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Trendy v chapani zdroju podniku pri
tvorbé strategie podniku”

Helena Sedlickova

Uvod

Jak se adaptovat na stale silici intenzitu globalni konkurence a zajistit podnikiim nejen
dlouhodobé preziti, ale i kladny ekonomicky zisk podminény neustalym vytvarenim a zdo-
konalovanim konkurenéni vyhody? Oblast strategie podniku je stéle silnéji ovlivnéna ta-
kovymi fenomény, jako je globalizace ¢i konkurence. Pomyleni v oblasti operativniho
nebo taktického fizeni mohou podniku zplsobit vazné problémy, chyby ve strategickém
zameéteni podniku v§ak mohou vyvolat nenapravitelné skody a vést k zaniku podniku. To je
zakladni divod, pro¢ je tak dilezité vénovat pozornost volb¢ strategie. Tato stat
zdaraziiuje vyznam systematické analytické ¢innosti pro strategickd rozhodnuti, zejména
pak poukazuje na moznosti ptistupu k tvorbé¢ strategie. Zkusenosti z praxe ukazuji na stale
nedostatecnou pozornost vénovanou celému procesu smétujicimu k formulaci strategie
podniku.

Hlavni sméry soucasného piistupu ke strategii lze shrnout nasledovné:
® odvétvove orientovany pristup SBV (Structured based view);
® zdrojové orientovany piistup (Resourced based view).

Kazdy z uvedenych ptistupt klade diiraz na jinou oblast ovliviyjici strategii podniku,
na druhé strané je tfeba zdUraznit existujici zietelné vzajemné vazby, je ziejmé, Ze
odlisnost je spise zdanliva. Oba piistupy zahrnuje strategicka analyza. Rozdil 1ze pozorovat
spiSe ve zdlraznéni jednoho z nich, resp. zdraznéni vyznamu vnitinich zdrojt a schop-
nosti ¢i vnéjsiho prostiedi.

1. Pristup zaloZeny na strukture odvétvi

Odvétvove orientovany piistup vychazi ze statického konceptu konkurence,
zdiiraznujici pohled na konkurenci ze sou€asné pozice podniku. Staticky koncept konku-
rence, vychazi z premisy danych technologii, kdy podniky si konkuruji na zakladé naklada
a cen. Rostouci konkurence vyvolava rist nakladt na reklamu a nasledné snizeni ceny, coz
ve svém duisledku vede k niz§im zisklim. Dynamicka konkurence vychazi ze zmény tech-
nologii, odrazejicich se v jednotlivych ¢astech hodnototvorného fetézce a iniciuje konku-
renci na jinych zdkladech nez jsou ndklady a cena. Zména statické konkurence na
dynamickou je oznaCovana jako hyperkonkurence. Aktualngjsi dynamicky pfistup, pak
sméfuje k vzajemné interakci konkurentl a jejich rivalitu. Stale rostouci tlak globalizace
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vyvolava potiebu novych piistupti, odlisnych od dosud pouzivanych. Je to zména ve smys-
lu dynamické konkurence, ktera klade diraz na inovace jako zdroje konkurenéni vyhody
a smér strategické volby. Tento vliv stavi do odlisného postaveni analyzu struktury odvétvi
nez tomu bylo u pfistupu statické konkurence. Jako faktor zajist'ujici podniku konkurenéni
vyhodu a dlouhodobé pteziti je zdiraznovana predev§im inovace.

Portertiv model péti sil, asi nejznamé;jsi, nejpropracovanéjsi a nejcastéji pouzivany
model analyzy odvétvi a konkurenéniho prostfedi, povazovany za prevazné staticky mo-
del, umoznuje identifikovat hlavni sily ptisobici uvniti konkuren¢niho prostiedi.

Souhrnné plisobeni téchto péti sil urcuje intenzitu konkurence v odvétvi a zaroven
spolurozhoduje o uspésnosti podniku v daném odvétvi. Soucasné odrazi i podstatnou sku-
te¢nost, ze konkurence v odvétvi daleko presahuje hranice daného odvétvi. Dodavatelé ka-
pitalu, technologie, surovin, jakoz i zakaznici, substituty, potencialni konkurenti, ti vSichni
jsou nebo mohou byt z hlediska vyvoje odvétvi vyznamni.

Sila ptisobeni téchto péti faktor( je v jednotlivych odvétvich riizna a soucasné se méni
s vyvojem odvétvi. Disledkem toho pak je skutecnost, Ze ne vSechna odvétvi jsou z hledis-
ka vynosnosti na stejné urovni. Je-1i vSech pét sil silnych, 1ze o¢ekavat, ze vynosnost bude
nizka, a to bez ohledu na to, jaké vyrobky ¢i sluzby se produkuji. Naopak, slabé sily dovo-
luji vysoké ceny a nadprimérnou vynosnost.

Zména v jedné z péti sil mize mit vyznamny vliv na vyvoj ostatnich sil. Napf.
vyznamna technologickd zména muliZze umoznit snadnéjs$i vstup do odvétvi. Prindsi-li
odvétvi nadprimérné vynosy, vstoupi do n¢ho pravdépodobné nové podniky. To naopak
muze zesilit konkurenci, k niz mohou pfispivat i kupujici, kteti nyni mohou Iépe podnéco-
vat jeden podnik proti druhému. VSechny tyto sily jsou tedy propojeny, zmény v jedné sile
se s nejvetsi pravdépodobnosti dotknou 1 ostatnich sil.

4

Rada usp&snych podnikt svédéi o tom, Ze velka ¢ast jejich Gspéchu prameni vic
z pritazlivosti jejich oboru nez z vynikajici tirovné fizeni. Prevazuje-li poptavka nad
nabidkou a jsou-li vysoké bariéry vstupu, 1 prumérny management mtze byt schopen reali-
zovat dobrou vynosnost. Soucasna realita v celém svété vSak vykazuje opacné tendence,
pro které je charakteristicka prevaha nabidky nad poptavkou a od toho se odvijejici inten-
zivni konkurence. V odvétvich, kde téchto pét faktorti pisobi pfiznive, napt. ve farmaceu-
tickém pramyslu, ve vyrobé nealkoholickych néapojt, dosahuje fada konkurentti velmi
dobrou vynosnost. Vynosnost odvétvi neni funkei toho, jak vyrobek vypada nebo zda je do
neho vlozena vysoka nebo nizka Giroven technologie, ale funkci struktury odvétvi. Analyza
zakladni struktury odvétvi, odrazejici se ve velikosti konkurenc¢nich sil, se musi orientovat
na identifikaci zakladnich charakteristik odvétvi, spocivajicich piedevsim v jeho
ekonomice a technologii.

Pii soucasné existenci mnoha podnikil v odvétvi je vysoka pravdépodobnost aktivit na
vlastni pést, ¢imz se zvySuje rivalita uvnitf oboru. Nékteré podniky véri, Ze jejich aktivity
nebudou konkurenty zaznamenany. Dokonce 1 v ptipadé relativné malého poctu podnikd,
jde-1i o vyrovnané soupete z hlediska velikosti podniku a jeho zdrojli, dochazi k nestabilité,
nebot’ konkurenti mohou byt nachylni ke vzajemnému boji a maji dostatek zdrojt pro vytr-
valou a intenzivni odvetu. Na druhé strané, je-li odvétvi vysoce koncentrovano nebo
ovladano jednim, ¢i nékolika malo podniky, k chybam v hodnoceni dochazi zfidka a ve-
douci podnik nebo skupina podnikd jsou schopny zavést fad. Stejné tak mohou hrat
v odvétvi roli koordinatora, nebot’ jim nalezi rozhodujici slovo pfi tvorbé cen.

Podniky mohou téchto pét sil ovlivnit strategii, kterou zvoli. Nékteré inovace vsak
mohou vést k trvalejsi konkurencni vyhodg¢, jiné pouze k prechodné. Bude-li tato konku-
ren¢ni vyhoda snadno napodobitelna ostatnimi, miize nakonec zpisobit ve svém dusledku
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zhorseni pro cely obor. Naptiklad podnik, ktery vyuziva reklamu v televizi, mize pro prvni
obdobi ziskat vétsi podil na trhu. Jestlize jej vSak ostatni budou nasledovat, nebude mezi
nimi vitéz, v§em se zvysi naklady a naopak, jedinymi vitézi budou reklamni agentury a te-
levizni spolecnosti.

Rozhodujici otdzkou pfi urovani vynosnosti pak je, zda si podniky mohou ziskat
a udrzet vyznam, ktery pro kupujiciho znamenaji, nebo zda ho ztrati a ziskaji ho naopak
druzi. Struktura odvétvi pak urc¢i, kdo tento vyznam ziska. Soucasné je dulezité zamétit se
na pfic¢iny vstupu novych konkurentl na trh nebo naopak pfic¢iny odchodu jinych, vénovat
pozornost analyze bariér vstupu do odvétvi, zabyvat se v§im, co by mohlo vést k novym
nebo inovovanym vyrobkiim a vyhodnéj$imu postaveni na trhu. P&t dynamickych faktort
rozhoduje o vynosnosti odvétvi tim, ze ovliviiuji ceny, naklady a investi¢ni naroc¢nost
v daném obdobi, coz jsou zakladni slozky pro navratnost investovanych prostredku. Struk-
tura konkurenénich sil souc¢asné rozhoduje o tom, jak velkou ¢ast hodnoty vytvoiené pro
zakazniky si konkurenti v odvétvi dokazi uchovat.

Problémem modelu péti sil je vSak jeho schopnost dostateéné zohlednit konkurencni
interakce mezi jednotlivymi konkurenty, kdy rozhodnuti jednoho konkurenta vyvolava
z aktualniho rozhodnuti jiného konkurenta a soucasné je jim ovlivnéno jeho dalsi strate-
gické rozhodnuti. Konkurence v odvétvi je podle Portera klicem k uspéchu ¢i ipadku pod-
nikll, protoze urcuje aktivity podnikda, které jsou zakladem jejich vykond. Porterovy kon-
cepty zahrnuji pojeti konkurenc¢nich sil a jejich strategického dopadu. Je-1i zde konkurence
povazovana za zprostiedkujici proménu, ktera propojuje strukturu odvétvi s vynosnosti
zucastnénych podniki, je soucasné tieba sledovat rozhodnuti tykajici se konkurence i spo-
luprace. Portertiv model v tomto ohledu nedava dostatek podkladii pro rozhodnuti podniku
zejména zda zvolit cestu konkurence ¢i spoluprace a zaméteni analyz identifikujici na-
vazujici konkuren¢ni kroky (Grant, 2002).

Podle Prahalada (Prahalad, 2000) je Portertiv model péti sil, pfedstavujici v soucas-
nosti jiz tradi¢ni pohled na sily v konkurenénim prostiedi, zalozen na tfech falesnych pred-
pokladech:

1. ,,Hranice odvétvi jsou jasné.*
Je velmi obtizné vymezit, kdo jsou dodavatelé, zdkaznici, konkurenti, a soucasné spolu-
pracujici firmy. Mnoho podniki je v roli konkurenti, ale sou¢asné vzajemné spolupra-
cuji. Hranice odvétvi, o nichz se ptredkladalo, ze jsou zfetelné, jsou nyni Casto mlhavé,
odvétvi se vzajemné prekryvaji.

2. ,,0dvétvi maji jasné charakteristiky.*
Odvétvi se v posledni dobé spojuji a riizné kombinuji a neni ptesné jasné, jaky charak-
ter vyrobek ma a v ¢em spoc¢iva jeho hodnota pro zékaznika.

3. ,,Podniky mohou planovat svoji budoucnost.*
Existuje mnoho zmén ovliviiujicich strukturu konkurenéniho prostfedi. Vzit v tivahu
vSechny tyto vlivy, jako jsou napf. ménici se technologie, deregulace, exhumace trhu,
michani se konkurentli a spolupracujicich podniki, to vSe vyzaduje Siroce zaméfenou
syntézu. Vét§ina manazerd se vyhyba procesu syntézy. Casto maji mnozstvi udaji, ale
nedafi se jim identifikovat, jaké jsou dvé nebo tii kli¢ové sily ovlivitujici jejich budouc-
nost. Nevédi jak syntetizovat tvrdé a mekké informace, jak syntetizovat informace
tykajici se stylu prace, zivotniho stylu a demografickych vliva s tvrdymi faktory techno-
logie a nepredvidatelné zalezitosti politické a deregulaéni.

Uspésnost podniku, jeho nadprimérna urovei vynosnosti jsou obvykle odvozovany
ze dvou zakladnich pramenti — prvnim je umisténi v atraktivnim odvétvi a druhym je
dosazeni konkuren¢ni vyhody.
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Analyza odvétvi podtrhuje trzni silu vyvolanou pfiznivou strukturou odvétvi jako
primarniho zdkladu pro dosazeni nadprimérmné vynosnosti. Aplikace tohoto poznatku
v procesu tvorby strategie pfedstavuje umisténi podniku do atraktivniho odvétvi, resp.
trznich segmentd v tomto odvétvi, a piijeti strategii, které modifikuji odvétvové podminky
a chovani konkurentl ve smyslu zmirnéni konkurencnich tlaki. Tento pfistup je preduréen
tremi faktory:

Intenzivni konkurenéni tlaky v odvétvi vyvolané pfedevSim zvySenou mezindrodni
konkurenci a deregulacemi znamenaji, ze odvétvi, ve kterych existovaly piiznivé
podminky k relativné snadnému dosazeni ziskt, jsou nyni pfedmétem intenzivni cenové
konkurence.

Technologické zmény vyvolavaji odvétvové bariéry a stdvaji se obtizné definovatelné.
Neni dostate¢né prokazana zavislost vynosnosti podniku na odvétvi, ve kterém ptisobi.

Vysledkem toho je, ze primarnim cilem strategie se stava budovani konkurenéni
vyhody zalozené na charakteristikach konkurenénich sil ovladajicich dané odvétvi.

2. Pristup zaloZeny na zdrojich a schopnostech podniku

Zdrojové zalozeny ptistup pohliZi na podnik jako na unikatni soubor heterogennich
zdrojl a schopnosti. Tyto zdroje a schopnosti jsou zakladem pro budovani konkurenéni
vyhody a primarnim faktorem vynosnosti. Logika pfistupu zalozeného na zdrojich podniku
vychazi z predpokladu, Ze cilem podniku, resp. jeho managementu je dosazeni udrzitelné
konkurenc¢ni vyhody. Dosazeni udrzitelné konkurenéni vyhody je prostiedkem k ziskani
vyjimecné vynosnosti resp. ziskovosti. Zakladnim zdjmem podniku je pak ziskani
audrzeni konkuren¢ni vyhody. Pfistup zalozeny na zdrojich podniku vychazi z ptedpokla-
du, Ze vlastnéni, ziskani a rozvoj urcitych zdrojl, zejména klicovych zdroj, je zaklad kon-
kuren¢ni vyhody.

Zdrojovy pfistup chdpe podnik jako soubor zdrojii, na jejichz zéklad¢ 1ze budovat
klicové kompetence, jakozto vychodisko, zakladni kdmen strategie podniku. Jsou to pravé
zdroje, které mohou byt zakladem odlisnosti jednoho podniku od druhého. Je prakticky
nemozné nalézt dva zcela totozné podniky, podniky, které by mély stejné zkusenosti, stejné
zdroje, schopnosti a podnikovou kulturu. Tento pfistup ptedstavuje podle Granta (Grant,
2002) vyznamnou zménu v pristupu ke strategii podniku, spoc¢ivajici ve zdiraznéni tillohy
zdrojii a schopnosti podniku, jeho specifickych pfednosti (klicovych kompetenci) od
zdlraznéni vlivii vnéjsiho prostredi, zejména pak odveétvi.

Analyza zdroji probiha ve dvou urovnich agregace. Zakladnimi prvky analyzy jsou
individualni zdroje podniku, ale k hodnoceni toho, jak mize podnik budovat konkuren¢ni
vyhodu, je tfeba také zjistit, jak zdroje ptispivaji k jejimu vytvateni, coz predstavuje dru-
hou troven analyzy. Hodnoceni stavu zdroji podniku mitiZze byt neobycejné obtizné.
V ucetnictvi nebo informa¢nim systému neexistuje zadny dokument, ktery by obsahoval
hodnoceni zdrojli. Rozvaha je pouze obrazem majetku podniku a jeho kapitalového kryti.

Zdroje podniku se obvykle klasifikuji do ¢tyt zakladnich skupin:

Hmotné zdroje. Uréeni hmotnych zdroji musi byt $ir$i nez pouhy ptehled poctu stroji
nebo vyrobnich kapacit. Kromé zékladnich charakteristik, je nezbytné znat jejich dalsi
vlastnosti, které ovlivni jejich potencidl pro tvorbu konkuren¢ni vyhody napft. stafi,
vyrobni schopnost, technicky stav a spolehlivost., determinujici kvalitu vystupu (strategie
diferenciace), flexibilitu strojového parku, pruzné vyrobni systémy (umoziujici lepsi stra-
tegii rozvoje vyrobku — napt. piestavovani vyrobnich linek) nebo umisténi zavodu blizko
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surovinovych zdroji ¢i blizko zakazniku (snizeni dopravnich nakladi podporujici strategii
nizkych nakladi nebo rozvoje trhu) apod. Napiiklad pruzné vyrobni systémy mohou byt
pro mnoho konkurenti té¢zko napodobitelné.

Lidské zdroje. Hlavni charakteristiky je vhodné doplnit dal$imi udaji, naptiklad o mo-
tivaci ¢i adaptabilité. Konkurenéni vyhoda podniku mtize byt zaloZena na vysoce kvalifi-
kovanych manazerech, pracovnicich vyzkumu a vyvoje ¢i prodeje.

Financni zdroje. Cilem je opét uréit, které zdroje jsou nezbytné a jsou k dispozici
veétsing konkurentt a které zdroje jsou potencidlnim zakladem pro konkuren¢ni vyhodu.

Nehmotné zdroje. Nehmotné zdroje zahrnuji jednak oblast technologie, napft. patenty,
licence, obchodni tajemstvi, know-how, a jednak oblast zahrnujici povést podniku, ochran-
nou znamku, znacku atp. Kli¢ovymi ukazateli jsou pocet a vyznam patenttli, vynosy z pa-
tentl a licenci, podil pracovnikil ve vyzkumu a vyvoji na celkovém poctu zameéstnancti atp.
Chyba, ke které¢ maze pii analyze zdroju dojit, je prehlédnuti ¢i nedostatecna pozornost
vénovana vyznamu nehmotnych zdroja.

Hmotné zdroje jsou vyznamné a mohou byt zdrojem konkurenc¢ni vyhody, stale
Castéji jsou vSak zdrojem konkurenéni vyhody zdroje nehmotné, pficemz jejich hodnota
muize rist v souvislosti s jejich vyuzitim. Nehmotné zdroje existuji v riznych formach, mo-
hou byt nezavislé na lidech jako je image, nehmotné zdroje chranéné zdkonem jako ob-
chodni znacka, autorska prava, patenty nebo nehmotné zdroje vyplyvajici ze schopnosti,
dovednosti ¢i kompetenci jako napt. know-how. Zdroje mohou byt uvniti podniku, ale
mohou zahrnovat i vyznamné faktory, na kterych se podnik podili nebo k nim ma ptistup
prostfednictvim organiza¢niho uspotadani.

Cilem analyzy zdroji je posoudit strategicky potencial zakladny zdroji podniku,
predevsim rozsah dostupnych existujicich zdroji, jejich kvalitu a zejména miru, jak jsou
unikatni, jedine¢né a pro konkurenty obtizné dosazitelné, respektive napodobitelné.
Analyza by se méla zaméfit na v§echny zdroje, které jsou v podniku k dispozici na podporu
naplnéni jeho strategickych cilti a strategie a neméla byt omezena pouze na zdroje, které
podnik vlastni v pravnim slova smyslu — tedy finan¢ni aktiva. Analyza by méla soucasné
obsahnout Sirokou zakladnu zdroji, pfi¢emz je ale nutné identifikovat ty zdroje, které jsou
z hlediska strategické pozice podniku kritické, a odd¢lit je od zdrojt, které jsou sice ne-
zbytné, ale které nejsou prostitedkem k vytvoreni a udrzeni konkurenéni vyhody a neovliviuji
zasadnim zptuisobem strategickou zptisobilost podniku. Vyznamnym aktivem se mohou stat
napftiklad charakteristiky vztaht se zékazniky, dodavateli, resp. ostatnimi zajmovymi sku-
pinami, ¢i strategie postavena na Setrném postoji k zivotnimu prostredi. Nékteré strategic-
ky dulezité zdroje se navic mohou nachdzet mimo piimé vlastnictvi podniku, napiiklad
pfistup k siti odbérateld, strategické aliance.

Jednim z kli¢ovych aspektl analyzy zdrojl je poznani, ze podniky jsou mnohem vice
nez soubor strojd, budov, finan¢nich prostfedkii a lidi. Tyto zdroje maji svoji hodnotu,
prave jsou-li organizovany do urcitych systému, které umozni vyrobu urcitého vyrobku ta-
kovym zptisobem, Ze vyrobek ma hodnotu, kterou zakaznik oceni. Jinymi slovy, ¢innosti
Velmi vyznamnad je i vazba na klicové faktory Gspéchu. Pravé zde mohou byt zasadni pra-
meny konkuren¢ni vyhody.

Analyza zdroj by neméla byt jen pouhym zpracovanim jednoduchého seznamu
zdroji. M¢la by se zajimat o to, jak jsou zdroje vyuzivany, jaké vazby mezi nimi existuji
a jak jsou seskupeny do urcitych systému. S problematikou vyuziti zdrojii souvisi vazby
mezi jednotlivymi ¢innostmi, ale sou¢asné také vztahy s dodavateli, zdkazniky, vétiteli atp.
Vyznamna je i mira, jak se jednotlivé zdroje podniku navzajem dopliuji a vytvareji pozi-
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tivni synergické vztahy. Uroven téchto vztahl a souvislosti zavisi pak na ,,schopnostech*
podniku vyuzivat existujici zdroje .

Vyuziti zdroji, jako charakteristika schopnosti podniku, predstavuje dalsi ze zakladnich
soucasti analyzy podniku vzhledem ke svému zdsadnimu vyznamu pro strategickou zptisobi-
lost podniku. Vyznamnym aspektem ovliviujicim schopnost vyuzivat stavajici zdroje je rov-
novaha zdroji a schopnosti podniku (Johnson, Scholes, 2006). Podnik mtize vlastnit dilezité
zdroje, ale nema-li pfitom schopnosti je plné€ vyuzivat, zdroje ztraceji vyznam.

Mira vyuziti zdrojt, jako projev schopnosti podniku, by méla byt posuzovéana vzdy
v §irSim kontextu. Jsou to prave tyto vazby, které mohou ptinést vyrazné uspory v nakla-
dech nebo se stat zakladem pro diferenciaci vyrobkl ve srovnani s konkurenci, tedy zdro-
jem konkurencni vyhody. Zatimco konkurence mtize ¢asto napodobovat strukturu zdroji ¢i
jednotlivé ¢innosti, napodobovat vazby je velmi obtizné, napt. unikatni systém zasobovani
materidlem, optimalizace zasob a jeji vazba na vyrobni ¢innost. V mnoha podnicich existu-
je situace, kdy stejny vystup mize byt dosazen riznymi zplsoby.

Vyuziti zdroji Ize hodnotit z hlediska G¢innosti zdrojii a stupné jejich vyuziti. Hledisko
ucinnosti (efficiency) sleduje, jak jsou zdroje vyuzivany k ucelu, pro ktery byly potizeny.

Utinnost mize byt hodnocena na zakladé béznych ukazatel, jako napt.:
vynosnost vyjadiena celou fadou finanénich ukazateld,
produktivita podniku jako celku ¢i produktivita jednotlivych vyrobnich ¢initeld,
vyuziti aktiv ¢i vyrobnich kapacit,

pracovni kapital vypovidajici o vyuzivani finan¢nich zdroju.

Stupeni vyuziti (effectiveness) zdrojii zahrnuje napt. néasledujici charakteristiky:

vyuziti lidskych zdroji — existuje mnoho situaci, kdy dochéazi k neefektivnimu
vyuzivani lidskych zdrojt, napt. tym vysoce kvalifikovanych konstruktért se zabyva
okrajovym problémem,

vyuziti kapitalu — neefektivni vyuzivani kapitalovych zdroji dlouhodobé povahy,

® vyuziti marketingu a distribu¢nich zdroji — neodpovidajici stupen vyuziti stavajicich
distribucnich siti,

® vyuziti vyrobniho systému — nizké vyuziti vyrobniho systému jako vysledek volby
nevhodného vyrobniho systému,

® vyuziti nehmotnych aktiv, jako je image, ochranna znamka, vlastnictvi patenta.

Na vyuziti zdrojii je zaméfena tada piistupt, z nichz zakladni a nejéastéji vyuzivané
jsou — analyza miry rentability a zkuSenostniho efektu, finanéni analyza, hodnototvorny
fetézec, analyza portfolia. Kazdy z uvedenych ptistupl pfistupuje k problematice vy uziti
zdrojl z jiného pohledu, s odlisnym dirazem na jednotlivé prvky. Tato skutecnost podtrhu-
je nezbytnost kombinace téchto pfistupi s cilem zachytit rizné thly pohledu na uroven
schopnosti podniku.

voev

Zdaraznéni vyznamu zdroji oproti faktorim vnéjsiho okoli je pfedev§im vyvolano
castymi zménami technologie a preferenci, ktery znamenaji, ze strategie zalozené na
analyze odvétvi mohou tézko byt zarukou dlouhodobé stabilizace. Zdroje a schopnosti
podniku poskytuji podniku v dynamicky se vyvijejicim prosttedi stabiln€jsi zaklad pro for-
mulaci strategie. Cim rychleji se odvétvi méni, tim stabilnéjsi zaklad pro formulaci strate-
gie mohou zdroje pro podnik pfedstavovat.

Strategie zalozené na zdrojich, zvlast¢ pak na nehmotnych, tj. posun ve smyslu
mekcich aspekttl aktiv podniku, jako jsou podnikova kultura, technologie. Rada podnikd,
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které nemaji vyznamnou konkuren¢ni pozici, maji k dispozici rizné zdroje, jejich slozeni,
vyuziti pro ¢innost podniku, ovliviiuji pak jejich pozici v konkurenénim prostiedi, resp. na
trhu. Neustalé zmény nuti podniky se priibézné pripravovat na novou konkurenci. To
vyzaduje nepietrzité investice, aktualni reakci, strategii zaloZzenou na konkurencni
vyhodé¢. Lze fici, ze zdrojovy ptistup zdUraziuje strategicky vybér a zdaraziuje dilezitou
ulohu managementu pii identifikaci, rozvoji a lokalizaci klicovych zdrojii za ucelem
maximalizace hodnoty.

Na druhé strang je tfeba vidét i jistd omezeni zdrojového piistupu, vyplyvajici z nedo-
statecné jasného pojeti zdrojl, z ¢ehoz vyplyva potieba identifikovat predevsim klicové
zdroje, v mnoha pfipadech nelze generalizovat jedinec¢nost klic¢ovych zdroji a konecné
presné méteni dopadu zdrojii je nesnadné, je obtizné oddélit vliv zdroji a vliv zmén ve
vngj$im prostiedi na zmény ve vykonnosti a jejich trendy.

Cilem analyzy zdroju a schopnosti je mj. vymezit ty zdroje (hmotné i nehmotné)
a schopnosti, které 1ze povazovat za zakladni, to znamena ty, které ma a musi mit kazdy
konkurent, aby byl viibec schopny v daném konkurenénim okoli pfezit a soucasné zvlasté
dualezité je specifikovat zdroje a schopnosti, které jsou pro konkurenty té€zce napodobitelné
¢i dosazitelné a které poskytuji podniku zaklad pro vytvotreni konkuren¢ni vyhody.

Konkurenéni vyhody podniku vznikaji z pfistupu k unikdtnim zdrojim a/nebo
z urcitych unikatnich schopnosti. I kdyz specifické prednosti podniku mohou byt zalozeny
pouze na vlastnictvi unikatnich zdroju, je pravdépodobné, ze efekt takovéto specifické
pfednosti pro pfedstizeni konkurentl se bude s ¢asem zmenSovat a konkurencni vyhoda
bude zranitelna vi¢i snaham o napodobeni. Naopak, a to je druha implikace, konkurenéni
vyhoda bude mit mnohem pevné;jsi zaklady a dlouhodobéjsi potencial, kdyz podnik dispo-
nuje obojim — vlastnictvi unikatnich zdroji bude doplnéno unikatnimi schopnosti, které se
budou tykat prave vyuziti téchto zdroju.

3. Strategické implikace zdrojového a odvétvového pristupu

Zdrojovy piistup zdlraziiuje potiebu zdrojového zalozeni strategie podniku. Tento
pfistup pak vyzaduje porozumeéni celému procesu tvorby strategie podniku a identifikace
podnikovych strategickych schopnosti, resp. kompetenci. Jak vyplyva z vyse uvedeného,
soucasny pohled na budovani konkurencni vyhody je ¢im dal vice svazan se zdrojovym
pristupem, zalozenym na zdrojich podniku a schopnostech podniku jako primarnich fak-
tortt umoznujicich podniku konkurenéni vyhodu dlouhodobé udrzet a tézit z ni.

Vysledky analyzy okoli a vnitinich zdroji a schopnosti podniku, souc¢asné s uréenim roz-
sahu, v jakém jsou vnitini zdroje a schopnosti ve vztahu ke klicovym faktorim uspéchu,
umoznuji urcit specifické prednosti. Specifickou prednosti rozumime takovou osobitou vlast-
nost, resp. schopnost podniku, ktera piedurCuje strategickou zpusobilost jako zdroj konku-
ren¢ni vyhody. Ziskani konkuren¢ni vyhody v urcité oblasti pak zajist'uje konkurenceschop-
nost podniku a soucasné se pozitiva¢ odrazi v tirovni vynosnosti podniku (Crossan, 2006).

Hamel a Prahalad (Hamel a Prahalad, 1994) charakterizuji specifické pfednosti podni-
ku jako schopnosti (angl. Core Competence), které jsou pro podnik zasadni a které se
vyrazné podileji na tvorb¢ hodnoty vnimané zakaznikem, ¢imz predstavuji vyznamny fak-
tor ovliviiujici efektivnost podniku.

Urceni specifickych ptednosti vyplyva jak z vysledkt analyzy okoli, tak z vysledkt
analyzy zdrojii a schopnosti podniku a navazujiciho odhadu konkurenéni sily podniku.
Svymi specifickymi piednostmi se musi podnik vyrazné liSit od svych konkurentti. Jedna
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se o vlastnosti ¢i schopnosti, které ostatni podniky nemaji, nebo s nimi podnik disponuje ve
vEt§i mife nez ostatni, a které jsou takového charakteru a vyznamu, Ze na nich lze zalozit
konkuren¢ni vyhodu.

Pii identifikaci potencialnich specifickych ptednosti podniku je tieba vzit do uvahy
nékolik zakladnich aspektd. Predevsim, nejsnadnéji se identifikuji hmotné zdroje.
Nehmotné zdroje jsou mnohem citlivéjsi, casto mohou mit pouze do¢asnou hodnotu, nebot’
mohou zaviset na faktorech, které nemusi byt dlouhodobé ve sféfe vlivu pouze podniku
(lidské zdroje, kultura, obchodni vztahy apod.). Schopnosti podniku souvisi vyznamné
s organizaci prace v podniku, s provadénim internich procest, urovni procesniho fizeni.

Identifikace potencialnich specifickych ptednosti jako zdroje pro budovani konku-
ren¢ni vyhody pfedstavuje prvni krok syntetizujiciho vychodiska strategické analyzy.
V dal$im kroku je potiebné ovétit, zda identifikované prednosti skute¢né mohou polozit
zéaklady konkurenéni vyhody. Efektivnost konkurencni vyhody, jeji dopad na tvorbu hod-
noty podniku, resp. hodnota, kterou podnik ziska ze svych zdroji a schopnosti, zavisi na
tiech zakladnich faktorech:

® schopnosti vybudovat konkuren¢ni vyhodu,
® udrzet tuto konkurencni vyhodu,
® ziskat vyhody z jeji existence.

Kazdy z téchto faktort zavisi na celém souboru charakteristik zdroji — predpokladech,
které musi byt splnény, aby dany zdroj mél potencial pro vybudovani konkurenéni vyhody.
Pokud je potencial zdroju a schopnosti stat se specifickymi prednostmi potvrzen, pak tyto
zdroje a schopnosti:

® poskytuji potencialni piistup k Sirokému spektru dalsich trhd,
® vytvari vyrazny ptispévek k zakaznikem vnimané hodnoté koncového produktu,
® jsou obtizn€ napodobitelné¢ konkurenci.

Ne vsechny zdroje vedou k vytvotfeni kompetenci, jako zdroji konkurencni vyhody, to
jsou pouze ty zdroje, které umoziuji vhodné kombinace z pohledu ur¢itych kritérii. VétSina
autord se shoduje na zakladnich kritériich, na jejichz zaklad¢ uvazujeme o zdrojich jako
vychodiscich kompetenci. Jsou to hodnota, vzacnost, jedinecnost, nenahraditelnost, trvan-
livost, transparentnost, mobilita, napodobitelnost (Grant, 2002).

Zdroje a schopnosti, pokud maji poslouzit k vybudovani konkuren¢ni vyhody, resp.
ovliviyjici rozsah vybudované konkuren¢ni vyhody, musi byt ve vztahu k podnikani
predev§im vyznamné a vzacné. Pro udrzitelnost konkuren¢ni vyhody je vyznamna Zivot-
nost zdrojii a schopnosti, jejich mobilita a napodobitelnost. Pro rozsah efekti ziskavanych
z konkurenéni vyhody je vyznamné 1 vlastnictvi, dané vlastnickymi pravy vztahujicimi se
ke zdrojim ¢i schopnostem.

Vyznamnost

Zdroje a schopnosti tvotici zaklad konkuren¢ni vyhody musi byt vyznamné ve vztahu
k podnikéni. Zdroje a schopnosti jsou vyznamné pouze tehdy, maji-li ndvaznost na jeden
nebo vice klicovych faktor uspéchu v odvétvi a soucasné tvori-li hodnotu pro zdkazniky
nebo pfeziti konkurence.

Vzdcnost

Jsou-li zdroje a schopnosti bézné dosazitelné pro kazdého konkurenta v odvétvi, ne-
mohou byt dostate¢nym zakladem konkurenéni vyhody.
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Zivotnost

Ne&které zdroje jsou trvanlivéjsi nez ostatni, a tudiz jsou jako zdroj konkurencni
vyhody bezpecng&jsi, jistéjsi. Zajem je pochopitelné o to, aby mély dlouhodoby efekt. Ne-
ustalé zrychlovani technologickych zmén vyrazné zkracuje Zivotnost hmotného i ne-
hmotného majetku. Dochazi k rychlému zastaravani vyrobnich zatizeni, technologii, pa-
tentl, know-how apod. Naproti tomu nekteré soucasti nehmotnych aktiv, napt. povést ¢i
ochranna znamka, vykazuji znacnou ptizptsobivost v prub&hu casu. Tam, kde se technolo-
gie rychle méni nebo kde jsou zivotni cykly vyrobki kratké, mize byt i zdroj konkurencni
vyhody velmi kratkodoby. Je to jeden ze zplsobi, jak mohou malé podniky v daném
odvétvi pomoci rychlé technologické zmény konkurovat velkym. Ackoliv jsou
v nevyhodg¢, co se tyce jejich moznosti potidit si nové technologie, rychlost zmén pifinasi
nové prilezitosti podnikim, které jsou flexibilni. A v tom Casto spocivaji konkurenc¢ni
vyhody malych podnikd.

Napodobitelnost

Pokud podnik nemiize ziskat dulezité zdroje ¢i schopnosti nakupem (bud’ je nelze kou-
pit nebo nejsou prenositelné mezi podniky), musi si je sdm vybudovat. Pokud si chce na
nich postavenou konkuren¢ni vyhodu udrzet, klade si otdzku spojenou s nebezpe¢im napo-
dobeni (imitace) konkuren¢ni vyhody. Moznost imitace miZe predstavovat vazné ohrozeni
konkuren¢ni vyhody, a to zejména v piipad¢ strategie diferenciace.

Mobilita

Nejjednodussim zptisobem ziskani zdroji a schopnosti nutnych k imitovani vyhod
konkurentt je jejich nakup. Mohou-li konkurenti ziskat ve zdrojich podobné podminky,
pak bude mit konkuren¢ni vyhoda na nich zalozena velmi kratky zivot. Moznost koupit
zdroje a schopnosti z4visi na jejich prenositelnosti mezi podniky, tj. v jakém rozsahu jsou
mobilni. Nekteré zdroje, napt. kapital, suroviny, soucasti, stroje vyrobené dodavatelem
zafizeni ¢i pracovnici s béznou kvalifikaci, jsou pfenosné a mohou byt bez vétsich pro-
blémii nakoupeny ¢i prodany. Jiné zdroje, napt. ptirodni zdroje, image, pracovnici se spe-
cidlni kvalifikaci atp., snadno pfenosné nejsou. Zejména vétsi podniky vyuzivaji
k ovladnuti schopnosti a zdrojli akvizic konkurenti.

Logicky by se dalo pfedpokladat, ze efekty vytvarené zdroji nebo schopnostmi bude
ziskavat vlastnik té€chto zdroja a schopnosti. Nékdy vSak tento vlastnicky vztah neni Gplné
jednoznacny. Zejména v podnicich typu poradenskych sluzeb, marketingu ¢i obchodu, kde
znalosti a schopnosti profesionalnich zaméstnanct, jakoz i jejich kontakty hraji velkou roli,
jsou tyto v podstaté vlastnictvim téchto jednotlivet a nikoliv podniku (¢im méné jsou defi-
nované hranice vlastnickych prav, tim vice zalezi na relativni vyjednavaci sile mezi obéma
stranami pro ziskani efektti z téchto zdrojii a schopnosti). Cim vice jsou tyto zdroje a schop-
nosti zaclenény do znalostnich struktur podniku (do béznych ¢innosti), tim vice jsou ve
vlastnictvi podniku.

Kromé diive uvedenych predpokladl pro ovéreni potencialu zdroje ¢i schopnosti vybu-
dovat a udrzet konkuren¢ni vyhodu je v tomto kroku potieba tyto interni zdroje a schopnosti
konfrontovat s vnéjsim okolim, pfedevsim s klicovymi faktory usp&$nosti v daném odvéetvi.

Specifické prednosti slouzici jako zaklad konkurenéni vyhody musi v maximalni mite
spliiovat kombinaci dvou zakladnich pohledi:

1. Dillezitosti rozdilnych faktort pro UspéSnost v daném odvétvi (na daném trhu).
2. Urovni ovladnuti zdrojt a schopnosti podnikem.
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Faktory uspéSnosti na daném trhu a jejich vyznamnost

Jak vyplyva s vyse uvedeného, plnéni pozadavkl kladenych zakaznikem je dilezitym
predpokladem konkurenceschopnosti podniku. Ne vSechny pozadavky (faktory) jsou vsak
stejn¢ zavazné. PInéni nekterych z nich tak podniku nemusi pfinést viibec Zadnou vyhodu,
protoze ptrinos pro vnimani zakaznikem ¢i trhem je minimalni. Po identifikaci vSech
moznych faktorti je musi ohodnotit z pohledu jejich vyznamnosti a poté ocenit uroven je-
jich naplnéni ze strany podniku. V kone¢né fazi se podnik musi soustfedit zejména na téch
nékolik klicovych faktord a odvozené také na dil¢i schopnosti, kterymi jsou napliiovany
a jez jsou pro zakaznika a trh vyznamné.

Uroveii ovlddnuti zdrojii/schopnosti podnikem

Rozdilné podniky disponuji nejen odliSnymi zdroji a schopnostmi, ale 1isi se také
tirovni jejich ovladnuti. Zadny podnik nemtiZe vynikat tim, Ze bude disponovat zvladnutim
vSech moznych zdrojii a schopnosti na té nejvyssi urovni. Takovy stav by navic ani nebyl
efektivni. Podniky si nékdy ve jisté zaslepenosti dostateéné neuvédomuji, Ze s ovladnutim
zdroje ¢i schopnosti na vyssi irovni jsou spojeny pomérng zna¢né naklady. Navic vynikani
v nékteré z oblasti podniku nepfinasi zadné vyhody, pokud soucasné€ nenapliiuje pozadav-
ky kritickych faktorti uspéchu, resp. faktort dilezitych pro uspésnost v daném odvétvi.

Zavér

Strategické implikace rozdilu mezi zdrojovych a odvétvovym piistupem pro formula-
ci strategie podniku spocivaji v tom, zda se podnik ma pfizptsobit svému okoli nebo zda
ma své okoli pfizpiisobit sob¢. Pristupy se lisi ve zptisobu jak podniky vnimaji pfizptiso-
beni se vné&j$imu prostiedi, shodné jsou vSak ve specifikaci zdkladnich kritérii, na jejich
zaklad¢ je zvolena urcita varianta strategie:
® vhodnost (suitability),
® prijatelnost (acceptability),
® proveditelnost (feasibility)

Kritérium vhodnosti strategie sleduje jak navrhovand strategie vyuziva silnych
stranek podniku, zejména jeho specifickych prednosti a souc¢asné vede k eliminaci slabych
stranek a dale jak vaze na strategické cile podniku.

Kritérium pfijatelnosti sleduje dopad strategie na finanéni situaci podniku a financni
riziko a soucasn¢ dopad ptipadnych zmén na vzajemné vztahy zdjmovych skupin.

Kritérium proveditelnosti strategie hodnoti, zda strategie muze byt Gspésné reali-
zovana s ohledem na zdroje a schopnosti podniku. Strategie miize byt z hlediska ostatnich
kritérii pfijatelna, ale pfesto miize propadnout, protoze je neproveditelna. Byt proveditelna
znamena, ze pro realizaci strategie neexistuji zadné neptekonatelné prekazky, jako napf.
neodpovidajici rozsah a kvalita zdrojl, technologie ¢i nacasovani ve vztahu k jinym
udalostem. Rozsah zmén musi odpovidat zdrojim a schopnostem.

Zdroje ¢i schopnosti jako zéklad konkuren¢ni vyhody by mély v maximalni mozné
mife splinovat kombinaci dvou zékladnich pohledi, a to je védomi odli$nosti rozdilnych
faktord v jednotlivych odvétvich a tirovni ovladnuti zdrojt a schopnosti podnikem a pfispét
ke zvyseni kvality praci souvisejicich s tvorbou strategie podniku.
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Trendy v chapani zdroji podniku pri tvorbé strategie podniku

Helena Sedlackova

Abstrakt

Ptisp&vek pojednava o hlavnich smérech soucasného pfistupu ke strategii, a to zdro-
jové orientovany piistup a odvétvové orientovanému pristupu. Kazdy z uvedenych
pristupt klade diiraz na jinou oblast ovliviujici strategii podniku. Oba pfistupy zahrnuje
strategicka analyza. Rozdil lze pozorovat spiSe ve zdiraznéni jednoho z nich, resp.
zdlraznéni vyznamu vnitinich zdroju a schopnosti ¢i vnéjsiho prostiedi.

Klicova slova: strategie podniku; zdroje podniku; schopnosti podniku; zdrojovy pfistup;
odvétvovy pristup.

Trends in the Interpretation of the Corporate Resources
in the Formulation Corporate Strategy

Abstract

The article deal with the main direction of view to the corporate strategy: resourced
based view and structured based view. Each of them emphasizes the different area by influ-
encing corporate strategy. The strategic analysis includes both view. The difference is vis-
ible in the stressing the importance the corporate resources and abilities of environmental
aspects.

Key words: corporate strategy; resourced based view; structured based view.
JEL classification: G30
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