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1.1. Porteriiv model péti sil

Michael E. Porter ve svém dile Konkurenéni vyhoda pii hledani strategii vychazi
z analyzy odvétvi a zkouma pftitazlivost odvétvi pro investory (podnikatele). Situaci
Porter znazoriuje nasledujicim schématem:
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Obr. 1 Pét dynamickych konkurencnich faktoru
Zdroj: Porter M. E.: Konkurencni strategie, Victoria Publishing,a.s., Praha 1994



V kazdém odvétvi plisobi pét konkurencnich faktorh (sil, tlaki), které rozhoduji o
moZném zisku.

Kazda firma by méla vyhodnotit:

a) Jak velky vliv maji tyto sily na jeji Cinnost,
b) jak se branit viici témto silam.

A - Hrozba novych vstupii do odvétvi

Potencidlni novi konkurenti jsou ty podniky, které si v soucasnosti nekonkuruji, ale
mohou se v budoucnosti rozhodnout ke vstupu na trh a stat se konkurenty. Je-1i odvétvi
pfitazlivé (vynosné) a do dané oblasti je snadné vstoupit, je odvétvi vyhledavano.
Hrozba zavisi na tom, jak je vstup snadny ¢i obtizny, mluvi se o vstupnich barierach.
Vstupni bariery mohou byt finanéni 1 nefinan¢ni. Mezi finan¢ni budou patfit vysoké
pocatecni naklady k zajiSténi vyrobni technologie, do nefinan¢nich budou patfit know -
how, zajisténi pracovnikill, zavedeni znacky.

B - Soupereni mezi stavajicimi firmami

Rivalita mezi existujicimi podniky je disledkem snahy kazdého z nich vylepsit vlastni

pozici.
Zavisi na: koncentraci firem v odvétvi, jejich trznim podilu, @
- cenové soutézi mezi firmami,
- rustu odvetvi,
- nasycenosti trhu,
- vystupnich barierach,
- struktufe nakladi a ristu vyrobni kapacity.

Jestlize je tato konkurencni sila slaba, podniky maji ptilezitost zvysit ceny a dosahnout
tak vySSiho zisku. Je-li vSak tato sila velkd, dochazi k cenové konkurenci az cenové
valce, ktera jesté zesiluje dale rivalitu mezi podniky, limituje ziskovost a snizuje vynos,
ktery by mohl byt dosazen prodejem.

C - Dohadovaci schopnost kupujicich

Jestlize kupujici maji moznost tlacit ceny dold, pozadovat vysokou kvalitu ¢1 lepsi
servis, mohou se stat hrozbou. Tato sila zavisi na mnoha podminkéch jako napft.:

- Koncentrace kupujicich ve vztahu ke koncentraci prodavajicich, @
- existence ndhradnich vyrobkd,

- objem nakupu kupujicich,

- citlivost na ceny (cenova citlivost poptavky).

D - Hrozba nahrazek

Dalsi silou z Porterova modelu je existence blizkych substitutli, tedy vyrobki, které se
dokazi navzajem funkéné nahradit. Tyto substituty sniZzuji cenu a tim 1 vysledny zisk

podniku. Velikost hrozby ze strany substitutl zavisi na: @

- tom, zda nahradni vyrobek je povazovan jako ,,pokrok® ¢i jako




provizorni feSeni,
- nakladech ptfechodu na novy vyrobek,
- trendu obratu substitutd,
- ochoté zakaznikt, akceptovat zménu.

E - Dohadovaci schopnost dodavatelu

KdyzZ sila dodavateli roste, zvySuji ceny a podnik musi toto zvySeni bud’ zaplatit ¢i
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pristoupit na niz§i kvalitu dodavek. Na rist vyjednavaci sily dodavatelti plisobi tyto

faktory: @
- Naéklady pfechodu k jinym dodavatelim jsou vysoke,

- koncentrace dodavatelu,
- Integraci firem s dodavateli v odvétvi,
- dulezitost dodavek pro dodavatele, diilezitost dodavek pro odbératele.

1.2 Porterovy konkurencni strategie

Porter vychédzi zpoznatku, Ze casto opakovanym nedostatkem trzné orientované
strategie je u mnoha firem to, Ze piili§ dlouho piehlizeji a neberou dostatecné vazné
ohrozeni své trzni pozice domacimi a zahrani¢nimi konkurenty. Vedle uspokojeni
pozadavkl zakaznikli musi byt cilem kazdé podnikové a marketingové strategie
nalezeni takové pozice, kterd umoziuje udrzeni nebo vylepsSeni nadéje na zisk oproti
konkurenci, resp. vytvoieni nového zdroje zisku. (Tomek 1998)

Porter pii hledani strategii pro dané odvétvi vychazi z predeslé strukturalni @
analyzy a vytyCuje tfi zdkladni (generické) konkurencni strategie, které
poskytuji dobry vychozi bod pro dalsi strategické uvazovani.
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Obr. 2 Porterovy konkurencni strategie
Zdroj: Porter M. E.: Konkurencni strategie, Victoria Publishing,a.s., Praha 1994

1)Viddéi postaveni v nizkych nakladech (overall cost leadership)

Je to vlastné snaha, jak ziskat vyhodu v soutézi. Pomoci nizkych nakladt docilit nizké
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nejen ve vyrobé, ale 1 v dalSich funkcich véetné marketingu. Produkt je nabizen za niZsi
cenu neZ u konkurence a dosahne se vétSiho podilu na trhu. Vytvofené prostredky se
v co nejvySs$i mife investuji zpét do vyroby, efektivnéjSiho zafizeni a dokonalejsi
technologie.

Dosahnout nejnizsich nakladi pfedpokladd dosahnout velkého objemu vyroby, byt
vyborny ve fyzické distribuci, ndkupech, nabizet produkt v rozumné kvalité za lakavou
cenu apod. Podniky uplatiujici tuto strategii na rozsdhlém trhu mezi konkurenty
s podobn¢ jednostrannou strategii, mohou byt velmi ispesné.

Tato strategie: é}

¢ omezuje hrozbu vstupu novych konkurent,
usnadiiuje vyjednavani s kupujicimi,

dava nam vyhodu pfti boji s konkurenty v odvétvi,
znesnadiiuje vyvoj substituti,

*
*
*
¢ velkosériova vyroba nas zvyhodiuje pii jednani s dodavateli.

Priklad:Texas Instruments pouzival této strategie (hodinky, kalkulacky), ¢imz
zabranil vzniku silné domdci konkurence, chyba byla v tom, Ze neodhadl
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moznosti zahranicni konkurence (jihovychodni Asie) — dopad byl, Ze ustoupil od
vyroby hodinek.

Tato strategie ma urcita tskali a rizika:
¢ jestlize se inovuje technologii, miize to byt nadkladné a vést ke ztrat¢ vid¢iho
postaveni v nizkych nakladech, podnik miZe ptijit o zakazniky,
¢ jestlize se neinovuje, mize mit podnik nizké ndklady, ale mulze ztratit
poptavku (nejsme schopni reagovat na zmény ptrani kupujicich, co se tyka
inovace produktu),
¢ v mezinarodnim méfitku mize byt podnik naf¢en z dumpingu.

2) Diferenciace (a differentiated offering)

Tato strategie je zaméfend na nalezeni néfeho, co zakaznik ocefuje, ¢im se stane
vyjimecny v oCich zakaznika. Je nutno se cilevédomé zaméfit na jednu, ¢1 vice
vlastnosti vyrobku ¢i sluzby, které zakaznik vnima jako velice dilezité. Za to zdkaznik
odméni firmu vyssi cenou.

Diferenciace mliZe byt zamétena na:
¢ samotny vyrobek (kvalita, vykon, vzhled, baleni), @
¢ distribuéni systém (pfistup do nejlepSich obchodi, oblibené sité,
vyluéna prodej),
¢ marketingovy pfistup (reklama, znacka, casta inovace),
¢ sluzby pro vyrobek (garance, servis, spolehlivost, servis).

Priklad: Caterpillar Tractor — zvyraznuje Zivotnost (garance), spolehlivost,
servis. Kosmetické vyrobky — product image (priznivé minéni o vyrobku u
verejnosti, umisténi prodejnich stojanit v obchodech.
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Strategie diferenciace, usilujici o jedinecnost, stoji mimofadné naklady do
veédeckotechnického rozvoje, marketingu, prodeje a inovace, coz byva kompenzovano
vys$$i cenou produktu. Podnik usilujici o diferenciaci musi také dbat na vysi

naklada. @
V daném odvétvi miZe byt pouze jedna firma vedouci v nizkych nakladech,

ALE nékolik firem miiZe byt uspé$nych v diferenciaci, kazda zaméiena na néco
jiného, co zakaznik ocefuje.

3) Koncentrace, soustiedéni (n¢kdy fokalni strategie podle Porterova originalu focus)

4 A4

Firma se zamé&ii na jeden nebo nékolik uzsich segmentt, které jsou: @

a) dostatecné stabilni v ¢ase a finan¢né zajimavé (vynosné),
b) které nejsou kvalitné obslouzeny jinymi firmami (tyto segmenty nejsou
napiiklad dostatecné velké a u jinych firem by to zvySovalo naklady) a
mayji specifickeé, odlisné potieby. V téchto segmentech hledd bud’ vedeni
v nizkych nakladech ¢i diferenciaci.
Timto zptisobem muize ziskat o kazdém segmentu hluboké znalosti a zaroven vytvaret
bariéry vstupu tim, Ze bude ostatnimi pokladana za specialistu

Strategie koncentrace ma dvé varianty:

= nakladova koncentrace, pii niz se podnik snazi ziskat vyhodu nejnizsich
nakladl v daném segmentu,
= diferencia¢ni koncentrace, ktera usiluje o odliseni, jedine¢nost v ramci
segmentu.
Koncentrované strategie umoznuji nadprimérné zisky v odvétvi, vyZzaduji trvalé dobré
kontakty se segmentem, stalou péci o zakazniky.
N/
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Priklad: - §iti uniforem pro armadu, policii, sportovni kluby,
- vyroba nabytku pro skoly,
- wroba naradi pro kutily,
- cestovni kanceldr zamérena na studenty, Skolni vylety,
- wroba specialnich automobilii,
- vyroba zdravotni obuvi,
- wroba software pro profesni skupiny (advokaty, lékare).

Strategie cilend miize byt v nékterych piipadech z uvedenych Porterovych strategii
nejlevnéjsi, protoze na obsluhu jedné malé ¢asti trhu potiebuje méné zdrojii nez na cely
trh. Na druhé strané¢ velikost vyroby je niZ§i a obtizng 1ze doséhnout ziskovych efekti ze
zhromadnéni vyroby. Vysoké ndklady ve vyrobé pomaha vyvazit jednoducha funk¢ni
organizacni struktura a levnéj$i tymové€ orientované fizeni. Jsou to strategie, jichz
s Uspéchem vyuzivaji zacinajici podniky.

Shrnuti

Velmi vyznamnou soucasti strategii jsou strategie konkurencni. Autorem
konkuren¢nich strategii je M.E.Porter, ktery vychdzi z analyzy odvétvi a Z
konkurenéniho prostfedi.V kazdém odvétvi plisobi pét konkurenénich faktort,
které rozhoduji o mozném zisku.Tyto sily jsou v kapitole popsany a je ukazan jejich
vliv.Nésledné jsou popsany zékladni konkurencni strategie s ptiklady jejich pouZziti.




Kontrolni otazky

b4

1. Jakym zplsobem miuze trend ,,ndvratu k pfirodé* ovlivnit strukturalni ‘)
analyzu firmy vyrabé&jici obleceni?

2.V ¢em spociva strategie diferenciace?
3.Jaka jsou uskali strategie nizkych nakladi?
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