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Souhrn

Cilem této bakalarské prace je provedeni strategické analyzy ING Retail Bank. Prace si
klade za cil provést externi i interni analyzu vybraného podniku, shrnout zavéry ve
SWOT analyze a v zavéru uvést doporuceni pro budouci vyvoj podniku. Bakalaiska
prace je rozdelena do dvou casti. V teoretické Casti prace jsou vysvétleny zakladni
pojmy a principy z oblasti strategie a strategické analyzy. Teoretickd Cast se bude
zabyva obecnymi charakteristikami. Jsou zde uvedeny analytické metody a ndstroje
k provedeni analyzy vnitintho a vnéjSitho okoli podniku a také jsou zde nastinény
postupy jednotlivych typi analyz. V praktické ¢asti jsou teoretické poznatky a vybrané
metody jednotlivych analyz aplikovany na piikladu konkrétniho podniku s cilem
zpracovat strategickou analyzu tohoto podniku. Analytickd ¢ast prace se zaméfi na
oblasti analyzy vné&jSiho 1 vnitiniho prostfedi firmy. Provedena strategickd analyza by
meéla pomoci odhalit slabé a silné stranky vybraného podniku. Nalézt piilezitosti a
identifikovat hrozby, které prostfedi firmy pfindsi. Tyto poznatky jsou shrnuty
v provedené¢ SWOT analyze, kterd je vystupem analytické ¢asti prace a na zaklad¢ které
jsou formulovana doporuceni, ktera by mél management podniku vzit v potaz pfi tvorbé

strategickych cilt a strategie podniku.
Summary

The aim of this thesis is to implement the strategic analysis of ING Retail Bank. The
thesis focuses on external and internal analysis of the selected company, summarize the
conclusions in the SWOT analysis and finally give recommendations for future

development of the company. The thesis is divided into two parts.

The theoretical part explains the basic concepts and principles of strategy and strategic
analysis with the general characteristics. The analytical methods and tools required for
internal and external analysis are also presented in this part of thesis. In the analytical
part of the thesis is theoretical knowledge applied to a particular company to handle the

strategic analysis of the business.

The analytical part is focused on the analysis of external and internal environment of the
company. Implemented strategic analysis should help to identify the strengths and
weaknesses, to find opportunities and to identify threats to the company. These findings

are summarized in the SWOT analysis, which is the output of the analytical work. On



the basis of which recommendations are formulated that company management should

take into account in the drafting of strategic objectives and business strategy.
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1 Uvod

V dnesnim globalizovaném svété, kdy se spole¢nost neustdle dynamicky vyviji, se
firmy museji vypofaddvat s mnohymi zménami. Budoucnost se stala permanentni
nejistotou a trzni prostfedi klade na jednotlivé podniky stale vyssi naroky. Jiz nestaci na
piipadné zmény pouze cekat a spoléhat se na to, Ze se s nimi firma ve chvili jejich
pfichodu vyrovna. Konkuren¢ni vyhodu miize podnik v dneSnim turbulentnim trznim
prostredi ziskat jeding tak, Ze se bude snazit mozné zvraty trhu predvidat a pfipravi se
na n€ doptfedu. Cestou k uspéchu se tak stava planovani, a to ne ledajaké ale planovani
na strategické urovni. Firma si musi byt védoma, kam ve svém snazeni smétuje, jaké
prekazky ji mohou na cesté k cili potkat a naopak jaké pfilezitosti, které ji trh miZze
poskytnout, by ji mohly posunout dal. Kazda firma, ktera chce na trhu dlouhodobé
prosperovat, se tak v dneSni dobé musi zaméfit na vytvofeni spravné strategie a

soustiedit se na jeji nasledovani diky efektivnimu strategickému fizeni.

(pozn. pro budouci rozpracovani: v uvodu rozvést proc¢ jsem si téma vybrala, co bude
obsahem teoretické casti, co je cilem praktické casti... jaké postupy pouziji k dosazeni

cile)

2 Teoreticko-metodologicka cast prace

2.1 Strategie, strategické rizeni a strategicka analyza

Co vlastné pojem strategie znamena? Management si tento pojem vlastné vypu;jcil
z oblasti vojenstvi, kde je jeho puvod. Nejzakladngj$i definici pojmu strategie je
definice dle Ketkovského a Vykypéla, ktefi definuji pojem strategie jako ,,soubor

1

strategickych cilu a odpovidajicich strategickych operaci*’. Pro lep$i pochopeni

vyznamu strategie jsou dale pouzity definice i dalSich autori.

Strategie je neustale se vyvijejici se proces, jenz by mél podnik dovést ke stanovenym

cilim a soucasné pfi tom vyuZivat jeho ptfednosti a pfipravit jej na moZné problémy.

"KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. (2003) Strategické Fizeni: teorie pro praxi. Praha: [s.n.], str. ?



Smyslem strategie je snaha ziskat a udrZet si konkuren¢ni vyhodu, ktera je cestou
vedouci k Gspéchu podniku na trhu. Hlavnim ukolem strategie je spravné zvolit, které
potfeby zdkazniki chce firma uspokojovat, protoze nelze uspokojit vSechny
spotiebitele.” Ke tvorbé strategie je potieba pristupovat systematicky. Jedna se o slozity
proces, kdy je potieba analyzovat vnéjsi faktory plisobici na podnik s ohledem na stav

podnikovych zdrojii a schopnosti a to v podminkéch nejistého trzniho prostiedi.’

Strategie je Gasto chapana jako "pripravenost podniku na budoucnost™, coz uvadi i
Dedouchové, ktera dale upfesiiuje, Ze strategie formuluje dlouhodobé cile podniku
v souladu s potfebami podniku, jeho zdroji a schopnostmi. Strategii je nutno formulovat

i s ohledem na zmény v okoli podniku.

Definice strategie je ukolem pro top management firmy, ktery formuluje strategii vzdy
pro horizont n€kolika let a zajistuje tak tzv. strategické fizeni. Strategické fizeni je
zejména otazkou organizovani a planovani. Mezi dal$i z hlavnich ukola strategického
fizeni patii i stanoveni poslani tzv. mise, vize a strategickych cili. Strategicky
management by mél byt tedy ... nikdy nekoncici proces, posloupnost opakujicich se a
na sebe navazujicich kroku, pocinajicich vymezenim poslani firmy a jejich cilii a
strategickou analyzou a koncici formulaci riiznych variant reseni (strategii), vybérem a

implementaci optimdlnich strategii a kontrolou a korekcemi pritbéhu jejich realizace.

Poslani 1ze pfirovnat k heslu nebo mottu, které podnik vystihuje a formuluje tak
zakladni funkci podniku a divod pro¢ podnik existuje, co a pro koho a jak by chtél na
trhu delat. Poslani vétSinou vyjadiuje zdkladni predstavy viastnikii podniku a vyjadruje,
co bude predmétem podnikani, jaci budou zdkaznici, jaké potieby a jakymi produkty
bude podnik tyto potieby svych zdkaznikii uspokojovat.® Dobte formulované poslani by

melo motivovat zaméstnance a vzbuzovat divéru a pozitivni povédomi o firmé na trhu.

2 SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. (2006) Strategickd analyza. Praha: C. H. Beck, str. 1-9

3 SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. (2006) Strategickd analyza. Praha: C. H. Beck, str. 4

* DEDOUCHOVA, M. (2001) Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, str. 1

> KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. (2003) Strategické iizeni: teorie pro praxi. Praha: [s.n.], str. 6
8 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. (2003) Strategické iizeni: teorie pro praxi. Praha: [s.n.], str. ?



Vize je jakousi pfedstavou, kam by podnik mél v budoucnosti smérovat. Vize je o néco
konkrétnéjsi nez poslani. Definuje kam by strategie méla podnik dovést a urcuje tak
smér, kterym by se mél podnik ubirat. Spravné stanovena vize by méla byt pro vSechny
srozumitelnd, urCend tak aby se s ni vSechny zainteresované strany dokazaly ztotoZznit.
Pokud je vize sprdvné komunikovéna a vysvétlena mize mit dokonce motivaéni
charakter a naptiklad odivodnit nepopuldrni rozhodnuti. Rozdil mezi vizi a poslanim
vystihuje Charvat: ,, Vize predstavuje budouci chovani organizace. Poslani musi odrazet

’ .r oy . ’ r,or ’ 7 7 el
stavajici realitu, vychazet z konkrétnich podminek, ve kterych se firma nachazi.

Zadna strategie by nemohla byt efektivné napliiovana bez stanoveni strategickych cil.
Cile definuji kone¢ny zadouci stav. Cile jsou vysledek, kterého by strategie méla
dosahnout. Strategie se tak stava cestou vedouci k dosazeni cile. Pti stanovovani cill je
dalezit¢ mit na pameéti, ze spravné stanoveny cil dodrzuje urcita pravidla zkracené
nazyvana SMART. Tato zkratka vychazi z anglickych slov vyjadtujicich, Ze cile musi

byt srozumitelné, métitelné, akceptovatelné, redlné a Casove definované.

Vize, mise, strategie a strategické cile musi podnik stanovit tak, aby §li ruku v ruce a

méla by mezi nimi panovat urCitd provazanost, kterou znazorniuje nasledujici obrazek.

Obr. ¢. 1. — Misto strategie

Vize

kde chceme byt
v budoucnu L
Poslani
pro€ jsme jako
firma tady

Cile
¢eho chceme
dosahnout

Strategie
jak toho chceme
dosahnout

Strategické fizeni
cesty vedouci k dosazeni cile

Zdroj: Charvat, Firemni strategie pro praxi, 2006

Pred urcenim strategie je potieba ucinit jeden velmi dilezity krok, a to ujistit se, Ze
zvolena strategie je tou spravnou strategii, kterd je v souladu s vnitinim i1 vnéjSim

prostfedim podniku. Timto krokem je provedeni strategické analyzy. Strategie se tedy

" CHARVAT, J. (2006) Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada Publishing, str. 29



formuluje aZ na zéklad¢ zaveért ucinénych v ramei strategické analyzy. S tim, ze: ,, cilem
strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vsechny relevantni faktory, o
nich? Ize predpoklddat, Ze budou mit vliv na konecnou volbu cilii a strategie podniku. “*
Strategicka analyza probiha ve dvou urovnich, a to vnéjsi a vnitini. Zamétuje se tedy na
vnitini prostfedi podniku a tento pohled propojuje s pohledem na vnéjsi okoli podniku.
V pribéhu strategické analyzy je dilezité nalézt klicové faktory a souvislosti, které
mohou mit vliv na budouci vyvoj podniku, a to jak vliv pozitivni tak mozny negativni
dopad. Strategicka analyza je postup, pfi kterém se sbiraji jednotlivé udaje. Tyto udaje
se pak spojuji v jednotlivé celky a zavéry se délaji az nad témito celky. Cilem
strategické analyzy tak je, vytvofit jakysi uceleny ptehled o silnych a slabych strankach
podniku, které vychazeji z poznani vnitiniho prostfedi podniku. Strategii vSak nelze
vybudovat pouze na zéklad¢ poznani podniku, ale slabé a silné stranky podniku je vzdy
nutné dat do souvislosti s vn&j$im okolim a zhodnotit mozné piileZitosti, které trh
nabizi, ale také hrozby, kterym miize podnik v budoucnu celit. Jak tedy vlastn¢€ probiha
proces strategického tizeni? Jaké ma faze a jaké jsou mezi nimi navaznosti? Odpoveéd’

na tyto otazky je graficky znazornéna v nésledujicim obrazku zékladniho strategického

planovaciho modelu.

Obr.¢ .2 — Zakladni strategicky planovaci model

Formulace poslani
spolecnosti

Monitorovani a Strategické
vyhodnocovani cile

Implementace

. V’ X t t .
strategie ybér strategie

Zdroj: Belohlavek (2001)

¥ SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. (2006) Strategickd analyza. Praha: C. H. Beck, str. 9



Jak je patrné podnik si nejdiive musi stanovit, jaky je divod jeho existence. Poté je
potieba, aby management vyty¢€il, kam podnik spé&je, jakych cili a cilového stavu by
mélo byt dosazeno. Poté probéhne strategicka analyza, na zaklad¢ které se formuluje
vhodna strategie. Ze strategické analyzy nevystoupi pouze jediny vhodny zavér nebo
smér. Zavéry strategické analyzy urcuji mozné sméry. Je pouze na managementu
podniku, ktery konkrétné¢ smér je nejvice v souladu se smefovanim firmy. Ve chvili,
kdy je zvolena optimalni strategie by se mohlo zdat, ze je vyhrano. Vysledek vSak zalezi
1 na uspésné implementaci strategie, v ramci které je potieba strategii spravné zasadit
jak do firemni kultury, tak ji implementovat do vSech Urovni fizeni a urcit i taktické a
operativni cile. Mozna jest¢ nebylo zminéno, a proto je potieba zminit, ze strategie je
zivy organismus. Situace rozhodné nefunguje tak, Ze podnik projde fazi analyzy a
stanovi si strategii, se kterou nadale pracuje. Tato strategie je na urovni dil¢ich otazek
neustale pfehodnocovéna a pfizplisobovana aktudlnimu déni. Ani Zivotnost celé
strategie neni navéky. Podnik i jeho okoli se neustale vyviji, a proto i zvolena strategie
ma urcitou zivotnost a je formulovana s ohledem na to, tedy pouze na ureny Casovy

usek.
2.2 Externi strategicka analyza

Kazdy podnik je zasazen do urcitého prostiedi. Toto prostiedi podnik a jeho budouci
vyvoj do zna¢né miry ovlivituje. Okoli podniku je velmi rozsahlé a navic se neustale
vyviji a méni. Ne vSak vSechny faktory okoli maji na podnik vliv. Externi analyza tedy
zjistuje, které faktory okoli by mohly podnik ovlivnit a ty pak dale analyzuje. Prvnim
ukolem externi analyzy tedy je spravné urcit okoli podniku a urcit do jaké Sitky a
hlouby by méla externi analyza zasahovat. Cilem externi analyzy je ucinit nad
nalezenymi klicovymi faktory zavéry, urcit jejich miru vlivu dopadu na podnik a mozny
budouci vyvoj a zjistit tak, jakych pfilezitosti by mohl podnik ve svém okoli vyuzit a
naopak identifikovat jaké hrozby mozZny budouci vyvoj okoli skytd. Diky témto
znalostem podnik dokéaze pruznéji reagovat na zmény piichazejici z okoli a ziskava tak
konkuren¢ni vyhodu. Nékteré faktory mize podnik do ur¢ité miry ovlivnit, na vétSinu
ostatnich se vSak muze jediné pfipravit. V radmci externi analyzy se dle blizkosti
podniku rozliSuje prostfedi na makroprostiedi podniku a samotné prostfedni podniku.

Jindy oznacovano obecné a oborové okoli.



2.2.1 Analyza makroprosttedi

U prvka makroprostiedi je typické, ze je podnik nemize nijak ovlivnit a dokonce se
Casto stavd, ze prvky makroprostiedi plisobi na podnik pouze zprosttedkovang.
Makroprostiedi podniku lze chépat na n€kolika Grovnich a to na mezinarodni, narodni a
regionalni. Nejblize jsou podniku prvky regionalniho prostfedi. S rostouci globalizaci

spolecnosti vSak stale vice roste vliv mezinarodniho prostiedi.

Makroprostiedi podniku je tvofeno celou fadou rtiznych faktort jako jsou ekonomické,

legislativni, sociologické, politické, demografické, ekologické a technologické vlivy.

Mezi zakladni ¢tyfi skupiny jsou vSak pocitany politické, ekonomické, socidlni a
technologické vlivy. Tyto faktory mohou byt rozsifeny o legislativni vlivy. Takovy

model je pak nazyvan SLEPT analyza.’

Vzhledem ke svému rozsahu si prace neklade za cil uvést vSechny mozné ptistupy
k jednotlivym druhiim strategickym analyz nicméné v rdmci hlavniho rozdéleni

strategické analyzy bude uveden a vice rozpracovan vzdy aspon jeden pfistup.
PEST analyza

Jak uz bylo naznaceno jednou z nejvyuzivanéjSich analyz makroprostiedi organizace je
tzv. PEST analyza nebo jeji modifikace. Nazev této analyze dala pocatecni pismena
jednotlivych makroekonomickych faktorii, které analyzuje. ,, Analyza PEST vychdzi
z poznani minulého vyvoje a snazZi se o predvidani a analyzovani budoucich vlivii

prostiedi ve ctyrech hlavnich oblastech. Neni nutné prochdzet a analyzovat vSechny
vvvvvv (([0

Dle Kovare je provadéni PEST analyzy nejefektivnéjSi za pouzZiti postupu, ktery
navrhuje metoda zvana uskute¢tiovat MAP''. Tento postup navrhuje rozlozit analyzu do

3 na sebe navazujicich kroku:

? KOSTAN, P., SULER, O. (2002) Firemni strategie: planovani realizace. Praha: Computer Press, str. 37
"KOSTAN, P., SULER, O. (2002) Firemni strategie: planovani realizace. Praha: Computer Press, str. 38
""KOVAR, F. (2007) Strategicky management. Praha: ?, str. ?



e M - monitorovani, identifikace faktor(
e A - analyza jejich dosavadniho piisobeni
e P -predikce vyvoje

Politické faktory jsou jednim z dobrych ptikladli toho, jak globalizace spole¢nosti
ovlivituje podobu strategické analyzy. Od chvile vstupu Ceské republiky do Evropské
unie jsou to 1 evropské zakony a legislativa, kterd maji vliv na podobu narodni politické
situace. Nejsou to pouze vlastni zdkony, vyhlasky a pravni normy, které maji vliv na
situaci podniku, ale je to také celkova politickd situace, stabilita vlady, ktera podnik
ovlivituje. Vladni politika ma velky vliv na ekonomicky vyvoj zemé. Uz samotny
politicky rezim demokraticky nebo totalitni urcuje, jak bude ekonomika zemé& vypadat
napf. urcuje formu vlastnictvi, stupeni fizeni trhu a miru zasahti vlady nebo otevienost

ekonomiky zemé vii¢i jejimu zahrani¢i, miru exportu a importu.

Stat urcuje nejen zakony, ale ovliviiuje napt. i dan€ a danovou politiku, cla nebo dotace,
subvence, podpory, vytvari pravidla konkuren¢niho prostiedi, stanovuje formu a miru
investi¢nich pobidek, dale urcuje rizné regulace a limity. Jako ptiklad lze uvést napf.
urcovani vySe minimalni mzdy a vySe podpory v nezameéstnanosti, které ma vliv na

politiku zaméstnanosti a na jednotlivé podniky.

Stat je také jednim z dulezitych hract na trhu prace. Figuruje jako investor a
spotiebitel, ktery diky vydajim ze statniho rozpoctu a zajistovani verejnych statkd a
zadavanim vetejnych zakéazek tvofi na trhu podstatnou ¢ast poptavky. Vldda potazmo
stat se podili také na urceni kvality pracovni sily diky tomu, ze zajiStuje Skolstvi,

zdravotni a socialni systérn.12

Ekonomické faktory popisuji stav ekonomiky dané zemé¢ a celého svéta. Ekonomickych
faktori je nepfeberné mnoZstvi a jejich vliv na podnik je nesporny. U ekonomickych

faktori je dilezity hlavné jejich budouci vyvoj a jeho co nejpravdépodobnéjsi predikce.

2 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. (2003) Strategické Fizeni: teorie pro praxi. Praha: [s.n.], str. 41



Podle Dedouchové maji nejvétsi vliv étyti zakladni makroekonomické ukazatele':

e Mira ekonomického riistu — kdyz se ekonomice daii roste spotfeba a tudiz i zisk

firem. Pokud se naopak ekonomice nedati rostou konkurenéni tlaky.

e Urokova mira — od vySe urokové miry se odviji ndklad, ktery firma ma, kdyz si

pUjcuje financni prostiedky pro své investicni zaméry.
e Sménny kurs — ma vliv na konkurenceschopnost vyrobkil v zahranici.

e Mira inflace — vysoka inflace zpomaluje ekonomicky rlst, omezuje ochotu

investovat a znehodnocuje vynosnost investic.

Kromé jiz vyjmenovanych faktort je potifeba uvést dalsi, které také mohou mit vliv na
firmy, jedna se o stddium hospodaiského cyklu tuzemské a svétové ekonomiky, miru
nezaméstnanosti, mzdové naklady, penézni zasoba, ceny hlavnich energii a surovin,

zahrani¢ni konkurence nebo zmény cen a zdrojti surovin.

Podnik ovliviiuji 1 tzv. socidlné demografické faktory, které ovliviiuji napt. poptavku na
trhu zbozi nebo sluzeb nebo nabidku na trhu prace. Mezi socidlné demografické faktory
patii zejména vlivy tykajici se spolecnosti jako napf. Zivotni styl a zivotni uroven,
demografické rozvrstveni spolecnosti, vékova struktura populace, uroven
kvalifikovanosti a vzdé€lanosti, mobilita pracovni sily, charakter a preference spotieby

populace, rozdé€leni piijmil, naboZenstvi, hodnoty a postoje.

Technické a technologické vlivy nemaji na vSechny podniky stejny dopad. U tohoto
faktoru zavisi na tom, jak je podnik vyspély a do jaké miry je zavisly na inovacich.
Mezi tento typ faktorli patfi napf. mira a umisténi vydaji na védu a vyzkum, mira
investic do techniky, vzdélavani a informacnich a databazovych siti, rychlost rozvoje,
¢etnost novych vynalezli, objevu a technologii a rychlost zastaravani technologii. U

technologickych vynélezil je dilezité si uvédomit, Ze ne kazdy ndpad musi znamenat

B DEDOUCHOVA, M. (2001) Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, str. 42



konkuren¢ni vyhodu a zvySeni hospodaiského vysledku. Je potieba zvazit ndklady na

jeho implementaci versus jeho ptinos.

V poslednich letech ziskavaji stale vice na dilezitosti i ekologické faktory. Jak jiz bylo
zminéno setkdvame se tak stale Castéji s pojmem PESTLE analyzy rozSifeny o
legislativni a ekologické faktory. Dnesni spolecnost si zaina uvédomovat svtij dopad
na Zivotni prostfedi. Proto se v legislativach mnoha statli zac¢inaji objevovat zakony,
které¢ limituji podniky v zneCistovani, omezuji emise nebo pfimo vyrobu ¢i spotiebu
neobnovitelnych zdrojii. Pro mnohé podniky se otvira nové oblast podnikani vénujici se

recyklaci, vyuziti odpadi, hledani alternativnich zdrojt energie apod.
222 Analyza mikroprostiedi organizace

Do bezprostiedniho okoli podniku patii vlivy, které ptisobi na podnik piimo. Casto jsou
to vlivy, které plisobi na celé odvétvi, do kterého podnik patii. Mezi tyto vlivy patfi
napt. zdkaznici, konkurenti, dodavatelé¢, zaméstnanci atd. Zménam okolnich vlivii se
podnik musi neustale pfizptisobovat tak, aby byl zistal vyznamnou soucasti odvétvi a

mohl si tak zajistit staly ekonomicky rist.
Portertiv model péti sil

Strategie podniku se odviji bezesporu dle konkurencniho prostfedi, ve kterém se podnik
pohybuje. Management podniku musi diikladné zmapovat konkurenéni prostfedi. Neni
to vSak jen konkurence, kterd md vliv na podobu odvétvi. Mezi jeden
z nejvyuzivangjSich nastrojii pro analyzu oborového okoli podniku patii model péti
konkuren¢nich sil, ktery navrhl Michael Porter. Strategickou pozici firmy v odvétvi dle

Portera uréuje zejména 5 niZe vyjmenovanych sil:'*
1. Vyjednavaci vliv zdkaznikt

2. Hrozba substitu¢nich vyrobki

'Y PORTER, M. E. (1994) Konkurencni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurentii. Praha:
Victoria Publishing, str. 5-6



3. Vyjednavaci vliv dodavatelti
4. Hrozba nov¢ vstupujicich firem
5. Soupeteni mezi existujicimi firmami

Tyto vySe uvedené sily tedy ptisobi na podnik a ovliviiuji chovani konkurentii a miru
konkurence na daném trhu a zisk dosahovany v odvétvi. Model schematicky znazoriuje

1 nasledujici obrazek.

Obrazek €. 3: Hybné sily konkurence v odvétvi

POTENCIALNI
NOVE VSTUPUJICI FIRMY

Hrozba nové
vstupujicich firem

KONKURENTI
V ODVETVI
Vyjednéavaci vliv Vyjednavaci vliv
dodavatelu odbératela
DODAVATELE -«—— ODBERATELE

Soupefeni mezi
existujicimi
firmami

Hrozba
substituénich vyrobku
nebo sluzeb

SUBSTITUTY

Pramen: PORTER, M. (1994) Konkurencni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurentit, str. 4.

Vyjednavaci vliv zdkaznika

Odbératelé maji zajem na co nejnizSich cenach za co nejkvalitngj$i zbozi s co
nejvysS§im mnozZstvi sluZzeb. Vyjednavaci sila zakaznika roste s podilem na celkovém
odbytu prodejce. Cim siln€j8i zdkaznik, tim vétsi tlak na tyto atributy a vétsi hrozba pro

firmu, protoze tlak na zvySovani vyrobnich nékladi a sniZovani cen neni dle



Dedouchové dlouhodob& udrzitelny."> Sila odbératele roste s moznosti snadného
pfechodu ke konkurenci, s mirou citlivosti na zménu ceny, v situaci kdy zakaznik
nerozliSuje rozdily v kvalité¢ a zbozi ma vysokou cenovou pruznost poptavky, existuji
dostupné substituty, které¢ jsou levnéjsi. ,, Zdkaznik ma vuci svému dodavateli silnou
porzici predevsim tehdy, jestlize: zakaznik je velkym, pripadné vyznamnym zdkaznikem,
zdkaznik muze celkem snadno predjit ke konkurenci, zakaznik ma k dispozici potiebné
trzni informace, zdkaznici jsou velmi citlivy na cenové zmény.“!S Pozici podniku
ovlivituje 1 mnozstvi odbérateld, jelikoz odbératelé tvoti poptavku, jejich zména ovlivni

1 cenu, kterou mize podnik poZzadovat za svoji produkci.
Vyjednavaci sila dodavatela

Na podnik ma vliv 1 sila dodavatelli, protoze ti za urcitych okolnosti urcuji cenu vstup,
a tak ovliviuji zisk firmy a ziskovost celého odvétvi. Pocet dodavateli a pocet
odbératelii uruje cenu dodavky s tim, ze plati ¢im vice dodavateld pro mensi mnozstvi
odbérateld, tim nizsi sila dodavatelll a tudiz nizsi cena. Sila dodavatelii se snizuje také
s neexistenci bariéry zmény dodavatele a s mozZnosti substituce. Sila vlivu dodavatelt
naopak roste s diilezitosti vstupu pro vyrobu firmy a neexistenci substitutu. Podnik by

se tedy mél snazit nebyt zavisly na jediném dodavateli.
Hrozba substitu¢nich vyrobka

Substituty jsou vyrobky, které jsou vzadjemné zameéniteln€, nahraditelné. Pro firmu by
byl ideélni stav neexistence substitutll, coz je takika ve vSech odvétvich stav neredlny.
Substituce mohou dokonce piesahovat hranice odvétvi. Hrozbou neni pouze samotna
existence substitutli, ale rozhoduje také informovanost zédkaznikll o substitutech. Miru
hrozby substitutd ovliviiuji faktory jako vySe cen substitutl, mira diferenciace
substitutd obsahujici srovnani kvality substitutl a ndklady potfebné na zménu vyrobku

a dodavatele.

,, OhrozZeni substituci miize nabyvat riiznych forem: substituce produkt misto produktu,

substituce potrebneho novym produktem nebo sluzbou, ktera ucini existujici produkt

> DEDOUCHOVA, M. (2001) Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, str. 22
" KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. (2003) Strategické Fizeni: teorie pro praxi. Praha: [s.n.], str. 46



nebo sluzbu nadbytecnou, obecnd substituce nastava v okamziku, kdy produkty nebo

«l7

sluzby soutézi o poptavku. " Podnik by se mél proti substitutim branit a ve svych

zakaznicich budovat loajalitu nebo je vazat pomoci smluv.
Hrozba nové vstupujicich firem

Tuto hrozbu nesou podniky, které zvazuji vstup do daného odvétvi. Pokud tyto podniky
nakonec do odvétvi vstoupi, vzniknou z nich novi konkurenti. Vys$i riziko vstupu
novych konkurenti tedy znamend hrozbu pro ziskovost odvétvi a sniZzeni trzniho
podilu. Novy konkurent miize zavést nové technologie a tim padem vyrabét za nizsi cenu, a
snizit tim ceny i u stavajicich vyrobct. Nizké riziko naopak pfedstavuje pro podniky

sy T v " . 1
uvnitt odvétvi vyhodu a moznost vyssiho zisku.'®

To, jestli hrozi vstup novych konkurentii zavisi zejména na nasledujicich faktorech,
které uvadi Porter'’. Jednak je to vysokd vySe vynosi zrozsahu, kterd vstupujicim
konkurentiim, ktefi ze zacatku nebudou schopni realizovat takové mnozstvi produkece,
muze pusobit problémy. Znevyhodnéni nove vstupujicich mize vyplynout i z jiného
nakladového znevyhodnéni zdvislého na dobé stravené v odvétvi. Dale rozhoduje
diferenciace produktu. Pokud je produkt diferenciovany muze vzniknout vérnosti
element, ktery je pro nové konkurenty nakladné zlomit. Velkou vstupni bariérou také je
potieba kapitalu, ktery musi firma pfi vstupu do odvétvi investovat napt. naklady na
vyzkum, reklamu, vyrobni zafizeni apod. Néaklady piestupu pro zdkazniky piti volbé
dodavatele jsou dal§im faktorem, ktery pfimou iimérou ovliviiuje sloZitost vstupu firmy
do odvétvi. Pro vstup do odvétvi je dilezita i pfistupnost k distribuénim kanalim. O
vstupu novych firem do odvétvi rozhoduje i vladni politika, kterd muize odvétvi

regulovat pomoci riznych licenci apod.
Soupeteni mezi existujicimi firmami

Na trhu daného odvétvi je bézné a nevyhnutelné, Ze konkurenéni firmy soupeti o svoji

co nejlepsi pozici. Mira soupeteni a konkurence urcuje ziskovost odvétvi. Plati, ze ¢im

'7 JOHNSON, G., SCHOLES, K. (2000) Cesty k tispésnému podniku. Praha: Computer press, str. 105
" DEDOUCHOVA, M. (2001) Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, str. 18
' PORTER, M. E. (1998), str. 7-13



vyssi je konkurence, tim ziskovost odvétvi klesa. Konkurencéni boj se sestdva napiiklad
z cenového nebo reklamniho boje, zavadéni novych nebo lepSich vyrobkli na trh,
zlepsovani dodatkovych sluzeb. Cenovy boj tlaci na snizeni ceny. Reklamni boj mutize
zvysit celkovou poptavku po vyrobku v daném odvétvi. Konkurenéni boj nelze chépat
pouze negativné. Ma spoustu pozitivnich dopadi jako tlak na zavedeni co
nejkvalitnéjSiho vyrobku s co nejniz§imi naklady. Miru soupeteni urcuje hned nékolik
faktori, a to jednak pocet a velikost konkurentli a velikost jejich trzniho podilu, pak
také tempo ristu trhu, podoba a intenzita piekazek pii vstupu a vystupu z odvétvi, vyse
fixnich nakladd a nebo diferenciace produktu. Obecné plati napiiklad ze, ¢im
niz8i rivalita. Vysoka konkurence je na trhu mnoha stejné velkych konkurentt. Pocet a
struktura konkurentti ovliviiuje trh natolik, ze se i dle téchto kritérii rozliSuje trzni
usporddani na monopol, oligopol, monopolistickou konkurenci a dokonalou
konkurenci. Tyto uspotadani se pak krom¢ poctu konkurentii 1isi zptisobem, jakym je

tvofena cena. Tedy jestli firma cenu tvofi nebo pfijima.
2.3 Interni strategicka analyza

Ukolem interni analyzy je ziskat informace o vnitinich zdrojich, schopnostech
a moznostech podniku. Vyhodou vnitiniho prostiedi podniku je to, Ze organizace ma
moznost jej ovlivnit a fidit. Proto je velmi dulezité, aby se managment firmy zaméfil
ina vnitini analyzu a identifikoval oblasti, které potiebuje vylepsit a posilit a naopak
oblasti, na kterych by mohl vybudovat svoji konkuren¢ni vyhodu. Z tohoto diivodu je
potieba provést zejména audit vyznamnych vnizinich faktrti podniku jako je marketing,

distribuce, pracovni zdroje, finan¢ni zdroje atd.

Zakladnim stavebnim kamenem podniku jsou jeho zdroje. Oznacenim podnikové zdroje
se rozumi vstupy, které podnik potiebuje pro vyrobu a prodej zbozi a sluzeb. Mezi
podnikové zdroje se pocitaji zaméstnanci, finance, vybaveni a zafizeni, know how a
vSechny ostatni znalosti. Diky dikladné analyze miiZze podnik zjistit, které zdroje jsou

strategicky vyznamné a znamenaji vyhodu.



Analyza internich zdroji podniku

Mezi nejcastéjsi analyzy, pouzivané pii analyze interniho prostfedi podniku, proto patii
analyza internich zdroji podniku, kterd zjistuje stav zdroji vyroby, marketingu,

pracovnich sil a finan¢nich zdroji.

Faktory védecko-technického rozvoje zhodnocuji, jak podnik ptistupuje k vysledkiim a
vystuptim z této oblasti, jestli vyuziva nové vyndlezy a pokroky védy ve své strategii,
jestli do této oblasti investuje a jestli vyzkum a vyvoj probihd v ramci podniku se
zaméfenim na inovaci stavajicich vyrobki nebo vyvoj novych vyrobkt atp. Mallya
uvadi tfi pfistupy firem k technickému rozvoji: ofenzivni inovatofi — malé firmy, které
investuji do vyzkumu a vyvoje, defenzivni naslednici — velké firmy, které se uci z chyb
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inovatort a defenzivni imitatofi, kteti zdokonaluji sou¢asné vyrobky.?

Marketingové a distribu¢ni faktory maji velmi vyznamny vliv na podnik. Rozhodujici je
v jakém rozsahu se podnik marketingu vénuje a jakym smérem je jeho marketingova
strategie orientovana. Mezi tyto faktory patii napiiklad kvalita vyrobkl a sluzeb, cena
vyrobkil, komunikace, baleni vyrobku, distribu¢ni kandly, propagace, servis a dalsi
sluzby, ale také podil firmy na trhu, struktura konkurence, vztah s kliCovymi zédkazniky,
ucinnost reklamy atd. Mezi néstroje marketingu patii zejména reklama, public relations,
direct marketing — tedy pfimy prodej nebo osobni prodej a mnohé dal§i podpory
prodeje. Ptistup ke konceptu marketingového mixu je jednim ze zpisobt, kterym Ize
popsat, jak podnik pfistupuje ke své strategii v oblasti marketingu.21 Marketingovy mix
je tvofen nastroji, které ovliviluji poptdvku a mezi tyto nastroje patii produkt, cena,

distribuce a komunikace.

Situaci podniku urcuji i1 faktory podnikovych a pracovnich zdroji. Zejména lidsky
kapitél je jednou z urcujicich slozek podniku, o kterou by méla kazda firma pecovat.
Mezi faktory, které podnik ovlivituji patii kvalita a kvalifikovanost zamé&stnanct, jejich
produktivita, pracovni klima, firemni kultura, motivace zaméstnancii, vztahy na
pracovisti, ale patii sem také naptiklad image a prestiz podniku a tzv. goodwill, ktery je

vyjadfenim dobré povésti, dobré znacky.

* MALLYA, T. (2007) Zéklady strategického Fizeni a rozhodovdni, Praha: Grada Publishing, str. 54-55
2l DEDOUCHOVA, M. (2001) Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, str. 38



Vyrobni faktory a fizeni vyroby ovliviiuji zejména vysi ndkladd podniku. Vyrobni
faktory lze ¢lenit na hmotné a nehmotné. Mezi vyrobni faktory lze pocitat i lidské a
finan¢ni zdroje. Pfi analyze téchto faktorti je potieba zamétit se zejména na otazky
urovné vyrobnich nakladi, dostupnosti vyrobnich kapacit, pruznost vyroby, efektivnost
vyuziti vyrobnich faktort, spolehlivost, zastaralost a vykon vyrobnich zatizeni, Giroveil

procest fizeni vyroby.

Dalsi dalezitou soucasti analyzy vnitinich zdroji podniku je finan¢ni analyza. Piehled o
situaci podniku si nelze utvofit pouze na zakladé tzv. mékkych dat. Je dilezité¢ dat slovo
1 ¢islim a zjistit, jaky je stav a struktura finan¢nich zdroji. Cilem finan¢ni analyzy je
tedy posoudit zdravi podniku z pohledu financi. Finan¢ni zdroje jsou tvofeny vlastnim
nebo cizim kapitdlem. Finance Ize chéapat jako potencidl podniku a strategie musi byt
volena vzdy tak, aby byla v souladu s financnimi moznostmi podniku. Pied kazdym
vétsim investiénim zdmérem by si podnik mél analyzovat svoji finan¢ni situaci. Data
pro tuto analyzu lze ziskat z Gi€etnich vykazii jako jsou rozvaha nebo vykazy zisku a
ztraty. Financni analyza se provadi nejCastéji vyhodnocenim a srovnanim ritiznych
finanCnich ukazatel. Mezi nejCastéji vyuzivané patii naptf. ukazatele likvidity,

ukazatele rentability nebo ukazatele zadluzenosti ¢i ndvratnosti.
2.4 SWOT analyza

V zavéru strategické analyzy, po provedeni externi analyzy a analyzy interniho prostredi
podniku, by vzdy mélo dojit k shrnuti vSech dil¢ich zavért a klicovych fakti, které
vyplyvaji z jednotlivych analyz, a k propojeni téchto jednotlivych informaci. K tomu
slouzi tzv. SWOT analyza, kterd je jakymsi vyvrcholenim strategické analyzy a

piehlednou formulaci u¢inénych zavéru.

Néazev SWOT analyzy byl odvozen zpocatenich pismen anglickych vyrazii pro
vyjadreni slabych a silnych stranek podniku (Strengths and Weaknesses) a pfilezitosti a
hrozeb trhu (Opportunities and Threats). Pficemz slabé a silné stranky podniku jsou

definovany na zéklad¢ zavéri interni analyzy a ptehled hrozeb a pftilezitosti trhu



vychazi ze zavérl vytvorenych diky provedeni externi analyzy mikro a makrookoli

podniku.*

Mezi silné stranky patii faktory, které mohou firmé piinést vyhodu. Patii mezi né
napftiklad dobie nastavené interni procesy, kvalifikovani zaméstnanci, kvalitni vyrobky,
technologie zajiStujici nizké nédklady vyroby apod. Slabé stranky jsou naopak
zalezitosti, které by firma potfebovala zlepSit napt. nedostatek kapitdlu, Spatné
prizpiisobovani se zm&nam nebo zastaralé vybaveni. Mezi nejcastéjSimi hrozbami se
objevuje vstup nové konkurence, Spatna ekonomicka situace nebo nestabilni legislativni
prostiedi. Naopak pfilezitosti na trhu vytvafi rast trhu, vladni investice do védy a

vyzkumu, moznost expandovat na nov¢ trhy.

Jak jiz ale bylo zminéno SWOT analyza nesmi byt pouhym vyctem silnych a slabych
stranek a hrozeb a pftilezitosti. Pfinosem SWOT analyzy je pravé propojeni vnitiniho a
vnéjsiho prostfedi podniku a snaha vidét souvislosti a zaméfit se na vzajemné vazby
téchto dil¢ich faktorti. Pfi sumarizaci hrozeb a pfilezitosti je tedy tieba ohodnotit i jejich
silu, pravdépodobnost a miru moZného dopadu na podnik a ptedikovat jejich moZny
budouci vyvoj. Pii identifikaci silnych a slabych stranek podniku je pak naopak potieba
zhodnotit, které silné stranky mohou na trhu znamenat vyhodu a které slabé stranky se
v souvislosti s moznymi hrozbami trhu jevi jako kritické. Cilem SWOT analyzy je pak
identifikovat klicové faktory tispéchu firmy a nalézt konkuren¢ni vyhodu. Pti vytvéfeni
SWOT analyzy je diilezit¢ mit tyto cile na paméti a feSit pouze relativni fakta se

zamé&fenim na jejich objektivnost.”

,SWOT analyza je velmi cennym informacnim zdrojem pri formulaci strategie. Z jeji
podstaty totiz vyplyva zakladni logika strategického navrhu: ndavrh strategie (corporate,
business i funkcni) by mel byt zameéren na eliminaci slabin a hrozeb vyuzitim silnych

stranek a strategickych prilezitosti. “**

* DEDOUCHOVA, M. (2001) Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, str. 50

# KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. (2003) Strategické fizeni: teorie pro praxi. Praha: [s.n.], str. 99.

** KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. (2003) Strategické Fizeni: teorie pro praxi. Praha: [s.n.], str. 98-
100.



V idedlnim piipadé by SWOT analyza méla byt provadéna na pravidelné bazi nebot’
interni prostfedi podniku i okoli podniku se neustale vyviji. Vyhodou pak také je
moznost srovnani a urceni vyvoje v ¢ase. Porovnanim jednotlivych analyz lze urcit,

jestli pozice podniku sili nebo je vyvoj negativni.

Na zékladé¢ SWOT analyzy je definovana strategie podniku. Existuje mnoho rtiznych
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pristupt. Sedlackova zmituje nasledujici strategické varianty™:

Strategie SO neboli ,,strategie vyuziti“, kterd je zalozena na vyuzivani silnych strdnek
spolecnosti pro zhodnoceni prilezitosti, které externi prostfedi nabizi. Tato strategie je

jednou z nejptiznivéjsich a pro podnik znamena rist.

ST strategie neboli ,strategie konfrontace™, ktera je zaloZzena na piedpokladu, ze
organizace je dost silnd na to, aby cCelila hrozbam z okoli. Cilem pak je podpora silnych

stranek a snaha obratit hrozby na pfilezitosti.

Strategie WO neboli ,,strategie hledani“ je pfistupem, kdy podnik vyuZziva ptilezitosti

trhu tak, aby mohl minimalizovat své slabé stranky.

Strategie WT neboli ,,strategie vyhybani* je zaloZzena na snaze minimalizovat hrozby
trhu 1 slabé stranky podniku soucasné. Jedna se o obranou strategii, ktera je vyuzivana

za nepiiznivé situace.

Obrazek ¢. 4: Matice SWOT

faktory
Vnéajsi

faktory

Vnitini Slabé stranky (W)

Silné stranky (S)

Prilezitosti (O)

WO strategie
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Vyuziti silné strdnky

- T atd. vyuZitim pfileZitosti ve prospéch pfileZitosti
Hrozby (T) WT strategie ST strategie
hakas #~vyhybani” konfrontace”
2o Minimalizace slabé strdnky Vyuziti silné stranky
e ard a vyhnutf se ohroZeni k odvrdceni ohroZeni

Pramen: GRASSEOVA, M., DUBEC, R., REHAK, D. (2010) Analyza v rukou manazera. str.

* SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. (2006) Strategickd analyza. Praha: C. H. Beck, str. 92-93




Mezi jinymi piistupy lze najit na piiklad dalsi 4 alternativni druhy strategii, které uvadi
autofi Kotan a Suler®. Tito autofi rozliuji strategii stabilizace, expanze, omezeni
a strategii kombinovanou. Strategie stability se zaméfuje na zvySovani kvality postupii
a zefektivnéni ¢innosti, kdy nedochazi k rozsiteni portfolia nebo na jiné trhy. Podnik se
snazi drZet svoji pozici na trhu. Strategie expanze naopak pocita s ristem a zavadénim
novych vyrobkl nebo na novych trhll. Jejim cilem je zvySeni podilu na trhu a zisku.
Tato strategie je pouzivana zejména na dynamickych trzich a vyzaduje vy$§i miru
investic. Pfi strategii omezeni Casto dochédzi k odstoupeni od vyroby nékterého
z produktii nebo opusténi urcité oblasti trhu. Tato strategie je vétSinou reakci na Spatnou
situaci podniku nebo muze byt zvolena v ptipad¢ ocekdvanych hrozeb. V praxi vSak
nejcastéji firmy voli kombinaci téchto strategii. V tom piipad€ se hovoii o strategii
kombinované, kdy jsou jednotlivé strategie stfidany v ¢asovych usecich nebo jsou pro

dil¢i jednotky podniku zvoleny jiné ptistupy.
3 Analyticka/prakticka Cast prace

Cilem analytické ¢asti bakalatské prace je provedeni strategické analyzy ING Retail
Bank CR (v textu dale oznadovana také jako ING Bank) se zamérem urdit silné a slabé
stranky spole¢nosti a zhodnotit mozné prilezitosti a hrozby vyplyvajici z okolniho
prostiedi, které mohou vyznamnym zptisobem ovlivnit jeji budouci vyvoj. Pfedmétem
externi analyzy bude analyza makrookoli provedena formou PEST analyzy, dale pak
analyza odvétvi tedy bankovniho trhu, kterd bude zpracovana s pomoci Porterova
modelu péti sil. Obsahem interni analyzy bude pak vnitini prostiedi ING Retail Bank,
jehoz situace bude zhodnocena na zéklad€ analyzy vnitinich zdroji podniku.
Vyvrcholenim analytické casti prace bude souhrnné zhodnoceni hlavnich zavérii a

kli¢ovych faktorti v podobé SWOT analyzy.

26 KOSTAN, P., SULER, O. (2002) Firemni strategie: planovani realizace. Praha: Computer Press, str.
89-91.



3.1 Piedstavni spole¢nosti ING Retail Bank CR

ING Bank je soucasti globalni finan¢ni instituce holandského ptivodu ING Groep, ktera
v soucasné dob¢ nabizi sluzby v oblastech bankovnictvi, pojiStovnictvi, spravy aktiv a
dichodového zabezpeceni tak, aby co nejlépe splniovala potieby a pozadavky své Siroké

klientské zakladny.

ING Groep je globalni finan¢ni skupina holandského ptivodu s tradici zavedenou od
roku 1845 v oblasti bankovnictvi, investovani, Zivotniho pojisténi a penzijniho
ptipojisténi. V roce 1990 probihalo vyjednavani o zalozeni ING Group sloucenim
nejvetsi holandské pojistovny Nationale-Nederlanden a bankovni skupiny NMB
Postbank Groep. Slouceni do Internationale Nederlanden Groep probéhlo v roce 1991.
Po tomto slouceni se ujal zkradceny nazev ING a spolecnost diky tomu jesté v témze

roce zavedla sviij novy nazev ING Group N.V.

ING Group dnes plsobi ve vice nez 40 statech svéta a stard se celkem o 85 milionli

klientd.

Obrazek ¢.5 — ING Group celosveétove

Zdroj: ING Bank



ING Group zahéjila svou &innost v byvalém Ceskoslovensku v roce 1992 jako ING
Commercial Bank a pojistovna Nationale Nederlanden. Pojistovna Nationale
Nederlanden byla tou dobou prvni zahrani¢ni zivotni pojistovnou na ¢eském trhu. Od
pocatku vstupu na Cesky trh se retailova Cast spole¢nosti zaméfovala na zivotni pojisSténi
jako na svij core business a vybudovala rozsdhlou obchodni sit’ vdzanych agentti. Od
roku 2006 rozsitila své distribu¢ni kandly o maklétské spolecnosti. V ramci pojistovny
plsobi od roku 1995 na nasem trhu ING Penzijni fond, ktery dnes patifi mezi

nejvyznamnéjsi penzijni fondy na trhu.

Stejné€ jako jiné instituce i ING Group postihla finan¢ni krize a v roce 2009 doSlo na
zaklad¢ rozhodnuti Evropské komise k oddé€leni pojistovacich a bankovnich aktivit
v ramci skupiny s podminkou rozdélit tyto dveé entity nejpozdéji do roku 2013. Toto
rozdéleni bankovni a pojistovaci ¢asti bylo soucasti restrukturalizacnich opatieni, které
Evropska komise pozadovala pro udéleni souhlasu k poskytovani statni podpory ING
Group nizozemskou vladou, k ¢emuz doslo v roce 2008 a pocatkem roku 2009. K 1. 1.
2011 se tak bankovnictvi a pojiStovnictvi v rdmeci ING Group staly samostatnymi
odd€lenymi podniky plisobicimi v rdmci této skupiny. Konec roku 2013 je terminem

pro prodej pojistovaci ¢asti ING Group.

Od 1. ledna 2011 jsou bankovni aktivity ING Group rozdéleny na dv¢ hlavni linie a to
retailové bankovnictvi (ING Retail Banking) a komeréni bankovnictvi (Commercial
Banking). K 1. lednu 2011 doSlo k administrativnhimu rozdéleni bankovni a pojistovaci
Casti ING Group také v Ceské republice. Prestoze ING Bank a ING Pojistovna jsou
nyni dvé odd€lené spolecnosti, nadale maji pro sebe obchodni vyznam a spolupracuji
spolu. Dokonceni rozdéleni obou ¢asti ING probéhne do konce roku 2013, kdy dojde
k prodeji pojistovaci ¢asti ING Group, tedy i ING Pojistovny v CR.

ING Retail Bank byla az do roku 2010 soucasti ING Pojistovny. Od roku 2011, kdy
doslo k rozdé€leni ¢innosti pojistovaci a bankovni, byla zaclenéna jako soucast vétsiho
celku ING Bank CR, ktery tvoii ING Commercial Bank a ING Retail Bank. ING
Commercial Bank se soustfedi na klientelu velkych nadnarodnich spoleCnosti a na
cesky trh vstoupila vroce 1992 jako jedna z prvnich pfednich mezindrodnich bank.
S touto organizacni zménou doSlo k vyznamnym zméndm uvniti podniku. Je proto

namisté provést novou strategickou analyzu a revidovat strategii firmy



ING Retail Bank zacala své produkty na ceském trhu nabizet vroce 2001, kdy
ptedstavila sviij prvni produkt pro fyzické osoby, spofici ii¢et ING Konto, a zalozila tak
kategorii spoficich ucti na ¢eském trhu. Tou dobou byla vSak retailova banka soucasti
pojistovny. Rok poté rozsifila svoji nabidku otevienych podilovych fondl pro drobné
investory a zacala pusobit jako nejvyznamnéjsi distributor podilovych fonda spole¢nosti
ING Investment Management jak pro pravnické, tak fyzické osoby. Nabidka téchto
terminované vklady. Snahou ING Bank je nabizet retailovym klientim jednoduché,
dostupné a bezpecné tfeSeni pro spravu jejich Gspor a vybudovat si pozici experta na

spofeni.

Hlavnim akvizi¢nim produktem spolecnosti je vSak ING Konto. ING Konto bylo v dobé
svého uvedeni na bankovni trh naprosto unikatnim produktem jak z pohledu
produktovych parametrii, tak zpohledu transparentnosti poplatki a celkové
jednoduchosti produktu a jeho nabidky a komunikace. Inovativni byla v roce 2001 i
moZnost sjednat si produkt prostfednictvim tzv. neosobni identifikace tedy
prostiednictvim webovych stranek nebo telefonni linky. Konkurence v dob¢ zacatka
ING Kont obdobny produkt v kategorii spoficich uctd nenabizela a podminky na
investi¢nich trzich umozinovaly nastaveni velice zajimavé urokové sazby. ING Bank
zaCala vletech 2006 az 2007 tento produkt vyraznéji marketingové podporovat.
dostatecnou marketingovou podporu, ale ING Bank je$té nebyla ohroZzovana vstupem

novych konkurentti na trh. Dnes ma retailova ¢ast ING Bank bezmala 400 tisic klientt.

Donedéavna si ING Bank vystacila de facto pouze s nabidkou jednoho produktu a to
spoficiho uctu ING Konto, ktery ma po celou dobu od svého zavedeni na trh naprosto
stejné produktové parametry jako v dobé jeho uvedeni na trh vyjma urokové sazby,
ktera se odviji od situace na trhu. Jak vSak jiz bylo nazna¢eno udélosti let minulych
natolik zménili situaci, ze by se spolecnost méla zamyslet nad formulaci své nové

strategie.

Pred formulaci strategie by vSak spole¢nost méla identifikovat svoji dneSni pozici a jeji
mozny budouci vyvoj. Aby si spole¢nost byla jista, Ze svoji strategii ur¢i spravné, musi

ji urcovat s ohledem na sviij stav a na déni okolo. Proto by formulaci strategiec méla



pfedchéazet strategickd analyza, kterd pomize urcit mozny a vhodny budouci vyvoj a

smér organizace.
3.2 Analyza makroprostiedi ING Bank

Prvnim ukolem provadéné strategické analyzy bude urcit situaci v SirSim okoli podniku
tedy v makroprostfedi. Pro naplnéni tohoto ukolu bude pouzita PEST analyza, coz
znamend, ze budou zhodnoceny politické, ekonomické, sociadlné-demografické a
technologické faktory makro okoli podniku. PEST analyza se nebude zabyvat vSemi

témito vlivy, ale bude vybirat ty z nich, které by mohli mit dopad na ¢innost podniku.

Politické faktory

W

Banky v Ceské republice zikonu ¢&. 21/1992 Sb., o bankach, pomémé nedavno
implementovanym zékonim ¢. 284/2009 Sb., o platebnim styku a ¢.253/2008 Sb. o
nékterych opattenich proti legalizaci vynost z trestné ¢innosti a financovani terorizmu.
Dotykaji se jich i napt. zdkony &. 6/1993 Sb., o Ceské narodni bance, ¢. 189/2004 Sb., o
kolektivnim investovani a mnohé dal3i. Od integrace Ceské republiky do Evropské unie

musi byt tyto zakony v souladu s Evropskym pravem.

Dozoréim organem bankovniho trhu je od roku 1993 Ceska narodni banka, ktera jako
vetejnopravni orgdn urcuje a prosazuje vnitini a vnéjSi ménovou politiku, reguluje
mnozstvi penéz v obéhu, emituje mince a bankovky, je bankou statu a provadi dozor
nad provadénim bankovnich operaci. Ceska narodni banka pouZiva jako nastroje své
regulace zejména zdékladni Urokové sazby jako jsou diskontni sazba, repo sazba,
lombardni sazba, dale také urcuje povinné minimalni rezervy. Protoze ING Bank nabizi
spofici produkt, nejvetsi vliv na ni — na jeji marze a na jeji nabidku ma zminéna repo

sazba, kterd ovliviiuje rozhodnuti banky o nacenéni jejiho hlavniho produktu.



Graf. ¢. 1: Historicky vyvoj urokové sazby
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Bankovni trh patfi mezi oblasti s nejvyssi regulaci. Vysoké regulace jsou zpusobeny
dopady finan¢ni krizich a snazi pfedejit dalSim krachiim, chranit klienty pted
nadmérnou rizikovosti ¢1 moznymi podvody bank. Diky tomu se v poslednich letech
legislativa neustale vyviji a zpfisnuje. Regulace pro banky znamena zejména néklad na
implementaci nového natizeni. Tento néklad pak nenese bance Zadny piimy zisk. Proto
silici tlaky na ¢eské banky na implementaci novych nafizeni a smérnic 1ze povazovat

spiSe za mozné hrozby trhu.

Jednim z novych tlaki je danovy zadkon Spojenych stath FATCA (Foreign Account Tax
Compliance Act), ktery méa zabranit daflovym tnikim americkych ob&anii. Ceskym
finanénim Ustavim tak vznikd povinnost do 30. Cervna 2013 implementovat tento
pozadavek a identifikovat ucty, které jsou vlastnéné obCanem Spojenych statl a

kazdoro¢né reportovat o téchto tc¢tech dafilovym tfadiim Spojenych stati.?’

Velmi nakladné bude pro banky zavedeni nového regulatorniho opatieni Basel III, které
je reakci na krizi. Nova pravidla zvySuji naroky na rizikové fizeni, banky budou muset
1épe mapovat a fidit sva rizika. D4 se tedy ocekavat vzrist ndkladl bank na rizikové

fizeni.

7 http://www.pwc.com/cz/cs/bankovnictvi/fatca/index.jhtml



Dalsi mozny tlak mtze vzniknout na zdklad€ poslednich pfipadii zneuziti osobnich
identifikacnich udaji. Ke ,kradezi identity* doSlo pfi zakladani bankovnich ucth
pres internet. Protoze ING Bank prodava vétSinu svych uctl pres internet, mozna reakce

Ministerstva financi bude mit na banku urcité velky dopad.
Ekonomické faktory

Diky slabnouci doméci poptavcee je letos o¢ekavan spise mirny pokles ekonomiky oproti
lehce pozitivnimu vyhledu na nasledujici rok. Pfredpokladany ekonomicky pokles -0,6%
se odviji od propadu spotieby domacnosti v disledku vyssi inflace, poklesu realnych
pfijmil a vys$i miry nezaméstnanosti. Pokles doméci poptavky pravdépodobné nebude
kompenzovat ani pozitivni export. Na celkové ekonomické situaci se podepisuje i
obecné negativni atmosféra spolecnosti. I u investic je predikovan spiSe mirny pokles na
urovni ztraty pulprocentniho bodu ackoliv firemni investice se mohou vyvijet spiSe
lehce ptiznivé. Neptiznivy vyvoj se tyka i ostatnich zemi a i obchodnich partnert, ke
kterym je sméfovana vétSina vyvozu. Pro eurozénu je predpovidan pokles redlného
HDP o0 0,5 %. Tudiz i v této oblasti vyvozu je pravdépodobnéjsi spise pokles. Bankovni
uvéry u svého pozitivniho trendu +3,3 %, tento vyvoj by se mél udrzet 1 nasledujici rok.
Tuto prognoézu vytvotila Ceskd bankovni asociace s piedpokladem, Ze problémy
eurozény nebudou gradovat. Pokud by se tak stalo, pfineslo by to zdsadni negativni
dasledky pro ceskou ekonomiku. Oproti pivodnim predpokladim byly faktory ristu
ekonomiky snizeny a ptfedpokladd se, Ze rlst ekonomiky bude o néco pomalejsi a

nastane o néco pozdgji nez bylo piivodné predpokladano. **

Meziro¢ni mira inflace stoupla v ¢ervnu letoSniho roku na 3,5 %. Prognoza pro tento
rok hovofi zhruba o této Urovni s tim, Ze vyhled pro rok pfiSti je o néco pozitivné;si
2,2 %. Cervencovym rozhodnutim Ceské narodni banky doslo ke sniZeni repo sazby na
urovenn 0,5 % tedy na historické minimum. Prognoézou pftistiho vyvoje je tedy spise
mirny rust nez dal$i pokles. Pro ukazatel irokové sazby 3M PRIBOR hovoti prognézy

MV

letosniho roku o urovni 1,2 % a o jesté néco piiznivéjSim vyvoji v pfistim roce.

% http://www.czech-ba.cz/data/articles/down_46328.pdf



Tabulka &.1 : Predikce makroekonomického vyvoje dle CBA

KLICOVA DATA 012 2013
Rist redlného HOP (36) -0,0 20
Mira registravane nezameéstnanosti (MPSV): prdmér (55) 89 8,6
Mira inflace: CPI (%6) primér 34 22
VIadni deficit (% HOP) A7 -30
VIadni diuk (3 HOP) 437 4572
Rlst soukromeé spotieby (36) reding -03 1,0
Rist vladni spotieby (%) redlné -1.0 0,0
Ridst investic (%) redlné 06 20
Ridst redlngho HOP w eurczané (%4) -04 1,2
Srménny kurz CZE/EUR: primér 248 24,
Cena ropy (LS00 za barely: WTI primér 1190 1205
Zakladni sazba CNE 2T REPO (36): priimeér 075 088
Zakladni sazba ECB (36): prirmér 1,00 1,08
IM-PRIBOR (36): prdrmér 1,20 1,35
Riist bankovnich Gvanl soukromému sektomn celkarm (34 A 43
Rilist bankownich Cvérd obywatelstvu (%) 38 45
Riist bankowvnich dvénd (nefinanénim) podnikdm (%) 33 43
Riist bankovnich wiadd souknomého sekton! celkem (%) 4.1 3,5

Zdroj: http://www.czech-ba.cz/data/articles/down_42615.pdf
Socialné demografické faktory

Za posledni 1éta se spolecnost hodn¢ zmeénila. Tato zména se nutné musela projevit i ve
vztahu klientd k bankam. Diive méli klienti jeden béZny ucet ptipadné jeden dalsi
produkt nejcastéji vkladni knizku. Dnes béznému klientovi dva produkty nestaci. Chce
oblibenost naptiklad investovani do podilovych fondii. Neboji se inovaci a chce
individualni pfistup. Dfive znamenalo zaplatit poplatky cestu na pobocku nebo zaneseni
sloZzenek na poStu. Dnes jsou tyto platby vyfizovany nejCastéji pies internet. Dle
vysledkli prizkumu spolecnosti Ernst & Young sviij bankovni Ucet ovlada radéji
pres internet neZ navitévou pobocky 78 % klientli v CR. Sviij béZny Gdet klienti dfive
pouzivali pro zaslani vyplaty a vybér z bankomatu. Dnes je zajem o Siroky rozsah
sluzeb. Roste oblibenost bezhotovostnich plateb at’ uz platebni kartou u obchodnika
nebo pies internet. Servis klientll se pfesouva z pobocek na internet nebo telefon. Jeste

pred par lety byl velky tlak bank na to, aby klienti vyuZzivali tyto neosobni kanaly a



hromadné se zavirali pobocky, protoZe to pro banky znamena usporu. Ukézalo se vSak,
ze klienti si zvykli na on-line servis, ne vSak tolik na on-line prodej. Novym trendem
tedy je opétné rozSifovani pobockovych siti se snahou jesté vice se priblizit klientim.
Tato snaha se projevuje zavadénim mobilnich pobocek neboli kioskl, které jdou za
lidmi tam, kde travi volny ¢as tedy do obchodnich center a 1 svoji otviraci dobou se
pfizptsobuji novému trendu, kdy lidé travi stale vice Casu v obchodnich centrech.
Dulezitym socialné demografickym aspektem je i1 mira finan¢ni vzdélanosti, ktera je
mezi Ceskymi klienty stdle pomérné nizka. Nicméné jsou v této oblasti citit pozitivni
trendy, mezi které napiiklad patfi to, Ze Cesti klienty stile vice vyuZivaji pii vybéru
srovnavaci internetové portdly. Dle spole¢nosti Ernst & Young srovnéavaci portaly
ve spojeni se socialni siti a diskusnimi fory pouziva 48% respondentd z Ceské
republiky. Klienti se tak vymanuji z vlivu rad finan¢nich agenti a maji snahu zvySovat

svoji finan¢ni gramotnost a ziskdvat si informace sami.
Technologické faktory

Pokud bylo v souvislosti s politickymi faktory hovofeno spiSe o hrozbach, které
neustale vyvijejici se regulativni zadsahy pro bankovni trh znamenaji, tak v souvislosti
s technologickymi faktory a jejich dynamickym vyvojem Ize hovofit spiSe o
prilezitostech, které trh nabizi, ale to pouze za ptredpokladu, ze si ING Bank nenecha tak
zvan¢ ,ujet vlak®, ale bude patfit mezi jednu z prvnich bank, kterd bude novinky
implementovat a ziskd tak konkuren¢ni vyhodu nad konkurenty, kteti do novych

technologii neinvestuji nebo neinvestovali vcas.

Mezi vyse zminéné nové trendy patii naptiklad bezkontaktnimi platby, u kterych neni
nutny fyzicky kontakt mezi platicim nastrojem a platebnim terminidlem. Pro
bezkontaktni platby se pouZzivani nejcastéji nastroje v podob¢ bezkontaktnich platebnich

karet nebo specialng upravenych mobilnich telefoni.”

Mobilni telefon figuruje i v dal§im technologickém trendu. Stale vice klientd bank
vyuziva k obsluze svého internetového bankovnictvi mobilni telefon. Mezi populaci se

totiz ujala nova technologie tzv. chytrych telefonii a vétSina nové prodanych mobilnich

* http://www.mesec.cz/bankovni-ucty/platebni-karty/bezkontaktni-platby/pruvodce/



telefoni ma barevny dotekovy display a pfipojeni na internet. Proto by i1 snahou bank
mélo byt upravit sva internetovd bankovnictvi, tak aby byla kompatibilni s chytrymi
telefony. Mobilni bankovnictvi zatim v ¢esku nabizi pouze vybrané banky a mezi
urovni sluzeb je zna¢ny rozdil. Neékteré banky nabizi pouze zékladni operace, nékteré
pouze moznost nahliZzeni na G¢ty. Malo bank pak nabizi srovnatelny servis jako ve svém

standardnim internetovém bankovnictvi.

Nové technologické trendy vstoupily 1 do oblasti komunikace a styku se zakaznikem.
Timto trendem je zavadéni tzv. virtudlnich pobocek a videobankéiti, kdy kontakt
s klientem probihd prostfednictvim internetového spojeni a videokonference. Novy
trend 1ze vypozorovat i v otvirani produktli pfes internet. Dnes jiz neosobni identifikace
klienta dle nejnovéjSich trendd probihd nejen bez navstévy banky ale 1 bez jediné¢ho
pisemné¢ho formuléfe, fyzického podpisu, vyuziti postovnich sluzeb, protoze klient

smlouvu autorizuje ptes svij mobilni telefon.

Mezi posledni jmenované technologické trendy patii zména webovych stranek a
internetovych bankovnictvich bank. Nové technologie umoziuji atraktivnéj$i vzhled
webovych stranek a lepsi funkcnosti s ohledem na pouzivani mobilnich telefont pro

pfipojeni na internet.
3.3 Analyza mikroprostredi ING Bank

Dalsi ¢asti strategické analyzy je analyza bliz§iho okoli podniku. V této ¢asti prace bude
prostiednictvim Porterovi analyzy péti sil provedena analyza bankovniho trhu. Budou
zhodnoceny tlaky konkurence, zdkaznikl, dodavateld, substituti a novych konkurentt a

jejich mozné vlivy na ING Bank.
Zakaznici

Cesti klienti jsou v piistupu k financim a bankam viibec velmi logiéti a konzervativni.
Patfi mezi stabilnéjs$i klientelu, coz dokazuje naptiklad, ze objem vkladd dalece
pfesahuje objem Uvérld. Financni krize méla na zdkazniky bank totiz dopad v podobé
snizeni utrat a zvySeni Uspor v obavé z budouciho vyvoje a snaze utvofit si finan¢ni

rezervu pro horsi zitiky.



Spole¢nost Ernst & Young provedla pruzkum, ze které¢ho vyslo, Ze se svou bankou je
spokojeno pouze 27 % klientii. Zbylych 63 % by svoji banku nejradé€ji vymeénilo. Sedm
klientd z deseti by svoji banku zménilo kvili vysokym poplatkim. Zajimava vsak je
konfrontace téchto vysledk s faktem, ze dle prizkumu z prazkumu spolecnosti
Deloitte, ktery prob&hl ve spolupraci s agenturou TNS Pentor, zménilo v minulosti svoji
banku pouze 17 procent, tedy zhruba 1,1 milionu lidi. Cesi se timto faktem fadi mezi
jedny z nejkonzervativnéjSich. Tento trend nezménil ani Kodex mobility, ktery klientim

umoziuje banku zménit jednoduse béhem jedné navstévy v nové bance.

Co by tedy &esti klienti uvitali od svych bank? Jak jiz bylo zmin&no nejvice Cechy trapi
poplatky. Dokonce kazdy tieti klient by dle Ernst & Young oznalil zjednoduSeni
struktury poplatkli za narGst spokojenosti s bankou. Banky by se méli zaméfit na
zjednoduseni struktury bankovnich poplatkli, protoze klienty piitahuji jednoduché a

srozumitelné nabidky, z kterych je patrné, kde jsou sluzby nejvyhodnéjsi.

Klienti dale volaji po individualnim pfistupu a nabidce bank $ité na miru. Nicméné
skoro tfi Ctvrtiny klienti bank neni pfesvédceno, ze jejich banka v soucasnosti
prizptasobuje produkty a sluzby jejich potfebam. Kviili individudlnimu piistupu klienti
preferuji moznost zajit osobné¢ do banky ackoliv servis musi byt dostupny on-line
kdykoliv z pohodli domova. Cedi také volaji po odméné za svoji loajalitu. Dle
prizkumu Ernst & Young je to az 86 % klientd, ktefi by chtéli od své banky nizsi
poplatky a dokonce 91 % klientti, ktefi by jako odménu za vérnost chtéli vyssi urokovou

sazbu. *°
Hrozba vstupu novych konkurentt

Vstup nové banky na trh povoluje Ceska narodni banka spoleéné s Ministerstvem
financi. Novy konkurent musi splnit podminky velikosti a sloZzeni zakladniho kapitalu,
potfebnou rentabilitu a likviditu, technické, organizacni, odborné¢ a moralni
predpoklady. Vstup na trh neni jednoduchy a je vzdy zdlouhavou zélezitosti. Nyni i
diky obezietnosti regulatort po obdobi krize. V minulém roce vstoupili na ¢esky trh tii

nové banky ZUNO Bank, Equa bank a Air Bank. Pfed nimi to byla AXA Bank a Fio

3% www.finparada.cz



Bank. Nové banky zaCinaji nejcastéji s nabidkou béznych a spoficich U¢td a snazi se
naldkat klienty na vysoké urokové sazby, které jsou kvili akvizici novych klientt
schopny po urcitou dobu dotovat. Stavajici banky jim tak nemohou konkurovat. Az
postupné po ziskani pottebného poctu klientli zacinaji novacci trhu nabizet 1 dalsi
produkty. Prostor na trhu stale je, protoze ¢esti klienti nedosahuji v poctu produktti ani
v arovni ¢erpanych uvért urovné okolnich zemi. V nejblizsi dobé se vsak zddnéd nova
banka na trh vstoupit nechysta. To ale neznamena, ze vliv novych konkurentli na trhu
neni. Momentalné vrcholi boj Cerstvych novackt trhu o nové klienty. Podle odhada
novi konkurenti ziskaji béhem tii let deset procent klientl stavajicich bank tedy skoro tfi
ctvrté¢ milionu lidi. Tyto klienty nové banky naldkaji zejména na vysoké uroky,
transparentni poplatkovou politiku. Otdzkou je, jestli tuto strategii dokdzou banky
dodrzet. Nové banky cili predev§im na mlad¢, aktivni, vzdélané lidi majici v oblibé
moderni technologie. Novi konkurenti jsou vesmés internetové orientované banky.
Jejich kampan tedy urcité necili na konzervativni klienty bank, ktefi jsou sice vécné
nespokojeni, ale nejsou ochotni s tim néco udélat, natoZ vyménit pobocku na rohu za
on-line obsluhu. Dle slov novych konkurentti neni jejich snahou ani konkurovat mensim
bankam, ale ukrojit z kolace tradi¢nich zavedenych bank. Jednim z pozitivnich vlivl
mobilem na Cesky trh. Nebyli to vSak novacci, ktefi tuto novinku na trh zavedli, ale
stavajici banky, které zavedeni novych technologii chtély pouzit jako konkurencni

vyhodu a obranu pted vstupem novych bank.
Hrozba substitutt

Hlavnim produktem ING Bank je spofici ucet ING Konto. V Sir§Sim pojeti Ize jako
substitut chéapat jakykoliv podil na penézence klienta tedy cokoliv co klient utrati.
V tomto ohledu je situace naklonéna ve prospéch ING Bank, protoZe po krizi maji lidé
vice sklon k Gsporam nez-li k utraté. Pokud se problém substitutl z(zi na financni
produkty vhodné ke spofeni, je nejvétsi hrozbou konzervatismus a nevzdélanost Cechtl,
ktefi maji stale tendence spofit na svém béZzném uctu nebo dokonce v hotovosti. Jak
ukazuje nasledujici graf 85 % populace spoii na svém bézném uctu a 79 % lidi si penize

schovava doma v hotovosti.



Obr. €.6 : Vyuzivani financnich produktt pro ti€ely spotfeni
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Dodavatelé

Mezi nejcastéjsi sluzby, které banka ziskava zvenci tzv. outsourcingem, patii IT vyvoj a
podpora aplikaci a sluzby =z oblasti marketingu. Marketingovou strategii, formu
komunikace a podobu reklamy banka pravidelné aktualizuje a pfehodnocuje s ohledem
na aktudlni situaci. Zivotnost reklamy nebyva delsi nez rok. Zhruba se stejnou frekvenci
potadaji banky tendr pro vybér nové agentury, které bance pomaha z marketingovou
prezentaci. Tlak ze strany téchto dodavatelll neni silny. Odvétvi nabizi pomérné Sirokou
Skalu téchto sluzeb a panuje zde pomérné vysoka konkurence. Jiné je to vSak s IT
sluzbami. Pokud IT firma vyvine bance aplikaci a pak ji servisuje, neni tak lehké tuto
firmu vymeénit, protoze jakakoliv jind firma by ptebirala cizi produkt a nezna jej tak
dobte jako jeho tviirce. Ani aplikaci nemize firma kvili nakladnosti zakoupit novou.
Stejné tak je finanéné€ nakladné zménit produkt. Kdyz banka vyviji novou aplikaci, tak
je na jednu stranu vyhodné&js$i najmout si na vyvoj stejného dodavatele, protoze mezi
aplikacemi bude lepSi navaznost, na druhou stranu se zvySuje tlak tohoto dodavatele,

protoze ziskava pro firmu nenahraditelnou pozici.
Konkurenti

Cesky bankovni trh je netypicky tim, Ze je velmi homogenni. T¥i nejvétsi hragi trhu
maji veétSinovy trzni podil. Na trhu je pomérné vysoka mira koncentrace konkurentt a
soutézivost mezi jednotlivymi bankami je na pomérné vysoké trovni. Ale ackoliv se

jednotlivy hraci chovaji konkurenéné€, tak neni celkova mira konkurence tak tvrda.



Vétsina klient?l stale ziistiva u své banky (jedné ze tii hlavnich hra¢t - Ceské spofitelny,
CSOB nebo Komeréni banky). Typy konkurentt na &eském bankovnim trhu Ize rozdélit
do dvou rtznych kategorii, a to na tradi¢ni banky a direktové banky, které jsou
zaméfeny spiSe na piimy prodej pres internet. Tradi¢ni banky sazi na svoji ustalenou
pozici a lenost Ceského klienta néco zmeénit. Proto jejich sazby ani poplatky nejsou
zdaleka nastaveny tak konkurence schopné jako je tomu u menSich bank. Directové
banky vétSinou novacci na trhu se ze stejného divodu tedy kvili vysoké
konzervativnosti Ceskych klientl musi naopak velmi snazit o sviij dil na trhu. Tyto
banky musi neustale posilovat svoji pozici a diky tomu jsou jednou z hybnych sil trhu a
zajiStuji pfisun riznych inovaci, novych produkti a novych piistupti. Trh retailového

bankovnictvi je dynamickym a rostoucim segmentem.

Uroveti nasyceni trhu uréuje pomér pujéek domécnosti oproti vysi hrubého domaciho
produktu. V Ceské republice je tato urovefi na jedné tietiné HDP, coZ je zhruba
polovina urovné v zemich platicich Eurem. Tato troven se odviji od toho, jak bohata
konkrétni ekonomika je. Ceska populace je konzervativni, neni piili§ pravdépodobné, Ze
dosahneme objemu uvéri domacnosti jako v ostatnich zemich platicich Eurem, ale

prostor pro riist tady je.’
3.4 Analyza vnitiniho prostiedi ING Bank

Po dukladné analyze externiho prostfedi firmy je na fad¢ analyza schopnosti podniku
samého. Pro zjisténi silnych a slabych stranek podniku a uréeni konkuren¢ni vyhody
podniku bude vyuzita analyza vnitfnich zdroji, kterd postupné analyzuje vSechny
zdroje podniku. Vzhledem k ¢innosti podniku bude nejvétsi prostor vénovan analyze
O néco mensi prostor bude vénovan faktorim podnikovych a pracovnich zdroji,
faktorim védecko-technického rozvoje a vyrobni faktory a fizeni vyroby budou tplné
vypustény, jelikoz podnik nic nevyrdbi. Posledni ¢ast interni analyzy se dotkne
finan¢nich zdroji, ale vzhledem k rozsahu prace se rozhodné nebude jednat o finan¢ni

analyzu v plném rozsahu, kterou by spole¢nost méla pred ur€enim své strategie provést.

3! http://www.cianews.cz/rozhovory-cianews/equa-cesky-bankovni-trh-je-aktivni/



Faktory védecko-technického rozvoje

ING Retail Bank vstoupila na trh pfed 10 lety jako nova inovativni banka s tendenci
zavadét na trh novinky. Vt& dobé bylo internetové bankovnictvi, které banka
predstavila jako jedna z prvnich bank jiz v roce 2001 velmi modernim nastrojem pro
on-line obsluhu uctu, ktera je k dispozici 24 hodin denné a z pohodli domova, velkou
novinkou. Stejné tak to, ze banka jiz tou dobou nabizela klientim moZznost uzavfit si
ucet na dalku pres kratky on-line formulat. Za deset let vSak technologie pokrocily
milovymi kroky a to, co bylo pied 10 lety Zzhavou novinkou je dnes jiz velmi zastaralé.
Technologie nepatii mezi ten typ zdroje, ktery by banka mohla kazdy rok obméiovat.
Jednak kvuli finanéni nadkladnosti jednak kvili naro¢nosti implementace. Technologie
by se ale méla pravidelné revidovat, aktualizovat a aspon mirn¢ vyvijet. Navic jednou
za ¢as by mélo dojit ke komplexné€jsi zmeéné. Pro ING Bank ten ¢as nastal nyni, kdy na
trh ptichazeji novi konkurenti a nabizi klientiim technickou podporu, kterd je minimalné
o tfidu vys. Tlak na vyuzivani modernich technologii od klientl sili. Banka by m¢la

zvazit 1 zavedeni mobilniho bankovnictvi.

Faktory podnikovych a pracovnich zdrojt

V ING Retail Bank pracuje 90 zaméstnanci. Vyhodou pro ING Bank vsak je, ze sdili
zaméstnance zaméstnané na oddé€lenich podpory jako je persondlni oddéleni, IT
oddéleni, pravni a compliance oddéleni, oddéleni risku a dalsi rtizna podpiirna odd€leni
spoleéné¢ pro ING Retail Bank a ING Commercial Bank. ING Retail Bank pak
zaméstnava lidi zejména na pozicich operations, operator kontaktniho centra,
reprezentant pobocky a dale pak na pozicich marketingu a produktového vyvoje. ING
Bank motivuje své zaméstnance fadou benefitl v podob& stravenek, ptispévkil na
penzijni pfipojisténi, na vzdelani, na dovolenou apod. Motivace zaméstnanct je tak na
vysoké turovni. ING Bank ma také systém vzdélavani, kdy je pii pololetnich
hodnocenich zaméstnancii identifikovana potieba dalSiho vzdé€lavani, které se pak
uskutecni v nésledujicim ptlilroce. Do firemni kultury organizace patii orientace na
zakaznika. Proto 1 kvalifikovanost zaméstnancii je na pozadované trovni. Cilem banky
je udrzet si diivéru prostrednictvim transparentnich a férové ocenénych produkti a

excelentnim servisem. Dal§im cenénym prvkem je procesni dokonalost a snaha



soustavné vylepSovat interni procesy a jejich ucinnost, aby banka dosahla konkurencni
vyhody. ING Bank chce byt top zaméstnavatel a uvédomuje si, Ze zaméstnanci jsou
nezbytni pro dosazeni vytéenych cili. Diky témto aspektim jsou zaméstnanci

ztotoznéni s firemni kulturou a v podniku panuje atmosféra loajality.
Marketingové a distribucni faktory

Analyza wvnitinich zdroji z oblasti marketingovych a distribu¢nich faktortt bude

provedena piehlednou a ucelenou formou analyzy marketingového mixu.
Distribuce

Pro ING Bank je hlavnim akvizi¢énim produktem ING Konto, jehoz prodej probihé pies
nékolik distribu¢nich kanal. Distribu¢ni kanaly pak lze rozdélit na dvé hlavni skupiny

a to:

= na FACE - sem patii obchodni sluzba ING Pojistovny a smluvni maklétské

spolec¢nosti ING Pojistovny

e a DIRECT — neboli pfima distribuce ING Bank, sem patii internet, ktery ma

nejveétsi podil na prodejich, dale Kontaktni centrum, Finan¢ni centrum a Kiosky

Podil v akvizici mezi Face a Direct kandlem je vyrovnany a prostfednictvim ING
Pojistovny je ziskdvan stejny pocet novych klientt ING Konta jako pies vlastni
distribucni sit’ ING Bank, coz se miize v budoucnosti projevit jako problém, protoze od
roku 2011 funguji tyto dvé spolecnosti oddélené a prodej kont pres ING Pojistovnu
probihd na vzajemnych dohodach, kterd ke konci roku 2013 kon¢i. ING Bank by tak

méela zacit budovat sit’ vlastnich prodejci.
Komunikace

Komunikacni strategie ING Bank je postavena na myslence, ze bez vSech potfebnych
informaci se dobré finan¢ni rozhodnuti ud€la tézko a ze by to mél byt vzdy klient, ktery
se sam spravné rozhoduje. ING Bank se tak snaZi klientovi vzdy férove a transparentné

sdélit vSechny dilezité informace, které potiebuje ke spravnému rozhodnuti, a to



v takové formé&, aby vSechny informace byly pro klienta srozumitelné a klient tak mohl
ziskat potfebné financni sebevédomi potiebné pro ucinéni rozhodnuti. Vyznavanymi
hodnotami jsou pak jednoduchost, srozumitelnost a komplexnost informaci. Pro
podpoteni tohoto zaméru publikuje ING Bank spoustu edukativnich materidlii, spoti.
Dokonce zalozila specializovany web ING Bank Svét spofeni, ktery ptinasi zajimavosti

ze svéta sporeni.
Produkt

ING Konto jako prvni produkt ve své kategorii bylo vzdy bezhotovostnim uctem
uréenym pro kratkodobé az stiednédobé spoteni. Jednd se o produkt z kategorie
vkladovych ucth, ktery neni uren pro bézny platebni styk, ale umoziuje bezhotovostni
transakce v ramci Ceské republiky. ING Konto si miize zalozit kazda fyzickd osoba
starsi 18 let, ktera je zdroven majitelem jiného osobniho uctu v Ceskych korunéch, pies
ktery by na ING Konto zasilala vklady a zaroven z ING Konta bezhotovostné vybirala.
ING Konto lze zalozit neosobné pies webové stranky nebo kontaktni centrum nebo
standardné prostfednictvim osobniho kontaktu. Mezi jeho hlavni vyhody patfi: Zadné
poplatky za standardni sluzby, nastaveni bez omezeni ve vysSi vkladi, vybéri i
minimalniho zlstatku, bézny Gcet mize klient mit u kterékoliv banky, Gro¢i se kazda
koruna a neni nutny zadny minimalni vklad. ING Konto je tiro¢eno variabilni urokovou
sazbou. Obsluhovat ING Konto lze pfes internetové bankovnictvi nebo kontaktni linku.
ING Bank nabizi svym klientim 1 dalsi dopliitkové produkty jako ING Terminované
vklady, které 1ze snadno sjednat pies internetové bankovnictvi, maji garantovanou
urokovou sazbu a klient je mize kdykoliv zruSit bez ponizeni ptivodniho vkladu.
K dal§im produktim ING Bank patii ING Fondy. ING Bank nabizi Sirokou Skalu
otevienych podilovych fondu a klient si mize vybirat jak podle mény, druhu fondu nebo
investicniho zaméteni.

Cena

Ekvivalentem ceny lze u bankovnich produkti chapat vysi trokové sazby a vysi
poplatkii. Poplatkovou politiku se snazi ING Bank udrzet velmi transparentni a

jednoduchou. Poplatky ING Bank jsou velmi konkurence schopné nastavené. ING Bank

neuctuje poplatky za zaddné standardni sluzby. Za nadstandardni sluzbu je pak



povazovano pouze zaslani pisemného vypisu Castéji nez 1x rocné€ za coz si ING Bank
uctuje 20 K¢. Klient si vSak vypis muze kdykoliv stdhnout zdarma ve svém internetovém
bankovnictvi. Dal§im aspektem je trokova sazba. ING Bank stanovuje urokové sazby
vzdy s ohledem na aktudlni a budouci podminky trhu. Cilem je stanovovat trokové
sazby tak, aby mohly byt dlouhodobé¢ stabilni a vklady klientti byly ro¢eny dlouhodobé
nadprimérnou urokovou sazbou. Cilem ING Bank tedy neni jit cestou nejvyssi nabidky
na trhu jen proto, aby mohla kratkodobé¢ nastavit neudrzitelné sazby a naldkat tak klienty
na Grok, ktery je dlouhodobé neudrzitelny. Urokova sazba ING Konta se dlouhodobé

pohybuje nad priimérem trhu a vzdy respektuje aktualni situaci na trhu.

Finan¢ni faktory

ING Bank doséhla v roce 2011 zisku ve vys$i 889 mil. K¢, coz je oproti roku 2010 vice
nez 30 % narist.*” Celkova bilanéni suma ING Bank vzrostla 0 5 % na 122 mld. K¢.,
¢imz si banka nadéle udrzuje 7. nejvyssi bilanéni sumu na trhu. I pfes vstup novych
hrach na trh v lofiském roce ING Retail Bank zaznamenala jak nartist poctu klientt, tak
vyse jejich vkladu a potvrdila tak svoji dlouhodobou stabilitu a pevnou pozici na ceském
bankovnim trhu. Vysledky tuzemské pobocky ING Bank jsou tedy vice neZ uspokojivé.
Na strategické rozhodnuti ohledné vySe investic maji vSak vliv i jiné aspekty. ING
Groep v fijnu roku 2008 dostala od holandské vlady dotaci ve vysi 10 miliard eur. Tato
dotace stale jeSté neni splacena. Splatit co nejdiive dluh je tak jednou z priorit, diky

které ostatni vétsi investice banka odklada.
3.5 SWOT analyza ING Bank

V zavéru strategické analyzy je potfeba poznatky ziskané v pribéhu externi analyzy
propojit s informacemi zjiSténymi pfi interni analyze. Az souhrnny pohled na hrozby a
prilezitosti trhu ve spojitosti se silnymi a slabymi strankami podniku pfispéje k uc¢inéni
zaveéra a tvorbé vhodné strategie. Pravé k potfebné syntéze vSech ziskanych informaci
slouzi SWOT analyza. V ramci této analyzy budou tedy ucinény zavéry a identifikovany

hrozby, ptilezitosti, silné a slabé stranky podniku.
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Silné stranky

Silnou strankou ING Bank je zdzemi stabilni nadnarodni skupiny ING Group a znalost
znacky ING. Znacka ING Bank je na naSem trhu vnimana jako divéryhodna tradi¢ni

znacCka odbornika na finan¢ni feSeni s dlouholetou tradici.

ING Bank ma nastavenou velmi transparentni a konkurence schopnou poplatkovou
politiku. Komunikaéni strategie nese hesla jednoduchost, jasnost a srozumitelnost a

férovost, coz Cesti klienti vyhledavaji.

ING Konto je zavedeny produkt sidealni kombinaci vSech parametrii a nabizi
komplexnost vSech vyhod, které¢ klienti hledaji. Silnou strankou banky je 1 jeji
dynamicnost a flexibilni pfistup, se kterym zvlddd reagovat na zmény trhu a

pfizpiisobovat se jim.

Vyhodou pro ING Bank je moznost sdilet know-how dalSich pobocek z ostatnich trht,
které maji vétsi zastoupeni na trzich, vice produktii, vice zkuSenosti. Silnou strankou
ING Bank je jeji multi distribu¢ni prodejni sit’. ING Bank také muze stavét na silné
zakladné klientd. V porfoliu ma nyni retailovd ¢ast ING Bank bezmala 400 tisic
zakazniki, obhospodatuje velky podil vkladii na trhu a je si védoma toho, Ze by se méla
zacit soustiedit na praci s nimi a roz§ifovat up sellové a reten¢ni aktivity. Z vyzkumu
spokojenosti zékazniku ING Konta vypliva, 7e dle metodologiec TRI*M Index’® je
spokojenost a loajalita klientii ING Bank stale nadprimérna a dosahuje hodnoty 71
bodt, stejné hodnoty dosahuje i spokojenost a loajalita ve vztahu k ING Kontu. Zde je
benchmark pro CR pro spofici uéty mezi 55 a 65 body.**

ING Bank ma dostatek internich zdrojt v oblasti pracovni sily nebot’ urcité funkce sdili

s ING Commercial Bank.

33 TRI*M Index vyjadiuje miru spokojenosti a vérnosti. Benchmark v Evropé v retailovém bankovnictvi
je 64 bodii, v CR potom 60 bodi.
* PRES TNS AISA. Spokojenost klientii ING Bank. 2011.



Slabé stranky

Sice ING Bank po rozdéleni na ¢ast bankovni a pojistovaci diky doCasné spolupraci
s ING Pojistovnou stale vyuziva multi distribu¢niho modelu prodeje, coz ji vsak vici
ING Pojistovné zavazuje a navic se jedna o spolupraci docasnou. ING Bank by se proto
méla soustfedit na rozvoj sité¢ vlastnich prodejnich mist, protoze trend trhu ukazuje, Ze

stale vysoké procento zakaznikii preferuje osobni ptistup pii sjedndvani produkta.

Nevyhodou ING Bank je, ze navzdory dobré financni situaci pobocky méa ING Groep

dluh vici holandské vlade, ktery je potieba co nejdiive splatit.

Za slabou stranku lze povazovat i technické feSeni internetového bankovnictvi,
otviraciho formulare pro ING Konto a dalsich aplikaci, které vznikali pied deseti lety a

tudiz nepotkava moderni trendy.

Mezi slabé stranky patii bezesporu velmi uzké produktové portfolio, které je v soucasné
dobé hlavné o nabidce spoficiho uctu ING Konto, doplnéné produkty ING Terminované
vklady a ING Fondy. Navic v soucasnosti je situace jind nez, kdyz ING Bank
vstupovala na trh a ve své kategorii neméla konkurenci. Produktové parametry ING
Konta totiz dnes jiZ nejsou ni¢im vyjimeénym na trhu a zdkaznici se pfi vybéru
sporiciho uctu orientuji hlavné¢ podle vysSe urokové sazby. Ta je u ING Konta

v soucasné dobé v porovnani s trhem spiSe primeérna.
Hrozby

Hlavni hrozbou je pro ING Bank beze sporu dravost novych konkurentli. ING Bank
neohroZuji sou€asni konkurenti z oblasti velkych hract trhu, ktefi vyuzivaji neochoty
Ceskych klienti ménit banku, ani vstup novych konkurentd se v nejbliz§im obdobi
nechystd. Nicméné konkurenti, kteti na trh vstoupili v poslednich mésicich predstavili
jako hlavni nastroj akvizice spofici ucty s docasn¢ vysokym uroCenim, které
neodpovidd situaci investicnich trht a je bankami dotovano. Pomoci téchto
nadhodnocenych sazeb na svych spoficich uétech vedou cenovou valku, aby ve svych
zacatcich ziskali co nejvice zakaznikli. Témto sazbam nedokaZe ING Bank konkurovat,
a tak zaznamendva odliv vkladi soucasnych klientd. Proto by se méla zaméfit na

retencni aktivity a zatraktivnéni nabidky pro soucasné klienty.



Dalsi hrozbou trhu jsou mnozici se regulace, které je banka povinna implementovat.
Tyto regulace znamenaji finan¢ni naklady a nenesou bance zadny finan¢ni zisk ackoliv
je banka implementovat musi, aby naplnila zidkon. Implementace regulacnich
pozadavkli nema dopad pouze na financni zdroje, ale i na interni zdroje pracovni sily,

které pak banka nemé k dispozici pro jiné ukoly.
Ptilezitosti

Jednou z pfileZitosti je soucasna ekonomicka situace, kdy lidé po krizi inklinuji spiSe ke
spofeni nez k ttratam a zacali vice spofit. Problém je, ze CeSti klienti spofi Casto
v hotovosti nebo na svych béznych tctech. Prilezitost se pak nabizi v edukaci klientl a
jejich presveédcéeni, ze Gspory by nemély lezet netro¢ené na béznych uctech, ale na méli
by je presunout na spofici ucet. Dalsi pfilezitosti trhu jsou trendy ohledné vyuzivani
modernich technologii jako jsou chytré telefony at’ uz pro bezkontaktni platby nebo pro
obsluhu uc¢tu. Pokud banka na tento trend zareaguje a novému trendu se piizplsobi,

pfedbéhne tak konkurenty, ktefi ke trendiim ztistanou hlusi.

4 Zavér

Ptednosti ING Bank je jeji silna tradice, zndma znacka, Siroka zakladna klientd, vysoky
objem vkladi. Na téchto vyhodach by ING Bank méla stavét dale a mimo akvizice
novych klientl se soustfedit i na rozSifovani nabidky pro stavajici klienty.
PInohodnotnou banku nelze postavit na jednom produktu, a to zejména ne na produktu,
ktery si konkurenéni banky nové vstupujici na trh, zvolily jako hlavni akviziéni produkt.
ING Bank by se méla soustfedit zejména na potkévani trendi, které jsou na trhu patrné.
Mimo regulativnich a legislativnich pozadavkl je potfeba se pfipravit stejnou mérou i
na potkavani pozadavkl zdkaznikl. Dnesni trendy urcuji zejména moderni aplikace,

proto by 1 bankovni produkty mély byt inovovany s ohledem na tyto nové technologie.
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Piilohy

Bude doplnéno srovnani sazeb konkurence



