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Anotace:

Kazdy podnikatelsky subjekt je prvkem trzniho prostfedi. Jeho chovani je vysledkem
nejen vnitini struktury, ale 1 vzdjemného propojeni s vnéjSim prostiedim. Problematiku vztahu
podniku a jeho okoli Ize fesit s vyuzitim principt strategického fizeni. Strategickd analyza,
formulace a vybér strategie a implementace strategie jsou hlavnimi fazemi mechanismu
strategického fizeni.

Analyza vnéjSiho prostfedi, zpracovani konkuren¢niho modelu a vyuziti metod
strategické analyzy vnitiniho prostiedi podnikatelského subjektu jsou vychodiska pro

zpracovani urcitého typu strategie jako podminky Gspésného fungovani podniku.

Summary:
Every business is a element of market environment. Behaviour of a business results

not only from its internal structure but also from its relations with an environment. Strategic
management principles are a means of dealing with relatins between a business and its
environment. Strategic analysis, strategy formulation and choice and strategy implementation
are basic phases of strategic managemnt process.

External environment analysis, model of competition and internal environment

analysis are a basis to formulate a specific strategy for a business to be successful.
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Chovani podnikatelskych subjekti v trznim prostfedi je analogii chovani vyrobku
v prostiedi systému.

Uspé&sny rozvoj je podminén dosahovanim rovnovazného stavu daného subjektu
s vnéjSim prostiedim a to v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Odpovéd’ na otazku, jak tohoto

stavu dosahnout, davaji principy strategického fizeni.



Potieba strategického fizeni byla vyvolana rostouci velikosti podniki, jejich slozitosti
a ruznorodosti. Koncem devatenactého stoleti byla vétSina podnikd relativné malych,
jednoduchych a specializovanych. Frekvence zmén ve vnéjSim prostiedi byla nizka
a diskontinuita ve vyvoji téméf neznama. Pro tento typ podnikil a podnikatelského prostredi -
relativné jednoduché organizace v relativné stabilnim prostiedi - bylo dosahovani
produktivniho souladu s prostiedim (jadro strategického fizeni) relativné jednoduché.
Podniky uplatiovaly implicitni typ strategie, protoze strategickd rozhodnuti byla relativné
nekomplikovand a vyskytovala se ojedinéle. I dnes fada malych podnikii funguje na
podobném zéklad€ - rostouci mira zmén a pieruSovanost vyvoje ve vnéjSim prostiedi vSak

vyzaduje vy$s§i miru uplatiiovani principt strategického tizeni i po malych podnicich.

Schema 1 - Podminky vyZzadujici uplatiiovani strategického fizeni

Mira zmén ve vnéjSim prostredi Pomala Rychla
Typ zmény Kontinualni Diskontinualni
Trh Lokalni & Mezinarodni
Vyroba Specializovana & Diversifikovana
Organizacni struktura Funkcionalni Multidivisionalni
Velikost podniku Maly & Velky

Vzristajici potreba uplatnovat

principy strategického rizeni

V prvni poloviné dvacatého stoleti se podniky rozristaly a nabyvaly na slozitosti, coz
je jedna z podminek vyZzadujicich strategické fizeni. Zmény ve vnéjSim prostiedi probihaly
postupné a vétSinou kontinudln€ a nesly s sebou riziko, ze budou zaznamenany pozdé. Po
diskontinualni zméné€, jakou byla 2. svétova valka, doslo k rapidnimu rtstu diversifikace
a geografické expanzi. U vétSiny faktorti uvedenych ve schematu 1 nastal rychly pohyb
smérem doprava. V reakci na tento pohyb zacaly podniky uplatiovat ve vzrlstajici mite
principy strategického planovani a formulace strategie, které¢ jim mély dopomoci
k efektivnimu konkuren¢nimu boji na riznych trzich.

V 60. letech doslo k dalsi dramatické (ne-li diskontinualni) zméné - dominujicim zacal
byt trend k multivisiondlnim organizacim (diversifikovanym nebo konglomeratim).
Multidivisionalnim organizacim (diversifikovanym nebo dokglomeratim). Multidivisionalni
organizace musi rozhodovat jak o strategiich pro jednotlivé vyrobky/divize tak o strategii
podniku jako celku.

Tradicionalisté let 60. a 70. inklinovali k popisu procesu jako souslednosti krokt
vychézejicich od stanovenych cili, ptes analyzu, evaluaci moznych variant, volbu optimalni
strategie az po peclivé naplanovani jeji implementace. Tento logicky spravny popis procesu
v sobé obsahuje nebezpeci vyplyvajici z rtizného stupné formalizace jednotlivych kroku

v realném zivoté: jednotlivé kroky mohou byt realizovany zcela neformalné (na zakladé



zkuSenosti a senzitivity manazeril), a to, Ze jednotliva stadia procesu nejsou na prvni pohled
rozlisitelna, mize zavadét k domnénce, ze principy strategického fizeni nejsou uplatiiovany
viibec.

Schema 2 uvadi model Johnsona a Scholese (1993), ktery opousti tradi¢ni pojeti pii

zachovani vSech podstatnych slozek procesu.

Schema 2 - Model procesu strategického fizeni (podle Johnsona a Scholese)
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1. STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyza se provadi s cilem vymezit strategickou pozici podniku
podrobnym rozborem:

- vnéjSiho prostredi podniku (vétSinou mimo rdamec moznosti ovlivnit je)
- odvétvi, ve kterém podniku ptisobi
+ vnitiniho prostfedi podniku.
Rozliseni vnéj$itho a vnitfniho prostiedi podnikli je jednou z dimenzi strategické

analyzy - tou druhou je ¢as, ktery zohlednuje dynamiku vyvoje. (Viz schema 3).



Schema 3 - Model strategické analyzy

Siroky kontext

Identifikace
hlavnich faktoru

S - spoleéenské
T - technologické
E - ekonomické
P - politické

Odvitvovy kontext

Identifikace chara-
kteristik odvitvi

a jeho hybnych sil:
Uroveo m Ekon. ukazatele
Klieové faktory
uspichu
Celkova atraktivi-
ta odvitvi

Kontext podniku

Identifikace
strategického

potencialu:
SWOT analyza 9' Budoucnost

Pozice na trzich
Konkurenceschopnost
Strateg. problémy

1.1. ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI

Ptedpokladem analyzy wvné&jSiho prostiedi je vymezeni relevantniho prostiedi a
faktori, které mohou podnik ovliviiovat. Neékteti autofi doporucuji k analyze nasledujicich 5

oblasti:

ekonomicka
technologicka
konkuren¢ni
spolecensko-socialni
politicko-pravni

MRS

ptipadné se zaméfit na:

ekonomiku

vladu

podnikatelské prostiedi
spolecenské vlivy
mezinarodni prostiedi

Nk =

Bézné¢ vyuzivanym prostiedkem k analyze wvnéjSiho prostiedi je STEP analyza, jejimz

ucelem je odpoveédet na tii zakladni otazky:

wewrs

1. Které z vnéjSich faktori maji vliv na podnik?

4

2. Jaké jsou mozné ucinky téchto faktoru?



3. Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdilezitéjsi?

v nasledujicich segmentech vné&jsiho prostredi:
spolecensky

- demografie

- distribuce piijmua

- mobilita obyvatelstva

- Zivotni styl

- troven vzdélavani

- ptistupy k préci a volnému Casu
technologicky

- vladni vydaje na védu a vyzkum

- nové objevy, vynalezy a patenty

- transfer technologii

- mira zastaravani
ekonomicky

- trend vyvoje doméciho hrubého produktu

- zivotni cyklus podniku

- nabidka penéz, irokova mira

- inflace

- nezaméstnanost

- dostupnost energie, naklady na ni
politicky (politicko-pravni)

- stabilita vlady

- regulace zahrani¢niho obchodu

- danova politika

- monopolni legislativa

- ochrana zivotniho prostredi

Navodem na podrobnou analyzu vnéjsiho prostiedi je i1 analyticky model uvedeny ve
schematu 4.

Schema 4 - Model pro analyzu vnéjsiho prostiedi
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1.2. KONKURENCNiI MODEL

Charakter a stupeil konkurence v ramci odvétvi je podle Portera zavisly na

nasledujicich péti faktorech:
- ohroZeni ze strany novych konkurenti
- vyjednavaci sila dodavatela
- vyjednavaci sila odbérateli
- nebezpeci existence substitutii za poskytované vyrobky a sluzby
- stupei souperivosti mezi zavedenymi podniky v odvétvi
Ohrozeni ze strany novych konkurenti zavisi zejména na vstupnich bariérach:
- uspory z rozsahu
- kapitalova narocnost vstupu
- pristup k distribuc¢nim kanaliim
- ocekavana reakce zavedenych firem
- legislativa a vladni zasahy
- diferenciace
- tradice
- technologie
Sila dodavatelu roste s:
- koncentraci
- ndklady na zménu dodavatele
- znackou
- integraci
- klesajicim vyznamem zakaznika

Schema 5 - Porterav pétifaktorovy model konkurence
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Sila odbérateli roste s:
- koncentraci
- existenci alternativnich zdroju
- vysokym podilem na ndkladech
- integraci
- standardizaci
OhroZeni substituty nabyvaji fady forem. Klicovymi otdzkami, na které je tieba odpovédeét,

jsou:
1. Vyvolava substitucni produkt ohrozeni z hlediska zastaravani viastni produkce
nebo vyssim uspokojovanim potieb?
2. Jak slozité je pro zdakaznika zmeénit nakupni zvyklosti ve prospéch substitutu?
3. Do jaké miry Ize riziko substituce omezit vyssim zhodnocenim viastnich vyrobkit?

Souperivost v ramci odvétvi bude vyssi tam, kde:
- je pravdépodobny vstup novych konkurenti
- existuje ohrozZeni ze strany substituti
- dodavatelé nebo odbératelé (nebo oboji) kontroluji trh.

K tomu pfistupuje vliv nasledujicich faktora:
- pocet a velikost konkurentii
- mira ristu trhu
- vysoke fixni naklady
- kapacita
- diferenciace
- moznost akvizice
- vysoke vystupni bariéry

1.3. ANALYZA KONKURENTU




Cilem analyzy konkurentii je ohodnotit konkuren¢ni pozice hlavnich konkurentd,
rozlisit vyhodné situované od nevyhodné situovanych a u kli¢ovych konkurent:
sledovat, jsou-li vystaveni tlaku zlepSit hospodaiské vysledky (a anticipovat tak zménu ve
strategii
monitorovat nazory o vyvoji odvétvi prezentované manazery konkurenénich podnikt
studovat zazemi a filosofii manazeri konkuren¢nich podnikli za ucelem piedvidani
charakteru krok, které mohou podniknout
studovat priority konkuren¢nich podniki a jejich vykonové cile
odhadovat pravdépodobné pfisti tahy jednotlivych konkurenti.
(U podnikti znevyhodnénych vyvojem odvétvi 1ze oCekéavat Cerstvy strategicky tah, ptipadné
fuzi nebo akvizici, podniky favorizované vyvojem v odvétvi mohou inklinovat k Gtokiim na
slabsi konkurenty.
Jednoduchym prostifedkem pro porovnani pozice vlastniho podniku ve vztahu ke
konkurentiim je sestrojeni strategické mapy. Za timto ti¢elem je tieba:
definovat proménné charakteristické pro dané odvétvi (obecné to mohou byt: cena,
kvalita, pokryti uzemi, stupen vertikalni integrace, vyuZzivani distribu¢nich kanald,
marketing atd.)
umistit podniky na dvourozmérné mapé s vyuzitim dvojice proménnych
v jejich relativnim vyjadfeni (napf.: vysoky versus nizky, nebo nizky - stiedni -

vysoky).

1.4. ANALYZA SITUACE V PODNIKU

Strategicka analyza situace v podniku pfindsi odpovédi na nasledujici otazky:
1. Jak funguje dosavadni strategie?
2. Jaké jsou silné a slabé stranky podniku jeho piileZitosti a ohroZeni?
3. Je podnik konkurenceschopny z hlediska naklada?
4. Jak silna je konkurenéni pozice podniku?
5. Jakym strategickym problémiim podnik celi?

Metodicky aparat bézné€ vyuzivany pfi analyze podnikové situace zahrnuje:
SWOT analyzu

Finanéni analyzu

Portfolio analyzu

Analyzu konkurenceschopnosti

1.5. ZAKLADNI TYPY STRATEGIE

Vysledky strategické analyzy vedouci k vymezeni konkurenéni vyhody podniku jsou
zékladem pro volbu podnikové strategie.

Ve schematu 6 jsou uvedeny faktory ovlivitujici tvorbu podnikové strategie.

Schema 6 - Strategie a konkuren¢ni vyhoda
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Schema 7 uvadi charakteristiky zadkladnich typt podnikové strategie podle M. Portera

CHARAKTERISTIKA

e STRATEGICKY
CIL

e ZAKLAD
KONKURENCNI
VYHODY

e VYROBEK

e VYROBA

e MARKETING

e UDRZOVANI
STRATEGIE

NIZKONAKLADOVE
VEDENI

DIFERENCIACE

ZAMERENI

Siroky priifez trhem

Niz§i naklady nez
konkurent

Solidni vyrobek v
zakladnim vybaveni
(ptijatelna  kvalita,
omezeny vybér)
Trvala snaha
snizovat naklady za
souc¢asného
udrzovani kvality a
podstatnych rysi
Zjednodusit vyrobek

a tim snizit naklady

Prijatelnda cena /
uspokojiva hodnota
Vsechny prvky
strategie sméfovat k
udrzovani nakladové
vyhody - jadrem je
snizovat naklady rok
po roce ve vsech
oblastech

Siroky priifez trhem

Schopnost  nabidnout
zakaznikovi néco
odlisného

Siroky vybér vyrobki,

rizné  varianty a
upravy, diraz na
specifické rysy

Inovace S cilem

zhodnocovat vyrobek v
ocich zakaznika

Vytvaret jakékoliv
vlastnosti vyrobku, za
které jsou zakaznici
ochotni platit

Uttovat vy$si cenu na
pokryti néakladt
spojenych s odliSenim
vyrobku

"Prodavani" odliSnosti
vyrobku vérohodnym
zpisobem
Zdtraznovat trvalé
zlepSovami a inovace,
které poskytuji naskok
pred imitatory
Soustiedit se na
nékolik klicovych rysi
odlisujicich vyrobky a
vyuzit je k posileni
reputace a vnimani
znacky

Uzky trzni segment, ve
kterém se potreby a pfani
zékaznikd lisi od
ostatnich
Nizké

specifickém

naklady na
tthu nebo
nabidka pro specialni
okruh zakaznikt
Vyrobek prizpisoben
specialnim pozadavkim
vybrané skupiny
zakaznikd

"Sit na miru" pro vybrané

zékazniky
"Prodavat" schopnost
vyrobce vyhoveét

specifickym pozadavkim
zéakaznika

Zustat vérny vybranému
trznimu  segmentu  a
obsluhovat jej lépe nez
ostatni; nezpochybiovat
image a usili podniku
vstupem na jiné trhy
nebo rozs§ifovanim
sortimentu

ZAVER

Naznacené principy strategického fizeni jsou vyuzitelné nejen pii analyze podniku

a zpracovani jeho strategie, ale i pro fizeni vnitropodnikovych jednotek. Efektivnost

chovani podnikatelskych subjektii je vSak podminéno predevsim kvalifikaci pracovnikii a

manazert, jejich stylem fidici prace a motivaci. VSechny faktory plsobi ve své

podminénosti a nelze je od sebe odd¢lovat.




