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1. Predmeét zkoumani analyzy interniho
prostredi

Interni analyza zkouma3, identifikuje a interpretuje vnitfni schopnosti
podniku. Spolu s externi analyzou tvori vychodisko pro formulaci
strategie.

Elementarni vysledky analyzy se oznacuiji jako
* silné stranky (prednosti)
 slabé stranky (nedostatky).

: zrucnost, schopnost, hodnotny zdroj, predpoklad,
potencial, aktivum.

: néco co podniku chybi anebo provadi slabé (ve srovnani
s jinymi) nebo néjaka podminka, ktera ho uvadi do nevyhody.

Rozmanitost vysledku interni analyzy = potreba usporadani a klasifikace.




Klasifikace prvku interniho prostredi

Unikatni schopnosti vznikaji ze dvou dopliujicich se prament:
» podnikatelskych zdroju
« podnikovych kompetenci.

Zdroje — financéni, hmotna3, lidska, technologicka, informacni a jina aktiva podniku
—se Cleni na

= hmotné (pozemky, budovy, zarizeni)
= nehmotné ( znacka, know-how, povést atd.).

Unikatni schopnosti (kompetence) se odviji od unikatnich zdroji, tj. takovych,
které nevlastni zadny jiny podnik.



Analyza vnitrniho prostredi- metody

Mezi analyzy vnitrniho prostredi patri:
" Analyza zdroju a kompetenci
= Analyza hodnotového retézce
= Analyza klicovych procesu
= Analyza exponovanosti podniku
= Analyza portfolia
= Klicové faktory uspéchu
= Analyza konkurenceschopnosti



Proces analyzy interniho prostredi
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Kompetence

* Kompetence — dovednost, schopnost, zrucnost podniku koordinovat
své zdroje a produktivneé je vyuzit.

* Jsou nehmotné a jsou soucasti procedur, pravidel, organizacniho
usporadani apod., podle nichz se v podniku ridi vnitrni procesy.

* Imitace unikatni schopnosti:
»nejsnaze se imituji hmotné zdroje
» hure se imituji nehmotné zdroje (znacka)
»nejhure se imituji zpusobilosti, jelikoZ nejsou zvendi viditelné a
nachazeji se hluboko uvnitr podniku



2. Analyza zdroju

* Kazda firma je unikatni a jeji jedine¢nost vyplyva z rozliseni zdroja a
jejich uziti. Vyznamné jsou nikoli zdroje samotné (ve smyslu vstupu
produkéniho procesu), ale uzitek vytézeny ze zdroju zavisejici na zpusobu
jejich vyuziti v kombinaci s odliSnymi typy a objemy zdroju. (Penrose)

e Zdroje maji radu forem od béiné dostupnych firemnich vstup(, jenz

je mozné snadno nakoupit, az po vyraznée diferencované zdroje typu

znacky, které se vyviji radu let a nelze je snadno replikovat. (coliis,
Montgomery)



Analyza zdro
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Zdroje podniku

Hmotné zdroje

 financni zdroje

e organizacni zdroje (vyplyvajici z formalni stranky organizacni a ridici struktury)
* fyzické zdroje (napr. stroje a zarizeni, budovy, zasoby...)

e Technologické a informacni zdroje (napr. patenty, obchodni znamky...)

Nehmotné zdroje

* vazané na lidské zdroje (znalosti, duvéra, manazerské dovednosti, organizacni
postupy...)

* inovacni potencial (myslenky, napady, védecka kapacita, inovacni
schopnosti...)

* reputace (reputace u zakaznikli — vnimani vyrobkud podniku zakazniky,
loajalita ke znacce, reputace u dodavatelu - vzhledem k efektivnim,
spolehlivym a vzdjemné vyhodnym vztahim...).



Komponenty vnitrni analyzy - zdroje

Klicovée kompetence

konkurenceschopnost
podniku

Kompetence
zdroj konkurencéni
vyhody
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Kritéria pro hodnoceni zdroju a
kompetenci

* Value - hodnota

* Rarity — vzacnost

* InImitability — nenapodobitelnost

* Non-substitutability — nenahraditelnost

* Organised — organizace musi byt schopna vyuzit vyhodu
svych zdroju



ANALYZA ZDROJU - Konkurené¢ni vyhoda
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Je zdroj nebo

Kombinace hodnoceni zdroju a
kompetenci
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3. Analyza funkcnich oblasti podniku podle
zdroju a kompetenci

Zakladni funkéni oblasti podniku
* Marketing

* Vyroba

* Vyzkum a vyvoj

* Finance

* Lidské zdroje

* Informace



Priklad hodnoceni funkcnich oblasti a
faktoru pro hodnoceni zdroju

FUNKCIONALNI OBLAST (ZDROJ) [HLAVNI FAKTORY

Vyrobky a sluzby: rozsah vyrobkovych fad, znagky, stadia Zivotnich cyklu
Patenty

MARKETING Potet a kvalifikace prodejcu

Distribuéni kanily

Informace o trhu

Umisténi vyrobnich kapacit
Stroje a zafizeni

_ Kapacita vyroby

VYROBA \yrobni procesy

Systémy planovani a vyroby
Kontrola kvality

Dodavky

Rozpolet

, , Technologicka podpora

VYZKUM A VYVOJ Kvalita vjzkumného tymu

Uspéchy a reputace

\/ydaje ve srovnani s prumérem odvétvi
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Priklad hodnoceni funkcnich oblasti a
faktoru pro hodnoceni zdroju

Organizaéni znalosti a rozsah jejich sdileni
INFORMACE Informacni systéemy
Reseni problému — procedury, schopnosti

Kapitalova struktura
Pracovni kapital
Cash-flow

Metody kalkulace nakladu
Struktura vlastniku
Vztahy s véfiteli

FINANCE

Pocet a kvalifikace
Dovednosti a zkusenosti

) Veékova struktura

LIDSKE ZDROJE Fluktuace a absence
Vzdélavaci politika

Motivace a podnikova kultura
Manazerské dovednosti
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4. Hodnototvorny / hodnotovy retezec
(Value chain)

Pro vymezeni schopnosti podniku, zalozenych na klasifikaci ¢cinnosti

podniku, jsou bézné vyuzivany dva zakladni pristupy:

* funkcni klasifikace (vyvoj, technologie, vyroba, marketing, distribuce,
servis)

* hodnototvorny retézec dle M. Portera.

Hodnotovy retézec ukazuje celkovou hodnotu, kterou podnik poskytuje
zakaznikovi a sestava se z hodnototvornych Cinnosti a marze (zisku).

HR rozdéluje podnikové ¢innosti do dvou kategorii:
= Primarni (zakladni) Cinnosti
= Podptirné ¢innosti



Hodnotovy retézec UNIVERSITY

SCHOOL OF BUSINESS
ADMINISTRATION IN KARVINA

Hodnotovy retézec zobrazuje, jak se v ramci podniku transformuje vstup

na finalni vyrobek, véetné jeho dodani zakaznikovi.

Podnikova infrastruktura

Informacni systém
Rizenf lidskych zdrojd PRIDANA
HODNOTA
Védeckotechnicky rozvoj (Marze)

Materidlové hospodarstvi

Rizeni Vyroba Rizeni Marketing
Sluzby

vstupnich a vystupnich a

operaci provoz operaci prodej

HLAVNI FUNKCE - primarni




Analyza hodnotového retézce - primarni
cinnosti

Primarni ¢innosti podniku jsou:

 Vstupni operace (napr. manipulace s materidlem,
skladovani, doprava)

 \Vyrobni operace (zpracovani vstupu na vystupy)

* Vystupni operace (napft. skladovani a distribuce vyrobki)

* Marketing a prodej (Cinnosti umoznujici koupit vyrobek,
propagace)

* Servisni sluzby (sluzby zamérené na zvyseni a udrzeni
hodnoty vyrobkul — instalace, opravy, zaskoleni a dalsi)
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Hlavni (primarni) funkce

Vyrobni funkce

e Tato funkce zahrnuje

Fizenj vstupnich operaci — ystupni logistika (prejimani, skladovani a
rozdélovani vstupu na dany vyrobek)
vyrobu a provoz (zpracovani vstupu do finalni podoby vyrobku)
Fizeni vystupnich operaci — vystupni logistika (odvoz, skladovani a
fyzicka distribuce vyrobku kupujicim).

Marketing a prodej

Priprava produktu, reklama, propagacni akce, prfim Prod,eJ, predbézné
nabidky, vyber distribucnich cest, stanoveni cen a ostatni cinnosti
umoznujici a podporujici nakupy zakazniku.

Sluzby
Zahrnuje cinnosti spojené s poskytovanim sluzeb k udrzeni ¢i zvyseni
hodnoty vyrobku, napr. instalace, zaskoleni obsluhy, opravy, dodavky

i
nahradnich dilu nebo serizeni vyrobku, financni sluzby.




Analyza hodnotového retézce - podpurné
cinnosti

Podpurné cinnosti:

= Obstaravatelska cinnost (napf. nakup vstuptli — surovin,
vybaveni, sluzeb)

= Technologicky rozvoj (nejen spojeny primo s vyrobou, ale
také napr. v oblasti informacnich technologii)

= Rizeni pracovnich sil (personalni ¢innost v plném rozsahu)

" Infrastruktura podniku (napf. planovani, ucetnictvi, rizeni
jakosti, finance)
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Podpurné funkce

Materialove hospodarstvi

Zajistuje vstupy, které se dale uzivaji v hodnototvorném retézci
podniku.

Mezi nakoupené vstupy patfi nejen suroviny a material, ale take
hmotny majetek (strojni zarizeni, vybaveni laboratori a kancelari,
budovy).

Vedeckotechnicky rozvoj

Sestava z rady cinnosti, které Ize charakterizovat snahou o
zdokonaleni vyrobku ¢i pracovniho postupu.

Zahrnuje zpravidla zakladni vyzkum, aplikovany vyzkum, vyvoj
vyrobku a komercializaci, ale | vyzkum reklamnich prostredku a
zpusobu prace v servisnich sluzbach.

ngkum a vyvoj spojeny s vyrobkem napomaha celemu retezci,
kdezto jiny vyzkum a vyvoj se spojuje s jednotlivymi hlavnimi nebo
podplirnymi funkcemi.




Analyza hodnotového retezce
Kde se tvori hodnota pro zakaznika?
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Podpurné funkce

Rizeni lidskych zdrojii

Lidé zaméstnani v podniku jsou jeho velkym bohatstvim a nejvétsim zdrojem. Strategie fizeni lidskych zdroju
ma dva zakladni cile:

* ridit lidské zdroje podniku tak, aby zaméstnanci byli co nejlépe vyuziti a bylo dosazeno co nejvyssi
produktivity,

e dosahnout souladu mezi zajmy lidi a podniku z kratkodobého i z dlouhodobého hlediska.
Informacni systém

Moderni podniky vétsinou zvladly etapu vybudovani kvalitniho informacniho systému. Do budoucna {(eoéeké
ukol propojit informacni systém s informacnim systémem obchodnich partneru, dodavatelu a zakazniku.

Podnikova infrastruktura

Podnjkova infrastruktura sestava z rady Cinnqsti, jez zahrnuji plangvani, finance, ucetnictvi, pravni zalezitosti,
i ridici |

n

rFizeni iakost,i, organjzacni strukturu a vnitrni ridici systém. Na rozdil od jinych podpurnych Cinnosti napomaha

obvykle celému retézci.

J Zajistuje vstupy, které se dale uZivaji v hodnototvorném fetézci podniku.

. Mezi nalgougené vstupy patri nejen surgviny a material, ale také hmotny majetek (strojni zarizeni,
vybaveni laboratori a kancelari, budovy).

Vedeckotechnicky rozvoj

. Sestava z rady cinnosti, které Ize charakterizovat snahou o zdokonaleni vyrobku ¢i pracovniho postupu.

. Zahrnuje zpravidla zakladni vyzkum, aplikovany vyzkum, vyvoj vyrobku a komercializaci, ale i vyzkum
reklamnich prostredku a zpusobu prace v servisnich sluzbach.

. Vyzkum a vyvoj spojeny s vyrobkem napomaha celému retézci, kdezto jiny vyzkum a vyvoj se spojuje

s jednotlivymi hlavnimi nebo podpurnymi funkcemi.

o




o

Analyza hodnotového retézce — zmény v procesech

Na zakladé vysledkli analyzy by mél podnik identifikovat neshody téchto ¢innosti s potiebami zakaznika a
s jimi vnimanou hodnotou a:

= Poskytnout hodnotu zakaznikovi, kterou pozaduje
= Dosahnout adaptabilitu ¢Cinnosti a schopnost zmény Cinnosti podle potieb zakaznika

Zmeny v primarnich procesech mohou byt dosazeny predevsim:
= Efektivnim propojenim a koordinaci ¢innosti, které lezi na hodnototvorném retézci
= VylepSovanim procesti jejich racionalizaci, technologickymi a organiza¢nimi zménami, pfipadné radikalni
zménou procesu, kterou predstavuje reengineering

= Prodlouzenim hodnotového retézce, napr. zapojenim dodavatell a odbératelll do zmény celkového retézce
nebo vertikalnimi strategiemi

= Pozn.: Podniky maiji tendenci v nartstani podplrnych Cinnosti a zatézovani podniku vyssimi naklady. Obranou je
jejich analyza a nasledna redukce, limitovani vydajd na né, outsourcing a facility management.



5. Analyza klicovych procesu 2y
Zopakujme, které to jsou:

Procesy a systémy v podniku se pak daji rozdélit do tri skupin:
1. primarni procesy:

* proces vyvoje a vyroby produktu

* Marketing, prodej a proces rizeni poptavky

* proces vyrizovani objednavek

2. podpurné systémy

* systém ziskavani a alokace kapitalu

 systém ziskavani, zpracovani a distribuce informaci

* systém ziskdvani, alokace a rozvoje lidskych zdroju

3. kontrolni systémy



Vyuziti vysledku analyzy procesu

Analyza procesu vede k:

* identifikaci klicovych procesu (téch, které jsou nezbytné pro
uspéech podniku, pro dosazeni konkurencni vyhody) a
podpurnych procesu

* rozhodnutim o rekonfiguraci podnikovych procesu smérujici ke
zvysSeni efektivnosti klicovych procesu a ocisténi podnikovych
cinnosti o procesy, které neprispivaji k tvorbé hodnoty

* rozhodnutim o outsourcingu, tj. o nakupu hodnototvorného

procesu u externiho dodavatele, pokud je externi dodavatel
schopen zajistit proces efektivné;ji.



6. Hodnoceni konkurencni sily podniku

Ukolem hodnoceni konkurenéni sily je zjistit:
 stalost a pevnost soucasné konkurencni pozice
* jeji vyvojovou tendenci pri nezmeéneéné strategii
 vztah k hlavnim konkurentiim

* konkurencni vyhody s vyraznym predstihem

* schopnost ubranit pozici

Alternativou je tzv. Matice faktort interni analyzy IFE (Internal Forces
Evaluation), ktera hodnoti vybrané silné a slabé stranky podniku.




Indikatory konkurencni pozice

ZNAMKY KONKURENCNICH PREDNOSTI

ZNAMKY KONKURENCNICH NEDOSTATKU

Dulezité / klitové kompetence

» Konfrontace s konkurencnim znevyhodnénim

Velky podil na trhu (pfipadné vudéi pozice)

+ \/yklizovani trhu ve prospéch rivalu

\/yznamny vliv na rozvoj odvétvi

+ Podprumérny rust piijmu

Rostouci spotfebitelské zakladna a loajalita spotfebitell

+ Nedostatek finanénich zdroju

Nadprumérné viditelnost na trhu

+ Zhorsujici se reputace u zakazniku

Umisteni ve vyhodné strategické skupiné

v Zaostavani ve vyvoji vyrobku

Koncentrace na nejrychleji rostouc! trzni segmenty

 Umisténi ve strategické skupiné preduréené k
zaniku

Nadpruméma ziskova marze

+ Velikost bez vlivu na trh

Nadprumérné technologické a inovaéni schopnost

¢ Slaba pozice na odvraceni vnéjsich ohrozeni

Lehce odlisitelné vyrobky

 Nedostatky v oblastech s nejvy$sim trznim
potencialem

Kreativni, podnikavi manazefi

+ Nizka kvalita vyrobku
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Priklad hodnoceni konkurencni sily
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Matice hodnoceni faktoru vnitiniho
prostredi
(IFE-Internal Factor Evaluation Matrix)

Identifikace faktom:
« vyznamneé pusobicich v dané firmé;
* bez rozliseni silnych a slabych stranek.

Vaha: relativni dulezitost faktoru pro danou firmu s

ohledem na vnéjsi prostiredi:

« zintervalu <0;1>, &éim vy$si vaha, tim veétsi
VyZ1ain.

* soucet roven 1.
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Matice hodnoceni faktoru vnitrniho
prostredi

Znamka: zohledném faktoru souc¢asnou strategii firmy:

¢ 1 -velm slabe:

¢ 4 -velmi silne.

Skore: souéin vahy a znamky a celkovy soucet:

¢ < 2.5 ... podprmunérna reakce firmy na vnitini prostiedi:
+ =25 ... nadprumeérna reakce firmy na vnitini prostiedi.
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Priklad matice hodnoceni faktoru vnitrniho
prostredi (IFE matrix)
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7. Analyza SWOT

Smyslem externi a interni analyzy, tzv. strategické analyzy, je odhalit prilezitosti a
ohrozeni v okoli podniku a najit silné a slabé stranky podniku.

V praxi se casto pouziva tzv. analyza SWOT (strengths — silné stranky, weaknesses —
slabé stranky, opportunities — prilezitosti, threats — ohrozeni).

Analyza SWOT je jednoduse pouzitelny nastroj pro rychlé zpracovani prehledu o
strategické situaci podniku. Je vychodiskem pro formulaci strategie.

Tabulka analyzy SWOT zobrazuje v prehledné formé kromé interni situace podniku i
polozky pro identifikaci externich prilezitosti a ohrozeni.



Priklad analytickych poznatkul o strategické
situaci podniku pro analyzu SWOT

Potencialni interni silné stranky Potencialni interni slabé stranky
. dostatek financnich zdroju . zastaralé vyrobni zarizeni
- vlastni technologie - neucelena distribucni sit
- presvédciva reklama - nedostatek Ffidicich talent(
- nizké naklady v podminkach - podprimeérna ziskovost
- hromadné vyroby - neznama vyrobni znacka
- originalni inovace - zaostavani ve vyzkumu a vyvoji
- zkuSeni a vzdélani manazeri - draha pracovni sila
Potencialni externi prilezitosti Potencidlni externi ohrozeni
. zruSeni obchodnich prekazek na -zpomaleni az zastaveni rlstu trhu
potencialnich zahranic¢nich trzich - hospodarska recese
- vznik novych skupin zdkaznik - nepriznivé demografické zmény
- snizeni prekazek pfri vstupu do - vstup nizkonakladovych
nového odveétvi zahranicnich konkurent
- pokles intenzity rivality - nepfriznivy vyvoj ménovych kurzU
- vertikalni integrace - rostouci vyjednavaci sila dodavatell
a zakaznik




, 7
Analyza SWOT

» Sestaveni vysledku analyzy — ruzné narocné a slozité cesty.

* Nejjednodussi je subjektivni odborny odhad jednotlivce.

* Nejobjektivnéjsi vysledky prinasi cinnost tymu analytiku,
odborniku na ruzné oblasti podnikového rizeni.

* Doporuceni — svéfit tuto analyzu konzultacni firmé, nebot
interni pracovnici maji sklon precenovat silné stranky a
prilezitosti a podcenovat ¢i dokonce prehlizet slabé stranky a
ohrozeni.

* Interni cast analyzy SWOT by meéla pokryt vsechny hlavni a
podptirné funkce podniku.



Analyza SWOT

» Po sestaveni SWOT analyzy by si mél stratég — analytik polozit tyto otazky:

ma podnik takové vnitini prednosti, které se mohou stat zakladem strategie?
disponuje podnik vyjimeénou schopnosti?

které slabé stranky jsou natolik vyrazné, ze podnik zranuji a znemoznuji mu sledovat
urcitou strategii?

na zvraceni kterych slabych stranek se ma podnik zameérit?

pro které prilezitosti ma podnik schopnosti a zdroje, aby je sledoval?

jakych ohrozeni by se mél podnik nejvice obavat a jaka obranna strategicka opatreni by
mél prijmout?

co muze podnik délat, aby zvratil slabé stranky na silné stranky a ohrozeni na prilezitosti?




Syntéza vysledku analyzy SWOT

Silné stranky + body Slab¢ stranky - body
nizkeé naklady 5 zastaralé zarizeni 3
uspory z hromadnosti 7 nedostatky v fizeni 5
vlastni technologie 4 slaba distribucéni sit’ 7
technologicka zru¢nost 8 podprimérna ziskovost 4
dobra strategie 3 slaby trzni image 4
dostatek financi 3

Celkem 30 Celkem 23
Prilezitosti + body OhroZeni - body
odstranéni obchodnich vstup zahrani¢nich
prekazek 3 konkurentl na trh 8
noveé skupiny zakaznika 4 rast substitu¢nich
zrychleni rastu trhu 1 vyrobku 10
vznik novych potieb 5 rostouci vyjednavaci sila
zakaznikll 1 dodavatela 7
danové a ménove zmeény 5
Celkem 13 Celkem 30




Syntéza vysledku analyzy SWOT

Matice modelovych situaci

Silné stranky Slabé stranky
2|50 WO
£ | Ofenzivni Strategie
D | strategie 4113 spojenectvi
L +30 +7 23
< ¢ >

\g /
N Defenzivni W__3 -17 Strategie iniku
g strategie | nebo likvidace

ST WT

Syntéza vysledku analyzy SWOT v Case — zohlednéni zmén,

turbulenci a chaosu




Strategické postaveni podniku a
varianty strategického chovani

Agresivni pozice — atraktivni, relativné stabilni odvétvi, ve
kterem ma podnik konkurencni vyhodu a je schopen ji chranit
(odpovida ofenzivni strategii (SO) v matici syntezy SWOT).

Konkurencni pozice - atraktivni, relativné nestabilni prostredi,
ve kterem ma podnik konkurencni vyhodu. Financni sila podniku
je nizka (odpovida strategii spojenectvi (WO) v matici syntézy
SWOT).




Strategicke postaveni

podniku a varianty
strategickeho chovani

Konzervativni pozice — stabilni odvétvi s nizkou mirou rustu a
financné stabilni podnik. Kriticka je konkurenceschopnost
vyrobkl (odpovida defenzivni strategii (ST) v matici syntézy
SWOT).

Defenzivni pozice — neatraktivni odvéetvi, podniku chybi nejen
konkurenceschopné vyrobky, ale i financni sila. Kritickym
faktorem je konkurenceschopnost (odpovida strategii uniku nebo
likvidace (WT) v matici syntézy SWOT).




8. Analyza vnitrniho prostredi
firmy modelem (pristupem)
metodou 7S

* Koncept, resp. ramec ¢i model "7 S", byl vyvinut poradenskou firmou Mc Kinsey &
Company pro potreby komplexni analyzy managementu.

* Svym obsahem i metodologicky je model "7 S" duslednym systémovym
analytickym pristupem, ktery vychazi ze vzajemné podminénosti sedmi
vyznamnych faktorti v manazerské cinnosti.

* Mirou jejich kvality a harmonickeé integrace je podminéna i uspésnost rizeni.

* Koncepce "7S" si klade za zakladni cil soustredit a udrzet pozornost vedoucich
pracovnikl na téch strankach jejich cinnosti, které pro né maji zasadni vyznam.
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* Strategii se rozumi programové stanovisko vrcholového vedeni firmy k jejimu
dalSimu rozvoji (napfr. ve formé dokumentu). Zachycuje vymezeni a usporadani
soustavy cil(l rozvoje dané organizacni jednotky (podniku, zavodu, divize apod.) v
prostoru a ¢ase, volbu postupu jejich dosazeni (vCetné podminek a predpokladt).

Strukturou je chapano usporadani organizacnich casti ve sledovaném celku, jejich
vzajemné vztahy a obsahova funkcni napln. Celkem organizacniho systému muze byt
firma, zavod, provoz, ustav, odbor, oddéleni, pracovni kolektiv apod. Vzajemné
vertikalni, horizontalni a dalsi informacni vazby zaroven vyjadruji vztahy nadrizenosti,
podrizenosti a spoluprace, kontrolni vazby, vazby sdileni informaci atd.
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* Spolupracovniky jsou lidé, ktefi se svoji analytickou, rozhodovaci Ci
implementacni Cinnosti podileji na realizaci manazerské prace. Plni tak
sva funkcni poslani v celkové Cinnosti firmy a vytvareji dilci kolektivy se
svymi mezilidskymi vztahy.

» Systémy rizeni zahrnuji postupy, metody, techniky a technologie
manazerské prace. Usnadnuji zhodnoceni znalosti, zkusenosti,
dovednosti a uzite€nych navyku lidi pro plnéni jejich funkéniho poslani
v Cinnosti firmy. Jsou predevsim zalozeny na vhodném zvladnuti
informacnich procesti modernimi prostredky vypocetni, organizacni a
komunikacni techniky.
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» Sdilené hodnoty davaji zakladni orientaci pro socialni, hospodarské,
kulturni poslani Cinnosti kolektivu firmy (popf. dilcich organizacnich
casti). Spoluvytvareji motivacni prostredi.

* Styl manazerské prace je typicky zpUsob jedndni vedoucich pracovniku
vUci jimi vedenym kolektivim i ostatnim partnerim. Nemysli se
uniformita jednani, ale predevsim jeho adaptace na prijemce, ato s
cilem ziskat potrebnou odezvu v jejich chovani (motivace, pozitivni
pristup apod.).

* Schopnosti jsou zde "zkratkou" pro soubor znalosti, schopnosti,
dovednosti a navyku, které predstavuji profesni a kvalifikacni bohatstvi
podnikovych kolektivu, a tim i zazemi pro Uspésnou praci.



9. Analyzy portfolia

Pojem portfolio znamena souhrn objektu urcitého druhu.
Portfoliové analyzy jsou urceny pro podniky, které maji portfolio (vice) aktivit.

Jejich cilem je podporit rozhodovani podnikového managementu z hlediska
investovani do jednotlivych aktivit o tom, které aktivity podporit, které
ponechat na stejné urovni a které oslabit nebo dokonce zrusit.

Portfoliové analyzy jsou zalozeny na matici, ve které se jednotlivé aktivity
podniku hodnoti ze dvou zakladnich hledisek, které jsou na horizontalni a
vertikalni ose.



Portfolio analyza

Vétsina podniku se sklada z nékolika strategickych podnikatelskych
jednotek.

Strategicka zpuUsobilost podniku je potom do znacné miry determinovana
vyvazenosti portfolia strategickych podnikatelskych jednotek.

Cilem analyzy portfolia je usmérnovat zdroje do takovych strategickych
jednotek, kde se ocekava priznivy vyvoj trhu a kde muize podnik vyuzit
relativni konkurencni vyhody.

K analyze vyvazenosti portfolia se pouzivaji rizné druhy matic.

V literature jsou nejcastéji uvadény:

» matice BCG (ruast trhu — relativni trzni podil)

» matice GEC (atraktivita trhu — sila podniku/konkurencni pozice
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Matice BCG

Matici BCG vyvinul predni poradensky podnik Boston
Consulting Group v roce 1973.

Hvezdy (*) Otazniky (?)
Vysoka O O O
Mira ristu Q O o
odvétvi Dojné kravy ($) Psi (x

)
HO o
O

Vlysoky Nizky




Otazniky

Otazniky (problémové déti) jsou atraktivni podnikani, avSak nizky podil
na trhu a v jeho dusledku omezené tspory z rozsahu a ze zkusenosti
vyvolavaji otazku, zda takového podnikani dokaze uspésné konkurovat

VVVVVV

Otaznikové podnikani: P
> je spotiebitelem penéz o)
. . v r v b ) — .
» jeho investicni potfeby jsou vysoké (cavy ) Psi (x)

» jeho vynosy jsou zatim nizké

Doporucené strategie (vzajemné se vylucujici):

» agresivni investicné-expandujici strategie tézici z rychle
rostoucich prilezitosti v odvétvi

» deinvestovadni, kdyz naklady na expandujici vyrobni kapacitu a
budovani trhu prevysi potencialni vynosy.
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Hvezdy

Hvézdy (*) | Otazniky
A4 [ [ v é ’ V 4 () ’ ’ (9)

Hvézdy jsou podnikani s vysokym relativnim podilem na trhu oore | Pl ()
na rychle rostoucich trzich. Jsou to PJ, na nichz zavisi ravy (8)

zvysSovani vykonnosti celého portfolia.

Zpravidla vyzaduji znacné investice na rozsireni vyrobni
kapacity a zvétseni pracovniho kapitalu.

Doporucené strategie:
»  strategie masivnich investic pro mladé (vychazejici) hvézdy
»  strategie nizkych investic pro staré hvézdy
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Dojné kravy

Dojné kravy jsou podnikani s vysokym relativhim podilem
na trhu v pomalu rostoucim odvetvi.

V pomalu rostoucim odvétvi se vytvari vice penéznich
prijmu, nez je nezbytné pro udrzeni trzni pozice.

Mnoho z dnesnich dojnych krav jsou vcerejsi hvézdy, které
spadly dolu, kdyz odvétvi dozralo. Ackoliv jsou z hlediska
rustu méné pritazliva, jsou to hodnotna podnikani.

Doporucené strategie:
»  strategie opevnéni a obrany trini pozice, pokud PJ vytvafi dostatek
penézni hotovosti pro prerozdéleni do jinych PJ.
»  strategie sklizné nebo deinvestice, kdyzZ se nevytvareji pirebytky
hotovosti.

oy

Hvézdy (*)

Dojné
kravy ($)

Otazniky
(?)

Psi (x)




Psi

Psi jsou podnikani s nizkym relativnim podilem na trhu Hvszdy () | Otazniky
nachazejici se v pomalu rostoucim odvétuvi. ®)

Dojné Psi (x)
kravy ($)

Maiji neperspektivni vyhlidky a zaostavajici trzni pozici.

Doporucené strategie:
>  sklizen

> deinvestice
> likvidace
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Prednosti a nedostatky matice BCG

. Prednost matice BCG:
» poskytuje nazory a komplexni pohled na podnikové portfolio
» pomaha pochopit financni aspekty podnikové strategie
» zpfehlediuje financni vazby v portfoliu
» signalizuje financni naroky
» zdavodnuje priority pfi rozdélovani podnikovych zdrojti.
= Nedostatky matice BCG:
» rozdéleni podnikani do ctyr kategorii je pfiliS zjednodusujici
» dukladné hodnoceni vykonnosti portfolia vyZzaduje posoudit
vice nez dvé proménné
» matice zachycuje pouze soucasny stav, je prilis staticka
» matice neuvazuje s moznosti, Ze trh bude klesat, tedy se

zapornou mirou rustu.
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Varianty matice BCG

Sestipolickovd matice BCG

- 10% Vysoka Hvézdy Otazniky

Sy 0% Nizka Dojné kravy Psi

&3

= © 5o zaporns Odpadkovy ko3 Ubozi psi
Vysoky Nizky

Relativni podil na trhu




Matice GEC

Matici GEC vyvinul a pouzil podnik General Electric Company.

Predstavuje alternativu, jak se vyvhnout nedostatkiim matice
BCG.

Podnikani umisténa v portfoliu se hodnoti na zaklade
a podnikatelske sily, resp.
konkurencni pozice.

Matice se sklada z deviti policek.

Podnikani jsou zakreslena jako kruhy, jejichz velikost je umérna
velikosti odvétvi a kruhova vysec odpovida trznimu podilu
podnikatelské jednotky.




Matice GEC

. Kritéria pro urceni dlouhodobé atraktivnosti odvétvi:

U4 U 88 dddl

(D~

o Krit

R R VR R R

velikost trhu

mira rastu trhu

kapitalova narocnost

vznikajici ohrozeni a prilezitosti

minuld, soucasna a budouci ziskovost odvétvi
technologicka narocnost

intenzita konkurence

prekazky vstupu a vystupu

sezonni a cyklické vlivy

socialni, environmentalni a regulacni vlivy.

ria pro urceni podnikatelské sily (konkurencni pozice):

podil na trhu

relativni podil na trhu
relativni nakladova pozice
vyjimecné schopnosti
znalost trhi a zakaznikd
kvalita ridicich pracovnikti
kvalita vyrobku a sluzeb
relativni ziskovost.
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Matice GEC

Velikost
trhu

sontpod Podnikatelska sila
silna primérna slaba

/ 2

il O
|

nizk Q

* vitézné podnikani $ producent zisku
? otaznikové podnikani X porazené podnikani
@ prumérné podnikani

primérna
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Matice GEC-vhodné strategie

vysoka

primérna

nizka

Podnikatelska sila

silna prumérna slaba
Investovat, Selektivni Testonat
rozvijet rast trzni
pozici prilezitosti
Rozvijet Drzet Omezené
predstih %) expandovat
$ X
Omezené Sklizet Zbavit
sklizet vs§e se

* vitézné podnikani

? otaznikové podnikani
@ prumérné podnikani

$ producent zisku
X porazené podnikani

61



Matice GEC

. Prispévek matice GEC k rozvoji portfoliové analyzy:
» zobrazeni je komplexnéjsi a presné;jsi
» hodnotici Skala se rozsifuje z dvou stupnu (nizky, vysoky) na tfi stupné
(nizky, priimérny, vysoky)
» podnikové zdroje jsou usmérnovany do podnikani s nejvétsi
pravdépodobnosti dosazeni konkurencni vyhody.
. Nedostatky matice GEC:
» hodnoceni nekvantifikovanych kritérii jsou vysledkem subjektivnich
odhadu a jsou citlivé na predpojatost hodnotitell
» metoda je staticka
» doporuceni jsou pouze vseobecnym navodem na zaujeti pozice
. V matici GEC je mozno rozlisit dva zakladni druhy pohybi vyrobku:
»  vertikdlni pohyby predstavuji zmény v atraktivnosti odvétvi. Vétsinou
k nim dochazi bez podstatného pricinéni, resp. vlivu podniku.
»  horizontalni pohyby charakterizuji zmény v podnikatelské sile, na néz ma
podnik podstatny vliv.



=k

Shrnuti

Predmét zkoumani analyzy interniho prostredi — vnitini schopnosti podniku (silné a
slabé stranky)

Analyza zdroji — hmotné, nehmotné, kritéria hodnoceni (VRIO, VRIN), analyza

Analyza funkcnich oblasti podniku podle zdroji a kompetenci — funkéni oblasti
podniku, hlavni faktory

Hodnototvorny retézec — definice, primarni a podplirné procesy, analyza

Analyza klicovych procesti — primarni procesy, podplirné procesy, kontrolni systémy,
vysledky analyzy

Hodnoceni konkurencni sily podniku - Matice IFE
Analyza SWOT -

Model 7 S

Analyzy portfolia




