategii, v€etné pravomoci v oblasti
finan¢niho fizeni. Proto je u téchto firem vytvoreny zisk obvykle plné reinvestovan v zemi, kde
dcefind spole¢nost podnika.

V persondlni politice je uptednostfiovan tuzemsky management, ktery je schopen lépe
strategii prizpUsobit socidlnim a kulturnim odliSnostem trhu dané zemé. Marketingova strategie je
zcela adaptovana na podminky cilového zahrani¢niho trhu. Polycentrickou strategii vyuZivaji obvykle
stfedné velké podniky, které plsobi na omezeném poctu zahranicnich trh.

Urcitym rizikem polycentricky orientovanych firem muzZe byt pfilisSna samostatnost dcefinych
spolecnosti, ze které mohou plynout problémy spojené s nedostatecnou koordinaci mezinarodnich
aktivit, a tudiZ omezené moZnosti vyuzivani synergického efektu. [12]

Regionalni (regiocentrickd) orientace znamend, Ze firmy zaméfuji své mezinarodni
podnikatelské aktivity do vybranych socidlné-kulturnich zdn, které jsou pojimany jako samostatné
celky a jsou pro né vypracovavany specifické strategie.

Tento pristup odpovidd koncepci interkulturniho marketingu a vyuzivaji jej napf. velké
potravinarské firmy (Danone, Nestlé). Firmy, které adaptuji mezindrodni podnikatelské strategie
podle specifik jednotlivych regiond, jsou ¢asto oznacovany jako multinacionalni spolec¢nosti.

Pro fadu soucasnych velkych globdlné pusobicich firem je typickd geocentricka orientace.
Firmy podnikaji celosvétové a aplikuji koncepci globalniho marketingu. , Tento typ spolecnosti se
pokousi o globalni pfistup k fizeni firmy. Znamena to, Ze neakcentuje jednostranné zajmy materské
firmy ani zajmy mistnich dcefinych spole¢nosti, ale usiluje o globalni integraci a rozhodovani z
hlediska vyhodnosti pro firmu jako celek. [12]

Geocentricka firma vénuje stejnou pozornost ziskovosti i pfizplsobeni a akceptovani firmy
mistnim trhem. Strategické rozhodovani by mélo byt zaleZitosti spoleéného jednani materské firmy a
mistnich organizacnich jednotek. Vytvorené zisky se redistribuuji do téch mist, kterda znamenaji pro
firmu jako celek perspektivné vétsi prilezitosti.”

Model mezinarodniho cyklu Zivotnosti vyrobku amerického ekonoma Raymonda Vernona
navazuje na teorii komparativnich vyhod a vysvétluje proces internacionalizace na pfikladu cyklu
Zivotnosti vyrobku. [6]

Podle této teorie, kterd byla empiricky ovérena a vychdzela z readlné situace americkych firem
v 50. a 60. letech, dochazi v pribéhu cyklu Zivotnosti vyrobk( ke tfem zdakladnim fazim
internacionalizace.
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Obr. 19: Tti zakladni faze internacionalizace dle fazi cyklu Zivotnosti vyrobku [7].

Model internacionalizace uppsalské Skoly vznikl v 70. letech a vychazi z behavioristickych
teorii. Jeho hlavnimi autory jsou Svédsti ekonomové J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul a J. E. Vahine.
Podle jejich nazoru je rozvoj mezindrodnich firemnich aktivit podminén rostoucimi zkusenostmi z
mezinarodniho podnikani. Model vychazi z reality Svédskych vyrobnich firem 70. let. [12]

Podle stupné zapojeni do mezindarodniho podnikdni je mozné rozclenit obvykly proces
internacionalizace do ¢tyt postupnych fazi: v prvni fazi vyvazeji firmy pouze sporadicky, ve druhé fazi
vstupuji na zahranic¢ni trhy formou vyvoznich obchodnich metod, ve treti fazi si zfizuji obchodni
afilace a ve ¢tvrté fazi investuji na zahrani¢nim trhu do vyrobnich aktivit.

Stupen zapojeni do mezinarodnich aktivit je podle autort dan dvéma faktory - zdroji, které
ma firma k dispozici a které je ochotna do rozvoje mezinarodnich aktivit vloZit, a mirou angaZovanosti
na zahranicnich trzich.

Uspé8na internacionalizace je podminéna védomostmi a zkugenostmi. Jedna se jak o obecné,
a tudiz do zahraniéi prenositelné manazerské know-how, tak o know-how specifické, které se
bezprostifedné tykd podminek na daném zahrani¢nim trhu a které je mozné ziskat diky pfimému
plsobeni na tomto trhu.

Z toho vyplyva, ze ¢im Iépe firma cilovy trh pozna, tim vyssi mlze byt mira jeji angaZovanosti
na zvoleném zahrani¢nim trhu. Podle uppsalské teorie proto vstupuji firmy na zahrani¢ni trhy
postupné.

Nejprve vstupuji na trhy kulturné blizké (autofi pracuji s pojmem psychologicka vzdalenost) a
postupné také rozvijeji rizné formy mezinarodniho podnikani.

V prvni fazi uvadi firma z vyspélé zemé na trh novy vyrobek, ktery nema na zahrani¢nich
trzich konkurenci, a proto ho firma Uspésné vyvazi, zejména na trhy rozvinutych zemi a posléze i na
trhy zemi méné vyspélych. V dalsi fazi se objevi konkurence, ktera zacne vyrabét stejné ¢i obdobné
vyrobky v méné vyspélych zemich, kde jsou mnohem nizsi naklady.

Pokud si chce firma z vyspélé zemé udrZet na zahranicnich trzich svlij podil, nemize jiz dale
vyvaiet, protozZe by jeji vyrobky nebyly cenové konkurenceschopné. [12]

Ve druhé fazi internacionalizace se proto firmy ¢asto rozhoduji prenést vyrobu do zahranici,
do zemi s niz8§imi vyrobnimi naklady.
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V této fazi, ve fazi dospélosti vyrobku, dochazi k velkosériové vyrobé, ktera ma za nasledek
snizeni nakladd, a tudiz sniZzeni cen. V zavérecné fazi, kdy poptavka po vyrobku klesa a dochazi i k
poklesu cen, prestavaji firmy z vyspélych zemi dané vyrobky vyrabét a vyrobky vyrabéné v méné
vyspélych zemich se na trhy vyspélych zemi dovazeji.

Vernonova teorie se potvrdila v fadé odvétvi, napf. v textilnim prdmyslu, kdy vyroba probiha
prevainé v rozvojovych zemich a firmy z vyspélych zemi ¢asto vystupuji v Uloze reexportért, ale i v
technologicky naro¢nych odvétvich, jakymi jsou vyroba komponentd k pocitaélim a v radé pripadd i
programatorské sluzby, kdy se programatorska centra premistuj z vyspélych zemi napf. do Indie.

Pfesto vsak tato teorie neplati absolutné, protoze jinak b] firmy z vyspélych zemi musely na
trh uvadét stale nové a nové vyrobky a ztracely by, kvlli nizkym ndakladdm v rozvojovych zemich,
konkurenceschopnost.

Nicméné prdvé proces liberalizace mezinarodniho podnikatelského prostfedi umoznuje
celosvétové pusobicim firmam optimalizovat zdroje a vyuZivat vyhod globalizace, v nékterych
pfipadech na ukor méné vyspélych zemi.

Na konci 80. let byl model uppsalské sSkoly dale rozpracovan autory J. S. Welchem a R.
Loustarinenem. Tito autofi hovofi o Sesti dimenzich (faktorech) internacionalizace.

Mezindrodni firemni rozvoj je podle nich ovliviiovan predmétem mezinarodniho podnikani
(vyrobky, sluzby, nehmotné statky), volbou formy vstupu na zahrani¢ni trh (obchodni metody,
licence, franchising, kapitalové vstupy), volbou cilového trhu (politické a socidlné-kulturni prostredi,
geograficka vzdalenost), formou firemni organizacni struktury (vyvozni oddéleni, mezinarodni divize)
a lidskymi zdroji (mezinarodni zkusSenosti, znalosti z oboru mezinarodniho podnikani, vzdélavani
zaméstnanci).

Jejich koncepce vice odpovidd soucasné realité globalniho podnikatelského prostredi nez
plavodni model uppsalské skoly, ktery neni mozné aplikovat napf. na velké transnacionalni firmy ¢i
na odvétvi sluzeb a jenz nemohl predpokladat novy fenomén konce 20. stoleti - prudky rozvoj
informacnich technologii, které umoznuji prekonavat faktor psychologické vzdalenosti.

Teorie OLI (ownership, location, internalization) autora J. H. Dunninga se snazi vysvétlit
proces internacionalizace firemnich aktivit na zakladé jinych faktord, nez-li teorie predchazejici, které
vychazely prevainé z casové posloupnosti. Podle teorie OLI je proces internacionalizace podporovan
tremi zakladnimi faktory. [11]

Prvnim jsou specifické vyhody, které jsou vlastni danému podniku (ownership). Mlze se
jednat napf. o primyslové vlastnictvi (patenty, ochranné znamky, priimyslové vzory), o velikost firmy
a jeji postaveni na trhu (firma s rozhodujicim podilem na trhu), inovacni kapacity, kvalifikaci
zaméstnanc(, vyznamné kapitalové zdroje atp.

Dalsi vyhodou mUze byt umisténi mezinarodnich podnikatelskych aktivit (location). Pokud si
firma spravné vybere cilovy zahrani¢ni trh, na kterém je napt. k dispozici dobra infrastruktura,
dostatek kvalifikované pracovni sily, jedna se o trh se stabilnim podnikatelskym prostfedim, trh
kulturné blizky, trh, na kterém nejsou aplikovany vici firmé obchodnépolitické prekazky atd., pak
mzZe probihat internacionalizace firemnich aktivit rychle a efektivné. [12].

Treti vyhodou mZe byt zpUsob Fizeni, tj. vnitfni faktory (internalization advantage). Jedna se
napf. o zkuSenosti materské firmy s mezindrodnim podnikanim, efektivni organiza¢ni strukturu a
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dobrou koordinaci mezi matefskou spolecnosti a dcefinymi firmami v zahranici, o vypracovany

systém kontroly fizeni, kontroly jakosti, nizké transakcni naklady a dalsi faktory. [11].

Pokud firma zvazi své moZnosti na zakladé vyse uvedenych faktorl, muZe se napfr.

rozhodnout pro vhodnou formu vstupu na vybrany zahranicni trh.

Tabulka 2: Forma vstupu na vybrany zahranicni trh [11].

(0)

L

+

+

Kapitalovy vstup je vhodny, pokud jsou splnény vSechny tfi predpoklady. Vyvozni aktivity by

mohl podnik upfednostnit v pfipadé, Ze zvoleny cilovy trh neni dostatecné rozvinuty, stabilni anebo

zde existuji bariéry pro zahranicni investory. Licenci je vhodné poskytnout do zahraniéi v ptipadé, ze

na cilovém trhu existuji urcité prekazky a zaroven podnik nedisponuje vhodnym organiza¢nim

zazemim pro rozvoj mezindrodnich podnikatelskych aktivit.

Z[ Shrnuti pojmu

V radmci rozvoje podnikdni rozdélujeme mozné strategie podle toho, jak veliky trini podil

firma zaujima na trhu, pak realizuje vybrané strategie:

e Strategie vedouci firmy na trhu

e Strategie druhé nejvétsi firmy na trhu

e Strategie firem, které napodobuji velké firmy

e Strategie firem, které se zaméruji na mikrosegmenty

Pokud firma ma urcitou konkurenéni vyhodu, mize vyuzit napf. tyto strategie:

e Strategie Sirokého pronikani na mezinarodni trhy
e Strategie diferenciace
e Strategie Uzké specializace

Problémem internacionalizace se zabyva celd Ffada teorii. K nejznaméjsim patfi:

e Model EPRG
e Teorie mezinarodniho cyklu Zivotnosti vyrobku
e Teorie OLI
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Rozhodovani o internacionalizaci firemnich aktivit zélezi do znacné miry na firemni kulture,
sdilenych firemnich hodnotdch i na manazerském stylu.

Etnocentrické firmy se zaméruji zejména na tuzemsky trh a mezindrodni podnikatelské
aktivity jsou pro né dusledkem uUspéchu na vlastnim trhu. Po dosazeni maximalniho podilu na
tuzemském trhu je snaha po dalSim firemnim rozvoji nuti k internacionalizaci.

Polycentrické firmy se snazi maximalné pfizplsobit podminkam zahrani¢nich trha ve vsech
smérech. Dcefiné spolecnosti plsobi jako samostatné podnikatelské jednotky v cilovych zemich, maji
velké rozhodovaci pravomoci, realizuji vlastni podnikatelskou strategii, véetné pravomoci v oblasti
finan¢niho fizeni.

Regionalni (regiocentrickd) orientace znamend, Ze firmy zaméfuji své mezinarodni
podnikatelské aktivity do vybranych socidlné-kulturnich zén, které jsou pojimany jako samostatné
celky a jsou pro né vypracovavany specifické strategie.

Pro fadu soucasnych velkych globalné pusobicich firem je typickd geocentricka orientace.
Firmy podnikaji celosvétové a aplikuji koncepci globalniho marketingu.

® Otazky

Popiste hlavni dlivody firemnich expanzi.

Definujte, jaké existuji moznosti rozvoje podnikani ispésnych firem.
Podle Ize vybrat strategii mezinarodni expanze firmy?

Co jsou to tzv. polycentrické firmy?

Znate néjaky priklad polycentrické firmy z praxe?

ok wWwNPRE

Popiste, v ¢em spociva strategie diferenciace.
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8 STRATEGICKA ROZHODOVANI PRED VSTUPEM
FIREM NA ZAHRANICNI TRHY

»
/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani ndsledujici kapitoly je cca 3 hodiny.

Cil

D

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e definovat stimuly, které vedou firmu ke vstupu na zahraniéni trhy

e popsat vystupy z analyz, které firmé pomohou urcit vhodnou strategii vstupu na zahranic¢ni
teritoria

e vyjmenovat hlavni rizika hrozici firmé na mezindrodnim trhu

@. Vyklad

8.1 KRITERIA ROZHODOVANI O VSTUPU FIREM NA ZAHRANICNi TRHY

Rozhodovani o rozvoji mezinarodnich aktivit patfi ke klicovym dlouhodobym strategickym
rozhodnutim. Jedna se o rozhodnuti zavazné, které musi byt podloZeno celou fadou analyz.

Firma musi prostfednictvim téchto analyz dokazat nalézt odpovédi zejména na nasledujici
zasadni otdzky: [3]

e Vstoupit na zahranicni trh &i nikoli?

e Na ktery zahranicni trh vstoupit?

e Jakou formu vstupu zvolit pro podnikani na mezinarodnich trzich?

e Jakou zvolit strategii vstupu na zahraniéni trh?

e Jakou zvolit organizacni formu a systém fizeni mezinarodnich aktivit firmy?

Pro odpovédi na tyto otdzky musi byt provedena cela rada vyzkum( a analyz, z nichZ bude
mozno vyuZit relevantni data jako podklady pro strategicka rozhodnuti.

Cely proces sméfujici k vypracovani komplexni strategie mezinarodniho rozvoje miZeme
roz€lenit do ¢ty zakladnich etap:

e Analyza vnéjsiho a vnitfniho prostfedi a analyza silnych a slabych stranek podniku
e Urcenicill

e Volba formy vstupu na mezinarodni trh

e Realizace mezinarodnich aktivit
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Je nutno si uvédomit, Ze se firma strategickym rozhodnutim o vstupu na mezinarodni trhy
najednou ocitad v prostiedi, které ji neni dlvérné znamé, které je naopak specifické nejen v oblasti
ekonomické, ale i legislativni, kulturni, demografické apod. Z tohoto dlvodu musi firma pred
rozvojem svych mezindrodnich aktivit toto prostfedi dostatecné poznat, musi ziskat a vyhodnotit
Siroké spektrum informaci, které se ho zdanlivé bezprostfedné nemuseji tykat. [9]

Vzhledem ke znac¢né narocnosti a nakladlim spojenym se ziskdvanim informaci je tfeba se
zaméfit zejména na analyzu trzniho potencidlu a podminek zahrani¢niho trhu, analyzu konkurence a
vyhodnoceni silnych a slabych stranek podniku.

Predmétem zkoumani firmy je taktéZ stanoveni potencialu cilovych trhli a nasledny odhad
velikosti prodeju. Tyto udaje jsou dulezité zejména proto, Ze umoznuji stanovit podniku
marketingové cile a odhadnout jeho ocekdvany podil na trhu.

Cilem tohoto prizkumu a analyz je kromé seznameni se s mezinarodnim podnikatelskym
prostfedim a plsobenim a strategii konkurence i stanoveni potencionalu cilovych zahrani¢nich trhi a
ucinnost marketingové strategie.

Vysledkem provedenych analyz musi byt ziskani informaci o postaveni firmy na
mezinarodnim trhu, dale o roli tuzemské i zahrani¢ni konkurence, o postaveni jednotlivych znacek, o
strategii konkurencnich firem. [6]

Analyza konkurence by méla vyustit ve stanoveni sprdvného positioningu. Pfi analyze
konkurence je tfeba brat v ivahu pocet konkurencnich firem a jich podil na trhu, realizovany obrat,
vyrobni kapacity, image, marketingovou strategii apod. V kazdém pfipadé musi vstupni operace
odpovidat velikosti, povésti (image) a moznostem podniku.

Analyzy, ziskané vyzkumem konkurence jsou casto podkladem pro benchmarking. Cilem
benchmarkingu je prevzit od konkurence pozitivni zkusenosti, odhalit silné a slabé stranky firmy a
pfijmout takova opatreni, ktera by posilila konkurenceschopnost firmy.

Cilem analyzy zdkaznik(i je vymezeni trznich segmentl a definovani okruhu cilovych
zdkaznikd, kterym budou nabizeny nase produkty. Pfedpokladem pro optimalni vybér téchto cilovych
segmentl je znalost potieb ¢i poZzadavkd budoucich zdkaznik(. Provedena analyza by se méla zabyvat
nasledujicimi okruhy: [8]

e jaky okruh zdkaznik(i mGze byt v dané oblasti ziskan a na jaké zakazniky se blize zaméfrime

e které produkty budou poskytovany kterym zakaznikim

e kde produkty budou nabizeny (zohlednit geografické hledisko)

e jaké motivy pfiméji zakaznika ke koupi (jedna se predevsim o faktory urcujici poptavku)

e jaké ma zdkaznik ndkupni zvyklosti (tzn., v jakych ¢asovych intervalech nakupuje, jaké jsou
zvyklosti v rodiné atd.)

Ukolem této analyzy je odhadnout ¢initele budouciho vyvoje poptavky. Pfi odhadu poétu
zdkaznikd mohou byt uZiteéné rlzné seznamy a databaze (primyslovych svaz(, statistickych uradu,
obchodnich komor, veletrini katalogy aj). Poté, co se stanovi mnozstvi potencidlnich zakaznik( v
jednotlivych segmentech, je nutné odhadnout rocni rlst neboli odhadnout primérny pocet nakupl
na jednoho zakaznika.

V neposledni fadé musi firma vyhodnotit své vnéjsi i vnitfni zdroje, které ma k dispozici
(know-how z oblasti mezinarodniho obchodu, finanéni zdroje, vyrobni kapacity, logistika apod.), a
porovnat je se zdroji, kterymi disponuje konkurence.
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Na zdkladé vyse uvedenych komplexnich analyz mlzZe podnik teprve v tomto okamziku
definovat zakladni cile mezinarodnich aktivit.

K takto definovanym cilli obvykle patfi:

e ziskani urcitého podilu na vybraném trhu

e ndvratnost vloZenych investic v uréeném casovém horizontu
e realizace planovaného objemu vyvozu

e zvyseni podilu vyvozu na celkovém objemu vyroby

v

Rozhodnuti o formé vstupu na zahranicni trh zdleZi na radé faktorll a je predmétem
nasledujici kapitoly.
V rdmci této kapitoly o rozhodovani o volbé vstupu na mezinarodni trhy se vSak musime

alespon ve strucnosti zminit o moznych rizicich, ktera s sebou pfinasi rozhodnuti o podnikani na
mezindrodnich trzich.

Pfi vstupu na mezindrodni trhy musi podniky pocitat i s vétSim mnozstvim rizik, kterd jsou
bud' zcela specifickd pravé pro mezindrodni obchodovani, nebo se daji charakterizovat jako obdobnd
tém, které se vyskytuji pfi obchodovani na trzich tuzemskych, ale pfi obchodovani na mezinarodnich
trzich nabyvaji vétsiho vyznamu.

Obchodovani se zahrani¢nimi obchodnimi partnery muzZe vést k fadé rizik vyvolanych
odliSnymi obchodnimi zvyklostmi, pravnim radem, pfistupem odbératele, prepravou zboZi ¢asto na
velké vzdalenosti apod. Ackoliv neni mozné i pfes maximalni mozné usili zcela vyloucit vSechna rizika
(napf. vyssi moc), Ize rizika spjata s exportni ¢innosti vyrazné snizit. [3]

V neposledni fadé je tfeba vzit v Uvahu i skutecnost, Ze pfipadné spory (¢asto projednavané
pred zahrani¢nim obecnym soudem nebo rozhod¢im soudem) vedené se zahrani¢nim partnerem
(napf. neuhrazeni kupni ceny, namitky o Spatné kvalité dodaného zboZi, prodlevy s jednotlivymi
dodavkami) byvaji velmi nadkladnymi zaleZitostmi a mohou vést az k ukonceni podnikatelskych aktivit
vyvozce.

Uvedena rizika hrozici firmé podnikajici na mezindrodnich trzich mizZeme rozdélit na rizika:

(6]

v s

e trini — zde se jedna o rizika, kterd jsou spojena zejména s moZnymi zménami v oblasti
cenové, vyplyvaji ze zmén v oblasti trzni situace, kterd ma rGzné priciny (napf. hospodarsky
pokles v urcité zemi ¢i z6né, pokles poptavky po uréitém zbozi, zména spotiebitelskych
preferenci, vstup silné konkurence na zahrani¢ni trh, zmény v postaveni rozhodujicich
dodavatell nebo odbératell, zmény v jejich marketingové strategii, zmény v technologii,
sezénnimi vykyvy apod.)

e teritoridlni — tato rizika souviseji predevsim s politickou a ekonomickou nestabilitou
jednotlivych zemi, ale mohou byt také dlsledkem prirodnich katastrof, embarga, bojkotu
zboZi apod. Mezi hlavni druhy teritoridlnich rizik patfi: platebni potize vyvolané politickymi
udalostmi, administrativni zasahy statu, opatreni ve tfetich zemich, ktera znemoznuiji transfer
deviz, pfirodni katastrofy.

e kurzova — jsou jednim z nejvyraznéjsich rizik mezinarodniho podnikani, souviseji se zménami
kurzl mén, ovliviuji Urokové sazby,

e obchodnich partnerl — jednd se o rizika vyplyvajici z nesplnéni zavazku obchodnim
partnerem nebo spole¢nikem v pfipadé spole¢ného podnikani Ci jiné formy mezinarodni
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hospodarské spoluprace, rovnéz zde patfi nedisciplinovanost a nesolventnost obchodnich
partner( ¢i rozhodnuti o neodlivodnéném neprevzeti smluveného zbozi.

NejucinnéjSim preventivnim opatfenim, které mohou firmy udélat proti vySe uvedenym
riziklim je neustalé, kontinualni ziskavani informaci o jednotlivych zemich a jejich trznim prostredi.

Podnikatelské subjekty se mohou chranit pred negativnimi dopady teritoridlnich rizik fadou
preventivnich i zajistovacich opatfeni.

Po celou dobu trvdni mezinarodnich transakci je nutno dodrZovat obecna doporuceni, ktera
mohou pfipadna rizika alespon eliminovat:

e dobra znalost obchodniho partnera (odbératele)

e precizné definovana a bezpecnd smlouva

e zajisténi uhrady kupni ceny formou existujicich zajistovacich nastrojl

e specifikovani poZzadované kvality a zpUsoby jeji pravidelné kontroly

e specifikace jasnych dodacich podminek a stanoveni okamZik(i rozhodnych pro prechod
nebezpedi Skody na zbozi

e  kvalitni pojisténi u dlvéryhodnych finanénich Ustavi

8.2 MOTIVACNI FAKTORY VSTUPU FIREM NA ZAHRANICNIi TRHY

Podnikani na mezindrodnich trzich zaZivaji v sou¢asné dobé prudky rozvoj, ktery ovliviuji
zejména mezinarodni internacionalizace, liberalizace svétovych trh(, globalizace svétové ekonomiky
a vyuzivani modernich technologii. DalSim vyznamnym aspektem jsou i nové pfileZitosti vychazejici z
dasledkd ekonomické krize a dynamickych zmén politické mapy svéta.

Vsechny tyto charakteristiky vyvoje soucasné svétové ekonomiky mulzieme chapat jako
jedinecné prilezitosti pro vstup novych firem ¢i rozSifeni mezindrodnich aktivit spole¢nosti na
mezinarodnich trzich jiz pasobicich.

Na pocatku Gvah o vstupu na mezinarodni trhy si musime nejprve definovat dlvody, které
firmy k tomuto rizikovému kroku vedou. Hlavni motivy vstupu firem na zahrani¢ni trhy mGzeme
rozdélit do dvou skupin na: [3]

e  Aktivni motivacni faktory
e Pasivni motivacni faktory

Management firmy pfi vstupu na zahranicni trh provadi velmi rizikova rozhodovani, nebot si
musi uvédomit, Ze se vétsSinou jedna o vstup na trh vysoce konkurenéni s uréitym stupném vyvoje
podnikatelského i pravniho prostfedi. Proto musi zvaZit vSechny pozitivni pfinosy tohoto vyznamného
kroku a porovnat je s moznymi riziky nedspéchu.

V praxi se vétSinou setkdvame s tim, Ze firma je ke vstupu na zahranic¢ni trhy motivovana
uréitym souborem faktor(, malo kdy se jedna pouze o jeden vyznamny stimul.

Aktivni faktory predstavuji stimul pokusu o zdsadni zménu. Pasivni faktory ovliviiuji firmy,
které jsou citlivé na zmény prostredi a pfizplsobuji se jim zménou svych ¢innosti.
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Mezi hlavni aktivni motivacni faktory vstupu na mezinarodni trhy fadime zejména tyto
stimuly: [6]

e predpoklad potencidlniho zdroje wvyssi miry zisku nebo dodatec¢ného zisku realizaci
mezinarodniho obchod

e vlastnictvi exkluzivnich informaci ¢i znalosti o zahrani¢nich zdkaznicich, trzich nebo prostredi
na téchto trzich, které jiné firmy nevlastni.

e konkuren¢ni vyhoda vyplyvajici z urcité unikatnosti vyrobk( ¢i technologie, patentové
ochrany, dusevniho vlastnictvi apod.

e prani ¢i naléhani ze strany managementu (vlastnik()firmy na jeji neustdly rist, tj. nutnost
rozsiteni firemnich aktivit do mezinarodniho prostredi

e mozZné Uspory z rozsahu z velkosériové ¢i hromadné vyroby diky zvySeni produkce. ZvySeni
objemu vyroby pro zahranicni trhy mlzZe rovnéz pomoci pfi sniZzeni ceny této produkce pro
prodej v tuzemsku a rovnéz pomoci tomu, aby se firma stala vice konkurenceschopnou v
tuzemsku.

e daniovy prospéch z realizace obchodu na zahranicnich trzich, tento faktor vSak mize mit
pouze kratkodoby efekt, nebot toto fiskalni prostfedi se velmi lehce v ramci politickych
rozhodnuti mdze ménit. Casto se tento faktor méni spide ve spekulativni podnikdni v
danovych rajich ¢i offshore centrech (Bahamy, Kajmanské ostrovy, Panama, Kypr, Gibraltar
apod.)

e snaha ovlivnit budovani divéryhodnosti u potencidlnich zakaznikli vytvofenim image
mezinarodni firmy. Jedna se o psychologicky faktor, ktery se uplatiuje predevsim u
spole¢nosti, jeZ musi pro svij Uspéch vzbuzovat dlvéru zakaznik( (investicni spolec¢nosti,
financni a poradenské instituce).

Mezi hlavni pasivni motivacni faktory vstupu na mezinarodni trhy fadime tyto stimuly: [6]

e vstup konkurence na domaci trh. Jedna se o urcitou Unikovou strategii, kdy se firma obava, Ze
ztrati svUj podil na domdcim trhu ve prospéch konkurencnich firem, které téZily z vlivu Uspor
z rozsahu ziskanych vlivem mezinarodnich obchodnich aktivit. Ddle se mlze obavat, Ze ztrati
zahrani¢ni trhy ve prospéch domacich konkurent(, ktefi se rozhodnou zaméfit se na tyto
trhy.

e prodlouZeni Zivotniho cyklu produktu exportem do méné rozvinuté zemé. V tomto pfipadé
jde o situaci, kdy vyrobky, které firmy nabizeji a prodavaji na domacim trhu, se mohou
nachazet v zadvérecném stadiu cyklu své Zivotnosti. Misto toho, aby se firmy pokousely
ukondit cyklus trzni Zivotnosti vyrobku na domacim trhu, zvoli prodlouZzeni tohoto cyklu
prostfednictvim rozsiteni trhu.

e nadprodukce, tento faktor nepfedstavuje plné cilenou cinnost managementu, ale spise
urcitou pojistku. Jakmile se poptavka na domadcim trhu vrati na pdvodni droven, jsou
zahrani¢né obchodni aktivity omezeny nebo dokonce ukonceny.

e pokles domaci poptavky i prodeje, v tomto pripadé se jedna o reakci na urcitou formu
restriktivni, pravni, finanéni apod. politiky na domacim trhu).

e vyuziti volnych vyrobnich kapacit - v ekonomice plati, Ze neni-li vyrobni zafizeni plné
vyuzivdno, je nutno vynaloZzit veskeré Gsili k jeho vyuziti. Firmy tak mohou pohliZzet na expanzi
na zahrani¢ni trh jako na idealni moznost pro dosaZeni Sirsi distribuce se stejnymi fixnimi
naklady. Alternativou je, Ze jsou-li veskeré fixni naklady vztaZzeny k domaci produkci, mize
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firma pronikat na mezinarodni trhy s cenovym schématem, ktery se vztahuje zejména k
variabilnim nakladdim. Ackoliv takova strategie muiZe byt Uspésna z kratkodobého hlediska,
v konec¢ném dlsledku mizZe byt uskuteénéna nabidka vyrobk( v zahranici za nizsi ceny nez
vyrobni naklady, coz mze zpUsobit obvifiovani z dumpingu.

e nasycené domdci trhy - tento faktor ma podobné disledky jako faktor klesajicich domacich
prodejl. Firmy nachdzejici se v této situaci mohou vyuZit zahrani¢ni trh k realizaci své
produkce, k prodlouZeni cyklu trZni Zivotnosti svych vyrobk( a v kratkodobém horizontu snad
i svych firem.

e blizkost k zakaznikim a pristavim, v této situaci hraje klicovou roli geografickda Cci
psychologickd blizkost k zahraniénimu trhu. Geografickd blizkost znamena, Ze zahraniéni
aktivity jsou pouze rozsifenim tuzemskych cinnosti bez toho, Ze by byla néjakd zvlastni
pozornost vénovana vzdalenosti a zajistovani prepravy. Geograficka blizkost k zahraniénim
trhim se nemusi nutné promitat dostatecné jako blizkost k zahraniénimu zakaznikovi.
Néktera specifika mezinarodniho prostredi spocivaji v kulturnich ¢i v pravnich odliSnostech a
dalSich specifickych oblastech a jiné faktory vztahujici se na spolec¢nost Cini zahranicni trh,
ktery je geograficky blizky, psychologicky vzdalenym.

V soucasném svétovém turbulentnim prostredi vice nez kdekoli jinde plati, ze navzdory
peclivému planovani mlze byt planovany zisk planouci ze vstupu na zahranicni trhy podstatné
zménén diky faktorlim, které nebyly pfedem poznany. Naptiklad neocekavany pohyb sménnych
kurzd maze vyrazné zménit predpoklady o vysi zisku, a to i v tom pripadé, Ze byly zaloZzeny na
peclivém zhodnoceni trhu.

VSeobecné posouzeni téchto motivacnich faktorl vede k zobecnéni vtomto smyslu: firmy,

vvvvvv

patrné, Ze se motivace firem pro mezinarodni aktivity v pribéhu ¢asu pfili§ neméni, naopak jsou
stabilni.

Shrnuti pojmu

Proces smérujici k vypracovani komplexni strategie mezinarodniho rozvoje podniku ¢lenime
do ¢tyr zakladnich etap:

e Analyza vnéjsiho a vnitfniho prostfedi a analyza silnych a slabych stranek podniku
e Urcenicild

e Volba formy vstupu na mezinarodni trh

e Realizace mezinarodnich aktivit

Hlavni motivy vstupu firem na zahranicni trhy mGzeme rozdélit do dvou skupin na:

e  Aktivni motivacni faktory
e Pasivni motivacni faktory

Aktivni faktory predstavuji stimul pokusu o zdsadni zménu.

Pasivni faktory ovliviuji firmy, které jsou citlivé na zmény prostfedi a ptizpUsobuji se jim
zménou svych ¢innosti.
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Otazky

Definujte stimuly, které vedou firmu ke vstupu na zahranicni trhy.

2. Popiste vystupy z analyz, které firmé pomohou urcit vhodnou strategii vstupu na

zahranicni teritoria.

3. Vyjmenujte hlavni rizika hrozici firmé na mezinarodnim trhu a uvedte konkrétni

priklady z praxe.

4. Na zakladé ceho je moziné definovat rozdéleni motivacnich faktor(i vstupu firem na

zahranicni trhy na aktivni a pasivni?
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9 VYBRANE MOZNOSTI STRATEGICKYCH PRiSTUPU
PRI ROZVOJOVYCH AKTIVITACH PODNIKU

»
/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani nasledujici kapitoly je cca 4,5 hodiny.

Cil

D

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e definovat strategii vyvozni, globalni a interkulturdiniho marketingu

e popsat hlavni rozdily mezi licenénim a franchisingovym podnikatelskym konceptem
e pochopit podstatu fuzi a akvizic

e popsat pojem zuslechtovaci operace

e vysvétlit podstatu strategickych alianci

@ Vyklad

9.1 VSTUP FIREM NA MEZINARODNI TRHY

Rozhodnuti o tom, jakym zplisobem vstoupi podnik na zahranicni trhy, je klicovym
strategickym rozhodnutim.

Podnik si mUZze zvolit fadu forem vstupu na zahranicni trhy. Koneény vybér strategie ovliviiuje
celd rada faktor(: rizikovost podnikani na cilovém zahrani¢nim trhu, celkovd konkurenceschopnost
firmy v mezindrodnim prostredi, potencial cilového trhu a mnoha dalsi.

Podnik si mGze zvolit rlizné formy vstupu na zahrani¢ni trhy. Obvykle podniky vychazeji z

jedné ze tii strategii: [5]

e vyvozni marketing (Export Marketing)
e globalni marketing (Global Marketing)
e interkulturdini marketing (Intercultural marketing)

Firmy, které nemaji obvykle velké kapitalové zdroje, vyuZivaji pfevainé koncepci vyvozniho
marketingu.

Mezi tento segment firem patfi ¢asto i malé a stfedni podnikatelské subjekty. VétSinou se
jednd o podniky vyvazejici vyrobky bézné a tudiz majici na trhu znacnou konkurenci.

Pfi realizaci vyvozniho marketingu je obvykly tento postup: [2]

e Podnik si zvoli nékolik zahrani¢nich trh( a provede jejich podrobnou analyzu, ptripadné i jejich
primarni vyzkum.
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e Na zakladé vyhodnoceni ziskanych dat si vybere jednu konkrétni zemi nebo geografickou
z6nu, kam bude vyvazet.

e Provede zdsadni rozhodnuti, zda bude na cilovy trh vyvazet pfimo nebo nepfimo.

e Provede definici konkrétniho marketingového mixu adaptovaného na nové podminky na
mezinarodnim trhu.

e Vypracuje konkrétni strategii pro zvoleny mezindrodni trh.

V praxi se firmy Casto orientuji na geograficky blizké trhy, které jsou jim vétSinou diky
dostupnéjsim informacim zndméjsi a na pocatku mezinarodniho podnikdani si vybiraji vétSinou pouze

na jeden mezindrodni trh.

Koncepci globalniho marketingu vyuZivaji nejcastéji nékteré velké transnaciondlni
spolecnosti.

Tato koncepce je zaloZena na vyuzivani jednotné marketingové strategie a koncepce na vsech
mezinarodnich trzich, nutnou podminkou pro moZnost jejiho vyuZiti je existence velkych

homogennich segmentd.

V praxi se jedna napf. o nékteré primyslové vyrobky, spotfebni elektroniku, kosmetické
vyrobky, nealkoholické napoje.

Koncepce globalniho marketingu je zaloZena na existenci nasledujicich predpokladi:

e Na mezindrodnich trzich dochdazi k homogenizaci potieb,

e Hromadna ¢i velkosériova vyroba umoznuje Uspory nakladg.

e Spotrebitelé jsou ochotni akceptovat standardizované vyrobky,
e Firma nabizi kvalitni vyrobky za pfijatelné ceny,

Transnaciondlni spole¢nosti se rozumi nadnarodni spolecnost, kterd chdpe svét jako jeden
velky trh a uplatiiuje na ném jednotnou strategii, organizaci i fizeni. [4]

Pro nadnarodni spolecnosti je typicka forma akciové spolec¢nosti s holdingovou strukturou.

Hlavni vyhody tohoto organizaéné-pravniho uspofadani Ize shrnout do nasledujicich bodU:

e holdingova struktura usnadnuje vstup na zahranicni trhy,
e rozloZeni rizika na vice subjektq,

e mensi samostatné celky umoznuiji flexibilné;si fizeni,

e moznost optimalizace dafového zatizeni,

e ziskavani zdroji z kapitalovych trha.

Holdingova organizace je spojeni nékolika pravné nezavislych spolecnosti pod spolecnym
vedenim. Materska spolecnost neovlada pfimo vedouciho dcefiné spolecnosti, ale ovlada jej pouze

prostfednictvim dozorci rady.

Neml(ze tedy pfimo zrusit nebo zménit jeho rozhodnuti, miZe jej pouze prostrednictvim

dozorci rady odvolat.

Jak jiz bylo feceno, pro nadndrodni spolecnosti je typickda forma holdingu. V nasledujici

tabulce jsou shrnuty a blize popsany tti zakladni typy holdingu:
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Tabulka 3: Zakladni typy holdingu [5]

Forma holdingu Vedeni spolec¢nosti Dcefiné spolecnosti

Podavaji podrobné informace o
provoznich cilech (napfiklad
prodeje)

Strategicka a nékterd provozni

Operativni ,
P rozhodnuti

Strategicka rozhodnuti, ve
Ridici vyjime&nych pfipadech také
provozni rozhodnuti

Provozni rozhodnuti, informovani
matky o vysledcich spole¢nosti

Strategicka a provozni rozhodnuti,
informovani matky o plnéni
financnich cild

Rizeni pouze stanovenim

Financni . . . "o
financnich cill

Nejvice centralizovanym typem je operativni holding, kdy vétsina dulezitych rozhodnuti je
provadéna v matefské spole¢nosti.

Naopak nejvolnéjsi formou je financni holding, kdy se matefskd spole¢nost zajima pouze o
finanéni cile a vysledky svych dcer. V redlném prostiedi se mlZeme setkat s kombinaci téchto
holding(, nebot velké spole¢nosti jsou nékolika Groviiové holdingy, kdy dcefina spole¢nost je matkou
dal3ich ¢len holdingu.

Koncepce interkulturalniho marketingu spociva v tom, Ze jiz ve fazi vyzkumu a vyvoje novych
vyrobkl firma pocitd s jejich uplatnénim na svétovém trhu a od pocatku tak vyviji mezinarodni
vyrobky.

Firmy vyuzivaji standardizovanych postup(, které jsou adaptovany na mistni podminky, tzn.
zohlednuji napf. socidlné-kulturni odliSnosti spotiebitelli, zaméfuji se na adaptace v oblastech
vyrobkové a znackové politiky (Gpravy chuti, barvy, velikosti baleni atd), cenové politiky a
komunikacni politiky.

Obecné teceno, tento princip je zaloZzen na pfizpUsobeni nastrojlii marketingového mixu,
zejména vyrobkové, cenové a komunikacni politiky, které nevyzaduje pfrilis vysoké naklady.

9.2 VYVOZNi A DOVOZNi OPERACE

Jedna se o tradicni a pravdépodobné nejjednodussi formou vstupu firem na mezinarodni
trhy. Casto je vyvoz chapan jako forma vstupu na zahrani¢ni trh, kterd nevyzaduje 74dné investice.
Pokud vsak chce podnik na zahranicnim trhu uspét a ziskat na ném vyznamnéjsi podil, musi
investovat znacné zdroje do mezindrodniho marketingu.

Podnik musi financovat vyzkum zahrani¢niho trhu a pfizplQsobit podminkam zahrani¢niho
trhu marketingovou strategii. [7]

Podle podminek zahrani¢nich trhi je tfeba adaptovat vyrobkovou politiku, zajistit nezbytné
doprovodné sluzby a financovat naklady s nimi spojené, vybudovat distribucni cesty, stanovit
vhodnou cenovou strategii a v neposledni fadé vlozZit zna¢né prostiedky do komunikacni politiky.
Podniky mohou pfi vyvozu vyuzit rizné obchodni metody, jejichz volba zaleZi na radé faktord,
zejména pak na obchodnépolitickych podminkach, charakteru vyrobkl a sluzeb, vybéru obchodniho
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partnera a efektivnosti realizace zahrani¢néobchodnich operaci, tj. na poméru vynaloZenych nakladu
a rizik k docilovanym cenam.

Obchodni metody jsou realizovany na zakladé smluvnich vztahl s nasledujicimi obchodnimi
partnery: prostfedniky, vyhradnimi prodejci, obchodnimi zastupci, komisionafi, mandatafi a dalSimi
subjekty.

+* Prostfednické vztahy

V mezinarodnim obchodé se mizeme setkat s celou fadou prostrednik(, tj. subjekt(, které
obchoduji vlastnim jménem, na vlastni Ucet a podnikaji na vlastni riziko. Prostfednici prodavaji
nakoupené zboZi dalsim odbératelim a jejich odménou je rozdil mezi ndkupni a prodejni cenou, tzv.
cenova marize.

PoufZiti sluzeb prostfednika muizZe byt vyhodné pro malé a stfedni podniky, pro které je vyvoz
¢i dovoz okrajovou zdlezitosti a zfizovani vlastniho specializovaného oddéleni by bylo pfilis nakladné,
popf. pro podniky, které se zamérné specializuji na vyrobu a prenechdvaji obchodni cinnost
specializovanym obchodnim firmam.

Vyhodou pouziti prostfednickych firem jsou nizsSi naklady obéhu a eliminace rizik
vyplyvajicich z mezindrodniho obchodu a ddle moznost vyvozu na trhy, které by bylo pfilis nakladné
zpracovavat pfimo.

Hlavni nevyhodou muzZe byt ztrata bezprostfedniho kontaktu se zdkaznikem, a tudiz ztrata
kontroly nad mezinarodni marketingovou strategii.

/7

+* Smlouvy o vyhradnim prodeji — vyhradni distribuce

V nékterych pripadech mize podnik vstoupit na zahrani¢ni trh diky uzavieni smlouvy o
vyhradnim prodeji. Smlouvou o vyhradnim prodeji se dodavatel zavazuje, Ze zbozi uréené ve smlouvé
nebude v urcité oblasti dodavat jiné osobé nez odbérateli, tj. vyhradnimu prodejci.

Ve smlouvé musi byt vyhrazena oblast a druh zboZi a smlouva musi mit pisemnou formu. Jde
o ramcovou smlouvu, kterd upravuje vyluéné postaveni smluvnich partner(. Jednotlivé dodavky se
pak realizuji na zakladé samostatnych kupnich smluv. [2]

Vyhodou poufiti sluzeb vyhradniho prodejce mlze byt rychly vstup na zahrani¢ni trhy diky
moznosti prodeje zboZi v jiz vybudovanych distribuénich cestach. Déle pak muze vyrobce proniknout i
na vzdalené trhy, eventualné na trhy, na kterych nepredpoklada pfilis vysoky obrat, avsak chce na
nich byt pfitomen za pomérné nizkych nakladl a rizika.

Casto smlouva o vyhradnim prodeji slouZi jako uréity test potencidlu zahrani¢niho trhu.
Pokud se potvrdi, Ze zahranicni trh je dostate¢né zajimavy a zakaznici maji o danou komoditu zajem,
rozvijeji firmy po ukonceni smlouvy o vyhradnim prodeji jiné podnikatelské aktivity.

Casto si nasledné zfizuji vlastni dcefiné spoleénosti, jejichZ Gkolem je kontrolovat prodej na
cilovych zahranicnich trzich, anebo se rozhodnou v dané zemi investovat do vyrobnich aktivit.
Smlouvu o vyhradnim prodeji uzivaji jako prvni krok zejména proto, Ze jim zaru€uje dostatecnou
moznost kontroly nad distribuci.

Nékteré formy vyhradniho prodeje se mohou dostat do rozporu se zdkonodarstvim nékterych
zemi, zejména s antimonopolnimi zakony ve vyspélych zemich (zakdzdna je napf. snaha diktovat ceny
nebo snaha omezit prodej dané komodity cizincim).
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Proto jsou vztahy vyhradni povahy peclivé sledovany a pfi jejich poruseni mohou byt firmy
trestany znacnymi pokutami.

Nevyhodou je, stejné jako u prostfednika, ztrata bezprostifedniho kontaktu s trhem a
moznost zablokovani vstupu na zahranicni trh, pokud vyhradni distributor nesplni o¢ekavani, neni
schopen zajistit Sirokou distribuci zboZi a o¢ekdvané objemy prodeje. Vyhradni prodejce je totiz

jediny subjekt, ktery ma pravo zbozi na dany trh dovazet.

Proto se casto ve smlouvach o vyhradnim prodeji objevuje dolozka, v niz se vyhradni
prodejce zavazuje k minimalnimu ndkupu, tj. k odbéru alesport minimalniho mnozstvi zbozi, které
zajisti dostateény obrat na daném trhu. Dodavatel obvykle miZe na daném trhu provadét vyzkum
trhu a realizovat vlastni komunikacni politiku.

7

+* Obchodni zastoupeni

V oblasti mezindarodniho obchodu se setkdvame s celou fadou subjektl pusobicich na
zastupitelské bazi. Vybudovani kvalitni zastupitelské sité v zahranici je velmi obtizné, ale pravé kvalita
této sité casto rozhoduje o uUspéchu podniku na zahrani¢nich trzich. Smlouvou o obchodnim
zastoupeni se zastupce zavazuje dlouhodobé vykondvat ¢innost smérujici k uzavirdni urcitého druhu
smluv nebo sjedndvat a uzavirat obchody jménem zastoupeného a na jeho ucet.

Zvlastnim typem smlouvy o obchodnim zastoupeni je vyhradni obchodni zastoupeni. Pokud
bylo sjedndno vyhradni zastoupeni, pak je zastoupeny povinen na stanoveném Uzemi pro uréeny
okruh obchodl nepouzivat jiného obchodniho zastupce a obchodni zastupce neni opravnén v tomto
rozsahu zastupovat jiné osoby nebo uzavirat obchody na vlastni Ucet ¢i na ucet jiné osoby.
Zastoupeny je opravnén uzavirat obchody bez soucinnosti vyhradniho zadstupce, ale musi si uvédomit,
Ze ve vétsSiné zemi je povinen, pokud smlouva nestanovi néco jiného, platit z téchto obchodl
vyhradnimu zastupci provizi tak, jako kdyby tyto obchody byly uzavieny s jeho soucinnosti. [5]

V mezinarodnim obchodé se pro tento typ provize pouZiva termin uznavaci provize. M4 se za
to, Zze narok na ni vznikl zastupci diky soustavnému zpracovavani trhu. Smlouva o vyhradnim
zastoupeni vytvari Uzkou vazbu mezi zastupcem a zastoupenym a zdastupci ji pozaduji zejména v téch
oborech, kde je zastupovani spojeno s investicemi naptiklad do servisni sité, anebo je-li zastupce k

dané firmé vazan vétsinou svych aktivit a je na ni existencné zavisly.

Pro zastoupeného miize smlouva o vyhradnim zastoupeni znamenat urcité riziko v pfipadég,
Ze zastupce nema na trhu dostatecné silné postaveni, nema kapacitu pro soustavné zpracovavani
vymezené oblasti nebo zaroven zastupuje konkurencni firmy.

/7

+» Komisionaiské a mandatni vztahy

Komisionarskou smlouvou se komisionar zavazuje, zZe zafidi vlastnim jménem pro komitenta
na jeho ucet urcitou obchodni zdleZitost, a komitent se zavazuje zaplatit mu Uplatu. Komisionarska
smlouva se liSi od smlouvy o zprostfedkovani tim, Ze komisionar se zavazuje pfimo k uzavreni urcité
konkrétni smlouvy, zatimco zprostfedkovatel se zavazuje zprostfedkovat prileZitost k uzavieni
smlouvy. Komisionar uzavird smlouvy vlastnim jménem, ale na ucet komitenta.

Vyhodou pouZiti sluZzeb komisiondfe je moznost kontroly nad cenami (komisionar prodava
zboZi za ceny stanovené komitentem), moznost vyuziti goodwillu komisionafe a jeho obchodnich
kontaktl a distribucnich cest.

95



Nevyhodou muzZe byt pfilisSna samostatnost komisionare a neuplatnéni firemni image na
zahrani¢nim trhu. [7]

Mandatni smlouvou se mandatdr zavazuje, Ze pro mandanta na jeho uUcet zafidi za Uplatu
uréitou obchodni zaleZitost uskutecnénim pravnich Ukonl jménem mandanta nebo uskutec¢nénim
jiné Cinnosti, a mandant se zavazuje zaplatit mu za to Uplatu. Mandatni smlouva se uzavird pouze
mezi podnikateli a ma fadu shodnych rysli se smlouvou komisionarskou. Rozdil spociva predevsim v
tom, Ze mandatar jedna jménem mandanta. Ve smlouvé je nutné vymezit obchodni zaleZitosti, které
ma mandatar zafidit, a to bud uskuteénénim urcitych pravnich ukond, nebo urcitou praktickou
¢innosti. Pokud neni ve smlouvé uvedeno néco jiného, vznikne mandatati narok na uplatu, kdyz
radné vykona c¢innost, ke které byl povinen, a to bez ohledu na to, zda pfinesla o¢ekavany vysledek ¢i
nikoliv.

7

% Piggyback

Piggyback znamenad spolupraci vice firem ze stejného oboru podnikdni v oblasti vyvozu, pti
které obvykle velkd a zndmd firma dava za uplatu mensSim firmam k dispozici své zahraniéni
distribucni cesty.

Vyhodou pro malé firmy je moZnost vyuZiti jména a zkuSenosti velké firmy, kterd poskytuje
svému partnerovi fadu marketingovych a logistickych sluzeb.

Vyhodou pro velkou firmu je moZnost nabizet zakaznikim kompletni sortiment a Uplata,
kterou ziskava od svych obchodnich partnerd.

Pro velké firmy muZe byt piggyback nevyhodny v pfipadé, Zze malé firmy nejsou schopny
fadné a véas doddavat poZadované mnoistvi zboZi, protoZze by mohlo dojit k poskozeni jejich image
(velké firmy zastreSuji operace vlastnim jménem). Pro malé firmy muize byt nevyhodou tlak silnéjsich
partner(l na nizké ceny, nevyhodné platebni podminky a velké naroky na kvalitu dodavek a logistiku.

V nékterych pripadech pouZzivaji piggyback jako formu mezifiremni spoluprace i velké firmy.
Jejich hlavnim motivem je Uspora naklad(l napfiklad formou spolecného vyuzivani a financovani
prodejni sité a spolecného poskytovani sluzeb na zahrani¢nim trhu. Formou piggybackingu je i pfipad,
kdy si firmy ze stejného oboru podnikani navzdjem poskytuji distribuéni sluzby. Firmy si prakticky
vymeénuji vyrobky, vstupuji na zahraniéni trh pod svou znackou, zachovavaji si kontrolu nad cenami a
mohou realizovat vlastni marketingovou strategii. Podstatnou Usporu naklad{ jim umozni vstup na
zahranicni trh prostfednictvim zavedené distribuce partnera na jeho domacim trhu. [5]

* PFimy vyvoz

Cisté piimé obchodni metody se obvykle pouZivaji nejéastéji v primyslovém marketingu pfi
vyvozu stroj, vyrobnich zafizeni a investicnich celk(l. Dodavky téchto vyrobk( jsou velmi
komplikované a je s nimi spojena nutnost poskytovat celou fadu odbornych sluzeb, u kterych je
bezprosttedni pfitomnost vyrobce na zahranic¢nim trhu nutna.

Pouziti primé obchodni metody vyZaduje dokonalou znalost technické i obchodni
problematiky a obvykle pozitivné plsobi na stabilizaci obchodnich vztah(.

Vyhodou je mozZnost kontroly nad realizaci vlastni marketingové strategie na mezinarodnich
trzich. U pfimé obchodni metody by mél vyvozce také docilovat vysSich cen, protoZe sam
zabezpecuje celou realizaci, a nese tudiz veskeré naklady i rizika mezinarodniho obchodu.
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++ SdruZeni malych vyvozcli (exportni aliance)

Malé a stfedni podniky nemaji Casto dostatecné zdroje ani zkuSenosti s mezinarodnim
podnikanim, ale pfesto maji zajem vyvazet. Proto pro né mlze byt vyhodné zaloZit vyvozni sdruzeni a
vyvaZet spolecné. Obvykle se jedna o sdruZeni vyvozcll ze stejného oboru podnikani, jejichz nabidka
se mUZe vhodné dopliovat (nabytkarsky prlmysl, textilni pramysl, strojirenské vyrobky). Pravni
forma zavisi na zvyklostech a pravnim fadu zemé pivodu, ale ekonomickd motivace a vyhody jsou
obecné platné.

SdruzZeni vyvozcl obvykle prebira funkci vyvozniho oddéleni (provadi vyzkum zahraniénich
trh(, zpracovava nabidky, vyfizuje objednavky, zajistuje mezinarodni logistiku, sleduje vybérova
fizeni) a zastupuje své ¢leny v zahranici (vyhledava vhodné mistni zastupce, Fidi zastupitelskou sit,
zprostfedkovava Ucast na zahranic¢nich vystavach a veletrzich, zajistuje komunikaci se zahrani¢nimi
trhy).

Hlavnimi vyhodami, které vyplyvaji z ucasti ve sdruZeni exportnich firem, jsou Uspora
nakladli, moZnost omezeni exportnich rizik, lepsi vyjednavaci pozice, a tudiz moznost docilovani
vyhodnéjsich cen, vyuZivani image sdruZeni atp.

Nevyhodou miZe byt nevyvdZenost vztahd v rdmci sdruZeni, a tedy moZnost
nerovnopravného zachazeni s méné vyznamnymi ¢leny a ztrata urcité miry samostatnosti.

Velmi ¢asto se exportni aktivity malého podniku natolik rozrostou, Ze se podnik rozhodne
zfidit si vlastni exportni oddéleni a ucast ve sdruzeni se stane impulzem pro rozvoj samostatnych
mezinarodnich podnikatelskych aktivit. V Ceské republice je, stejné jako v dalsich vyspélych zemich,
podpora exportnich alianci soucasti proexportni politiky.

9.3 FORMY NENAROCNE NA KAPITALOVE INVESTICE

Formy vstupu na zahrani¢ni trhy nendro¢né na kapitdlové investice vyuZivaji firmy v
pfipadech, kdy se rozhodnou, Ze nebudou v zahranici investovat, ale presto chtéji v ramci rozvoje
mezinarodnich podnikatelskych aktivit zvyraznit pfitomnost svych vyrobki ¢i sluzeb na cilovém trhu
jinym zpUsobem nez vyvoznimi operacemi. NejuzivanéjSimi formami vstupu na zahranicni trh tohoto
typu jsou licence, franchising nebo smlouvy o fizeni a dale formy spoluprace v oblasti vyroby, tzv.
zuslechtovaci operace anebo vyrobni kooperace.

R/

+* Licencni obchody

Licence jsou jednou z casto pouzivanych forem vstupll na zahrani¢ni trhy. Termin licence
oznacuje povoleni, svoleni k ¢innosti, ktera je jinak zakazana (z lat. licere, svolovat). V oblasti prav k
nehmotnym statklim se pojem licence vyuziva k vyjadreni svoleni k uziti nehmotného statku jinou
osobou, napfiklad pfi vyrobé podle vynalezu chranéného patentem. Licenci udéluje ten, kdo ma k
vyuziti nehmotného statku absolutni pravo, napfiklad majitel patentu. Jeho pravo mu umoznuje, aby
zabranil komukoliv jinému ve vyuZivani tohoto nehmotného statku, a to i Zalobou u soudu, popf. aby
pozadoval nahradu skody, vydani bezdivodného obohaceni nebo prfimérenou satisfakci. Majitel se
vsak mUzZe rozhodnout, Ze umozni vyuziti nehmotného statku urcité osobé, Ze ji k tomu poskytne
svoleni, tj. licenci. [5]

Pfi udélovani licenci k vyuZiti pfedmétld primyslového vlastnictvi rozlisujeme licenci k
vyuzivani patentl (udéluji se na vynalezy, které spliuji zdkonné poZadavky: jsou svétové nové, t;.
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nejsou soucasti dosavadniho stavu techniky, jsou vysledkem vyndlezecké ¢innosti a jsou prlimyslové

vyuzitelné), pramyslovych vzora (vnéjsi Uprava vyrobku), uzZitnych vzord (technické feseni vyrobku) a

ochrannych oznaceni (pravo k vyuziti ochranné znamky ¢i obchodniho jména firmy) anebo licenci k

vyuzivani know-how (tzv. neprava licence). V téchto pfipadech Ize udélovat vylu¢né nebo nevylucné

licence. K oznaceni plivodu zboZi nelze licenci poskytnout. [2]

Prodej prav k vyuZivani pramyslového vlastnictvi zvaZzuje firma zejména v nasledujicich

pripadech: [7]

zahranicni trh je maly, nema dostatecny trini potencidl, a proto firmy upfednostniu;ji licenéni
operace pred pfimymi investicemi;

firma nema moZnost zavést vyrobu, pfi které by vyuZivala své vyndlezy nebo jiné vyznamné
védecko-technické poznatky, a tim vznika moZnost jejich technologického nebo technického
znehodnoceni, popf. ma moznost zavést vyrobu, avSak pouze v omezeném rozsahu;

Ize zavést vyrobu, ale oddéleni vyzkumu a vyvoje jiz dokoncuje nové progresivni feseni;
obchodnépolitické, devizové, celni a jiné bariéry neumoznuji pfimy vyvoz do urcitych teritorii
a prodej prav k primyslovému vlastnictvi tak umoznuje na tyto trhy;

cilovy trh je politicky nestabilni;

prodej prav k prdmyslovému vlastnictvi je spojen s vyhodnym kooperaénim ¢i jinym vyvozem
zbozi, napfiklad s vyvozem komponent( a zafizeni;

prodej prlimyslovych prav je spojen s recipro¢ni komeréni vyhodou, naptiklad s dovozem
licencnich vyrobk( vyrobenych v zahranici vyménou za jinou technologii;

dochazi k poruseni prav firmy jako majitele pramyslového vlastnictvi a licenéni smlouva

predstavuje feseni pripadného konfliktu, ktery by mohl skoncit az soudnim sporem.

Davody, které firmu naopak vedou k nakupu prav k zahrani¢nim nehmotnym statkim,

mohou byt ndsledujici:

podnik nema prostiedky k rozvijeni vlastniho vyzkumu a vyvoje;

zahranic¢ni patentova ochrana je natolik dokonal3, Ze nelze dosahnout vlastniho originalniho
resent;

firma hodla rozsifit vyvoz vyrobkd, jejichZ ¢asti jsou v nékterych zemich chranény patenty

zahranicnich firem.

Tabulka 4:Pfehled forem priimyslového vlastnictvi [5]

Forma pramyslového

. Doba platnosti
vlastnictvi P

Vynalezy — patenty 20 let od podani prihlasky

Pramyslové vzory 5 let od podani prihlasky + 4 x 5 let prodlouzeni
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Uzitné vzory 4 roky od podani prihlasky + 2 x 3 roky prodlouzeni

10 let od podani pfihlasky + moznost neomezeného

QS EISE 7 prodluzovani vidy o 10 let

Oznaceni pavodu Casové neomezena od podani prihlasky

Velké firmy s vyznamnou pozici na trhu jsou obvykle ochotny licence smluvnim partneriim
poskytovat pouze v pripadé dokonalé mezinarodni patentové ochrany. Pro mnohé firmy, které
vyrabéji spotfebni zboizi, se licence stavaji vyznamnym zdrojem pfijm0.

Marze u nékterych komodit jsou v soucasné dobé kvili konkurenci levnych asijskych vyrobkd
tak nizké, Ze muzZe byt vyhodnéjsi zirodit investice do vyzkumu a vyvoje formou prodeje licenci nez
vyrobou a naslednym prodejem hotovych vyrobkl. Casto jsou licence sou&asti tzv. nehmotného
vkladu pfi spolecném podnikani.

Pomérné rozsifenou formou spoluprace je vzajemné poskytovani licenci mezi vyznamnymi
svétovymi firmami.

Firmy na jedné strané vysledky svého vyzkumu a vyvoje peclivé utajuji a v nékterych
pfipadech ani nepozZaduji patentovou ochranu, protoze se boji uniku informaci, a na strané druhé
jsou ochotny si tato prava Ci znalosti vyménovat, aby predesly ztratdm vyvolanym duplicitnim
vyzkumem.

Hrozbu pro evropské a americké vyrobce predstavuje licencni politika velkych asijskych zemi.
Tamni podniky si na domacim trhu nechavaji patentovat vlastni technologicka feSeni a vytvareji tak
povinné standardy pro ostatni firmy, které chtéji prodavat na téchto trzich své vyrobky. Napfiklad
Cina zavedla svdj vlastni pocitacovy standard na bezdratové pripojeni, ktery budou na ¢inském trhu
muset respektovat vsichni vyrobci a dovozci pocitacl. Pokud firmy z ostatnich zemi nechtéji byt
vyfazeny z podnikani na ¢inském trhu, budou muset tuto technologii nakoupit.

+«+ Franchising

Franchising je smluvni vztah mezi partnery, ve kterém fransSizér (poskytovatel fransizy)
opraviiuje a zavazuje jednotlivé fransizanty (nabyvatele) uZivat obchodni jméno a/nebo ochrannou
znamku a prdvo uzivat predmét podnikani své spolecnosti, tj. poskytuje své know-how vcetné
systému fizeni, zabezpecovani sluzeb a poskytovani prodejni a technické pomoci, a nabyvatel
(fransizant) se zavazuje zaplatit smluvné stanovenou odménu a dodrZovat komercni politiku
poskytovatele.

Fransiza se v soucasné dobé uplatiiuje v nejrliznéjSich oblastech podnikani, zejména v
maloobchodé, hotelnictvi, v oblasti rychlého obcerstveni, v provozovani benzinovych cerpadel atp.
Obvykle se tedy jedna o podnikatelské aktivity spojené s obchodnim podnikanim.

Méné casto se v praxi setkdvame s tzv. pramyslovym franchisingem. V ramci pramyslového
franchisingu je s udélenim fransizy spojeno i pravo vyrabét; obvykle se jedna o vyrobu technologicky
méné narocnych vyrobkd (napf. potravinarské vyrobky, odévy, obuv).
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Franchising je komplexni a trvaly vztah, pfi némz se plvodni koncepce podnikani casto dale
rozviji. Zdroje tohoto rozvoje zajistuji jak poskytovatel fransizy, tak i jeji nabyvatelé. U franchisingu
dochazi ke sdruzovani zdrojl, pfi némz nabyvatel fransizy poskytuje zdroje finanéni, materidini
(provozovnu) a lidské (pracovni silu).

Jde svym zpUsobem o fizeni podniku z centra na jedné strané a vkladani vlastni obchodni
zkuSenosti na strané druhé. V oblasti organizace se vytvafi jednoduchd struktura s jasné
definovanymi kompetencemi. [5]

Personalni oblast je zajimava i tim, Ze nabyvatel fransizy je vlastné samostatny podnikatel,
ktery ma svou pravni subjektivitu a buduje si vlastni podnik. Franchising je tudiz kombinaci trzni sily
zavedeného know-how velké firmy s iniciativou soukromého vlastnika s nutnou odpovédnosti za
dosazené vysledky hospodareni.

Poskytovatel fransizy urcuje podnikatelskou strategii, zabezpecuje Skoleni a dalsi vzdélavani
zaméstnancl, poskytuje pomoc naptiklad v oblasti pravnich sluzeb, ve vedeni Ucetnictvi ¢i v logistice.
Spoluprdce casto zasahuje i do oblasti zasobovani, technického vybaveni provozovny a pfipadné
pomoci pfi zajisténi nezbytného Uvéru nebo jinych forem financovani pro nabyvatele fransizy.

K prudkému rozvoji franchisingu dochazi zejména proto, ze je vyhodnou formou spoluprace
pro velké i malé firmy. [2]

Velkym firmam umozZiuje rychlou internacionalizaci bez pfiliSné naro€nosti na kapitalové
zdroje a snizeni rizik, spojenych s kapitdlovymi vstupy na zahraniéni trhy, pro malé firmy je velkym
pfinosem Ucasti ve franchisingovych fetézcich moznost omezeni podnikatelskych rizik.

Mira bankrotl je u malych firem, které si zvolily tuto formu podnikani, obecné podstatné
nizsi nez u malych soukromych podnikateld.

Rovnéz navratnost vloZenych investic byva v ramci franchisingu rychlejsi diky efektliim z
optimalizace ndkladl a rychlejsiho obratu zasob. K nizSim nakladlm pfispiva i vybudovany systém
zdsobovani.

Fransizér bud doddava veskeré vyrobky do své sité sam, anebo doporuduje nabyvatellm
fransizy smluvni dodavatele, u kterych mohou nakupovat urcité vyrobky. V kazdém pfipadé se jedna
o centralizované nakupy, které umoznuji dosahovat vyhod ze silné kontraktacni pozice fransizéra.

Nabyvatel fransizy tedy obvykle ziskava vyrobky za vyhodné ceny, s minimalni casovou
ztratou, protoze nemusi vést slozita jednani s cetnymi dodavateli. Vyhodou je i nizka administrativni
narocnost a fakt, Ze je v nékterych pfipadech moziné vratit vyrobky matefské spolecnosti, ktera je
m{ze redistribuovat do jinych prodejen.

R/

+* Smlouvy o fizeni

Smlouvy o fizeni predstavuji zvlastni smluvni typ, ktery pomérné casto pouzivaji firmy z
vyspélych zemi se specifickym manaZerskym know-how. Pfedmétem smlouvy je poskytnuti fidicich
znalosti a fidicich kadrd (manazer() na smluvnim zakladé.

MiuZe se jednat o fizeni vyrobniho zavodu, fizeni v oblasti sluzeb nebo poradenské sluzby. U
tohoto smluvniho typu je mozno nalézt obdobné rysy jako u franchisingu.
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Jednd se o prenos osvédcené koncepce fizeni do zahrani¢i. Odménou muzZe byt urcité
procento z docileného obratu, podil na zisku nebo moZnost ziskani ¢asti akcii spolecnosti za pfedem
stanovenych podminek. [5]

Manazerské know-how je potom zpravidla povazovdano za nehmotny vklad do podnikani.
Smlouvy o fizeni se vyuzivaji napfiklad v oblasti hotelového managementu, pfi fizeni podnikd v
rozvojovych zemich a tranzitivnich ekonomikach, pfi dodavkach investi¢nich celk( na klic atd.

R/

+» Zuslechtovaci operace

Podstatou zuslechtovacich operaci je zpracovani nebo pfepracovani surovin, material( ci
polotovarll do vyssiho stupné finality, popf. do podoby hotového vyrobku.

Zuslechtovaci operace jsou nékdy oznacCovany jako tzv. prace ve mzdé anebo outsourcing.
Hlavnim ddvodem jejich realizace jsou nizsi naklady na prepracovani v zahrani¢i (mzdové,
energetické, surovinové, materialové a dopravni naklady), popf. méné prisna legislativa v oblasti
pracovnépravni ¢i ekologické. Z pravniho hlediska jsou zuslechtovaci operace obvykle posuzovany
jako smlouvy o dilo. [2]

Z hlediska zhotovitele jde o aktivni operaci v pripadé, ze zahrani¢ni objednatel dod3
tuzemskému podniku materidl nebo polotovary k zuslechténi.

Tato forma je Casto vyuZivana napfriklad pfi vyrobé konfekce, kdy objednatel vyuziva vyhody
levné a kvalifikované pracovni sily, ale zaroveri mnohdy dodava i vlastni latky, stfihy, médni dopliky a
obaly. V ptipadé aktivni zuslechtovaci operace se dodavky materiald a polotovard obvykle realizuji na
celni zdznam, protoze predmét zuslechténi je znovu vyvezen a vracen pavodnimu majiteli.

®,

** Vyrobni kooperace

Mezindrodni vyrobni kooperace je zaloZena na rozdéleni vyrobniho programu mezi vyrobce z
raznych zemi, aniz by doslo k jejich kapitalovému propojeni, nebo dokonce slouceni. Findlni vyrobek
je pak kompletovan bud’ jednim, nebo obéma vyrobci.

Spoluprace mize probihat na rlznych drovnich a kromé cisté vyrobni kooperace miize byt
zamérena i do oblasti vyzkumu a vyvoje, do oblasti odbytu a miZe existovat i ve sluzbach. Smlouva o
mezinarodni vyrobni kooperaci je tzv. nepojmenovanou smlouvou. Obsah a forma smlouvy zéleZi na
ujedndni mezi partnery. [5]

Smluvni partnefi mohou pti mezindrodni vyrobni kooperaci vyuzivat rozdilu v nakladovosti
jednotlivych komponentl nebo findlnich vyrobk, v dostupnosti vyrobnich zdroj(, zdroj financovani,
v disponibilité vyzkumné-vyvojovych kapacit, a tudiZz mohou dosahnout snizeni celkovych nakladd,
které jim umozni realizovat vyrobky na svétovém trhu za konkurenceschopné ceny.

Dulezitym momentem muze byt i zvyseni kvality a uzitné hodnoty finalniho vyrobku.
9.4 KAPITALOVE VSTUPY FIREM NA ZAHRANICNi TRHY

Kapitalové vstupy podnikdl na zahranicni trhy jsou nejvy$sim stupném internacionalizace
firemnich aktivit a vzhledem k investi¢ni naroc¢nosti jsou charakteristické zejména pro velké firmy.
Nejcastéji maji formu primych anebo portfoliovych investic.
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Pfimou zahraniéni investici mUZeme charakterizovat jako investici, jejimZ Gcelem je zaloZeni,
ziskani nebo rozsifeni trvalych ekonomickych vztahl mezi investorem jedné zemé a podnikem se
sidlem v jiné zemi.

Pfimé zahrani¢ni investice mohou mit formu kapitalovych vkladd (hmotnych a nehmotnych
investic) i formu vnitrofiremnich p(jcek Ci reinvestovaného zisku. Portfoliové investice spocivaji v
nakupu akcii nebo jinych cennych papira.

Zahranic¢ni investice ovliviiuji vyznamné rozvoj svétové ekonomiky. Zahraniéni investofi
prinaseji do zemé kapital nutny pro modernizaci a restrukturalizaci podnikd, progresivni technologie,
technické i manazerské know-how, mohou umoZnit vytvareni novych pracovnich pfileZitosti,
usnadnit vstup vyrobkd na zahraniéni trhy atp.

VétSina zemi se proto snazi podporovat pfiliv zahrani¢nich investic a nabizi zahrani¢nim
investorm rtizné vyhody formou investi¢nich pobidek.

Jedna se napftiklad o darniové ulevy, celni ulevy, finan¢ni podpory formou dotaci ¢i grant( a
podpory na mistni Urovni, které mohou spocivat ve vyhodném prodeji nebo bezplatném poskytnuti
pozemku a zajisténi infrastruktury.

Rozhodovani o kapitdlovém vstupu na zahraniéni trh ovliviiuje rfada faktord, které mizeme
rozdélit do ¢tyr zdkladnich skupin na faktory marketingové, obchodnépolitické, nakladové a faktory,
které souviseji s priznivym investi¢nim klimatem.

Vétsina pfimych zahrani¢nich investic sméfuje z vyspélych zemi do vyspélych zemi a ma
formu akvizic, fuzi, investic na zelené louce, spole¢ného podnikani anebo strategickych alianci. [5]

R/

% Akvizice

MuUzZe byt charakterizovana jako prevzeti fungujictho podniku nebo jeho casti. Ve firemni
praxi se miZeme setkat bud's tzv. pratelskym prevzetim, jehoz cilem je posileni pozice firmy a vyuZziti
synergického efektu, anebo s tzv. prevzetim nepratelskym, jehoz cilem muze byt likvidace
konkurence.

s Fuze

Muze mit formu slouceni nebo splynuti. Slou¢eni znamena spojeni obchodnich spolecnosti,
pfi kterém zanika slu¢ovana spolecnost bez likvidace aktiv a pasiv, protoZze aktiva i pasiva prechazeji
na spolecnost, se kterou se zanikajici spolecnost slucuje.

Splynutim se rozumi spojeni obchodnich spolecnosti, pfi kterém splyvajici spole¢nosti
zanikaji, a vznika zcela novy pravni subjekt.

V oblasti mezindrodniho podnikani je mozné identifikovat tfi zakladni druhy fazi. Hlavnim
cilem horizontalnich fazi, pti kterych se spojuji podniky ze stejného oboru podnikani, jsou Uspory z
rozsahu a zvySeni podilu na svétovém trhu.

Vertikdlni flze maiji za cil posileni kontroly nad dodavateli ¢i odbérateli. Obvyklym cilem
konglomeratnich fazi, pfi kterych se spojuji firmy z rdznych obor(, je diverzifikace firemnich aktivit a
rozloZeni podnikatelskych rizik.
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+* Investice na zelené louce (Greenfield Investment)

Jsou nové zaloZené a nové postavené podniky. Investice na zelené louce mohou mit oproti
akvizicim pro hostitelskou zemi urcité vyhody.

Obvykle pfindSeji do zemé vice kapitdlu, vice novych modernich technologii, zvysuji
konkurenci na trhu a jsou vétsim pfinosem z hlediska tvorby pracovnich mist.

Typickym pfikladem investice na zelené louce je vystavba nového montazniho zavodu
jihokorejska automobilky Hyundai Group v Nosovicich.

Zaroven se jednd o nejvétsi zahraniéni investici v Ceské republice. Zavod v No3ovicich ma v
dobé kompletniho provozu poskytnout pracovni ptilezitost pro 3 000 lidi, zaroven s tim vznikla dalsi
pracovni mista v dodavatelskych firmach a celkové by tak investice méla pfinést celkem 15 tisic
pracovnich mist.

Cesko pro firmu pfipravilo vynikajici podminky - poskytnuti podpory do 15 procent vyse
investice, coz je 30 miliard korun.

Soucasti podpory je uleva na danich, ptispévek na pfipravu novych pracovnich mist,
rekvalifikace zaméstnanc( v celkové hodnoté 3,5 miliardy korun. (Zdroj: CTK, ¢ervenec 2007)

+ Spoleéné podnikani (Joint Venture)

Je spojeni prostfedkd dvou nebo vice subjektd do spolecného vlastnictvi. Jedna se o formu
podnikani, jejimz cilem je realizace spolecného podnikatelského zaméru, podileni se na vytvofeném
zisku, podstupovani podnikatelskych rizik a kryti pfipadnych ztrat.

V mezindrodnim prostredi se obvykle setkdvame s dvéma formami spolecného podnikani.
Jedna se o tzv. smluvni spolecné podniky a spolecné podniky zaloZené na kapitdlovych investicich.

Smluvni spoleéné podniky nemaji de facto charakter spole¢ného podnikdni. Podstatou je
dohoda mezi ekonomicky a pravné nezavislymi partnery o spolupraci v urcité oblasti bez kapitalovych
vkladu.

Muze se jednat o spoluprdci pti spolecném vyzkumu a vyvoji, o vyrobni kooperaci, o
zabezpecovani spole¢nych sluzeb atd.

Spolecné podniky v pravém slova smyslu jsou podniky zaloZené na principu kapitalovych
vklad(. K charakteristickym ryslim spole¢ného podniku obvykle patfi:

e zaloZeni spolecného podniku v souladu s pravnim radem zemé zfizeni nebo zemé, ve které
ma podnik své sidlo; spolecné podniky jsou pravnickymi osobami, vystupuji vlastnim jménem
a nesou za své jednani odpovédnost;

e dlouhodobost vzajemnych vztah;

e spolecné vlastnictvi vloZenych prostredk(, podileni se na nakladech tykajicich se chodu
podniku, podileni se na vytvoreném zisku, event. ztraté;

e spolecné fizeni podniku a moznost kontroly podle vyse vkladu.

Vyhody spolec¢ného podnikdni mohou spocivat ve vyuZiti kontaktd a znalosti trhu mistniho
partnera, moznosti rychlejSiho vstupu na zahranicni trhy napfiklad oproti investicim na zelené louce a
v omezeni rizika. Nevyhodou jsou nejcastéji problémy spojené se spolecnym fizenim.
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Kapitalova Gcast zahranicnich firem mulze byt minoritni, paritni, majoritni anebo muizZe byt
podnik ve 100 % vlastnictvi zahrani¢ni firmy.

V nékterych, zejména rozvojovych zemich plati omezeni vyse vkladu zahrani¢niho investora.
Podniky z vice zemi mohou podnikat i spolecné. Velmi ¢asto je cilem zahrani¢nich investora ziskani
Uplné kontroly nad firmou, a tudiz 100 % vlastnictvi dané firmy.

++ Strategické aliance

Zacaly puUsobit ve svétové ekonomice pocatkem osmdesatych let. Jejich podstata je obdobou
spole¢ného podnikdani, ale motivace jejich vzniku jsou odliSné. Nejde o spoluprdaci silné firmy s firmou
slabsi, popt. firmy z vyspélé zemé s firmou ze zemé méné vyspélé.

U strategickych alianci jsou partnery velké, kapitalové silné firmy z vyspélych zemi. Plvodné
byly strategické aliance vytvareny zejména v odvétvich spojenych s védecko-technickym pokrokem,
napfiklad v telekomunikacich, informatice, leteckém primyslu ¢i automobilovém pramyslu.

V soucasné dobé se s nimi setkdvame i v dalSich odvétvich a strategické aliance zakladaji i
firmy vyrabéjici rychloobratkové zbozi ¢i obchodni fetézce.

Strategické aliance mohou mit rliznou formu — mohou byt obdobou smluvnich spoleénych
podnik( bez vzajemnych kapitalovych vazeb, ale v nékterych pripadech se mize jednat, v omezeném
rozsahu daného projektu, i o kapitalovou spolulcast. Strategické aliance zacaly vytvaret jako prvni
japonské automobilky.

Davodem jejich vzniku byly obchodnépolitické prekazky ze strany USA. Japonské automobilky
nardzely pfi vyvozu do USA na problém dovoznich kvdt. Proto hledaly strategické spojeni s
americkymi firmami, které by jim umozZnilo proddvat nékteré modely pod americkymi znackami, na
které se samoziejmé zadna omezeni nevztahovala.

Aliance tohoto typu vytvofily napfiklad Mitsubishi s Chryslerem, Mazda s Fordem a Toyota a
Suzuki s firmou General Motors.

Cilem strategické aliance mlze déle byt spolecny vyvoj nebo vyroba urcitych komponent,
které jsou nasledné pouzivany pri kompletaci finalnich vyrobk( obou partner(. Nejedna se tedy o
vyrobu finalnich produktd, ale o Usporu naklad(i z rozsahu.

Firmy, které spole¢né financovaly vyzkum a vyvoj a vyuzivaji jeho spolecné vysledky, popft.
firmy, které financuji vyrobu urcitych komponentd, si na cilovém trhu obvykle znovu konkuruji.

Velké firmy vytvareji také aliance v oblasti sluzeb (napt. spole¢né distribucni sluzby, spolecny
nakup Ci spolecné poskytovani sluzeb).
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Tabulka 5: Pfehled forem vstupu na zahranicni trhy [7]

Primy export Licence Minoritni JV Greenfield
NepfFimy export R&D smlouvy 50% podil Brownfield
Ostatni Aliance Majoritni JV Akvizice
Franchising Fuze
Ostatni Ostatni

Z[ Shrnuti pojmu

Rozhodnuti o rozvoji mezinarodnich aktivit, o tom, jakym zplsobem podnik vstoupi na
zahrani¢ni trhy je zakladnim rozhodnutim mezinarodniho marketingu. Podnik si mlze zvolit rlzné
formy vstupu na zahranicni trhy.

Obvykle podniky vychdzeji z jedné ze t¥i strategii:
e vyvozni marketing

e globalni marketing
e interkulturalni marketing

Formy vstupu na mezindrodni trhy ¢lenime dle kapitdlové ndroc€nosti do tfi zakladnich
skupin:

Vyvozni a dovozni operace

@

Formy nenarocné na kapitalové investice
Kapitalové vstupy podnik(i na zahrani¢ni trhy

® Otazky

1. Charakterizujte vyvozni, globdlni a interkulturdini marketing a uvedte, které subjekty
jednotlivé typy marketingu vyuZivaji.

2. Objasnéte hlavni rozdil mezi licencnim a franchisingovym podnikatelskym
konceptem.

3. Na zadkladé studia odbornych periodik uvedte pfriklady fuazi ¢i akvizic znamych
svétovych firem.
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4. V jaké oblasti zahrani¢niho obchodu se pouziva pojem zuslechtovaci operace a co je
jich podstatou?

5. Definujte pojem strategicka aliance, do které skupiny vstupl firem na zahraniéni trhy
tato forma podnikani patfi?
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10STRATEGIE VYCHAZEJICI Z ANALYZY PORTFOLIA
FIRMY

»
/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani ndsledujici kapitoly je cca 3 hodiny.

Cil

D

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e charakterizovat analyzy vychazejici z portfolia podniku
e definovat podstatu modelu BCG

e popsat vyznam modelu GE
e objasnit duleZitost obou model( pro strategicka rozhodnuti podniku

@ vyklad

10.1 STRATEGIE VYCHAZEJICi Z ANALYZY PORTFOLIA PODNIKU

Velmi dalezitym strategickym rozhodnutim je rozhodnuti o vybéru nosnych aktivit, které si
preje firma na svych trzich rozvijet. Praktickym nastrojem pro vyhodnoceni nosnych podnikatelskych
aktivit jsou tzv. portfolio analyzy.

Cilem téchto analyz je zmapovat postaveni jednotlivych aktivit, popf. znacek/vyrobkl (i
vyrobkovych fad v ramci podnikatelského portfolia dané firmy.

Vysledek analyzy slouZi jako podklad pro strategické rozhodovani o tom, které aktivity jsou
povazovany za neperspektivni, popf. nejsou v souladu s nové koncipovanym poslanim firmy, a proto
od nich firma odstoupi, a které aktivity naopak poklada firma za perspektivni a je ochotna investovat
do jejich rozvoje. [5]

V odborné literature je popsana rfada model(, které se zabyvaji analyzou vyrobkového ci
podnikatelského portfolia. Pro potreby strategického managementu jsou nejcastéji vyuzivany dva
modely: model BCG a model GE.

10.2 ANALYZA PORTFOLIA PODNIKU POMOCi MATICE BCG
Koncepce Bostonské konzultacni skupiny (BCG - Boston Consulting Group's Growth-Share

Matrix) je vyuZivana ve strategickém marketingu a je zaloZena na myslence dulezitosti vztahu tempa
rastu trhu a relativniho podilu firmy na trhu.
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Na rozdil od obvyklého ukazatele celkového podilu firmy na trhu vyjadfuje relativni podil na
trhu pomér podilu analyzované firmy k trznimu podilu nejvétsiho konkurenta. Tento podil vypovida o
konkurenceschopnosti analyzované firmy v daném segmentu.

Tempa rastu trhu jsou znazornéna na vertikalni ose s tim, Ze za vysoké tempo ristu je
pokladan rlst vyssi nez 10 %. Horizontdlni osa vyjadfuje logaritmickou stupnici relativniho triniho
podilu (stfedova hodnota je rovna jedné). [8]

Vysoké
HVEzDY OTAZNIKY
S
<
s
S
k)
< 10%
o
Q
§
I~

DOJNE KRAVY HLADOVi PSI

Obrazek 8: Matice BCG [4] 01
,1x

Relativni trZni podil

A

Jednotlivé podnikatelské aktivity jsou znazornény matici o ¢tyfech kvadrantech, které jsou
vyslednici vztahu roéniho narlstu trhu k relativnimu podilu vyrobku na trhu. Kazdy kvadrant je

znazornén urcitym symbolem a pro kazdy kvadrant je moZné doporucit vhodnou marketingovou
strategii. [5]

Hvézdy. Jsou to Uspésné podnikatelské aktivity (vyrobky) se silnym rlstem, které maji vysoky
podil na trhu. Pro udrZeni ,hvézdné” vedouci pozice na trhu vyZaduji znacné financ¢ni zdroje.
Narocnost hvézd na investice se snizi, pokud se stanou dojnymi kravami.

Obvyklou marketingovou strategii je investovat do rozvoje téchto perspektivnich podnikatel-
skych aktivit a umoznit jim ziskat vy3$si podil na trhu, popf. udrzet si podil stavajici.

Otazniky (dilemata). Jde o podnikatelské aktivity, které se nachdzeji v kvadrantu se silnym
ro¢nim nardstem, ale maji zatim nizky podil na trhu.

Maji dobry rlstovy potencidl a mohou se stat hvézdami, pokud se firmé podafi zvysit jejich
podil na trhu. VyZaduji proto znacné investice.
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Strategii je bud’ intenzifikace investic do jejich rozvoje, anebo opusténi trhu, protoZze pokud
se nestanou hvézdami a neuspéji, maji velkou Sanci stat se pro podnik bremenem.

Dojné kravy. Tyto podnikatelské aktivity maji relativné silny podil na trhu se slabym ro¢nim
narGstem. Dojné kravy pfinaseji zisk bez naroku na velké investice. Vlozené prostiedky jsou vysoce
navratné a pomahaji podniku financovat jiné aktivity.

Podnik si snazi udrzet sv(j podil na trhu co nejdéle. U vyrobkd, které se blizi do zavérecné
faze dospélosti v ramci svého Zivotniho cyklu a které zacinaji zastaravat, se podniky snazi ziskat jesté
néjaky kratkodoby efekt (napf. formou prodeje licence zahrani¢ni konkurenci), i kdyZz je zfejmé, ze
tim dojde ke sniZeni jejich podilu na trhu.

Hladovi psi (bfemena) - jsou to aktivity, které nevyuZily svou pfileZitost nebo zastaraly. Maji
nizky podil na trhu s nizkym narlstem. Predstavuji pro podnik nepfijemné bfemeno, kterého je
nejlépe se zbavit.

Béhem cyklu trzni Zivotnosti prochazeji podnikatelské aktivity i jednotlivé vyrobky rdznymi
kvadranty. Nékteré otazniky se preméni ve hvézdy, pozdéji v dojné kravy a na zavér se stanou pro
podnik bfemenem.

Uspésny cyklus trzni Zivotnosti je tedy zndzornén posloupnosti 2-1-3, ale je zfejmé, e mnoho
vyrobkl nikdy celym cyklem neprojde (nékteré vyrobky mohou zazafit, ale maji velmi kratky cyklus
trini Zivotnosti a vzapéti se z trhu vytrati). [4]

Hlavnim pfinosem koncepce BCG je jeji nazornost a snadna aplikovatelnost v podnikové
praxi. Nevyhodou muze byt znacné zjednoduseni zavéra (analyza vychazi pouze ze dvou kritérii).

10.3 ANALYZA PORTFOLIA PODNIKU POMOCIi MODELU GE

Model GE (General Electric 's multifactor portfolio matrix). Tento model vytvorila
konzultantska firmy McKinsey pro potreby firmy General Electric.

Model GE zohledriuje pfi analyze vice faktord nez model BCG. Model GE vychazi z
atraktivnosti trhu a z konkurenéniho postaveni firmy na cilovém trhu.

Atraktivnost trhu je dana fadou faktor(i, napf. velikosti trhu, rdstovym potencidlem
zvoleného trhu, bariérami pro vstup, investicni narocnosti, ziskovosti, silou a cetnosti tuzemské i
zahranic¢ni konkurence atp. [5]

Konkurenéni postaveni na cilovém trhu vychazi z podilu firmy na daném trhu (segmentu) a z
obvyklych faktor(, které obecné ovliviiuji konkurenceschopnost (kvalita a image wvyrobki,
doprovodné sluzby, distribu¢ni cesty, komunikacni politika, finan¢ni zdroje, nakladovost, kvalita
managementu, kvalifikace zaméstnanct atp.).

Na zakladé kombinace vyse uvedenych kritérii mize kazda firma znazornit postaveni svych
podnikatelskych aktivit pomoci matice o deviti polich.
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. e e . . 3. Investovat do firemniho 9. Investovat selektivné
2. Udrzet stavajici pozici
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Investovat s cilem jesté vice o , , )
e , Zautocit na postaveni vedouci stranky
posilit stavajici postaveni ) . .
. . firmy na trhu Snaha odstranit slabiny
Koncentrovat Usili pro udrzeni S , . . s e
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racionalizovat operace

4. Soustredit se na rentabilni

7. Branit stavajici pozici aktivity 5. Opustit aktivity
Snaha o okamZitou rentabilitu Branit stavajici pozici na Prodat v co nejvyhodnéjsim
. Branit stavajici pozici na nejlepsich segmentech okamziku

nejlepsich segmentech ZvySovat Uroven produktl Snizit fixni naklady a investice

Snizit investice

Obrazek 9: Matice GE - strategie pro jednotlivé aktivity [4]

Strategické rozhodovani vychazi z kombinace zvolenych faktort. Model GE ¢leni matici do tfi
strategickych pasem.

Pole 1, 2, 3 znazoriuji perspektivni podnikatelské aktivity s dobrym potencidlem.

Pole 7, 8, 9, kterd jsou umisténa na diagonale, znazornuji aktivity, u kterych by bylo vhodné
zachovat stavajici stav.

Naopak aktivity umisténé v polich 4, 5 a 6 nemaji dobry potencidl, nejsou perspektivni, a
proto by mély byt bud' inovovany, anebo by od nich firma méla odstoupit. [4]

Efektivnost vyuZiti modelu GE v praxi zaleZi do znacné miry na volbé vhodnych kritérii, ktera
urcuji atraktivnost odvétvi a ovliviiuji konkurencni postaveni firmy na cilovém trhu.

Z[ Shrnuti pojmu

Portfolio analyzy jsou metody, kterymi lze zmapovat postaveni jednotlivych aktivit, popft.
znacek/vyrobku ¢i vyrobkovych fad v ramci podnikatelského portfolia dané firmy.

Vysledek analyzy slouZi jako podklad pro strategické rozhodovani o tom, které aktivity jsou
povaZovany za neperspektivni, popf. nejsou v souladu s nové koncipovanym poslanim firmy, a proto

od nich firma odstoupi, a které aktivity naopak poklada firma za perspektivni a je ochotna investovat
do jejich rozvoje.
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Koncepce modelu BCG je vyuZivana ve strategickém rozhodovani a je zaloZzena na myslence
dllezitosti vztahu tempa rlstu trhu a relativniho podilu firmy na trhu.

Jednotlivé podnikatelské aktivity jsou zndzornény matici o ¢tyfech kvadrantech, které jsou
vyslednici vztahu rocniho nartstu trhu k relativhimu podilu vyrobku na trhu.

Kazdy kvadrant je zndzornén urcitym symbolem a pro kazdy kvadrant je mozné doporucit
vhodnou marketingovou strategii.

Model GE vytvofila konzultantska firmy McKinsey pro potieby firmy General Electric.

Model GE zohlediiuje pfi analyze vice faktorl nei model BCG. Model GE vychazi z
atraktivnosti trhu a z konkurenéniho postaveni firmy na cilovém trhu. Atraktivnost trhu je dana
fadou faktor(, napf. velikosti trhu, rlstovym potencidlem zvoleného trhu, bariérami pro vstup,
investi¢ni narocnosti, ziskovosti, silou a ¢etnosti tuzemské i zahrani¢ni konkurence atp.

@ Otazky

Charakterizujte podstatu analyz vychazejicich z portfolia podniku.
Definujte, vyznam a podstatu modelu BCG.
Popiste, k ¢emu slouzi model GE a v ¢em se liSi od modelu BCG a uvedte konkrétni
priklady z praxe.
4. Objasnéte dulezitost obou modelll pro strategicka rozhodnuti podniku.
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11PORTEROVY KONKURENCNI STRATEGIE A
STRATEGIE ZALOZENE NA ANALYZE ZIVOTNIHO
CYKLU

»
/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani nasledujici kapitoly je cca 3 hodiny.

Cil

D

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e definovat podstatu tfi typl Porterovych konkurencnich strategii
e popsat vyuZiti rznych strategii pfi konkrétnich situacich, které se objevuji v trznim prostredi

firmy
e urcit zakladni strategie vhodné pro jednotliva obdobi Zivotniho cyklu produktu

@. Vyklad

11.1 PORTEROVY KONKURENCNIi STRATEGIE

Pochopeni nebo ovéreni reality prostfednictvim strategickych analyz by mélo vést k vytvoreni
respektive ovéreni vize a cild firmy, k jejich specifikaci a kvantifikaci a urceni strategie vhodné k jejich
realizaci.

Strategie sledujici cile podniku by tak méla prorlst do zakladnich oblasti podniku (vyroba,
obchod a marketing, podnikové finance, personalistika) a méla by poslouzit jako integrujici prvek
pUsobici napftic celou organizaci.

Stejné tak jako vize a cile by méla byt jasnd a srozumitelnd na vSech organizacnich Urovnich
(top management, stfedni management, liniovy management). Ideal predstavuje situace, kdy kazdy
zaméstnanec firmy vi, o¢ organizace usiluje, co pro to ma udélat a podle ¢eho pozna (zpétna vazba a
vhodna méritka), zda dané cile plni nebo ne.

Podle M. E. Portera existuji tfi zakladni typy konkurencnich strategii, pomoci kterych muize
firma dosahnout lepsich vysledk(, nez ostatni firmy na trhu. Jsou to: [6]

+»+ Strategie vudciho postaveni v nakladech

Tato strategie je postavena na ziskani pozice nakladového vidce a na dalSim rozvijeni a
udrZovani této pozice. V pozadi této strategické orientace je zkuSenostni kfivka a s ni souvisejici
uroven podnikovych proces(, které jsou tak propracované, Ze lze témér vyloucit absenci plytvani
financnimi prostredky a tudiz kazdy prvek v organizaci odcéerpava ze spolecnych zdroji jen tolik
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hotovosti kolik je nezbytné nutné. Jednoduse feceno: hlavni i vedlejsi procesy funguji naprosto
efektivné.

Nizkda Uroven nakladd umozZnuje firmé vysokou rentabilitu nebo alespon vyssi neiZ je
odvétvovy pramér, coz podniku umoznuje Celit konkurencnim sildm v daném odvétvi. V pripadé, ze
se konkurencni sily v odvétvi projevuji intenzivné, firma, kterd ma nakladovou vyhodu, mize byt jesté
ziskova.

V ptipadé, Ze se projevi sila kupujicich a v odvétvi vznikne tlak na sniZovani cen, ma firma
s ndkladovou vyhodou oproti konkurentim pofad lepsi ziskovou marzi. Stejny aspekt funguje i
v pfipadé, Ze svou silu projevi dodavatelé a zvednou ceny vstupl. Nizké naklady predstavuji i obranu
proti dalsi sile v Porterové modelu péti sil, a to potencidlnimu vstupu novych konkurentd do odvétvi.
V tomto pfipadé naklady funguji také jako vysoka vstupni bariéra do odvétvi.

Nizké naklady funguji podobné i ve vztahu k moznym substitutim.

V ramci konkurence uvnitf odvétvi (pata sila) nizké naklady firmé umoznuji vyssi marzi, tim
padem vyssi rentabilitu a v pfipadé nutnosti moznost snizeni cen. [7]

K/

+» Strategie diferenciace

Druha genericka strategie je v Porterové pojeti ,Strategie diferenciace”. Je postavena na
urcité jedinecnosti, které si je firma védoma, kterou cilené rozviji a podporuje a hlavné, kterou
zdkaznik vnima a je ochoten za ni utratit penize. [6]

Jedine¢nost miZe byt vnimanda rGzné. MlzZe to byt image znacky, Uroven poskytovanych
sluzeb, kvalitni prodejni sit zabezpecujici dostupnost vyrobku nebo technologicka turoven.

Strategie diferenciace neznamena ignorovani nakladd firmy. Jedinecnost stoji penize a vyssi
nakladovost se promitd do vyssi ceny. Strategie diferenciace, jestlize ji je dosaZzeno strategii, ktera
obvykle pfinasi nadstandardni pfijmy oproti ostatnim podnikim v odvétvi, miZe poskytovat obranny
stit proti konkurencnim silam, které v odvétvi plsobi.

Diferenciace mulze poskytnout klid v pripadé, Ze v odvétvi funguje vysoka rivalita a s ni
spojené pltky konkurentd, protoZe vyjimecnost je téZké nasledovat a firma, kterd je jedinecna se tak
tési stabilni ptizni zdkaznikd. Vyjedndvaci sila zakaznik(i se vétSinou neprojevuje, protoze kupujici
v pfipadé diferencovanych a mnohdy drahych produktl nejsou citlivi na cenu. | kdyZz existuji
substituty, jedinecnost pritahuje typ zakaznikd, ktefi se chtéji odlisit, a tudiz zde existuje predpoklad
jejich vysoké loajality. U nové vstupujicich do odvétvi jedinecnost predstavuje bariéru vstupu
(Mercedes je jen jeden.). [7]

/7

++ Strategie soustfedéni (Uzkého zaméreni, fokus)

Posledni z generickych strategii podle Portera je strategie Uzkého zaméreni na urcity segment
zédkaznikd nebo na urcitou produktovou fadu nebo na uréitou geografickou ¢ast trhu.

Strategie nizkych nakladl potazmo strategie diferenciace jsou zaméreny a cileny na celé
odvétvi. Focus strategie je postavena na obsluhovani urcité vysece v odvétvi, kterou firma umi
obsluhovat efektivnéji nez jeji konkurenti.

V rdmci zvoleného segmentu je moZné ve focus strategii uplatiovat prvky diferenciace nebo
prvky strategie nizkych naklad( popfipadé kombinace obojiho. DlleZita je specializace respektive
Uzké zaméreni na urcity cilovy segment v daném odvétuvi.
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Pti pouziti fokalni strategie bude firma sklizet nadprlimérné zisky v pripadé, kdy se bude
vénovat plné takovym segmentlim, které jsou nevalné obsluhovany Siroce zamérenymi konkurenty.

Tyto tfi generické strategie vyplyvaji z Porterova modelu péti sil, ktery byl popsan v
predchozich kapitolach. [6]

11.2 DALSI TYPY STRATEGII

Jesté ne?Z si uvedeme jednotlivé typy strategii a jejich hierarchické uspofadani, je dllezité
zminit, Ze na uplatiovanou strategii ma také vyznamny vliv faze, ve které se spole€¢nost nachazi. Dalo
by se hovofit o ¢lenéni strategii dle ,fazi Zivota“, ¢i zZivotniho cyklu. Uvedeny cyklus zahrnuje
nejCastéji Ctyri faze: zavedeni vyrobku na trh, rist prodeje, zralost a pokles prodeje. Kazda faze je
charakteristicka rGznymi vlastnostmi a vyZzaduje odlisSnou strategii: [1]

K/

+* Inovacné zaloZené, rostouci strategie

Vyuzivaji se v dobé zavedeni produktu na trh — tato faze je charakteristickd malymi zisky
nebo dokonce ztratami. Firma totiz vynakldda pomérné velké prostiredky na reklamu a prodej.
Uroveri prodeje je viak nizka, protoZe vyrobek kupuje relativné mald skupina zakaznikd hledajicich
»,hovinky“. Zakladni strategie: [1]

e Strategie rychlého priniku na trh — vyrobek se zavadi s nizkou cenou, ale pti vysokych
nakladech na propagaci,

e strategie pomalého priniku na trh — vyrobek se prodava za nizkou cenu a pfi nizkych
nakladech na propagaci.

e strategie ,rychlého sbirani smetany”, ktera je zalozena na zavedeni vyrobku s vysokou cenou
a pfi intenzivni propagaci,

e strategie ,pomalého sbirani smetany” — vyrobek proddvame za vysokou cenu, ale pfi nizké
Urovni propagace.

V této fazi Zivotniho cyklu firmy hraje podstatnou roli inovace produktu a diferenciace
produktu jak v matefské spolecnosti, tak v moznych afilacich. Typické jsou vysoké ndklady na vyzkum
a vyvoj a vyssi podil technickych pracovnik.

+ Zralé, dospélé strategie

Vyuzivaji se v obdobi rist prodeje produktt firmy, kdy je tempo prodeje vysoké a neustale
roste. Diky zvysujici se vyrobé se fixni naklady rozkladaji na stale vétsi pocet jednotek. Zisky dosahuji
svych nejvyssich hodnot. Zvétsuje se vSak pocet konkurentd, ktefi jsou atraktivnim trhem pfilakani. Ti
investuji do dalSich inovaci vyrobku.

Cilem strategie je vtomto obdobi provedeni takovych Cinnosti, které udrzi vysoké tempo
rastu prodejl co mozna nejdéle: [1]

e zvySovani kvality vyrobku a zavadéni raznych vylepseni,

e zavedeni novych modell a dopliiujicich vyrobkda,

e vstup na nové segmenty trhu,

e zvySeni dostupnosti vyrobku a vstup do novych distribucnich kanald,
e reklama zamérena na budovani loajality zakaznik( vici vyrobku,

e snizovani ceny za Ucelem ziskani zakaznik( citlivych na cenu.
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Tyto strategie jsou urené pro témér nasycené trhy, zalozené na tradici, znacce a dobrém
postaveni na trhu. Inovace byvaji nahrazeny spiSe vyuzivanim soucasného postaveni, vstupem na
dalsi trhy, vytvarenim bariér konkurenci atd.

+«+ Strategie pro starnouci, upadajici produkty

evyvs

hledat nové vyrobky. Typicky je vyskyt intenzivni konkurence, ktera je zplsobena tim, Ze se na trhu
nachazi mnoho podobnych vyrobkd.

Slabsi konkurenti jsou postupné vytésnovani z trhu. Naklady v této fazi maji tendenci k rlstu,
coz ve spojeni s vyskytujicim se tlakem na ceny vede ke snizovani zisku.

Zakladni strategie spociva v: [4]

e modifikaci trhu — jde o snahy zvyseni poctu uZivatell vyrobku a zvySovani poc¢tu nakupl
v pribéhu roku,

e modifikaci vyrobku, tj. provadéni takovych zmén vyrobku, které zvysi zajem odbérateld,

e modifikaci marketingového mixu takovym zplisobem, aby se prodlouzZil celkovy Zivotni cyklus
vyrobku.

Pro toto zivotni obdobi produktu je charakteristické snizovani postaveni na trhu a
konkurenceschopnosti produktu. Re$enim byva vstup nebo presun na jiné trhy &i racionalizace
vyroby — minimalizace nakladd.

«+» Strategie pro fazi poklesu prodeju

Ve fazi poklesu prodejli obrat rychle kles3, a to diky nasyceni trhu a vyskytu lepsich vyrobkda,
které uspokojuji stejnou potiebu. Jednotkové naklady rostou z dvodu omezovani vyroby.

Hlavni strategie zde znamena: [1]

e identifikovat slabé, nelspésné vyrobky a rozhodnout o jejich zachovani, zméné ¢i dstupu
z trhuy,

e urcit uroven investic, které firma vynaloZi na udrZeni konkurencni pozice,

e rozhodnout o Uplném ukonceni vyroby.

Shrnuti pojmu

Podle M. E. Portera existuji t¥i zakladni typy konkurencnich strategii, pomoci kterych mize
firma dosahnout lepsich vysledkd, nez ostatni firmy na trhu. Jsou to:

Strategie viidciho postaveni v nakladech
Strategie diferenciace
Strategie soustiedéni (Uzkého zaméreni, fokus)

Tyto tfi generické strategie vyplyvaji z Porterova modelu péti sil, ktery byl popsan v
predchozich kapitolach.
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Na uplatfiovanou strategii ma také vyznamny vliv faze, ve které se spole€nost nachazi. Dalo

by se hovofit o ¢lenéni strategii dle , fazi Zivota®, ¢i Zivotniho cyklu.

Uvedeny cyklus zahrnuje nejcastéji ¢tyri faze: zavedeni vyrobku na trh, rist prodeje, zralost

a pokles prodeje. Kazda faze je charakteristicka rlznymi vlastnostmi a vyZaduje odliSnou strategii

/7
0.0

Inovacné zaloZené, rostouci strategie

Vyuzivaji se v dobé zavedeni produktu na trh:

Strategie rychlého priniku na trh,
strategie pomalého priniku na trh,
strategie ,,rychlého sbirani smetany”,
strategie ,, pomalého sbirani smetany”.

Zralé, dospélé strategie

Vyuzivaji se v obdobi rist prodeje produktid firmy:

zvysovani kvality vyrobku a zavadéni riznych vylepseni,

zavedeni novych modeld a doplnujicich vyrobkd,

vstup na nové segmenty trhu,

zvyseni dostupnosti vyrobku a vstup do novych distribuénich kanald,
reklama zamérena na budovani loajality zakaznik( vici vyrobku,
shiZzovani ceny za ucelem ziskani zakaznikd citlivych na cenu.

Strategie pro starnouci, upadajici produkty

V obdobi zralosti produktu jde o:

modifikaci trhu modifikaci vyrobku,
modifikaci marketingového mixu takovym zplsobem, aby se prodlouZil celkovy Zivotni cyklus
vyrobku.

Strategie pro fazi poklesu prodeju

Ve fazi poklesu prodeji je nutno:

identifikovat slabé, neldspésné vyrobky a rozhodnout o jejich zachovani, zméné ¢i dstupu
z trhu,

urcit droven investic, které firma vynaloZi na udrzeni konkurencni pozice,

rozhodnout o Uplném ukonceni vyroby.

@ Otazky

Definujte podstatu tfi typd Porterovych konkurencnich strategii.

2. Popiste vyuziti rGznych strategii pfi konkrétnich situacich, které se objevuji v trznim
prostiedi firmy. Uvedte konkrétni priklady.

3. Urcete zakladni strategie vhodné pro jednotliva obdobi Zivotniho cyklu produktu.
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12IMPLEMENTACE STRATEGIE V PODNIKU

’

/4

Cas ke studiu

Priblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani nasledujici kapitoly je cca 2,5 hodiny.

Cil

S

Po prostudovani této kapitoly budete umét
e definovat podstatu procesu implementace firemni strategie
e popsat postupy, které implementace strategie zahrnuje a uvést jejich konkrétni priklady

e vysvétlit soulad firemni strategie a podnikovych plan(
e definovat pojem Balanced Scorecard a popsat jeho hlavni vyznam

@ vyklad

12.1 IMPLEMENTACE STRATEGIE

Implementaci podnikové strategie |ze definovat napt. jako proces planovité pfipravy realizace
strategie. [8]

Tento proces zpravidla obsahuje tvorbu program(, rozpoctu a procedur. Implementace je
nejkritictéjsSim a rozhodujicim prvkem strategického managementu. Bez ni totiz nemlze nastat
planovana zména.

Autofi Kassay a Soucek [4] naptiklad jmenuji nasledujicich osm pficin problém{ souvisejicich s
implementaci firemni strategie:

e nedostatek vile ze strany vrcholového managementu prosadit strategické cile do Zivota
»vsemi prostfedky” (Casto i za cenu radikalnich zmén),

e prezivajici klima lhostejnosti u stfedniho managementu a pracovniho kolektivu, vyplyvajici
zejména z nedostatecné prdce s lidmi ze strany vrcholového managementu,

e nejasné formulované strategické cile a jejich nekonzistentnost,

e nedostatecné rozpracované strategické operace,

e odborna neschopnost pracovnik(i podniku strategické operace realizovat,

e podcenéni potieby zdrojl a nedostatecna navaznost mezi strategickymi operacemi a tvorbou
zdroju nutnych pro jejich realizaci,

¢ nedostatecny systém kontroly pribéhu strategickych operaci,

e slaba stimulace pracovniki a kolektivd k disledné a tvorivé realizaci strategickych operaci.

M. Kerkovsky a O. Vykypél uvadéji schéma implementace strategie v procesu které vsak
rovnéz zdlraznuje aplikaci principu permanentnosti v ramci strategického managementu. [5]
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Obrazek 10: Nepretrzity proces strategického managementu [5, s. 7]

Implementace strategie je nejsloZitéjsi fazi procesu celého komplexu strategického fizeni a
ma naprosto zasadni vyznam pro Uspéch zvolené strategie. Tato faze je velmi tésné spjata s
formovanim strategie (uz v pribéhu formovani strategie je tfeba brat v Uvahu moZnosti jeji
implementace) a presto se v fadé ohled( podstatné lisi.

Zasadni vyznam pro Uspésnou realizaci strategie ma adekvatni vyuziti personalniho
potencidlu podniku. Navrhovanou strategii Ize Uspésné oZivit jen za predpokladu harmonického
sladéni roli manazer(i a vlidc(. Obé role jsou pro realizaci strategie nutné a vzadjemné nezastupitelné.

(6]

Nevyrovnané zastoupeni roli nejenZe sniZuje pravdépodobnost realizace strategie, ale
zaroven zvysuje Cetnost firemnich konfliktd.

Implementace strategie mize zahrnovat takové postupy jako napfr.:

e zménu trhu,

e vytvoreni novych organizacnich jednotek,
e uzavieni vyrobnich kapacit,

e nabor novych kontrolnich procedur,

e vystavbu systému apod.

3

Neexistuje Zadny jednotny postup, implementace konkrétni strategie je zavisla na typu a stari

podniku, na typu a stafi trhu, na dostupnych zdrojich a na fadé dalSich faktor(, které Cini
implementaci kazdé strategie unikatni.
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Uspé&$na implementace strategie vychdzi z principli projektového Fizeni a principt fizeni
zmén.

12.2 IMPLEMENTACE STRATEGIE DO PODNIKOVYCH PLANU

Aby byly podnikové strategické zaméry v plné mife realizovany, je nezbytné zabezpecit jejich
komplexni rozpracovani do podnikovych plant. Zakladni osou planovani v podniku je roc¢ni plan, ktery
je konkretizaci celopodnikovych tkolli na ro¢ni obdobi, odvozenych zpravidla ze strategického planu.

Plan podniku je vyznamnym ndstrojem fizeni podniku jako celku, zpravidla na obdobi
jednoho roku. Jeho hlavnim ukolem je sladit plany jednotlivych oblasti podnikovych Cinnosti, jako
napr. plany jednotlivych Usek( vyroby, investic, finanéni oblasti véetné planu lidskych zdrojd apod.

Roc¢ni plan zaroven predstavuje urcéitou formu kontroly realizace strategickych cil(l a zamér(
pro dany planovaci rok, nebot obsahuje i specifické ukoly, které maji byt v daném obdobi splnény pro
dosazeni konecnych strategickych cild. Rocni plan se obvykle cleni podle oblasti jednotlivych
podnikovych ¢innosti.

e Jednotlivé ¢asti planu mlGzZeme v podstaté clenit do tfi skupin:
e Plany obsahujici ukoly na dané obdobi

e Plany zabezpecujici dané ukoly potiebnymi zdroji

e PIan financni, ktery ma syntetizujici a integrujici alohu.

Do prvni skupiny patfi predevsim plany prodeje a plan vyroby. V mnoha primyslovych
podnicich jsou tyto hlavni ¢innosti podporovany a dopliiovany tzv. plany obsluzné ¢innosti. V druhé
skupiné jsou plany nakupu, které zabezpecuji vyrobu a ostatni obsluzné cinnosti potfebnymi
surovinami, materidly, energii, ndhradnimi dily apod., dale plany reprodukce zdkladnich prostiedkd
zahrnujici planovanou udrzbu, opravy a investice, dale plan prace a mezd zabezpecujici vSsechny
¢innosti po strance personalni a mzdové a konecné sem patfi i pldn inovaci a racionalizace, ktery
zabezpecuje realizaci védecko-technického pokroku, zlepsovacich ndvrh(, organizacnich zmén apod.

Plan financni, ktery shrnuje pozadavky na financovani viech podnikovych ¢€innosti, obsahuje
zpravidla plan vynosud a nakladd, plan tvorby a rozdéleni zisku a plan zabezpeceni financnich zdrojd.

++ Plan prodeje

Vychodiskem pro plan prodeje by mél byt predevsim prizkum trhu. Z druhé strany je pak
prodej omezovan kapacitnimi moznostmi vlastni vyroby v daném obdobi. Plan prodeje slouzi k
sestaveni planu trzeb (objem predpokladané trzby rozdélené na hlavni sméry odbytu). Souhrnnym
vyjadfenim planu prodeje je ukazatel hodnota prodeje, ktery zahrnuje planovany prodej vlastnich
vyrobkd vyrobenych v daném planovacim obdobi a pfip. téZ zménu zasob hotovych vyrobkd. V tomto
pripadé se mlze hodnota prodeje lisit od hodnoty vyroby v daném planovacim roce. Jako doplrikové
¢asti mlzZe zahrnovat hodnota prodeje i prodej vyrobk( nakoupenych (tzv. obchodni zbozi).

Hodnota prodeje se mizZe clenit podle jednotlivych segmentl trhu, podle jednotlivych
pramyslovych obor( a skupin vyrobkd, podle teritorii (zejména pak pro tuzemsko a pro export podle
jednotlivych zemi), podle odbératelll nebo distribucnich cest, podle zasob hotovych vyrobkl
vyjadrujicich planovany pohyb hotovych vyrobk( na skladé, apod. Plan prodeje navazuje na plan
vyroby v obou smérech. [8]
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Z jedné strany urcuje pro vyrobu ukoly, z té druhé pak je vyrobou omezovan zejména
kapacitnimi a technickymi mozZnostmi.

R/

«* Plan vyroby

Plan vyroby shrnuje ukoly podniku v planovacim obdobi (roce), odvozené z planu prodeje a
korigované kapacitnimi moznostmi. Plan vyroby se vyjadfuje v souhrnnych ukazatelich produkce,
které maji rizny vécny obsah, a tim i rozdilnou vypovidajici schopnost.

/7

+* Plan nakupu

Ukolem planu nakupu je zabezpetit vyrobu a daldi podnikové C¢innosti potfebnymi
surovinami, materialy, energiemi, ndhradnimi dily, nastroji atd. a stanovit pfimérenou vysi zasob i s
ohledem na moZnosti kryti zdsob penéznimi zdroji.

Plan nakupu obsahuje proto zpravidla tfi samostatné, ale vzajemné provazané ¢asti:

e Plan spotieby — vychazi z planu vyroby a planu obsluznych a pomocnych cinnosti a na
zakladé spotrebnich norem urcuje celkovou vysi spotfebovanych surovin, material(l a energii.

e Plan ndkupu — odvozuje se z planu spotieb. Jeho vyse se zmensuje o planované snizeni stavu
zasob u poloZek, u nichZ jsou zasoby nadmérné nebo se zvysSuje u polozek, kde je tfeba
zasoby doplnit.

e Plan celkové vySe vyrobnich zasob — zachycuje souhrnné stav vSech vyrobnich zasob.
Celkova vyse zasob se vyjadruje jako pramérny stav v planovaném obdobi (roce). Zavisi na
spotiebé téchto zasob v daném obdobi a na rychlosti obratu zasob vyjadirené dobou obratu
zasob ve dnech.

++ Plan reprodukce zakladnich prostiedk

Pojem reprodukce zakladnich prostfedkd zahrnuje obnovu ¢aste¢nou a Uplnou. Pfi ¢astecné
obnové jde o béznou udrzbu a opravy vyrobniho zafizeni a dalSich zakladnich prostfedkd, v druhém
pripadé se jedna o investi¢ni ¢innost-pofizeni novych zakladnich prostredkd.

/7

+* Plan prace a mezd

Plan prace neboli persondlniho zajisténi souhrnné vyjadfuje potfebu pracovnikd na
zabezpeceni planovanych cinnosti podniku, a to celkem podle jednotlivych kategorii pracovnik.

Planovani potfebného poctu vyrobnich délnik(i se zpravidla zakladd na normach spotieby
prace. SloZitéjsi je situace u technickych, hospodaiskych, spravnich, administrativnich a pomocnych
pracovnikd. Pfi planovani potreby se zde vychazi nejcastéji z historického vyvoje. Spravnéjsi by bylo
postupovat na zakladé analyzy naplné cCinnosti jednotlivych pracovnikl a zd(livodnéni nezbytnosti
téchto cCinnosti pro chod podniku.

Na plan personalniho zajisténi navazuje plan mezd. Volny pohyb mezd omezuje stat a tlak na
mzdy vykondavaji i odbory. Plan mezd se tedy vytvari jako urcity kompromis mezi poZadavky
managementu a odborl pfi respektovani pravidel mzdové politiky a regulace vyhlasené statnimi

organy.
¢ Financni plan

Financni plan je integrujici soucasti podnikového planu. Shrnuje v penéinim vyjadreni
véechny zakladni ukoly podniku v daném obdobi a zadroven zabezpecuje financni prostredky na
realizaci téchto ukol(.
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Finanéni plan se zpravidla sklada z nékolika ¢asti. Jedna se o plan vynosu, nakladl a tvorby

Plan vynost navazuje na plan vyroby, resp. prodeje.

Plan nakladu se sestavuje v druhovém &lenéni nakladd, pficemZ musi zajistovat ndvaznost
na planované kalkulace a na rozpocty vnitropodnikovych jednotek.

Na plan tvorby zisku navazuje plan rozdéleni a pouZziti zisku.

Z vyprodukovaného zisku musi nejprve podnik plnit své zavazky vyplyvajici ze zdkonnych

predpist (odvody do statniho rozpoctu, dané ze zisku), dale pfidély do povinnych fond( (napf. do

rezervniho fondu), zbyvajici ¢ast zisku je pak rozdélena podle rozhodnuti vedeni podniku, pftip.

vlastnik(, zpravidla na dvé ¢asti:

Cast zisku je uréena vlastnikdim nebo zaméstnanciim podniku (nap¥. dividendy vyplacené
vlastnikdim akcii v akciovych spolec¢nostech)

Cast zisku je uréena na dalsi rozvoj podniku, roziteni vyrobnich kapacit, atd. Zptisob zajisténi
financnich potreb je predmétem planu financovani, ktery slouzi ke zpracovani planové
finanéni bilance.

12.3 PROCES IMPLEMENTACE STRATEGIE

Ddkladny management projektu je pro implementaci podnikové strategie ve sloZité

organizaci podniku rozhodujici. Dobry projekt je charakterizovan tfemi charakteristikami:

1.  struktura projektu (Jakd infrastruktura bude podporovat uUspésny postup a
dokonceni projektu?)

2.  ukoly v ramci projektu (Jak Ize projekt rozdélit do logickych soucasti — subprojekt(
nebo ukoll?)

3. monitorovani a méreni postupu (Jakd kritéria budou méfitkem postupu/vyvoje
projektu a jak bude vyvoj projektu zaznamendavan?)

Struktura projektu musi byt navrZena tak, aby z ni bylo jasné:

Kdo bude na implementaci strategie pracovat?

Kdo bude manazZerem projektu?

Jaké budou vztahy nadfizenosti a podfizenosti v rdmci projektu?

Kde a jak budou realizovana rozhodnuti?

Jakym zpUsobem a jak ¢asto spolu budou ucastnici projektu komunikovat?

Ucastnici projektu jsou:

Poradni tym
Garant projektu
Hlavni tym

Pfevedeni strategie do jasnych a srozumitelnych cilG umoziuje systém Balanced Scorecard

(BSC). BSC prinasi vyvazeny pohled na strategii, jeji lepsi pochopeni vsemi pracovniky a zaméreni

fizeni na strategické cile.
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Tento systém vidi implementaci strategie jako fetézec pficin a nasledkl prochazejicich ¢tyrmi
perspektivami — financni, zdkaznickou, procesni a uceni se. Pro kazdou jsou urceny kritické faktory
Uspéchu a vykonnostni ukazatele méfici jejich napliovani. [6]

r

Shrnuti pojmu

Implementace strategie je nejslozitéjsi fazi procesu celého komplexu strategického fizeni a
ma naprosto zdsadni vyznam pro Uspéch zvolené strategie.

Zasadni vyznam pro uUspéSnou realizaci strategie ma adekvatni vyuZiti personalniho
potencialu podniku.

Implementace strategie mUiZze zahrnovat takové postupy jako napf.:

e zménu trhu,

e vytvoreni novych organizacnich jednotek,
e uzavreni vyrobnich kapacit,

e ndbor novych kontrolnich procedur,

e vystavbu systému apod.

Neexistuje zadny jednotny postup, implementace konkrétni strategie je zavisla na typu a
stafi podniku, na typu a stafi trhu, na dostupnych zdrojich a na fadé dalsich faktort, které Cini
implementaci kazdé strategie unikatni.

Uspésna implementace strategie vychazi z principl projektového Fizeni a principl Fizeni

Aby byly podnikové strategické zaméry v plné mire realizovany, je nezbytné zabezpecit jejich
komplexni rozpracovani do podnikovych plant.

Zakladni osou planovani v podniku je rocni plan, ktery je konkretizaci celopodnikovych ukol(
na ro¢ni obdobi, odvozenych zpravidla ze strategického planu.

Hlavnim Ukolem planu podniku je sladit plany jednotlivych oblasti podnikovych ¢innosti,
jako napft. plany jednotlivych Usekl vyroby, investic, finan¢ni oblasti véetné planu lidskych zdrojd
apod.

Roc¢ni plan zaroven predstavuje uréitou formu kontroly realizace strategickych cilli a zaméru

pro dany planovaci rok, nebot obsahuje i specifické ukoly, které maji byt v daném obdobi splnény pro
dosazeni konecnych strategickych cil(.

® Otazky

Definujte hlavni podstatu procesu implementace firemni strategie.

2. Popiste postupy, které implementace strategie zahrnuje a uvedte jejich konkrétni
priklady z podnikové praxe.

3. \Vysvétlete soulad mezi firemni strategii a jednotlivymi dil¢imi podnikovymi plany.
Cim je tento soulad zajistén?

4. Definujte pojem Balanced Scorecard. K ¢emu tento systém slouzi?
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13STRATEGICKA KONTROLA A STRATEGICKY AUDIT

’

/4

Cas ke studiu

PFiblizny celkovy ¢as doporuceny k prostudovani nasledujici kapitoly je cca 2 hodiny.

Cil

S

Po prostudovani této kapitoly budete umét
e definovat pojem strategickd kontrola a strategicky audit
e popsat funkci strategické kontroly v podniku

e definovat hlavni poZadavky na strategicky audit
e interpretovat vysledky strategické kontroly

@ vyklad

13.1 STRATEGICKA KONTROLA

Kontrola patfi k zakladnim manazerskym funkcim. Kontrola znamena soustavné kritické
hodnoceni jevl a procesU jiz nastalych, nastdvajicich nebo budoucich s cilem pfispét k dynamické
rovnovaze kontrolovaného systému nebo jeho ¢asti.

Podstatou kontroly je kritické hodnoceni reality se zdméry podniku a tvofi zakladnu pro
rozhodovaci procesy na vSech udrovnich fizeni. Smysl kontroly neni v pouhé informaci, postihu,
likvidaci nedostatkll, ale predevsim v jejim vlivu na lepsi vysledky podniku. Kontrola by méla
motivovat. [5]

V rdmci pravidelné kontroly je nutné pravidelné ovérovat cely obsah strategie. Strategie se
hodnoti z hlediska naplnéni predpokladl, z nichZ vychazi, analyzuji se pfi¢iny odchylek a prizptsobuji
se vnéjsimu vyvoji. Firma muZe strategii, ktera jiz neodpovida skute¢nému vyvoji, zménit i prejit na
jinou variantu. V extrémnim pfipadé je nutné zpracovat novou strategii. [4]

Pro spravnou a véasnou reakci na zmény by mél mit management vypracovdn vhodny
signaliza¢ni a varovny systém, ktery vyuZiva predevsim ekonomické ukazatele.

/7

+» Faze kontrolniho procesu
Kontrolni proces ma nésledujici faze: [1]
1.  Ziskavani a vybér informaci pro kontrolu

Informace ziskdavdme zinformacnich zdroji podniku. Informacnim zdrojem mulze byt
napfiklad databaze podniku, kde kontrolor ziska Udaje o operativni evidenci (stav zasob, informace o
vyrobé), ucetnictvi, kalkulaci, rozpocetnictvi, ekonomickych informaci. Dalsim zdrojem jsou ostatni
pisemné nebo Ustni informace. Ziskdvdme také informace o hodnoticich kritériich (ukazatel se kterym
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srovnavame skutecny stav). Kritéria vychazeji z podnikovych pland, norem, kalkulaci a rozpoctd,
technologickych postup(, metodickych pokyn( nebo mezipodnikovych srovnani.

V pfipadé strategické kontroly je nutno vychazet ze strategickych pland.
2.  Ovéfovani spravnosti ziskanych informaci

V tomto kroku musime ovéfit vécnou spravnost udajl pro kontrolu. Ovéruji se formalni
naleZitosti dokumentl, podpisové opravnéni, Uplnost udajl, pocetni spravnost apod.

Hodnoceni kontrolovanych procest
3.  Hodnoceni je zaloZzeno na:

e posuzovani zamérd a skutecnosti dle jednotlivych kritérii, uznavanych, prijatych nebo
odvozenych hledisek, méfitek
e ocenovani, vyznam podle kvantity a kvality

Hodnoceni nemusi byt provadéno pouze na zakladé finan¢niho ocenéni, ale pfi¢itame jevim,
zda jsou Zadouci nebo neZadouci. Napf¥. rlst trZeb, sniZzeni nakladl a rUst zisku se projevuji kladné,
pokud neklesa kvalita, nesetfi se na udrzbé nebo zisk neni dosazen podvodem.

4.  Zavéry a navrhy opatieni pro fidici subjekt

Na zakladé predchoziho zjisténi navrhujeme zavéry a navrhy opatifeni. Napf. navrhneme
zménu vyrobniho sortimentu na zadkladé vysledk(l marketingového prizkumu, zrusime ztratovou
vyrobu apod.

Konkrétni opatfeni jiz znamenaji pfechod z polohy informacni (tak jak jsme je zjistili na
zdkladé kontroly) do polohy mocenské (je nutné zorganizovat a prosadit zmény iniciované
kontrolou).

5.  Zpétna kontrola (kontrola kontroly)

Zpétna kontrola kontroly se provadi napf. jako:

e namatkova kontrola vybranych pfipad( kontrol z celkového poctu kontrol
e navazujici kontrola, kterd vyplyva ze zavérl predchazejicich kontrol apod.

¢ Druhy kontrolnich procesti

Kontrolu mlzeme clenit podle nasledujicich aspekti: [3]

e Podle charakteru manazerské aktivity rozliSujeme strategickou, operacni, podnécovaci a
ptrikazovaci kontrolu:

v' Strategickd kontrola - vychdzi ze strategické analyzy podniku a je zaméfena na
hodnoceni kli¢ovych silnych a slabych stranek podniku, na hodnoceni zmén ve vyrobé,
na strukturfe pracovnik(l apod. Tato kontrola sleduje zefektivnéni strategii, pricemz
hodnotime celkové vysledky hospodareni podniku. Strategickd kontrola ma
dlouhodobou povahu. Nékteré podkladové informace jsou abstraktni, protoze
hodnotime budouci stavy nap¥. okoli podniku.

v" Operativni kontrola - klade ddraz na dil&i vybrané &innosti organizace. Jde napfiklad o
praibéziné hospodareni s financnimi, energetickymi, materidlovymi, kapacitnimi a
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jinymi zdroji. Operativni kontrola je zaloZena na konkrétnéjSich ukazatelich, které
vétsSinou sleduje v dlouhodobych ¢asovych radach.

Podnécovaci kontrola je oproti pfikazovaci kontrole zaloZzena na podore
samostatnosti pracovnika, jeho iniciativy, vykon(. Pfikazovaci kontrolu pouZziva
vétsinou autokrat (rozdéluje ukoly a vyZaduje kazen pfi jejich plnéni).

e Podle oznaceni vztahu k mistu kontroly a kontrolované ¢innosti:

v

v

Pfima kontrola se uskutecfiuje pfimo na misté kontrolované cinnosti. Pouzivanou
metodou je naptiklad pozorovani, snimkovani, méfeni, rozhovory a prizkumy.

Nepfima kontrola je zalozena na kontrolovani jiz zpracovanych informaci (z
podnikovych databazi, z Ucetnictvi apod.). Existuje zde riziko, Ze takto ziskana data
mohou byt nepresnd, zamérné nebo nedimysiné zkreslena.

e 7 hlediska ¢asu (minulosti, pfitomnosti a budoucnosti):

v

Preventivni kontrola (pfedbéind) - je zaméfena na zjistovani kvantitativnich a
kvalitativnich odchylek zdrojli pouZivanych organizaci. Lidské zdroje museji
vyhovovat kvalifikanim poZadavkim dané organizace. Materidly museji mit
pozadované vlastnosti a musi byt kdispozici v pozadovaném mnozstvi a case.
Organizace musi mit k dispozici dostate¢né mnozstvi financ¢nich zdroja.

Pribézna kontrola - je zamérena na probihajici operace. Jejim Ukolem je zjistit zda
operace probihajici v souladu se stanovenym cilem. PribéZznou kontrolu pouzivaji
v nejvétsi mife provozni manaZefi. Nejcastéji se provadi pomoci osobniho
pozorovani a zjistovani zda jsou prace provadény stanovenym zplsobem a zda
pfinasi pozadované vysledky.

Kontrola zpétnou vazbou - je zaméfena na konecné vysledky. Na zakladé vysledku
kontroly upravujeme mnozstvi nebo vlastnosti pouzitych zdroji nebo upravujeme
samotny proces (napf. proces vyroby). PFi pouZiti této kontroly vychazime
z predpokladu, Ze historické vysledky jsou navodem pro budouci akce. V podnicich se
pro tento typ kontroly pouZivaji napfiklad rozpocty, planové kalkulace, finanéni
vykazy, kontroly jakosti nebo hodnoceni efektivnosti.

e Zhlediska doby trvani kontroly:

v

v

Nepretrzitd kontrola (napfiklad v potravinarskych ¢i chemickych provozech
sledujeme pomaoci pfistrojli nepretrzité tlak, teplotu, vyrobené mnozstvi).

Obcasna pravidelna kontrola se snazi postihnout zejména odchylky plan vs.
skutecnost. Prikladem je fyzicka kontrola pro fizeni zasob v maloobchodé (inventura).

Obcasna nepravidelnd kontrola ma vyhodu momentu prekvapeni (napf. mimoradna
inventura, revize jizdenek v dopravé, kontrola plnéni ukoll pfi pfedavani funkce).

++ Klasifikace kontroly dle urovné fizeni

Podle uUrovné fizeni rozdélujeme kontrolni procesy na: [5]
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a) kontrolni procesy vrcholového managementu

Systém kontroly shora zac¢ind kontrolou podniku vlastnikem (akcionarem), ktery kontroluje
top management z hlediska vynosu kapitalu. U akciovych spole¢nosti je navic dozor¢i rada, kterd je
povinna prezkoumavat Ucetni uzavérku, bilance a navrhy na rozdéleni zisku a podavat o vysledku
kontroly kazdy rok zpravu valné hromadé jako nejvy$simu orgdnu akciové spolec¢nosti.

Samotny vrcholovy management provadi vice nepfimé kontroly, zaméfuje se na kontrolu
finanénich a koncepcénich problémda, na kvalitu strategického rozhodovani, které souvisi s kontrolou
vnéjsiho okoli podniku. Kontrola vrcholového managementu v rdmci podniku se soustfeduje na
ekonomickou efektivitu podniku (bilance, rozpocty podniku jako celku, zisku apod.)

b) kontrolni procesy stfedniho a nizsiho managementu (operativni kontrolni procesy)
Stfedni a niz8i manaZzefi provadéji tzv. operativni kontrolni procesy.

Manazefi stfedni Urovné fizeni jsou hlavnimi inicidtory operativni kontroly. Vytvafi si vlastni
kontrolni systém, ktery je zaméren prevdainé na kontrolu konkrétni skupiny cinnosti, vyroby,
personalnich zdlezitosti, technického rozvoje, nakupu apod.

Manazefi prvni linie kontroluji pracovniky, ktefi vykondvaji pfislusnou cinnost. Podstatna ¢ast
kontroly spociva v ovérovani, jak jednotlivci a kolektiv plni zadané ukoly.

Kromé téchto manazer( (prvni linie a stfedni Urovné) existuji v podniku i specialisté na

kontrolu soustifedéni v prislusném kontrolnim Utvaru. Jejich hlavni naplini je:

e prosazovat zajmy podniku,

e pusobit na kontrolni ¢innost vedoucich, odbornych dtvar( a podfizenych,
e zajistovat koordinaci fizeni kontrolnich ¢innosti v podniku,

e oznamovat vedeni podniku zavaziné nedostatky,

e projedndvat s top managementem podniku zaméreni kontroly.

13.2 STRATEGICKY AUDIT PODNIKU

Vyznam kontroly nespociva pouze ve zjistovani nedostatkd, zavad, odchylek od predpokladd,
ale v jejich predchazeni. Novym vyvojovym trendem v procesech kontrol je napf. vyuzivani auditu
podniku a controllingu. [4]

Audit podniku na rozdil od kontroly, analyzuje a diagnostikuje problémy spojené s ¢innostmi
sloZitych systému fizeni jako celku v organizacich za uéelem podani informaci o jejich funkcnosti,
ktera je podminkou pro dosaZeni cili organizace.

Audit znamena:
v' shromaZdovani faktl s cilem sniZovani rizika zbytenych nakladd,

v' néastroj managementu, nebot mé poskytovat nestranné informace o systémech
fizeni, schopnostech a odpovédnostech organizace,

v’ prace zaméfena na budoucnost.

Kontrola postihuje konkrétni viniky jednotlivych nalez(i, kdeZto audit je zaméren na zkoumani
systémovych nedostatk( v ramci auditované oblasti.
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13.3 CONTROLLING A STRATEGICKE RIiZENi

Controlling vznikl v USA a ma vazbu na fizeni vSech Cinnosti v podniku, které jsou zaméreny
na dosazeni podnikatelskych zamér(, zejména na dosazeni zisku. Controlling je specifickou koncepci
podnikového Fizeni, vychazejici z koncepce podnikového fizeni zaloZzené na komplexnim informacénim
a organizacnim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu.

Existuji zde tfi zakladni stupné controllingu: [1]

e Prvnistupen je spojen s realizaci funkci Ucetnictvi. Jedna se o vyuziti controllingu na registraci
jevl vyznamnych z hlediska Fizeni podniku.

e Druhy stupen je charakteristicky vycislovanim a vyhodnocovanim vykyv( rezerv v nakladech a
vypracovani navrhl na zmény a zlepseni. Prvni stupen byl zaméren na registraci jev(, druhy
je zaméren na nasmérovani na problematické stavy.

e Treti stupen je zaméren na fizeni podniku. Jde o vSestrannou podporu fizeni podniku
prostfednictvim planovacich, kontrolnich a korigujicich informaci. Controlling na tomto
stupni predstavuje funkcéné integrovany planovaci, kontrolni a informacni systém.

Controlling je tedy moderni a funkéni nastroj fizeni, ktery podniku umozni v€asnou reakci
jesté pred mozinym vznikem existencni krize. Svou nezastupitelnou roli ma i v oblasti strategického
fizeni, zejména pak pfi zavadéni strategickych zmén jak z pohledu kontrolni funkce, tak i regulaéniho
mechanismu.

Strategicky controlling Ize chapat jako systém fizeni, ktery na zdkladé analyzy budoucich
prileZitosti, rizik a jejich zohlednéni v fizeni zabezpeci vybér vhodné strategie a jeji realizaci. Tim
pfispiva k dlouhodobé efektivni existenci podniku.

4

Shrnuti pojmu

Kontrola znamena soustavné kritické hodnoceni jevli a procesl jiz nastalych, nastdvajicich
nebo budoucich s cilem pfispét k dynamické rovnovaze kontrolovaného systému nebo jeho ¢asti.

Podstatou kontroly je kritické hodnoceni reality se zdméry podniku a tvofi zdkladnu pro
rozhodovaci procesy na vSech Urovnich fizeni.

Faze kontrolniho procesu:

e Ziskavani a vybér informaci pro kontrolu

e Qvérovani spravnosti ziskanych informaci
¢ Hodnoceni kontrolovanych procesu

e Zavéry a navrhy opatieni pro fidici subjekt
e Zpétna kontrola (kontrola kontroly)

Druhy kontrolnich procest:

e podle charakteru manaZerské aktivity rozliSujeme strategickou, operacni, podnécovaci a
pfikazovaci kontrolu.

e Strategicka kontrola

e Operativni kontrola

e Podnécovaci kontrola
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Podle oznaceni vztahu k mistu kontroly a kontrolované ¢innosti:

e Pfima kontrola
e Nepfima kontrola

Z hlediska c¢asu (minulosti, pfitomnosti a budoucnosti):

e preventivni kontrola
e prUbézna kontrola
e kontrola zpétnou vazbou

Z hlediska doby trvani kontroly:

e nepretrzitd kontrola
e obcasna pravidelna kontrola
e obcasna nepravidelna kontrola

Klasifikace kontroly dle Grovné fizeni

e kontrolni procesy vrcholového managementu
e kontrolni procesy stfedniho a nizs§iho managementu (operativni kontrolni procesy)

Audit podniku na rozdil od kontroly, analyzuje a diagnostikuje problémy spojené s ¢innostmi
sloZitych systémU fizeni jako celku v organizacich za Ucelem podani informaci o jejich funkcnosti,
ktera je podminkou pro dosazZeni cil( organizace.

Controlling je specifickou koncepci podnikového fizeni, vychazejici z koncepce podnikového
fizeni zalozené na komplexnim informacnim a organizaénim propojeni planovaciho a kontrolniho
procesu.

Controlling je moderni a funkéni nastroj fizeni, ktery podniku umozni v€asnou reakci jesté
pfed moznym vznikem existencni krize. Svou nezastupitelnou roli ma i v oblasti strategického Fizeni,
zejména pak pfi zavddéni strategickych zmén jak z pohledu kontrolni funkce, tak i regulaéniho
mechanismu.

Strategicky controlling lze chapat jako systém fizeni, ktery na zakladé analyzy budoucich
prileZitosti, rizik a jejich zohlednéni v fizeni zabezpeci vybér vhodné strategie a jeji realizaci.

® Otazky

Definujte strucné pojmy strategicka kontrola a strategicky audit.
Jaké jsou zakladni faze kontrolniho procesu?

Uvedte druhy kontrol z hlediska casu.

Popiste funkci strategické kontroly v podniku.

Definujte hlavni poZadavky na strategicky audit.

Interpretujte vysledky strategické kontroly.

No vk wnN e

Klasifikujte kontrolni procesy dle Urovné Fizeni.
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