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Teoreticka vychodiska
pro pojeti konkurencni schopnosti podniku

Veronika Zemanovd®

1. Zakladni vychodiska

Zéakladnim vychodiskem pro tivahu o mezinarodni konkurenceschopnosti musi byt vzdy
konstatovani, Ze jejim hlavnim zdrojem jsou jednotlivé podniky. Nejsou to totiz staty, ale jed-
notlivé firmy, které soutézi na mezinarodnich trzich. Na druhou stranu si je vSak tfeba uvédo-
mit, Ze firmy se nepohybuji ve vzduchoprizdnu. Jsou pevné ukotveny v pravnim, socidlnim, po-

litickém a ekonomickém prostiedi, které velmi vyrazné ovliviiuje jejich konkurenceschopnost.

Cilem tohoto pfispévku je podat stru¢né shrnuti zdkladnich teoretickych vychodisek
pro pojeti konkuren¢ni schopnosti podniku a analyzu marketingového prostfedi podniku.
Pozornost bude tedy v€novana problematice definice konkurenceschopnosti, Porterovu
[15-17] pojeti konkurencni vyhody a konkurencni strategie a také jeho srovnani se soucas-
nymi piistupy. V ramci analyzy marketingového prostfedi podniku se pak oddélené zabyvam
mikroprostfedim a makroprostfedim podniku. Pfi¢emz v prvnim pfipadé budu kratce hovorit
o strukturalni analyze odvétvi, strukturalni analyze uvnitf odvétvi a metodéach portfolio analyzy.
V druhém ptipadée pak bude vénovana pozornost PEST analyze, hlavnim oblastem ptisobeni sil
v makroprosttedi a dale vlastnimu prehledu téchto sil dle Kotlera [7-9].

Vycéet nasledujicich pristupd ke konkurenceschopnosti, konkurenéni vyhodé a analyze
marketingového prostfedi podniku si neklade narok (ani nemtize) na to byt vycerpavajicim.

Pohled je zde tedy zaostfen na firmy, avSak také ve vztahu k prostfedi, ve kterém se pohy-
buji.

2. Vymezeni pojmu konkurenceschopnost (konkurenc¢nost)

O konkurenceschopnosti jiz bylo napsdno mnoho praci i statistickych studii. Co se vSak tyka
jejitho vymezeni, da se fici, Ze neexistuje obecné pfijata definice. Zjednodusené konkurence-
schopnost v podstaté charakterizuje schopnost urcitého subjektu (firmy, odvétvi, celé ekonomi-
ky ¢i celého integrovaného bloku) prosadit se na trhu v silici mezindrodni konkurenci. Jelikoz
je tento subjekt nucen v oteviené ekonomice konkurovat, af jiz doma ¢i v zahranici, tuzemskym
i zahrani¢nim konkurenttim, je obvykle pro definovani konkurenceschopnosti pouzivan vyraz
,mezinarodni konkurenceschopnost”. Dle Capka! ji Ize pro ekonomiku vymezit jako ,,pojem,
ktery vyjadfuje syntetickym zpisobem schopnost zemé proniknout se svym obchodovatelnym

Ing. Veronika Zemanov je externi doktorandkou Katedry mezinarodniho obchodu VSE v Praze.

1 Capek A., Hajek, M., Mertlik, P.: Konkurenceschopnost ¢eské ekonomiky, Acta Oeconomica Pragensia: Postaveni
Ceské repubhky a vyvoj jeji konkurenéni schopnosti na cesté do EU, védecky sbornik VSE, roénik 7., &.1, 1999,
str.7-36.

158



Veronika Zemanova Teoreticka vychodiska pro pojeti konkurencni schopnosti podniku

zbozim a sluzbami na zahranicni a svétové trhy a z takové mezindrodni smény ziskavat (reali-
zovat) komparativni vyhody*“.

Jirasek® v tomto kontextu hovoii o tzv. ,,konkurenc¢nosti* (angl. competitiveness), ktera dle
jeho nédzoru vychézi predevSim z trzni rivality. Pfimo ji definuje jako ,,pojem vyjadfujici trZni
potencial podniku, odvétvi, zem¢ ve stfetu o postaveni na trhu s jinymi podniky, odvétvimi,
zemémi’. Za vysledek takového stietu pak povazuje ,,schopnost dosahovat dobré postaveni na
trhu a na této urovni si zajistovat odpovidajici prosperitu aspor na kratkou az stfedni dobu“. Za
charakteristické pak pro ,.konkurenénost“ povazuje nésledujici defini¢ni znaky:

»j€ to vyraz potencialu, zjevné nebo latentni schopnosti, ale jen takové, kterd ma trzni
uplatnéni,

projevuje se ve stfetu s konkurenty,

— charakterizuje urcity, alespont trochu trvalej$i vysledek, neni jen okamzity nebo
nahodily“.

V souvislosti s konkuren¢nosti pak Jirasek jesté pfipomina* takové pojmy jako je ,,konku-
renc¢ni schopnost“ (competitive capacity nebo ability) a , konkurenceschopnost®, tedy dle jeho
nézoru jiz davno vzity pojem, ktery vyjadtuje ,,schopnost konkurovat®.

Jako dalsi hledisko rozdéleni kvantitativnich a kvalitativnich aspektd mezinarodni konkuren-
ceschopnosti pak byva vétSinou uvadéno rozliSeni mezi dvéma nasledujicimi zakladnimi pojmy®:

a) Cenova konkurenceschopnost

Hlavnim faktorem konkurenceschopnosti je v tomto ptipadé nizka cena, ktera je zalozena
na niz8ich vyrobnich nékladech nez dosahuje konkurence. Jako konkurenceschopné totiz nelze
oznacit vyrobky, které jsou prodavany sice za nizkou cenu, avsak se ztratou.

b) Necenové konkurenceschopnost

Do této skupiny pak patfi zejména obtizn€ méfitelné slozky institucionalniho charakteru.
Jedna se o celou fadu jevid, které ovlivituji mezinarodni prodejnost nabizeného zbozi (sluzby)S,
atraktivnost zemé v pozici exportéra nebo jako mista pro umisténi piimych zahrani¢nich inves-
tic. Velky vyznam zde ma predevsim statni politika podpory konkurenceschopnosti.

Za zakladni vychodisko pro uchopeni mezindrodni konkurenceschopnosti byl aZ done-
dévna obecné povazovén strukturovany piistup (tzv. ,diamant konkurenceschopnosti”), jenz
vypracoval ekonom Michael Porter’, autor vyznamnych knih o konkurenénich vyhodach podni-

2 Jirasek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a pordzky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovano,
str. 48.

3 K problematice konkurenceschopnosti zemé pak dale dodava [Jirasek, J. A.: Konkurencnost — Vitézstvi a porazky
na kolbisti trhu. Praha, Professional Publishing, nedatovano, str. 49 (poznamka pod ¢arou)], Ze prestoze ve své
knizce vychézi z pfijaté praxe, Zze porovnani je mezindrodni a jeho hlavnim subjektem je jednotlivd zemé, stat, velmi
dobfe si uvédomuje, Ze nejzajimavejsi konkurence se ,,rozevira“ mezi nadnarodnimi svazky a mezi nadnarodnimi
globalnimi podniky. Jako zasadni problém pro tuto analyzu zde viak vidi presah téchto podniki nad vy$e uvedenymi
vymezenimi konkurenceschopnosti a nedostatecnou statistickou zdkladnu dat pro jejich analyzu.

4 Jirasek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a pordzky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovano,
str. 48, 49.

5 Capek A., Hajek, M., Mertlik, P.: Konkurenceschopnost ¢eské ekonomiky, Acta Oeconomica Pragensm Postaveni
Ceské repubhky a vyvol jeji konkurenéni schopnosti na cesté do EU, védecky sbornik VSE, roénik 7., ¢. 1, 1999, str.
7-36.

6 Napt. pristup vyrobcd dané zemé do zahrani¢nich distribucnich siti a kanald.

7 Porter, M. E.: The Competitive advantage of Nations. New York, Free Press, 1990.
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ki, odvétvi i narodu. Jako zakladni atributy konkurenceschopnosti zde byly uvadény poptavka,
vyrobni faktory, podnikova strategie, struktura a rivalita a souvisejici a podpirna odvétvi.

V roce 2001 byl vSak tento pfistup pfekondn novym ,krychlovym modelem®.
Jeho autorem je Stéphane Garelli® (IMD?) a tento pristup oddélené analyzuje:

(1) Ekonomickou vykonnost

Zde se zabyva piedev§im makroekonomickym zhodnocenim domaci ekonomiky.
(2) Vladni efektivnost

Analyzuje stupen, s jakym vladni politiky vedou ke konkurenceschopnosti.
(3) Obchodni efektivnost

Svoji pozornost soustfed’uje na miru, se kterou podniky podnikaji inovativnim, ziskovym
a odpovédnym zptisobem.

(4) Infrastrukturu

Zde je zkouman stupen, se kterym se zakladni, technologické, védecké a lidské zdroje
setkavaji s potfebami podnikd.

O samostatném vymezeni konkurenceschopnosti podniku Jirdsek tvrdi', ze se sklada ze
»dvou spojitych schranek: jednak schopnosti vést ofenzivni ndpor na konkurenty, ale také
schopnosti ¢elit ndporu konkurenti“. Za pojmy, které s ni pak jednoznacéné souvisi, lze pova-
Zovat ,.konkurenc¢ni silu“ (strength), ,,konkurencni zdatnost“ (fitness), ,,konkurenéni rozhrani“
(competitive edge), které vymezuje jako rozsah konkurenceschopnosti, ¢i ,,bezkonkuren¢nost*.
K dal$im, také neziidka pouzivanym obratiim, podle ného patii ,,konkuren¢ni mysl“ (mindset),
,konkurencni postoj“ (stance), ,,konkurencni pozice“ anebo ,,umisténi“ (positioning), ,,konku-
ren¢ni mohutnost* (vigor), ,,konkurencni politika“ (policy), ,,konkuren¢ni strategie* (strategy),
,konkurencni vidcovstvi“ (leadership), ,.konkurencni fizeni a manévrovani“ (maneuvring)
atd.

3. Porterovo pojeti konkurencéni vyhody a konkurencni strategie
podniku

Dle Portera!! ji nelze pochopit a poznat, jestlize se divime na podnik jako na celek. Za
jeji zékladni zdroj povazuje tzv. hodnotovy fetézec podniku (obr. 1), jenz se sklada z jed-
notlivych na sobé navzdjem zavislych hodnototvornych ¢innosti a marze. Z hlediska identi-
fikace hodnototvornych ¢innosti za primarni povazuje — Rizeni vstupnich operaci, Vyrobu
a provoz, Rizeni vystupnich operaci, Marketing a odbyt a Servisni sluzby, za sekundarni pak
— Infrastrukturu podniku, Rizeni pracovnich sil, Technologicky rozvoj a Obstaravatelskou ¢in-
nost. Pficemz dle Portera konkurenc¢ni vyhodu ziskd podnik tim, Ze tyto strategicky didlezité

8 The World Competitiveness Yearbook, IMD, 2001.

9 Mezinarodni institut manazerské pripravy (International Institute for Management Development).

10 Jirasek, J. A.: Konkurenénost (Vitézstvi a porazky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovéno,
str. 50.

11 Porter, M. E.: Konkurencni vyhoda, Victoria Publishing, a. s., Praha, nedatovano, kap. 2, str. 55-85.
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¢innosti bude délat 1€pe a levnéji nez jeho konkurenti. Pro dosazeni konkurencni vyhody jsou
tedy zasadni rozdily mezi t€émito hodnotovymi fetézci konkurentd.

Dale pak Porter' definuje dvé zdkladni konkurencni vyhody. Jsou jimi:
a) Nizké naklady

O jejich chovani v ramci jednotlivych ¢innosti rozhoduji tzv. hnaci sily naklada. Pricemz
konkuren¢ni vyhody podnik dosdhne tehdy, jestlize jeho souhrnné naklady na vykon danych
hodnototvornych ¢innosti jsou niz§i nez konkurentti. Mezi zdkladni hnacf sily nakladd patii
uspory z velkovyroby, ziskané poznatky a znalosti, struktura vyuziti kapacit atd. Porter zde pak
dale také uvadi dva zasadni zptisoby, jak mize podnik ziskat vyhodu nizkych nakladd. Bud’ musi
ziskat kontrolu nad hnacimi silami nikladd, nebo zcela zménit slozky a podobu hodnotového
retézce.

b) Diferenciace

Za zaklad této konkurencni vyhody je povazovan vybér vhodné politiky, vzajemné vazby
(uvnitt hodnotového fetézce, s dodavateli, s distributory), ¢asové planovani a dalsi aspekty.
Souhrnné oznaceni, které se pro tyto faktory pouziva, je hnaci sily jedinecnosti. Pficemz
k nadprimérnému vykonu vede diferenciace tehdy, jestlize dosazena cenova prirazka prevysi
vSechny naklady navic, aby podnik dosahl jedinecnosti. Porter také zdiraziiuje, Ze jedinec¢nost
nevede k diferenciaci, pokud nemé pro kupujictho urcitou hodnotu. Pfi¢emz hodnotu, které
umoziuje podniku stanovit si vy$§i cenu, vytvaii firma pro kupujiciho bud’ tim, Ze snizi naklady

sy,

kupujiciho, nebo tim, Ze zvysi jeho vykonnost.

Zakladnim aspektem, jenz pak u obou pristupd musi byt vzdy zvazovan, je kritérium udr-
zitelnosti téchto vyhod.

Obr. 1
Hodnotovy retézec dle Portera

/ PODPURNE CINNOSTI

( | Infrastruktura podniku | \

| Rizeni pracovnich sil |

[Technologicky rozvej |
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¥
PRIMARNI GINNOST

Pramen: Porter, M. E.: Konkurenéni vyhoda, Victoria Publishing, a. s., Praha, nedatovéno, str. 59.

12 Tamtéz, kap.1, 3, 4 str. 19-52, 86-151, 152-202.
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Na tyto dva zédkladni typy konkurencni vyhody spolu s hlediskem rozsahu c¢innosti dale
v Porterové pojeti® navazuji tfi zdkladni generické! strategie pro dosazeni nadprimérné vy-
konnosti v daném odvétvi. Jsou jimi viidéi postaveni v nizkych nakladech, diferenciace a fokus
(uzky rozsah) (obr.2).

Jak jiz z n4zvu vyplyva, v prvnim piipad¢ jde pfedev§sim o schopnost vyrobit a prodat po-
rovnatelny vyrobek levnéji nez konkurence. Pfi¢emz zdroje vyhody nizkych nakladd dle Portera

mohou byt riizné a zaviseji zejména na struktufe daného odvétvi. Patii sem naptiklad patento-
vand technologie, snaha o dspory z velkovyroby ¢i vyhodnéjsi piistup k surovindm, apod.
Obr. 2
Tri generické strategie dle Portera
KONKURECH] VYHODA

Wikt naklady Diferencince
1. Vadldi postaveni 1. Diferenclace
Riroky il v nizk¥ch nikladech
KONEURENC NI
ROESALL
3. SovstFedini 3B, SoustFedini
G pozormasti poEarnosti
il na nizké naklady na difercnciac
T

Pramen: Porter, M. E.: Konkurenc¢ni vyhoda. Praha, Victoria Publishing, a. s., nedatovano, str. 31

V druhém pripadé pak konkurenéni strategie zavisi na schopnosti firmy nabidnout zédkazni-
kim unikatni a vyjime¢nou hodnotu v otazkach kvality, uzitkovosti, charakteristik, trvanlivosti
¢i servisu. Podnik by si zde dle Portera mél peclive zvolit jednu ¢i vice vlastnosti, které kupujici
v daném odvétvi povaZuji za zdsadni, a vybudovat si jedinecné postaveni, aby mohl tyto potteby
uspokojovat. Toto odliSeni pak miize vychazet ze samotného vyrobku, z distribu¢niho systému,
jehoz prosttednictvim se vyrobek prodava, z marketingové strategie ¢i mnoha dalSich faktort.
Odménou za né by mu méla byt vyssi cena.

Posledni z téchto strategii, strategie uzkého rozsahu, v Porterové pojeti znamené zaméreni
pozornosti na konkrétni segment ¢i skupinu segmentd v urcitém odvétvi a uplatnéni zde jedné
z prvnich dvou generickych strategii. Pficemz Porter zde pouZziva oznaceni nikladova fokalni
strategie a diferencia¢ni fokalni strategie. Vychodiskem prvni z té€chto strategii jsou tedy rozdily
v chovani nakladi v nékterych segmentech. Druha strategie pak vychazi ze specidlnich potieb
kupujicich v urcitych segmentech. Na rozdil od segmentace se fokalni strategie dle Portera
tykaji celého hodnotového fetézce a ne pouze marketingové ¢innosti. Zakladnim opérnym bo-
dem této strategie je existence nakladt koordinace, kompromisu a nepruznosti pti obsluhovani
vice segmentd. O udrzitelnosti fokalni strategie pak dle Portera rozhoduji tfi zasadni faktory.

13 Porter, M. E.: Konkurencni vyhoda. Praha, Victoria Publishing, a. s., nedatovano, kap. 1, 7, str. 19-52, 277-323.
14 Jak vysvétluje Jirdsek [Jirdsek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydéani, Praha, Professional
Publishing, 2003, str. 53] generické ve smyslu ,,rodové®, z nichz Ize odvodit mnoho pfizptisobenych jednotlivych.
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Jsou jimi udrzitelnost vii¢i Siroce zaméfenym konkurenttim, udrzitelnost vii¢i napodobiteldm
a udrZitelnost viici substituci segmentu.

Za zéklad pojeti generickych strategii zde pritom Porter"> povazuje myslenku, Ze kon-
kurenéni vyhoda je jaddrem kazdé strategie a Ze dosaZeni konkurenéni vyhody vyZaduje, aby
podnik provedl vybér. Pfimo pak konstatuje: ,,JestliZe totiz dany podnik mé4 dosdhnout konku-
renc¢ni vyhody, musi si vybrat typ konkurenc¢ni vyhody, o kterou bude usilovat, a rozsah v némz
ji chee ziskat.“ Pravé toto pojeti se v soucasnosti, jak bude déle uvedeno, jiz jevi nékterym au-
tordm jako prekonané.

4. Soucasné pojeti konkurencni vyhody a konkurencni strategie
podniku

V poloviné dvacatého stoleti predvidal Joseph Schumpeter's, ze konkurence jiz brzo ,,ne-
bude klouzat po povrchu podnikid“, nebude se stéle jen ,,vyZivat v jakosti a cené®, ale Ze bude
zasahovat samu ,vitalni podstatu® podniki. Budou mezi sebou konkurovat v§im, ¢im mohou,
svym programem vyrobki a sluzeb, svymi technologiemi, svou prodejni schopnosti, svou orga-
nizaci, svymi délniky, inzenyry a odborniky, svymi manazery. Konkurence nabude totalni po-
vahy. Tak se i stalo. Nachdzime se v nové viné globalizace, jejiz podstatou, jak mistrné popisuje
Jirdsek!’, jiz neni okupovani prostoru, ale druh osvobozeni se od n¢ho. Vyznacnou hodnotou
této vlny globalizace se tedy stava predevS§im mobilita.

Prestoze vySe uvedené Porterovy analyzy byly ve své dobé& bezesporu objevné a i v sou-
Casnosti jsou velmi inspirujici a pfinosné, v této nové dobé se dle nich jiZ bezpochyby nelze
bezezbytku fidit. Jirasek zde'® napiiklad Porterovi vycitd, ze fesi otazku konkurencnosti jako
otazku vykonnosti. Tedy vlastné predpoklada, Ze ¢im je podnik vykonnéjsi, tim je také konku-
renceschopnéjsi. Dle Jirdskova nazoru to vSak soucasnd praxe tak docela nepotvrzuje.

Déle také Jirasek!" vyjadiuje vyhrady k tomu, Ze Porter ve své definici konkuren¢ni vyhodu
vlastné ztotoziuje s pridanou hodnotou pro zakaznika. Pfimo® k tomu uvadi: ,, To je jisté vy-
znamnd schopnost podniku, konkurenéni vyhodou se stane, az kdyz pfidand hodnota je vyssi
nez konkurujicich dodavateld. Miize napriklad konkurencni vyhoda byt i na strané odbérateli?
To je bézné zndmé. Miize vzniknout aZ monopol odbérateldi (monopson). Miize se konkurencni
vyhoda uplatnit nejen za ristu, ale i pfi poklesu? Jsou ¢etné pripady.“

Kotler? je pak toho néazoru, Ze z diivodu vzdy omezenych finanénich prostfedkd je tfeba,
aby se podniky rozhodly na co se budou ve své konkurencni strategii soustfed’'ovat. Pricemz po-
vazuje za nemozné, aby byly nejlepsi ve vSem. Snaha vynikat v jedné véci, dle jeho nazoru, vzdy
omezuje moznost vynikat v nécem jiném. V reakci na to, Ze se v soucasnosti nékterym firmam
ale pfesto dafi dosahovat Spickové drovné jak v nizkych nakladech, tak i v diferenciaci (tedy

15 Porter, M.E.: Konkuren¢ni vyhoda, Victoria Publishing, a.s., Praha, nedatovano, str. 30-31.

16 Jirasek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a pordzky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovéno,
str. 39.

17 Tamtéz, str. 35, 37.

18 Tamtéz, str. 86-87.

19 Tamtéz, str. 86-87.

20 Tamtéz, str. 86-87.

21 Kotler, P: Marketing podle Kotlera (Jak vytvaret a ovladnout nové trhy). Praha, Management Press, 2000, str. 71.
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v rozporu s Porterovym pojetim generickych strategii), pak Kotler?? upfednostiuje alternativni
déleni Treacyho a Wiersemy?®, kteti doporucuji firmam realizovat v ramci svého oboru konku-
renéni strategii podle jedné z téchto tif ,,hodnotovych disciplin“:

Yoy s

1. byt vyrobcem nejmodernéjsich produktd,

2. provozné dokonalou firmou,

3. nebo firmou v diivérném kontaktu se zdkazniky.

Pri¢emz se zde vychazi z toho, ze na kazdém trhu se lze setkat se tfemi typy zakazniki:

1. témi, ktefi upfednostiuji firmy, které posunuji vpred technologické hranice

(nejmoderné;jsi produkty);

2. témi, ktefi nepreferuji nejnovejsi produkty, pozaduji ale spolehlivy a stabilni vykon
(provozni dokonalost);

3. atémi, ktefi uprednostiiuji firmy, které nejrychleji a nejpruznéji reaguji pti uspokojovani
jejich individualnich potfeb (divérny kontakt se zakazniky).

K tomu Treacy a Wiersema dodavaji, Zze pro firmu je obtizné byt nejlepsi ve vice nez jedné
této oblasti, pfi¢emz za hlavni diivod zde ve vétsiné pripadi povazuji pravé nedostatek financ-
nich prostfedkl a to, Ze uvedené tfi hodnotové discipliny vyzaduji rozdilné systémy fizeni
a Casto protichidné pfistupy. Na druhé strané v§ak ale také pripoustéii, Ze je mozné, aby né-
které vyjimecné firmy tyto tfi hodnotové discipliny uplatiiovaly v rdmci riznych podnikovych
utvard podniku. Za zakladni pravidla dspéchu, kterymi by se podnik mél fidit pak Treacy
a Wiersema povazuji**:

1. ,,Stét se nejlep$im v jedné ze tfi hodnotovych disciplin.
2. Ve zbyvajicich dvou disciplindch dosdhnout adekvatni trovné vykonnosti.

3. Neustale zdokonalovat své vedouci postaveni ve vybrané discipling tak, abych nebyl
ptedstiZzen Zzddnym konkurentem.

4. Neustale zvySovat svou troven ve zbyvajicich dvou disciplinach, protoze konkurenti
pribézné zvysuji naroky zakazniki na to, co je dostate¢né.”
V navaznosti na toto alternativni usporadani hodnotovych disciplin pak Kotler® doporucu-
je volbu mezi témito hodnotovymi prezentacemi znacky:

— Vic za vic.

Zde se jednd o luxusni zboZzi, které je lepSi neZ ostatni jak svou jakosti, trvanlivosti, vy-
konem, femeslnym provedenim nebo stylem. Pficemz tento produkt nenf jen vynikajici sdm
0 sobé, ale poskytuje kupujicimu urcitou prestiz. Cena pak ve vétsin€ piipadech mnohondsobné
prevySuje skutecnou jakost vyrobku. Tyto znacky jsou vSak ¢asto zranitelné jak z hlediska napo-
dobiteld s nizsi cenou, tak i v dobach hospodarské deprese.

— Vic za totéz.

22 Tamtéz, str. 71-73.

23 Treacy, M., Wiersema, F.: The Disciplines of Marketing Leaders. Reading, Addison—Wesley, 1994. IN Kotler, P:
Marketing podle Kotlera (Jak vytvaret a ovladnout nové trhy). Praha, Management Press, 2000, str. 71-73.

24 Tamtéz, str. 71-73.

25 Kotler, P: Marketing podle Kotlera (Jak vytvaret a ovladnout nové trhy). Praha, Management Press, 2000, str. 75-77.
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Jedna se o atakovani znacky typu ,,vic za vic“ znackou se stejnymi vlastnostmi ale levn&;jsi
— Totéz za min

Zde jde o prodej typického produktu ¢i znacky za niz$i nez normalni cenu (napft. prodeje
v diskontnich obchodech, apod.).

— Miri za mnohem min.

Ne&které vlastnosti vyrobku, které zdkaznik nepozaduje, tak mohou byt omezeny ¢i vyne-
chany a v disledku toho dojde k vjraznému snizeni ceny.

— Vic za min.

Tuto prezentaci povazuje Kotler za nejuspés$néjsi. Jedna se o prodejny se Sirokou nabidkou
daného produktu za nizsi ceny (napf. velkoprodejci jako Wal-Mart apod.).

Za hodnotovou prezentaci, kterd musi nevyhnutelné skoncit netdspéchem, pak Kotler pfi-
rozen€ povazuje ,,min za vic*.

Jako tfi zakladni strategie, jak poskytovat zakaznikiim vét$i hodnotu nez konkurenti,
pak Kotler uvadi*:

a) Vitézstvi pomoci nizsi ceny

Jedna se tedy v podstaté o stejnou strategii jako doporucuje Porter, nicméné Kotler si je
zde mnohem vice Védom jejl’ch rizik. Tvrdl' totii' »]€ zfejmé ie udrzet si dlouhodobé postavem’

cvv s

stavd méné spolehlivym ndstrojem®.
b) Pomoc zdkaznikiim pri sniZovdni jejich ostatnich ndkladii
V tomto pifipad€ pak doporucuje zvolit jednu z nasledujicich strategii:

— argumentovat, Ze prestoze je cena naseho produktu vyssi, celkové dlouhodobé néklady
pro zdkaznika budou nizsi;
— nebo poradit zakaznikovi, jak miize sniZit nékteré ze svych ostatnich nakladd.

¢) Vitézstvi pomoci nabidky vice pinosui pro zdkaznika

Zde Kotler doporucuje nabizet napt. individudlni dpravy, vétsi pohodli, rychlejsi sluzby,
Sirsi a/nebo lepsi sluzby, instruktaze, zaskoleni ¢i poradenstvi, neobvyklé zaruky, uzitecné hard-
warové a softwarové néstroje nebo program ¢lenskych vyhod.

Jirasek? ve svém vymezeni konkurenéni vyhody podniku dale tvrdi, Ze ji mdze byt v podstaté
skoro v§echno.?® AvSak nejvic vypovida o odli$nosti Jiraskova pristupu ke konkurencni vyhodé ve

26 Tamtéz, str. 159-181.

27 Jirasek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a porazky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovano, str. 45, 46.

28 Rik4 [Jirdsek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a pordzky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovéno,
str. 45,46]: ,mize ji byt vyrobek, jeho konstrukce a design, jeho uzitnost a jakost, jeho cena, sluzby, které jej provazeji.
Miize to byt zpisob vyroby, technické vybaveni, uzivané technologie, trvale dosahovana stejnorodost a jakost,
produktivita, vyrobni néklady. MiZe to byt ekologicka ohleduplnost vyrobku a vyroby nebo logistika, feseni pohybu
produktivniho procesu od zacatku po pohotovou dodavku. Také to mohou byt lidé v podniku, schopné vedent, vynalézavi
odbornici, vykonni délnici. Midze to byt i podnikova znacka, dobré jméno, goodwill, povést solidniho dodavatele
izaméstnavatele, jeho obcanské angazovanosti, jeho vztah k vefejnosti a rizné kombinace toho vieho.* Déle pak dodava,
Ze to neni prirozene jen to ¢i ono, ale i ,,to, v jaké mife to podnik diferencuje od konkurence, nakolik je to atraktivni
apfivolava zjem solventnich zdkaznikd. Podnik se miZe vyznacovat mnoha zajimavostmi, které upouta]l zdjem: plisobivym
umisténim v terénu, nadpadnou architekturou, vynalezavym logem, zalibenim v uréité barvé.“ Cichovsky [Cichovsky, L.:
Marketing konkurencnich vyhod, Moderni fizeni, 9/1999, str. III-VI] pak k tomu dodavé, ze jako doplikové vyhody Ize
uplatnit i nabidku finan¢nich sluzeb, napt. prodej na splatky, na leasing, poskytnuti dvéru kupujicimu apod.
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srovnani s Porterem, dle mého nazoru, az kdyz konstatuje:? ,,Ale pokud nejsou uplatnény v trZzni
rivalité, lezi mimo okruh konkurenénich vyhod“. Co se tyka udrzeni konkurenéni vyhody, fika:®
,DIive nastrojem, jak si udrzet konkuren¢ni vyhodu, byvala zejména promyslena defenziva (paten-
ty, uzavieni informaci, reklamni kampané aj.), mnohé podniky dosly k tomu, Ze dnes nejvic svédci,
kdyz novou konkurencni vyhodu samy stale prekracuji — vytvareji konkurenéni vyhodu vlastniho
rychlého pohybu.“

Tuto konkurencni vyhodu je pak dle Jiraska®! v soucasnosti tfeba rozvijet predevsim v téch-
to smérech:

— Rozvijet ji vhlavnim sméru podnikového rozvoje, tedy nejen anebo vibec
ne na vedlejsich polich.

— Posilovat hlavni konkurenéni vyhodu prostiednictvim dalsich navazujicich a podpirnych
konkuren¢nich vyhod.

— Vytvaftet cely svazek silnych konkurencnich vyhod, které se navzajem dopliuji a posiluji
a je mozné, aby pudsobily v silném spojeni.

— Dle moznosti se snazit rozvijet zaloZni konkurencni vyhodu, kterd by méla nastoupit
v okamziku oslabeni hlavni konkurenéni vyhody.

— V dob¢, kdy konkurenéni vyhoda stale jesté zajisfuje podniku silnou pozici na trhu,
pripravovat v lin€ podniku dalsi, pokud mozno jesté mocnéjsi konkurencni vyhodu.

Pficemz Porterovym generickych strategii Jirasek jiz nyni nepfisuzuje pfili§ velkou hodno-
tu. Rika®: ,Podniky mohou zaklddat svou konkuren¢nost na novosti, vysoké uzitnosti, zakaz-
kovém provedenti, poskytovanych sluzbach a nizkych nékladech zaroven. Pak se charakteristika
jejich produkce (vyrobku a sluzeb) protahne vSemi policky generickych strategii a vypovidaci

P13
1

schopnost se poztraci.

Ve své podstaté velmi podobny je pak pristup Matéjky®, ktery k problematice zakladnich
predpokladi konkurenceschopnosti fika: ,,Dfive bylo mozné zajistit konkurencni schopnost
podniku ur¢itou diléi konkurencni vyhodou, pfi fadé¢ jinych dil¢ich slabin. Soucasna doba, ve
které je prebytek kapacit ve vSech odvétvich, vyzaduje, aby podnik byl konkurenceschopny ze
vSech hledisek soucasné.” Tedy stejné jako vySe uvedeni Schumpeter a Jirdsek se zde Matéjka
od Porterova pfistupu odklani. Za zakladni oblasti, které jsou pfedpokladem konkurence-
schopnosti podniku, pak Matéjka* povazuje tyto:

*  yrobky (sluzby)

Zde je treba dle jeho ndzoru zaujmout zdkaznika kvalitativnimi vlastnostmi vyrobku.
Pricemz je nutné inovovat v mnohem kratsich cyklech nez diive a certifikovat vyrobky z hledis-
ka jejich kvalitativnich vlastnosti (zejména podle norem ISO).

*  Wrobni (realizacni) procesy

Produktivnost je hlavnim pojmem, ktery v tomto kontextu musi byt dle Matéjky sklofiovan.
Na to pak navazuje prijatelna cena, dobré mzdy a sluSné kapitalova vynosnost. Podnik by mél

29 Jirasek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a porazky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovano, str. 46.

30 Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Professional Publishing, Praha, 2003, str. 113.

31 Jirasek, J. A.: Konkurenc¢nost (Vitézstvi a porazky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovéno,
str. 50, 51.

32 Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing, 2003, str. 54.

33 Matéjka, M.: Jak zajistit konkurenceschopnost v globdlni ekonomice. Moderni fizeni 10/2000, str. 4-7.

34 Tamtéz.
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byt velmi $tihly (rozuméj bezztratovy) a velmi pruzny. Déle je tfeba, aby reagoval na moderni
vyrobni a informacni technologie, respektoval stavajici ekologické a bezpecnostni normy (stan-
dardy) a podléhal kvalitativni certifikaci.

*  Dodavatelske vztahy

Zde je nutné stale vice usilovat o dlouhodobé partnerstvi v celém dodavatelském fetézci
predevsim s diirazem na v¢asnost, kvalitu a flexibilitu dodavek a na v¢asny spole¢ny vyvoj no-
vych produktt.

*  Marketing, prodej

V soucasnosti je nezbytné dle Matcjkova ndzoru operovat jiz v mnohem §ir§im prostoru
nez dfive — Casto i na vzdalenych trzich. U tradi¢nich zdkazniki je pak tfeba co nejvice usilovat
o jejich udrZeni.

*  Organizacni system a Fizeni lidi

V této oblasti Matéjka povazuje za dtlezité za kazdou cenu podporovat multifunkénost
a bezbariérovost lidi. Pri¢emz tato by méla vést k angaZovanosti k neustalému zlepSovani.

e Financni rizeni

Financ¢ni a vécné tizeni podniku musi spolupracovat. Finance pak samoziejmé musi byt
fizeny velmi kvalifikované.

*  Zvldddni poZadavkil informacni éry

To je dle Mat¢jkova nazoru velmi dilezité predevSim proto, Ze uziti novych informacnich
technologii je bezkonkurencné levné a rychlé.

Podobné pochopeni konkurencni vyhody jako u Matéjky a Schumpetera je dale charakteris-
tické i pro Zeleného®, ktery tvrdi: ,,Konkurenéni vyhoda je vicerozmérna. ... UZ nejen minima-
lizace nakladd, nejen zvySovani podilu na trhu, nejen zvySovani kvality, ale v§echno paralelné.

Globalnikonkurence prinasi suverenitu zdkaznika, které se zaCala rozvijet po druhé svétové valce
a kterd dnes kulminuje (alespon v teoretické roving).”

Co se tyka Cichovského, ten ve svém pojeti konkurenceschopnosti a konkurenéni vyhody
konstatuje, Ze je nezbytné konkurenc¢ni vyhody sledovat v celém vyrobné distribu¢nim cyklu jako
zakladnijednotkymarketingovéfilozofiefirmy. Pri¢emztzv.marketingkonkurenceschopnosti,kte-
ry povazuje za nadstavbu marketingu, protoze vyuziva vystupd z jinych marketingovych disciplin,
by se mél dle jeho ndzoru cilené uplatiiovat v nasledujicich etapach: marketingové, pfedvyrob-
ni, vyrobni, distribu¢ni, garancni a pogarancni.

V souvislosti s touto novou érou globalizace se v posledni dobé¢ také casto, jak uvadi
Jirasek®, setkdvame s pojmy jako je superkonkurence, hyperkonkurence, megakonkurence,
ultrakonkurence, metakonkurence apod. Pficemz Zeleny™ si vybira pojem hyperkonkurence a
charakterizuje jej takto: ,,Hyperkonkurence neznamena a nevychazi ze zintenzivnéni konkuren-
ce. Vychazi z toho, zZe konkurencni mysleni je zaloZeno na konkurencnich vyhodach, nikoli na
komparativnich vyhodach. .. Globélni konkurence nedovoluji, aby se konkurenéni vyhody staly

35 Zeleny, M.: Hyperkonkurence v globalni sféfe. Moderni fizeni 9/1998, str. II-II1.

36 Cichovsky, L.: Marketing konkuren¢nich vyhod. Moderni fizeni, 9/1999, str. III-VI.

37 Jirasek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a porazky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovano,
str. 16-31.

38 Zeleny, M.: Hyperkonkurence v globalni sféfe. Moderni fizeni 9/1998, str. II-1I1.
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trvalymi pasivnimi komparativnimi vyhodami.” Déle uvadi nasledujici definici hyperkonkuren-
ce: ,,Hyperkonkurence je proces nepretrzité tvorby novych konkurencnich vyhod. Zahrnuje
i niCeni, zastaravani a neutralizaci konkurencnich vyhod oponent, véetné vlastnich konku-
rencnich vyhod.“ Dle Jiraska® pak superkonkurenci na prvni pohled vyznacuje: ,,vynalézavy
manévr, silny konkurenc¢ni uder, prekvapeni a rychlost a potom hbité a energické dobyvani
trhu“. V superkonkurenci tedy povazuje za hlavni konkurenéni vyhodu rychly pohyb. Dokonce
tika, ze v budoucnosti jiz podniky nebudou rozliSovany na bohaté a chudé, ale piimo na rychlé
a pomalé.

Za nové slozky superkonkurence dale Jirasek* povazuje nasledujici mnozinu komponent.
Vénujme jim pozornost podrobnéji:

a) Novd funkce podnikatelské spravy

2

Podnikatelska sprava by se dle Jirdska méla vyvijet ke stale vyssi osobni zodpovédnosti,
transparenci a kontrolovatelnosti ¢lend spravnich organt (spravnich feditelt). Pficemz v Ceské
republice povazuje za specificky pozadavek nastolit vihu zdkona a ozivit etické chovani vedeni.
S tim je také v uzké souvislosti zasadni zvy$eni osobni odpovédnosti ¢lend spravnich organd
(a také jeho soudni vymahatelnosti).

b) Od managementu k viidcovstvi

Viidce se od manazera dle Jiraska odliSuje tim, Ze fidi nikoliv ovladanim ukazateld, meto-
dik ¢i dkold, ale celou svou osobnosti, bohatymi znalostmi, zahledénim do budoucna, schop-
nosti presvédcovat a ziskavat lidi, uskuteciiovat nové a nenavyklé vykony.

¢) Vize a strategie jako tvorivd tiloha

Zde je dle Jirdskova ndzoru zasadni nalezeni tzv. ,,drahy do budoucnosti®. PficemzZ cestou
do budoucnosti nemusi byt, a ¢asto neni, prodluZovani dosavadnich vyvojovych linii. Jirdsek
zde pfimo uvadi, ze budoucnost miize byt od minulosti oddélena nejen néjakym odbocenim,
ale pfimo pretrzkou (diskontinuitou). Dale zdlraziuje, Ze pfi strategické praci je tieba, aby
,vedouci byli védouci“. Proto je tfeba, aby budouci cile byly dikladné podlozeny prostiedky
k jejich dosaZeni a pfileZitostmi a jejich prekazkami.

d) Strategie podnikii a lidi v ném se sbihaji

Rozsiteni pivodnich koncepci lidskych zdroji vidi Jirasek predev$im ve dvou hlavnich
sférach:

— Vlastnosti lidské osobnosti jako spolehlivost, smysl pro nové, loajalita, zépal atd., které
v novych pomérech nabyvaji produktivniho vyznamu.

— Dile také jiz dle jeho nazoru neni ddlezita jen kvalifikace jedince, Castéji se pracuje
ve skupinach a v tymech a to je vic nez soucet jedinct, formuji se proto i jinym zpisobem.

Pojem lidského kapitalu pak chape jako ptisobeni ¢lovéka, ktery nejen napliluje procesy,
které navrhl né€kdo jiny, ale sdm pfidava hodnotu. Pficemz ne kazdy je toho dle Jiraskova nézo-
ru schopen. Déle také vysvétluje pojem socialni kapital, ktery povaZuje za hodnotu vzéjemnych
pracovnich vztaht, vstiicnosti, souc¢innosti.

39 Jirasek, J.A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing, 2003, str. 129.
40 Jirasek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a porazky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovano,
str. 16-31.
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e) Generickd inovace

U této komponenty superkonkurence je Jirdsek toho nazoru, Ze potteba inovaci v soucas-
nosti enormné roste. Je tfeba pozorovat vse kolem sebe a adaptovat to, k cemu dospivaji tviirci
kolektivy jinde. Manazefi, védci, inZenyfi by méli mit Siroky rozhled a neustély pfisun novot.

A jak podtrhuje — ptedevsim chuf si je osvojovat.
f) Od trhu k zdkaznikovi

Zde autor zdtraziuje, ze klicové samoziejmé neni vyrobit, ale predev§im prodat. Sféra
obchodu dosahuje v sou¢asnosti enormnich rozmért a také prebira vyrazny podil na hodnoto-
vém tetézci. Podnikatel€ ji preferuji také proto, Ze investice do obchodu jsou obvykle mnohem
niz8§i nez do provozovani tovarny. Pricemz v oblasti marketingu se dle jeho nazoru smétuje
od anonymity trhu k zivému spotfebiteli a od statistik a pfehledd k jednani.

g) Od dat a informaci ke znalostem

U této slozky superkonkurence Jirasek zdiraznuje, ze jiz nestaci velké mnozstvi dat,
ale je tfeba hledat jejich kombinace, tedy ziskdvat informace. Dale pokracuje, ze pravdivy
usudek ziskdme z poznanych souvislosti, a ani velké mnozstvi informaci nenahradi vzdélanost,
tedy schopnost pracovat s pojmy (teoretizovat). Znalosti se dle jeho nazoru tedy povazuji
za intelektualni kapitdl“ a pro mnoho podnikd je to ta nejvys$si a hodnotové nejpiinosnéjsi
forma kapitalu. Je tfeba, aby na tyto znalosti navazovaly také tvofivost, podnikavost, schopnost

kombinovat a vyvozovat nové zavéry.
h) Uspornd kontrola ndkladii a vynalezaveé financovdni

Jirdsek konstatuje, Ze v této turbulentni dob€ vznikl zvlastni druh investora. Provadi svou
¢innost v globalnim méfitku, nezajimé se o vyrobu ani vedeni podniku a také neciti podfizenost
Zadné pravni soustavé ani etickym zvykiim. Hlavnim cilem téchto investort je predevsim tempo
zhodnocovéni kapitélu podniku.

i) Otevriend organizace podnikil

U této komponenty superkonkurence Jirasek doporucuje vytvaret tzv. shluky (angl. clus-
tery) — tedy vykonné spolupracujici vyrobni sit¢ nékolika, ¢asto az mnoha stiednich podnikd.
PricemZ v soucasnosti tato rozmanitost forem podnikatelské spolupréace déle roste. Podnik tedy
ziskava svou konkuren¢ni vyhodu ne ze své samotné ¢innosti, ale ze Sir$i soucinnosti.

j) Novd ,,rasa“velkych podnikii

Podstatou této komponenty je, Ze maly podnik nemusi mit konkurenci jen ve stejné¢ ma-
1ém podniku, ale jeho jeste siln€j$im konkurentem miize byt také velky, az velmi velky podnik,
stejn€ pohotovy, ale navic mnohem odbornéji vybaveny. Malé podniky je proto tfeba na celém

svéte podporovat.
k) Informacni podpora podnikdni

Jirdsek doporucuje vénovat vétsi pozornost budovani integrovaného informacniho sys-
tému a raciondlnimu vyuzivani internetu. Jak uvadi, je tfeba jej pochopit v¢as, dobfe ocenit
a nepfecenit a zacit redlné vyuzivat mezi prvnimi. Konkurencni zapas se v diisledku existence
internetu vyrazné zostfil. Na druhou stranu zde ale vidi problém, Ze jednéni se pfi stale vétSim
zprostiedkovavani prostiednictvim internetu ,,odlisfuje“. V tomto kontextu Jirasek upozoriiu-
je, ze nékteti odbornici se proto vlastné jiz nyni ,,neumé¢ji vyjadiovat.
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N/ vy

O tom, Ze jiz neni mozné, aby firmy spoléhaly na své drivéjsi podnikatelské piistupy,
chtéji-li si udrzet prosperitu, pak dale hovori i Kotler. Soucasné neustale se zvySujici tempo
zmén je tieba dle jeho ndzoru kompenzovat transformujicimi se podnikovymi organizacemi.
Rika*: ,,Podniky nejsou schopny trvale si udrzovat konkurenéni vyhody (s vyjimkou patentt,
autorskych prav, vyhodnégjsich lokalit, vyhradnich informaci atd.). Konkurenti kazdou vyhodu
rychle okopiruji pomoci benchmarkingu, zpétného engineeringu a prioritnich vybérovych testt.
Podniky jsou ptesvédceny, Ze jedina udrzitelnd konkurencéni vyhoda spocivé v jejich schopnosti
rychleji se ucit a rychleji se ménit.“#

V souladu s touto novou fazi konkurence pak dale také Hrizova* hovoii o tzv. superpro-
duktu — dle jejtho n4zoru konkurencni vyhod¢ zittka. PovaZuje za néj ,,sv€tov€ novy vyrobek
¢isluzbu, ktery pfedstavuje novou linii ¢i rozSifuje linii dosavadni®. Pficemz jako zdkladni znaky
superproduktu uvadi:

— Superkvalitu

Pro superprodukt dle ndzoru Hrizové musi byt charakteristicka naprosta dokonalost, ktera

je zaloZena jak na nejnoveéjsich poznatcich védy a techniky, tak i na zdsadnim zapojeni a zainte-
resovanosti vSech pracovniki.

— Prekvapujici kvalitu

Tyto produkty se prosazuji piedeviim neodekavanymi vlastnostmi. Casto se zde jedna
o interdisciplinrni produkty.

— Podfrizeni se zdkaznikovi

Pri¢emz produkty zde maji byt pfedevsim odezvou na potieby, prani a zdjmy zdkaznikid
a je nezbytné, aby zde existovala také urcita vzajemna divéra mezi podnikem a zdkaznikem.

— Jedinecnost

Realizace tohoto znaku superproduktu dle Hrlizové spociva predevsim v jeho individuali-
zaci a kastomizaci®.

— Watvdreni produktu ve spoluprdci se stakeholdery*

Za stakeholdery jsou zde povazovani dodavatelé, odbératelé, banky a jiné finan¢ni in-
stituce, pojisfovaci spole¢nosti, véfitelé a dluznici, regionalni organy a stitni dfady. PFi¢emz
heterogenni tymy — interdisciplinarita jejich ¢lend, jejich vékové rozpéti, zastoupeni rdznych
fidicich drovni a ¢lank fetézce — predstavuji dle nazoru Hriizové dobry piedpoklad pro vytvo-
feni superproduktu.

41 Kotler, P.: Marketing podle Kotlera (Jak vytvaret a ovladnout nové trhy). Praha, Management Press, 2000, str. 19.

42 Tamtéz, str. 30.

43 Co se tykd metod zvySovani konkurenceschopnosti, patii k nim tedy pfedevSim jiz vySe zminény benchmarking,
déle pak zvySovéni synergie pomoci spoluprace ¢i tymova prace. Je tieba zde vSak konstatovat, Ze ty jiz nejsou
pfedmétem této analyzy.

44 Hrizova, H.: Superprodukt — konkurencéni vyhoda zitika. Moderni fizeni, 8/1999, str. 13-15.

45 Customization — vyroba podle pozadavki zdkaznika.

46 Zajimavé, ikdyzvjiné souvislosti, tento pojem charakterizuje Jirdsek [Jirdsek, J.A.: Strategie (Uméni podnikatelskych
vitézstvi) Professional Publishing, (druhé vydani), Praha, 2003, str. 88], ktery preklada ,,stakeholding® jako ,,sdileni
z4jmi“ a ,,stakeholder” je tedy dle jeho nazoru nositel tohoto vtéleného zajmu. Obecné tento vyraz tedy podle ného
usnadiiuje pochopent, Ze podnik neni izolovand ekonomické organizace. Dale také uvadi, Ze ,,v Britanii ma tento
pojem $iroky kontext, pfedseda labouristické vlady Tony Blair ve svém volebnim projevu vyhlasil, Ze si predstavuje
britskou spolecnost jako ,,spolecnost sdilenych zajmii (stakeholder society).*
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— Systematickou inovaci

V tomto pfipadé nesmi tedy jit jen o sledovani momentélniho zisku, ale o systematické zdo-
konalovani stdvajictho produktu pfi realizaci védeckotechnického rozvoje na svétové drovni.

— Rostouct podil nehmotnych sluzeb

Je skuteénosti, Ze na soucasnych spotiebitelskych i primyslovych trzich se velmi ¢asto
nabizeji produkty, které jsou tvofeny hmotnym vyrobkem a nehmotnou, ¢i Castéji ¢astecné
zmaterializovanou sluzbou.

Jak jiZ bylo vySe uvedeno, nejlepsi podniky musi byt tedy v soucasnosti konkurenceschop-
né ze vSech hledisek soucasné. Prave proto si je vSak tfeba také uvédomit, zZe vysoce konku-
renceschopné firmy nyni ¢asto ustupuji od diverzifikace do vice obord. Jejich cesta k vysoké
konkurenceschopnosti tedy ¢im dal vice vede k orientaci pfedev$im na tzv. ,,core business*’
a k omezovani portfolia svych vyrobkii (znacek). Touto cestou jdou jiz naptiklad i firmy Procter
& Gamble, Unilever atd.

5. Minulé a soucasné pristupy k analyze marketingového prostredi
podniku

V okoli podniku piisobi jak sily a jevy, které firma muize ovlivnit, tak ty, které jsou z jeji
pozice nekontrolovatelné. Do prvni skupiny lze obecné zaradit faktory mikroprostiedi firmy,
do druhé pak faktory makroprostiedi. Za soucast mikroprostfedi firmy lze dle Kotlera* pova-
Zovat i firmu samu.

V kontextu analyzy marketingového prosttedi podniku je nezbytné se zminit i 0 modelu
SWOT¥, jenz ukazuje podniku kam se do budoucna ubirat zjisfovanim jeho silnych a slabych
stranek a analyzou pfilezitosti a hrozeb trhu. Jirasek zde 1ika™, ze k praktickym vyhodam, kte-
ré se v kontextu s timto modelem nejcastéji uvadely, patfi jeho jednoduchost, srozumitelnost
a nazornost. Dale pak také to, Ze jeho realizaci je moZno svéfit podfizenym. Pravé tyto vlast-
nosti jsou vSak v soucasnosti pri¢inou toho, Ze je tento koncept stale Cast€ji kritizovan pro svou
prilisnou stati¢nost, velkou subjektivitu a konzervativnost. Prave Jirasek® naptiklad v tomto
kontextu tvrdi, Ze je obracen spiSe do minulosti a pfitomnosti, a v disledku toho tak postrada
nezbytny prostor pro strategickou vizi do budoucnosti. Dale analyze SWOT také vytyka, Ze od-
razi jen subjektivni jednotlivecké nebo skupinové nahledy. Piimo zde tika, ze> ,,poklesla pod-
nikové praxe dé zpravidla pfednost tomu, co je ,,jednoduché* pred tim, co je ,,spravné*, vyspelé
a pokrokové. D4 prednost tomu, co se neché svéfit podfizenym, pred tim, co by méli délat
$éfové. Nezni to zrovna pékné, ale praxe to dostatecné casto doklada.”* V posledni dobé pak

47 hlavni oblast podnikani

48 Kotler, P: Marketing Management. 7. vydani, Praha, Victoria Publishing, a. s., 1992, str. 140-147.

49 Kotler, P: Marketing Management. 10. rozSitené vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r.o., 2001, str. 90.

50 Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing, 2003, str. 57.

51 Jirdsek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a porazky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovano,
str. 20.

52 Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing, 2003, str.
57-58.

53 Tyto své zavéry pak dokladuje nékolika zjednodusenymi ukdzkami [Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych
vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing, 2003, str. 58-59].
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presto, Ze se tento model jesté na $kolach uci a v podnicich pouziva, je dle jeho nazoru* spise
na ustupu. Uvadi zde®, ,,v zasadé nyni uz nedostatky této metody, staré vice nez tficet let, pre-
vazuji nad jejimi byvalymi pfednostmi. Prezila se a je tfeba ji opoustét.“ Podnikiim pak Jirasek>®
poskytuje nésledujici radu: ,,Nestacite-li na vic, je to smutné, ale pouhou kurézi to nepiekonate.
Pak si to priznejte a zacnéte alespont od SWOT, ale méjte na zieteli, Ze jako strategicky podklad
nemusi byt, a nejspiSe ani neni dostatecna. Piislovi ov§em fik4, Ze ,,chudi lidé vaii z vody*.
Mnoho podniki vyrdstalo postupné na schodisti ,,swotky*“.%

5.1 Mikroprostredi podniku

Dle Kotlera® je mikroprostfedi spolec¢nosti (obr. 3) definovdno jako prostfedi skla-
dajici se ze samotné firmy, dodavateli, trznich zprostiedkovatelii, zdkaznikii, konkurentii
a verejnosti.

Co se tyka Portera®, ten do své analyzy konkurencnich faktort, které rozhoduji o vynos-
nosti odvétvi, zatazuje dodavatele, kupujici, potencidini nove konkurenty, konkurenty v odveétvi
a ndhradni (nové) vyrobky. Tyto slozky dle jeho ndzoru tvofi v odvétvi hlavni faktory ovliviiujici
ceny, ndklady a pottebné investice firem.

Jelikoz pro podnik musi byt zdsadni ziskat v odvétvi takové postaventi, kde by mohl nejlépe celit

vvvvvv

ni analyzu odvétvi, strukturdlni analyzu uvnitt odvétvi (strategické skupiny) a portfolio analyzu.

Protoze konkurencni strategie by dle Portera® méla vyrdstat z pochopeni pravidel konku-
rence v daném odvétvi, z hlediska strukturalni analyzy odvétvi za zdkladni strukturalni ¢initele
podminujici intenzitu konkurence povazuje pét dynamickych konkurencnich faktord (obr.4).
Vénujme jim tedy zde pozornost ponékud podrobné;i:

a) OhroZeni ze strany nové vstupujicich firem.

Zde dle Porterova nazoru zasadné ptisobi tzv. existujici prekazky vstupu. Jsou-li prekazky vysoké
nebo pokud se da predpokladat silna reakce od jiz zavedenych konkurentd, je toto ohroZeni ze stra-
ny nove vstupujicich firem malé. Za hlavnich Sest prekazek vstupu pak predevsim povazuje: dspory
z rozsahu, diferenciaci produktu®!, kapitalovou naro¢nost, prechodové naklady, pfistup k distribuc-
nim kanalim, ndkladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu® a vladni politiku. Jako dal$i zasadni
aspekt pro rozhodnuti podniku o vstupu do odvétvi Porter z tohoto hlediska uvadi tzv. cenu odra-
zujici od vstupu. Tento pojem dale vysvétluje tak, Ze existuje-li v odvétvi cenova hladina vyS$si nez je
tato cena odrazujici od vstupu, nové vstupujici firmy budou v tomto odvétvi oéekavat nadprimérny
zisk a jejich vstup do odvetvi se uskutecni. Pokud by vSak byly nove vstupujici podniky nuceny tvofit

54 Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing 2003, str. 70.
55 Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing 2003, str. 70.
56 Tamtéz, str. 71.

57 Nékteré orientacéni priklady, kterym je tfeba dle Jiraska vénovat pozornost, pokud se manazefi pres vSechny
vyse uvedené vytky rozhodnou pro sestaveni tohoto modelu jsou uvedeny: Jirasek, J. A.: Strategie — Uméni
podnikatelskych vitézstvi. 2. vydani, Professional Publishing, 2003, str. 59-61.

58 Kotler, P.: Marketing Management. 7. vydani, Praha, Victoria Publishing, a. s., 1992, str. 140-147.

59 Porter, M. E.: Konkuren¢ni vyhoda. Praha, Victoria Publishing, a. s., nedatovéno.

60 Porter, M. E.: Konkurencni strategie. Praha, Victoria Publishing, a. s., nedatovano, kap. 1, str. 3-33.

61 Zde ma na mysli pfedevsim zavedené znacky, vérnost zakaznikd vyplyvajici z minulé reklamy, servisu zdkaznikim,
rozdilnosti v produkci anebo pouze to, Ze tyto zavedené firmy byly v odvétvi mezi prvnimi.

62 Zde pak se dle Portera jedna piedevs$im o vyhodny pfistup k surovindm, vlastnictvi technologie vyroby, vyhodnou
polohu, vladni subvence apod.
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cenu pod trovni této hypotetické ceny odrazujici od vstupu, je logické, Ze k jejich vstupu do odvétvi
by pravdépodobné nedoslo. Za dalsi velmi specifickou vlastnost firem, které jiz v odvétvi pisobi, pak
povazuje zkuSenost. Jeji samotna existence totiz dle jeho nazoru jesté nepredstavuje prekazku vstu-
pu. Zéasadni z hlediska zabranéni vstupu novych firem do odvétvi zde je, aby tuto zkuSenost nemohla
ziskat nové vstupujici firma prostrednictvim okopirovani, ziskanim konkurentovych zaméstnancti a
nakupem nejnovéjsich strojt ¢i zakoupenim know-how od poradenskych firem, atd.

b) Intenzita soupereni mezi stdvajicimi konkurenty.

Za hlavni divody soupetfeni zde Porter povazuje predevsim to, ze jeden nebo vice konku-
rentt bud’ pocifuje tlak, anebo vidi ptilezitost k vylepSeni své pozice. Pficemz tyto konkurencéni
kroky jedné firmy maji dle jeho nézoru viditelny efekt na soupeftici partnery a mohou vyvolat od-
vetu nebo snahu o kompenzaci. Z toho pak také usuzuje, Ze v odvétvi existuje vzdjemna zévislost
mezi firmami. Za hlavni strukturalni faktory intenzivniho soupeieni pak povazuje: Pocetné nebo
vyrovnané konkurenty, pomaly rist odvétvi, vysoké fixni nebo skladovaci naklady, nedostate¢nou
diferenciaci nebo prechodové naklady, rozsiteni kapacity ve velkych pfirtstcich, riznorodost kon-
kurentt a vysoké strategické zaméry. Déle v tomto kontextu také uvadi, Ze s rostoucim rozvojem
odvétvi klesa mira jeho ristu, pficemz soupetreni mezi stavajicimi konkurenty roste a v disledku

toho klesa zisk a dochazi k ¢astym otiesim.

Obr. 3
Hlavni vcastnici a sily v marketingovém okoli spolecnosti

EKONOMICKE
FYZIKALNi Konk ti POLITICKO-
onKurenti ieeiaia
. _ Marketingovi . N TIVNI
Dodavatelé -=Spolecnost. ~= zprostredkovatelé —+ Zakaznici
TECHNOLO-| SOCIALNE
GICKE Vefejnost KULTURNI

DEMOGRAFICKE

Pramen: Kotler, P: Marketing Management. 7. vydani, Victoria Publishing, a. s., Praha, 1992, str. 140.

c¢) Tlak ze strany ndhradnich vyrobkii — substitutii.

Zde za zésadni Porter pfedev$im povazuje, Ze substituty limituji potencidlni vynosy v od-
vétvi tim, Ze urcuji cenové stropy. Cim vyhodnéjsi je pak cena danych substitutd, tim pevné;jsi
je dle jeho nézoru strop nad ziskovosti odvetvi.
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Obr. 4
Hybné sily konkurence v odvétvi dle Portera

vPOTENCIAI'_Nj
NOVE VSTUPUJICI FIRMY

Hrozba nové vstupujicich
firem

KONKURENTI
V ODVETVI
DODAVATELE U ODBERATELE
Vyjednavaci viiv Vyjednavaci viv
dodavatelti Soupereni mezi odbératel(
existujicimi firmami

Hrozba substitu¢nich vyrobk(
nebo sluzeb

SUBSTITUTY

Pramen: Porter, M. E.: Konkuren¢ni strategie. Praha, Victoria Publishing, a. s., nedatovéno, str. 4.

d) Vyjedndvaci vliv odbératelii.

K zékladnim vlastnostem tohoto strukturalniho Cinitele patfi, Ze vyviji tlak na sniZeni cen
a usiluje o dosazZeni vys§i kvality nebo lepSich sluzeb a stavi konkurenty navzijem proti sobé.
Pri¢emz toto vSe ¢ini na tkor ziskovosti odvétvi. Dle Portera je pak skupina odbérateld silna,
miZzeme-li konstatovat nasledujici skutecnosti:

— Je koncentrovand nebo nakupuje velké mnozZstvi v relaci k dodavatelové celkovému
objemu prodeje.

— Produkty, které nakupuje v daném odvétvi, tvoii zasadni ¢ast odbératelovych nakladd
nebo nakupd.

— Neexistuje zde hrozba velkych prechodovych nakladd.

— Dociluje nizkého zisku.

— Odbératelé vytvareji znatelnou hrozbu zpétné integrace.

— Z hlediska kvality odbératelovy produkce nebo jeho sluzeb produkt odveétvi neni
dilezity.

— Odbératel je pln¢ informovan.

e) Vyjedndvaci vliv dodavatelti.

Za hlavni riziko zde Porter povazuje, ze vlivni dodavatelé mohou v odvétvi, které je ne-
schopné kompenzovat riist nakladd zvySenim vlastnich cen, vyrazné snizit ziskovost. Pricemz
zde uvadi obdobné podminky posilujici postaveni dodavatele jako u pfedchoziho strukturalni-
ho faktoru. Jsou jimi:

— Dodavatelé jsou vice koncentrovani nez odvétvi, jemuz dodavaji.
— Pri dodéavkach danému odvétvi nejsou vystaveni jinym substituénim produktim.

— Odvétvi nelze povazovat za dilezitého zakaznika dodavatelské skupiny.
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— Dodavateldv produkt je zdsadnim vstupem pro odbératelovo podnikani.
— Skupina dodavatelti ma diferencovanou produkci nebo vytvorila pfechodové néklady.

— Skupina dodavateld predstavuje vyrazné nebezpeci perspektivni integrace do odvétvi
odbérateld.

Utinna konkurenéni strategie firmy pfitom dle Portera spo¢ivé v ofenzivnich ¢ defenzivnich
krocich, tak aby si vytvofila obhajitelnou pozici proti pasobeni vSech péti konkurenénich sil.

PrestozZe byl tento pfistup dlouho povaZovan za zdsadni pro strukturdlni analyzu odvétvi,
1ze nyni na druhou stranu do urcité miry souhlasit s nazorem Jiraska®, ktery ho hodnoti jen jako
,»,schematické zobrazeni, které usnadniuje pochopeni, ale nepodavé dostate¢né Siroky rozhled*.
Stejny efekt, jako maji nové substitucni vyrobky, pak pfisuzuje i novym technologiim. V modelu
déle také postrada® takové vyznamné faktory jako je kvalifikace, mzdova hladina, mobilita lidi,
strukturni vykony, pfistup ke kapitalu a uroky z n¢j, dané a cla, statni regulace rizného druhu
(konkurenéni, fiskalni, celni, zdvazné technické, zdravotni a bezpe¢nostni normy, cenové limity,
minimalni mzdy a socialni vydaje, politické vyhrady), nadnarodni integrace, ¢innost natlakovych
skupin, pomaly postih pfi poruSovani smluv, ekonomickou pokleslost a kriminalitu atd. Tvrd{
zde, Ze jsou obdobi, kdy prave tyto faktory jsou nejdilezitéjsi. Dale pak této analyze vytyka,
Ze postihuje jen dnesek, tj. fakticky véerejSek a je tedy statickd a postrdda pohled do budoucna.
Co se pak tyka vstupnich a vystupnich trznich bariér Jirasek tvrdi®, Ze ani v soucasnosti jejich
vyznam nezanikl, ,,ale posunul se, nékteré nabyly na vyznamu, jiné vybledly. Velikdni podnikani
vysoko zvedli bariéry kapitalovych investic, vyzkumu a vyvoje, vyroby ve velkém, barnumské
reklamy. Naproti tomu e-byznys snizil mnohé trzni bariéry, otevrel pfistup na trh i malym
a odlehlym, sdruzovani mensich podnikd do siti umocnilo jejich schopnost konkurovat velkym.
Zkrétka k témto navyklym pojmiim je tfeba pristupovat s kritickym vyvojem mysleni.”

Prostfednim rdmcem hodnoceni mezi pohledem na odvétvi jako celek a zvazovanim kaz-
dé firmy samostatné je dale Porterova® strukturalni analyza uvnitf odvétvi. Jako prvni krok
strukturalni analyzy uvnitf odvétvi pak zde autor doporucuje charakterizovat strategie vSech
vyznamnych konkurentd. Pricemz rozliSuje mezi nasledujicimi strategiemi: Specializace, pro-
slulost znacky, volba distribu¢ni cesty, kvalita produktu, technologické viidcovstvi, vertikalni
integrace, pozice v oblasti nakladi, sluzby, cenova politika, vliv, vztah k matefské spolecnosti,
vztah k domaéci a hostitelské vladé apod. Tato faze analyzy by méla umoznit zmapovani odvét-
vi podle strategickych skupin. Pficemz strategicka skupina dle Portera predstavuje skupinu
firem v daném odvétvi s podobnou nebo stejnou strategii.

AcC jsme dosud hovotili o prekazkich vstupu v souvislosti s ochranou celého odvétvi,
Porter uvadi, Ze tyto celkové prekdzky vstupu samoziejmé logicky zavisi na konkrétni stra-
tegické skupiné, ke které se nové vstupujici firma chce ptipojit. V disledku toho pak tedy
predstavuji nejenom ochranu firmy ve strategické skupiné pred vstupem firem, které byly
dosud mimo odvétvi, ale také tvoti prekazky pro presun strategické pozice z jedné strategické
skupiny do druhé. Proto jsou také dle jeho nazoru nejvyznamnéj$im diivodem pro trvale vyssi
ziskovost neékterych firem v odvétvi. Jako druhy krok strukturalni analyzy uvnitf odvétvi tedy
autor navrhuje odhad vy$ky a sloZeni prekdzek vstupu (nyni Porter pouZivd obecnéjsi vyraz

63 Jirasek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a porazky na kolbisti trhu), Professional Publishing, Praha, nedatovano, str. 47.
64 Jirdsek, J. A.: Konkurencnost (Vitézstvi a pordzky na kolbisti trhu). Praha, Professional Publishing, nedatovéno, str. 47

aJirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing, 2003, str. 54.
65 Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydéani, Praha, Professional Publishing, 2003, str. 99.
66 Porter, M. E.: Konkurenc¢ni strategie. Praha, Victoria Publishing, a. s., nedatovéano, kap. 7, str. 129-156.
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piekéazky pohybu), které kazdou ze skupin chréani. Tietim krokem pak je uréeni relativniho
vyjednavaciho vlivu kazdé ze strategickych skupin v odvétvi u jejich dodavateld a odbératelq.
Déle Porter povazuje za nezbytné zhodnotit relativni pozice kazdé ze strategickych skupin
vuci substitutim a charakter vzajemné zavislosti na trhu mezi strategickymi skupinami a je-
jich zranitelnost vii¢i bojim vyvolanym jinymi skupinami. Ke konci této analyzy pak Porter
zdidraziuje, Ze firma dosahne nejvyssi ziskovosti, jestlize je ve vyhodném odvétvi, ve vyhodné
strategické skupin€ uvnitt odvétvi, a pokud ma ve své skupiné silnou pozici.

Jako zdkladni analyticky néstroj pro strukturdlni analyzu uvnitf odvétvi Porter pouziva
strategickou mapu, u niz doporucuje, aby pro funkci os byly pfifazeny ty strategické promén-
né, které urcuji rozhodujici prekazky pohybu v odvétvi. Dale také povazuje za dilezité vybrat
pro osy ty proménné, které se nepohybuji spolecné. Pfi zkonstruovani strategické mapy skupin
pak Porter doporucuje jako ucelné tyto analytické kroky: Identifikaci prekaZek pohybu, iden-
tifikaci okrajovych skupin, mapovani smérti strategického pohybu, analyzu trendd, predvidani
reakci apod.

Posledni skupinou z vy$e uvedenych metod jsou tzv. metody portfolio analyzy. Tyto metody
jsou nejlépe pouZitelné na drovni celopodnikové, kde umoziiuji rozhodovani, které strategické
obchodni jednotky®” podniku ,,budovat®, které ,,udrzovat®, které ,sklizet* a kterych je tieba se
,,Zbavit® 68,

Mezi nejznaméjsi portfolio metody patii model Bostonské poradenské skupiny (BCG) a
model spolecnosti General Electric (GE). Vyjdéme zde tedy z jejich charakteristiky provedené
Kotlerem®.

Prvni z obou jmenovanych pfistupti, nékdy nazgvan téz Matice rist—podil (obr.5), popisuje
na horizontalni ose relativni trZni podil strategické obchodni jednotky vzhledem k trznimu podilu
nejvétsiho konkurenta (slouzi jako méfitko sily firmy na prislusném trhu), na vertikalni ose pak
ro¢ni tempo ristu trhu. Matice je rozdélena do ¢tyt kvadrantd, z nich kazdy predstavuje odliSny
typ obchodu: Otazniky, Hvézdy, Penézni (dojné) kravy a Psy™. Velikost kruhu zde predstavuje
velikost obchodu firmy. Po vyznaceni obchodi firmy v této matici firma urci, zda je jeji portfolio
zdravé. Dle Kotlera’ se nevyvazené portfolio vyznacuje tim, Ze ma nadmérné psi ¢i otaznikd a
prili$ malo hvézd a penéznich krav. Déle pak také zdtiraziuje, Ze nestaci vénovat pozornost jen
tomu jaké je soucasné postaveni jednotlivych strategickych obchodnich jednotek v matici, ale je
tfeba sledovat i jejich zmény v Case, tedy brat v ivahu kde se strategickd obchodni jednotka na-
chazela v minulych letech a kde bude v letech pfistich. Pro kazdou strategickou obchodni jednot-
ku je také charakteristicky jiny potencidl a proto také vyZaduje odliSné cile a strategie.

67 Co se tyka definice strategické obchodni jednotky (Strategic Business Unit — SBU), jeji charakteristiky Ize dle
Kotlera [Kotler, P.: Marketing Management, Grada Publisching, spol. s r. 0., (desaté rozsifené vydani), Praha, 2001,
str. 81] vymezit takto:

1. ,,Predstavuje jedinou podnikatelskou aktivitu nebo soubor vzajemné propojenych podnikatelskych aktivit, které
1ze samostatné planovat bez ohledu na zbyvajici ¢ast podnikatelskych aktivit dané firmy,

2. ma své konkurenty,

3. mé odpovédného manazera, ktery odpovida za strategické planovéni a vykazovani zisku a kontroluje vétSinu
faktort ovliviiujicich tvorbu zisku.“

68 Podrobné tyto strategie popisuje Kotler [Kotler, P: Marketing Management. 10. rozsifené vydani, Praha, Grada
Publishing, spol. s . 0., 2001, str. 82-87].

69 Kotler, P: Marketing Management, Victoria Publishing, a.s., (sedmé vydani), Praha, 1992 a Kotler, P.: Marketing
Management. 10. rozsifené vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r. 0., 2001.

70 Podrobny popis doporucené strategie pro podnikani v jednotlivych kvadrantech pak poskytuje Kotler [Kotler, P:
Marketing Management. 10. rozsifené vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r. 0., 2001, str. 82-83].

71 Kotler, P: Marketing Management. 10. rozsitené vydéani, Praha, Grada Publishing, spol. s r. 0., 2001, str. 83-84.
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Pramen: Kotler, P.: Marketing Management. 10. rozsifené vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r. 0., 2001,
str. 82

Druhy prtistup (obr.6) je pak obecné povazovan za propracovanéjsi. Kazdy obchod je zde
hodnocen z hlediska pfitazlivosti trhu a konkurenc¢niho postaveni. Velikost kruhu predstavuje
velikost prislusného trhu a vySrafovana kruhova vysec relativni trzni podil obchodu spole¢nosti.
Atraktivnost trhu zde zavisi predev§im na velikosti trhu, na jeho roénim tempu riistu, na dlou-
hodobé mite zisku, atd. Za hlavni faktory konkurencniho postaveni jsou pak povazovany trzni
podil firmy, rdst trzniho podilu, kvalita vyrobku, atd. Z tohoto vymezeni vyplyva, ze matici BCG
Ize povazovat za specidlni piipad matice GE. Devét poli v matici dédle vytvafi tii zony, pro které
je charakteristicka odli$nd droveni vyhodnosti postaveni strategickych obchodnich jednotek.™
I zde je vSak dilezité umét odhadnout postaveni jednotlivych strategickych obchodnich jedno-
tek do budoucna.

Obr. 6
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Pramen: Kotler, P.: Marketing Management. 10. rozsifené vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r. 0., 2001,
str. 85.

72 Podrobna doporuceni Kotlera pro tyto jednotlivé zny jsou uvedeny u obr. 1.6, obecna doporuceni pro kazdé pole
pak uvadi Kotler [Kotler, P: Marketing Management. 10. rozSitené vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r. o.,
2001, str.85].
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Pozn. Jak uvadi Kotler (tamtéz, str. 86):

1. Pro tfi pole vlevo nahofe je charakteristické strategicky vyhodné postaveni strategickych obchodnich jednotek,
spolec¢nost by do nich méla investovat a podporovat jejich riist.

2. Diagonalni pole pak reprezentuji primérné vyhodnou strategickou pozici strategickych obchodnich jednotek.
Je zde tedy tieba, aby firma selektivné vyhledavala moznosti pro zvySeni jejich vynosnosti.

3. Pro tfi pole v pravém dolnim rohu je pak charakteristické nejméné vyhodné postaveni strategickych obchodnich
jednotek. Firma by méla zvazit zda je sklizet nebo se jich zbavovat.

Co se tyka hodnoceni portfoliovych modeld, jejich pfinos v oblasti analyzy jednotlivych ob-
chodti podniku je nesporny. Kotler zde vSak varuje, Ze je tfeba je pouzivat obezietné. Doslovné
tika ,,mohou totiz vést firmu k tomu, Ze klade pfili$ velky diiraz na rist trzniho podilu, neptimé-
fen¢ podporuje strategické obchodni jednotky s vysokym tempem rdstu prodeje a zanedbava
fizeni ostatnich podnikatelskych aktivit“. Déle také hovoii o velkém riziku subjektivity vlastni-
ho hodnoceni. Vyrazné nedostatky zde vidi i Jirasek, ktery fika”: ,,Opét se plati dan zjedno-
duSovani. Neni tak tézké zavzpominat, kolikrat uz vyslovené ,,hvézdy“ zhasly, nebo jak ,,psi“
ozili. ... Déle si stejné jako u analyzy SWOT poklada otazku jak je mozné, Ze se v praxi takové
zjednoduseni mize tak uplatnit. Na to si odpovida: ,,Znovu se dostavame k tomu, Ze podnikova
praxe, kterd dokaze sama sebe vychvilit a citi se nadfazena kazdé teorii, trpi slepotou, brylemi
sefizenymi nakratko, da az pfilis ¢asto prednost tomu, co je jednoduché, co se podava polopa-
pak také vytyka predevsim jejich staticnost, tvrdi, Ze odrazeji pfitomnost (kterd obvykle vychéazi
z loniskych tidaji) a rovnéz, ze odrazeji subjektivni posudky. Nakonec fika: ,,Kdyby se hodnoce-
ni svéfilo riznym lidem, vysly by i rizné sméry rozvoje. Staticnost a subjektivnost snizuji jejich
strategickou hodnotu. ... Stane se, Ze posuny velikosti (vyznamu) a tfidy jednotlivych obord
jsou natolik vyznamné, ze proménuji cely nazor podniku na to, co a jakou ma budoucnost.”
Smysl téchto metod vidi spiSe v tom, aby se I€pe ujasnila koncepce, moznosti, meze smérovani
do budoucna.

5.2 Makroprostredi podniku

Zéakladnim nastrojem, ktery v této souvislosti mtize byt pouzit, je PEST analyza™, tj. dle
Machkové? analyza politického a pravniho, ekonomického, socidlné-kulturniho a technického
prostiedi. Vénujme tedy podrobné&jsi pozornost témto jednotlivym oblastem sil, tak jak je cha-
rakterizuje Machkova’:

a) Politické a prdvni prostiedi

Za zésadni faktory, kterym je tfeba vénovat pozornost, jsou zde povaZovany: politicky
systém, politicka stabilita, clenstvi dané zemé v regiondlnich integracnich seskupenich a jeji
politické vazby na dals{ staty, vztah k zahrani¢nim firmam, mira korupce v podnikatelském
prostfedi a snaha vladni garnitury s timto jevem bojovat, vyznam zajmovych skupin, postaveni
odbort ve spolecnosti, pravni Uprava podnikan{ zahrani¢nich subjektid apod.

73 Jirasek, J. A.: Strategie (Uméni podnikatelskych vitézstvi). 2. vydani, Praha, Professional Publishing, 2003, str. 48, 49.

74 Political, Economic, Social and Technological Environment Analysis.

75 Machkova, H., Sato, A., Zamykalovd, M. a kol.: Mezinarodni obchod a marketing (Prakticka vykladova
encyklopedie). Praha, Grada Publishing, 2002, str. 162-165.

76 Machkova, H., Sato, A., Zamykalovd, M. a kol.: Mezindrodni obchod a marketing (Praktickd vykladova
encyklopedie). Praha, Grada Publishing, 2002, str. 162-165.
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b) Ekonomické prostiedi

Zde by pak na pfedni misto zkoumani méla byt zafazena: hospodatska politika vlady, mak-
roekonomické ukazatele a jejich vyvoj, zdkladni demografické ddaje a v pfipadé, Ze se jednd
o analyzu zahrani¢niho trhu i zahrani¢né€obchodni politika, kurzova politika a politika ve vzta-
hu k zahraniénim investorim dané zemé.

¢) Socidlnt a kulturni prostredt

V tomto ptipadé jsou dle Machkové vyznamné zejména vyzkumy Zivotniho stylu (tzv. so-
cio-styly).”’

d) Technologické prostredi

Zde jsou pak nejcast¢ji analyzovany nésledujici idaje: vydaje a vyzkum a vyvoj (% z HDP),
vySe vydajd na vyzkum a vyvoj v jednotlivych odvétvich, pocet védeckych pracovnikd, vybave-
nost vypocetni technikou a pocet uzivateld internetu.

Kotler za Sest hlavnich oblasti ptisobeni sil v makroprosttedi’”® povazuje nasledujici
(obr. 3):

a) Demografické prostredi

V tomto piipadé se jedna predevsim o velikost svétové populace, porodnost, etnickou
a nabozenskou strukturu, droven vzdélanosti, pfechody od trhi hromadnych k mikrotrhim,
migracni viny atd.

b) Ekonomicke prostiedi

Obecné zahrnuje kupni silu spotiebitele, strukturu jeho vydajd, sklon k tsporam, dostup-
nost uvéry, stabilitu mény a ménového kurzu.

¢) Prirodni prostiedi

V tdvahu je tfeba brat vaZn4 ohroZeni a prileZitosti spojené se ¢tyfmi tendencemi v pii-
rodnim prostfedi: nedostatek surovin, zvySené néklady na energii, zvySeny stupenl znecisténi,
nutnost aktivni dlohy vlady pfi ochrané zivotniho prostredi.

d) Technologicke prostredi

Vykazuje urychlovani technologickych zmén, neomezené mnozstvi inovacnich prilezitosti,
vysoké vydaje na vyzkum a vyvoj, rostouci zaméfeni na mensi technologické zmény a vzrist
predpisi regulujicich technologické zmény.

e) Politické a legislativni prostiedi

Vv s

V posledni dobé se vyznacuje vyrazn€j$im zptisniovanim legislativy v oblasti Zivotniho pro-
stfedi a bezpecnosti a zejména nartistem nadnarodnich zajmovych skupin.

77 ,,Metodologie vyzkumu socio-styld vznikla v 70. letech ve Francii a jejim tviircem je francouzsky sociolog Bernard
Cathelat. Metodologie socio-styld vyuzivd metody kvantitativntho i kvalitativniho vyzkumu a jejim zakladem
je typologie populace. Jednotlivé skupiny jsou clenény a hodnoceny na zékladé kritérii socio-demografickych
a ekonomickych, na zdklad¢ chovéni, zvyklosti a zivotnich stereotypt, atd ... Sociologické a marketingové
vyzkumy tohoto typu umoznuji sledovat a analyzovat vyvoj spolecnosti a zmény chovani, postoji i myslenkovych
stereotypt populace. Jsou velmi diilezitym podkladem jak pro klicova strategickd marketingova rozhodovéni, tak
pro koncipovani jednotlivych nastroji marketingového mixu.“ [Machkova, H., Sato, A., Zamykalova, M. a kol.:
Mezinarodni obchod a marketing (Praktickd vykladovd encyklopedie). Praha, Grada Publishing, 2002, str.163—
164].

78 Kotler, P: Marketing Management. 10. rozsitené vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r. 0., 2001, str. 151-168.
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f) Kulturni a socidlni prostiedi

Predmétem z4jmu marketingu je v tomto pfipadé pretrvavani zakladnich kulturnich hod-
not, existence subkultur a zmény hodnotového Zebticku béhem casu.

Jako hlavni sily pdsobici v celosvétovém méfitku pak Kotler uvadi™:

e Zrychleni mezinirodni pfepravy, komunikace a finan¢nich transakci.

e Vzestup ekonomické sily nékterych asijskych zemi na celosvétovych trzich.
e Vznik obchodnich uskupeni, jako jsou EU a NAFTA.

e Rist zadluzenosti nékterych zemi spolu s rostouci kiehkosti mezinarodniho finan¢niho
systému.

e Rostouci objem barterovych obchodd a protiobchodd na podporu rozvoje
mezindrodnich transakef.

e Rychlé sifeni celosvétovych zivotnich styld.

e Postupné otevirani novych trhli, zejména v Ciné, vIndii, ve vychodni Evropé¢,
v arabskych zemich a v Latinské Americe.

e Silici tendence nadnarodnich spolecnosti transformovat své lokdlni a nérodni
charakteristiky do celosvétové podoby.

¢ Rostouci pocet mezinarodnich strategickych alianci.
o [Eskalace etnickych a ndbozenskych konfliktd v nékterych zemich a regionech.

e Zvysujici se pocet celosvétovych znacek.

Literatura

1. CAPEK, A. - HAJEK, M. — MERVTLI/K, P:: Konkurenceschopnost Ceské ekonomiky. Acta
Oeconomica Pragensia: Postaveni Ceské republiky a vyvoj jeji konkurencni schopnosti na
cesté do EU, védecky sbornik VSE, ro¢nik 7., €. 1, 1999, str.7-36.

2. CICHOVSKY, L.: Marketing konkurencnich vyhod. Moderni fizeni, 9/1999, str. III-VL

3. HRUZOVA, H. Superprodukt — konkurencni vyhoda zitrka. Moderni fizeni 8/1999,
str. 13.

4. JIRASEK, J. A.: Konkurencnost. Praha, Professional Publishing, nedatovano.

5. JIRASEK, J. A.: Strategie — Uméni podnikatelskych vitézstvi. 2. vydéni, Praha, Professional
Publishing, 2003.

6. JUNEK, A.: Firmdm se vypldci netfistit sily do vice oborii. Hospodarské noviny, 26. 8. 2004,
str. 14.

7. KOTLER, P: Marketing Management. 7. vydani, Praha, Victoria Publishing, a. s., 1992.

79 Kotler, P: Marketing Management. 10. rozsifené vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r. 0., 2001, str. 150.

180



Veronika Zemanova Teoreticka vychodiska pro pojeti konkurencni schopnosti podniku

10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.

KOTLER, P: Marketing podle Kotlera (Jak vytvdret a ovlddnout nové trhy). Praha, Management
Press, 2000.

KOTLER, P: Marketing Management. 10. rozsifené vydani, Praha, Grada Publishing, spol.
s 1. 0.,2001.

LOSTAKOVA, S.: Mezindrodni konkurenceschopnost vybraného vyrobniho oboru QV'R
(Nitroceluléza, Aliachem a. s., 0. z. Synthesia, Pardubice — Semtin). Diplomova prace, VSE
FMYV, 2003.

MACHKOVA, H. - SATO, A. - ZAMYKALOVA, M. a kol.. Mezndrodni obchod
a marketing (Praktickd vykladova encyklopedie). Praha, Grada Publishing, 2002.

MATEJKA, M.: Jak zajistit konkurenceschopnost v globdlni ekonomice. Modern fizeni 10/
2000, str. 4-7.

MATEJKA, M.: Jddro konkurenceschopnosti (Klicovou tilohu maji nové znalosti
a pristupy lidi ke zméndm). Moderni tizeni 8/2000, str. 4-5.

MATEJKA M.: Varovné a Varujici. Ekonom, 10/1995, str. 21.

PORTER, M. E. : The Competitive advantage of Nations. New York, Free Press, 1990.
PORTER, M. E.: Konkurencni strategie. Praha, Victoria Publishing, a. s., nedatovano.
PORTER, M. E.: Konkurencni vyhoda. Praha, Victoria Publishing, a. s., nedatovano.

SOUCEK, Z.: Zddny podnik nemiize byt $pickou ve vsem. Hospodaiské noviny, 26. 8. 2004,
str. 14.

The World Competitiveness Yearbook, IMD, 2001.

TREACY, M. - WIERSEMA, E.: The Disciplines of Marketing Leaders. Reading, Addison-
Wesley, 1994.

ZELENY, M.: Hyperkonkurence v globdlni sféfe. Moderni fizeni 9/1998, str. II-II1.

181



Acta Economica Pragensia, 20035, roc. 13, ¢. 2

Teoreticka vychodiska pro pojeti konkuren¢ni schopnosti podniku

Veronika Zemanovd

Abstrakt

Cilem tohoto prispévku je podat struéné shrnuti zakladnich teoretickych vychodisek pro po-
jeti konkurenc¢ni schopnosti podniku a analyzu marketingového prostfedi podniku. Pozornost
je tedy vénovana problematice definice konkurenceschopnosti, Porterovu pojeti konkurenéni
vyhody a konkurené¢ni strategie a také jeho srovnéni se soucasnymi pristupy. V rdmci analyzy
marketingového prostfedi podniku se pak oddélené zabyvam mikroprostfedim a makropro-
stftedim podniku. V prvnim ptfipadé kratce hovotim o strukturalni analyze odvétvi, strukturalni
analyze uvnitf odvétvi a metodéch portfolio analyzy. V druhém piipadé je pak vénovana pozor-
nost PEST analyze, hlavnim oblastem ptisobeni sil v makroprostredi a dale vlastnimu prehledu
téchto sil dle Kotlera. Pohled je zde tedy zaostfen na firmy, avSak také ve vztahu k prostiedi, ve
kterém se pohybuji.

Klicova slova: konkurenceschopnost; konkuren¢ni schopnost podniku; analyza marketingové-
ho prosttedi podniku.

Theoretical premises for the conception
of enterprise competitiveness

Abstract

The aim of this contribution is to present a brief summary of basic theoretical premises for
the conception of the enterprise competitiveness and its marketing environment analysis. So
the attention is given to the definition of competitiveness, Porters conception of competitive
ability and competitive strategy and also to his comparison with present-day approaches.
Within the framework of the marketing environment analysis of the enterprise I separately deal
with the microenvironment and macroenvironment of the enterprise. In the first case I briefly
speak about the structural industry analysis, structural analysis inside the industry and portfolio
analysis methods. In the other case the attention is given to Political, Economic, Social and
Technological Environment (PEST) Analysis, to main areas of elements interaction in mac-
roenvironment and to the survey of these elements according to Kotler. So the perspective is
not concentrated on firms only, but also in relation to the environment which they are in.

Key words: competitiveness, enterprise competitiveness, marketing environment analysis.

JEL classification: F230

182



