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ABSTRAKT

Piedmétem bakalai'ské prace ,,Analyza konkurenceschopnosti podniku IBM CR s.r.0.“ je

zhodnoceni konkurenceschopnosti na zaklad¢ vybranych faktort.

V teoretické ¢asti popisuji definici konkurence a konkurenceschopnosti, metody analyzy
konkurenceschopnosti, vytvoieni konkuren¢ni strategie a vyhody. Aplikace teoretickych
poznatkli a metod je néaplni praktické casti, ve které analyzuji a posuzuji

konkurenceschopnost vybrané¢ho podniku.

Kli¢ova slova:

konkurence, konkurenceschopnost, konkurenéni vyhoda, konkurenéni strategie.

ABSTRACT

An objective of this bachelor‘s thesis ,,The Competitiveness Analysis of the Company

IBM CR s.r.0. is the evaluation of a competitive advantage based on selected factors.

In the theoretical section I describe the definition of the competition and the
competitiveness, methods of the competitiveness analysis, creation of the competitive
strategy and advantage. The application of selected theoretical knowledge and methods is
continued in the practical section, in which I analyse and describe the competitive

advantage of the selected company.

Keywords:

competition, competitiveness, competitive advantage, competitive strategy.
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UvVOoD

Konkurence a silné konkurencni soupefeni je nedilnou soucasti nejenom odvétvi
informaénich technologii, ve kterém podnik IBM CR s.r.o. piisobi. Cilem odvétvovych
konkurentii je ziskat co nejvyssi trzni podil. Konkuren¢ni boj ma vliv na hospodaiské
vysledky firmy a vynosnost vlozené¢ho kapitadlu. Spravné identifikovat konkurenty je
pfedpokladem uspé$né prace kazdého manaZera. Musi analyzovat konkurenty a jejich
strategii, prednosti a slabiny. Musi neustale hledat cesty k vytvoreni vlastni konkuren¢ni
vyhody, pochopit silné a slabé stranky vlastni firmy, vytvofit technologicky progresivni
a ekonomicky efektivni vlastni produkt, analyzovat vn&j$i a vnitini vlivy a vytvofit
spravnou konkurencni strategii. To jsou nezbytna opatieni, jejichz cilem je minimalizovat
dopady konkuren¢niho boje, vybudovat si silnou pozici na trhu a maximalné zurocit

kapital spolecnosti.

Na tvod jsem si vybral definici, ktera podle mého nazoru nejlépe vystihuje poslani této
bakalarské prace: .,V ramci strategického rizeni firmy konkurencni analyza zahrnuje
zaujeti takové pozice v podnikani, ktera by maximalizovala hodnotu schopnosti
odlisujicich danou spolecnost od jejich konkurentii a uréuje konkurencni pozici firmy* .
Poslanim prace je analyzovat konkuren¢ni pozici firmy a zjistit, zda se firma dostatecné

odlisuje od svych konkurentd.

V teoretické Casti popisuji jednotlivé metody strategické konkurenéni analyzy - analyzu
vnéjsiho prostiedi, strukturdlni analyzu odvétvi a sil plsobicich v odvétvi, analyzu
vnitiniho prostiedi véetné portfoliovych analyz. Dalsi ¢ast je vénovéana strategickému

fizeni a jednotlivym strategickym metodam.

V praktické casti nejprve pifedstavim vybrany podnik. Na zdkladé vybranych metod
analyzuji vn&jSi konkurenéni prostiedi a provedu srovnani posuzované firmy
s odvétvovymi konkurenty. ZjiStuji konkurencni postaveni firmy, jeji strategické cile
a strategické vyhody, ekonomické ukazatele, trzni pozici firmy, technologické a inovaéni

schopnosti, poCet zaméstnanci a geografickou plisobnost, ziskovost a rentabilitu pro investory.

Zavérem posoudim celkovou situaci firmy a navrhnu opatieni k posileni konkurenéni

pozice firmy.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni

10

I. TEORETICKA CAST
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1 KONKURENCE A KONKURENCESCHOPNOST

Konkurence a konkurencni prostiedi je hybnou evolu¢ni silou v pfirodé a spoleCnosti,
v dynamickém rozvoji fady védnich obort, které rozsifily lidské poznani v oblasti ekonomiky,

sociologie, psychologie, filozofie, marketingu, managementu a dalSich oborech. [2]

Pojem konkurence ma Siroky zabér a to nejen ekonomicky, ale rovnéz socidlni, kulturni,

eticky. Pojem zjednodusen¢ predstavuje soupeteni, soutézeni dvou a vice subjektit. [8]

1.1 Definice zakladnich pojmi

Konkurence je otevfend mnoZina konkurentd v daném case a v dané oblasti se vzdjemnou
interakci silovych vektorovych poli (konkurencnich sil) usilujicich o rozhodujici vliv a roli
v konkurenénim prostfedi. [2] Konkurence je vysledkem (produktem) aktivity firmy

a konkurenceschopnost je potencial firmy. [8]

Konkurenceschopnost je pozitivni vlastnost konkurenta a jeho vysledny projev interakce

s fadou a spektrem konkurentl v konkuren¢nim prostiedi. [2]

Konkurenéni prostiedi je casovy fez prostorem, kde probiha vzdjemné interaktivni plisobeni
dvou Zivych subjektl, které se snazi realizovat stejnou nebo podobnou ¢€innost, maji stejné

nebo podobné cile a k dosazeni pouzivaji stejnych nebo podobnych metod. [2]

Konkurenéni analyza zahrnuje zaujeti takové pozice v podnikani, kterd by maximalizovala
hodnotu schopnosti odliSujicich danou spole¢nost od jejich konkurentd a urcuje konkurenéni

pozici firmy. [1].

Konkurenéni vyhoda je jaddrem vykonnosti podniku na trzich, kde existuje konkurence.
Vyrista v podstaté z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvofit pro své zakazniky. Muze

mit podobu nizsich cen nebo sluzby, ktera vice vynahradi vyssi cenu. [10]

Konkurent, aby mohl vstoupit do konkuren¢niho vztahu, musi byt konkuren¢ni, musi tedy
mit konkurenceschopnost a musi disponovat konkurenénim potencidlem. Konkurent musi
mit konkurenéni zajem, musi tedy chtit vstoupit do konkurence a disponovat specifickym

potencidlem. [8]

Konkuren¢ni strategie je hledani pfiznivého konkurencéniho postaveni v urcitém odvétvi.
Odvétvi zkoumame dle dlouhodobé vynosnosti a sledujeme faktory, které ji urcuji. Ne
vSechna odvétvi nabizeji stejnou prtilezitost pro trvalou vynosnost, ale zakladni slozkou,

kterd rozhoduje o vynosnosti podniku, je inherentni vynosnost jeho odvétvi. Neméné
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vyznamné je konkurencni postaveni uvniti dané¢ho odvétvi. Konkurencni strategie musi
vyrustat z vysoce naroéné¢ho pochopeni pravidel konkurence, ktera o pfitazlivosti daného
odvétvi rohoduji. Konenénym cilem je vyrovnat se s témito pravidly a meénit je ve

prospéch vlastni firmy. [10]

1.2 Pojeti konkurence v mikroekonomii

Mikroekonomie definuje konkurenci tak, Ze se jednd o rivalitu mezi prodejci nebo
kupujicimi stejného zbozi. Jde tedy o konkurenci napfi¢ trhem a stfetavani nabidky
a poptavky. RozliSujeme cenovou konkurenci (konkuruji si cenou) a necenovou
konkurenci (konkuruji si naptiklad kvalitou, technickou urovni vyrobku, designem,

image). [8]

Mikroekonomie se zabyva dokonalosti a nedokonalosti konkurence, ktera zavisi na
velikosti firem a moznosti ovlivnit trzni cenu vyrobku. Na dokonale konkuren¢nim trhu
neni zadna firma dostatecné velika na to, aby ovlivnila trzni cenu. Dokonala konkurence je
idealizovany trh atomistickych firem. V nedokonalé konkurenci firmy v odvétvi mohou
ovlivnit trzni cenu statku tim, ze zméni jeho nabizené mnozstvi a maji tak ur¢itou kontrolu
nad cenou svého vystupu. Hlavnimi druhy nedokonalé konkurence jsou monopol, oligopol
a monopolisticka konkurence. Mezi pfednosti nedokonalé¢ konkurence patii Uspory
z rozsahu a zésluha na vétSin€ inovaci, které jsou motorem dlouhodobého ekonomického

riistu. [11]

Poznanim poctu prodejcti a stupné diferenciace 1ze zjistit, zda je nabidka homogenni nebo

vysoce diferenciovana. Konkurencni struktura v odvétvi se déli na:
e Ryzi monopol — pouze jedna firma pro urcity produkt.
e Ryzi oligopol — nékolik firem se stejnym produktem.
e Diferencovany oligopol — n¢kolik firem s ¢astecné odlisSnym produktem.
e Monopolisticka konkurence — mnoho firem a odlisné produkty.

e Dokonala konkurence — chybi zaklad pro diferenciaci produktt. [7]
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1.2.1 Odvétvové pojeti konkurence

Odvétvim rozumime skupinu firem nabizejici vyrobky, které lze snadno vzajemné
nahrazovat tzv. vzdjemné zastupitelné vyrobky s vysokou elasticitou poptavky. Odvétvi
muzeme charakterizovat poctem prodejci a stupném diferenciace, barierami vstupu,
mobility a vystupu, ndkladovou strukturou, stupném vertikélni integrace a stupném

globalizace. [7]

Evoluéni vyvoj probihal soucasné s evoluénim rozvojem konkurence v trznim prostiedi.

Vzniklo tak pét zakladnich koncepci:

e Vyrobni koncepce - podnik vyrabi to, o cem je empiricky piesvédcen, Ze odbératel
koupi diky vysokym konkurencnim vyhoddm, nizké cené pii zachovani

normovan¢ jakosti.

e Vyrobkova koncepce - podnik  buduje  konkuren¢ni  vyhodu = produkty

s nadstandardni kvalitou a ojedinélymi uzitnymi vlastnostmi.

e Prodejni koncepce - vychazi z piedpokladu, ze odbératel si bez ovlivnéni
producentem najde cestu k vyrobku sam. Producent vyrabi tzv. na sklad, aniz by

pfedem definoval pro koho je produkt urcen.

e Marketingovd koncepce - je zaloZzena na primarnim zjisténi potfeb zékaznika
marketingovym prizkumem, ktery méa za tkol definovat kvalitativni a
kvantitativni parametry jeho potfeb a stanoveni akceptovatelné ceny. Producent

hleda svého zdkaznika s produktem §itym na miru.

e Spolecenska marketingovd koncepce - dopliluje standardni marketingovou
koncepci o soulad s celospoleCenskym hodnotovym zajmem, t.j. filozofii trvale

udrzitelného rozvoje, s diirazem na efektivnost a ekologickou Setrnost.

Jednotlivé koncepce urcuji takticko-strategickou vektorovou orientaci producenta v trznim

prostiedi. [2]

1.2.2 Konkurence z pohledu ,,nehmotného* kapitalu firmy

Konkurenéni postaveni podniku zavisi na identit¢ podniku, kterou zkouméme

v komplexnosti vnitinich a vnéjsich dispozic podniku. [8]
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Identita firmy souvisi s jeji kulturou, klimatem, trovni komunikace, organizacni etikou,

image a hodnotou podniku. [5]

Jedna se o financné¢ neméfitelné a nehmatatelné veliCiny, které vytvari jméno firmy nebo
znacky, jejimz prostfednictvim firma ziskdva uznavanou pozici na trhu. Existuje-li trh, na
kterém zakaznici preferuji urcité znacky, novi dodavatel¢ se budou snazit umistit sviij
produkt do blizkosti této pozice a hovofime tak o konkurenci znacky. V této souvislosti je
ziejmé, Ze konkurenceschopnost ma spojitost s hodnotou podniku, kterou vnimaji nejenom

zékaznici, ale 1 pracovnici, vétitelé, akcionafi , dodavatelé a konkurenti. [8]

1.3 Strategické vyhody existence konkurentu

Na konkurenty se firmy divaji jako na své ohroZeni, piestoze spravni konkurenti mohou
postaveni firmy 1 posilit. Konkurenti mohou poslouzit pro fadu strategickych cilt, které
zvy$i udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu daného podniku a zlepsi strukturu jeho odvétvi.
Podnik by m¢l soustiedit tsili na boj se Spatnymi konkurenty a pfitom si udrzet relativni
dobré postaveni viici dobrym konkurentiim. UdrZzitelnd konkuren¢ni vyhoda je zpisob, jak
dosahnout nadprimérného vykonu. Existence konkurentl pfinasi strategické vyhody, které

muzeme rozdé€lit do ¢tyf kategorii:

e ZvysSeni konkurencni vyhody — konkurenti absorbuji vykyvy v poptavce, zvysSuji
moznost  diferenciace, slouzi nepfitazlivym segmentim, snizuji riziko

protitrustovych opatieni, zvysuji stimulaci.

e ZlepSeni soucasné struktury odvétvi — zvySuji poptavku v odvétvi, konkurenti

pfedstavuji alternativni zdroj, posiluji Zadouci slozky struktury odvétvi.

e Pomoc rozvoji trhu — podileji se na ndkladech rozvoje trhu, snizuji riziko
kupujicich, pomdhaji vytvaret standardy, vytvaieji obraz odvétvi v ocich

zakazniku.

e Zamezeni vstupu do odvétvi — zvySuji pravdépodobnost a intenzitu odvetnych
opatfeni, symbolizuji obtiznost vstupu do odvétvi, blokuji logické cesty vstupu do

odvétvi.

Dobry konkurent nuti dany podnik neziistat sebeuspokojeny a je stimulem rozvoje. Podnik
by m¢él rozliSovat mezi konkurenty a uzptsobit svoje chovani a strategii charakteristickym

vlastnostem svého konkurenta na zaklad¢ spravné analyzy prostredi. [10]



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 15

2 ANALYZY VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

2.1 Strategicka skupinova analyza

Strategicka skupinova analyza vychazi z analyzy konkurentli a pomahé porozumét pozici
vlastni spolecnosti. Cilem je vytvofit skupiny konkurentd, které¢ maji podobné konkurenéni
charakteristiky nebo strategie a posoudit jejich trzni podil dle vybranych kritérii. Tento
druh analyzy pomize Ilépe porozumét rozlozeni konkurenénich sil, urcit nejblizsi

konkurenty a identifikovat strategické ptilezitosti. [1]

2.2 Porterova teorie konkurenc¢nich sil

Zakladni piehled o konkurenci v celém trznim prostiedi lze ziskat provedenim strukturalni
analyzy konkuren¢niho prostfedi pomoci Porterova 5-ti faktorového modelu. Porter
identifikoval pét sil (viz. obr. 1), které ovliviiuji dlouhodobou ziskovou pfitazlivost trhu nebo

trzniho segmentu [7].

Hrozba nové vstupujicich firem

POTENCIAL NOVE
VSTUPUJICi FIRMY

KONKURENTI V ODVETVI

DODAVATELE =———bp ¢—— ODBERATELE
Vyjednavaci vliv Soupefeni mezi existujicimi Vyjednavaci vliv
dodavatel( firmami odbérateld
SUBSTITUTY

Hrozba substitu¢nich produktd

Obr.1 Hybné sily konkurence v odvetvi [9]
Mezi tyto sily patfi:

e Hrozba intenzivniho odvétvového soupeieni — vEtsi pocet silnych nebo agresivnich
konkurentl snizuje prodej a pak nelze pln¢ vyuzit vyrobnich kapacit, coz zvySuje fixni

naklady a zvySuje vystupni bariéry. Dochazi k cenovym a propagacnim soubojim
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a zavadéni novych vyrobkti vyzaduje vysoké naklady na ziskani dobrého

konkuren¢niho mista.

e Hrozba novych uchazecl — pritazlivost trhu je zavisla na velikosti vstupnich
a vystupnich bariér. Mezi vstupni bariéry patii vysoka kapitdlova narocnost,
patenty a licence, omezené zdroje, suroviny, distributofi a pozadavky na renomé.
Mezi vystupni bariéry nejCastéji patii oficidlni a mordlni zévazky vici
zakaznikiim, véfitelim a zaméstnancim, vladni opatieni, nizkd hodnot majetku
v disledku specializace a zastarani, nedostatek alternativnich pftileZitosti, vysoky

stupen vertikalni integrace ¢i emocionalni diivody.

e Hrozba rostouci kompetence zdkaznikli — segment je nepfitazlivy, jsou-li v ném
zékaznici s vysokou nebo rostouci kupni kompetenci. Snizuji efektivitu podnikéani
tlakem na snizovani cen, podnécovanim konkurenéniho soupeteni. Mohou snadno

pouzivat substitu¢ni produkty.

e Hrozba rostouci kompetence dodavatelit — mohou zvysovat ceny nebo redukovat
objem dodavek. V pfipadé nedostatku substituti je jejich pozice vice

monopolisticka.

e Hrozba substitu¢nich produkti — substitu¢ni vyrobky limituji ceny a tim i zisky.
Pokud konkurencni spolecnosti dosdhnou technologické vyhody, ceny a zisky

firmy obvykle klesaji. [7]

Téchto pét dynamickych faktorti rozhoduje o vynosnosti odvétvi, protoze ovliviiuji ceny,
naklady a potfebné investice v daném odvétvi. Systémovy ramec péti faktorti umoznuje
podniku, aby pronikl do slozitosti problémt a pifesné¢ urcil faktory, které jsou pro
konkurenci v jeho odvétvi rozhodujici. Pak Ize definovat strategické inovace, které by jeho

vynosnost v odvétvi nejvice zlepsily. [10]

Cichovsky” dopliiuje klasicky Porterv model o zahrnuti zdroje informaci (I) a zdroje
finan¢nich prosttedki (F). Podnik potiebuje pro realizaci vyrobné distribucnich operaci
dostatek finananc¢nich alokovanych a mobilizovanych zdrojii od finan¢niho zdroje, ¢i
organizace realizujici finan¢ni operace. Dale potiebuje pro realizaci informace a data od
zdroje informaci. Podnik (P) vyrabi produkt s vyuzitim vSech tii dodavatel (D+F+I).
Podobné jako Portertiv model i model Cichovského v odvétvové konkurenci vyélefiuje

stavajici komoditni konkurenci (Px) a dale hrozbu vzniku nové komoditni konkurence (Pn)
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pii souCasném zachovani konkurencniho prostiedi substituenti (S). Celkova konkurence

(Ck) v odvétvi je uréena vztahem Ck=P+Pn+Px+S. [2]

2.2.1 Sily v konkuren¢ni strategii podle Jiraska

Jirasek® rozviji pojeti konkurenénich sil Portera ve vztahu k formovani konkurenéni
strategie. Vymezuje dva okruhy sil — vnitini a vnéj$i. Mezi vnéjsi sily fadi: dodavatele,
odbératele, nové konkurenty, nové substituty, akcionare, zaméestnance, stat, mistni spravu,
banky. Vnitini konkurenéni sily firmy zahrnuji: vnitfni schopnosti, sily a slabiny firmy,
potencial vngjsi rivality firmy, ristové nebo omezujici zajmy firmy. Model rozsifuje
rozsah konkurencnich sil a pojeti strategického potencidlu firmy o reflexi pusobeni
vngjsich sil v jejim vnitinim prostiedi. Jirdsek posouva teorii konkurencénich sil smérem
k teorii potenciali a konkurenceschopnost postihuje jako potencial firmy i fadu externalit

nezahrnutych do zakladniho modelu podle Portera. [3]

2.3 Vnitini prostredi

Analyza vlastniho podniku spociva v objektivnim zhodnoceni soucasné interni situace,
které¢ by mélo odhalit silné a slabé stranky podniku a Iépe poznat jednotlivé funkéni

oblasti. Za timto t¢elem je tfeba zhodnotit:
¢ financni situaci podniku,
e persondlni zabezpeceni a organizacni zpusobilost,
e technologickou zptisobilost.

Zpravidla vyuzivame informace z béznych podnikovych zdrojii, zejména z Gcetnictvi.
Porovnani specifickych silnych a slabych stranek naSeho podniku s hlavnim konkurentem
umoziluje vymezit si vici konkurenci akéni prostor. Grafické znazornéni urcitych

vykonovych kritérii, kterym udame urcitou hodnotu, vizualizuje profil nasi firmy. [4]

2.3.1 Hodnotovy Fetézec a konkurenc¢ni vyhoda

Abychom 1épe pochopili a poznali konkurenéni vyhodu podniku, nemlizeme posuzovat
podnik jako celek, ale musime systematicky zkoumat vSechny Ccinnosti podnikem
provadéné a sledovat jejich vzajemné plsobeni. Roz¢lenime podnik do jeho strategicky

vyznamnych ¢innosti a sledujeme naklady a diferenciaci v téchto oblastech. Kazda oblast
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je charakterizovana svoji hodnotou a Porter zavadi pojem hodnotovy fetézec a hodnotovy
systétm. Hodnotovy fetézec je zasazen do SirSiho proudu Cinnosti, které oznacuje jako
hodnotovy systém. Hlavni ulohou hodnotového fetézce je zjistovani zdroji konkurencni
vyhody. Z hlediska konkurence je hodnota definovéna jako castka, kterou jsou kupujici
ochotni zaplatit za to, co jim podnik poskytuje. K analyze konkurencniho postaveni se
musi pouzivat hodnota, nikoliv naklady. Hodnotovy fetézec pak ukazuje celkovou hodnotu
sestaveny z hodnotvornych ¢innosti a marze. Hodnotvorné ¢innosti (viz. obr. 2) se d¢€li na
primarni - souvisi s vyrobou, distribuci a servisem - a podptrné. Podptirné Cinnosti
napomahaji primarnim ¢innostem tim, ze zajist'uji vstupy, technologii, pracovni sily a dalsi
celopodnikové funkce. Hodnotvorné cinnosti jsou stavebnimi kameny konkurenéni
vyhody. Analyza fetézce, nikoliv pfidané hodnoty, je spravnym zplsobem, jak zkoumat

konkurenéni vyhodu. [10]

A Infrastruktura podniku

Podparné Rizeni pracovnich sil
cinnosti

Technologicky rozvoj
T Sluzby zajisténi Marze

RIZ&I‘!I Vyroba a Rlzen[ Servisni | Marketing
vstupnich vystupnich o
. sluzby a odbyt
operaci

operaci
< Primarni ¢innosti >

Obr. 2. Genericky hodnotovy retézec [10]

provoz

Kazda kategorie se dale dé€li na tfi typy:
e Piimé Cinnosti: ¢innosti ptimo zapojené do tvorby hodnoty vyrobku, napt. montéz,
obrabéni, propagace, design.
e Nepiimé ¢innosti: umoziuji plynule konat pfimé Cinnosti, napt. udrzba, provoz
pomocnych sluzeb, administrativni fizeni personalu.
e ZabezpeCovani kvality: cCinnosti zajiStujici kvalitu jinych c¢innosti, napf.

monitorovani, kontrolovani, testovani.
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Nepiimé ¢innosti predstavuji naklady, které mohou mit velky a rychle rostouci charakter
a mohou sehrat vyznamnou tlohu v diferenciaci svym vlivem na pfimé ¢innosti. RozliSeni
mezi témito tiemi typy ¢innosti se proto stava pro stanoveni konkurenc¢ni vyhody velmi
dalezitym. Nepiimé cinnosti by nemély byt seskupovany do rezijnich uctl, coz by
znemoznilo diferenciaci. Hodnotovy fetézec a jeho pochopeni miize mit vliv na vytvoteni
spravné organizacni struktury podniku. Nekteré ¢innosti maji spole¢né rysy a mohou byt
slouceny v jedno oddéleni. Jiné jsou odd€lovany. Tim vznikd pozadavek na intergraci
a koordinaci. Hodnotovy fetézec umoznuje detailni rozbor nakladi na hodnotvorné
¢innosti. Kazda cinnost vyzaduje jak provozni naklady, tak aktiva ve formé fixniho
a provozniho kapitalu. Zkoumdme velikost a rist nakladi a odliSnosti konkurentl pfi
konani téze ¢innosti. Naklady zavisi na fad¢ strukturalnich faktort, které Porter nazyva
»hnaci sily nakladi“. Hnaci sily plisobi na sebe navzdjem a urcuji tak chovani ndklada
urCité ¢innosti. Podnik se snazi je rozpoznavat a pochopit tak zdroje svého relativniho
postaveni. Mezi hnaci sily patfi napiiklad Gspory nebo ztraty z velkovyroby, ziskané
poznatky a znalosti a jejich uniky nebo pielivy, struktura vyuziti kapacity, vzdjemné vazby
uvnitf hodnotového fetézce, integrace, Casové planovani akci, uvazlivd volba politiky,

geograficka poloha, institucionalni faktory. [10]

2.3.2 Diferenciace

Z hodnotového fetézce vychazi i diferenciace podniku. Potencidlnim zdrojem jedinecnosti
je prakticky jakakoliv hodnotvorna ¢innost uréovana fadou zakladnich hnacich sil. Hnaci

sily jedinecnosti jsou:
e vybér vhodné politiky — politika sluzeb, vlastnosti, reklamy a dalsi,
e vzijemné vazby uvniti nebo vné hodnotového fetézce, napiiklad s dodavateli,
e Casové planovani — jedineCnost v aktivité jako prvni,
e geograficka poloha,
e vzijemné vztahy — mezi sesterskymi podniky,
e ziskané poznatky a znalosti — implementace standardi kvality,
e integrace sluzeb uvniti podniku,

e meéritko velikosti — diferenciace z rozsahu,
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e ainstituciondlni faktory. [10]

2.4 Strukturalni analyza uvniti odvétvi

Strukturalni analyza odvétvi je zaloZena na identifikaci zdrojii a sily péti konkurenénich
vlivii podle Portera, které urcuji povahu konkurence v odvétvi a jeho dostupny ziskovy
potencial. Strukturdlni analyza mizZe byt pouZita na odvétvi jako celek nebo na specifické
a odlisné strategie, vyuzivajici naptiklad Sitku vyrobni fady nebo stupen vertikalni
integrace. Cilem je tedy pochopit rozdily v ziskovosti firem ve stejném odvétvi. Je nutné
charakterizovani strategii vSech vyznamych konkurentii podle riiznych strategickych
dimenzi (specializace, vertikdlni integrace, kvalita produktu, volba kanalu, pozice v oblasti
nakladl, sluzby, cenova politika, technologické vidcovstvi) a vytvofeni strategickych
skupin, které miiZeme zobrazit na mapég. Strategickd skupina je analytickym nastrojem pro
analyzu odvétvi ne jako celku, ale zvazovani kazdé firmy samostatné. Strukturalni analyza

uvniti skupiny sleduje nasledujici oblasti, které definuji vlastnosti strategickych skupin:

e Piekazky ke vstupu - mohou byt odlisSné pro odvétvi jako celek a pro strategickou
skupinu, k niz se chce podnik pfipojit. Piekazky pohybu existuji i pro pfesun mezi

skupinami.
e Firmy maji odlisné cile a postoje k riziku. Strukturalni analyza sleduje tyto rozdily.

e Urceni relativniho vyjedndvaciho vlivu sily kazdé ze strategickych skupin

v odvétvi u jejich dodavatelti a odbératelt.
e Zhodnoceni relativni pozice strategickych skupin viici substitutim.

e Zhodnoceni charakteru vzajemné zavislosti na trhu mezi strategickymi skupinami

a jejich zranitelnost vii¢i jinym skupinam.
Zakladni rozhodujici Cinitelé ziskovosti firmy tedy jsou:
e B¢&Zné vlastnosti odvétvi — pét konkurenénich vliva.
e Vlastnosti strategické skupiny.
e Pozice firmy uvnitf jeji strategické skupiny, kam patii:
1. stupen konkurence uvnitf strategické skupiny,

2. velikost firmy v poméru k ostatnim ¢lentim skupiny,
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3. naklady na vstup do skupiny,

4. aschopnost firmy uskutecnit zvolenou strategii. [9]

2.5 Portfolio metody v analyze konkurence

Existuje nékolik metod pro zobrazeni diverzifikovanych cinnosti firmy jako portfolia
podnikl. Tyto metody jsou pouzitelné spiSe pro strategie celkii a napomahani hodnoceni
podnikovych jednotek, nez pfi vyvijeni startegie pro individualni odvétvi. Nicméné mohou

napomoci pii analyze konkurence. [9]

2.5.1 Portfoliova matice rustu trhu — podil na trhu

Urceni strategie pomoci analyzy vyrobkového portfolia vychazi z analyzy strategickych
jednotek, coz jsou ekonomicky i strategicky nezavislé jednotky s vlastnim produktem ve
vztahu k poptdvce a konkurentim. Vyhodou analyzy je redukce relativné slozitych
souvislosti a faktord, které¢ ovlivituji vyrobni program, na dvé komplexni kritéria — trzni
podil a tempo rastu. Tak mohou byt jednoduSe a piehledné prezentovany komplexni
souvislosti 1 pro velmi rozdilné strategické jednotky. I kdyz analyza nemusi byt pfilis
pfesnd, ma silnou vypovidaci schopnost, pokud jde o zhodnoceni situace a orientaci na
dilezité a kritické problémy. Vzhledem k efektu kiivky zkusenosti ma relativni trzni podil
v této koncepci zvlast’ velky vyznam. S roustoucim podilem klesaji ndklady a roste zisk.
Nasledujici obr. 3 zobrazuje zavislost pozice jednotky na relativnim trznim podilu a ristu

trhu.
Relativni podil na trhu = trzni podil podniku / trzni podil viidce trhu * 100.

Rast trhu = objem trhu v pldnovaném obdobi / objem trhu v pfedchozim obdobi * 100. [6]
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Obr. 3 Diagram riistu a podilu [6]

Veli¢iny zaneseme do grafu, kde osa x predstavuje relativni trzni podil a osa y tempo ristu
trhu. V ramci téchto os vytvofime matici se ¢tyfmi kvadranty, do nichZ zapisujeme
vysledky jednotlivych strategickych jednotek. Parametr jako velikost obratu miizeme
zobrazit graficky kruhem velikosti odpovidajici obratu. Pak opticky 1épe pozname moznou
nevyvazenost jednotlivych obord podnikani. A co nam jednotlivé kvadranty odhaluji a jaké

jsou piipadné strategie ?

Otazniky jsou produkty ve fazi zavadéni . Slibuji rist, ale zatim vykazuji maly trzni podil.
Strategie predpoklada selektivni sniZzeni nebo zvySeni trzniho podilu vzhledem k vysokym

investicnim nékladiim a riziku neuspéchu.

Hvézdy jsou jednotky ve fazi rGstu a piindseji zisk, pfestoze si stile zadaji investice

k zajisténi trzni pozice. Z toho vychazi strategie udrzeni pozice.

Dojné kravy jsou produkty, které dosahly v Zivotnim cyklu faze dospélosti. Na zdkladé
svého trzniho podilu vykazuji velkou nakladovou vyhodu. A prostfedky, které piinéseji,
lze pouzit u jinych strategickych jednotek. Strategie predpokladd udrzeni nebo mirné
zvySeni podilu pfi nizkych investicnich nédkladech a celkové nizkém riziku.

Psi jsou produkty ve fazi nasyceni poptipadé tipadku. Pokud by piestaly pfinaset zisk, je
nutné je stdhnout z trhu. Strategie uvazuje o mozném odprodeji zafizeni a zastaveni

provozu.
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Podle logiky portfolia riistu a podilu se dojné kravy stavaji zdrojem financovani ostatnich
¢asti podniku. Optimalné se pouziji na pirebudovani otaznikii na hvézdy, coz vyzaduje
znacny kapital pro udrzeni rastu a budovani podilu na trhu. Rozhodnuti o tom, které
otazniky zvolit, se stdva klicoveé strategickym. Bez kapitdlu se z otaznikl stavaji psi.
Model je pouzitelny za ptedpokladu, Ze struktura odvétvi umozituje pouzit relativni podil

na trhu jako vhodny indikator pozice. [4]

2.5.2 Portfoliova analyza trzni atraktivity

Konkuren¢ni schopnost se odliSuje od BCG matice pouzitim jinych kritérii. Dvé osy
pfedstavuji pfitazlivost odvétvi a silu nebo pozici v soutéZeni podnikové jednotky.
Analyzou pouzitych kritérii uvedenych na obrazku 4 stanovime umisténi podniku

v diagramu.

V zavislosti na umisténi se pouzije strategie:
e investovat kapital do vybudovani pozice,
e udrzet se vyvazenim vydélavani penéz a jejich vyberového pouzivani,
e sklizet nebo likvidovat investici.

Ocekavané posuny v pfitazlivosti odvétvi nebo pozice spolenosti vedou k nutnosti
piehodnotit strategii. Tabulka je kvantitativné htife urcitelnéd a vyzaduje subjektivni usudky
o umisténi obchodnich jednotek. Spole¢né s matici BCG je pouziti obou metod jen
doplitkovou ¢asti nutné vlastni analyzy pro vytvaieni strategie. S vyhodou se vSak muze

pouzit pfi sestavovani portolii konkurentt. [6]
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Kritéria:
Rozmeéry -
Rust -
Podil -
Pozice -
Ziskovost -
Rozpéti zisku -
Technologicka pozice -
Silna/slaba mista -
Image -
Znecistovani -
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Pozice obchodni jednotky

Pritazlivost odvétvi

< Struktura soutézeni -

Vysoka

Stfedni Nizka
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Nizka
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Kritéria:

Rozméry -

Rust trhu, ceny -
Rlznorodost trhu -

Ziskovost odvétvi -
Technicka uloha -
Socialni -
Zivotni prosttedi -
Pravni -

\Lidské -

Budovat

Udrzovat
Sklizet

Obr. 4 Pozice podniku a pritazlivost odvétvi [6]

Jednoduchym nastrojem pro volbu konkrétnich strategii v ptipad¢ ristovych trhli je matice

vyrobek-trh.

e Trzni penetrace — zlepSenim marketingovych aktivit by mély stavajici produkty na

stavajich trzich pfinést firmé vétsi uspéch.

Opatfeni:

1. Zvysit spotifebu produktu u stavajicich zadkaznika naptiklad snizenim ceny

nebo zvétSenim velikosti baleni.

2. Ziskat zakazniky konkurence zkvalitnénim vlastnich marketinogovych

aktivit.

3. Vzbudit latentni potiebu tim, ze efektivnéji oslovime stavajici zdkazniky

napfiklad cilenou reklamou, nabidkou produkti na zkouSku nebo nepatrnou

modifikaci produktu.

e Rozvoj trhu — stavajicim produktiim by mély byt otevieny nové trhy.
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Opatfeni:

1. Vyuzit trzni potencidl na novych regiondlnich, néarodnich nebo

mezinarodnich trzich.

pruzkum novych oblasti vyrobk.
3. Pomoci variace stavajiciho produktu oslovit nové zakaznické skupiny.

e Rozvoj produktii — inovace a nové produkty na stavajicich trzich. Pokud chceme
pusobit na trhu jako inovator a vyvijet nové nebo podstatné zlepSovat produkty,

pak se nabizeji nasledujici moznosti:
1. Vyvijet tzv. pravé inovace (trzni novinky).
2. Uvadét na trh kvazinové produkty, navazujici na stavajici.

3. PfinaSet na trh ,,me-too* produkty, které bohuzel vypadaji jako inovace,
ale ve skutecnosti jsou pouze obdobou jinych vyrobku, které jiz na trhu

jsou.

e Diverzifikace — rozsifeni podnikatelskych aktivit do oblasti, v nichz firma dosud
nepusobi. Divodem pro diverzifikace mohou byt mimo jiné: stagnujici trhy,
rozptyleni rizika, finanéni diivody, zajisténi dodavatelské nebo odbytové zékladny.

[4]

Koncepce cyklu Zivotnosti vychazi z toho, Ze vyvoj prodeje produktu prochézi riznymi
fazemi, které mohou trvat riznou dobu. Rozhodujici je faze zavedeni, kdy se
rozhoduje, zda bude vyrobek trhem akceptovan. To zavisi predevSim na novosti
produktu, na jeho shod¢ s potiebami zédkaznikii a na tom, zda na trhu jiz neexistuje
rovnocenny produkt. Tato faze vyzaduje velké investice i na reklamu a podporu
prodeje, které se uroCi ve fazi ristu, kdy uz je produkt znam a trh jej akceptuje. Po
zkusebnich ndkupech piichazeji i opakované. Uspéch produktu lika i konkurenci
prichazet na trh s podobnymi produkty, pfi¢emz dochéazi ke zméné kvality produktu,

technickych charakteristik nebo ceny.

Ve fazi zralosti se objem prodeje sice jesté zvétsuje, ale zpomaluje se tempo ristu.Je to
faze cilené péce o trh, nicmén¢ na konci faze prestava obrat rust. Produkt prechazi do

faze nasyceni a upadku a zdvérem dochézi ke ztazeni z trhu. [4]
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Strategie pak vychazi z jednotlivych fazi — s jakou intenzitou mame vstupovat a na jak
siroky trh, jak udrzet dosazenou trzni pozici a jak ji jesté posilit novou poptavkou,
ktera feseni jsou nejucelnéjsi pro udrzeni trzniho podilu a jeho dalSiho zvySovani. Zda
roz§ifit vyrobkovou fadu nebo ptidat dal$i vnimané hodnoty jako servis. A zdvérem
zda zvolime ustup z trhu ¢i se nam jeSté podaii obstat v konkurenci pomoci novych

opatfeni. [13]

Efekt kiivky zkuSenosti byl poprvé popsan koncem 60. let minulé¢ho stoleti v ramci
empirickych vyzkumt, které se tykaly vyvoje cen a ndkladi v rtiznych odvétvich.
Potvrdila se 20 — 30 procentni zavislost snizeni ndkladi na vyrobu na zvysujici se
zkuSenosti s vyrobou jako jsou efekt uceni se, zvySovani objemu produkce a velikosti
vyrobni davky, inovace postupti. Z toho vyplyvajici strategie piredpokladd zvySovani
trzniho podilu a tim sniZovani nakladd, upfednostiiovani rlstovych trhli namisto
stagnujicich trhli, snizovani cen ve stejné mife jako pokles nakladi. Pokud by ceny

neklesaly, pak by vytvarely prostor pro konkurenci a cenové valky. [4]
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3 STRATEGICKE RIZENI A STRATEGIE

Roustouci dynamika a sloZitost spolecenského i podnikatelského déni vyvolévaji nutnost
systematického planovani. Analyza stavajici 1 budouci situace podniku a vlivy, které ji

mohou ovlivitovat, formulace marketingovych cild, to je soucast strategického pldnovani.
[4]

U vytvareni strategie pro analyzu odvétvi je dulezité urceni toho, co vlastné¢ hledame
a vjakém potadi je nutné zpracovavat udaje v kazdé oblasti. Cilem je ziskat obecny
piehled o odvétvi a zaméfit se na urcitd specifika. ZjiStujeme kdo pisobi v odvétvi
a sestavime seznam kli¢ovych konkurentli. Pomoci ndm mohou rtizné prameny, studie

odvétvi, vyroéni zpravy apod. [9]

3.1 Konkurenc¢ni strategie

Konkure¢ni strategie zkouma moznosti, které firmé pomohou efektivnéji konkurovat a tim
upevnit jeji postaveni na trhu. Kazda firma v daném odvétvi vstupuje do soutéze a ma svou
konkurencni strategii — at’ uz jasné¢ formulovanou, nebo skrytou, explicitn¢ definovanou
planovitym procesem nebo implicitn€é, prostiednictvim aktivit jednotlivych oddéleni.
Explicitni proces formulovani strategie piinasi nesporné vyhody a zajistuje, Ze politika
funk¢nich oddéleni je koordinovana a sméiuje ke spole¢nym ciltim. Pomoci analytickych

metod hleddme odpovédi na otdzky typu:
e Cim je uréovana konkurence v mém odvétvi ?
e Jaka bude reakce konkurence a jaka by méla byt moje odpoveéd’ ?
e Jak se bude vyvijet odvétvi ?
e Jak zajistit pro firmu optimalni postaveni ?

Vypracovat konkurencni strategii v podstaté znamena vypracovat SirSi zasady urcujici, jak
bude podnik konkurovat, jaké jsou jeho cile a jak4 opatfeni jsou nezbytna k dosazeni cili.
Porter pro definici a zobrazeni klicovych aspekti konkuren¢ni strategie vyuziva grafické
zobrazeni pomoci kola konkurenéni strategie (viz. obr. 5). Ve stfedu kola uvadi cile firmy,

ramena piedstavuji klicova operacni opatieni.
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Nabidka vyrobku Cilové trhy

Finance a kontrola

L, Cile pro rast
t?)f(lan?;/:m ziskovosti,

g i podil na trhu,
EOd:'k hodtla reakce na
onkurova pozadavky

spole¢nosti

Vyrobni vstupy

Obr. 5 Porterovo kolo konkurencni strategie [9]

Stanoveni konkurenéni strategie zahrnuje posouzeni ¢tyf klicovych faktorti, které limituji

dosazeni cilt spole¢nosti. Vnitini faktory jsou:

e Piednosti a slabiny podniku - vyjadiuji schopnosti a dovednosti zpohledu

finan¢nich zdrojt, technologické tirovné, obchodni znacky a podobné.

e Osobni hodnoty kli¢ovych realizatort - predstavuji motivaci a potieby klicovych

pracovnikd.
Vnéjsi faktory jsou:
e Moznosti odvétvi a jeho rizika - definuji konkurencni prostfedi s nebezpecim
a ptipadnym ziskem pro dany podnik.
o Sirdi spoledenska o¢ekavani - odrazeji vliv vn&j§i vlivii jako jsou socialni zajmy,

politika vlady. [9]
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3.2 Porterovy generické konkurencni strategie

Dulezitym krokem pro kazdou firmu je zpracovani analyzy konkurence a navrzeni
strategie, se kterou firma vstupuje na dany trh. Firma si musi uhdjit své postaveni v odvétvi

a zabezpecit co nejveétsi vykonnost vlozeného kapitalu. [8]

Relativni postaveni podniku uvniti odvétvi tizce souvisi s jeho vynosnosti, zda je nad nebo
pod odvétvovym primérem. Udrzitelnd konkurencni vyhoda je nezbytnym zakladem
nadprimérného vykonu. Existuji dva zakladni typy konkuren¢ni vyhody: nizké néklady
a diferenciace. Spolecné s rozsahem ¢innosti, pro které se je podnik snazi ziskat, vedou ke

tfem generickym strategiim (viz. obr. 6).

| Konkurenéni vyhoda

NizSi naklady Diferenciace
. 1. VUd¢i postaveni v . .
Siroky cil nizkych nakladech 2. Diferenciace
Konkurencni
rozsah
3A. Soustfedéni 3B. Soustredéni
Uzky cil pozornosti na nizké pozornosti na
naklady diferenciaci

Obr. 6 Generické strategie podle Portera [10]

L4

naklady a stanoveni koncové ceny mirné¢ pod primérem v odvétvi. Tim firma dosahuje
nadprimérnych vykonti za ptredpokladu, ze respektuje pravidla diferenciace vyrobku, tzn.
ze nabizi zékaznikovi vyrobek srovnatelny a pfijatelny s konkurenci, pouze bez
zbyte¢nych funkci ¢i sluzeb, které nejsou nezbytné nutné a za které Ize poptipad¢ pfiplatit.
Typickym ptikladem jsou nizkonékladové aerolinie, které nabizeji piepravu v zdkladni
cené bez obcerstveni. Zdroje nizkych nakladu jsou rozli¢né a zavisi na odvétvi. Miize se
jednat

o uspory zvelkovyroby, patentovand technologie, vyhodné&jsi pristup k surovinam,
nizkondkladovy design, dostateCny zdroj pracovnich sil s nizkymi ndklady a efektivni

vycvikové metody. Vyrobce s nizkymi ndklady musi najit a vyuzit v§echny zdroje vyhody
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nizkych néklada. Tato strategie vSak vyzaduje neustalé soupeteni a sledovani konkurence,

aby pozice nizkonakladové¢ firmy byla obhéjena.

Druhou generickou strategii je produktova diferenciace. Podnik se zaméfi na jednu nebo
vice klicovych vlastnosti vyrobkii nebo sluzeb a zaméti se na vybudovani silné pozice
pravé pro uspokojeni této potieby zakaznikli. Za tuto jedinécnost mize inkasovat vyssi
odménu za ptedpokladu, Ze pfijmy budou vyssi nez naklady na diferenciaci. Diferenciace
muzeme dosahnout napiiklad pouzitim high-tech technologii, marketingem zaméfenym na
vyjimecné vlastnosti vyrobku, prodlouzenou zivotnosti vyrobku s kvalitnim servisem,

vyjimecnym vyrobnim nebo dodacim systémem a dalSich faktorech.

Strategie soustfedéni pozornosti neboli fokalni strategie (z anglického slova focus = zdjem,
pozornost) spociva ve vybéru uzkého rozsahu konkurence uvniti daného odvétvi. Strategie
je zamétena jen na uzky segment v odvétvi a vybudovani silné konkuren¢ni pozice v tomto
uzkém segmentu, bez ohledu na celkové odvétvi. Existuji dvé varianty strategie: zaméieni
se na nejniz8i naklady v uzkém segmentu nebo na diferenciaci produktu. Nakladova
fokalni strategie vyuziva rozdilti v chovani naklada v nékterych segmentech. Diferenciacni
fokalni strategie vychdzi ze specidlnich potfeb kupujicich v ur¢itém segmentu. Strukturalni

pritazlivost segmentu je nezbytnou podminkou pro fokalni strategii.

Ma-li podnik dosdhnout konkuren¢ni vyhody, musi si vybrat typ konkuren¢ni vyhody,
o kterou bude usilovat a rozsah, vnémz ji chce ziskat. Kazdd generickd strategie
pfedstavuje zasadné rozdilny pfistup k vytvofeni a udrZeni urcité konkurenéni vyhody.
Podnik nemiize ziskat prospéch a miize uvaznout v nesnazich, pokud se nezaméii pouze na
jsou neslucitelné, nicméné podafi-li se firm¢ dosahnout obojiho, pak se zisky maximalizuji
po dobu, nez se konkurence zaméfi na jednu strategii. To mize byt napiiklad zpisobeno
vyznamnou inovaci za pouziti nejvyhodnéjsi technologie, ktera predstavuje nizké naklady
soucasné se zachovanim nebo zvysSenim diferenciace. Kazda genericka strategie vyzaduje
specifické odborné schopnosti, organiza¢ni strukturu a zpisoby chovani podniku. Strategie
nizkych nakladii vyzaduje dobfe fungujici systém kontroly, minimalizaci rezii, usili
o uspory z velkovyroby, ptisné sledovani implementace. U diferenciace by tato opatieni
negativné puisobila na vyrobu, kde se o¢ekava neustaly proud novych tviréich vyrobkd.

[10]
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3.3 Teorie trznich pozic konkurence podle Kotlera

Kotler® vychazi pii vymezeni konkurenéni strategie z trzni pozice, kterou si firma pro sebe
vymezuje. Rozeznava Ctyfi pozice konkurence a ¢tyti jim odpovidajici strategie. Prvni dvé
strategie jsou postaveny na rozvojovém potencidlu silnych stranek a piilezitosti. Dalsi

vyuzivaji obranné strategie z pohledu slabych stranek a ohrozeni. [8]

3.3.1 Strategie trZzniho vudce

Trzni vidce je firma s nejvétSim podilem na trhu, ktera je nositelem novych produktii
a inovaci, pisobi na konkuren¢ni firmy tim, Zze je motivuje k zavadéni inovaci, ovliviiuje
distribu¢ni cesty 1 propagaci. Aby si firma udrZela prvni pozici na trhu, musi hledat
zpusob, jak zvysit celkovou poptavku trhu, jak chranit sviij stavajici trzni podil (obrannymi
strategiemi) a neustale se snaZit o udrzovani trzniho podilu. K rozsifovéani celkového trhu
lze pfistupovat hledanim novych uzivateli, hledanim nového uziti produktt. Perspektivni
pro udrzeni prvni pozice je hleddni novych perspektivnich cilovych trhti z pohledu
demografického a geografického, moznost nového uziti produktu ¢i plisobit na jeho vyssi
spotiebu. Pro viidce je nejlepsi obranou neustdld inovace produktl, inovace v poskytovani
doprovodnych sluzeb i ve zvySovani Uc¢innosti distribuce. Vedouci firmy pouzivaji na
udrzeni svych pozic obranné strategie vici konkurenci s cilem nejen udrzet, ale 1 posilit

své postaveni na trhu. [§]

3.3.2 Strategie trzniho vyzyvatele

Firma v postaveni trzniho vyzyvatele se snazi tito€it na vedouci firmu i na ostatni konkurenty
se snahou uchdzet se o jejich trzni podil. Pfi rozhodovani o strategii fesi otazku, zda napadnout
konkurenta a kterého. Lze zvolit strategii napadeni vedouci firmy — je to riskantni, ale vynosné.
Nebo strategii napadeni stejn¢ velké firmy, ktera déla chyby a nema dostatecné financni
prostiedky, ma zastaralé produkty a vysoké ceny. Nasledujici varianty strategie napadeni jsou
zamétfeny na malé lokalni firmy, které se dopoustéji strategickych chyb a nemaji dostatecny
kapital. Jednd se o strategie cenovych slev, strategie levnéj$iho zboZi €1 prestizniho zboZi,
strategie uvedeni n¢kolika novych vyrobkii na trh, strategie inovace produktu, strategie

zdokonalovani sluzeb ¢i inovace distribuce nebo strategie intenzivni reklamni kampang. [8]
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3.3.3 Strategie trzniho nasledovatele

Trzni nasledovatel pfi svém konkurenénim boji na trhu chce vedouci firmu piedevsim
nasledovat a nesnaZi se s ni bojovat o prvenstvi. Jeho snahou je udrzZet si sviij trzni podil
a nema zajem riskovat. Velmi casto je cilem utokd vyzyvateli. Nesmi byt ve svém
konkurenénim boji pasivni, ale je nutné hledat takové cesty, které nevyvoldvaji silnou
odvetu konkurentt. Nésledovatel mize vici konkurenci pouzit rizné pfistupy. Strategii
»skrytého protivnika* charakterizuje kopirovani vyrobkt a jejich prodej na ,,¢erném trhu*,
dale 1ze hovofit o strategii ,,parazitovani* v ptipadé¢, ze nasledovatel napodobuje vyrobky,
reklamu, baleni i charakter a znaky firmy. Jinou moznou strategii je napodobovani, ktera
spociva v kopirovani nekterych prvka, ptfi¢emz ostatni prvky jsou odlisné (baleni, ceny,
reklama). Nasledovatel Casto vychdzi z jiz hotovych vyrobki, které upravuje a nabizi je na
jinych trzich. Casto se z nasledovatele vypracuje vyzyvatel. Postaveni nasledovatele na
trhu lze celkové charakterizovat mensimi zisky, nebot’ nepiinds$i zadné nové myslenky,

zadné inovace. [8]

3.3.4 Strategie trzniho troskare

Trzni troSkat se zamétuje na obsluhu ,,vyklenki* na trhu. Uplatiiuje se pfedevsim na trhu,
ktery je maly a neni obsazen vyznamnou velkou firmou. I kdyZ se jednd o maly segment,
pro ktery je typickd specializace, muze byt velmi atraktivni a ziskovy pro mensi
specializované firmy — trosSkare. Zakladem strategie troSkait je nabidka vysoké spotiebni
hodnoty a vysoké kultury prodeje 1 projevu firmy. Troskat velmi dobie zna sviij segment
a je schopen mu pln¢ vyhovét. S vysokou ptidanou hodnotou koresponduje i vyssi cena.
Hlavnimi ukoly troskait na trhu je vytvaret, rozSifovat, udrZzovat a branit vyklenky na trhu,
protoZe jsou to jeho zdkaznici a v soucasné dob¢ globalizace existuje velké riziko vstupu

nov¢ a veétsi konkurence a riziko zéniku vyklenku.

Zastoupeni firem na cilovém trhu izce souvisi se strategii firmy a je nasledujici:

e vidce - 40% podil na trhu
e vyzyvatel - 30% podil na trhu
e nasledovatel - 20% podil na trhu

e troskar - 10% podil na trhu [8]
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

wpolecnost IBM je nejvetsim vyrobcem produktii a poskytovatelem sluzeb informacnich
technologii na svété s dlouhou tradici inovaci.**' Prevazujici &innosti IBM v Ceské
republice je prodej Sirokého spektra IT technologii — servert, systémi pro ukladani dat,
software a mnoha dalSich produkti. Nedilnou soucasti prodeje je dodavka souvisejicich IT
sluzeb vcetné sluzeb konzultacnich. K hlavnim cilim spolecnosti patii poskytovani
komplexnich sluzeb systémového integratora a prosazovani vyhod -elektronického
obchodu. Integralni soucasti strategie IBM jsou programy spolecenské odpovédnosti, jimiz
IBM ptispiva k feSeni ekologickych a socialnich problému spole¢nosti. Diky uspéchiim
védeckych tymii se IBM drzi jiz devatenéct let na prvnim misté v zebticku firem podle
poctu ziskanych americkych patenti. Svym zakaznikim chce IBM poskytovat Spickova
chytiej$i feseni, kterd jim pomohou provazat dosud odd€lené systémy a vytézit

z dostupnych dat relevantni informace a maximaln¢ tak podpofit jejich podnikani. [21]

4.1 Historie firmy

Spolec¢nost IBM vznikla v roce 1911 jako akciova spolecnost se sidlem v New Yorku,
USA. Jeji ptivodni ndzev C-T-R (Computing Tabulating Recording) vznikl sloucenim
nazva 3 spoleCnosti, znichz Tabulating Machine Company se svymi systémy pro
zpracovani dérnych Stitkli — tabelatory — se podilela na s¢itani obyvatel USA jiz v roce
1890. Behem nésledujicich dvou desetileti se firma pfeméiuje v lidra v oblasti inovaci
a technologii, zaméfuje se predevsim na podporu prodeje a péce o zakazniky v duchu hesla
»Mysli““ (Think), které se v IBM pouziva dodnes. Firma se jiz od svého zacatku soustiedila
na zakazky pro nejvétsi firmy a instituce — napi. Allianz, American Express, AT&T, Ford,
General Motors, Johnson&Johnson, Pepsico, Sony. Aktivity firmy se rozsitily do Evropy,
Jizni Ameriky, Asie 1 Australie, ¢imz vznika mnohonérodni korporace a v roce 1924 se
nazev méni na International Business Machines Corporation (IBM). V soucasnosti ptisobi
spolecnost IBM ve 170 zemich svéta. V krizovych 30. letech firma nepropousti
zaméstnance a dokonce najima nové techniky, aby své vyrobni vystupy udrzela. Diky
tomu sehrava klicovou roli pfi realizaci zdkona o socidlnim zabezpeceni z roku 1935, kdy
vytvaii a udrZzuje zdznamy o zaméstnani 26 milioni Americ¢anii. Historie IBM je opravdu
obsahla, proto uvedu jen nckteré vyznamné milniky ve vyvoji spolecnosti i ve vyvoji

vypocetni techniky, na kterém se IBM podilela svym vyzkumem a vytvofila tak patenty
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v oblastech

a produktech, které dnes patii k naprosté samoziejmosti.

1944 — automaticky sekvencné ftizeny pocita¢ (ASCC) - prvni pocitaC pro zpracovani
dlouhych vypocti.

1962 — prvni pocitaCovy rezervacni systém pro spoleCnost American Airlines.

1975 — prvni pfenosny pocita¢ s integrovanou obrazovkou a klavesnici (PC5100), ktery
slouzi jako terminal velkych salovych pocitact.

1981 — prvni pocitac ,,pro masy* — IBM osobni pocitac¢ (IBM PC). Vznika tak celosvétovy

standard v oblasti osobnich pocitact.

1988 — IBM ve spolupraci s MCI Communications a Michiganskou univerzitou zaklada
narodni védeckou sit’ National Science Foundation Network, ktera poklada zaklady pro

prudkou expanzi internetu.

2001 — IBM investuje jednu miliardu dolarG do vyvoje otevieného operacniho systému

Linux, ktery se stava zdkladem budoucich operacnich systémii.

2011 — pocitaCovy systém Watson piedstavuje soucasné schopnosti a moznosti vyuziti

um¢l¢ inteligence a analytiky. [13, 14, 15]

4.2 Historie IBM v Ceské republice

V Ceskoslovensku zalozila IBM svoji pobocku poprvé v roce 1932 jako estou pobodku
v Evropé¢ a prvni ve stfedni a vychodni Evropé. Ta vSak byla v roce 1948 znarodnéna. IBM
CSFR se stala dvacatou spoleénosti IBM World Trade Corporation v Evropé dne 25. ledna
1991. Spole¢nost IBM Ceska republika, s.r.o. vznikla vroce 1993 po rozdéleni
Ceskoslovenska piejmenovanim spoleénosti IBM CSFR. Hlavni sidlo se nachazi v Praze

a pobocky v Brné a Ostraveé.
V roce 1995 se v Praze otevird IBM vyzkumna laboratof pro rozpozndvani feci.

Vroce 2001 IBM zprovoznuje centrum strategického outsourcingu v Brné — plnym

jménem IBM Global Services Delivery Center Czech Republic, s.r.o. (IBM GSDC).

V roce 2008 v Praze vznika IBM centrala pro stfedni a vychodni Evropu. [13]
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4.3 Udaje o spole¢nosti z obchodniho rejstiiku
e Identifikac¢ni ¢islo: 148 90 992
e Obchodni nazev: IBM Ceska republika, spol. s r.0.
e Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym.
e Statutdrni organ:
jednatelé: Ing. Jiti Bavor, Ing. Vladek Slezingr
Jménem spolecnosti jedna kazdy z jednatelti samostatné.
e Spolecnici:
IBM Central and Eastern Europe B.V.
1066 VH Amsterdam, Johan Huizingalaan 765
Nizozemské kralovstvi
Vklad: 84 132 000,- K¢
Obchodni podil: 100%

e Zakladni kapital: 84 132 000,- K¢ [21]

4.4 Organizacni ¢lenéni spolecnosti IBM

IBM CR s.r.o. stejné jako matetska spole¢nost IBM World Trade Corporation se ¢leni na

divize.

Divize IBM GTS (global technology services) poskytuje IT sluzby a feSeni v oblasti
navrhu, vyvoje, implementace, integrace podnikovych aplikaci, bezpe€nosti, spravy
podnikovych procesi, feSeni pro ukladani dat a spravy IT (strategicky outsourcing).
Soucasti divize GTS je v roce 2001 oteviené centrum strategickych sluzeb v Brné - IBM
Global Services Delivery Center Czech Republic, s.r.o. (IBM GSDC), jehoz hlavni
¢innosti je vzdalend sprava IT systému, koncova podpora uzivateli a kontrola fizeni

kvality. Centrum poskytuje sluzby zédkaznikiim z celého svéta.

Divize IBM GF (global financing) umoziuje zdkaznikiim a obchodnim partnerim ziskat

IT produkty a servis prostfednictvim finan¢nich produktt.
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Divize IBM GBS (global business services) poskytuje konzultacni sluzby, spravu aplikaci
a aplikacni outsourcing, systémovou integraci véetn¢ systémli pro CRM, SCM, finan¢ni
fizeni, fizeni lidskych zdroji a fizeni zmén. Divize vznikla spojenim spole¢nosti PwC
Consulting v roce 2002 na celosvétové i lokalni urovni s IBM. GBS ma celosvétoveé pres

60 tisic zkusenych konzultantii a funguje ve vice nez 50 zemich svéta.

Divize IBM Hardware je tradi¢nim dodavatelem serverii, systémt pro uklddani dat,

pokladnich systémti a mnoha dalSich produktt.

Divize IBM Software je divize zaméfend na vyvoj a vyrobu softwarovych produktd jako

jsou napftiklad:
e SW pro komunikaci a tymovou spolupraci (Lotus).
e Sprava dat, bezpecnost a zalohovani (Tivoli).
e Vyvoj, provoz a integrace internetovych aplikaci (Websphere).
e Ukladani a spravu dat, databazové néstroje (DB2).
e Nastroje pro fizeni projektt (Rational tools).
e Systémy umélé inteligence a rozpoznavani feci (Watson). [16, 21]

Obrazek ¢. 7 a 8 udava procentualni ptijmy IBM podle divizi a jejich mimotadny narist v

segmentu sluzeb a software za posledni léta. [18]

Clenéni pFijma IBM za rok 2000

Software
27% Hardware

35%

Sluzby
38%

Obr. 7 Clenéni prijmii IBM za rok 2000 [viastni zpracovani]
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Clenéni pFijma IBM za rok 2011

Hardware
16%

Software
43%

41%

Obr. 8 Clenéni prijmii IBM za rok 2011 [viastni zpracovani]

4.5 Pocet zaméstnancu

Pocet zaméstnancil spolecnosti IBM CR s.r.0. je uveden v nasledujici tabulce (obr. 9), ze

které je patrny meziro¢ni ndrlst poctu zaméstnanct.

Poéet zaméstnanct IBM €R v letech 2004 - 2010
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m pramérny pocet ¢lenl vedeni 8 8 15 16 15 15 10
@ prdmérny pocet zaméstnancl 491 485 496 600 610 648 672

Obr. 9 Pocet zaméstnancii IBM CR v letech 2004 az 2010 [viastni zpracovani]

Probihajici hospodaiskd krize se na poctu zaméstnanci neprojevila. Naopak soucasna
strategie IBM je blizka strategii z 30. let 20. stoleti, kdy firma zaméstance v krizovych
letech nepropoustéla a dokonce najimala nové lidi, aby si udrzela své vyrobni vystupy.

Nartstajici pocet zaméstnancii spolecnosti IBM GSDC je zptisoben dlouhodobym rlstem
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pozadavkl zékaznikd po dodavkach sluzeb. IBM GSDC je strategicky vyznamna soucast

divize GTS a méa vyznamny vliv na sluzby, které spole¢nost IBM CR poskytuje.

Pocet zaméstnanci IBM GSDC v letech 2004 - 2010
2500
[
2000 |
=
1500 -
1000 - ==
—
500 —
0 —
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
m primérny pocet ¢lenl vedeni 0 12 30 47 57 88 100
@ prumérny po¢et zaméstnancl 66 138 266 674 1064 1692 2149

Obr. 10 Pocet zaméstnancut IBM GSDC v letech 2004 az 2010 [vlastni zpracovani]

4.6 Ekonomické ukazatele firmy IBM CR

Nyni se zamé&Fim na zékladni ekonomické ukazatele firmy IBM CR. Pfedmétem této prace

neni provedeni detailni finanancni analyzy, piesto

zakladni pomérové ukazatele, které mi pomohou

doporuceni.
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Obr. 11 Trzby IBM CR

v letech 2004 az 2010 [vlastni zpracovani]
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Celkové trzby se drzi na velmi dobré urovni. Mirné klesa prodej zbozi, rostouci trend 1ze

zaznamenat u trzeb za sluzby vcetné software.

Cisty zisk IBM CR v tis. K&
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| rentabilita trzeb [%] 0,87 0,97 0,17 0,02 0,03 0,55 0,03

Obr. 12 Cisty zisk IBM CR v letech 2004 az 2010 [viastni zpracovani]

Cisty zisk je na velmi nizké Grovni a navic i klesa. Souvisejici ukazatel rentability trzeb

vypovida o nizké efektivnosti firmy.

Celkova aktiva IBM CR v tis. Ké
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Obr. 13 Celkova aktiva IBM CR v letech 2004 az 2010 [viastni zpracovani]
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Celkova aktiva maji vzrastajici tendenci a odpovidaji ristu trzeb, coz potvrzuje 1 ukazatel
obratu celkovych aktiv, ktery se pohybuje v doporuc¢enych hodnotich od 1,6 do 3.
Ukazatel rentability celkového kapitalu je zavisly na ¢istém zisku a v poslednich letech

proto klesa.

Vlastni kapital IBM CR v tis. K&
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Obr. 14 Viastni kapital IBM CR v letech 2004 az 2010 [viastni zpracovani]

Vlastni kapitdl méa vzrustajici tendenci, ale koeficient samofinancovani doklada vysoky

pom¢r cizich zdroja.

Jaké jsou tedy zdroje financovani a co zptsobuje nizky Cisty zisk? Odpoveéd’ lze najit ve
vyrocnich zpradvach a ucetnich vykazech. Pomér cizich zdroji je velmi vysoky, jedna se
prevazné o kratkodobé cizi zdroje. IBM vykazuje vysoké kratkodobé zavazky vici
spfiznénym strandm ve form¢ zavazkid z obchodnich vztahli za ndkup zboZzi a sluzeb
(priblizné 30%) a dalé za zavazky k ovladajici a fidici osobé (ptiblizné 30%). Jedna se o
poplatky za sluzby pro interni spotfebu a za fizeni spole¢nosti. Dlouhodobé cizi zdroje jsou
na zanedbatelné trovni. IBM se zapojila i do tzv. cash poolingu za ucelem optimalizace
fizeni likvidity v rdmci skupiny IBM, coz se projevuje pfevazné na strané zdvazkl vici
fidici spolecnosti se sidlem v Irsku. Celkova bilance pak zéavisi na stavu pohledavek
a zavazkid za zbozi a sluzby vici spfiznénym strandm i vici zakaznikiim. Vysoké jsou

osobni naklady naklady a provozni vysledek hospodateni je na nizké urovni.
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5 ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI

Pro stanoveni konkurenceschopnosti firmy IBM CR se budu nejprve zabyvat analyzou
vnéjSiho prostiedi. Provedu analyzu trhu a definuji konkuren¢ni firmy, provedu

strukturalni analyzu konkuren¢niho prostfedi podle bodu 2.1 v teoretické ¢ésti.

5.1 Analyza konkurentii uvnitf odvétvi

Podnik IBM CR jednoznaéné miizeme zatadit do odvétvi informaénich technologii (IT).
K ozna¢eni odvétvi Cesky statisticky ufad pouziva dvoumistnou klasifikaci podle kodi
NACE2. Celkem existuje 88 odvétvi a IT sluzby bychom nasli v kategorii 62 - ¢innosti v
oblasti informaé¢nich technologii. Nasledujici tabulka ¢. 7 vychazi ztdaji Ceského
statistického ufadu a zobrazuje vysi produkce IT sluzeb v CR. Trzni podil IBM je uveden

pouze pro tuzemsky prodej zbozi a sluzeb. [26]

Produkce odvétviIT v CR v mil. Ké
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Obr. 15 Produkce odvétvi IT v CR [viastni zpracovani]
V uvodu jsem popsal jednotlivé divize firmy IBM, které ptisobi v oblastech a odvétvi:
e Poskytovani komplexnich sluzeb v IT.
e Poskytovani hardware.

e Poskytovani software.
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Spolecnost IBM je globalni spole¢nost a ohrozuji ji globalni firmy, které participuji i na
¢eském trhu. Vedle globalnich firem vSak miizeme nalézt i ryze ceské firmy, které se za
dobu svého ptlisobeni etablovaly na piedni pozice v IT odvétvi. Na zaklad¢é znalosti trhu

jsem vybral nasledujici firmy pro analyzu konkurentii firmy IBM CR.

Tab. 1 Tabulka konkurentit v odvétvi [vlastni zpracovani]

[MNazev konkurenta FPoskytovang sluzby

HWY = IT sluzhy
IBM CR sro P ¥ ¥
HEWLETT-PACKARD s.r.o X X X
Fujitsu Technology Solutions s.r.o P X
Dell Computer s.r.0 ¥ X
Autocont CZ a5 X X X

5.1.1 Konkurence v odvétvi hardware

Mezi hlavni konkurenty v oblasti hardware patii spolecnosti, které jsou stejné jako IBM
vyrobci a zaroven inovatofi v této oblasti. Do portolia produktii, v némz firmy soupefi,

patii produkty téchto kategorii:
e servery — mensi servery pro mal¢ a stiedni zdkazniky,
e vykonné servery pro velké zdkazniky s rozsdhlym informac¢nim systémem,
e datova ulozisté a archivacni systémy — diskova pole, paskové jednotky a dalsi,
¢ infrastrukturni systémy — zafizeni pro bezpecnost, pokladni systémy a dalsi,
e sit'ova infrastruktura - komunikacni zatizeni pocitaCovych siti.

Do kategorie vyrobct patii spolecnosti Hewlett Packard, Dell Computer nebo Fujitsu.
Uvedené firmy maji celosvétovou plisobnost a maji zastoupeni 1 na ¢eském trhu. Zde jako

vyrobci budou jednoznacné preferovat vlastni produkty z vlastni vyrobkové rady.

Existuji vSak firmy, které vlastni hardware nevyrabéji a dodavaji hardware rtznych
platforem a od riznych vyrobcti. Vzhledem ke komplexnosti hardware portfolia mohou byt
tyto firmy preferované ze strany zakaznik, ktetfi pozaduji produktovy mix a zaroven svym
obratem mohou velmi znatelné konkurovat vyrobciim a dodavateliim hardware. Je béznou
praxi, ze 1 vyrobci hardware, chtéji-li dodavat komplexni sluzby, musi zahrnout do svého

portolia nabizenych produkti i produkty tfetich stran.
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Na zaklad¢ vlastnich znalosti lokdlniho trhu a déle vysledkti publikovanych v odborném

prizkumu trznich podildt v CR [27] zahrnu do vybéru firem konkurujicich IBM CR

v oblasti hardware nasledujici firmy:

e Hewlett-Packard s.r.o. (HP) - vyrobce

e Dell Computer s.r.o.(Dell) - vyrobce

e Fujitsu Technology Solutions s.r.o. (Fujitsu) - vyrobce

e Autocont CZ a.s. (Autocont) - prodejce

Nejprve provedu srovnani firem podle poctu zaméstnancti a celkovych trzeb. Pouziji

hodnoty trzeb za prodej zbozi uvedenych ve vykazu ziskl a ztrat kazdé firmy.

Tab. 2 Srovnani konkurentii v odvétvi hardware [vlastni zpracovani]

Prehled konkurent( v odvétvi hardware
IBM CR HP Dell Fujitsu | Autocont
Trzby 1102687 | 1963838 | 292823 | 907967 | 1710879
Pocet zaméstnancl 682 1168 123 105 733

Porovnéanim trzeb jednotlivych firem navzijem ziskdme procentudlni zastoupeni firem na
konkuren¢nim trhu (obr. 16). Soucet prodejii vybranych firem se rovnd 100 procentim.
Autocont a HP dominuji trhu a potvrzuji své postaveni ve srovnani s Fujitsu a IBM. Firma

Dell zaujimé minoritni postaveni na trhu a neni vaznou konkurenci pro IBM.

Autocont
29%

Fujitsu
15%

IBM CR
18%

HP
33%

Srovnani firem podle trzeb za prodej zbozi

Dell
5%

Obr. 16 Graf podilu trzeb v odvetvi hardware [viastni zpracovnani]
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Procentuélni podil trzeb (obr. 17) za prodej zbozi na celkovych trzbach je nejvyssi u firem
Autocont, Fujitsu a Dell a svéd¢i o orientaci firem pfevazné na tuto oblast. Naopak IBM a
HP se vice zamétuji na dodavku komplexnich sluzeb. IBM na globalni tirovni udava pouze

16% podil HW na celkovych trzbéch, coz je v souladu i s lokalni strategii.

Prodej HW v % celkovych trzeb
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Obr. 17 Prodejf HW v % z celkovych trzeb[vlastni zpracovani]

Mezi hlavni odvétvové konkurenty tedy patii spolecnost HP a Autocont, vyznamnou podil

ma 1 Fujitsu.

5.1.2 Konkurence v odvétvi software

Stanoveni trzniho podilu v odvétvi software je daleko komplikovanégjsi. Firmy neuvadéji
ve svych trzbach za prodej zbozi rozdéleni na hardware a software, pfevlada pouze
zakladni ¢lenéni na prodej zbozi a sluzeb. Za zbozi v oblasti software se povazuji SW
licence, které vSak tvoii mensi ¢ast celkovych nakladii na potfizeni SW. Na ceském trhu
existuje velké mnozstvi firem, které produkuji vlastni SW nebo pouze pteprodavaji cizi
SW s ptidanou hodnotou sluZeb. Existuje mnoho kategorii software. Mezi typick¢ SW
produkty patii firemni aplikace pro ERP, MRP, CRM, databazové systémy, internetové
aplikace, aplikace pro spravu a ukladdani dat, vyvojova prosttedi, aplikace pro monitoring
systému, operaéni systémy. IBM CR jako systémovy integrator nabizi dodani software od

riznych vyrobcl a neomezuje se pouze na vlastni software. Vyuziva napft. své aliance se
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spolecnosti SAP
a nabizi tyto produkty. Zakaznik ocenuje komplexnost sluzeb a to je hlavni konkurenéni
vyhodou poskytovatel. Jako ptiklad uvedu komplexni dodavku, kterd mize obsahovat
informacni systémy od firmy SAP, aplikace Tivoli pro monitoring systému a spravu dat od
IBM, vyvojové a databdzové prostiedi od Oracle nebo od IBM (DB2), nastroj pro fizeni
vyvoje aplikaci Rational od IBM.

Podil prodeje software a souvisejicich sluzeb na celkovych trzbach IBM ¢ini 43%. Firma
Autocont udava podil 12%. Firma HP a jeji divize software podil na trzbach neudava.
Firmy Dell a Fujitsu jsou zaméieny na dodavku HW a nejsou tedy konkurenty pro IBM.
Z vyse uvedeného vyplyva, ze IBM je skutecné SW orientovana firma a SW produkty maji

vyznamny podil v trzbach spolecnosti. [21][22]

5.1.3 Konkurence v poskytovani sluzeb

Poskytovani komplexnich IT sluzeb je soucasny trend vétSiny firem a sluzby spojené s
dodavkou hardware nebo software hraji stale vyznamnéjsi roli. Z pohledu celkovych trzeb
sluzby zaznamenaly za poslednich n¢kolik let vysoky nartist. Cilem kapitoly je provést
konkuren¢ni analyzu firem v odvétvi sluzby. Vychazel jsem opét z vlastnich zkuSenosti
s IT odvétvim. Pouzité¢ udaje vychazi z vyrocni zpravy kazdé firmy. V tabulce €. 3 je
kromé IBM CR uvedena i firma IBM GSDC, ktera poskytuje specifické sluzby v ramci

divizniho ¢lenéni IBM a poskytuje vzdalené sluzby zakaznikéim v CR i v zahraniéi.

Tab. 3 Prehled trzeb v odvetvi sluzby[vlastni zpracovani]

Prehled konkurentl v odvétvi sluzby
IBM CR HP Dell Fujitsu | Autocont | IBM GSDC
Trzby 4842509| 5212473 267546 508863| 834014 2500150
Poc¢et zaméstnanci 682 1168 123 105 733 2249

Porovnéanim trzeb jednotlivych firem navzijem ziskdme procentudlni zastoupeni firem na
konkuren¢nim trhu (obr. 18). Soucet prodejii vybranych firem se rovnd 100 procentim.
Trzby IBM CR a HP jsou velmi blizké a HP je jednozna¢né hlavnim konkurentem IBM.
Trzni podil IBM CR spole¢né s IBM GSDC vsak &ini 52% a tim posouva IBM do viidéi
pozice v odvétvi. Autocont, ktery dominoval v oblasti dodavky HW a SW, nyni
nepiedstavuje hrozbu pro IBM. Zbyvajici firmy s minoritnim trznim podilem neptedstavuji

ohroZeni.
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Srovnani firem podle trzeb za sluzby

IBM GSDC
18%

Autocont .
6% IBM CR

34%
Fujitsu
4%
Dell
2%

36%

Obr. 18 Graf trzniho podilu v odvetvi sluzby [viastni zpracovnani]

Procentuélni podil sluzeb na celkovych trzbach kazdé firmy (obr. 19) potvrzuje fakt, ze
sluzby maji zasadni podil na celkovych trzbach u firem IBM a HP. IBM GSDC se
zamétuje pouze na dodavku sluzeb a proto je uvedeno 100%. Zbylé firmy se zamétuji, jak

jiz bylo feceno, na prodej zbozi a sluzby uzce souvisejici s doddvkou hardware.

Trzby za sluzby v % celkovych trzeb
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@ Traby zasluzbyv% | 81 73 48 36 33 100

BM CR HP Dell Fujitsu |Autocont

Obr. 19 Trzby za sluzby v % celkovych trzeb[vlastni zpracovani]
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IBM 1 HP nabizeji sluzby v oblastech implementace produktli, outsourcingu, konzultaci,
Skoleni. HP se zaméfuje na bezpe€nost siti a na tiskova feSeni. IBM se specializuje na

podporu vlastnich SW produktti, na sluzby vzdalené podpory, na sluzby datovych center.

5.2 Strukturalni analyza uvniti odvétvi

Strukturalni analyza odvétvi je zalozena na identifikaci zdroji a analyze sily péti

konkurenénich vlivil dle Portera (viz. kapitola 2.4 v teoretické ¢asti).

Metodika analyzy: pro kazdou silu nebo zdroj definuji hodnotici ukazatele a pfitazuji
body (1 az 5 bodl) podle stupnice sily ohrozeni — nizké, stfedné nizké, stiedni, stfedné
vysoké nebo vysoké. Pfi zpracovani jsem vychazel z vlastnich dlouholetych pracovnich

zkuSenosti v oboru a ze znalosti IT trhu.

V tabulce €. 4 je uvedeno shrnuti pisobeni péti konkurencnich sil. Klicové konkuren¢ni
faktory pro dané odvétvi jsou sila odbératelii a intenzivni odvétvové soupeteni. Ohrozeni
ze strany nové vstupujicich firem a dodavatell je nizké. Vysledné skore vychazi 2,8
z celkovych péti bodl, coz je mirné pod primérem a znamend, zZe vynosnost odvétvi je

sttedni z divodl vysokych ndklada na technologické inovace a odvétvové soupeteni.

Tab. 4 Shrnuti strukturalni analyzy uvniti odvetvi [vlastni zpracovani]

[KONKURENCNI VLIVY |  oHROZENI | sSiLA |
Fotencial nové vstupujici firmy na nizks 14
trh
Sila dodavateld nizke 1.2
Sila odbérateli stfedné wsoké 42
Sila substitutd stiedné nizké 22
Hrozba intenzivniho odvétvovéha .

. vysoke 4.9
soupefeni
Soucet sil 1319
PRUMERNE SKORE 24

Nasledujici kapitoly detailnéji popisuji provedenou analyzu podle péti kategorii.
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5.2.1 Potencial nové vstupujici firmy na trh

Porovnanim poctu IT firem, jejich obrati a trznich podili, poctu zaméstancti nebo poctu
patentii u vybranych firem dochdzim k zavéru, ze vstup novych firem do odvétvi je sice
mozny, ale jejich potencial jako hrozby je velmi maly. Na trhu IT sluzeb si v soucasné

dobé konkuruji vyznamné firmy, které jsou dlouhodobé zavedeny, maji své zakazniky

preferujici obchodni znacku a know-how.

Mezi hlavni vstupni bariéry oboru patfi:

e vysoka kapitalovd naro¢nost pro producenty HW a SW, spojena s patentovou

ochranou existujicich technologii poptipad€ ndkupem know-how,

e omezené lidské zdroje potifebné pro ziskani a rozsiteni know-how,

e preference obchodni znacky spojena s loajalitou a dlohoudobou spokojenosti.

Tab. 5 Potencial vstupujici firmy na trh [vlastni zpracovani]

[BARIERY VSTUPU HODMOCEMNI | SKORE |

Kapitalova naratnost vstupu - wysoka - 1 bod 1

technologie nizka - & bodd

Fatenty, licence, know-how ane _,1 hDEl 1

ne - 5 bodd

Diferenciace produktd WSDBH _,1 hm::l 3
nizka - 5 hodd

Zakaznik preferuje obchodni ano - 1 bod i

znatku ne - 5 bodu

Omezene zdroje - dostupnost vysoka - 1 bod 1

pracovnich sil nizka - & hodd

Soucet sil 7

FPRUMERNE SKORE 1.4

5.2.2 Sila dodavatelu

Mezi dodavatele v oblasti IT patii dodavatelé hardware, software a dodavatelé dil¢ich
komponenti. Dodavatelé mohou ovlivilovat cenu produktu, ale vzhledem k vysoké

konkurenci a moznosti firmy zvolit substitu¢ni produkt nepiedstavuji vazny problém pro

spole¢nost.
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Tab. 6 Sila dodavatelii [vilastni zpracovani]

[SILA DODAVATELU

HODMOCENMI

| SKORE |

Paotet dodavateld

vysoky - 1 bod
nizky - & hodi

Existence substitutd a jejich
dostupnost

vysoka - 1 bod
nizka - & hodd

Omezenost zdroji

nizka - 1 hod
vysoka - & bodd

\yznam odbératell pro
dodavatele

vysoky - 1 bod
nizky - 5 bodl

Hrozba vstupu dodavateld do
analyzovaného odvétvi

nizka - 1 bod
vysokd - & bodd

Soucet sil

PRUMERNE SKORE

[ay]

1.2

5.2.3 Sila odbérateli (zakazniki)

Odbeératelé neboli zédkaznici hraji vyznamnou roli v oboru informacnich technologii. Mezi

vyznamné zékazniky IBM patii bankovni ¢i statni instituce, velké vyrobni ¢i obchodni

firmy. Odbératelé maji snahu minimalizovat vynalozené naklady na poskytované sluzby

a pod hrozbou zvoleni substitu¢niho produktu nebo dodavatele tak tlaci ceny dolt.

Tab. 7 Sila odberatelii [viastni zpracovani]

[SILA ODBERATELU | HODMOCEMI | SKORE
Potet wiznamych zakazniki z vysoky - 1 bod 5
pohledu ohratu dodavatele nizky - 5 hodi

. . o nizka - 1 bod -
Kupni kompetence zakazniko wysoka - 5 bodd 5
Moznost zakaznika zvalit nizka - 1 bod 5
substituni produkt vysokd - 5 bodd
Maklady zakaznika pfi pfechodu k| wysoké - 1 bod 3
substitutu nizke - 5 bodd

o . nizka - 1 bod

Hrozha zpétné integrace wsoka - 5 bod 3
Soucet sil 21
PRUMERNE SKORE 4.2
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5.2.4 Hrozba substitutu

Na trhu existuje mnoho substitu¢nich produkti a firem, které dodavaji podobné produkty.
Jejich konkurenéni sila je vysoka z pohledu tlaku na cenu. Z technologického hlediska,
hrozba substituti vyzaduje neustdlé inovace a investice do vyzkumu. Tim dochazi
k techologické diferenciaci produki. Technologicti lidfi proto nemuseji mit takovou obavu
ze substituénich produktt jako firmy produkujici vyrobky obvyklych parametrii. Z pohledu

produktového portfolia IBM je sila substitutd stfedni az nizka.

Tab. 8 Hrozba substitutii [vlastni zpracovani]

[HROZBA SUBSTITUTU | HODMOCEMI | SKORE |

MnoZstvi substitutd na trhu mzkg ) 1,h':”:|= 3
vysoke - 5 bodd

Tlak na ceny ze strany substitutd mzk}f ) 1, bed : 3
vysoky - 5 bodd

Technologicka narocnost vysoka - 1 bod 1

substitutd nizka - & bodu

Hrozha novych substituti mzks! ) 1,hm|= i
vysoka - & bodd

UZitné viastnosti substitutd mzkg ) 1,hm|= 2
wysoke - 5 bodd

Soucet sil 1

PRUMERNE SKORE 2.2

5.2.5 Hrozba intenzivniho odvétvového soupereni

V oboru se pohybuje vétsi pocet silnych konkurenti. U hardware i software dochazi
k neustalému soupeteni technologickych lidrti, v oblasti dodavky komplexnich sluzeb je

konkurence jesté rozsahlejsi. Pro odvétvi jsou specifické:
e pfresuny kvalifikovanych osob ke konkurenci,
e silné cenové a propagacné — marketinogové souboje,
e hrozba substitutll v ramci produktd nebo sluzeb.

Konkuren¢ni boj vyzaduje neustalé¢ vytvafeni konkurencni vyhody a budovani dobrého
jména firmy. To vyZaduje nemalé finan¢ni prostiedky. Na zaklad¢ teorie o hodnotovém
fetézci nepifimé Cinnosti IT firmy vyzaduji vysoké ndklady. Jednd se o ¢innosti spojené s

technologickym rozvojem nebo fizenim pracovnich sil. Tyto ¢innosti mohou sehrat
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vyznamnou ulohu v diferenciaci svym vlivem na pfimé ¢innosti a vytvari tak konkuren¢ni

vyhodu.

Tab. 9 Odvétvové soupereni [vlastni zpracovani]

[SOUPERENI | HODMOCEMI | SKORE |

Pocet stejné silnych konkurentd ”'Z"‘“%’ ) 1, bod : g
vysoky - 5 bodd

: . . vysaky - 1 bod -

Rist poptavky v odvétyi M : 5
POptaviy nizky - & bodi

Diferenciace produkti a wysoka - 1 bod 4
nahraditelnost nizkd - 5 bodu

Fixni naklady v odvétvi I-HZHE. ) 1, bod , 5
vysoke - & bodd

Maklady na novy wrohek nebo nizke - 1 bod 5
technologii vysoké - 5 bodi

Intenzita strategickeho usili HIZHE! ) 1, hncl: 5
vysoka - & bodl

Intenzita konkurencniho boje nizka - 1 bod 5
Lvnit odvetvi vysokd - 5 bodl

Soucet sil 34

PRUMERNE SKORE 4.9

Odvétvové soupefeni patfi mezi klicové konkurencni faktory pro dané odvétvi.
Vynosnost odvétvi z divodu odvétvového soupeteni je stiedni — vyzaduje vysoké
naklady na technologické inovace a budovani konkurenéni vyhody, vysoké jsou vlastni
naklady firem. Primérné marze v odvétvi zavisi na nabizenych produktech a sluzbach
a pohybuji se na stfedni urovni v rozmezi 10 — 25%. Vys8i marze nad 25% jsou

dosazitelné u vyroby a dodavek vlastniho hardware nebo software.
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6 ANALYZA VNITRNIiHO PROSTREDI

Druhou oblasti nezbytnou pro pousouzeni konkurenceschopnosti firmy IBM CR je analyza
vnitiniho prostfedi. Pii zpracovani jsem vychazel z vlastnich dlouholetych pracovnich
zkuSenosti v oboru a ze znalosti IT trhu. Metodika analyzy: podle vybranych faktorti a na
zéaklad¢ dostupnych informaci z vetejnych zdroji definovat zdroje diferenciace, analyzovat
strategii firmy a zaméfit se na produktové portfolio. Na zavér posoudit silné a slabé

stranky podniku.

6.1 Diferenciace

Cilem této kapitoly je hledani zdrojii diferenciace firmy, kterd je predpokladem pro

uspesné odveétvoveé soupetent.

6.1.1 Politika sluzeb a spolecenska odpovédnost

Pro IBM jsou hodnoty spolecenské odpovédnosti zasadni soucasti firemni kultury. Cilem
je napomahat feSeni systémovych problémut spolec¢nosti pomoci technologickych feSeni
IBM v oblasti vzdélavani, environmentalni ochrany, podpory rozvoje ob¢anské spolecnosti
a komunit. Ve spolupraci se vzdélavacimi institucemi na v§ech trovnich a dal§imi partnery
z vetejné, nevladni 1 soukromé sféry IBM investuje do vzdelavacich programi, podporuje
nové technické obory na vysokych skolach, vyzkumné projekty a motivuje Zeny ke studiu
informacnich technologii. Hodnoty spolecenské odpovédnosti se také odrazeji v nastaveni
managementu kvality, vnitinitho systému fungovani firmy a v chovani firmy vuci
zaméstnanciim, klientim a obchodnim partnerim. IBM zéaroven povazuje za svij zavazek
byt pii vSech svych podnikatelskych aktivitdch vedouci spole¢nosti v oblasti zivotniho
prostfedi. V ramci své firemni kultury IBM Ceska republika zavedla zasady, které zajistuji
bezpecné a zdravé pracovni prostiedi pro zaméstnance, chrani zZivotni prostiedi a snizuji

spotiebu energie a ptirodnich zdrojt. [17]

6.1.2 Geograficka poloha

IBM CR ma hlavni sidlo v Praze a pobo¢ky v Brné& a Ostravé. Je soucasti regionu stfedni
a vychodni Evropa (CEE). Je ovladana spolecnosti IBM Central and Eastern Europe B.V.
se sidlem v Holandsku. Své podnikatelské aktivity sméfuje pfevazné do regionu stiedni

a vychodni Evropy, vyjimkou vSak nejsou ani vzdalené;jsi lokality v rdmci globalniho trhu
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a trhu CEEMEA. Z vyroéni zpravy vyplyva, ze IBM CR vstupila do obchodnich vztahti
typu nakup / prodej zbozi ¢i ptijaté / poskytnuté sluzby s propojenymi osobami ze 48 zemi
svéta - Australie, Belgie, Brazilie, Bulharsko, Cina, Dansko, Egypt, Estonsko, Filipiny,
Finsko, Francie, Chorvatsko, Indie, Irsko, Italie, Izrael, Japonsko, JAR, Kanada, Korea
Jizni, Litva, LotySsko, Mad’arsko, Malajsie, Maroko, Mexiko, Némecko, Nizozemsko,
Norsko, Novy Ze¢land, Polsko, Portugalsko, Rakousko, Rumunsko, Recko, Saudska
Arabie, Singapur, Slovensko, Slovinsko, Spojené Arabské Emiraty, Srbsko, Spanélsko,
Svédsko, Svycarsko, Turecko, Ukrajina, USA a Velké Britanie. [16]

IBM World Trade Corporation operuje ve vice nez 170 zemich svéta. Globalni integrace
vSech internich cinnosti — dodavky sluzeb, marketingu a financovani - zvysila
produktivitu podniku a kvalitu sluzeb o vice nez 6 miliard USD. Globalné orientovany
model umoznuje soustfedit zdroje na klienty orientovanou praci a umoznuje rychlé
nasazeni IBM na rozvijejich se trzich. Obrazek prezentuje rlst obratu z rozvijejicich se

trhii, mezi které patii pfevazné trhy z regionu CEE, Blizky vychod a Asie. [18]

Girow th Markets Share of Geographic Revenus
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Obr. 20 Rust obratu IBM z rozvijejich se trhuf18]

6.1.3 Certifikace IBM
Od svého vzniku IBM ziskala nasledujici certifikaty:

e Systém managementu kvality dle ISO 9001 — vedouci pracovnici jsou zodpoveédni
za stanoveni cilii a vyhodnocovacich metod, které vedou k neustalému zlepSovani
kvality a spokojenosti zakaznika. VSichni zaméstnanci se podileji na neustalém
zlepSovani kvality, jeZ je nedilnou souéasti systému managementu kvality. IBM CR

je drzitelem certifikatu 9001 od roku 2000. Spole¢nost Fortune v roce 2011 ocenila
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IBM mezi dal§imi 470 spoleCnostmi prvnim mistem v zebficku Global Top
Company for Leaders. Hodnocena byla napiiklad ucinnost fidicich postupt
a etickych principt, systém vzdelavani vedoucich pracovnikl, vykonnost a povést

firmy.

e Ochrana Zivotniho prostiedi dle ISO 14001 — IBM CR je od roku 2006 drzitelem
certifikatu CSN EN ISO 14001 — systém enviromentalniho managementu. Principy
tohoto systému uplatiiuje nejen ve svych internich procesech, ale i ve vztahu
k zdkazniktim, dodavatelim a ve vSech svych smluvnich vztazich. Z deklarovanych
cilli vybiram cil uSetfit meziro¢n¢ alesponi 3,5 % spottebovanych energii. Evropska
komise ocenila 27 datovych center IBM v 15 evropskych zemich za energetickou
ucinnost na zdkladé Pravidel EU pro datovd centra. Dosazeny rating spotieby

energie 1,65 je pod pozadovanym priimérem 1,8.

e Systém managementu bezpecnosti informaci dle ISO 27001 — systém dodrzovani
bezpecnostnich standardi a predpistt IBM vcetné klientské bezpecnostni strategie.
Cilem je sniZzovat rizika, eliminovat ztraty nebo zneuziti kriticky dilezitych

informaci. IBM CR je drzitelem certifikatu od roku 2008.

e Systém informacni technologie — Management sluzeb dle ISO 20000-1 - spole¢nost
IBM se celosvétové zavdzala poskytovat svym zakazniklim vysoce kvalitni
produkty, feSeni a sluzby. Kvalita je zdkladni soucasti hodnoty, kterou IBM
poskytuje svym zdkaznikim. Zavedeni efektivnich procesit umoziuje
maximalizovat pfidanou hodnotu pro své zakazniky a investory. IBM CR je

drzitelem certifikatu od roku 2009. [16][21]

6.1.4 Technologicka zpiisobilost a jedine¢nost

Technologickd zpiisobilost je predpokladem dobré konkurenceschopnosti. Diky inovacim
firmam roste podil na trhu, jelikoz soucasny zakaznik vyzaduje stale nové, inovované
produkty. Nejednd se pouze o segment spotiebni elektroniky, stejné principy plati
pievazné v oblasti hardware pro velké firmy. IBM je lidrem ve vyzkumu a v inovacich jiz
od svého zalozeni. V roce 2011 ziskala jiz po devatenacté titul ,,Nejinovativnéjsi firma
USA* a stala se tak firmou s nejvice meziro¢né uzndvanymi patenty. V roce 2011 podala
6180 patentti. O rekordni vysledek se zaslouzilo ptes 8 tisic vyzkumnych pracovnikti IBM

ze 46 stath USA a 36 zemi svéta véetné CR. Spoleénost IBM investuje do vyzkumu a
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vyvoje piiblizn¢ Sest milard dolarii rocné. Z historického pohledu firma uvedla na trh fadu
jedine¢nych produktl a patentli, ¢imz se stala prikopnikem a nastartovala dals$i rozvoj

v dané oblasti. [18]

Pocet podanych patenti v USA v roce 2011
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Obr. 21 Pocet americkych patentii v roce 2011 — IT segment [vlastni zpracovani]

6.1.5 Financ¢ni situace podniku

Finanéni situaci spolecnosti IBM miizeme hodnotit podle mnoha faktort. J& budu vyuzivat
vetejné dostupné informace s cilem zhodnotit ekonomicky vyvoj ve firmé a ndvratnost
investice. Ekonomicka situace spole¢nosti IBM CR byla analyzovana v sekci 5.1. Nyni se
zamétim na globalni spole¢nost IBM. Dividendy spole¢nosti IBM jsou prvni posuzovana
oblast. Z pohledu akcionafe nas bude zajimat vySe dividendy na jednu akcii. Z grafu je
patrné, ze dividendy rostou a za poslednich 10 let se zvysily Sestinasobné. Finanéni zdravi
firmy a mezironi hospodaisky rist je predpokladem pro rist dividend a rist zajmu

investord. [19]
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Dividenda IBM na 1 akcii v USD

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Obr. 22 Rust dividend na akcii IBM [viastni zpracovani]

Situace z pohledu ndkupu a ceny akcii je patrna ze simulace na obrazku 23. Pokles

v obdobi hospodarské krize, ktery je zplsoben nezdjmem investord o nakup akcii

a nasledny pokles jejich ceny, je z dlouhodobého hlediska zanedbatelny. Dlouhodobé cena

roste a kopiruje rist dividend. Zhodnoceni investice za deset let dosdhlo 85%. Vstupni

investice ve vySi 895$ dosahla navySeni na kone¢nych 1648$. Simulace je provedena na

osmi akciich IBM, jejichz cena se zvysila z pivodnich 1118 na 205$. [20]
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Obr. 23 Graf ristu ceny akcii IBM v USD za deset let [20]

Vyse dividendy ani cena akcie nemusi byt pfimo umérna vys$i obratu ¢i zisku firmy.

V ptipadé IBM je hospodaisky rast firmy skute¢né divodem zvySeni vynosnosti akcii, jak

doklada nasledujici tabulka €. 19.
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Obrat a Cisty zisk IBM v letech 2001 - 2011 v milionech USD
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m Cisty zisk 7723 3579 7583 8430 7934 9492 10418 12334 13425 14833 15855
O rentabilita trzeb [%] 9,3 4,41 8,51 8,75 8,71 10,38 10,55 11,9 14,02 14,85 14,83
O Rentabilita CA [%] 8,6 3,7 73 7,7 7,5 9,2 8,7 11,3 12,3 13,1 13,6
m Obrat CA 0,92 0,84 0,85 0,88 0,86 0,89 0,82 0,95 0,88 0,88 0,92

Obr. 24 Obrat a cisty zisk IBM v letech 2001-2011 [viastni zpracovani]

Z vyse uvedenych tabulek a grafi jednoznacné vyplyva, ze IBM WTC je finan¢né zdrava
spolecnost. Vyse obratu svédci o diferenciaci zrozsahu v ramci konkurenceschopnosti
odvétvi. Sdileni kapitalu (cash pooling) umoziiuje lokalnim pobodkam jako je IBM CR
Cerpat globalni zdroje, coz posouva spolecnost na Celo investi¢nich firem v oblasti IT,
které¢ se mohou uchdzet o nejvétsi zakazky. Ukazatelé rentability jsou na dobré urovni.

Obrat celkovych aktiv je pod doporuc¢enou Grovni.

6.1.6 Kooperace se sesterskymi podniky

IBM WTC i IBM CR vyuzivaji kooperaci mezi sesterskymi podniky. Cilem je sdileni
finan¢niho 1 lidského kapitalu a z pohledu zdkaznika tak firma zvySuje svoji kompetenci
v Sirokém spektru oblasti, ve kterych ptisobi. S kooperaci souvisi i integrace sluzeb uvnitf
firmy. Z organizaéni struktury je patrné maticové uspofaddni a spoluprace uvnitt i vné
geografickych regionii. Delivery centra nabizi poskytovani sluzeb z jednoho mista do vice
zemi, stejné jako sdileni lidi mezi divizemi firmy. Dochazi k provazani nepiimych ¢innosti
hodnotového fetézce jako jsou infrastruktura podniku, fizeni pracovnich sil, celoplo$né
uplatnéni technologii a vysledkl technologického rozvoje a v neposledni fad¢ disledné
zabezpeCovani kvality neustdlym monitorovanim, kontrolovanim a testovanim vcetné

internich auditt. [14][16]
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6.1.7 Strategické planovani firmy

Firmy svou konkurenci mohou ptedvidat, mohou reagovat na podnéty konkurence, nebo
pouze sledovat co se stalo. Postoj firmy je zakotven ve strategii a cilem této ¢asti je
analyzovat strategii firmy IBM. Podnikové strategické planovani je prioritou spole¢nosti
IBM. Vyroéni zpravy IBM WTC i IBM CR obsahuji kratkodobé i dlouhodobé cile

strategického rozvoje spolec¢nosti. IBM klade jednozna¢ny diraz na:

e Poskytovani komplexnich sluzeb systémového integratora, vyuziti globalniho
plisobeni a Siroké zakladny expertli pro feSeni nezavislé na jejich velikosti nebo

oblasti plisobnosti.

e Prosazovani vyhod elektronického obchodu (e-businnes), elektronického ftizeni
spoleCnosti (e-goverment) a sdileni a vyuzivani informaci a technologii (cloud

computing).

e Budovani chytrych feSeni na principu multiodvétvového vyuzivani techologii

a dostupnych informaci.

e Chce byt lidrem v inovacich a ve vyzkumu nejenom v oblasti IT, ale 1 ve
zdravotnictvi, v dopravé, v telekomunikacich ¢i ve vodohospodaistvi. Chce se
spolupodilet na vyvoji a podporovat talenty ztad vysokych Skol a vladnich

instituci.

e Che byt spolecensky a socidlné¢ odpovédnou firmou vici vlastnim zaméstnanctim,

partnerim, zakaznikim 1 zivotnimu prostiedi.

e Spolupodilet se na vytvaireni hodnot pro své zdkazniky a pomoci analytického

software a expertnich konzultaci spolupodilet se na jejich zvySovani.

e Rozsifovani svého expertniho piisobeni v novych lokalitach az o 30 procent do

roku 2015. [18]

Marketingové strategické planovani firmy je zaméfeno na podporu dil€ich cili podle
jednotlivych obori podnikani firmy. Informace dostupné z vefejnych zdroji jako jsou
internetové stranky firmy, vefejna média (televize, rozhlas), noviny nebo odborné
casopisy, jsou na velmi dobré urovni a jsou pln¢ srovnatelné s konkurenci. Vetejné
dostupné informace obsahuji cile a strategii firmy podle oborti podnikani (software,

hardware, sluzby) a konkretizaci strategii podle subjektt trhu (koncovi uzivatelé, firmy,
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instituce
a vladni sektor). Velmi silnou strankou IBM je budovani povédomi o vlastni znacce
a minéni o firmé, tzv. public relations (PR). Mezi hlavni vnéj$i projevy IBM v oblasti PR
patfi:

e Ucast na odbornych seminafich.

e Clanky v dennim tisku nebo odbornych ¢asopisech.

e Projevy ve véfejnopravnich médiich (rozhlas, televize).

e Sponzorstvi véetné charitativnich akci.

o Styk se spolecnosti — vefejnost, organizace a instituce, zakaznici.

e Vyrocni zpravy.

Vysledkem je vysoké hodnoceni spolecnosti IBM a fada vyznamnych prestiznich ocenéni,

jako jsou napftiklad:
e TOP 10 ICT firem 2010.
e TOP odpovédna firma.
e Investor roku 2010.

e Firma roku: rovné ptilezitosti. [16]

6.1.8 Shrnuti diferenciace firmy

Na zavér kapitoly 6.1 bych provedl vlastni zhodnoceni diferenciace firmy. Strategie
diferenciace je nezbytna pro uspésné odvétvoveé soupeteni a jedinecnost IBM je uréovana

vyse uvedenymi hnacimi silami.

Metodika: syntézou piedchozich kapitol a pro kazdou z vySe uvedenych hnacich sil
diferenciace definuji hodnotici ukazatele a pfifazuji body (1 az 5 bodl) podle stupnice
vyznamnosti — nizkd, stfedné nizka, stfedni, stfedn¢ vysoka nebo vysokd. Posuzuji
marketing firmy, finanéni zdravi, organizaci a fizeni firmy. Jako zdroj dat pouzivam
vlastni Setieni z vetejné dostupnych zdrojii a z vysledka Setfeni uvedenych v piredchozich
kapitolach. Pfi zpracovani jsem vychdzel i z vlastnich dlouholetych pracovnich zkuSenosti

v oboru a ze znalosti IT trhu.
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Tab. 10 Diferenciace IBM podle vybranych ukazatelu[vlastni zpracovani]

SOUPERENI
Marketing HODMNOCENI SKORE
. nizke - 1 bod -
Renamé firmy wysoké - 5 bod 5
. : nizky - 1 bod
Tréni podil sysoky - 5 bodd 3
Renomé kvality produktd mljgliti; i 15 Ennillﬂ 5
|'_|l g =
Fenome kvality sluZeb mljglitz i 15 PPJJI;TILW 5
.'_.l . =
: nizka - 1 bod
Efektivnost propagace PR wsoka - 5 bodi 4
|'_|l g =
. - nizka - 1 hod -
Vyzkum, wvoj wsoka - 5 bodi 5
.'_.l . =
Geografické poknyti mljgliti; i 15 Ennillﬂ 5
|'_|l g =
Finance HODMOCEN SKORE
Dostupnost kapitalu ﬂljgl‘ztz i 15 PPJJI;TILW 5
|'_|l 4 =
Finanéni stabilita ~'\Ijslitz| i 15 Ennillcl 5
|'_|' % -
Rist zisku nizky -1 bod 4
vysoky - & bodd
Organizace HODMNOCENI SKORE
Predvidavost a strategie HIJSI‘EEZ i ; Ezillﬂ 5
|'_|l % -
Loajalita zaméstnanci HIJSI‘EEZ i 15 PPJJI;TILW 4
|'-|l g =
. e nizka - 1 hed
FPruZnost, plizpusohivost wsokd - 5 hodi 4
|'_|l % -
Soutet sil 59
PRUMERNE SKORE 4,5

Na zéklad¢ provedené syntézy podle vybranych kritérii a ukazateld a na zékladé
vysledného skore 4,5 usuzuji, ze IBM je vysoce diferenciovand firma. Firma pfinasi svym

zakaznikiim 1 investorim pifidanou hodnotu ve vyse uvedenych oblastech.
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6.2 Analyza konkurend¢ni strategie

Na zaklad¢ studia generickych strategii podle Portera (viz. kapitola 3.3) usuzuji, Ze IBM
zvolila generickou strategii produktové diferenciace. IBM se zaméiuje na kliCové
vlastnosti vyrobkd, jejich kvalitu a vysokou pfidanou hodnotu vyrobkt a sluzeb. Naklady
na diferenciaci jsou vysoké s ohledem na vysoké vydaje na vyzkum a vyvoj, ale pouzité
high-tech technologie se jednozna¢né vyplati. IBM vede na poli vykonnych zafizeni,
urcenych pro velké zakazniky. Silné konkurencni soupeteni piesto figuruje i v oblasti
nizkych nakladi. Jedna se o oblast produktl stiedni a malé kategorie. Spolecnosti s cilem
zvysit svlj trzni podil mezi sebou soupeti pravé v cen¢ hardware této kategorie. Z tohoto
divodu je spolecnost HP hlavnim konkurentem v této kategorii hardware a zaméfuje na

tuto oblast svoji konkurenéni strategii, ¢imz se jednozna¢né odliSuje od IBM.

Na zéklad¢ teorie trznich pozic podle Kotlera (viz. kapitola 3.4) IBM piedstavuje se svym
vice nez 40 procentnim podilem v oblasti sluzeb a software roli trzniho viidce. Spolecnost
HP zaujima stejné postaveni v oblasti sluzeb a hardware, ale jak jsem jiz uvedl, v segmentu
produkti stfedni a nizsi kategorie. Proto si dovolim tvrdit, Ze strategie HP se podoba vice
strategii trzniho nasledovatele v oblasti software a sluzeb a strategii trzniho vyzyvatele,
kde se snazi zautoCit na pozici IBM 1 ostatnich konkuren¢nich firem v katogorii produkt

stfedni a niz$i velikosti.

6.3 Portolio analyza trZzni atraktivity

Cilem této kapitoly je analyza jednotlivych divizi firmy IBM a jejich podil na celkové
pozici firmy. Hodnoceni provedu u tfi hlavnich skupin — hardware, software a sluzby.
Cilem této kapitoly bude zakreslit pozici IBM do tabulky a nasledné stanovit nebo ovéfit
soucasnou strategii. Jako zdroj informaci jsem pouzil vyro¢ni zpravy IBM a udaje o
¢lenéni trzeb podle divizi. Posuzované obdobi je rok 2000 az 2011. Softwarova divize
zaznamenala nejvyssi rast obchodni jednotky a podil na trzbach spolecnosti je nejvyssi.
Divize sluzeb si zachovana vysoky podil na trzbach, rist je stfedni, pfesto dosahuje
vyznamnou uroven v ramci firmy. Stfedni podil podle ptitazlivosti odvétvi a jen minimalni
rist zaznamenala divize hardware. Podle strategického vyhledu do roku 2015 firma

ocekava podobny riist ve vSech oblastech. [16][18]
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Obr. 26 Analyza IBM podle matice BCG [vilastni zpracovani]

Ptfi pouziti matice BCG analyza a srovnani divizi vypadd ponékud jinak. Software

a hardware divize si neustale zadaji investice do vyvoje a vyzkumu novych produkta.

Software a Sluzby zlstavaji v pozici Hvézda. Hardware kvili podilu na trhu patii sice do

kategorie Dojné kravy, presto si zaddaji nemalé prostiedky na vyvoj a udrzeni své vlastni

pozice spolecné s divizi software.
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Uvedené analyzy jsou pouze orientacni a bez znalosti detailniho produktového portolia
a jeho podilu na trhu nelze provadét presnou kategorizaci. V oblasti hardware existuji
produkty, které se vyznamnym zplisobem podileji na dodavkach komplexnich sluzeb IBM.
IBM zaznamenala prudky narast v kategorii software a sluzby za poslednich 10 let.
Neustalé inovace a vyvoj nového hardware vytvaii z dil¢ich produktii nové hvézdy
(naptiklad vykonné servery s procesory Power 7), které se posléze stavaji Dojnymi
kravami do doby, nez je produkt nahrazen novym. Podivame-li se zpét do historie,
hardware byl dfive se svym podilem pies 35% a neustalym riistem pravé na pozici hvézd.
Me¢énici se situace na globalnim trhu vSak posunula IBM divizi hardware na stavajici
pozici. Vyplati se pro ni strategie udrzovani, protoze generuje stale dostatecné zisky. U
nekterych produkti mize dochazet k presunu do pozice psa. K takové situaci doslo dle
mého nazoru u divize osobnich pocitacii nebo sitovych zatizeni a divize byly prodany

spolecnostem Lenovo nebo AT&T.

6.4 Analyza silnych a slabych stranek

Cilem SWOT analyzy je 1épe poznat vnitini schopnosti, sily a slabiny firmy, potencial

v

vngjsi rivality firmy, ristové nebo omezujici z4jmy firmy, ptileZitosti a hrozby. Ja se vSak
zam¢efim pouze na shrnuti prfedchozich kapitol za pouziti uvedenych zdroji a pokusim se

shrnout silné a slabé stranky.

Mezi silné stranky IBM patfi:
e Meziro¢ni rist trzeb a finan¢ni stabilita dlouhodobé zavedené firmy.
e Silné strategické planovani.
e IBM plisobi ve vice nez 170 zemich svéta.

e Soustfedéni se na budovani vyssi hodnoty firmy pro své investory 1 vyssi pfidané

hodnoty sluzeb poskytovanych pro své zdkazniky.
e IBM obsadila né¢kolika prvenstvi a ptednich pozic v riznych hodnocenich.
Mezi slabé stranky IBM muizeme zatadit:

e Velikost spolecnosti znaména do jisté miry niz§i schopnost reagovat pruzné na

potieby trhu.
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e Enormni vnitini ndklady kvali globdlnimu zastoupeni a vysokému poctu

mezinarodnich pobocek.

e Vysoky pfesun pracovnich sil z USA do jinych zemi znamena zvySené naklady,

jazykové bariéry a mnohdy ztratu cennych odbornikd.

e Pokles trzniho podilu hardware divize na celkovych trzbach znamena ztratu pozice
na trhu v nékterych oblastech. Na druhou stranu IBM vynaklada vysoké nadklady
na vyvoj hardware. [13][14][15][16]

Dukladnéjsi SWOT analyza se vSak neobejde bez dostatecné znalosti vnitinich pomért
firmy. Vzhledem ktomu, Ze vychazim pouze zvefejn¢ dostupnych informaci, neni

detailnéj$i SWOT analyza pfedmétem této bakalarské prace.
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7 SHRNUTI ANALYZY A DOPORUCENI

Z analyzy zakladnich ekonomickych ukazatelli je patrné, ze IBM i pfes probihajici
hospodaikou krizi je ekonomicky silnd firma, je atraktivni pro své investory, dlouhodoby
hospodaisky rtst je dikazem vysokého zdjmu zdkaznikd o komplexni sluzby IBM. U IBM
CR kolisaji trzby za prodej zboZi a sluzeb, &isty zisk a souvisejici ukazatel rentability trzeb
je na velmi nizké Grovni. Oboji vypovida o nizké efektivnosti firmy, ktera je zpsobena
vysokymi vnitinimi naklady. Cizi zdroje z pohledu IBM CR pochézi od mateiské firmy
IBM. Z vyroéni zpravy je patrné, ze vysoké niklady IBM CR jsou zptisobeny poplatky za
interni spotfebu a fizeni spolecnosti, pochazejici z transakci ovladajicich a sptiznénych
stran. Divizni ¢lenéni IBM plné odpovida soucasnym trendim v odvétvi informacnich
technologii a pravé segment sluzeb se stava klicovym aspektem konkuren¢niho boje.
Vytvofenim centra sluzeb v Brné firma posilila svoje postaveni v regionu stiedni
a vychodni Evropy a vytvofila si tak konkuren¢ni vyhodu. Stava se tak vyznamnym
poskytovatelem sluzeb nejenom na Ceském trhu, ale i v zahrani¢i. Rist postaveni i trzeb
divize software je vysledkem investic do této oblasti. Divize hardware ma silnou pozici
mezi produkty kategorie velkych zatfizeni. V kategorii HW niZsi a stiedni velikosti firma
Celi silné konkurenci ze strany odvétvovych soupeiti. Analyza konkurencniho postaveni
v odvétvi hardware odhalila, ze firmy Autocont (29%) a HP (33%) dominuji ¢eskému trhu

a konkuruji IBM (18%) a Fujitsu (15%).

Ze strukturalni analyzy odvétvi vyplyvaji klicové konkurencni faktory pro dané odvétvi.
Jsou to sila odbérateli a intenzivni odvétvové soupeteni. Ohrozeni ze strany noveé
vstupujicich firem a dodavatell je nizké. Vynosnost odvétvi je stfedni z diivodit vysokych
nakladi na technologické inovace a odvétvové soupeieni. Hrozba substitutli je stfedni az
nizka. Zakaznici pfesné znaji produkty, které pozaduji. Proto si vyberou bud’ produkty
IBM, nebo konkurencni, v zavislosti na cené, technickych parametrech a komplexnosti

poskytovanych sluzeb.

Analyza vnitiniho prostiedi uvadi zdroje diferenciace firmy, jako jsou politika sluzeb,
spolecenska odpovédnost, certifikace a technologickd zptsobilost nebo geograficka
poloha. Technologicka zptsobilost je predpokladem dobré konkurenceschopnosti na
stavajicich

1 novych trzich, které se stavaji vyznamnym teritoriem s vysokym ristem podilu na trhu.

Analyza silnych a slabych stranek vytvati podklad pro zaméteni budouci strategie.
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Na zéakladé¢ provedené analyzy a syntézy vysledki doporucuji nasledujici opatieni ke

zlepSeni konkuren¢niho postaveni firmy:

e Celkové trzby IBM CR se drzi na velmi dobré urovni. Z ekonomického hlediska
vSak doporucuji zaméfit se na snizeni vnitinich nakladt a zvysSeni produktivity
a efektivity prace. Trzby v pfepoctu na jednoho zaméstnance jsou prekvapive vyssi

napiiklad u mensi spolecnosti Fujitsu.

e Vodvétvi hardware doporucuji zaméfeni se na prodej zbozi pro malé a stfedni
firmy a zvySeni trzeb v této oblasti. Doporucuji analyzovat cenovou situaci
u produktt srovnatelnych s konkurenci a zvolit spravnou strategii. Hrozba substiti
existuje a proto firma by meéla dbat na technické a cenové posuzovani

a porovnanani konkurencnich vyrobk.

e Voblasti odvétvového soupefeni je nezbytné respektovani sily odbeérateld.
Z divodu vysokého odvétvového soupeteni je diferenciace firmy spravné zvolenou
strategii. Doporucuji firmé zaméfit se na velké zakazniky, vyuzit potencial kapitalu
matetské firmy a oslovit zdkazniky pravé s dirazem na odvétvovou diferenciaci,
poskytovanou pifidanou hodnotu, renomé a ziruky velké nadnarodni firmy.

Ocekavana je pruznost nabidek a komplexnost sluzeb.

e Ekonomické situace IBM WTC je sice dobra, ale index obratu celkovych aktiv
odhaluje slabiny a zaroven moznosti ke zlepsSeni. Firma by méla Iépe vyuzit
vlastnich aktiv, vlastnich lidskych zdrojt, zvysit svoji produktivitu a tim 1 obrat
celkovych aktiv. Re$enim je pichledné organizadni ¢lenéni a strategické fizeni

firmy.

e Pokles trzniho podilu hardware divize na celkovych trzbach znamena ztratu pozice
na trhu v nékterych oblastech. Na druhou stranu IBM vynaklada vysoké naklady na
vyvoj hardware. Portfolio analyza poukazuje na nutnost rlstu v oblasti hardware.
Strategie by méla byt vice zaméfena na oblasti a produkty, ve kterych 1ze ocekavat

budouci rust.
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ZAVER

Firma IBM je v oblasti technologii jedna z nejstarSich firem na svété. Jeji bohata historie
doklada spolecensky i technologicky piinos pro svét. Jiz od samotného vzniku vytvarela
technologie, které méni zpisob, jakym funguje dnesni svét. IBM je synonymem pro
kreativitu, odpovédnost a poctivost, otevienost, odhodlani a globalni mysleni. Jeji firemni
kultura je na vysoké turovni. V oich svych zdkazniki IBM pfedstavuje silného
a spolehlivého dodavatele, uznavanou obchodni znacku. Svym zaméfenim na velké
zékazniky a instituce se stavi do pozice velkého hrace v odvétvi IT. Jeji stategicky pohled
do budoucna, koncepce Chytiejsi planeta 1 zaméfeni na vytvareni pfidané hodnoty pro své
zakazniky, to jsou piredpoklady, aby IBM byla dobour volbou pro své zakazniky.
Konkurence je vSak nedilnou soucasti odvétvi informacnich technologii, ve kterém firma

IBM piisobi. Konkurenéni boj snizuje vynosnost vlozeného kapitalu.

Cilem teoretické casti bylo popsat metody strategické konkuren¢ni analyzy a pochopit

metody strategického fizeni s cilem odlisit spole¢nost od konkurence.

Prakticka cast méla za ukol popsat vybranou firmu a analyzovat jeji konkuren¢ni prostiedi,
poznat konkurenty a odhalit sily, které firmu ovliviiuji. Poznanim silnych a slabych stranek
firmy a syntézou vSech uvedenych ukazatelii a hodnoceni jsem doSel k zadvéru, ze ani
renom¢ sto let staré uspéSné firmy neni automatickou zarukou dobrého budouciho

konkuren¢niho postaveni.

V zéavéru préace jsou uvedeny navrhy na zlepSeni konkuren¢niho postaveni firmy, posileni

ziskovosti firmy, odstranéni slabych stranek a na zaméteni budouci strategie.
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Seznam pouzitych symboli a zkratek

BCG

IBM

WTC

GSDC

GBS

SW

HW

HP

IT

CEE

HDP

PR

SWOT

CA

ERP

CRM

MRP

Business Consulting Group
International Business Machines
World Trade Corporation

Global Services Delivery Center
Global Business Services

Software

Hardware

Hewlett Packard

Informacni technologie

Central and Eastern Europe

Hruby domaci produkt

Public Relations

Strengths Weaknesses Opportunities Threats
Celkova aktiva

Enterprise Resource Planning
Customer Relationship Management

Material Resource Planning
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