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Úvod

Rozvojem vìdy a lidského poznání se jednání lidí stává stále sofistikovanìjším. Zdálo by se,
že výsledky lidského rozhodování jsou jistìjší a ménì rizikové. Opak je pravdou. V dùsled-
ku nových a nìkdy pøedem tìžko identifikovatelných faktorù platí možná více než v minu-
losti, že výsledek je nejistý. Tato skuteènost je patrná i v øízení firem a pøedevším v rozhodo-
vacím procesu, protože aby bylo øízení kvalitní, potøebuje management stále dokonalejší
nástroje øízení. Kvalita tìchto nástrojù pøedurèuje (i když nezaruèuje) kvalitní výsledky,
kontinuální fungování a naplnìní základních cílù podnikù. Nezbytnou souèásti øízení firem
a v jeho rámci pak finanèního managementu je plánování. Dobøe sestavený plán, který ref-
lektuje firemní realitu, ale i realitu makroprostøedí, vymezuje základní rámec úspìšného
fungování firmy. Cílem této publikace je seznámit ètenáøe s funkcí, postavením a sestave-
ním finanèního plánu podniku.

V 1. kapitole je ètenáø seznámen s pojmem konkurenceschopnost i s její implikacemi pro
firmu. Tato kapitola vychází z teze, že konkurenceschopnost je nezbytným pøedpokladem
prosperity a hlavním faktorem ovlivòujícím výslednou hodnotu firmy. Problematika tvorby
hodnoty, jakož i vysvìtlení a shrnutí nástrojù mìøení, je pøedmìtem 2. kapitoly. 3. kapitola
definuje strategické faktory, jež ovlivòují výslednou hodnotu firmy, a zabývá se jak nástroji
jejich mìøení, tak i možností jejich analýzy a dále identifikací vlivù dùležitých pro optimali-
zaci podnikových procesù a maximalizaci výsledného efektu. Nezbytným pøedpokladem
správného stanovení podnikových cílù je identifikace možností firmy, jejích silných a sla-
bých stránek, dále identifikace tržní pozice v porovnání s konkurenci. Bez tìchto znalostí
není možné správnì definovat strategií rozvoje. Tato problematika je pøedmìtem 4. kapitoly,
na kterou navazuje propojení vize, strategie a plánu v 5. kapitole. Zde je ètenáø seznámen
také s nástroji, jež slouží k „pøepisu“ vize do strategie a konkretizace do podnikového plánu.
6. kapitola se zabývá postavením a cíli plánovacího procesu ve firmì, jakož i sestavením
dlouhodobého a krátkodobého finanèního plánu. V poslední, 7. kapitole je ètenáø seznámen
s tím, jak lze reagovat na zmìny, které je nutné v procesu øízení firmy uskuteènit za úèelem
zefektivnìní výsledných parametrù, pøípadnì jak lze pøekonat krizi podniku pomoci revi-
talizace.

Autor se snažil v této publikaci shrnout poznatky, ke kterým se dopracoval dlouhodobou
výzkumnou èinnosti v oblasti mìøení finanèní výkonnosti a tvorby hodnoty firmy, pøièemž
se opírá o mnohaletou praxi v øízení firem doma i v zahranièí.
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Tato publikace je také výstupem výzkumného zámìru, který je pod názvem „Rozvoj
finanèní a úèetní teorie a její aplikace z interdisciplinárního hlediska“ – registraèní èíslo:
MSM 6138439903 – realizován katedrou financí a oceòování podniku Vysoké školy ekono-
mické v Praze.

Vìøíme, že tato kniha bude inspirací a pøínosem pro studenty, manažery i zájemce ze stra-
ny široké veøejnosti.
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Konkurence-
schopnost –
základní
pøedpoklad tvorby
hodnoty firmy

KAPITOLA 1



Jednou ze základních charakteristik ekonomické reality je proces permanentní zmìny hod-
nototvorných procesù v dùsledku opakovaného a trvale pùsobícího komplexu globálních,

sociálních, demografických a ekonomických faktorù.
Úspìšná firma musí vytváøet a prodávat výrobky èi nabízet služby akceptované zákazní-

kem, za souèasného zvládnutí celkové efektivnosti firemních procesù pomocí nejefektivnìj-
ších metod øízení, s jediným cílem – prostøednictvím zvyšování firemní výkonnosti dlouho-
dobì a cílevìdomì zvyšovat celkovou výslednou hodnotu firmy. Je logické, že proces øízení
musí disponovat adekvátními nástroji, které s maximální pøesností diagnostikují a indikují
firemní realitu, slouží k srovnávaní skuteèného postavení firmy na trhu, napomáhají stanovit
nové cíle, definovat úkoly a diverzifikovat zdroje jako nezbytný pøedpoklad úspìšného napl-
nìní vize vlastníkù a investorù. Plánování a mìøení firemní výkonnosti se proto stává klíèo-
vým a nezastupitelným nástrojem øízení.

1.1 Charakteristika pojmu „konkurenceschopnost“

Mnoho instituci a autorù, napøíklad Svìtové ekonomické fórum1, Markusen2, Porter3 použí-
vají termín „konkurenceschopnost“ pro vyjádøení ekonomické pøevahy konkrétní národní
ekonomiky, pøípadnì firmy nad konkurenci v rámci hospodáøské soutìže, a to jak domácí,
tak i mezinárodní, pøièemž je nutno rozlišovat konkurenceschopnost na makroekonomické
a na mikroekonomické úrovni a dále konkurenceschopnost firmy v rámci daného trhu.

Podle zmínìných autorù je hlavním pøedpokladem ekonomického rùstu konkrétní ekono-
miky stabilní, permanentní rùst národní produktivity. Jiní autoøi, mezi nimi Lipschitz
a McDonald, odvozují konkurenceschopnost ekonomiky na základì reálného smìnného
kurzu, jejich koncept je kritizován Helleinerem4 a Krugmanem5.

V takto chápaném kontextu je konkurenceschopnost na makroekonomické úrovni ekvi-
valentem výkonnosti dané ekonomiky ve vztahu k jiné ekonomice, pøièemž k mìøení výkon-
nosti slouží indikátory ekonomického rùstu, exportního potenciálu a ekonomického blaho-
bytu. Na mikroekonomické úrovni je konkurenceschopnost vyjádøená pomocí takových
indikátorù, jakými jsou napøíklad úroveò vzdìlání, produktivita, využití pøírodních zdrojù
a podnikání pøíznivì naklonìná politika vlády. Jednou z možností vyjádøení národní konku-
renceschopnosti je koncept Svìtového ekonomického fóra, známý jako Microeconomic
Competitiveness Index (MICI)6.
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Jiný pøístup pøedstavuje koncept IMD7, který charakterizuje konkurenceschopnost náro-
dù jako schopnost vytváøet a udržovat takové ekonomické prostøedí, které firmám umožòuje
ve vyšší míøe tvoøit nové hodnoty a zabezpeèit tak rozvoj a blaho národa.

Makroekonomická politika musí vždy brát zøetel na mikroekonomické souvislosti. Sebe-
lepší politika vlády je sama o sobì neúèinná, pokud není realizovaná v kontextu s podniko-
vou sférou. I když na první pohled by se zdálo, že základem národní prosperity je vysoký ob-
jem investic, není to úplnì pravda. Vysoký tok investic s nevhodnou skladbou, které
nesledují rùst produktivity národní ekonomiky a nepodporují zvyšování konkurenceschop-
nosti firem, mùže vést k zvýšení zadlužení bez finálního efektu. Obdobnì je to s investicemi
do rozvoje lidských zdrojù. Ty se nemusejí vyplatit, pokud nejsou v ekonomice vytvoøeny
pøedpoklady pro poptávku vysoce kvalifikované pracovní sily. Podobné je to s monetární
a fiskální politikou. Odstranìní deformací smìnného kurzu a disproporci cenové politiky
musí sledovat zvyšování produktivity. To znamená, že všechna opatøení jsou úèinná pouze
tehdy, pokud jsou paralelnì provádìna opatøení v mikroekonomické sféøe, sledující rùst
produktivity. Rùst produktivity a zvyšování konkurenceschopnosti firem má nesmírný vý-
znam i z hlediska zahranièního obchodu a zahraniènì-obchodní bilance. Pokud se firmy ne-
jsou schopné prosadit v mezinárodní soutìži, nelze otevírat ekonomiku, protože se posílí im-
port finálních produktù na úkor technologii, což znemožòuje ekonomice zvyšovat míru
sofistikace produkce a rùstu exportu, a to vede k zhoršování zahraniènì-obchodní bilance
a zvyšování zadlužení. V globální ekonomice nestaèí pouze na makroekonomické úrovni
vytváøet pøíznivé klima v oblasti politické, právní a sociální, jež je jistì nezbytné, ale samo
o sobì nepostaèující. Pro tvorbu hodnoty právì na podnikové, mikroekonomické úrovni jsou
rozhodující firmy disponující kreativní a sofistikovanou strategii, pøevtìlenou do operativní
praxe, jejímž efektem jsou zhodnotitelné výrobky a služby. Teprve spojení takových firem
a pøíznivého makroekonomického prostøedí pøináší žádoucí efekt a pøedstavuje základ pro
rùst bohatství a prosperity jednotlivých zemí.

Otázka pùvodu a zdroje konkurenceschopnosti je pøedmìtem rùzných studií v rámci „teo-
rie firmy“. Jednou z takových je tzv. teorie zdrojù a kompetencí, rozvinutá u autorù jakými
jsou Prahalad a Hamel8, Grant9, Leonard-Barton10 a Teece a Pisano11. Nejznámìjší ale zù-
stává Porter12 a jeho teorie pìti faktorù akcelerujících konkurenèní soutìž.

Konkurenceschopnost na firemní úrovni lze chápat i jako schopnost vyrábìt a prodávat
konkrétní produkt za podmínky zachování rentability. Konkurenceschopná firma musí být
schopná v pøípadì potøeby snížit výslednou cenu produktu a nabídnout vyšší kvalitu než její
konkurenti. Toto tvrzení lze opøít o produkèní teorii, podle níž snaha firmy maximalizovat
zisk vyvolává tlak na její produkèní schopnost, kterou je podmínìn objem prodeje a tedy
konkurenceschopnost.13 Firmy zvyšují svoji produkci a prodej natolik, nakolik existuje
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v rámci trhu pøíležitost realizovat zisk.14 Právì zisk akceleruje konkurenceschopné firmy
(dosahující vyšší míry rentability) prosadit se na trhu a právì ztráta zpùsobuje ztrátu konku-
renceschopnosti a tržní pozice, protože jak ze zmínìné produkèní teorie vyplývá, generovat
zisk a expandovat na trhu mohou pouze ty firmy, které jsou schopné produkovat svoje vý-
robky s nižší úrovní nákladù, než je tržní cena produktu, a zároveò s nižšími náklady, než je
toho schopná konkurence. Úroveò nákladù se proto stává jedním z rozhodujících determi-
nantù konkurenèní schopnosti firmy.

1.1.1 Determinanty konkurenèní výhody a výkonnosti firmy

Jedním z klíèových faktorù (value drivers) výkonnosti firmy a následnì tvorby hodnoty je
konkurenceschopnost firmy a konkurenèní výhoda. Podle Portera firma, která dosahuje
v rámci daného odvìtví nadprùmìrné rentability, disponuje konkurenèní výhodou. Z toho
vyplývá, že firma disponuje konkurenèní výhodou tehdy, když jí její pøevaha nad konkurenty
zajišťuje dostateèné množství zákazníkù a chrání ji pøed silou konkurence.

Z èeho tedy plyne konkurenèní výhoda, které firemní dovednosti ji zpùsobují a jaké jsou
její zdroje, jež vytváøejí firemní kompetence mající za následek konkurenèní výhodu
a vyšší efektivitu výsledné èinnosti firmy než u konkurence?

Základními zdroji konkurenèní výhody firmy, jak je vnímá znalostní (knowledge) mana-
gement, jsou jednak originální dovednosti a kompetence vlastní pouze konkrétní firmì,
ale i reprodukovatelné dovednosti a kompetence, vlastní více firmám:

� Originální dovednosti a kompetence mohou mít jak hmotný charakter (tangible assets –
zaøízení a technologie založené na intelektuálních majetkových právech, exkluzivních li-
cencích a ochranných známkách, patentech), tak nehmotný charakter (intangible as-
sets – know-how, brand equity, organizaèní systém, procesy, strategické partnerství atd.).

� Reprodukovatelné kapacity jsou napøíklad stroje a technické zaøízení, finanèní zajištìní,
marketingová politika, obecnì známé poznatky a vìdomosti, neexkluzivní licence).

Schopnosti, zahrnující organizaèní a øídicí systém firmy, tvoøí kompetentnost firmy. Kom-
petence firmy neboli dovednost firmy je rozhodující proto, aby disponibilní zdroje firmy
byly smysluplnì, cílevìdomì a efektivnì zapojené do tvorby designu, výroby a prodeje pro-
duktu èi služby, jež jsou pro trh velice lukrativní a zákazníky žádané, což se projevuje v ob-
jemu tržeb a v souladu s pohledem Strategic Performance Measurement (SPM) v celkové
rentabilitì firemní èinnosti a tvorbì hodnoty firmy.

Zkušenost každodenní reality potvrzuje, že:

1. Schopnost nejvíce zhodnotit vložený kapitál a zvyšovat hodnotu firmy ve stále sílící hospo-
dáøské soutìži má jenom firma s adekvátní výkonností, která dosahuje lepších finanèních
výsledkù než konkurence.

2. Nezbytným pøedpokladem vysoké výkonnosti firmy je vùdcovství v hospodáøské soutìži,
jehož nelze na trhu docílit bez pøevahy nad rivaly.
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3. Jedním z nejdùležitìjších akcelerátorù (value driver) je tedy konkurenèní výhoda, kterou
disponuje firma nabízející lukrativní a zákazníky (trhem) nejvíce žádané produkty, vyrá-
bìné s nižšími náklady než konkurence, což jí v koneèném dùsledku umožòuje stanovení
výhodnìjší koneèné ceny.

4. O úspìchu firmy rozhoduje úspìšnost produktu (výrobku, služby) na trhu (u zákazníkù)
a v koneèném dùsledku pøedevším jeho cena a kvalita vnímaná zákazníkem.
Graficky lze tento proces znázornit následovnì (obrázek 1.1).

Jak je patrné z obrázku 1.2, pilíøem konkurenèní výhody na podnikové úrovni je produkt,
resp. nabízená služba pøedstavující hodnotu, a to jak pro zákazníka, tak pro výrobce. Hod-
notu pro zákazníka ovlivòuje pøedevším jedineènost výrobku a „vnitøní“ kvalita výrobku
vnímaná zákazníkem (schopnost uspokojit potøebu, jeho oèekávaní). Z pohledu výrobce je
výsledná hodnota determinována celkovou rentabilitou (efektivitou), s níž je tento produkt
vyrábìn, protože jak již bylo zmínìno, snaha maximalizovat zisk ovlivòuje distribuèní funk-
ci podniku. Základními faktory, z nichž je generován výsledný zisk, jsou celkové tržby sní-
žené o celkové náklady. Tempo rùstu tržeb je ovlivnìno úspìšností na trhu, objemem výroby
a cenou. Úspìšnost prodeje pøedpokládá atraktivnost produktu, pøípadnì služby, a vyšší
míru uspokojování potøeb zákazníkù prostøednictvím vyšší míry sofistikovanosti produktu,
než je tomu u konkurence.
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Obr. 1.1 Konkurenèní výhoda a tvorby hodnoty



Rùst tržeb je tedy podmínìn spokojeností zákazníka (customer satisfaction). Spokojenost
zákazníka s cenou a kvalitou produktu èi služby ho dlouhodobì váže k produktu a k výrobci,
což vytváøí loajalitu zákazníka a dává základ prosperitì výrobce.

Intenzita konkurenèní výhody se projevuje mimo jiné v možnosti urèovat výslednou cenu
produktu.

1.1.2 Logicko-kauzální vazba komponentù konkurenèní výhody

v hodnotovém øetìzci

Jak již bylo zmínìno, pilíøem konkurenèní výhody je produkt. Z hlediska logicko-kauzální
vazby lze jednotlivé komponenty konkurenèní výhody rozdìlit podle postavení faktorù
v hodnotovém øetìzci jako ukazatele hybné (neboli rozhodující, hodnototvorné, podmiòují-
cí výsledný efekt ve formì pøidané hodnoty èi rentability) a ukazatele podpùrné. Z tohoto
hlediska je hybným faktorem spokojenost zákazníka, která je v interaktivní vazbì s loajali-

tou zákazníka, spoleènì dlouhodobì vážou kupujícího k produktu, znaèce a firmì a vytvá-
øejí prostøednictvím maximalizace tržeb pøedpoklad prosperity výrobce a rùstu hodnoty fir-
my. Celý øetìzec lze graficky znázornit viz obr. 1.3.

Determinanty jsou zákazníkem vnímaný image firmy, oèekávání zákazníka, celková kva-
lita produktu vnímaná zákazníkem a vnímaná hodnota statku. Tyto determinanty naplòují,
pøípadnì nenaplòují oèekávanou kvalitu, jež je pøedpokladem spokojenosti zákazníka. Oèe-
kávaní zákazníka, image firmy a dále kvalita produktu vnímaná zákazníkem je ovlivnìná
kromì jiných faktorù pøedevším kvalitou interaktivních vztahù výrobce a zákazníka, které
ovlivòuje pøedevším úroveò celkového servisu, pro nìjž jsou hlavními determinanty chování
firmy a jeho personálu k zákazníkùm, úroveò komunikace a celkové vytváøené atmosféry.
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Obr. 1.2 Kauzální vztahy jednotlivých elementù konkurenèní výhody


