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4.3 Porterova analyza konkurencnich sil v odvétvi
4.4 Analyzy zivotniho cyklu odvetvi
4.5 Strategické mapy strategickych skupin
4.6 Analyza konkurentt
4.7 Analyzy atraktivity odvetvi
4.8 Matice EFE a CPM
5. Zahraniéni okoli podniku
6. Informacni zdroje pro analyzu okoli



1. Podnik a strategicka analyza prostredi

* Podnik muzeme povazovat za systém.

* Systém — abstrakce realného objektu, kterou je mozno definovat pri
respektovani vytceného cile urcitymi prvky (vlastnostmi), vazbami meazi
nimi a chovanim jako reakce na vnéjsi vlivy.

* Podnik je otevreny systém — plné napojen na své okoli, je vystaven jeho
neustdlému vlivu. (uzavrené systémy jsou ve své Cisté formeé jen vyjimkou).



Podnik jako otevreny system

Vstupy okoli do podniku, resp.
Plsobeni okoli na podnik

.

Podnik a jeho vnitrni prostredi

Reakce podniku na vstupy z jeho okoli — pFizptisobeni
vliviim, které nemtZe ovlivnit, ptisobeni na vlivy, které
ovlivnit mtize
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Typy podnétti z okoli

Podnét z okoli

zanedbatelny

ucinny

bez odezvy

odezva

destruktivni

bez odezvy

Podnik byl zniCen
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Odezvy podniku

Odezva podniku

rezistentni pruzna dusledna
o , rozsahle
konzervuje prizpusobuje ovliviiuje
svuj stav se okoli okoli




Moznost reakce podniku na zmeny

* Vyuziti prileZitosti Nejagresivnéjsi pristup, kterym muze podnik reagovat na zménu
vnéjsiho prostredi, je snazit se byt prvnim.

* Iniciace VaV novych technologii a vyrobku
e Zavedeni nového vyrobniho procesu
* Marketing nového produktu

* Obrana soucasné pozice - Podnik snizuje ceny nebo zavadi akce na podporu prodeje
stavajicich vyrobkau.

e ZvySeni podpory prodeje
e Zintenzivnéni vyvoje stavajici technologie

* Vyklizeni trhu - Je-li zména krajné neprizniva, znamena to udrzet cenu a prestat s
investicemi do vyzkumu, vyvoje a reklamy.

* Postupné ukoncovani vyroby
* SniZeni vydaju na podporu prodeje, udrzby, VaV, atd.



Strategicka analyza (Sedlackova —
Buchta)

e Zakladem strategické analyzy je nalezeni souvislosti mezi podnikem a
jeho okolim.

 ,Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit
vsechny relevantni faktory, o nichz Ize predpokladat, Zze budou mit vliv
na konecnou volbu cilti a strategie podniku*“

 Strategicka analyza predstavuje soubor metod i postup,
diagnostikujicich okoli podniku a samotny podnik za ucelem zjisteni
soucasnych stavi, vazeb a budoucich trendu, které slouzi jako
zakladni podklad pro formulaci strategie.



2. Charakteristika prostredi / okoli
podniku

* Kazdy podnik se nachazi v urcitém konkrétnim prostredi, které
ma turbulentni charakter — je proménné a na podnik a jeho
chovani pusobi.

* Prostredi podniku je

* vnéjsSi — vSe okolo podniku, co nemuze ovlivnit nebo muze ovlivnit
castecneé
* vnitrni — vSe uvnitf podniku, co podnik muze ovlivnit sam.

* Prostredi je charakterizovano radou faktoru — pocet a struktura

subjektl, procesu, vazeb, vlivi, chovani spolecenskych skupin:



Strukturalizace vnejsiho prostredi

Ndrodni

Makroprostiedi (obecné) -lE Mezindrodni
Regionadlni

Mikroprostiedi (oborové) = Organizace
Dodavatelé
TrZni zprostiedkovatelé

Lakaznici
Konkurenti

Substituty
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Prostredi ve strategickém

managementu
Mezmarodni
Vit prostiedi
Prostredi i Nérodni
Makroprostredi
managemenftu . prostiedi
Vnéjsi
prosifedi Oborové Regionalni
prostiedi prostiedi
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Charakteristika externiho prostredi

Clenéni externiho prostredi - Dvé sféry: makrookoli a mikrookoli

MAKROOKOLI

EKONOMICKE OKOLI SOCIALNI A

DEMOGRAFICKE OKOLI
/\

MIKROOKOLI

NOVi KONKURENTI

POLITICKE A PRAVNI
OKOLi

Existujici ZAKAZNICI

konkurenti

DODAVATELE

NOVE VYROBKY
(SUBSTITUTY)

. ! EKOLOGICKE OKOLI
TECHNOLOGICKE OKOL

ZAHRANICNi OKOLI
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Analyza okoli podniku

Ukolem analyzy okoli podniku je identifikovat
prilezitosti a ohrozeni podniku.

* Prilezitosti — vnéjsi trendy poskytuji potencial, ktery
umozni podniku dosahovat vyssi zisky (pozitivné
pusobici vnéjsi vlivy).

* Ohrozeni — vnejsi trendy zpochybnuji existenci a
ziskovost podnikani (negativné pusobici vnéjsi vlivy).

Ohrozeni pro jeden podnik je casto prilezitosti
pro jiny podnik




Obecne trendy vyvoje vnejsiho prostredi
(Ticha, Hron, 2012)

* Nové technologie - zmeény v technologiich mohou zcela zmenit
strukturu odveétvi a jeho konkurenci.

* Nové distribucni kanaly - alternativni distribuéni cesty — napr. vyuziti
internetu v maloobchodnim vedou ke zméné chovani podniku

* Zmény v ekonomickych proménnych - dané, urokové sazby, mzdy,
inflace, atd. meéni podminky pro podnikani

* Zmeény v pribuznych odveétvich - na jejichz vyvoji se podileji stejné
ekonomickeé, technologické nebo trzni faktory

* Vladni regulace - politika vlady ma podstatny vliv na vytvareni
konkurencniho prostredi a ovliviuje konkurenceschopnost podniku.



Povaha externiho prostredi

Nestabilita a proménlivost
Dynamika

Slozitost

Turbulence




Faze analyzy okoli

l. Analyza vlivi makrookoli

Il. Atraktivita odvétvi, mikrookoli

lll. Identifikace hlavnich konkurencnich sil
Analyza konkurenti

IV. Klicové hrozby a
prilezitosti

STRATEGICKA POZICE
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3. Analyza obecného prostredi

* Prostredi, které na podnik pusobi, ale které se nachazi mimo ramec
vlivu podniku, je prostredi globalni.

* Puisobeni okoli na podnik lze definovat v nékolika segmentech:
* Politicke
* Ekonomicke
* Socialné-kulturni
* Technologicke
* Environmentalni
* Legislativni (pravni)

 Kombinaci faktoru vznikaji rizné typy analyz: STEP, PEST, SLEPTE,
PESTEL.



Cile analyzy vnejsiho prostredi

Sestavit konecny seznam

e prilezitosti, jichz muze firma vyuzit a

* hrozeb, jimz musi Celit,

s ohledem na vyvoj jednotlivych faktori v case

Umoznit organizaci

* identifikovat kritické faktory uspechu

* vytvorit jasné poslani;

* sestavit strategie vedouci k dosazeni dlouhodobych cilu;
* sestavit taktiky k dosazeni kratkodobych cilU;

e vytvorit kontrolni systém (reakce na zmeény prostredi).
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Postup analyzy vnejsiho prostredi

Zjisteni informaci o:

* socialnich, kulturnich, demografickych, ekonomickych, environmentalnich,
technologickych, pravnich a politickych trendech;

* konkurenci, D/O, substitutech, moznosti vstupu novych
firem, zakaznikau...

Vyhodnoceni zjisténych informaci a identifikace nejdulezitéjSich prilezitosti
a hrozeb

 dulezité pro dosazeni dlouhodobych a kratkodobych cild,
* méritelné/vyhodnotitelné,

* ovliviujici vSsechny souperici firmy,

* hierarchicky serazené podle jejich vlivu.



Analyza makrookoli: PESTEL - Politické
prostredi

Zahrnuje faktory, které souviseji s distribuci moci mezi lidmi.
Predmetem analyzy je nap¥.:

e forma a stabilita viady,

* hodnoceni Uspésnosti statni administrativy a jeji vliv na firmu,
* klicové organy a urady, legislativné zakotvena byrokracie,

* politicka strana u moci, opozice a jeji pusobeni,

* existence a vliv politickych osobnosti,

* budouci vyhledy tykajici se udrzeni nebo predani moci, boj o
moc mezi elitami, atd.



PESTEL: Ekonomicke prostredi

* Je vymezeno hospodarskou politikou viady a mezinarodnimi
hospodarskymi vztahy.

Predmeét analyzy:

* Uroven hospodarského ristu (HDP).

e Zadluzeni.

 Uroven urokové miry.

* Fiskalni politika, danové sazby.

 Ménové kurzy, monetarni politika.

* Inflace.

* Platebni bilance, deficit zahranicniho obchodu.



PESTEL: Spolecenske prostredi

Analyza prostredi se musi zamérit zejména na trendy, které ve
spolecnosti probéhly a ovlivnily, nebo jeste ovlivnuiji, jeji chovani.

Predmetem analyzy jsou:

* Demografické charakteristiky (velikost populace, vékova struktura,
pracovni a kariérni preference, etnické slozeni, ...)

* Socialné-kulturni aspekty (socialni hodnoty a pristupy, populacni
politika, zivotni Uroven, rovnopravnost pohlavi)

* Dostupnost pracovni sily a pracovni zvyklosti ( dostupnost
potencidlnich zaméstnancu)

* Uroven systému $kolstvi a vzdélavani
* Systém socialniho zabezpeceni, zdravotnictvi



PESTEL: Technologické prostredi

Technologicke okoli je tvoreno politikou vlady na podporu védy a
vyzkumu, urovni védy a vyvoje ve state a strukturou instituci
ziskového i neziskového charakteru, které se zabyvaji vedecko-
vyzkumnou cinnosti.

Predmeétem analyzy jsou:

e Statni védecko-technicka politika (inovacni prostredi)
 Technicka uroven odvétvi

* Veédecko-vyzkumné organizace

Védecko-technologické parky, inovacni centra

Instituce na podporu transferu technologii
 Verejné databaze a monitorovaci systémy



PESTEL: Environmentalni aspekty prostredi

Je predstavovano obecnou politikou vlady vici Zivotnimu prostredi a
stavem Zivotniho prostredi a zpusobem jeho ochrany.

Predmeétem analyzy jsou:

 Vladni a obcanské iniciativy na ochranu zivotniho prostredi a vztah
ke klimatickym zménam.

e Statni, regionalni a municipalni politika vuci ochrané Zivotniho
prostredi.

» Uroven zpracovani odpadu, exhalaci a celkova troven znecisténi
zivotniho prostredi.

 Klimatické faktory



PESTEL: Legislativni prostredi

Tvori uroven pravniho védomi, existence pravniho statu a
odpovidajicich zakonl, vymahatelnost prava

Predmeétem analyzy jsou:
e Zakony, predpisy, vyhlasky
 Statni regulace ekonomiky

e Zakony na ochranu vlastnictvi, investic, antimonopolni zakony,
legislativa v oblasti podnikani

e Stupen vnimani korupce
 Urovern instituci celkové



Analyza makrookoli
Vyuziti scénaru

e Scénare jsou vhodnym nastrojem k dokresleni vnéjsiho prostredi:
jeho vyvoje a moznych zmén ve vyvoiji.

* Scénare formuluji alternativni predstavy o budoucnosti a vyuzivaiji k
tomu experty ruznych obordu.

» Scénadre obvykle zacinaji hodnocenim soucasného stavu (k tomu lze
vyuzit vysledki PESTEL analyzy) a definovdanim riznych
predpokladii, které mohou riiznym zpilisobem ovlivnit budouci
VyVvoj.

* Nasleduje sber dalsich relevantnich dat o trendech, jejich
vyhodnoceni a sepsani scéndri.



Metoda scénaru

idizné cesty vedouci k budoucnosh

} \ sCenar budouchast

souCasnost budauchost Cas



Metoda scénaru

y 4

Pouzivaji se zpravidla 4 skupiny scénaru:
e Scénar moznych udalosti

* Simulacni scénar

* Scénar stavu okoli

* Scénar procesu v okoli

Pri praktickych aplikacich metody scénaru se obvykle zpracovavaiji tri
verze:

1. scénar nejpravdepodobnejsiho vyvoje,
2. pesimisticky scénar,
3. optimisticky scénar
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Metoda scénaru o2

 Ukolem analyzy externiho prostfedi je nejen zkoumani a hodnoceni souéasného stavu,
ale i predvidani jeho budouciho vyvoje.

e Progndza predstavuje kvalifikovanou predpovéd o budoucim vyvoji jevl a procesu.

e Progndzy se orientacné cleni na:
» dlouhodobé — 10 az 20 let
» strednédobé — 5 az 10 let
» kratkodobé —do 5 let

e Zakladni metodologicky proces tvorby prognodzy se Cleni do téchto péti etap:
e Definice progndzovaného jevu a vybér casového horizontu.

e Strukturovani zkoumaného systému.

e Analyza dat.

e \lytvareni moznych budoucnosti daného systému (modely a scénare).

e \lybér strategii na dosazeni zadouci budoucnosti.



Prognozovani vyvoje externiho prostredi

ﬂ<
:o

Pouzivaji se zpravidla 4 skupiny scé
e Scénar moznych udalosti

* Simulacni scénar

e Scénar stavu okoli

* Scénar procesu v okoli

Pri praktickych aplikacich metody scénaru se obvykle zpracovavaiji tri
verze:

1. scénar nejpravdepodobnejsiho vyvoje,
2. pesimisticky scénar,

<

3. optimisticky scénar



Prognostickée metody

* Matematicko-statistické

» extrapolacni

» ekonomicko-matematické modelovani
e Heuristické metody

» Delfska metoda

» brainstorming

» metoda scénaru...
e Cilové orientované

» strom vyznamnosti

e Jednim ze zpusobu, jak prekonat obtiznost progndzovani a nejistotu
budouciho vyvoje, je pohled na vyvojoveé trendy okoli.



Analyza makrookoli

(o
Analyza 4 C - Globalni trendy

K analyze globalizacnich trendu, predchazejicich volbé vhodné
strategie globalni expanze lze pouzit model 4 C, vychazejici ze 4
zakladnich skupin faktoru:

* Customers: Zakaznici
e Country: Narodni specifika
* Costs: Naklady

 Competitors: Konkurenti



Analyza makrookoli

(o
Analyza 4 C - Globalni trendy

K analyze globalizacnich trendu, predchazejicich volbé vhodné
strategie globalni expanze lze pouzit model 4 C, vychazejici ze 4
zakladnich skupin faktoru:

* Customers: Zakaznici
e Country: Narodni specifika
* Costs: Naklady

 Competitors: Konkurenti



Model 4 C

Zakaznic

MNarodni
specifika

Naklady ‘

Konkurence

Sedlackova Buchta 35



4. Analyza oborového okoli podniku
(mikrookoli )

Mikrookoli se v odborné literature nazyva téz odvetvové prostredi,
konkurencni prostredi nebo oboroveé okoli.

je tvoreno mnozinou podniki, které nabizeji vyrobky a
sluzby navzajem zaménitelné (tedy si konkuruji), mnozinou jejich
dodavatelii a mnozinou jejich zakaznikda.

Lit.: Tichd, Hron, 2012 a dalsi



Metody analyzy oborovéeho okoli

Analyza mikrookoli spociva ve zkoumani:

 hlavnich ekonomickych parametru odvétvi (strukturalni analyza)
* hybnych sil odvetvi

* povahy a mohutnosti konkurencnich sil (Portertiv model)

e Zivotniho cyklu odvetvi

* pozice klicovych konkurentu a jejich chovani

e atraktivnosti odveétvi
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Analyza ekonomickych charakteristik odvetvi -

(Strukturalni analyza odvetvi)

* V\ymezeni ekonomickych charakteristik odvétvi je pomtickou pro definovani
odvétvi samotného. Metoda je vhodna zvlaste jako podpora pri rozhodovani o
vstupu do nového odvetvi.

e Odvétvi je zde chapano jako skupina podniku nabizejicich vyrobky nebo sluzby,
které jsou blizkymi substituty.

 Substituty jsou vyrobky, které stejné nebo lIépe uspokojuji potreby zakazniku.

e Odvéetvi muze také byt skupina vyrobcu a prodejcu blizkych substitutd, které
zasobuji spolecnou skupinu zakazniku. Odvétvi je tudiz definovano jak vyrobkem
nebo sluzbou tak zakaznikem.

 Odvétvova klasifikace ekonomickych €innosti CZ-NACE (kdysi OKEC).



Ukazatele analyzy ekonomickych
charakteristik odvetvi

» pocet podniki v odvétvi, velikostni struktura, velikost trhu,
mira rustu trhu, profitabilita — ziskovost odvétvi

* mira koncentrace, stupen vertikalni integrace
e stadium zivotniho cyklu

* slozitost vstupu do odvétvi / vystupu z néj

* technologie / inovace

 charakteristika vyrobku / sluzeb

* uspory z rozsahu a ze sortimentu

* vyuziti kapacit

* zakaznici



Faktory ovlivnujici strukturu oboru

Faktor

Plsobeni faktoru

Velikost trhu

MensSi trhy vétSinou nepritahuiji velké nebo nové konkurenty

Tempo vyvoje trhu

Rychly vyvoj s sebou pfinasi vstup novych konkurentl; zpomaleni vyvoje plodi rust
konkurence a setfasani slabych konkurentd

Nadmeérné kapacity nebo
nedostatek kapacit

Nadbytek snizuje ceny a ziskové marze; nedostatek ceny zvysi.

Podminky relativni
ziskovosti

Vysoce profitabilni odvétvi pfitahuji nové konkurenty; odvétvi, ve kterych probiha krize,

Vstupni/Vystupni bariéry

Vysoké bariéry chrani pozice a zisky existujicich podniku

Cena vyrobku

v v

Rapidni technologicka
zména

Zvysuje faktor rizika; investice do technologii, stroju a zafizeni jsou rizikové diky jejich
rychlému zastaravani

Kapitalova narocnost

Kapitalova naro¢nost komplikuje rozhodovani o investicich; dulezitou roli hraje spravné
nacasovani; vytvari se vstupni a vystupni bariéry.

Standardizace
vyrobki

Kupuijici maji vétsi moc, vzhledem k snadnému pfechodu od jednoho prodejce k
jinému.

Vertikalni integrace

ZvySuje kapitalovou naro¢nost; ¢asto vytvari konkurenéni rozdily a rozdily v nakladech
mezi pIné a ¢asteCné integrovanymi a neintegrovanymi podniky

Uspory z rozsahu

OvlivAuji objem vyroby a podil na trhu pro zajisténi konkurenceschopnosti z hlediska
nakladu.

Rychlé inovace vyrobku

Zkracuiji zivotni cyklus vyrobku. Zvysuiji riziko, protoZe nabizeji moznosti k inovaénim
skokim.
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Analyza hybnych sil v odvetvi

* Podle teorie zivotniho cyklu prochazi odvetvi pozorovatelnymi
vyvojovymi stadii. Poradi fazi je obvykle nasledujici: rany vyvoj, rychly
rozvoj a "vzlet", setreseni konkurence a konsolidace, rané dozrani,
nasyceni, ustup a rozpad.

* Odveétvi se vyvijeji pod tlakem promeénlivych sil které vybizeji ke
Zmenam a casto si je i vynucuiji.

* Predmétem analyzy hybnych sil v odvétvi je identifikovat vyznamnost
a vliv tech sil, které jsou pro dalsi vyvoj odvetvi urcujici.



7 = A LI A 4

* Zmény v mire dlouhodobého rustu odvétvi

* Zmény ve sloZeni zakaznikt a ve zpusobech, jakymi pouzivaji
nakoupené vyrobky

* Inovace produktu

* Inovace vyrobniho procesu

* Inovace marketingu

* V/stup nebo vystup nejvétsich podnikl do/z odvétvi

* Sireni patentovanych znalosti

* Zmeény v nakladech a efektivnosti

* Prechod od diferencovaného vyrobku ke komoditam a naopak
* Regulacni opatreni a zmény ve vladni politice



Analyza konkurence v odvetvi
Porteruv model 5 sil

Michael E. Porter definoval 5 dynamickych konkurencnich faktoru, které plsobi v kazdém
odvétvi a ovlivnuji vznik specifické konkurence v odveétvi:

1.
2.
3.
4.
5.

Vyjednavaci sila zakaznika vuci dodavateli
Vyjednavaci sila dodavatele vici zakaznikovi
Hrozba vstupu novych konkurentu

Hrozba substitutu

Rivalita firem

Aby se podnik s vlivem konkurencnich sil vyrovnal, mél by si na trhu vyhledat takovou
pozici a zvolit takovy pristup ke konkurenci, ktery by:

* jzoloval podnik co nejvice od plisobeni konkurencnich sil,

* umoznil vyuzit konkurencni sily daném odvétvi ve svij prospéch

e umoznil podniku usadit se v pevné pozici, aby mohl celit konkurenci.




Porteruv model 5 sil

Cim Ize zvysit
bariéry vstupu?

NOVi
KONKURENTI
(POTENCIALNI)

|

DODAVATELE A
JEJICH SILA

A

Cim Ize zlepsit
nasi pozici vUci
dodavateliim

Cim Ize snizit
hrozbu
substitut?

RIVALITA
(KONKURENCNI BOJ
MEZI SOUPERICIMI
PODNIKY)
Konkurenéni ring

NOVE VYROBKY
(SUBSTITUTY)

Cim lze snizit
vyjednavaci silu
zakaznik(

v

ZAKAZNICI A JEJICH
SILA

Jak lze zlepsit
nasi pozici vici

konkurenci?

SILESIAN
UNIVERSITY

SCHOOL OF BUSINESS
ADMINISTRATION IN KARVINA
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pdliery vstiupu (noveno) poaniku ao

oboru
* preference zavedené znacky

* rozsah a hromadnost produkce
* odbornost soucasnych podniku

* nakladové vyhody (jedinecné technologie, pristup k primarnim
zdrojum, znalost mistniho trhu)

» ovladani marketingovych a distribucnich kanalt
e administrativni omezeni (licence, kvoty, predpisy)
 reakce soucasnych podnikl na vstup nového konkurenta

* kapitalova narocnost — odvétvi je kapitalové narocné, coz si nemuze
dovolit kazdy podnik (napt. chemicky prumysl, huté, letecka doprava)

 vstup do odvétvi muze narusit Uspory z rozsahu
* vladni zasahy — napf. udélovani licenci
* problém pristupu k dodavateliim a odbératelim



2
Dodavatelé

Uplatnuji tzv. ,vyjednavaci silu“ — zvysuji ceny nebo snizuji kvalitu
svych vyrobku, a to zpravidla v situacich, kdy

* je jejich vyrobek Ci sluzba urcitym zplisobem jedinecny, nebo
» pokud v dodavatelském odveétvi existuje koncentrace dodavatelu,
* nebo tehdy, kdy odbératelé nemaji pro dodavatele velky vyznam.

Pt.. Vyjednavaci sila zahranicnich obchodnich retézct po vstupu na
cesky trh po roce 1989 vuci dodavatelim



Zakaznici

e Uplatnuiji tzv. ,,vyjednavaci silu“ — tlaci na snizovani cen, prodlouzeni
splatnosti faktur atd., a to zejména v situacich,
* kdy odbératelé kupuji ve velkém,
* kdy jsou koncentrovani,
* kdy vyrobek, ktery nakupuiji, je standardizovany.

* Predmétem strategické analyzy jsou: dostupnost a naklady na
material a polotovary, na energii, na porizeni financi, na pracovni
silu



Substituty

* Substitut je vyrobek nebo sluzba, ktery muze nahradit
puvodni vyrobek nebo sluzbu.

* Substituty ohrozuji tim, ze kdyz Iépe uspokojuji potreby
zakaznika, tak muze zakaznik prejit k substitutu a nebude
kupovat vyrobky nase. Obvykle jsou pak substituty pro
konkurenta ziskovéjsi a muze jit i s cenou dolu. Branit se lze
inovacemi, zvySenim prostredku na reklamu, atd.

e Zakladni faktory:
* cena a kvalita substitutu
e dostupnost substitutu
* naklady na prestup od tradi¢niho produktu k substitutu



Rivalita mezi konkurujicimi

Jde o konkurencni boj mezi soupericimi podniky. Hlavni 4
faktory rivality:

* konkurencni struktura odvétvi (pocet konkurentu, oligopol,
monopol, dominantni postaveni, vzajemna zavislost,
koncentrace),

* podminky poptavky (rust, pokles),

* bariéry vystupu z oboru (zvyk, spjatost s oborem, velké
investice v zakladnich prostredcich, vysoké primé naklady
na vystup),

(DA &4

Konkurencni zbrane: ceny, kvalita, sluzby, zaruky, reklama,
obchodni sité, inovace.



e

=

Model sesti sil podle Grovea

Sila soucasnych konkurentu
Sila potencidlnich konkurentu
Sila dodavatelt

Sila odbératelu (zakazniku)

Sila komplementaru (spolecniku v odvétvi) — sila vSech lidi v oboru
nedovoli urcitou zménu, nebo naopak se spoji, aby néceho dosahli

Moznost zasadnich zmén zplisobu podnikani — napr. elektronicky
zpusob obchodovani



Analyza zivotniho cyklu odvetvi

Velikost trhu

/

vznik rst  dozrdvadni  zralost ustup
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Analyza zivotniho cyklu odvetvi

Charakteristika

Stadia zivoiniho cvklu advétvi

odvétvi Vznik Enst Daospélast Poldes/Zimk
A . Eychlejii nez hruby Stejny nebo mzsi nez _
Celk t trh Foychly vzestu ., . . Kle:
sHRovy rust ey vzestip domaci produkt hrubvy domaci produkt esapc

Vyrobkowva
technologie

Vysoka uroven zasadnich
mnovaci
Vyrobku, dommnantni design
jesté neni ustalen

Dominantni design
ustalen. diiraz na
pestrost vyrobku

Drobné mnovace vyroblk
zaloZzené na vztahu mezi
tusporou nakladi a
zlepSenim uzitnych
vlastnosti vyrobku

Malé nebo viibec Zadné
zmeény vyrobku

Stanoveni ceny

Ceny jsou stanoveny vysoko,
ale jsou nestalé

Ceny rychle klesaji
s tim, jak se smzui
naklady a roste
konkurence

Ceny klesaji pomalej:
v zavislosti na mistu
produktivity

Ceny jsou nizke, ale
stabilni

Zameéfena na mnovatorské

Budovani znacky

Podpora %1ta na mirn
mznym skupinidm

Omezeny trh. zavislost
na uréité neteénosti

Podpora prodeje spotiebitele a na mst )
. , . . . k udrzeni smysluplneho
povédomi o vyrobku zakaznikn odbytu
. . Nékolik prizkumnikn testuje Rada podniki bojuje o Trh J? na*;ycm fftcma NEkD].Ik; pl’:ﬂl‘:l‘:.-"stch
Vstup a vystup trh vstuo na slibov toh setiasani slabsich podmku zustava a
Sthp na ¥ konkurenti obslubuje trh
. Setfasani je ukonéené
Limitovana, ¢asto vice 5 . . Wrchol konkurenéniho . - _”] - :
Charakter e x . . Rust muze zakryvat - T piez1vii podmky se
zaméiena na vyrobek nez na L. - boje — snaha piezit - .
konkurence uspéch konkurenti wr o - snaZi zmirmovat
konkurenty setiasani slabgich .
konkurenci
Kapitilova Vysoka. kapital potfebnyna | 0 . . o ki obdobi— | Reinvestice potfebne |\ o cini Easto naopak
L podporu rozvoje podniku nebo T e k udrzovani - )
narofnost . financovani mstu .- : odprodej majetku
vyrobku Zivotaschopnost

) . , Zisk je nizky. tok
. L R Ziskové obdobi, tok Zisk klesa, ale vétsi 18 e mERy, R
Zisk a tok Neziskové obdobi, vyrazné C e e . - - . hotovost: maly (bud

. L, ST hotovosti mmze byt stale | mnvestice mohou dokazat o
hotovost1 negativni tok hotovost1 ., o ] pozitivni nebo
negativni silny tok hotov.

negativni)
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Strategické mapy odvetvi
a analyza konkurence v odvetvi

* Mapovani strategickych skupin a struktura odvetvi jsou
nedilnou soucasti analyzy odvetvi.

* Mapovani strategickych skupin je uzitecny nastroj zejména
pro ta odvetvi, ve kterych existuje nékolik charakteristickych
skupin konkurentu, z nichz kazda skupina zaujima
vyznamnou pozici na trhu a ma dobry zvuk u zakazniku.



Strategické skupiny

* Strategicka skupina se sklada ze soupericich podnikt s podobnymi
trznimi pristupy.
e Zaznamenanim trznich pozic strategickych skupin daného odvétvi na

dvojrozmérné mapé za pouziti dvou strategickych proménnych jako os
se vytvori strategicka mapa.

* Tato mapa slouzi jako uzitecny "most" mezi pohledem na odvétvi jako
celek a na postaveni kazdého podniku zvlast.



A
Metoda vytvareni strategické mapy

1. Nalezeni hlavnich charakteristik, které odlisuji podniky v daném
odvétvi jeden od druhého.

2. Zndzornéni podnikd na mapé o dvou proménnych za pouziti téchto
odlisujicich charakteristik.

3. Zarazeni podniku, které spadaji do priblizné stejného strategického
prostoru, do stejné strategickeé skupiny.
4. Obkresleni kruznic okolo kazdé strategické skupiny; kazdy kruh musi

mit velikost v proporci k podilu dané skupiny na celkovych vynosech
odveétvi.




Mapa strategickych skupin

Vysoka

© O

Cena flvalita/ i
image Stiednd @ @ -

Nizka I| i

Nérodni Vice stati) Viechny staty

>
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Analyza konkurentu dle CPM

* Analyza konkurentl Gzce navazuje na strategické mapy a
jejim cilem je ohodnotit konkurencni pozice hlavnich
konkurentu ve vztahu k vlastnimu podniku.

* Postup:
* Vybereme konkrétni podniky, kteri jsou nasimi konkurenty.

* Definujeme ukazatele, podle kterych budeme nase konkurenty
hodnotit.

 Stupnici, napr. 1 — 5 hodnotime od nejlepsich po nejhorsi
* Variantou je CPM matice - Competetive Profile Matrix (matice
konkurencniho profilu)




Matice pro hodnoceni konkurentu
(CPM)

Charakteristika Konkurenti

A B c D

Jméno podniku

Odhad trzeb

Odhad podilu na trhu

Cenova vyhoda

Kvalitativni vyhoda

Technologicka zakladna

Odbytova zakladna

Distribuéni podminky

Nakladova vyhoda

Pozice v ramci odvétvi (souc¢asna)

Pozice v ramci odvétvi (v pristim roce)

Vaznost konkurence (souéasna)

Vaznost konkurence (v pristim roce)

Vaznost konkurence (v dalSich letech)

Néco zviastniho , na co je treba reagovat?

Napf. 5 nejvétSi konkurent, 1 nejmensi (neohrozuje)
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Analyza atraktivity odvetvi

* Navazuje na analytické kroky provedené zejména v ramci
analyzy konkurence (Porteruv model, strategické mapy,
analyza konkurentu) a sumarizuje jejich vysledky.

 VV prubehu analyzy atraktivity odvetvi se hodnoti vybrané
faktory a silam, ktere je ovlivnuji, se prirazuje skore od 1 do 10.
Skore je vysoké tam, kde podminky v odvétvi umoznuji podniku
maximalné vyuzit disponibilnich zdroji a naopak tam, kde

podnik neni schopen dostat pozadavkum odvétvi, je skore
atraktivity nizke.




Analyza atraktivity odvetvi

Atraktivnost odvétvi se hodnoti podle téchto faktoru:
 rustovy potencial odvétvi

e perspektiva ziskovosti odvétvi

* vliv hybnych sil (priznivy nebo nepriznivy)
 stabilita nebo proménlivost poptavky
 stabilita nebo proménlivost konkurencnich sil

* nejistota a riziko budouciho vyvoje odveéetvi

* moznost vstupu nebo vystupu velkych podniku.




Analyza atraktivity
odvetvi

Zameérime se v navaznosti na Porteriv model na nasledujici
otazky:

1.
2.
3.

Kolik konkurentu je uvnitf odvétvi a s jakymi podily?
Jakeé strategické skupiny jsou v odvétvi a které podniky?

Jaké kategorie dodavatell jsou v odvétvi jakou maji
konkurencni silu? Kde je strategicky dodavatel?

Jaké jsou segmenty odbératelli, jak se podili na zisku, kdo
je zasadni odbératel?

Jaké je nebezpeci vzniku novych vyrobci? (bariéry)

6. Jaké je nebezpeci objeveni se substitutu a jaké to budou?




Analyza atraktivity odvetvi

Faktor Sila Skore
1. Rusovy potencial Rostouci poptavka 5 6 10
2. Diverzita trhu Poéet segmentu
3. Ziskovost Rostouci/stagnujici/klesajici
4. Exponovanost Konkurenti, inflace
5. Koncentrace Poéet dominantnich podniku
6. Odbyt Cyklicky, kontinualni

Zameéreni, diferenciace,

7. Specializace jedineénost
8. Znacka Hodnota, kvalita, substituce
9. Distribuce Kanaly, potfeba podpory

10. Cenova politika

Zkusenostni efekt, elasticita
odvétvové normy

11. Nakladova pozice

Konkurenceschopnost,
vysoké/nizké naklady

12. Sluzby

Nacasovani, spolehlivost,
garance

13. Technologie

Vedeni, jedinednost

14. Integrace

Vertikalni, horizontalni kontrola

15. Moznosti
vstupu/vystupu

Bariéry.

Jednotlivym faktorim pfiradime skoére 1-10 (max. tedy 150)

Hron, Ticha, 2012
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Analyza odveétvi: Matice konkurencniho profilu (CPM)
dle kritickych faktoru Uspésnosti dle zakazniku

* [dentifikuje hlavni konkurenty firmy a jejich silné a
slabé stranky ve vztahu ke vzorku strategickeé
pozice firmy.

* Vyuziva kriticke faktory uspéechu (CSF), ktere

zahrnuji vnéjsi i vnitrni otazky.
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Kritické faktory uspesnosti
Critical success factors (CSFs)

* Kriticke faktory uspéesnosti jsou ty faktory cenéné zejména
zakazniky, které poskytuji vyznamnou vyhodu pokud jde o
naklady.

* Je velmi pravdépodobné, ze se stanou zdrojem konkurencni
vyhody, pokud je organizace ma (nebo nevyhody, pokud je
organizace postrada).

e RuUzna odvétvi a ruzné trhy maji rozdilné CFS (napf. u
nizkonakladovych leteckych spolecnosti bude CSF presnost a
cena letenky, u leteckych spolecnosti, které poskytuji uplné
sluzby, to bude kvalita téchto sluzeb).



Matice konkurencniho profilu dle
kritickych faktoru uspésnosti
(Competitive profile matrix)

MASE FIEMA  Konkurent 1 Konkurent 2

Fakior Vaha Reakce Skore Reakce Skore Reakce Skore
Jméno znacky 0.05 4 0.20 4 020 3 0.15
Sluzby 0.15 4 0.60 4 060 3 0.45
Mira obsazeni 0.15 3 0.45 3 045 3 0.45
Segmentace trhu 0.08 4 0.32 2 0.16 3 0.24
Podil na trhu 0.15 4 0.60 3 045 2 0.30
Hermy 0.10 4 0.40 4 040 1 0.10
Finanéni Pozice 0.18 1 0.18 4 0.72 3 054
Umisténi 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Soucasne prostory 0.04 4 0.16 3 0.12 3 0.12
Celkove vazene skore 3.3 340 2 56

Hodnoti se klicové faktory uspéchu vychazejici ze S a W firmy pro jeji pozici na trhu
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EFE matice (EFE Matrix)
Hodnoceni faktoru externi analyzy
(External Forces Evaluation Matrix)

EFE matice (EFE Matrix) je analyticka technika navazujici na SWOT a PESTEL analyzu. Hodnoti se
externi pozice organizace nebo jejiho strategického zaméru. Postup provedeni hodnoceni:

Zpracovat tabulku externich faktort (naptiklad klicovych 50 a 5T ze SWOT).

Priradit kazdému faktoru vahy v rozsahu 0,00-1,00 podle dtlezitosti dané prilezZitosti nebo hrozby
- suma vah se musi rovnat 1,00

Ohodnotit faktory takto:

* 4 body - vyrazné O (prilezitosti)

* 3 body - nevyrazné O

e 2 body - nevyrazné T (hrozby)

e 1bod-vyrazné T
Nasobit vahu a hodnoceni u kazdého faktoru - vysledkem je vazeny pomeér
Secist vazené pomeéry jednotlivych faktort - vysledkem je celkovy vazeny pomér

Celkové hodnoceni - vysledny vazeny pomer hodnoti externi pozici organizace nebo strategickeho
zaméru. Nejlepsi mozné hodnoceni je 4, nejhorsi 1. Stredni hodnoty se pohybuiji kolem 2,5.



Hodnocenl raktoru externi analyzy -
priklad

T Popis Waha Body Celkem
o1 Ziepseni na trhu prace 015 3 0.45
o2 Pronik na nové trhy na severu 008 . 0.32
O3 Lepsi drokove sazby — moZnost iwsru 012 4 0. 48
o4 Mowa technologie vyroby 0.08 3 024
o5 Podpora exportu O.oe 3 0.27
T1 Frisngjsi ekologicka legisiativa 012 1 012
T2 Tiak Konkurence lflr'lg.-' 0.3 1 0.09
T3 Problémy se subdodavateli 011 Z 0.2z
T4 Zakaznid tladi na niEsi ceny D.ov 1 0.07
TS Problémy s posilenim kurzu KE vwOdi euru 0.0 Z 0.i&
2.44

Celkovy vazeny primér vysel 2.44, coz znamena, ze zdmér podniku je
podlozen stredné silnou externi pozici.
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5. Zahranicni okoli podniku

Hlavni prilezitosti ze zahranicniho okoli:
» zemé bohaté na zdroje
» zemé bohaté na pracovni silu
» zemeé s velkym trhem
e Hlavni ohrozeni od zahranicniho okoli:
» politické riziko (stabilita, ideologie, valky)
» socidlni riziko (antagonismus, stavky)
» ekonomické riziko (pomaly rlst, vladni zasahy, znarodnéni)
» financni riziko (kurzy, dané, financni trh)

> kulturni riziko



Zahranicni okoli podniku

vvvvvv

Kvantitativni

Kvalitativni

Cena pracovni sily

Politicka stabilita

Ceny materiali, energii

Ekonomické klima

Obvykla vySe rezijnich nakladi

Mira regulace ekonomiky

Dopravni naklady

Legislativa

Naklady na baleni pri dopravé

Sila odboru

Pojisténi Mezinarodni aspekty
Dané Kulturni rozdily

Cla Jazykové bariéry
Naklady udrzovani zasob Podminky investovani
Vykyvy sménnych kursi Obchodni bariéry
Vladni podpora investic Velikost trhu

Moznost presunt rizik

Kvalifikace pracovni sily

Klima
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6. Informacni zdroje pro analyzu
okoli

e Statisticka ro¢enka a dalsi adaje CSU

 Studie zpracovavané resortnimi vyzkumnymi ustavy

* Oborové a komoditni studie

* Informace obchodni/agrarni komory

* Informace podnikatelskych svazu a zajmovych sdruzeni
* Odborna literatura

* Periodicky tisk

* Pocitacové site

* Soukromé informacni systémy...



Informace pro analyzu mikrookoli
podniku

Otevrené, verejné zdroje:

* denni a odborny tisk

* inzerce, katalogy, veletrhy a vystavy

* vyrochni zpravy, navstévy valnych hromad

* rozhovory se zakazniky, dodavateli, distributory
* specializované informacni agentury

* statni statistika

* zpravy vyzkumnych organizaci, vyboru, komor.



Informace pro analyzu mikrookoli podniku

Neverejné a neetické zdroje:

* rozhovory s byvalymi pracovniky konkurence

e zameéstnani vlastniho pracovnika u konkurence
» podplaceni zaméstnancu konkurence

* podplaceni poradenskych firem a podnikt provadéjicich specialni
sluzby (napr. reklamni agentury)

* predstirana poptavka po vyrobcich a sluzbach, kterou se zjistuji
ceny, dodaci

* |huty a kapacity konkurence.



Shrnuti

1. Podnik a strategicka analyza prostredi — podnik jako otevieny systém, podnéty z
okoli, odezvy, reakce na zmeénu, strategicka analyza, strategicka pozice,

2. Charakteristika prostredi / okoli podniku vnéjSi (obecné) a vnitrni prostredi,
makroprostredi, mikroprostredi, obecné trendy vyvoje, faze analyzy

3. Analyza obecného (vnéjSiho) okoli — typy analyz, cile, postup, PESTEL a., vyuziti
scénaru, prognézovani vyvoje, model 4C

4. Analyza oborového okoli - analyza ekonomickych charakteristik odvétvi, analyzy
hybnych sil odvéetvi, Porterova analyza konkurenc¢nich sil v odvétvi, analyza ZC
odvétvi, strategické mapy strategickych skupin, analyzy atraktivity odvétvi,
analyza konkurentti CPM, matice EFE

5. Zahrani¢ni okoli podniku a jeho rizika
6. Informacni zdroje pro analyzu okoli




