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1. Uvod

Oblast bydleni je pro vétsinu lidi dilezité téma a fada z nas tesi z jakych zdroja si bydleni
potidi. Malokdo disponuje dostatkem volné hotovosti pro potizeni bydleni z vlastnich zdrojt.

Mnozi jsou proto odkézani na ziskani financnich prostiedkt z cizich zdrojt.

Zadluzeni se povazuje za jev negativné ovliviiujici finan¢ni situaci kazdé rodiny. Skutecné tomu
tak ve vetSin€ piipadii byva. Casto si ovSem lidé kupuji ,,na dluh® i véci, na kterych nejsou

existencné zavisli (napt. domaci kina, kamery, mycky, susicky). Bez téchto véci se da obejit.

Jen o nékterych Uvérech je vSak mozZné fici, Ze se vyplati témét vzdy a kazdému.
Do této kategorie patii 1 ucelové pljcky na pofizeni nemovitosti. Kdyz srovname rozdil
v bilanci rodiny pifi uvéru na spotiebni statky a ucelovém uveéru na bydleni zjistime,
ze pti zadluZzeni se spotiebitelskym uveérem stoji v pomysiné rodinné bilanci na pravé strané
zavazek, kdeZto na levé stran¢ aktivum malé nebo Zadné hodnoty. Situace u ucelového uvéru
na bydleni jerozdilnd. Naproti zdvazku na pravé strané, stoji na strané levé hodnota
nemovitosti za Uver potizené. Nakup nemovitosti je v tomto piipad¢ investici, ktera vytvari
nezbytnou jistotu kazdé rodiny a tou je stfecha nad hlavou. A co je dilezité, hodnota aktiva
tohoto typu se ve vétSiné piipadi nijak rapidné¢ nesnizuje. Naopak ve vétSiné piipadh

v soucasné dob¢ hodnota nemovitosti stoupa.
Tato skutecnost mé ptiméla k tomu, abych si zvolila téma svého projektu pod ndzvem:

Komparace finanéniho produktu Raiffeisenbank a.s. a konkurence s cilem stanoveni

portfolio strategie.

Téma hypotecnich uvért je tak rozsahlé, ze se zabyvam srovnanim hypotecnich uvéra pouze
pro potieby fyzickych osob. Ziskat finan¢ni prostiedky Ize 1 jinymi zpiisoby (napf. stavebnim

spofenim, ptijckami od zndmych) — tyto ostatni moznosti do srovnani téz nezahrnuji.

Hlavnim cilem tohoto projektu je zvySeni poctu klientl a zviditelnéni Raiffeisenbank a.s.

na bankovnim trhu.



Pro porovnani jsem si vybrala nabidky Raiffeisenbank a.s., Ceské spotitelny, CSOB,

Komer¢ni banky a GE Money Bank.

Cely projekt je rozdelena do nckolika casti. Nejprve seznamuji Ctendie obecné
se strategickym managementem a se zakladnimi pojmy. Zabyvam se také popisem vnitiniho
avn¢jSitho prostiedi a také zde popisuji implementaci strategie. V dal§i Casti prace
charakterizuji vybranou bankovni instituci, kterou je Raiffeisenbank a.s. V praktické ¢&asti
aplikuji analyzy vnéj$iho a vnitiniho prostfedi na tuto. Provadim hodnoceni téchto analyz
a navrhuji vhodnou strategii. Zaroven provadim implementaci strategie pro Raiffeisenbank

a.s. a hodnotim jeji oekavany piinos. V zavéru projektu provadim vyhodnoceni hypotézy.



2. LITERARNI RESERSE

2.1. Pojem a historie strategického managementu

2.1.1. Strategicky management

Strategicky management je manazersky ptistup zaméfeny na zacileni organizace na uspéch —
a to jak nyni, tak do budoucnosti. Integruje planovani, realizaci, vyhodnocovani a spojuje
koncepty za strategického planovani, operacniho pldnovani, zlepSovani kvality (pribézné

zlepSovani) a efektivity. [1]

2.1.2.Vyvoj strategického managementu

Strategie doprovazi fizeni odneddvna. Vzdy se rozliSovala jeho strategickd, takticka
aoperaéni stranka. Ale jako klicovy obor fizeni, s vlastni teoretickou bazi, vlastnimi

vyzkumy, literaturou a Skolami se strategicky management rozvinul na poc¢atku 70. let.

Strategicky management se stal samostatnym védnim oborem poté, co uz strategické
planovani nespliovalo svou hlavni funkci. Po dlouhou dobu strategickou sluzbu v podniku
plnilo planovéani (pfedevsim stfednédobé a dlouhodobé). Strategické planovani ptestalo

fungovat hlavné proto, Ze se stalo praci ryze byrokratickou.

vrwe

zménou jak vnitropodnikovych parametrt, tak i zdsadnimi zménami vnégjSiho prostiedi

podnikd. [2]

Prvni vyvojova faze

Koncem Sedesatych let a pocatkem sedmdesatych let se zrodil autonomni strategicky
management. Z iniciativy americkych poradenskych organizaci vznikl soubor strategické

analyzy, ktery m¢l navodit hlubsi védomost o podnikovém potencidlu. Klicovou se stala



»analyza silnych a slabych stranek podniku, ptilezitosti a rizik (hrozeb) trhu*“ zndma

jako analyza SWOT — Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats). [2]

Druhou formou se stala ,,portfoliovd analyza“ tj. provéfeni a ocenéni toho, ¢im podnik
disponuje (podnikového portfolia). To znamena roztfidéni piidané hodnoty vyrobkd,
vyrobnich ¢i prodejnich provozl do ¢tyt skupin od nejslabsich, do nichz se vyplati investovat
(tvlrci sily 1 kapital), ptes ty, které jsou nadale vynosné, ale uz nemaji dlouhodoby vyhled,
déle tfeti, o nichz se musi uvazit, co s nimi, a posledni ¢tvrté skupiny, kterd uz neslouzi
k nicemu. Ptfidavaji se ji pfezdivky, které nazorn¢ charakterizuji vyse uvedené skutecnosti
(hvézdy, dojné kravy, nezbedné déti — nebo otazniky a mrSiny). Strategicka analyza v téchto

podobach se rychle ujala. [2]

Druha vyvojova faze

Ptichazi M. Porter a vnaSi do strategického fizeni novy pojem: konkuren¢ni vyhoda.
Porter piSe zejména o konkurencéni vyhod¢ podnikd, celych odvétvi (oborit) i ndrodu.
Své ndzory dopliluje o strategické analyzy a dal$i nastroje strategického managementu
jako geneti¢nost strategii, hodnotové fetézce, rozliSeni nakladové a diferenciacni vétve, vnéjsi

vlivy, scénafe Utoku a obrany atd. [2]

Treti vyvojova faze

Nastupuji devadesata 1éta. Svétovy trh je preplnén, podniky museji volit novou strategii.
Dtlezitou roli zde hraje silna konkurence, ktera se stale zahustuje. Celé4 fada inovaci pronika
do byznysu a stdvaji se hybnou silou konkurencnich sttetti. Napt. genericky zpisob tvorby
a diftze inovaci, informatika a telekomunikace s explozivné se rozvijejicim Internetem,
uvoliiovani a transformace organizacnich struktur, nova lidska strategie (pfechod
od personalistiky k fizeni lidskych zdrojti). Dilezitou tlohu zde maji rizné formy sluc¢ovani
podnikt jako jsou velké korporace, aliance. Z téchto diivodi se zacala tato nova konkurence
striktné délit od konkurence staré. Nova konkurence se nazyvd superkonkurence
nebo hyperkonkurence. Konkurenéni vyhoda méa redlnou ekonomickou hodnotu.

Podnik v takovéto konkurenci muze realizovat vic nez primérny zisk. Zejména ty podniky,



které¢ vstoupi na trh jako prvni, nebo druhé a obsadi tak pfedni mista. Tyto podniky
pak dosahuji tzv. superprofitu. Piesto se konkuren¢ni vyhoda vyznaduje svou té€kavosti,

stéhovavosti a konkurencénosti.

Ridit strategicky v podminkach superkonkurence vlastné znamena rozvijet podnik ve shodé
s trendy promén podnikatelského prostiedi, udrzovat podnik v kondici, kdy mulze neustale

navazovat na to, co ho tdhne kuptedu ve sméru nové podnikové strategie. [2]

Novy smér — Strategicky management v podminkach chaosu a turbulence

Strategické tizeni a lidské zdroje se sbihaji. Jejich pokracujici konvergence ukazuje,
jak strategie podniku identifikuje s jeho lidskou strategii. V sedmdesatych letech dostal
Nobelovu cenu I. Prigogine, ktery poprvé uzil nové pojmy turbulence a chaos. Rizeni
se zac¢ind orientovat timto smérem a feS$i problémy odlisné logiky. Organizace piestava
urcovat ¢loveka, ale naopak Clovek prekonava organizaci. V takovémto duchu se strategicka
prace stdle méné podoba vytyCovani ptimych strategickych planti a stale vice se blizi tvorbé

novych obrazii budoucnosti. [2]

2.2. Strategické rizeni

Strategické Fizeni lze vymezit 1 ve vztahu ke strategickému planovani a dlouhodobému
planovani, k pojmiim, které byvaji Casto vzdjemné zaménovany. Stejné jako fizeni neni

jen pouhym pldnovanim, obsahuje strategické fizeni vic, nez jen strategické planovani.

Piedmétem strategického planovani jsou periodicky se opakujici ¢innosti, které organizace

provadi jako reakci na zmény ve vnéjsim prostredi.

Dlouhodobé planovani — planovani za horizont béZzného roku — neni synonymem

ani pro strategické fizeni, ani pro strategické planovani. Nékteré strategické akce a reakce

mohou byt relativné kratkodobé a mohou zahrnovat vic nez jen aspekt planovani.



Navic ne kazdé dlouhodobé planovani je strategické. Je docela rozumné mit zpracované

dlouhodobé operacni nebo technické plany, které ale nejsou strategické. [3]

Schéma €. 1: Tradi¢ni model procesu strategického Fizeni (prijato od Thompsona

a Stricklanda)
1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok
( ( ( 4 (

Vymezeni Zhodnoceni
pfedmétu , Hodnoceni Zavéadéni vysledki.

podnikani Stanoveni a volba a realizace Analyza

a fOI‘Inl’ﬂE’lCC cila strategie strategic s'1t1'1ace,:. ’
poslani Iniciovani
podniku opravnych

opatteni.

) L . . Vylepseni/ Vylepseni/ Navrat
Revidovani Revidovani sména ména ke krokiim
podle podle podle podle 1,2,3

potieby potieby nebo 4

potieby potieby

Zdroj: Doc. Ing. Jan Vachal, CSc., Petra Vachalova, Strategicky management, 2001



2.2.1. Vymezeni pojmu strategie

Vyznam pojmu strategie se stale Cast&jSim pouzivanim v riznych oblastech lidské ¢innosti
ucelove rozristal a dnes uz je nemozné najit jednu vycerpavajici definici. Piehledné shrnuti

pristuptl k vymezeni pojmu strategie uvadi Henry Mintzberg. Definuje strategii pomoci 5P:

plan,
ploy,
pattern,

position,

YV V. V V V

perspective.

Strategie jako plan (plan) je nejCastéjSim pojetim a objevuje se v definicich v oblasti

vojenské, teorii her a v oblasti fizeni. [3]

Strategie je také pouZivana ve smyslu slova komplot (ploy); nejcastéji je v podobé
planovaného manévru oznamovana konkurenci s cilem odradit konkurenty od podobnych
kroka. Strategii je v tomto pfipadé vyvolat obavy u konkurence a odradit ji od podobnych

krokti nikoliv pldnovany manévr samotny.

Definovani strategie jako planu je nedostatecné v situacich, kde je tieba definici obsdahnout
ivysledné chovéani. Proto se strategie vymezuje také jako model chovani (pattern).
Oproti pojeti strategie jako planu tj. jako strategie zamyslené, odviji se model chovani
od strategii realizovanych a zdiraznuje dosazeni konzistence v chovani organizace.
Je to pojeti zaloZzené na piesvédceni, ze pokud neni brano v Gvahu chovani, je strategie

jen prazdny pojem. [3]
Strategie ve smyslu pozice (position) akcentuje umisténi organizace v prosttedi. Je to pojeti,
které¢ je blizké zejména Porterovi a jeho pokraCovatelim a vymezuje strategii pomoci

specifickych vyrobki dodavanych na specificky trh. [3]

Naproti tomu pojeti strategie jako charakter organizace (perspective) je podporovano

napt. P. Druckerem, podle n¢hoz je strategie zptisob (koncepce) podnikani. [3]
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Strategie je zaméreni a rozsah cinnosti podniku v dlouhodobém horizontu, které v idedlnim
pripadé vytvari soulad mezi podnikovymi zdroji a ménicim se vnejsim prostredim — zvlaste

trhem a zdkazniky. [3]

2.3. Vymezeni strategického rizeni a rozhodovani

Zékladnim smyslem strategického fizeni je vytvafeni konkurencni vyhody jako
tohoto cile tim, Ze kazdodenni operativni rozhodnuti vychdzeji z dlouhodobého strategického

zaméteni. Kazdy krok sleduje zdmér vytvoreni a udrzeni konkuren¢ni vyhody.

Strategické fizeni tak predstavuje kol pro cely podnik v kazdém okamZiku jeho existence,
nejen pro uzky okruh odbornikd jedenkrat do roka. Jde o zplisob mysleni, ndvod k jednani
a urcujici faktor chovani kazdého ¢lena podniku. Jeho cilem je vytvoreni jedine¢nych kvalit,
které maji zvlastni hodnotu pro konkrétni cast trhu. Tim si podnik zajisti dlouhodobé

vyhodnéjsi pozici, kterd je znamkou strategického tspéchu.

Proces strategického fizeni je tzce spjat s rozhodovanim o tom, co by mél podnik délat
a kam by mél sméfovat. Ansoff definuje strategicka rozhodnuti jako ta, ktera se zabyvaji
vztahem mezi podnikem a jeho prostfedim a zahrnuji rozhodovéni o typu podnikatelské
¢innosti, o kterou by mé¢l podnik usilovat. Jednim ze zplsobi, jak podrobnéji popsat
strategické rozhodovani, je srovnani s ostatnimi typy rozhodovani. Ansoff rozliSuje

nasledujici tfi oblasti rozhodovani:
» operativni,

» administrativni,

» strategicka.

11



Operativni rozhodovani

Operativni rozhodovani se tyka samotné transformace vstupl a zahrnuje napt.: alokaci zdroju,
stanoveni ceny a objemu vyroby, uréeni vySe vydaji na marketing a vyzkum a vyvoj.
Rozhodovani tohoto typu probiha permanentné¢ a je vramci podniku decentralizovéano.
VétsSina téchto rozhodnuti se opakuje a kromé rizika a nejistoty jsou charakterizovana
irelativné  kratkym  intervalem mezi vznikem potieby takového rozhodnuti,

jeho uskute¢nénim a efekty z né¢ho vyplyvajicimi. [3]

Administrativni rozhodnuti

Administrativni rozhodnuti jsou rozhodnuti podpurna. Vytvareji procedury k ziskavani

zdroji, k zajisténi vhodné vnitini struktury a pozadovaného toku informaci.

Strategicka rozhodnuti

Strategicka rozhodnuti se na rozdil od vySe zminénych typa tykaji vztahu mezi podnikem
ajeho vnéjSim prostiedim. Takovy druh je tedy nevyhnuteln€ centralizovan na nejvyssi
urovni fizeni podniku, nebot’ se dotykd veskerych zdroji podniku. Strategickd rozhodnuti
jsourelativné mén¢ cCastd a jejich dusledky se projevuji az po urcité dobé.
Jedna z nejvystiznéjSich charakteristik strategického rozhodovéani poukazuje na skutec¢nost,
ze podnikovy management nedostdva zaddné signaly o jejich potfebé. Znamena to,
ze prestoze jsou relativné fidkd, musi v podniku existovat mechanismus, ktery by zajistoval,

aby podnikovy management vénoval strategickym rozhodnutim patfi€énou pozornost. [3]

12



2.4. Slozky strategického Fizeni
Strategické Fizeni se sklada z péti dilezitych slozZek :

a) Definovani predmétu ¢innosti podniku a jeho poslani jako zéklad pro urceni ramce,
ve kterém podnik plsobi a kam sméfuje.

b) Stanoveni strategickych a vykonovych cili.

¢) Formulace strategie vedouci k dosazeni stanovenych cilt.

d) Zavadéni a realizace zvolené strategie.

¢) Hodnoceni vysledkii a navrh opravnych opatreni s ohledem na ménici se podminky,

nové myslenky a pfileZitosti.

» Definovani piedmétu ¢innosti podniku

Zakladnim ukolem pro vrcholovy management je vymezit oblast, ve které podnik podnika
a ve které podnikat bude. Ma-1i byt takto otdzka komplexné zodpovézena, je tieba zvazit
celou $ifi podnikovych aktivit, jaky typ podniku je v soucasné dob¢ budovan, na jakych
trzich by se mél pohybovat a definovat potieby potencionalniho zakaznika. Tyto odpovédi
podavaji zékladni informaci o charakteru podniku, jeho identité¢ a sméfovani. Vymezeni
pfedmétu Cinnosti je prvnim dilezitym krokem v urceni cesty budouciho vyvoje podniku.
Stanovisko managementu k otazce, co se podnik snazi délat a co bude délat v dlouhodobé
perspektivé je vyjadieno ve strategickém poslani podniku, které zeSiroka formuluje
budouci smér rozvoje podniku. Obvykle je vném  koncentrovan osobni nézor

vrcholového managementu podniku.

» Stanoveni strategickych cilii

Stanoveni piesné vymezenych vykonovych cilli je nutné ve vSech oblastech ovliviiujici
uspéch a zivotaschopnost podniku, na vSech urovnich fizeni. Akt stanoveni formalnich
cili nejen, ze prevadi sméfovani podniku do konkrétnich vykonovych cilu, ale také

piedchézi vykyvim, bezcilnym ¢innostem, zmatku a ztraté smyslu podnikani.
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Pottebné jsou jak kratkodobé, tak i dlouhodobé cile. Strategické cile podniku by mély

vymezovat:

e pozici na trhu a miru konkurenceschopnosti, které ma podnik dosédhnout,
e roc¢ni zisk,

* vyrobni a dal$i ukazatele, ke kterym mulize byt vztaZzena mira ispéchu v podnikéni.

Protoze je nutné stanovit ukazatele vykonnosti na kazdé urovni fizeni, jsou do procesu
jejich stanovovani vtazeni vSichni fidici pracovnici: kazdy znich musi vymezit,
jakym zplisobem bude jim fizena jednotka piispivat ke strategickému uspéchu podniku,

a stanovit konkrétni métitelné cile. [2]

Formulovani strategie

Tato slozka strategického fizeni se zabyva odpovédi na otazku, jak bude stanovenych cilt
dosazeno. Cile jsou ,.koneCnou instanci® a strategie je prostfedkem, jak jich dosédhnout.
Pii formulovéani strategie je tfeba vzit vivahu vSechny relevantni aspekty vnitiniho
i vn¢jSiho prostfedi podniku a na jejich zdkladé vypracovat detailni plan akci vedouci
k naplnéni kratkodobych a dlouhodobych cilti. Strategick¢é problémy prochazeji
celopodnikovou hierarchii, neni to néco, ¢im by se zabyvalo jen vrcholové vedeni.
Podnikova strategie je sice skutecné zalezitosti vrcholového fizeni, ale kromé toho
jsou nutné strategie pro jednotlivé funkcionalni oblasti (vyroba, marketing, finance, lidské
zdroje atd.) a pro samostatné organizacni jednotky, které vykonavaji jednotlivé detaily
strategii funkcionalnich oblasti.

I3

Vytvareni strategie je do znaéné miry ,, podnikatelske cviceni*. Obsah strategie odrazi
podnikatelské minéni o dlouhodobém zaméieni podniku, o potfebé novych iniciativ
(vetsi konkurenéni agresivita, nova diverzifikace, ukonceni neperspektivnich ¢innosti)

a o akcich zajistuyjicich podniku trvaly uspéch.
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Dilezitou roli tu sehrdva analyza a usudek. Vybér strategie mize byt spravny pro jeden
podnik, ale nevhodny pro jiny - ktery mlize pisobit i ve stejném odvétvi — nebot’ situace
se méni podnik od podniku a je proménlivé i v ¢ase. Silné podniky mohou délat véci,
které si slabsi podniky nemohou dovolit, ale i naopak. Dobra strategie je ta, ktera
odpovida specifické situaci podniku. Formulace strategie proto vyZaduje detailni analyzu
situace a usudek, scilem sladit strategii s relevantnimi vlivy vnitiniho a vnéjSiho

prostiedi. [3]

Realizace strategie

Zavést strategii a piimét jednotlivce 1 organizacni jednotky kjeji realizaci je tkol

spadajici pfevazné do oblasti administrativni a role manazert spo¢iva zejména v:

= tvorb¢ vhodné organizacéni struktury jako ramce pro realizaci strategického planu,

= tvorbé strategii podporujicich finan¢nich plant a programd,

» tvorbé silného pocitu zdvazku viici podnikovym ciliim a zvolené strategii,

» tvorbé motiva¢niho mechanismu a systému odmeénovani vazaného na dosahovani
stanovenych cila,

= tvorbé podnikové kultury, ktera je sladéna v kazdém ohledu se strategii,

= zavedeni postupll a procedur, které podporuji realizaci strategie,

* vynalozeni manazerskych dovednosti k zavedeni strategie a jejich vylepSovani

v prub¢hu realizace strategie.

Hodnota védomého slad’ovani toho, co podnik déld, s pozadavkem prvotiidni realizace
strategie spoCiva ve vytvafeni podnikové kultury a pracovniho klimatu podporujiciho
strategii. Zavadéni strategie je neuspéSné v piipadé nepratelskych postojii manazert

a zamé&stnancu k potfebam strategie, kdyZ jeji zavadéni blokuji, misto aby je podporovali.

Proto je tieba vyladit vitah mezi strategii a:
= vnitropodnikovou strukturou,
» organiza¢nimi kompetencemi, technickym know-how a vyrobnimi kapacitami,

= alokaci zdrojt,
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» podnikovym systémem pobidek a odménovani,

= vnitropodnikovou politikou a procedurami,

» vnitropodnikovym klimatem (urovanym hodnotami sdilenymi zaméstnanci
a manazery, filosofii a zplsoby rozhodovani vrcholového managementu a dalSimi

faktory, které¢ tvoti charakter podniku a jeho kulturu).

Cim 1épe jsou tyto vztahy sladény, tim vice vede &innost podniku k podpofe strategie.
Obecné vzato je ukol zavedeni strategie spjat srevizi celého podniku a naslednym
stanovenim strategii podporujicich krokii a akei, které vedou k jeji realizaci.
Jednotlivé kroky je tfeba uspofadat tak, aby piechod od staré strategie k nové byl
postupny a nevyvolaval odpor ke zplsobu zavadéni strategie. Jak posloupnost krok
tak rychlost zavadéni strategie jsou dilezitymi faktory sjednocujicim cely podnik
ve prospéch realizace strategie. Ukolem manaZerd je pak stimulovat nad3eni, zaujeti,
hrdost a zavazek u vSech zaméstnancu tak, aby jejich Cinnost vedla k naplnéni strategie

a dosazeni vytyCenych cili. [3]

Hodnoceni strategie a opravna opatieni

Ani formulace strategie ani jeji zavadéni neni Cinnost jednou provzdy hotova.
V obou pfipadech mohou nastat okolnosti, které si vyzadaji opravna opatieni. Bude tfeba
modifikovat strategii, protoze se neosvédCila nebo proto, Ze se vyznamné zménily
podminky. I dobrou strategii lze vylepSovat, protoze zmény konkurenéniho prostiedi,
nov¢ prilezitosti a ohrozeni, zména v hierarchii cilii atd., to vS§e miize vyvolat potiebu
pozmeénit strategii. Postupné se mize ukazat, ze nékteré faktory pifi zavadéni strategie

nepusobi tak, jak se o¢ekavalo a i tomu je tieba se ptizplsobit.

I ménici se vnitini podminky spolu s novymi zkuSenostmi ze zavadéni strategie mohou
vyvolat zménu v dosavadnich pfistupech, testovdni novych a zjiStovani, co funguje
a co ne metodou pokusti a omyli. Proto je vZdy povinnosti managementu monitorovat,
jak zvolend strategie funguje, jak postupuje proces jeji realizace a na zakladé¢

toho provadét korekeni kroky v ptipadé, ze lze nalézt lepsi zplisoby realizace. [2]
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Funkce strategického fizeni je trvald, nelze ji realizovat jednou pro vzdy
a pak na ni zapomenout. J.Hron, pfedni odbornik na strategické fizeni vymezuje

tuto disciplinu nasledovné:

Strategické Fizeni je proces, v jehoZ ramci manazeri urcuji dlouhodobé smérovani podniku,
stanovuji specifické vykonove cile, vyvijeji strategie vhodné k dosazeni téchto cilii s ohledem
na vSechny podstatné vnitini a vnejsi podminky a podnikaji konkrétni kroky v realizaci

vybraného planu akci.

Protoze kazda ze slozek strategického fizeni v sobé zahrnuje zvazovani, zda pokracovat
v urCité ¢innosti nebo ji zménit, je strategické fizeni dynamicky proces — vSechna strategicka
rozhodnuti jsou predmétem budouci modifikace. Zmény v situaci podniku a vykyvy

v jeho financ¢nich vysledcich jsou faktory vyvolavajici konstantni pfizptisobovani. [3]

2.5. Strategické cile a pozice

Cilem rozumime zadouci stav, jehoz ma byt v urcité budoucnosti dosazeno, a ktery lze méftit
pfislusnymi kvantitativnimi nebo kvalitativnimi ukazateli. Urceni cilii je narocnou €innosti.
Ovliviiuje celou budouci existenci podniku, jeho vyvoj a efektivnost. Strategické cile orientuji
a sjednocuji vSechny cinnosti podniku. Proto je nutné vénovat formulaci cili a vytvotreni

podkladt pro rozhodnuti o cilech zna¢nou pozornost a dostatek casu.

vvvvvv

na analyze silnych a slabych stranek podniku a na odhadu pfilezitosti a hrozeb. Obsahuje
vSak 1 velmi silny subjektivni prvek, protoze je vyrazem snah vrcholového vedeni podniku,
jeho zamérl, odvahy, miry optimismu 1 kvalifikace. Od urcenych cilii se odvijeji strategické

operace, které smétuji k jejich zajisténi.
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Vrcholové strategické cile 1ze rozdélit do ¢tyr skupin:

» cile vztahujici se k uspokojovani poptavky odbératelt,
cile vztahujici se k vytvareni ekonomického efektu, cile ekonomicke,

cile vztahujici se k rozvoji hmotného a nehmotného majetku podniku, cile majetkové,

YV V V

cile vztahujici se kpracovnimu kolektivu, jeho stimulaci, kvalifikaci, motivaci

a k socialnimu programu.

Strategické pozice

Hlavni filozofii uspésného podniku by méla byt snaha o vytvofeni co mozna nejvyhodnéjsi
podnikatelské pozice. Mit dobrou pozici znamend zvySovat své piijmy nejméné tak rychle
jako konkurence a investovat tak, aby byla zaru¢ena konkurenceschopnost podniku
1 do budoucna. Neznamena to byt za kazdych okolnosti u kazdého sortimentu nejsilnéjsi,
ale chovat se a investovat tak, aby podnik mohl celit konkurenci, spojit se sni nebo
nad ni zvitézit a tim ziskat vétsi pfijmy z prodejii, coz ve svém dasledku vede ke zvySovani

celkového dlouhodobého zisku, eventuelné k dosazeni jinych strategickych cili. [4]

Podnikatelska pozice firmy je dana:

» konkuren¢ni pozici firmy vzhledem k okoli,

» vnitini podnikatelskou pozici, vnitini konkurenceschopnosti.

Celkova konkurenceschopnost podniku je dana predevSim:

» typem a charakterem vyroby, délkou zivotniho cyklu vyrobki,
typem a charakterem cilené¢ho trhu,

konkuren¢ni schopnosti jednotlivych polozek vyrobkového portfolia,

vV V VY

stupném technologické progresivity, kterd znamena piedevSim rozsah vyvoje a zavadéni

novych inovac¢nich vyrobki a technologii,

Vv
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kapitalovou pozici, efektivnosti marketingovych ¢innosti,

» zdrojovym zajisténim,
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dodavatelskym zdzemim,
urovni distribucnich cest,

urovni managementu,

YV V VYV V

urovni kvalifikace zaméstnancti a zaméstnanecké politiky.

Uroveti konkurenceschopnosti poskytuje podniku moZnost rozvoje do budoucna nebo naopak

limituje jeho dalsi rozvoj. M4 jak své silné tak i slabé stranky, které je tfeba analyzovat. [3]

2.6. Komplexni podnikatelska strategie

Komplexni strategické planovani je tvofeno na urovni vrcholového managementu firmy
¢iorganizace. Je charakterizovano jako proces formulace a realizace dlouhodobych
strategickych planti, které sdruzuji individualni pldny organizace do komplexniho planu.
Zatimco dlouhodobé planovani vyjadiuje pouze dlouhodobé hledisko, komplexni strategické
planovani v sobé zahrnuje 1 komplexni pohled na rozvoj celé organizace. Je nepfetrZitym

procesem, ktery predpoklada existenci zpétné vazby v kazdém okamziku realizace planu.

Cilem komplexniho strategického planu je odpovédét na tyto otazky:

» Jaka je vize a poslani organizace?

Jakeé jsou hlavni strategické cile organizace?

Jaky bude zékladni smér chovani organizace?

Jaké budou zakladni strategie chovani portfolia organizace?

Jakd budou zékladni pravidla a prostfedky k dosazeni vytycenych cila?

YV V. V VYV V

Jaké bude rozloZeni finan¢nich zdroja?
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Diiraz pii  strategickém planovani je nutno klast na strategické mysSleni.
Lze ho charakterizovat jako vyuziti a pochopeni vSech znalosti a zdroji jak wvnitinich,
tak vngjSich, dostupnych dat vcetné intuice, scilem stanovit smér, kterym by se méla
organizace ubirat. To znamend, ze hlavnimi aktéry strategického planovani jsou vrcholovi

manazeri.

Ti spolupracuji s planovaci a analytiky, ktefi analyzuji strategické myslenky, hodnoti rizné

varianty a realizuji je. Pfehled téchto forem uvadim v nésledujicim schématu.
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Schéma ¢. 2: Proces podnikového planovani

1. Stanoveni cila

2. Analyza rozdilu

3. Strategické zhodnoceni

4. Formulace strategie

5. Realizace strategie

Vyjasnéni podnikovych cila
Stanoveni hierarchie cilt
Ptredpovéd budouciho vykonu

Identifikace rozdilti mezi predpovédi a cilem

o !

Zhodnoceni vnéjsiho Zhodnoceni vnitiniho
prostiedi l prostiedi

< Identifikace konkurenc¢ni vyhody

!

Nova definice cild na zakladé informaci
z tieti ruky

Vytvareni strategickych alternativ

!

Vyhodnoceni  strategickych  alternativ
3 (oproti cilim a zhodnoceni vnéjsiho
a vnitiniho prostiedi )

!

Strategické rozhodnuti

!

Vypracovani ak¢nich plant a rozpocti

Monitorovani a kontrola

Zdroj: Cliff Bowman, Strategicky management 1996
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2.6.1. Vize a cile komplexni podnikatelské strategie

Poslani neboli vize organizace odpovidd na smysl jeji existence. To znamend, ze se snazi
odpovédét na otazku existence organizace a zjistit jeji pole plisobnosti. Spravné definované
poslani umoziuje zapojit vSechny Cclanky organizace, upravit jejich c¢innost smérem
k dosazeni ur€ité synergie a tim zvySit pravdépodobnost realizace. Jde spiSe o vyty€eni
zékladniho rozvojového sméru organizace jako celku. Otazky, které by si kazdy podnik mél

pokladat, mohou byt nasledujiciho charakteru:

Co je nasim pfedmétem podnikani?
Kdo je nés zédkaznik?
Jaky mame vyznam pro zakaznika?

Jak Gspésni jsme v podnikani ?

YV V V V VY

V ¢em bychom chtéli podnikat ?

Poslani organizace je ovlivnéno ptedev§im historii a kulturou firmy, osobnosti pracovniki
nebo vrcholového managementu, momentalni pozici podniku v trznim prostfedi, ktera
je charakterizovana silnymi a slabymi strankami organizace a také velmi dtlezitou motivacni

politikou organizace.

Strategické cile

Zakladem celého procesu komplexni strategie organizace je stanoveni strategickych cilt.

Cile si klademe tak, aby ve své kone¢né podobé vytvarely uceleny logicky systém.

Mohou to byt napriklad tyto cile:

» podil na trhu a rtst firmy, finan¢ni stabilita organizace,

» ziskovost, efektivnost, diversifikace, rozvoj managementu,
» socialni jistota zamé&stnancd,
>

rust kvality vyrobkl nebo sluzeb,

Cile musi byt formulovany tak, aby se daly méfit a hodnotit. Cile si vzajemné nesmi

odporovat. [3]
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3. Hypotéza

Pro tento projekt jsem si polozila hypotézu: Je piima zavislost mezi kvalitou sluzeb

a mnozstvim produktii nabizenych bankou?

Vyhodnoceni této hypotézy se nachazi v kapitole 9.

23



4. CHARAKTERISTIKA METOD

4.1. Analyza vnéjsSiho okoli firmy

Do vnéjsiho okoli firmy patii analyzy:

analyza trzniho prostiedi,

analyza védecko-technického rozvoje,
analyza socialné-kulturniho prostiedi,
analyza ekonomického a pravniho systému,
STEP analyza,

Porteriv model péti sil,

strategické mapy,

analyza konkurentt,

YV V V V V V VYV V VY

analyza atraktivity odvétvi.

4.1.1. Analyza trzniho prostredi

Pti provadéni analyzy trhu se stanovi strategické obdobi, pro néz bude strategie zpracovana.
V praxi se strategie zpravidla zpracovava u zpracovatelského podniku na 3 az 5 let,
u tézebniho na 5 az 30 let, u zdravotnickych zatizeni obvykle na 5 let (teoreticky se toto
obdobi stanovi na dobu odpisovani hlavniho majetku). Pii stanoveni strategického obdobi
se bere v tvahu tada faktorti, jakou jsou napft. charakter produktd, druh vyrobniho zafizeni,

naroky na kvalifikaci pracovnikti, mira stability ekonomiky.

Poté se stanovi segmenty trhu, které podnik hodl4 uspokojovat a produkty (vyrobky, sluzby),
s nimiz se v téchto segmentech hodla uplatnit. Obvykle to jsou produkty nebo segmenty,
s nimiz podnik jiz méa zkuSenosti. Casto viak podnik ve strategickém obdobi hodla zaginat
v novych segmentech s novymi produkty. Musi proto analyzovat i tyto nové segmenty.

Urcuji se 1regiony, v nichZ se chce podnik ve strategickém obdobi angazovat. [3]
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Schéma €. 3: Postup pFi segmentaci trhu

Geografické faktory

Mésto/venkov

Primyslové odvétvi

Uroven sluzeb

™~

Tvorba cen

Kvalita

\ 4

Velikost -

Vlastnictvi e K. ©
NG

Hledané vyhody o> 9
&

Nabidka
produktu

Databaze zakaznika

Distribuéni
systém

I

Diagnosticky proces miize byt velmi
specificky. S jeho pomoci lze najit
nejvhodné;si nabidku produktu pro
presné definovanou odbératelskou
zakladnu

Zdroj: Shailendra Vyakarnam, John W. Leppard, Planovani podnikatelskych strategii 1998
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Postupujeme jednotlivymi segmenty a vybirdme takové faktory, které budou nejvhodnéjsi

pro nase zédkazniky. Kombinaci faktort stanovime nejlepsi moznou nabidku.

V dalsim kroku se urcuji faktory ovliviiujici poptavku po produktech, které maji byt
predmétem naSeho podnikéani. Faktory ¢lenime do dvou skupin a to na faktory ,,podnikem
neovlivnitelné* a faktory podnikem ,,ovlivnitelné*. Znalost téchto faktorl je nezbytné k tomu,
abychom v dalSim kroku odhadli oc¢ekdvany vyvoj poptavky v jednotlivych segmentech
pro strategické obdobi.

Je pottebné si uvédomit souvislost mezi poptavkou potencidlni a poptavkou dostupnou
nebo poptavkou cilenou.

Poptiavka potencialni je tvofena vSemi spotiebiteli, ktefi projevuji dostateCny zajem
o urcitou trzni nabidku.

Dostupna poptavka je tvorena zakazniky, ktefi maji zajem, pfijem a piistup k urcité nabidce.
Cilena poptavka je cast dostupného trhu, o kterou se podnik rozhodl usilovat. Predstavuje
tedy celkové mnozstvi, které mize koupit urcita skupina (segment) zdkaznikti v urcité oblasti,

pfi urcité marketingové ¢innosti podniku.

Dal§im dilezitym krokem je odhadnout cilenou poptavku v jednotlivych segmentech
a regionech a posléze stanovit celkovou poptavku pro celé strategické obdobi. Podnik usiluje
vzdy o to, aby se zmocnil co nejvétsiho podilu cilené poptavky. Neusiluje vSak o ni sam.
Usiluje o ni téz konkurence. Analyza konkurence ma v konkuren¢nim prostiedi znacny
vyznam. Jestlize analyza konkurence ukaZze, Ze konkuren¢ni podnik je v nékterych
parametrech lep$i, formuluji se strategické operace, jimiz konkurence bude minimalné
dostizena. Ukolem této analyzy je piedeviim zvyseni konkurenceschopnosti podniku,

ale v nékterych ptipadech i opusténi trhu. [3]

V dal$im kroku se analyzuji i faktory ovliviiujici nabidku naSich produktl. Znalost téchto
faktord je nutnd k tomu, abychom mohli odhadnout, do jaké miry mize byt nabidka
ovlivnitelnd konkurenty nové nastupujicimi na trh. Informace lze ziskat jak formalni cestou

(ankety, dotazniky apod., ale 1 neformalni cestou - podnikova Spionaz).
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4.1.2. Analyza védecko — technického rozvoje

Tato analyza musi byt zaméfena na vSechny oblasti, které ovliviiuji ¢innosti podniku.
Miize jit o oblasti:

» vyroby (nové konstrukce, technologie, organizace prace),
» ob¢hu (nové informacni a distribu¢ni systémy),

» financovani (nové metody ucasti na burze) atd.

Analyzovat je nutné védecko-technicky rozvoj nejen na vlastni Grovni zhodnocovaciho
procesu, ale 1 u odbérateli a dodavatelti. Tato analyza ukaZze, jak je tieba vlastni vyrobu
a distribuci pfizpisobovat novym potfebam a pozadavkiim odbératelll a jak vyuzit novych
moznosti dodavatelii pifipadné ve vlastnim vyrobnim a distribu¢nim procesu zavést zmeény

veédecko-technického rozvoje.

Strategie ofenzivniho typu se v mensSi mife zaméfuje na svych védecko-technickych
pracovistich na vyzkum nebo vyvoj, ndkup licenci nebo know-how, ale pievazné

je orientovana tato ¢innost na feSeni problémul uspokojovani poptavky.

Nejvetsi nadéji mé takovy podnik, jez na trhu nabidne takovy produkt, ktery se na trhu jesté

nevyskytuje, ale jakmile se na trhu objevi spotiebitel bude mit touhu ho vlastnit. [3]

Analyza védecko-technického rozvoje by neméla byt orientovdna pouze na nakup novych
licenci nebo know-how a jejich testovdni. Tento postup casto vede jen k imitaci
jiz dokonalych vyrobki. Strategicky koncipovany a rozvijejici se podnik by se mél predevsim
snazit o vlastni inovacni tvar¢i cinnost. Jen tak mize podnik stoprocentné obstat

v podminkach konkurence.

27



4.1.3. Analyza socialné — kulturniho prostredi

Tato analyza je zdkladem odhadu potieb energetickych a ekologickych investic.
Jedna se o zajiStovani a stabilizaci pracovnikii ve strategickém prostfedi. Analyza regionu
zahrnuje predevsim analyzu demografického vyvoje s cilem zjistit redlné moznosti v zajisténi
potfebného mnozstvi pracovnikli v pozadované vékové a kvalifikacni struktufe. Analyzovat

se v§ak musi i moZnost zajisténi pozadovaného rozsahu infrasiti.

Znacny vyznam ma otdzka upeviiovani zdravi a zlepSovani zivotniho prostiedi, resp. zabyvat

se problémem exhalaci, emisi a odpadu.

Ze zjisténych informaci se vyvozuji operace sméiujici k budovani energetickych siti,

k budovani ekologickych investic a k vytvareni dostate¢nych lidskych zdroji. [3]

4.1.4. Analyza ekonomického a pravniho systému

V soucasné turbulentni dob¢ je nutno analyzovat vlivy soucasnych i budoucich legislativnich
zmén a hospodarské politiky centra. Z o¢ekavaného vyvoje legislativnich zmén a hospodarské
politiky se pak odvozuji formulace jednotlivych dil¢ich strategii, které tvoii strategii podniku,

napf. strategii mezd, odpisu. [3]

4.1.5. STEP analyza

STEP analyza se zabyva popisem externiho okoli organizace. Vychazi se pii ni z popisu
skutecnosti dilezitych pro vyvoj externiho prostfedi podniku v minulosti a zvazujeme jakym
zpisobem se tyto faktory méni v ¢ase. Dale se snazime odhadnout do jaké miry se v disledku
téchto zmén zvysSuji ¢i snizuji jejich specifické trovné dulezitosti, respektive jak se méni mira

zavislosti vyvoje externiho prostfedi na vyvoj relativniho faktoru.

28



Tato metoda pracuje :

YV V. V V V V V

s ekonomickymi faktory,

se socidlné-kulturnimi faktory,
s politicko-pravnimi faktory,

s technologickymi faktory,

s geografickymi faktory,

s demografickymi faktory,

s ekologickymi faktory.

Schéma ¢. 4: Faktory pouzivané pri STEP analyze

ekonomické faktory

politicko — pravni faktory

Trendy vyvoje HDP
Ekonomické cykly
Urokové sazby

Vyvoj penézni zasoby
Mira inflace

Disponibilita a cena energii
Mira nezaméstnanosti

Antimonopolni opatfeni
Zakony na ochranu zivotniho
prostredi

Politika zdanéni

Regulace zahrani¢niho obchodu
Socialni politika

Stabilita vlady

socialné — kulturni

technologické faktory

Demograficky vyvoj
Rozdéleni dichodu
Mobilita obyvatelstva
Vyvoj zivotni Grovné
Mira vzdélanosti
Ptistup k praci

Vladni vydaje na vyzkum
Trend ve vyzkumu a vyvoji
Rychlost technologickych zmén
Mira zastaravani technologii
Ptistup k vyzkumu a vyvoji

Zdroj: Doc. Ing. Jan Vachal, CSc., Petra Vachalova, Strategicky management, 2001




Pii ziskavani informaci a nasledném rozboru bychom se méli zamérit predevSim na:

silu konkurence,
uroven pracovnich sil,
stupen koncentrace zakaznikd,

strukturu trhu,

YV V. V V V

preference zakaznikd, atd.

4.1.6. Porteruv model péti sil

Porterova analyza se zamétuje na faktory, ovlivilujici podnikani v konkurenénim prostiedi,
tedy na faktory, které maji pfimy vliv na formulaci podniku. Nez firma vstoupi na trh, musi

analyzovat ,,pét sil“, které ohrozuji vstup.

Pii analyze konkurence je tfeba se zamérit:

na existujici konkurenci,

na potencidlni vstup nové konkurence,

>

>

» na silu dodavateld a odbératelti, kde hrozi integrace (= spojeni),

» substitucni vyrobky (substituce = nahrazky) — zejména s nizsi cenou,
>

spolupréci jako alternativni cestu konkurence.

Analyza téchto péti Ciniteli muze ptispet ke zhodnoceni nebezpeci a slabin, které podnik ma.

Ukazuje obranu proti soucasnym i budoucim konkurentim.

Neékdy je pouzivéna i 6-t4 sila, za kterou je povazovana vlada. Vysledkem jejich spole¢ného

pusobeni je ziskovy nebo ztratovy potencial odvetvi.

Porteriiv. model je jeden zvelmi silnych ndastroji pro stanovovani obchodni strategie

s ohledem na okolni prostiedi firmy. [6]
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Schéma €. 5: Portertiv model péti sil

Nové vstupujici

l hrozby

konkurenéni l
prostiedi

dodavatelé

zakaznici

substituty a
komplementy

Zdroj: Ing Oldtich Sulef, ManaZerské techniky, 1995

4.1.7. Strategické mapy

Strategicka skupinova analyza vychézi z analyzy konkurenti a pomaha ndm porozumét pozici
vlastni spoleCnosti vii¢i ostatnim konkurencnim spole¢nostem. Zaroven nam umoziiuje

odpovédét na otazku, kdo jsou nasi hlavni konkurenti, pro¢ a v ¢em nam nejvice konkuruji.

Cilem této analyzy je vytvofit skupiny konkurentd, které maji navzajem podobné konkurencni

charakteristiky a strategie. [7]

Mapovani strategickych skupin je velmi uzite¢ny analyticky nastroj zejména pro ta odvétvi,
ve kterych existuje nékolik charakteristickych skupin konkurentd, z nichz kazdd skupina
zaujima vyznamnou pozici na celkovém trhu a ma dobry zvuk u zdkaznikl. Strategicka

skupina se sklada ze soupefticich podnikl s podobnymi trznimi pfistupy.
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Metodu vytvaieni strategické mapy vcetné umisténi podnikit do strategickych skupin

je mozné shrnout do nasledujicich bodi:

>

nalezeni hlavnich charakteristik, které odliSuji podniky v daném odvétvi jeden
od druhého,

znazornéni podnikd na mapé o dvou proménnych za pouziti téchto odliSujicich
charakteristik,

zatazeni podnikt, které spadaji do priblizné stejného strategického prostoru, do stejné
strategické skupiny,

obkresleni kruznic okolo kazdé strategické skupiny; kazdy kruh musi mit velikost

v proporci k podilu dané skupiny na celkovych vynosech odvétvi. [3]

4.1.8. Analyza konkurenti

Analyza konkurentli Uzce navazuje na strategické mapy a jejim cilem je ohodnotit

konkuren¢ni pozice hlavnich konkurentii ve vztahu k vlastnimu podniku, rozli§it vyhodné

situované od nevyhodné situovanych a u klicovych konkurenti:

>

sledovat, jsou-li vybaveni tlakem zlepSit hospodaiské vysledky (a anticipovat
tak zménu v jejich strategii),

sledovat nazory o vyvoji odvétvi prezentované manazery konkurencnich podnik,
studovat zdzemi a filosofii manaZeri konkuren¢nich podniki za tcelem predvidani
charakteru krokt, které mohou podniknout,

sledovat priority konkuren¢nich podnikti a jejich vykonové cile,

odhadnout pravdépodobné pfisti tahy jednotlivych konkurenti. [3]
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Tabulka €. 1: Rastr pro hodnoceni konkurenti

Charakteristika

KONKURENT

B C

Jméno podniku

Odhad trzeb

Odhad podilu na trhu

Cenova vyhoda *

Kvalitni vyhoda *

Technologicka zakladna *

Odbytova zakladna *

Distribuéni podminky *

Pozice v ramci odvétvi (v pristim roce) *

Vainost konkurence (soucasna) *

Vazinost konkurence (v priS§tim roce) *

Vaznost konkurence (v dalSich letech) *

Néco zvlasStniho na co je tfeba reagovat ?

Brzy

Pristi rok

Dlouhodobéjsi ohrozeni

* =k hodnoceni lze vyuzit nasledujici Skaly: 1 = nejlepsi (nejvyssi)

2 = nadprimérny
3 = primérny
4 = podprimérny

5 = nejhorsi (neohrozujici)

Zdroj: Doc. Ing. Jan Vachal, CSc., Petra Vachalova, Strategicky management, 2001
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4.1.9. Analyza atraktivity odvétvi

Analyza atraktivity odvetvi navazuje na analytické kroky provedené zejména v ramci analyzy
konkurence, Porterova modelu, strategické mapy, analyzy konkurentli a sumarizuje jejich
vysledky. V pribéhu analyzy atraktivity odvétvi se hodnoti 15 faktora a ptifazuje se jim skore
od 1 do 10. Skére se vétSinou pohybuje mezi 75 a 120 a v piipade, ze klesne pod 75,
je to signal upozoriujici na aktudlni potfebu repozice podniku v ramci odvétvi napt. vstup

do nového segmentu. [3]

Tabulka €. 2: Analyza atraktivity odvétvi

Faktor Sila Skore

1. Riistovy potencial Rostouci poptavka | 1|2 |34 |5[6[7 (8|9 |10

2. Diversita trhu Pocet segmentil 112134567 [8]9]10

3. Ziskovost Rostouci —klesajici | 1|23 |4|5]6|7[8]9]|10

4. Exponovanost Konkurenti —inflace | 1 |2 |3 |4 |56 |7 |8|9]10

5. Koncentrace Poéet' dominantnich 112131als5l6l708!9!10
podniki

6. Odbyt Cyklicky, 1{2]3|4|5/6|7]8]9]10
kontinualni

7. Specializace Zaméteni — 11213|4]5|6/7|8]9]10
diference

8. Znacka Hodnota — kvalita 11213141567 [8]9]10

9. Distribuce Kanaly — podpory 1(2(3|4|5|6[7]8]9]10

10. Cenova politika Efekt — elasticita 11213141567 [8]9]10

11. Naklady Konkurence 1121314567 [8]9]10

12. Sluzby Garance — 1120314]5/6|7]8]9]10
spolehlivost

13. Technologie Yegleni— 1121345 |6]|7[8]9]10
jedinecnost

14. Integrace Vertikalni — 1l21314|5]6|7]8|9]10
horizontalni

15. MoZnost vstupu a B

vystupu Bariéry 1121314567 |8]9]10

Zdroj: Doc. Ing. Jan Vachal, CSc., Petra Vachalova, Strategicky management, 2001

Analyza vnéjSiho prostfedi sméfuje k identifikaci piilezitosti a ohroZeni, které jsou jednémi

ze zakladnich determinantl podnikové strategie. [3]
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4.2. Analyza vnitiniho prostredi firmy

Uspésnost budované strategie podniku je také zavisla na strategickych moznostech podniku
samotného. Strategické moznosti kaZzdého podniku jsou pfitom dany jeho vnitinimi a vnéj$imi
zdroji, tedy schopnosti podniku dané zaméry uskuteciiovat a zajistit celkovou vyvazenost
vSech jednotlivych dil¢ich slozek. Analyza strategickych moznosti podniku je dilezita
predevSim pii urceni, zda zdroje a moznosti organizace skutecn¢ odpovidaji prostiedi,

v némz se dany podnik pohybuje.

Tato analyza ndm rovnéz tika, ze i kdyz je firma silnd v urcitém faktoru, neznamena to,
ze tim automaticky ziskavd konkurencni vyhodu. Miize to byt vlastnost, kterd nema
pro zdkazniky na trhu zddny vyznam. Nebo to mulze byt vlastnost, kterd je pro zdkazniky
vyznamnd, avSak konkuren¢ni firmy maji na trhu vyrobky se stejnymi vlastnostmi — maji
stejné silné stranky. Dulezité je, aby firma méla relativné vétsi silu nez konkurence
u vyznamnych faktort. Napiiklad dva konkurenti se mohou téSit z nizkych vyrobnich

nakladu, avSak konkuren¢ni vyhodu ziska ta firma, kterd je ma relativné nejnizsi. [8]

Do vnitiniho prostiedi firmy patii analyzy:

urceni strategickych alternativ nebo-li metoda ABCD,
analyza zdroju specifickych pftilezitosti,

stanoveni klicovych faktorti uspésné strategie,
podnikova kultura,

SWOT analyza,

portfolio analyza,

SPACE analyza.

YV V V V V V VY

35



4.2.1. Metoda urceni strategickych alternativ neboli metoda ABCD

Tato metoda ndm pomuze identifikovat hlavni strategické volby, které podle naSeho nazoru
jsou pro podnik ty spravné. Dotaznik popisuje fadu moznosti, z nichz nékteré mohou ptesné
vyjadfovat situaci v nasem podniku. Ukolem je posoudit kazdy z uvedenych bodi

a zakrouzkovat odpovidajici hodnoceni podle nasledujiciho klice. [5]

Tabulka €. 3: Stupnice hodnoceni

0 1 2 3
vibec ne castecné pomérné naprosto
presné piesné presné

Zdroj: Shailendra Vyakarnam, John W. Leppard, Planovani podnikatelskych strategii 1998

Tabulka €. 4: Dotaznik pouZivany u metody ABCD

1. Obvykla zakladna zakazniki se celkové zmenSuje 0123
2. Rad(a) riskujete 0123
3. Sluzby firmy Ize snadno popsat 0123
4. Cinnost firmy je velmi specializovana 0123
5. Nové sluzby odsunuji vase bézné sluzby mezi zastaralé 0123
6.  Vasimi zakazniky jsou hlavné FO 0123
7. Firma méa mnoho volnych financi, které by mohla investovat 0123
8. Firma potiebuje nové podnéty 0123
9. Sluzby firmy nabizeji zakaznikiim Sirokou skalu uzitku 0123
10.  Existujici zdkladna zakaznik( nabizi mnohem vétsi odbytové moznosti 0123
11.  Nové sluzby pfinseji nové zakazniky 0123
12.  Z firmy odesel klicovy ¢lovek a to pro vas ma kritické nasledky 0123
13.  Velikost firmy je pfesné podle vasich piedstav 0123
14.  Cinnost firmy jsou hlavné opravy historickych budov 0123
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0123

15.  Pocet zaméstnanct klesa

16.  Starsi sluzby jsou uz na Gstupu 0123
17.  Mate dobré vztahy se svymi zdkazniky 0123
18.  Sluzby firmy by bylo tfeba standardizovat, abyste snizili ndklady 0123
19.  Konkurence vas ni¢i 0123
20.  Vasi zakaznici inovuji 0123
21.  Vasim cilem je zistat takika bez zmén 0123
22.  Nekdo nabidl, ze koupi vasi firmu 0123
23. Zjistujete podobnost mezi vasimi zakazniky 0123
24. Je pro vas docela snadné piijit s novymi sluzbami 0123
25. Po vasich sluzbach je velka poptavka 0123
26. Vas novy partner mé vynikajici kontakty v dalSich oblastech podnikéni, které vas zajimaji 0123
27. Vase sluzby jsou na trhu relativné nové 0123
28. Jste nadsenec 0123
29. Konkurenc¢ni boj je docela Cisty 0123
30. Dovedete dobie nachazet zékazniky a prodavat 0123
31. Mate schopnosti vytvaiet nebo nachazet nové sluzby 0123
32. Vidite lepsi podnikatelské moznosti 0123
33. Dosavadni zakaznici naristaji jen skromné 0123
34. Vase sluzby se nehodi k opakovanému nakupu 0123
35. Mate rozsahlé znalosti o svych dosavadnich klientech (feknéme dva a vice kontaktt u kazdého) 0123
36. Vase sluzby jsou velmi konkurenceschopné 0123
37. Dobfe inovujete a ptichazite s novymi napady 0123
38.  Vase odbératelska zakladna se rychle zmensuje 0123
39. Konkurence ma na firmu maly dopad 0123
40. Vase sluzby zacinaji vypadat omsele a zastarale 0123
41. Expanze je neuskuteCnitelna 0123
42, Mate vynikajici novy napad 0123
43. Dosavadni poptavka klesa 0123
44.  Neumite pili§ dobfe zvladat zmeény 0123

Zdroj: Shailendra Vyakarnam, John W. Leppard, Planovani podnikatelskych strategii 1998
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Poté co je dotaznik vypracovan je potieba zakrouzkovana hodnoceni ptifadit k jednotlivym

bodiim v nasledujici tabulce, secist je a zapsat do rameck.

Tabulka €. 5: Tabulka k vyhodnoceni metody ABCD

A B C D

4 5 1 2

7 6 3 8

10 11 9 12
13 14 15 16
17 20 18 19
21 24 23 22
27 31 25 26
33 35 29 28
39 37 30 32
41 40 34 38
44 43 36 42
A= B= C= D=

Zdroj: Shailendra Vyakarnam, John W. Leppard, Planovani podnikatelskych strategii 1998

Vysledky z téchto rdmeckd zaneseme do nasledujiciho obrazku ¢.1 a tak ziskdme ptedstavu,

kterym smérem by se na$ podnik mél vydat.
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Obrazek ¢. 1: Zaméreni podniku

A
Uplné novi C
Nové pokryti, ale
souvisejici oblasti D
Sir§i vymezeni zlstat,
nebo se posunout
smétem > [»
Dosavadni Groven A
>
Dosavadni RozSifovani Novy design, Uplné nové
uroven zlepSeni pojeti

Zdroj: Shailendra Vyakarnam, John W. Leppard, Planovani podnikatelskych strategii 1998

Pokud nam vyjde :
Volba A

Pokud jsme dali nejvétsi ohodnoceni varianté A, znamena to, ze mame zUstat u svych

dosavadnich zakaznikl a vyrobkt nebo sluzeb.

Volba B

Pokud jsme dali nejvétsi ohodnoceni varianté B, znamend to, ze nejpfiznivéjsi variantou

by mohly byt nové vyrobky nebo sluzby poskytované dosavadnim zakaznikim.
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Volba C

JestliZe jsme dali nejvice bodl varianté C, znamena to, ze chceme hledat nové zakazniky nebo

skupiny zakaznikl pro své dosavadni vyrobky nebo sluzby.

Volba D

Nejvétsi pocet bodil pro variantu D naznacuje, ze nejlep§$im zaméfenim firmy by mohla byt

diverzifikace a hledani novych vyrobku a sluzeb a zaroven i novych zékazniki. [5]

4.2.2. Analyza zdroju specifickych prilezitosti

Strategicky vyznam specifickych pfednosti organizace je vtom, Zze umoziuji,
aby se organizace odliSila od konkurence a dosahovala tak wvysSi zisk. Konkurenti
jsou motivovani k tomu, aby se pokusili napodobit tyto specifické pifednosti. Jestlize

jsou uspésni, odstrani vyhodu specifickych prednosti organizace.

Pro konkurenty je velice tézké napodobit specifické prednosti organizace, avSak udrzet
si vyhodu téchto specifickych piednosti je jest¢ mnohem t€z8i. Zdrojem specifickych
pfednosti je majetek a schopnosti organizace. Majetkem organizace jsou napf. financni
prostfedky, dlouhodoby majetek, lidsky potencidl. Tento majetek lze rozdé€lit na hmotny
majetek (pozemky, budovy, stroje) a nehmotny majetek (jméno organizace nebo jeji povest).
Schopnosti jsou dovednosti organizace. Patii k nim napf. zpiisob, jakym se manaZefi
rozhoduji uvnitt fidiciho procesu o tom, jak dosdhnout vytéenych cilii. Schopnosti podniku

jsou tedy produktem organizaéni struktury a fidiciho systému. [3]
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Schéma ¢. 6: Obecné vymezeni zdroji podniku

Podnik
Fyzické zdroje Lidské zdroje
Vybaveni Struktura pracovnich sil
Velikost organizace Organizace prace

Vzajemna zastupitelnost

Finan¢ni zdroje Zdroje nehmotné povahy
Disponibilni kapital Image spolec¢nosti
Zavazky a Znalost trhu

pohledavky Povést organizace

Zdroj: Doc. Ing. Jan Vachal, CSc., Petra Vachalova, Strategicky management, 2001

4.2.3. Stanoveni klicovych faktori uspéSné strategie

Rozdily ve vykonech jednotlivych organizaci vramci jednoho odvétvi jsou jen ziidka
jednoduse vysvétlitelné. Vykonnost podniku je dana také zplsobem, jak jsou tyto zdroje
vyuzivany a prerozdélovany. Protoze kazdy podnik musi dosahovat uréité vykonnosti
ve vSech relativnich oblastech, pouze nékteré lze povazovat za klicové. Phjde predevSim
o takové ¢innosti, v nichZ spole¢nost vyraznym zptisobem piekracuje vykonnost konkurence

respektive aktivity pfinasejici vyssi hodnotu pii stejném objemu vyuzitych zdroju.

Kli¢ovymi faktory podniku budou takové, jez neni mozno jednoduchym zptisobem napodobit.
Z tohoto ditvodu je u nich zajisténa dlouhodobost jejich existence. Specifické klicové faktory
organizace lze popsat na zaklad¢ analyzy hodnotového fetézce. Analyzami zjisténé strategické

faktory podniku zaroven determinuji silné a slabé stranky podniku, resp. jeho moznosti.
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4.2.4. Podnikova kultura

Podnikova kultura miiZe byt charakterizovana jako:

» komplex ekonomickych a neekonomickych hodnot a norem, zvyki a obyceji, myta
a rituald, ceremonii a liturgii, zdkladnich pfesvédCeni a minéni, pofadkl a pravidel,
vzorl, postoji a nepsanych zakonl, které jsou zalozeny na minulosti a existuji
v pfitomnosti,

» zpusoby chovani z toho odvozené, zejména chovani v ramci vedeni firmy,

» nematerialni a materidlni manifestace podnikové kultury vyplyvajici z chovani

zaméstnancu.

Kazdy podnik mé4 svou specifickou kulturu vytvaifenou v pocatcich zejména zakladateli
podniku, pozdéji formovanou vSemi zaméstnanci i spolupracovniky firmy.

Smysluplnd podnikova kultura musi byt spjatd s vysokym stupném identity pracovnikl
se svym podnikem. Vychazi ze Siroké Skaly néstrojii marketingového mixu — od reklamy
ptes sponzorstvi, pifimou komunikaci, osobni prodej, public relation az po korpora¢ni identitu.

Ta vytvaii identitu mezi podnikem a zakaznikem. [3]

Komunikacni politika se vyznacuje:

jednotnym cilem,
snahou po vyjadfeni jedinecnosti, osobitosti,

vytvoienim nezaménitelné tvare podniku,

vV V VY V

védomim relevantnich cilovych skupin, ze se jednd o podnik, ktery je zde praveé
pro n¢j a s jehoz piedstavami se plné€ ztotoznuje,

» ztotoznéni vSech spolupracovniki s podnikovou predstavou.
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Podnik by mél provadét prizkumy u svych zaméstnanci a mél by analyzovat
a klasifikovat:
» pocit davéry,
pokrokovost,
kvalitu a solidnost,
uzitek a vykon,
zkuSenosti a tradice,
jistotu a spolehlivost,
vychovu,

pomoc a uleh¢eni vybéru,

V V.V V V VYV V V¥V

Servis aj.

Cilem prizkumu by mélo byt zjiSténi:

» v jaké mife se pracovnik hlasi k politice podniku,
» jak dalece si uvédomuje, ze jde o strategickou zalezitost,
» zda si je védom, Ze je soucasti podnikové filosofie,

» stupné€ miry otevienosti firmy vici vefejnosti.

Vysledek ucinki podnikové kultury je patrny v:
rustu spokojenosti s praci a vykonem zaméstnanct,

vvvvvv

>
>
>
» zmenSovani osobnich konfliktt na pracovisti,

» vyjasnéni kompetence podniku a jeho pozice v ramci konkurence,
» prenosu goodwillu u produkti,

» zlepSeni charakteristiky predkladané medii o podniku,

>

vétsim spolecenském akceptovani podnikovych aktivit. [3]
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4.2.5. SWOT analyza

SWOT analyza (z anglického Strength - Weaknesses - Opportunities - Threats, tj. Silné
stranky - Slabé stranky - Prilezitosti - Hrozby) je kvalitativni metodou, uzivanou
v marketingu. Diky ni dokdzeme komplexné vyhodnotit fungovani firmy, nalézt problémy

nebo nové moznosti ristu. Je soucasti strategického (dlouhodobého) planovani spolecnosti.

SWOT analyza je silnym nastrojem pro celkovou analyzu wvnitinich 1 vnéjSich Cinitelt

a v podstaté zahrnuje postupy technik strategické analyzy.

Jadro metody spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktori, vzdjemné interakce
silnych a slabych stranek na jedné stran¢, vici pfilezitostem a nebezpecim na stran¢ druhé.
Siln¢é a slabé stranky podniku jsou faktory, vytvarejici nebo naopak snizujici, vnitini hodnotu
firmy (aktiva, dovednosti, podnikové zdroje, atd.). Naproti tomu pfilezitosti a ohrozeni
jsou faktory vnéjSimi, které podnik nemtize tak dobie kontrolovat. Mlze je vSak identifikovat
pomoci vhodné analyzy konkurence nebo pomoci analyzy demografickych, ekonomickych,
politickych, technickych, socidlnich, legislativnich a kulturnich faktort, ptsobicich v okoli
podniku. Analyza SWOT vychazi z ptedpokladu, Ze organizace dosdhne strategického

uspéchu maximalizaci pfednosti a pfilezitosti a minimalizaci nedostatki a hrozeb. [9]

Analyza SWOT je pro tviirce strategickych plani uzitena v mnoha smérech :

» poskytuje manazerim logicky ramec pro hodnoceni soufasné a budouci pozice
jejich organizace,

» z tohoto hodnoceni mohou manazeii usoudit na strategické alternativy, které by mohly
byt v jejich situaci ty nejvhodnéjsi,

» muize byt provadéna periodicky, aby manazery informovala o tom, které interni
nebo externi oblasti nabyly nebo naopak ztratily na vyznamu vzhledem k podnikovym
¢innostem,

» vede ke zlepSené vykonnosti organizace. [9]
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Schéma €. 7: SWOT analyza

Interni faktory

Silné stranky S

- kapitalova sila

- silné zdroje

- vysoky trzni podil

- moderni technologie

- nizké mzdové naklady
- kvalita vyrobka

Slabé stranky W

- slaba finan¢ni pozice
- vysoka zadluzenost

- zastarala technologie
- vysoka rezie

- slaby management

- S$patni dodavatelé

Externi faktory

Prilezitost trhu O

- rust trhu, rtst poptavky

- specializovany trh s moznosti
vstupu

- fragmentované trhy

- moznost diferenciace

-moznost integrace

- moznost exportu atd.

Pristup SO

Ofenzivni podnikatelsky
pristup z pozice sily.

Snaha vyuzit v§echny
pfilezitosti a silné stranky.
Snaha o vedouci ¢i Gito¢nou
pozici.

Pristup WO

Snaha o vyuziti ptilezitosti

z okoli.

Pomalé posilovani pozic.
Snaha o nalezeni spolehlivého
spojence.

Ruzné formy integrace.

Nebezpec€i trhu T

-silnd konkurence

- vstup zahrani¢ni konkurence

- objemové trhy, mald moznost
diferenciace

- stara odvétvi

-nestabilita trhu

Piistup ST

Vyuziti pozice silného
postaveni k blokovani
nebezpedi.

Oslabeni konkurence.
Diverzifikace vyrobniho
sortimentu.

Distribuéni spojeni.

Pristup WT

Uvazovani o kompromisech.
Spojeni se silnou firmou

i za cenu Gipravy programu.
Snaha o preziti.

Opusténi trhu.

Zdroj: Ing. Oldfich Sulet, Manazerské techniky, 1995

4.2.6. Portfolio analyza

Portfolio  analyza

je

diagnosticka

s diverzifikovanou strukturou.

Diagnosticka prace v oblasti portfolia by méla byt provadéna automaticky v pravidelnych

metoda

pouzitelna  pro

intervalech a také vzdy, kdyz se struktura portfolia zméni.

Kvalifikovana portfolio analyza je proces sestavajici z osmi krokii:

1. Vytvoreni matice portfolia.

analyzu organizaci

2. Zmapovani konkurenéniho prostfedi pro kazdou ¢innost a vyvozeni zavérl o atraktivité
vSech slozek portfolia.

3. Ohodnoceni konkurenceschopnosti jednotlivych aktivit zastoupenych v portfoliu.
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B

. Hlubsi proniknuti do situace organizace, urceni hlavnich ukolt a zvéazeni specifickych
prilezitosti a ohrozeni.

5. Urceni potieby finan¢nich prostiedki a dalSich zdrojii na podporu strategii jednotlivych
aktivit.

6. Porovnani aktivit z hlediska ziskovosti, pfitazlivosti odvétvi s naslednym roztiidénim
investi¢nich priorit.

7. Kontrola s cilem ohodnotit vyvazenost portfolia.

8. Zjisténi, jestli je navrhované portfolio v souladu se strategii, a jaka opatieni je tfeba

ucinit v piipadé evidentnich mezer v jeji realizaci. [3]

4.2.7. SPACE analyza

SPACE analyza je vyuZivana k vymezeni vhodné strategické pozice pro podnik

a jeho jednotlivé ¢innosti.

Navazuje na portfolio analyzu a k ptekondni nékterych jejich nedostatkii ptridava dalsi
dvé dimenze. Finan¢ni potenciél-sila (FS) podniku a konkurenéni vyhoda (KV) jsou hlavni
determinanty strategické pozice podniku, zatimco sila odvétvi (SO) a stabilita prostiedi (StO)
charakterizuji strategickou pozici celého odvétvi.

V ramci SPACE analyzy jsou tyto faktory zobrazovany v grafu s hodnotami od —6 do +6

na obou osach.

Finan¢ni sila podniku je faktor dilezity zejména v situacich, kdy jsou vnéjsi ekonomické
podminky nepfiznivé, napt. rychle rostouci inflace nebo vysoka urokova mira. Potiebny
finan¢ni zdroj pak umoznuje podniku bud’ diversifikovat do atraktivnéjSich odvétvi nebo
finan¢né agresivni akci oslabit konkurenty ve vlastnim odvétvi. Stabilita odvétvi miZze pozici
podniku posilovat, ale i oslabovat. Je to faktor, ktery izce souvisi s finan¢ni strankou podniku

a jeho schopnosti konkurovat. [3]
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Faktory ovliviiujici stabilitu prostredi

» technologické zmény,

mira inflace,

proménlivost poptavky,

cenové rozpéti konkurencnich vyrobk,
bariéry vstupu do odvétvi,

rivalita mezi existujicimi konkurenty,

cenova elasticita poptavky,

vV V.V V V VYV V

tlak ze strany substitutt.

Faktory ovlivitujici silu odvétvi

A\

rustovy potencial,

ziskovy potencial,

finan¢ni stabilita,
technologické know-how,
vyuziti zdrojt,

kapitalova intenzita,
slozitost vstupu do odvétvi,

produktivita, vyuziti kapacit,

VvV V V V V V VYV V

vyjednévaci sila vyrobct.

Faktory ovliviiujici konkurenéni vyhodu

» podil na trhu,

kvalita vyrobku,

zivotni cyklus vyrobku,
inovacni cyklus,

loajalita zakaznikd,
technologické know-how,

vertikalni integrace,

VvV V.V V V VYV V

rychlost zavadéni novych vyrobk. [3]
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Faktory ovliviiujici finané¢ni silu podniku

» navratnost investic,

» likvidita,

» mira zadluZeni,

» pozadovany versus disponibilni kapital,
> cash flow,

» slozitost vystupu z odvétvi,

» mira rizika,

» obrat zasob,

>

vyuzivani uspor z rozsahu a zkusSenosti.

Existuji ¢tyri kvadranty pozice firmy — agresivni, konkuren¢ni, konzervativni, defenzivni.
Umisténi vektoru v jednom z nich ukazuje na profil, ktery je rozhodujici pro pfijeti urcité

skupiny strategii.
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Agresivni pozice

Typicka pro atraktivni, relativné stabilni odvétvi, ve kterém ma podnik konkurenéni vyhodu

a je schopen ji diky konkurencni sile chrénit, kritickym faktorem je vstup novych konkurentt

do odvétvi. Pozice umozinuje podniku nové akvizice, zvySeni podilu na trhu a soustfedit

zdroje na vyrobky, které jsou vysoce konkurenceschopné. [3]

Pozice ¢. 1

KV

<
<

Financné silny

S Vyznamnou
konkuren¢ni
vyhodou

v rostoucim a
stabilnim odvétvi

v

StO

Pozice ¢. 2
FS
A
KV — SO
< | | | | >
- I I I I v
Podnik, jehoz
financni sila je
dominujicim
faktorem v odvétvi
v
StO

Pozice €. 1 — vektor je umistén blize k sile SO - jedna se o finan¢n¢ silny podnik, ktery dosahl

dobrych konkurencnich vlastnosti ve vzristajicim a stabilnim odvétvi.

Pozice €. 2 — vektor je umistén blize k sile FS — jedna se o podnik, jehoZ financni sila

je dominantni v odvétvi
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Konkuren¢ni pozice

Typicka pro atraktivni, relativné stabilni odvétvi, ve kterém ma podnik konkuren¢ni vyhodu.
Kritickym faktorem je finan¢ni sila podniku. Podnik by mél hledat moznosti, jak upevnit
svou finanéni  pozici (napf. fuzi spodnikem s dostatkem hotovosti), investovat

do produktivity, vylepsovat svou vyrobkovou fadu, snizovat naklady atd. [3]

Pozice ¢é. 1 Pozice ¢. 2
FS FS
A A Konkurenceschopny
podnik v nestabilnim
odvétvi
KV SO KV SO
< L1 1 1 1 > < | | | | | >
< — T T T > < . >
Podnik :: :_
s konkuren¢nimi | e
vyhodami v rychle
rostoucim odveétvi 1 1
v v

Pozice €. 1 — vektor je umistén blize k sile SO — je to podnik s konkuren¢nimi vyhodami

v rychle rostoucim odvétvi.

Pozice ¢. 2 — vektor je umistén blize k sile StO — jde o konkurenceschopny podnik

v nestabilnim odvétvi.
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Konzervativni pozice
Typicka pro odvétvi s nizkou mirou ristu, podnik je finanéné stabilni. Kritickym faktorem
je konkurenceschopnost vyrobku. Podnik by mél hledat atraktivnéjs$i trhy, nové

konkurenceschopné vyrobky, vyvijet nové, snizovat naklady, zlepSovat cash-flow. [3]

Pozice ¢. 1 Pozice ¢. 2
FS FS
A A )
Podnik bez
- "1 konkuren¢ni vyhody
— —~ v technologicky
- —— stabilnim odvétvi,
- —— ve kterém klesa odbyt
KV - SO KV T SO

d
- L

A

»
»

v

Finan¢né silny podnik
ve stabilnim,

ale nerostoucim odvétvi;
z4dna podstatna
konkuren¢ni vyhoda

StO StO

Pozice ¢. 1 — vektor je umistén blize k sile FS — jedna se o podnik, ktery doséhl dobré
finan¢ni sily ve stabilnim odvétvi, které vSak nevzristd. Podnik nemd velké konkurencni

parametry.

Pozice €. 2 — vektor je umistén blize k sile KV — jednad se o podnik, ktery Ipi Spatnymi
konkuren¢nimi vlastnostmi v odvétvi, které je stabilni v technologii, ale mé klesajici

poptavku.
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Defenzivni pozice

Typicka pro neatraktivni odvétvi, ve kterych se podniku nedostava ani konkurenceschopnych
vyrobkli ani potiebné finanéni sily. Kritickym faktorem je konkurenceschopnost.
Podnik by se mél ptipravovat na odchod z odvétvi, snizit vyrobni kapacity, vyrazné redukovat

naklady, omezit investice. [3]

Pozice ¢. 1 Pozice ¢. 2
FS
A FS
Podnik se slabou A . o
konkurenéni pozici Podnik s finan¢nimi
ve stabilnim odvétvi pOtlZle ve Velrrvll ’
s negativnim riistem nestabilnim odvétvi
KV SO KV SO
SR I N I > e e >
h T 1 >
BB v
v StO

Pozice ¢. 1 — vektor je umistén blize k sile KV — je to podnik, ktery ma velmi slabé

konkuren¢ni vlastnosti ve stabilnim odvétvi s klesajici poptavkou.

Pozice ¢. 2 — vektor je umistén blize k sile StO — jde o finanéné slaby podnik ve velmi

nestabilnim odvétvi.
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5. Implementace strategie

wewvr

vyznam pro uspéch zvolené strategie. Tato faze je velmi t€sné spjata s formovanim strategie
(uz v pribéhu formovani strategie je tfeba brat v ivahu moznosti jeji implementace) a presto

se v fad¢ ohledi podstatné lisi.

Zéasadni vyznam pro uspéSnou realizaci strategie ma adekvatni vyuziti personalniho
potencidlu podniku. Navrhovanou strategii lze uGspé€Sné ozivit jen za predpokladu
harmonického sladéni roli manazerti a viidci. Ob¢€ role jsou pro realizaci strategie nutné
a vzajemné nezastupitelné. Nevyrovnané zastoupeni roli nejenze snizuje pravdépodobnost

realizace strategie, ale zaroven zvysuje ¢etnost konflikti.

Implementace strategie mtize zahrnovat takové postupy jako: zménu trhu, vytvofeni novych
organiza¢nich jednotek, uzavieni vyrobnich kapacit, ndbor novych kontrolnich procedur,
vystavba systému apod. Neexistuje zadny jednotny postup; implementace konkrétni strategie
je zavisla na typu a stafi podniku, na typu a stafi trhu, na dostupnych zdrojich a na tad¢
dalich faktorti, které ¢&ini implementaci kazdé strategie unikatni. Usp&$na implementace

strategie vychazi z principt projektového fizeni a principi fizeni zmény. [3]

6. Sbér informaci

Podklady pro bakalaiskou praci jsem ziskala z literatury, kterd je uvedena v seznamu
literatury. Pfi ziskdvani literatury jsem vyuZivala Narodni knihovnu Ceské republiky
a M¢éstskou knihovnu hlavniho mésta Prahy. Dal§im zdrojem byl internet. Pfi zpracovani dat

jsem vyuzivala MS Word a MS Excel.
Pro vlastni feSeni této prace jsem ziskala informace navstévou pobocek, z internich zdroja

banky, z letdkli, brozur a internetu. Pfi zpracovani dat jsem téz vyuzivala MS Word

a MS Excel.
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7. Charakteristika Raiffeisenbank a.s.

Raiffeisenbank a.s. je vyznamnym bankovnim tistavem, ktery v Ceské republice nabizi §iroké
spektrum bankovnich sluzeb soukromé i1 podnikové klientele. Banka je soucasti rakouské
finanéni skupiny Raiffeisen, kterd v Ceské republice nabizi produkty a sluzby rovnéz v oblasti
stavebniho spofeni (Raiffeisen stavebni spoftitelna), pojisténi (UNIQA pojistovna) a leasingu

(Raiffeisen-Leasing, Raiffeisen-Leasing Real Estate a MB Leasing).

Raiffeisenbank je jednou z nejrychleji rostoucich bank na domécim trhu.

Raiffeisenbank a.s. v prvnim pololeti roku 2007 vykazala €isty zisk 366,9 milionu korunu.
Oproti 283,6 milionim v pololeti 2006 to piredstavuje narist o téméf 30 procent.
Banka pfitom pokracuje v dynamickém ristu, jeji celkova aktiva poprvé v historii piesahla
100 miliard korun a na konci ¢ervna dosahla 105,4 miliardy korun, coz ptedstavuje meziro¢ni
rust o tretinu. Rist celkovych aktiv i zisku je zplisoben rekordnimi vysledky prodejt.
Jiz tradi¢né se bance velmi dafi v hypotékach a dalSich uvérovych produktech, v roce 2007
vSak zaznamenala 1 silny rst v oblasti vkladii a investic. Raiffeisenbank a.s. ke konci ¢ervna
2007 poskytla uvéry za 82 miliard korun, coz je mezironé o 55 procent vice. Hlavnim

tahounem tohoto rlstu jsou u drobnych klientti i nadale hypotéky.

V prvnim pololeti roku 2007 poskytla Raiffeisenbank a.s. hypotéky za 10,3 miliardy korun,
coz je vice nez vroce 2006 a mezirocni nariist o témét 150 procent. Roste rovnéz zdjem
o uvery pro malé a stfedni firmy, kde banka v prvnim pololeti roku 2007 navysila maximalni
moznou vys$i uveéru z 1,5 na tii miliony korun. Podnikatelim a malym firmam nové rovnéz

sta¢i jen jedno danové priznani oproti dosavadnim dvéma.
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Graf ¢.1: Objem poskytnutych hypoték soukromym osobam (v mil. K¢)

10274

1470 1896

2003 2004 2005 2006

Zdroj: Raiffeisenbank a.s.

7.1. Udaje o spolecnosti

Raiffeisenbank a.s. se sidlem Praha 4, Olbrachtova 2006/9, PSC 140 21, IC 49240901 byla
zaloZena jako akciovéa spole¢nost v Ceské republice. Banka byla zapsana do Obchodniho

rejstiiku u Méstského soudu v Praze dne 25.6.1993.

Hlavni ¢innosti Banky vyplyvaji z bankovni licence CNB:

* pfijimani vklada od vefejnosti,

* poskytovani uveért,

* investovani do cennych papirt na vlastni ucet,

* finan¢ni prondjem (financni leasing), tuto ¢innost Banka v soucasnosti pfimo nevykonava,
* platebni styk a zactovant,

* vydavani platebnich prostiredkd,

* poskytovani zaruk,
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e otevirani akreditivd,
e obstaravani inkasa,
* poskytovani investi¢nich sluzeb:
= hlavni investi¢ni sluzby dle §8 odst. 2 pism. a), b), ¢), d), ), zdkona ¢. 591/1992
Sb., ve znéni pozd¢jSich predpis,
= doplnkové investi¢ni sluzby dle § 8 odst. 3 pism. a) az g)
* vydavani hypotecnich zastavnich listi,
* finan¢ni makléfstvi,
* vykon funkce depozitare,
» sménarenska ¢innost (nakup devizovych prostredki),
* poskytovani bankovnich informaci,
* obchodovéni na vlastni ucet nebo na ucet klienta s devizovymi hodnotami,
* prondjem bezpecnostnich schranek,

* ¢innosti, které pfimo souviseji s Cinnostmi uvedenymi v bankovni licenci.

Banka kromé povoleni pusobit jako banka:
» ma licenci obchodnika s cennymi papiry,
« je od 30. 7. 2005 v registru Ministerstva financi CR jako tzv. vazany pojistovaci

zprostifedkovatel.

Vykonavani nebo poskytovani zadné z ¢innosti nebylo Bance ptisluSnymi orgdny omezeno,
ani vylouteno. Banka musi dodrzovat regulaéni pozadavky Ceské narodni banky (CNB).
Mezi tyto pozadavky patii limity a dal$§i omezeni, tykajici se kapitalové ptriméefenosti,
klasifikace uvérti a mimobilan¢nich zdvazku, tivérového rizika ve spojitosti s klienty banky,

likvidity, irokového rizika a ménové pozice banky.
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7.2. Organizacni struktura

vV

Valné hromada je nejvyS$im organem, kona se nejméné jedenkrat za rok, voli svého piedsedu,
zapisovatele, 2 ovéfovatele zapisu a osoby, povétené sCitdnim hlasi. Voli a odvolava

predstavenstvo. Rozhoduje o zvySeni, ¢i snizeni zdkladniho kapitalu.

Ve vedeni Raiffeisenbank a.s. je pfedstavenstvo. Je to statutarni orgén , ktery fidi ¢innost
spolecnosti. Jednd jejim jménem a rozhoduje ve vSech zaleZitostech. Predstavenstvo
ma 5 Elentl. Pfedsedou predstavenstva a zaroveii generalnim feditelem je Lubor Zalman.

Ostatni clenové predstavenstva jsou vykonni feditelé.

Dal§im organem banky je dozorci rada, ta se sklad4a z deviti ¢lent. Pocet ¢lenli musi byt
délitelny tfemi, nebot’ 2/3 ¢lenti dozor¢i rady jsou voleny valnou hromadou a 1/3 zaméstnanci.
Clen dozoréi rady nesmi byt zaroven &lenem predstavenstva. Piedsedou dozoréi rady

je Dr. Herbert Stepic.

Kazdy teditel fidi n€kolik divizi a odbort.
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Schéma ¢. 8: Organizacni struktura Raiffeisenbank a.s.

Predstavenstvo
Generalni Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny
feditel feditel feditel feditel feditel
Hospodarska
Firemni Bankovnictvi sprava a Financovéni
Personalni bankovnictvi pro soukromé sprava obchodu
osoby budov
5 Malé a }
Rizeni Strukturované sttedni Zabezpeceni Rizeni
rizik financovani firmy a provozu portfolia
podnikatelé
Podpora Factoring Rizeni Informacni Obchodovani
f{zeni kvality technologie na trhu
Finan¢ni Podpora Rizeni Organizace a Kapitalové
controlling firemniho pobockové fizeni trhy
a ucetnictvi bankovnictvi sit¢ a prodeje procest
FO
Ekonomicky Firemni Rizeni Bezpecnost Rizeni aktiv
vyzkum bankovnictvi prodeje- a pasiv
Middle podnikatelska
Market k1.
Interni audit Regionélni Piimy prodej Prodej
firemni
bankovnictvi
Podpora Podpora Treasure
obchodu prodeje a investicni
bankovnictvi
Pl a SME
regiony

Zdroj: Interni material banky
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8. Vlastni realiza¢ni cast

8.1. Analyza vnéjSiho okoli firmy

Pro zpracovani strategii vnéjSiho prostfedi jsem pouzila néasledujici metody: Porteriiv model,

Analyzu konkurentli, Analyzu atraktivity odvétvi a Strategické mapy.

8.1.1. Porteriiv model péti sil

Tento model se zaméfuje na faktory, ovlivilujici podnikédni v konkurenénim prostiedi,
tedy na faktory, které maji pfimy vliv na formulaci podniku. Nez firma vstoupi na trh,
musi analyzovat ,,pét sil*, které ohroZzuji vstup. Analyza téchto péti Ciniteli mize ptispét

ke zhodnoceni nebezpeci a slabin, které¢ podnik ma.

Schéma ¢. 9: Porteruv model

Potencionalni nova konkurence

Bariéry vstupu
Hrozba vstupu

Sila dodavatela Sila klientu

v

Dodavatelé > | Ceska spofitelna, KB, Zakaznici

A

&
«

CSOB

Zpétna integrace Integrace

Hrozba zastupitelnosti
Zpétna sila existujicich produkti a sluzeb
v Vyvoj vlastnich substitutii

GE Money Bank
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Potencionalni nova konkurence
Tuto konkurenci pfedstavuji vSechny nové banky, které vstupuji na trh a nabizeji bankovni

sluzby a produkty.

Konkurence

Konkurenci ptedstavuji vSechny banky, které nabizeji bankovni produkty a sluzby.
Raiffeisenbank a.s. méa oproti jinym bankdm vyhodu v tom, Ze na trhu plsobi delsi dobu,
je vstficna, davéryhodnd a ke svym klientim vnimava. Mezi nejvétsi konkurenty

bych zatadila Ceskou spotitelnu, Komeréni banku, CSOB a GE Money Bank.

Substituty
Do této skupiny bych zafadila vSechny banky, které nabizeji stejné ¢i podobné bankovni

produkty za totozné ceny.

Dodavatelé
Raiffeisenbank a.s. vyuziva dlouhodobé zkusenosti pti vybéru dodavatelti. Nevyuziva sluzeb

pouze jednoho dodavatele.

Zakaznici

Banka se snazi svym klientim poskytovat nejatraktivnéjsi sluzby a produkty a to nejen
stavajicim klientim, ale i novym klientim. Mezi jeji silné stranky patii predevs§im tradice,
kvalifikovani pracovnici s mezinarodnimi zkusenostmi. Ke v§em svym klientim se snazi byt

vnimava, divéryhodnd a vstiicna.

Vyhodnoceni

Po zpracovani této analyzy se domnivam, Ze banka ma dobré postaveni na trhu.
Nabizi kvalitni bankovni produkty a sluzby a snazi se byt ke svym klientim vnimava,
ochotné a divéryhodna. Tuto banku ovSem ohrozuje silnd konkurence a proto se musi snazit

o neustalé zkvalitiiovani svych sluzeb a produktt.
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8.1.2. Strategicka mapa

Na trhu existuje velké mnozstvi konkurentli, proto zobrazim zmapovani strategické skupiny.
Cilem této analyzy je vytvofit skupiny konkurentd, které maji navzajem podobné konkurencni
charakteristiky a strategie. Pro tuto metodu jsem si pfedem urcila tfi pdsma, na jejichz okruh
se ve zkoumani zamétim. Zvolila jsem vzdalenosti do 5 km, 10 km a 15 km a nasledné

je zanesla pomoci odliSnych barev do niZze zobrazené¢ho schématu.

Schéma €. 10: Strategicka mapa

Legenda:
) Raiffeisenbank a.s.

15 km

0
O 10 km
0o 5 km

Raiffeisenbank 15 km

Vyhodnoceni

Z analyzy vyplyva, Ze nejvétsimi konkurenty pro Raiffeisenbank a.s. jsou banky v okruhu
5 km, zejména Ceska spotitelna, CSOB, GE Money Bank a KB, které poskytuji téZ bankovni
sluzby a produkty.
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8.1.3. Analyza konkurenti

Analyza konkurentd tUzce navazuje na strategické mapy a jejim cilem je ohodnotit

konkurenéni pozice hlavnich konkurentti ve vztahu k Raiffeisenbank a.s.

Tabulka €. 6: Zhodnoceni konkurentu

KONKURENT

Charakteristika

A B C D
Jméno podniku ste(fi'l‘(iielna CSOB KB lgflflnnlfy
Odhad trzeb - - - -
Odhad podilu na trhu - - -
Cenova vyhoda * 2 2 2 3
Kvalitni vyhoda * 2 2 2 3
Technologicka zikladna * 3 3 3 3
Odbytova zakladna * 2 2 3 2
Distribuéni podminky * 2 2 3 2
Pozice v ramci odvétvi (v pFistim roce) * 2 2 2 2
Vazinost konkurence (soufasna) * 3 3 3 3
Vainost konkurence (v pFi§tim roce) * 2 3 3 2
Vazinost konkurence (v dalSich letech) * 2 2 2 2
CELKEM 20 21 23 22

* =k hodnoceni lze vyuzit nasledujici skaly:

Vyhodnoceni

1 = nejlepsi (nejvyssi)

2 = nadprimérny

3 = primérny

4 = podprimérny

5 = nejhorsi (neohrozujici)

Nejvétsi potencionalni hrozbou je pro Raiffeisenbank a.s. Ceska spotitelna a CSOB.

Tyto bankovni instituce maji dobré jméno

na trhu, nabizeji velké mnozstvi kvalitnich

produktii a sluzeb. Svédéi o tom i vysoky pocet stalych klientli. Zaroven vytvaii silny

konkuren¢ni boj proti mé bance.
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8.1.4. Analyza atraktivity odvétvi

Analyza atraktivity odvétvi navazuje na analytické kroky provedené zejména v ramci analyzy
konkurence, Porterova modelu, strategické mapy, analyzy konkurentl a sumarizuje

jejich vysledky. V pribéhu analyzy atraktivity odvétvi se hodnoti 15 faktort.

Tabulka €. 7: Analyza atraktivity odvétvi

Faktor Sila SKORE
1. Rustovy potencial Rostouci poptavka 112314 (5|/6|7 (89|10
2. Diversita trhu Pocet segmenti 1(2(3(4(5(6(7 (819110
3. Ziskovost Rostouci — klesajici 112(3(4(5|6|71(819 |10
4. Exponovanost Konkurenti — inflace 