Pavel Marinic¢

Planovani
a tvorha hodnoty

firmy




Upozornéni pro ctenare a uzivatele této knihy

Véechna prava vyhrazena. Zadna ¢ast této tisténé ¢i elektronické
knihy nesmi byt reprodukovana a Sifena v papirové, elektronické

Cijiné podobé bez prfedchoziho pisemného souhlasu nakladatele.
Neopravnéné uziti této knihy bude trestné stihano.

Pouzivdni elektronické verze knihy je umoZnéno jen osobé, kterd ji legdlné nabyla
ajen pro jeji osobni a vnitini potfeby v rozsahu stanoveném autorskym zdkonem.
Elektronickd kniha je datovy soubor, ktery Ize uZivat pouze v takové formé, v jaké
jej Ize stahnout s portdlu. Jakékoliv neoprdvnéné uziti elektronické knihy nebo jeji
cdsti, spocivajici napf. v kopirovdni, Gpravdch, prodeji, pronajimdni, pGjcovdni,
sdeélovdni verejnosti nebo jakémkoliv druhu obchodovdni nebo neobchodniho
Siteni je zakdzdno! Zejména je zakdzdna jakdkoliv konverze datového souboru
nebo extrakce cdsti nebo celého textu, umistovdni textu na servery, ze kterych je
moZzno tento soubor ddle stahovat, pfitom neni rozhodujici, kdo takovéto sdileni
umoznil. Je zakdzdno sdélovdni tdaji o uZivatelském uctu jinym osobdm, zasa-
hovdni do technickych prostredkd, které chrdni elektronickou knihu, pripadné
omezuji rozsah jejiho uziti. UZivatel také neni oprdvnén jakkoliv testovat, zkouset
¢i obchdzet technické zabezpeceni elektronické knihy.

e carRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



e carRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



Ing. Pavel Marini¢, Ph.D., MBA

Planovani a tvorba hodnoty firmy

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prtthonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 220 386 401, fax: +420 220 386 400
www.grada.cz

jako svou 3410. publikaci

Recenzenti:

Doc. Ing. Maria Reznakova, CSc.
Doc. Ing. Karel Skokan, Ph.D.
Prof. Ing. Miloslav Synek, CSc.

Odpovédny redaktor Petr Somogyi
Sazba Milan Vokal

Pocet stran 240

Prvni vydani, Praha 2008

Vytiskly Tiskarny Havlickav Brod, a. s.
Husova ulice 1881, Havli¢kiv Brod

© Grada Publishing, a.s., 2008
Cover Photo © profimedia.cz

ISBN 978-80-247-2432-4 (tist€na verze)
ISBN 978-80-247-6366-8 (elektronicka verze ve formatu PDF)
© Grada Publishing, a.s. 2011


ZJA
Text napsaný psacím strojem
(tištěná verze)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
ISBN 978-80-247-6366-8  (elektronická verze ve formátu PDF)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
© Grada Publishing, a.s. 2011


ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem


Oautorovi . . . . ... ... 9
Uvod . ... 11
Konkurenceschopnost — ziakladni piedpoklad tvorby hodnoty firmy . . . . . 13
1.1  Charakteristika pojmu ,,konkurenceschopnost™ . . . . . . ... .. ... .. 14
1.1.1  Determinanty konkurencni vyhody a vykonnosti firmy . . ... .. 16

1.1.2  Logicko-kauzalni vazba komponent konkuren¢ni vyhody
v hodnotovém fetézci . . . . . . . . ... 18
1.2 Méfeni konkurenceschopnosti . . . . . . . ... ... ... ... ... ... 20
1.2.1  Meéteni konkurenceschopnosti na makroekonomické tirovni . . . . . 20
1.2.2  Podnikovadroven . . . . . . . . . . ... 24
Vykonnost a konkurenceschopnost firmy . . . . . . .. ... ... . ..... 27
2.1 Efektivnost, konkurenceschopnost a vykonnost — pfistupy k méfeni . . . . . 28
2.2 Hodnotové orientovany management . . . . . . . . ... ... 32
2.2.1  Trznipfidand hodnota (MVA) . . . . . ... ... ... ... ... 34
2.2.2 Vnitini hodnota firmy (IV) . . . . ... ... ... ... ... ... 36
2.2.3  Ekonomickd pfidana hodnota (EVA) . . . . . ... ... ... ... 39
2.2.4  Cash flow pridana ekonomickd hodnota (CEVA) . . .. ... ... 42
2.2.5 Pridand hodnota pro akcionafe (SVA) . . . .. ... .. ... ... 43
2.2.6  Rentabilita ¢istych aktiv (RONA) . . . . ... ... ... ..... 44
2.2.7  Cash flow rentabilita hrubych aktiv (CROGA) . . . . .. ... ... 44
2.2.8  Cash flow navratnost investovaného kapitalu (CFROI) . . .. . .. 46
Klic¢ové faktory konkurencni strategie a jejich méfeni . . . . ... ... ... 55
3.1 Trzby . . . .o 56
3.1.1 BrandBuilding . . ... ... ... ... ... .. ... 56
3.1.2  Customer equity building . . . . .. ... ... ... .. ...... 58
3.1.3  Analyza hodnoty pro zdkaznika (CV) . . . . ... ... ... ... 59
3.1.4  Barometr spokojenosti zdkaznika . . . . . ... ... ... 64
3.1.5 Loajalita zdkaznika (Customer Loyalty) . . . ... ... ... ... 67
3.2 Ziskafinanéni vykonnost . . . . . ... 68
3.3 Naklady kapitalu a optimalni kapitalova struktura . . . . . ... ... ... 78
331 Cenalveru . . .. . ... e 79
3.3.2 Obligace—emisnindklady . . ... ... .............. 79

3.3.3 Naklady vlastniho kapitalu . . . . . . ... ... ... .. ..... 80



4.

334 Primérné naklady kapitalu . . . . .. ... ... ... L. 80

3.3.5 Optimalizacenakladt . . . . . ... ... ... ... ... ... .. 81
Identifikace a analyza trZni pozice firmy . . . . . .. . ... ... ... .... 87
4.1 Analyza dynamiky vstuptia vystupt . . . . . ... ... 88
4.2 Paralelni soustavy ukazatelt . . . . . ... ... 89
4.3 Predikce finanéni tisn¢ — bankrotnimodely . . . . . ... ... . ... ... 90

4.3.1 Beaverova jednorozmérna diskriminacni analyza . . . . ... ... 90

4.3.2 Beermanova diskrimina¢ni funkce . . . . . ... ... 91

4.3.3  Altmanova vicerozmérna diskriminacni funkce . . . ... ... .. 92

434 Tafflertivmodel . ... ... ... . ... .. 92

4.3.5 Index divéryhodnostiIN95 . .. ... ... ... .. ....... 93
44 Bonitnimodely . . . . . . ... ... 94

44.1 Model podle M. Tamariho . . . ... ... ... .......... 94

442 Kralicklv quicktest . . . . . ... ... ... 95

443 Skérebonity. . . . . . .. ... 96
4.5 Nefinancéniukazatele . . . . . . . ... ... 97
4.6 Systémy na bazi propojeni finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelt . . . . . . . 101
4.7 Mezipodnikové srovndvani . . . . . . .. ... 104
Vize, strategie, plan . . . . . . . . ... ... ... L 113
5.1 Definovani strategie . . . . . . . . . ... ... 114

5.1.1  Obsah a struktura firemni strategie . . . . . . ... ... ..... 114

5.1.2  Postup a pravidla zpracovani strategie . . . . .. ... ... ... 115
5.2 Propojeni strategieaplanu . . . . ... ... o oL 118
5.3 Formulace a ptepis strategickych cilii do firemniho planu . . . . . . . . .. 119

5.3.1 Balanced Scorecard . . . . . ... ... L 120

5.3.2 Evropskymodel EFQM . . . . . . ... ... .. ... ..... 133
Planpodniku . . . . . . . . .. ... 161
6.1 FinanCniplan . . . . . . . . . . . ... 163
6.2 Dlouhodoby finan¢niplan . . . . . ... ... oo oL 174

6.2.1  Sestaveni vychozi ekonomické analyzy . . . . . ... ... .. .. 175

6.2.2  Predikce vyvojetrzeb . . . . . .. ... ... 176

6.2.3  Kapitalové planovani na zaklad¢ investi¢niho rozhodovaciho
procesu, zahrnujici kapitalové vydaje a penézni piijmy z investic . 177
6.2.4  Promitnuti vyvoje trzeb a predpokladanych nakladd do vysledka

hospodafeni . . . ... ... ... ... ... ... ... ... .. 179
6.2.5 Plancashflow . . . . ... ... . o o o 180
6.2.6  Zhodnoceni dopadu planu pomoci nastroji méteni vykonnosti
a hodnotového managementu . . . . . .. ... ... ....... 183
6.3 Kratkodoby finanéniplan. . . . . . . ... ... ... ... 194
6.3.1 Fazepenéznithocyklu . . ... .. ... ... ... ... ..... 194
6.3.2 Kalkulace ndkladtiazisku . . . . . ... ... ... ... .. ... 200
6.3.3  Sestaveni rozvahy, vykazu ziski a ztrat, vykazu o penéznich
tocich . . . . . .. 202

6.3.4  Prezkoumani kratkodobého planu z hlediska zabezpeceni
zakladnicheild . . . . . .. ... oo o o o 203



7. Revitalizace firmy a financéniplan . . . . . ... ... ... 209

7.1 Riziko a podnikani versus management zmény . . . . . . ... ... ... 210
7.2 Korekce planu a revitalizace firmy . . . . . . . ... ... 211
7.3 Realizace opatfeni na zabezpeceni revitalizace . . . ... ... ... ... 216
Seznam pouzivanych zkratek . . . . . . ... .o oo 000000 225

Literatura . . . . . . . . . . . ... e 229






O autorovi B 9

O autorovi

Ing. Pavel Marini¢, Ph.D., MBA

Vystudoval Fakultu ekonomiky a fizeni na Vysoké skole
ekonomické v Bratislave (1983). V ramci postgradualniho
studia absolvoval studium hospodatrského prava na prav-
nické fakulté Univerzity Pavla Jozefa Safarika v Kogicich
(1989), mezinarodni management na Prague International
Business School v Praze (2000), MBA na Europdische Wirt-
schaftshochschule v Berlin€ (2001). V roce 2004 uspesné
absolvoval doktorandské studium (Ph.D) na VSE v Praze.
Pracoval jako ekonomicky ndméstek feditele v podniku
Praga Praha (1986—1989), obchodni feditel v podniku Safina
Vestec (1989—-1995), puisobil v zahrani¢nich firmach Haager
Stuttgart jako feditel zastoupeni v Ceské republice (1996-1998)
a Progas Dortmund (1998-2000) jako feditel pro vychodni
Evropu.

V soucasné dobé¢ se vénuje prednaskové a konzultacni ¢innosti v oblasti vysokoskolského
a celozivotniho vzdélavani. Je ¢lenem katedry financi a oceniovani podniku Vysoké skoly eko-
nomické v Praze a Institutu Giéetnictvi a finanéniho fizeni podniku na Skoda Auto Vysoké
Skola v Mladé Boleslavi. Kromé toho piednasi na Vysoké skole ekonomie a managamentu
(VSEM) v Praze. Od roku 1998 je ¢lenem mezinarodni organizace odborniki v oblasti mé-

feni firemni vykonnosti BSC Collaborative — New York, USA.






Uvod W 11

Uvod

Rozvojem védy a lidského pozndni se jednani lidi stava stale sofistikovanéjSim. Zdalo by se,
ze vysledky lidského rozhodovani jsou jistéjsi a méné rizikové. Opak je pravdou. V dutsled-
ku novych a n€kdy pfedem tézko identifikovatelnych faktort plati mozna vice nez v minu-
losti, ze vysledek je nejisty. Tato skutecnost je patrnd i v fizeni firem a predevsim v rozhodo-
vacim procesu, protoze aby bylo fizeni kvalitni, potiebuje management stdle dokonalejsi
nastroje fizeni. Kvalita téchto nastroji pfedurcuje (i kdyz nezarucuje) kvalitni vysledky,
kontinudlni fungovani a naplnéni zdkladnich cili podnikti. Nezbytnou soucasti fizeni firem
a v jeho ramci pak finan¢niho managementu je planovani. Dobfe sestaveny plan, ktery ref-
lektuje firemni realitu, ale i realitu makroprostiedi, vymezuje zakladni rdmec Gspésného
fungovani firmy. Cilem této publikace je seznadmit ¢tenafe s funkci, postavenim a sestave-
nim finan¢niho planu podniku.

V 1. kapitole je ¢tenaf seznamen s pojmem konkurenceschopnost i s jeji implikacemi pro
firmu. Tato kapitola vychazi z teze, Ze konkurenceschopnost je nezbytnym predpokladem
prosperity a hlavnim faktorem ovliviiujicim vyslednou hodnotu firmy. Problematika tvorby
hodnoty, jakoz i vysvétleni a shrnuti nastroji méfeni, je predmétem 2. kapitoly. 3. kapitola
definuje strategické faktory, jez ovliviluji vyslednou hodnotu firmy, a zabyva se jak néstroji
jejich méteni, tak i moznosti jejich analyzy a dale identifikaci vlivl dtlezitych pro optimali-
zaci podnikovych procesii a maximalizaci vysledného efektu. Nezbytnym predpokladem
spravného stanoveni podnikovych cilt je identifikace moznosti firmy, jejich silnych a sla-
bych stranek, dale identifikace trzni pozice v porovnani s konkurenci. Bez téchto znalosti
neni mozné spravné definovat strategii rozvoje. Tato problematika je predmétem 4. kapitoly,
na kterou navazuje propojeni vize, strategie a planu v 5. kapitole. Zde je ¢tenai seznamen
také s nastroji, jez slouzi k ,,piepisu‘ vize do strategie a konkretizace do podnikového planu.
6. kapitola se zabyvé postavenim a cili planovaciho procesu ve firmé, jakoz i sestavenim
dlouhodobého a kratkodobého finan¢niho planu. V posledni, 7. kapitole je ¢tenaf seznamen
s tim, jak Ize reagovat na zmény, které je nutné v procesu fizeni firmy uskutec¢nit za icelem
zefektivnéni vyslednych parametrii, pfipadné jak lze piekonat krizi podniku pomoci revi-
talizace.

Autor se snazil v této publikaci shrnout poznatky, ke kterym se dopracoval dlouhodobou
vyzkumnou ¢innosti v oblasti méfeni finan¢ni vykonnosti a tvorby hodnoty firmy, pfic¢emz
se opird o mnohaletou praxi v fizeni firem doma i v zahranici.
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Tato publikace je také vystupem vyzkumného zaméru, ktery je pod nazvem ,,Rozvoj
finan¢ni a Gcetni teorie a jeji aplikace z interdisciplinarniho hlediska® — registracni cislo:
MSM 6138439903 —realizovan katedrou financi a ocenovani podniku Vysoké skoly ekono-
mické v Praze.

Veétime, Ze tato kniha bude inspiraci a pfinosem pro studenty, manazery i zdjemce ze stra-
ny Siroké vefejnosti.



KAPITOLA

Konkurence-
schopnost —
zakladni
predpoklad tvorby
hodnoty firmy



14 W Planovani a tvorba hodnoty firmy

ednou ze zakladnich charakteristik ekonomické reality je proces permanentni zmény hod-
J nototvornych procest v dtisledku opakovaného a trvale psobiciho komplexu globalnich,
socialnich, demografickych a ekonomickych faktort.

Uspésna firma musi vytvafet a prodévat vyrobky ¢i nabizet sluzby akceptované zakazni-
kem, za souc¢asného zvladnuti celkové efektivnosti firemnich procesti pomoci nejefektivng;j-
Sich metod fizeni, s jedinym cilem — prostfednictvim zvySovani firemni vykonnosti dlouho-
dobé a cilevédomeé zvysovat celkovou vyslednou hodnotu firmy. Je logické, Ze proces fizeni
musi disponovat adekvatnimi nastroji, které s maximalni presnosti diagnostikuji a indikuji
firemni realitu, slouzi k srovnavani skutecného postaveni firmy na trhu, napomahaji stanovit
nové cile, definovat tikoly a diverzifikovat zdroje jako nezbytny pfedpoklad uspésného napl-
néni vize vlastnikl a investortl. Planovani a méfeni firemni vykonnosti se proto stava klico-
vym a nezastupitelnym nastrojem fizeni.

1.1 Charakteristika pojmu ,,konkurenceschopnost*

Mnoho instituci a autorti, naptiklad Svétové ekonomické forum! s Markusenz, Porter’ pouzi-
vaji termin ,,konkurenceschopnost™ pro vyjadfeni ekonomické pievahy konkrétni narodni
ekonomiky, pfipadné firmy nad konkurenci v ramci hospodarské soutéze, a to jak domaci,
tak i mezinarodni, pfi¢emz je nutno rozliSovat konkurenceschopnost na makroekonomické
a na mikroekonomické urovni a dale konkurenceschopnost firmy v ramci daného trhu.

Podle zminénych autorti je hlavnim piedpokladem ekonomického rstu konkrétni ekono-
miky stabilni, permanentni rist narodni produktivity. Jini autofi, mezi nimi Lipschitz
a McDonald, odvozuji konkurenceschopnost ekonomiky na zakladé redlného sménného
kurzu, jejich koncept je kritizovan Helleinerem* a Krugmanem5 .

V takto chapaném kontextu je konkurenceschopnost na makroekonomické trovni ekvi-
valentem vykonnosti dané ekonomiky ve vztahu k jiné ekonomice, pficemz k méteni vykon-
nosti slouzi indikatory ekonomického riistu, exportniho potencialu a ekonomického blaho-
bytu. Na mikroekonomické urovni je konkurenceschopnost vyjadienda pomoci takovych
indikatord, jakymi jsou naptiklad uroven vzdélani, produktivita, vyuziti pfirodnich zdroju
a podnikani pfiznive naklonéna politika vlady. Jednou z moznosti vyjadieni narodni konku-
renceschopnosti je koncept Svétového ekonomického fora, znamy jako Microeconomic
Competitiveness Index (MICI)®.

World Economic Forum: The World Competitiveness Report, Institute for Management Development, Geneve.

MARKUSEN, J. R.: Productivité, competivité, performance comerciale et revenu reel: le lien entre quatre con-
cepts, Conseil economique du Canada, Otawa, 1-12, 1992.

PORTER, M. E.: The Competitive Advantage of Nations, Harvard Business Review, No. 2 March—April, 1990,
73-93.

HELLEINER, G. K: Increasing International Competitivness: A Conceptual Framework, dans Increasing the
International Competitiveness of Export from Caribbean Countries. YIN KAN WEN, Collected Papers from an
EDI Policy Seminar held in Bridgetown, Barbados, EDI Seminar Series, 1989, 17-26.

KRUGMAN, P. R.: Competitiveness: A Dangerous Obsession, Foreign Affairs, 1994, May—June, 1990, 79-91.

World Economic Forum: The World Competitiveness Report, Institute for Management Development, Geneve.
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Jiny pfistup pfedstavuje koncept IMD’, ktery charakterizuje konkurenceschopnost naro-
di jako schopnost vytvaret a udrzovat takové ekonomické prostiedi, které firmam umoziuje
ve vyss§i mife tvofit nové hodnoty a zabezpecit tak rozvoj a blaho naroda.

Makroekonomicka politika musi vzdy brat zfetel na mikroekonomické souvislosti. Sebe-
lepsi politika vlady je sama o sobé neucinna, pokud neni realizovana v kontextu s podniko-
vou sférou. I kdyz na prvni pohled by se zdélo, ze zékladem narodni prosperity je vysoky ob-
jem investic, neni to uplné¢ pravda. Vysoky tok investic s nevhodnou skladbou, které
nesleduji rist produktivity narodni ekonomiky a nepodporuji zvySovani konkurenceschop-
nosti firem, mize vést k zvyseni zadluzeni bez finalniho efektu. Obdobné je to s investicemi
do rozvoje lidskych zdroji. Ty se nemuseji vyplatit, pokud nejsou v ekonomice vytvoreny
predpoklady pro poptavku vysoce kvalifikované pracovni sily. Podobné je to s monetarni
a fiskalni politikou. Odstranéni deformaci sménného kurzu a disproporci cenové politiky
musi sledovat zvySovani produktivity. To znamena, ze vSechna opatfeni jsou i€inna pouze
tehdy, pokud jsou paralelné provadéna opatieni v mikroekonomické sféte, sledujici rust
produktivity. Rist produktivity a zvySovani konkurenceschopnosti firem ma nesmirny vy-
znam i z hlediska zahrani¢niho obchodu a zahrani¢né-obchodni bilance. Pokud se firmy ne-
jsou schopné prosadit v mezinarodni soutézi, nelze otevirat ekonomiku, protoze se posili im-
port finalnich produktti na ukor technologii, coz znemoznuje ekonomice zvySovat miru
sofistikace produkce a rlstu exportu, a to vede k zhorSovani zahraniéné-obchodni bilance
a zvySovani zadluzeni. V globalni ekonomice nesta¢i pouze na makroeckonomické urovni
vytvafet piiznivé klima v oblasti politické, pravni a socialni, jez je jisté nezbytné, ale samo
0 sob¢ nepostacujici. Pro tvorbu hodnoty praveé na podnikové, mikroekonomické irovni jsou
rozhodujici firmy disponujici kreativni a sofistikovanou strategii, ptevtélenou do operativni
praxe, jejimz efektem jsou zhodnotitelné vyrobky a sluzby. Teprve spojeni takovych firem
a piiznivého makroekonomického prostiedi pfinasi zadouci efekt a predstavuje zaklad pro
rust bohatstvi a prosperity jednotlivych zemi.

Otéazka ptivodu a zdroje konkurenceschopnosti je pfedmétem rtiznych studii v ramci ,,teo-
rie firmy*. Jednou z takovych je tzv. teorie zdroju a kompetenci, rozvinuta u autort jakymi
jsou Prahalad a Hamel®, Grant’, Leonard-Barton'? a Teece a Pisano' . Nejznaméjsi ale za-
stava Porter'? a jeho teorie péti faktorti akcelerujicich konkurencni soutéz.

Konkurenceschopnost na firemni Grovni 1ze chapat i jako schopnost vyrabét a prodavat
konkrétni produkt za podminky zachovani rentability. Konkurenceschopna firma musi byt
schopna v piipadé potieby snizit vyslednou cenu produktu a nabidnout vyssi kvalitu nez jeji
konkurenti. Toto tvrzeni Ize opfit o produkeni teorii, podle niz snaha firmy maximalizovat
zisk vyvolava tlak na jeji produkéni schopnost, kterou je podminén objem prodeje a tedy
konkurenceschopnost.'® Firmy zvysuji svoji produkci a prodej natolik, nakolik existuje

IMD: World Competitivness Yearbook, Lausane, 2004.

PRAHALAD, C. K., HAMEL G.: The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review,
May—June.

GRANT, R. M.: Toward a Knowledge-Based Theory of the Firm, Strategic Managemnt Journal 17, 1996, Win-
ter Special Issue, 109-122.

LEONARD-BARTON, D.: Wellsprings of Knowledge, Harvard Busines School Press, Boston, 1995.

TEECE, D., PISANO, G.: The Dynamic Capabilieties of Firm: an Introduction, Industrial and Corporate Chan-
ge, 3/1994, 537-556.

PORTER, M. E.: Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competititors, Free Press,
New York, 1980.

10
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v rameci trhu piilezitost realizovat zisk.'* Pravé zisk akceleruje konkurenceschopné firmy
(dosahujici vyssi miry rentability) prosadit se na trhu a pravé ztrata zptsobuje ztratu konku-
renceschopnosti a trzni pozice, protoze jak ze zminéné produkeni teorie vyplyva, generovat
zisk a expandovat na trhu mohou pouze ty firmy, které jsou schopné produkovat svoje vy-
toho schopna konkurence. Urovei nakladi se proto stiva jednim z rozhodujicich determi-
nanti konkurenéni schopnosti firmy.

1.1.1 Determinanty konkurenéni vyhody a vykonnosti firmy

Jednim z klicovych faktorl (value drivers) vykonnosti firmy a nasledné tvorby hodnoty je
konkurenceschopnost firmy a konkurenc¢ni vyhoda. Podle Portera firma, ktera dosahuje
v ramci daného odvétvi nadprimérné rentability, disponuje konkurencéni vyhodou. Z toho
vyplyva, ze firma disponuje konkuren¢ni vyhodou tehdy, kdyz ji jeji pfevaha nad konkurenty
zajistuje dostatecné mnozstvi zakaznikl a chrani ji pied silou konkurence.

Z ¢eho tedy plyne konkurencni vyhoda, které firemni dovednosti ji zptisobuji a jaké jsou
jeji zdroje, jez vytvareji firemni kompetence majici za nasledek konkurenc¢ni vyhodu
a vyssi efektivitu vysledné ¢innosti firmy nez u konkurence?

Zakladnimi zdroji konkurencni vyhody firmy, jak je vnima znalostni (knowledge) mana-
gement, jsou jednak originalni dovednosti a kompetence vlastni pouze konkrétni firme,
ale i reprodukovatelné dovednosti a kompetence, vlastni vice firmam:

B Originalni dovednosti a kompetence mohou mit jak hmotny charakter (tangible assets —
zatizeni a technologie zalozené na intelektualnich majetkovych pravech, exkluzivnich li-
cencich a ochrannych znamkach, patentech), tak nehmotny charakter (intangible as-
sets —know-how, brand equity, organizacni systém, procesy, strategické partnerstvi atd.).

B Reprodukovatelné kapacity jsou napftiklad stroje a technické zatizeni, financni zajisténi,
marketingova politika, obecné¢ znamé poznatky a védomosti, neexkluzivni licence).

Schopnosti, zahrnujici organizacni a fidici systém firmy, tvoii kompetentnost firmy. Kom-
petence firmy neboli dovednost firmy je rozhodujici proto, aby disponibilni zdroje firmy
byly smysluplné, cilevédomé a efektivné zapojené do tvorby designu, vyroby a prodeje pro-
duktu ¢i sluzby, jez jsou pro trh velice lukrativni a zékazniky zadané, coz se projevuje v ob-
jemu trzeb a v souladu s pohledem Strategic Performance Measurement (SPM) v celkové
rentabilité firemni ¢innosti a tvorbé hodnoty firmy.

Zkusenost kazdodenndi reality potvrzuje, Ze:

1. Schopnost nejvice zhodnotit vlozeny kapital a zvySovat hodnotu firmy ve stéle silici hospo-
darské soutézi ma jenom firma s adekvatni vykonnosti, kterd dosahuje lepsich finan¢nich
vysledkt nez konkurence.

2. Nezbytnym predpokladem vysoké vykonnosti firmy je viidcovstvi v hospodaiské soutézi,
jehoz nelze na trhu docilit bez prevahy nad rivaly.

13 VARIAN, H. R.: Intermediate Microeconomics: A Modern Approach, Fourth Edition, Norton and Co., London,

1996.
14 SOUKUPOVA, J. a kol: Mikroekonomie, Praha, Managament Press, 2003, s. 232nn.
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3. Jednim z nejdulezitéjsich akceleratorti (value driver) je tedy konkurenéni vyhoda, kterou
disponuje firma nabizejici lukrativni a zakazniky (trhem) nejvice zddané produkty, vyra-
béné s niz§imi naklady nez konkurence, coz ji v kone¢ném diisledku umoziuje stanoveni
vyhodnéjsi konecné ceny.

4. O uspéchu firmy rozhoduje Gispésnost produktu (vyrobku, sluzby) na trhu (u zakazniki)
a v konecném dutisledku predevsim jeho cena a kvalita vnimana zakaznikem.

Graficky lze tento proces znazornit nasledovné (obrazek 1.1).

Tangible assets Intangible assets Reprodukovatelné kapacity

Konkurenéni

Vykonnost
a efektivnost

Hodnota
firmy

Obr. 1.1 Konkurencni vyhoda a tvorby hodnoty

Jak je patrné z obrazku 1.2, pilitem konkurenéni vyhody na podnikové Grovni je produkt,
resp. nabizena sluzba predstavujici hodnotu, a to jak pro zakaznika, tak pro vyrobce. Hod-
notu pro zakaznika ovliviiuje pfedevsim jedinecnost vyrobku a ,,vnitini kvalita vyrobku
vnimana zakaznikem (schopnost uspokojit potebu, jeho ofekavani). Z pohledu vyrobce je
vysledna hodnota determinovana celkovou rentabilitou (efektivitou), s niZ je tento produkt
vyrabén, protoze jak jiz bylo zminéno, snaha maximalizovat zisk ovliviiuje distribu¢ni funk-
ci podniku. Zakladnimi faktory, z nichZ je generovan vysledny zisk, jsou celkové trzby sni-
zené o celkové naklady. Tempo rastu trzeb je ovlivnéno Gspé$nosti na trhu, objemem vyroby
a cenou. Usp&snost prodeje predpoklada atraktivnost produktu, pripadné sluzby, a vyssi
miru uspokojovani potfeb zakaznikl prostfednictvim vyssi miry sofistikovanosti produktu,
nez je tomu u konkurence.
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Rust trzeb je tedy podminén spokojenosti zakaznika (customer satisfaction). Spokojenost
zakaznika s cenou a kvalitou produktu ¢i sluzby ho dlouhodobé vaze k produktu a k vyrobci,
coz vytvaii loajalitu zdkaznika a dava zaklad prosperité vyrobce.

Intenzita konkurencni vyhody se projevuje mimo jiné v moznosti uréovat vyslednou cenu
produktu.

Konkurenéni
vyhoda

¢

Hodnota
pro zakaznika

=%

Produkt

Charakter
hodnotového
fetézce

Naklady

(cena) Unikatnost

Obr. 1.2 Kauzalni vztahy jednotlivych elementii konkurencni vyhody

1.1.2 Logicko-kauzalni vazba komponenti konkuren¢ni vyhody
v hodnotovém Fetézci

Jak jiz bylo zminéno, pilitem konkurencni vyhody je produkt. Z hlediska logicko-kauzalni
vazby lze jednotlivé komponenty konkurenc¢ni vyhody rozdélit podle postaveni faktort
v hodnotovém fetézci jako ukazatele hybné (neboli rozhodujici, hodnototvorné, podminuji-
ci vysledny efekt ve formé pridané hodnoty ¢i rentability) a ukazatele podpiirné. Z tohoto
hlediska je hybnym faktorem spokojenost zakaznika, ktera je v interaktivni vazb¢ s loajali-
tou zékaznika, spolecné dlouhodobé vazou kupujiciho k produktu, znacce a firme a vytva-
teji prostiednictvim maximalizace trzeb predpoklad prosperity vyrobce a riistu hodnoty fir-
my. Cely fetézec 1ze graficky znazornit viz obr. 1.3.

Determinanty jsou zakaznikem vnimany image firmy, o¢ekavani zakaznika, celkova kva-
lita produktu vnimana zakaznikem a vnimana hodnota statku. Tyto determinanty napliuji,
pripadné nenapliuji o¢ekavanou kvalitu, jez je predpokladem spokojenosti zakaznika. Oce-
kavani zakaznika, image firmy a dale kvalita produktu vnimana zakaznikem je ovlivnéna
kromé jinych faktord predevsim kvalitou interaktivnich vztahti vyrobee a zakaznika, které
ovliviiuje predevsim troven celkového servisu, pro néjz jsou hlavnimi determinanty chovani
firmy a jeho personalu k zdkaznikim, Groven komunikace a celkové vytvarené atmosféry.



