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Makrookoli predstavuje predevsim odveétvi korporace, tedy oblast, ve které soutézi
s konkurenc¢nimi organizacemi.

Vymezeni relevantniho odvétvi

Obvykle se jedna o podniky nabizejici na trhu obdobny vyrobek nebo sluzbu. V analyze je tfeba
brat v Uvahu skutecnost, ze v dnesni dobé se trhy prolinaji a neni vzdy jednoznacné, kdo jsou
konkurenti. Na strukturu trhu je tfeba nahlizet jako na proménou, nikoliv jako na konstantni
veli¢inu. Hranice odvétvi tak zalezi na Usudku a Ucelu analyzy. Pro potreby strategické analyzy
neni nutné vymezit presné dany trh, ani identifikovat zcela vsechny faktory, ale je dllezité je
urcit ty vyznamné a odhadnout jejich vyvojové trendy a zmény v odveétvi. To predpoklada
odpoveédi na tyto otazky (Sedlackova & Buchta, 2006):

* Jaké je zakladni charakteristiky odvétvi?

* Jaka je struktura odveétvi?

* Jaky vliv ma dana struktura odvétvi?

« Které hlavni sily ovliviuji vyvoj odvétvi a jak se budou vyvijet v budoucnu?

* Jaké jsou hlavni faktory Uspéchu a predpoklady Uspésnosti v daném odvétvi?

Hodnotvorny retézec odvétvi
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Hodnotvorny fetézec odvétvi se zabyva konkurenc¢ni vyhodou z pohledu jednotlivych aktivit pfi
vytvareni hodnoty pro koncového zakaznika. Tento pojem zaved| Michael Porter (Kotler & Lane,
2007). Typickou vyhodou je snizeni nakladd vyuzitim lepsi technologie. Napriklad vyhody
kvalitnich informacnich systémi se mohou projevit v mnoha oblastech od HR aZ po logistiku.
Technologické zmény v odvétvi je proto dllezité predvidat a na zakladé toho zvolit spravnou
strategii (Porter M. E., 1985). Pro potreby analyzy mikrookoli se vSak nejedna pouze o jednu
organizaci, ale i o ¢innosti dodavatel( ¢i distributord. Dana korporace je tedy v tomto retézci
pouze jako jeden z procesd a konec¢na cena produktu ¢i sluzby je sloZzena z jednotlivych ¢asti
tohoto retézce. Vyznam analyzy spociva v hledani rezerv a slabsich ¢asti. Rezervy jsou mista,
kde je generovan nejvétsi vynos a je zde moznost vyvinout tlak na snizeni ceny. Mnoho firem
proto uzavird partnerstvi k zajisténi lepsi sité poskytovani hodnoty. Tento retézec je pak také
nazyvan jako logisticky (Kotler & Lane, 2007), (Sedlackova & Buchta, 2006).

Mapa konkurencnich skupin

Variant strategickych skupin je mozno sestavit obrovské mnozstvi. Jsou nedilnou soucasti
analyzy a vytvari se pomoci dvojrozmérné mapy, tedy dvou proménnych tvofici dvé osy. Vyuziti
je predevsim na trzich, kde je vice skupin konkurentl a kazda skupina zaujima vyznamnou
pozici na celkovém trhu. Proces tvorby je mozné shrnout do téchto bodl (Vachal & Vochozka,
2013):

1. Nalezeni hlavnich charakteristik odliSujici korporace v daném odvétvi

2. Znéazornéni podnikl na mapé s pouzitim 2 charakteristik (proménnych)

3. Rozfazeni organizaci do jednotlivych skupin

4. Zakresleni podilu kazdé skupiny na celkovych vynosech trhu pomoci velikosti kruznic

Hlavni charakteristiky se liSi dle konkrétniho odvétvi, obvykle se jedna o Sifi sortimentu,
geografickou oblast pokryti, obsluhované segmenty, distribu¢ni kanaly, intenzitu marketingu,
kvalitu vyrobkd, cenovou politiku (Sedlac¢kova & Buchta, 2006) nebo velikost trhu, tempo
vyvoje trhu, velikost kapacit, podminky ziskovosti, vstupni ¢i vystupni bariéry, technologickou
zménu, kapacitni naro¢nost, standardizaci, vertikalni integraci, Uspory z rozsahu a inovativnost
vyrobkl (Vachal & Vochozka, 2013).
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Pfi tvorbé mapy je treba dodrzet nasledujici zasady (Sedlackova & Buchta,
2006), (Vachal & Vochozka, 2013):

 Nejlepsi charakteristiky jsou takové, ¢im se podniky samy snazi odlisit na trhu

« Proménné nesmi byt pfilis korelované (vysledkem by bylo umisténi na diagondle a
proménna by tak ztracela smysl)

» Nejsou vhodné spojité ani kvantitativni proménné.

» Pokud existuje vice proménnych vystihujici odvétvi, doporucuje se vytvofit vice map.

 Nejlepsi charakteristiky jsou takové, které ukazi velké rozdily mezi konkurenty

Zménotvorné sily

Jak je zfejmé i z predchozich podkapitol, podminky v odvétvi se neustale méni. Faktory, které
maji nejvétsi vliv se nazyvaji zménotvorné sily. Nej¢astéji se jedna o zmény v mire ristu
odvétvi, technologii, formach marketingu, zdkaznicich, uziti vyrobkl ¢i rstu globalizace
(Kislingerova & Novy, 2005). Pfi analyze odvétvi by se mély odhadnout maximalné tfi az Ctyfi
nejvyznamnéjsi faktory a u nich zkoumat dopad na podnik a nasledné vytvorit odpovidajici
strategie. Postup analyzy téchto sil se tedy sklada ze 2 krokd. Prvnim je uréeni hybnych
zménotvornych sil, druhym je urleni jejich dopadu (Sedlackova & Buchta, 2006).

Analyza konkurencnich sil

Soucasti odvétvi jsou i konkurenéni sily, které ovliviuji pozici podniku a tim i jeho Uspésnost.
Pro podnik je cilem takova pozice v odvétvi, kde se firma dokaze témto sildm nejlépe branit
nebo je dokaze ovlivnit ke svému prospéchu. Je treba urcit zdroje konkurencnich tlakd a
zameérit se na silné a slabé stranky organizace. Konkurencni sily se vSak nesoustfedi pouze na
dané odvétvi, dostavaji se az za jeho hranice. Mohou vznikat tlaky v podobé nabizenych
substitutd ¢i potencionalni konkurence. Nastroj k ziskani lepsi predstavy o téchto silach vytvoril
Michael Porter. Jedna se o model 5 sil, jenZ umoznuje jednoduSe a prehledné pochopit a
identifikovat nejvyznamnéjsi konkurencni sily (Porter M. E., 1998).

Portertuv model uvazuje 5 konkurenénich sil (Porter M. E., 1998):
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Rivalita mezi existujicimi konkuren¢nimi podniky
Hrozba vstupu novych konkurentt do odvétvi

Sila pramenici z pozice dodavatell klicovych vstupd
Hrozba substitu¢nich vyrobkd v jiném odvétvi

Sila pramenici z pozice kupujicich

Al

Model je doplnén o dalsi 2 body, které nejsou uvedeny v plivodnim modelu Portera. Jedna se o
ovliviiovatelé a verejnost, o které je vhodné model doplnit vzhledem k neziskovému charakteru
zkoumané organizace v praktické ¢asti.

1. Rivalita mezi existujicimi konkurenc¢nimi podniky

Rivalita mezi korporacemi v odvétvi byva obvykle nejsilnéjsi konkurencni sila. Jedna se o
soupereni s cilem ziskat nejlepsi pozici na trhu. U neziskovych organizaci se rivalita projevuje
souperenim o darce pfispivajici na ¢innost spole¢nosti. Obecné je vysledkem soupereni
snizovani miry vynos( na floor rate[1] nebo miru vynosu, jaké by korporace dosahovaly

v dokonalé konkurenci. Konkuren¢ni sily ale umoznuji si udrzet tuto miru vynos@ na vyssi
Urovni, nez je floor rate. Rivalita mUzZe mit rlznou podobu i intenzitu, dllezité je aktivné

s témito silami pracovat napriklad pomoci kvality vyrobk( a sluzeb, garanci ¢i reklamy. Je treba
porozumét pravidllim hry a spravné urcit faktory, které ovliviuji velikost rivality.

Porter (1998) ve své knize uvadi napriklad nasledujici faktory, které zvysuji
konkurencni sily:

« Velky pocet a vyrovnanost velikosti a zdrojd konkurentl - konkurencni sily jsou vétsi,
originalnim ¢i inovativnim strategickym tahem. Vliv ma také rozloZeni velikosti a zdrojd.
Pokud jsou korporace na trhu vyrovnané, mohou zde snadno existovat konkurencni boje.
Stabilni situace naopak nastava s jednim lidrem na trhu, kterému se ostatni malé
podniky nemaiji silu vzepfit.

e Pomalad mira rdstu trhu - u trhd, které rostou rychlym tempem, korporace vénuji své Usili
rostouci poptavce. Naopak u pomalu rostoucich trhd je nutné zvySovat poptavku a zisky
bojem o zdkazniky konkurence. Vznikaji tak napfiklad cenové valky.
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« Vysoké fixni nebo Ulozné naklady - u odvétvi s vysokymi fixnimi ndklady jsou korporace
tlaceny vyuzivat plnou kapacitu svych prostredkd. To vede k vyuZzivani slev a dalSich
prostredkl zvysovani prodeje.

« Nedostatek odlisSnosti (produktl) - u produktl, které se malo lisi nevznika vérnost ke
znacce a rozhoduje predevsim cena. Jedna se ¢asto o produkty komoditniho charakteru
jako jsou zemédélské plodiny.

« ZvySovani kapacity ve velkych prirdstcich - vznikda, pokud Uspory z rozsahu nuti
organizace zvySovat kapacitu po velkych ¢astech

« Rozdilni konkurenti - jedna se o trh, kde se rivalové lisi strategiemi, plivodem, vztahy, cili
¢i povahami.

e Silné vystupni bariéry - v tomto pripadé korporace mohou mit niz$i miru vynosul, nez
vlastnici pozaduji, nicméné i presto musi v odvétvi zlstat a dale souperit s konkurenci.
Tato situace nastava, napfiklad pokud maji organizace velmi specializovana aktiva,
existuji vysoké transakcni naklady na konverzi tohoto majetku ¢i prodejni cena je pfilis
mala. Dalsim dldvodem mohou byt uzavreni partnerstvi a vysoka strategicka hodnota
tohoto podnikani. Také mohou existovat pravni a socidlni restrikce ¢i emocionalni bariéry
(napriklad loajalita k zaméstnancdm).

2. Hrozba vstupu novych konkurentd do odvétvi

Novi konkurenti jsou pro odvétvi rizikem, pfindsi nové kapacity, zna¢né zdroje, nové
schopnosti, a predevsim snahu ziskat podil na trhu. Nemusi ale jit o vznik nového subjektu,
novy a silngjsi hrac se na trh mize dostat prostrednictvim akvizice. Hrozba novych konkurentd
zavisi na dvou faktorech, bariérach vstupu a oc¢ekavanou reakci soucasnych konkurentl na
prichod nového rivala.

Existuje nékolik hlavnich zdroju bariér vstupu:

« Uspory z rozsahu - produkce ve velkém mnozstvi umozfiuje snizit naklady na jednotku
produktu, to zaroven nuti potenciondlniho konkurenta také vyrabét ve velkém rozsahu.
Také existuje zna¢na hrozba reakci soucasnych hracd na trhu, ktefi by nedovolily firmé
obslouzit takové mnozstvi trhu, ta by tak byla nucena vyrabét mensi mnozstvi, a tim by
méla nakladovou nevyhodu. DalSi moznosti je pro ni diverzifikovat nebo vyuzivat spojené
naklady. Spojené naklady predstavuji vyhodu, pri které firma mdze vyuzit prebytecné
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3.

kapacity k vytvoreni produktu pro jiny trh. Dalsi formou zvyhodnéni mohou byt
nehmotnd aktiva v podobé know-how.

Odlisnost produktu - timto bodem je mysleno, ze zavedené zavody maji diky odliseni
vybudovanou ddvéru na trhu. Ta mdze pramenit z reklam, poskytnutych sluzeb ¢i vstupu
na trh jako prvni. Tato loajalita plsobi pro vstupujici jako bariéra, kterou musi prekonat
se zvySenym Usilim i rizikem.

Naklady zmény dodavatele - jedna se o financni ndroc¢nost, kterou musi kupujici
vynalozit, aby mohl prejit v novému konkurentovi. Jako priklad Ize uvést nutnost
testovani nového produktu nebo Skoleni zaméstnancd.

Pristup k distribu¢nim kanaldm - pro novou korporaci mohou tvorit bariery souc¢asné
distribu¢ni kandly. Je totiz nutné presvédcit distributory, ktefi maiji jiz vztahy s aktualnimi
hraci na trhu, aby pfijmuly novy produkt od nového zavodu. Nékdy mUze byt dokonce
nutné vytvorit novy distribu¢ni kanal.

Nakladové nevyhody - Uspory pfi vyrobé& mohou vznikat i jinak nez mnozstvim, nové
vstupujici organizace tyto Uspory nemusi byt schopny napodobit a dostavaji se tak do
nakladové nevyhody. Jedna se napfriklad o know-how a zkuSenosti[2], pfistup k prvotnim
surovindm, dotace statu nebo specializované vybaveni. Tyto nevyhody jsou predevsim
v odvétvich s vysokym podilem lidské prace, kde zkusenosti hraji vyznamnou roli.

Statni politika - jako forma bariéry mohou byt i legislativni opatfeni a zasahy statu.
Néktera odvétvi jsou jim vice ¢i méné kontrolovand. Jde o limity tézby, kontrolu emisi,
normy, licence nebo koncese. V nékterych pfipadech je nutné schvaleni vlady, v jinych
zase dodrzet prisné podminky ochrany prostredi. To vSe zvySuje naklady a naro¢nost

k proniknuti na trh.

Sila pramenici z pozice dodavatelt kli¢ovych vstupu

Dodavatel v silné pozici mlze zvySovat cenu, snizovat kvalitu ¢i odebirat sluzby na Gkor naseho
podniku, a tim mu sniZzuje vynosnost.

Faktory, které ovlivauji tuto silu ve prospéch dodavatele mohou byt ndsledujici:

existuje pouze malo koncentrovanych dodavatel(

neexistuji substituty

firma neni pro dodavatele vyznamng

vyrobek dodavatele je pro danou firmu vyznamny nebo diferencovany
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* je ndkladné nebo naro¢né zménit dodavatele

4. Hrozba substituénich vyrobku v jiném odvétvi

Odvétvi se mize dostat do rivalitniho vztahu i s odvétvim, které produkuje substituty. Nemusi
se jednat ani o podobny produkt, staci kdyz konkurencni odvétvi dokaze uspokojit potfebu
zadkaznika lépe Ci za nizsi cenu. Dalsim faktorem muze byt napriklad kvalita ¢i ndklady na
prechod k substitu¢nimu vyrobku. U neziskovych oblasti obvykle nebyva nedostatek zakaznikd,
ale darcU. U nich je velmi slozitad problematika substitutd, jelikoz tim m{ze byt zcela jiny
produkt ¢i sluzba. Fyzické i pravnické osoby totiz mohou vnimat velmi podobné napfriklad
prispévek na podporu nemocnych déti nebo podporu opusténych zvifat, pfitom se jednd o
velmi odlisné sluzby. Pozadovanym uzitkem také nemusi byt samotna pomoc, ale napfriklad
danové zvyhodnéni ¢i lepSi pohled na prispivajici organizaci jejim okolnim.

5. Sila pramenici z pozice kupujicich

Obvykle zakaznici mohou vyuzit své vyjedndvaci sily ke snizeni ceny, zvyseni kvality ¢i ziskani
dalsich sluzeb navic. Sila kupujicich je rdzna a pro organizaci je tak lepsi ziskat klienty s mensi
vyjednavaci silou. Ta zavisi na mnozstvi ndkupt od dané korporace (vétsi mnozstvi zvysuje
vyjednavaci silu), podil kupujiciho na prodejich, obtiZznosti nebo nakladech kupujiciho pfi
prechodu ke konkurenci, vyznamu kvality produktu na vysledném produktu kupujiciho Ci
informacich, jimiz kupujici disponuje. Jak uz ale bylo zminéno, neziskové organizace velmi ¢asto
této sile Celit nemusi, nékteré organizace si naopak své klienty mohou vybirat a znac¢nou ¢dst i
odmitat.

6. Ovlivihovatelé a verejnost

Jedna se rozsirujici kategorie doplnéné vzhledem k povaze zkoumané organizace. Ovliviiovatelé
jsou ti, kteri plsobi na organizaci a mohou pozitivné ¢i negativné ovlivnit jeji vysledky, proto by
s ovliviiovateli méla organizace udrzovat dobré vztahy. Verejnost je pro neziskové organizace
velmi dileZitd skupina. Casto jsou tyto organizace zavislé na darech od okoli, proto je nezbytné,
aby byla korporace vnimdana kladné. K tomuto Ucelu slouzi PR, jenz ma za cil budovat znacku,
ddvéryhodnost a transparentnost organizace (Sedivy & Madlikova, 2009). Vy$si dlvéryhodnost

| Strana 7 | Studijni-svet.cz - databaze 15 000 studijnich materiall a skvélych online kurzu.


https://studijni-svet.cz/kurzy/?utm_source=material&utm_medium=offline&utm_campaign=stazeny-material

;s Studijni=svet.cz| Analyza mikrookoli nejen pro neziskové organizace

a informovanost okoli o pfinosu organizace jsou klicové pro smysluplné fungovani organizace
(Boukal, 2009). Informace Ize podavat napfiklad prostfednictvim webovych stranek, vyrocnich
zprav nebo ve spolupraci s médii. Verejnost Ize rozdélit na podporujici, vnitini, zprostredkujici a
spotrebitelskou.

[1] Competitive floor rate - mira vynosu, u které investofi netoleruji jeji snizeni, jelikoz jiné
odveétvi by pro né bylo vyhodnéjsi. Pri snizeni by z odvétvi odesli (Porter M. E., 1998).

[2] Je myslena tradi¢ni zkuSenostni kfivka, ve které klesaji naklady pri opakované Cinnosti.

Zameéstnanci jsou zkusenéjsi, postupné vylepsuji své metody prace a zdokonaluji se procesy
vyroby.
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