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This article describes important and significant role of competitive strategy in company. The
paper also deals with process of formation, exploitation and sterilization competitive
advantage.

Ackoli je v soucasném dynamicky se rozvijejicim a neustale se ménicim trznim
prostiedi velice obtizné vymezit dlouhodobé cile a strategie tak, aby byly v budoucich, tézko
ptedvidatelnych podminkach dosazitelné, je to pro konkurenceschopnost modernich podnikt
nezbytné. Vzdyt' pravé precizné vypracovand strategie, ktera vytyCuje zadané dlouhodobé
sméfovani podniku, a tak sjednocuje celopodnikové usili o prosperitu, je piedpokladem
uspésného podnikani.

Na budoucnost orientovana firma rozpracovava celou hierarchii strategii, v niz
zakladni postaveni zaujima tzv. strategie podnikova. Tato strategie stanovend na
celopodnikové urovni tvoii vychodisko pro tvorbu strategie kazdé oblasti podnikéni, s cilem
zajistit preziti a rast celého podniku. Podnikova strategie definuje oblasti podnikani, v nichz
hodla spolecnost konkurovat tak, aby vyuzila vyznacné schopnosti podniku k pfeméné na
konkurenéni vyhodu.! Z tohoto hlediska je patrné, Ze jadro podnikové strategie predstavuje
tzv. marketingova konkurencni strategie, kterd na zaklad€ srovnani podniku s konkurenci,
umoziuje firm¢ dosahnout na trhu lepSiho postaveni, nez maji konkurenti. Podnik pak ziskava
v podvédomi spotiebitelli strategickou vyhodu, kterda se buduje jasnym vymezenim vlastni
nabidky vii¢i nabidce konkurenéni.”

Obecné konkurencéni strategie

Konkurenéni strategie v podstaté¢ predstavuje S$irsi zasady, které urcuji, jak bude
podnik konkurovat, jaké by mély byt jeho cile a jaka opatfeni budou nutna k naplnéni téchto
cild. Tyto cile a opatfeni musi byt konzistentni. V §ir§Sim smyslu stanoveni konkurencni
strategie zahrnuje posouzeni Ctyi klicovych faktorii, které urcuji limity toho, ¢eho muze
podnik s uspéchem dosahnout :

* vnitini faktory - pfednosti podniku a jeho slabiny,
- osobni hodnoty klicovych realizatord,

* vnéjsi faktory - moznosti odvétvi a jeho rizika,
- §irsi spolecenskd oc¢ekavani.

Cilem konkurenéni strategie je vytvofit pro podnik v odvétvi takové postaveni, aby
mohl co nejlépe celit péti zakladnim konkurenénim sildm (ohroZeni ze strany noveé
vstupujicich firem, intenzita soupefeni mezi stavajicimi konkurenty, tlak ze strany nahradnich
vyrobkii - substitutli, vyjednavaci vliv odbératel, vyjednavaci vliv dodavatell), které
spole¢né urcuji intenzitu odvétvové konkurence a ziskovosti, nebo aby jejich plisobeni mohl
vyuzit ve sviij prospéch. Existuji tii potencidlné uspésné strategické piistupy vyuzitelné pfi
zdolavani péti konkurencnich sil.
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a) Prvenstvi v _celkovych ndkladech

Firma minimalizujici své naklady musi pouzivat vykonné vyrobni zafizeni, vyuzivat
zkusenosti, kontrolovat naklady a eliminovat nédklady ve vyzkumu a vyvoji, sluzbach, prodeji,
reklamé apod. Nizké naklady umoziuji firmé dosahovat nadprimérné vynosy bez ohledu na
pritomnost vlivnych konkurencnich sil, nebot’ konkurencni tlak mize omezit jeji zisk jen do
urovné dal$iho nejuspésnéjsiho konkurenta.

Dosazeni pozice celkovych nizkych ndklada, Casto vyZzaduje ziskat vysoky relativni
podil na trhu nebo jiné piednosti, jako je vyhodny pfistup k surovinam apod. Problémem je
nutnost velkych pocatecnich investic do technologického zatizeni, potieba agresivni tvorby
cen a rozbéhové ztraty pii ziskavani podilu na trhu.

Ma-li si firma udrzet své postaveni, musi trvale investovat do moderniho vyrobniho
zafizeni, ptili$ nerozsifovat své vyrobni spektrum a sledovat moznosti technickych vylepSeni.
Prvenstvi firmy v nédkladech ohrozuji zejména tyto faktory:

1. technologické zmény,

2. niz8i naklady imitatord,

3. zastarani vyrobku ¢i pouzivani starych, neefektivnich marketingovych ptistupt, nakladova
inflace.

b) Diferenciace

Diferencovanim svych produktti nebo sluzeb se snazi firma vytvofit néco, co je v
celém odvétvi piijiméno jako jedineCné a ziskat tak zdkaznikovu vérnost, ktera firmé
umoziuje uspésné Celit vSem péti konkurenénim silam. Firma se maze odliSovat - designem
¢1 image znacky, technologii, vlastnostmi, zakaznickym servisem, prodejni siti atd. Ideélni je
odliSeni ve vice téchto aspektech. Pies to, Ze firma nemlze zcela ignorovat naklady, nejsou
jejim strategickym cilem, nebot’ ziskani exkluzivity je vétSinou podminéno provozovanim
nakladnych Cinnosti, jako je Siroky vyzkum, propagace designu, vysoce kvalitni materialy,
intenzivni podpora zakazniki apod. Dosazeni diferenciace se Casto neslucuje s moznosti
ziskat velky trzni podil.

Rizika strategie diferenciace:

1. ptili§ veliky nadkladovy rozdil, mezi témi, co sleduji nakladovou strategii a strategii
diferenciace,

2. pokles zakaznikovi potfeby diferenciacniho faktoru,

3. 1imitace snizujici uroven diferenciace.

¢) Soustifedéni pozornosti

Firma se na rozdil od vySe popsanych strategii nesoustiedi na celé¢ odvétvi, ale pouze
na konkrétni skupinu odbératelli, segment vyrobni fady, nebo geometricky trh a snazi se na
tomto uzkém poli své pasobnosti dosdhnout diferenciace ¢i minimalnich nakladi.

Tento piistup pfinasi zejména nasledujici rizika:

1. zvétSujici se ndkladovy rozdil mezi soustied’ujicimi se firmami a ostatnimi konkurenty
muze eliminovat nakladové vyhody ¢i eliminaci soustfed’ujicich se firem,

2. zuzujici se pozadované rozdily mezi uzkym segmentem a celym trhem,

3. nalezeni dil¢ich trhii konkurenty uvnit strategického segmentu.*
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Zakladni druhy konkuren¢ni vyhody

Z vySe popsanych obecnych konkurencnich strategii je patrné, Ze existuji dva typy
konkuren¢ni vyhody, kterou podnik miize ziskat a udrzovat. Jsou to:

1. vyhoda nizkych nakladi,

2. diferenciace.

Vvhoda nizkych nakladu

Podnik ma vyhodu nizkych nakladi, jestlize jeho souhrnné naklady na provozovani
vSech hodnototvornych ¢innosti (fyzicky i1 technologicky odliSnych ¢innosti, které podnik
kond) jsou niz$i nez naklady konkurentt. Ze strategického hlediska je nezbytné, aby byl
podnik schopen tuto vyhodu udrzet, coz piedpokladd vyuzivani dostatecného poctu zdroja,
které jsou pro konkurenty tézko okopirovatelné ¢i napodobitelné.

K ziskani, vyuzivani a udrzovani vyhody nizkych nakladl je nezbytné realizovat
nasledujici kroky:

a) Spravné urcit hodnotovy fetézec podniku a v ném stanovit hnaci sily nakladt vyznamnych
hodnototvornych ¢innosti.

Hodnotovy fetézec predstavuje rozdéleni podniku do strategicky vyznamnych, fyzicky
1 technologicky odlisenych Cinnosti, které nazyvame Cinnosti hodnototvorné. O chovani
nakladii hodnototvornych ¢innosti rozhoduje deset dulezitych hnacich sil ndklada: aspory
z velkovyroby, ziskané poznatky a znalosti, struktura vyuziti kapacit, vzajemné vazby,
vzajemné vztahy, integrace, ¢asové planovani akci, uvazliva volba politiky, geograficka
poloha a institucionalni faktory. Hnaci sily nakladl jsou strukturdlnimi ptfi¢inami naklada
na danou ¢innost a mohou byt vice ¢i méné pod kontrolou podniku.

b) Urcit hodnotové fetézce konkurentl a stanovit relativni naklady konkurent véetné zdroja
rozdilt v ndkladech.

U hodnototvornych cinnosti, kde naklady konkurent neni realné piimo stanovit, 1ze
pouzit pouze relativni srovnani mezi podnikem a konkurencni firmou. Pokud neni mozné
ani odhadnout absolutni velikost rozdilu relativnich ndkladd u urcité hodnototvorné
¢innosti, je uzitecné definovat alespoi jeho smér.

c) Urcit a realizovat strategie vedouci ke zlepSeni postaveni podniku v nakladech, a tak
k vytvoreni, upevnéni ¢i udrzeni vyhody nizkych nakladu.
Vyhodu nizkych naklada si mtize podnik zajistit dvéma vyznamnymi zptisoby:
e Ziskat kontrolu nad hnacimi silami nakladi, které piedstavuji vyznamny nebo
rostouci podil naklada celkovych.

Vyhoda nizkych nakladt pak vyvéra z toho, ze podnik dokaze tyto sily ovladat
1épe nez konkurenti.
* Zcela zménit slozky a podobu hodnotového fetézce podniku.
Podnik mtize ptebudovat svlij hodnotovy fetézec tak, ze zavede odliSny
a ucinn¢j$i zpltisob vyroby, distribuce, propagace ¢i prodeje daného vyrobku.
Takova ptestavba hodnotového fetézce Casto poskytuje prilezitost radikalné zmeénit

strukturu néklad podniku nebo mize zménit dilezité hnaci sily ndklada tak, aby
pusobily ve prospéch podniku.
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Diferenciace

Podnik se od konkurenti diferencuje, jestlize mize dosdhnout jedine¢nosti v nécem,
co je pro zékazniky cenné a hodnotné. To pak umoziiuje firmé docilit vyssi ceny, prodat vice
vyrobkll za danou cenu nebo napftiklad ziskat vétsi vérnost zakaznikli v dobé cyklickych c¢i
sezonnich poklesti prodeje. Firmy se mohou odliSovat nikoli jen v konkrétnim fyzickém
vyrobku ¢i v konkrétnich marketingovych metodach, ale odliSeni mize vzniknout kdekoli
v hodnotovém fetézci podniku. Zdrojem diferenciace jsou nejen pouze samotné
hodnototvorné ¢innosti, nybrz 1 Sife ¢innosti podniku (konkuren¢ni rozsah) a dokonce i jim
zvolené distribucni cesty.

Jedine¢nost podniku v dané hodnototvorné ¢innosti je urcena fadou tzv. hnacich sil
jedinecnosti, které jsou pfi¢inou toho, proc¢ je ¢innost jedine¢na. Mezi hnaci sily jedinecnosti
patfi: vybér vhodné politiky, vzajemné vazby, Casové planovani, geografickd poloha,
vzajemné vztahy, ziskané poznatky a znalosti a jejich unik a preliv, integrace, méftitko
velikosti a institucionalni faktory.

Diferenciace je obvykle nakladna, nebot’ jedinecnost vyzaduje, aby podnik vykonaval
urcité své hodnototvorné ¢innosti 1épe nez konkurenti, coz vyvolava vyssi financni naroky.
Realizace diferenciace Casto neptiznivé ovliviiuje hnaci sily ndklada urcité ¢innosti a zaroven
hnaci sily ndklada rozhoduji o tom, jak bude diferenciace nakladna.

Jedine¢nost nevede k diferenciaci, pokud nema pro kupujiciho ur¢itou hodnotu.
Z tohoto hlediska proces diferenciace obsahuje tyto kroky:

1. Identifikace kupujicich.
2. Urceni hodnotového fetézce kupujicich a vlivu podniku na néj.

Hodnotovy fetézec kupujiciho se skldda, podobné jako u podniku, z ¢innosti,
které kupujici kona. Podnik pak ptisobenim svého hodnotového fetézce ovliviiuje
piimo 1 nepfimo hodnotovy fetézec kupujiciho tim, Ze se pro n¢j snazi vytvorit
hodnotu. Touto hodnotou je pro zakaznika bud sniZzeni jeho ndkladi nebo
zvyseni jeho vykonnosti. NejvyznamnéjSimi prilezitostmi pro diferenciaci jsou
kroky vedouci ke snizeni ndkladi hodnototvornych cinnosti, které ptredstavuji
znacnou cast nakladi kupujiciho. Zvysit vykonnost u zdkaznika znamena zvysit
uroven jeho uspokojeni nebo uspokojit jeho potteby. Diferenciace ale vyvéra ze
vSech spojovacich ¢lankii mezi podnikem a zdkaznikem, v nichz je podnik
jedinecny.

3. Definice nakupnich kritérii kupujicich a jejich dilezitosti.

Nakupni kriteria kupujicich lze rozdélit do dvou typii:

e Kriteria uzitnosti. Jsou to nakupni kriteria, kterd jsou specifickym métitkem
toho, co pro kupujiciho vytvari hodnotu. Je to napt. kvalita vyrobku,
technické parametry vyrobku, dodaci lhiita apod.

e Signalni kriteria. Signalni kriteria jsou méfitkem toho, jak kupujici
existenci hodnoty vnimaji. Patfi mezi n¢ napi. reklama, pfitazlivost
zafizeni, dobra povést podniku apod.

Identifikace ndkupnich kriterii vychazi z analyzy hodnotového tetézce
kupujiciho, z rozhovori s kupujicimi a z vnitropodnikové expertizy. Tato
analyza je stale se opakujici, nikdy nekoncici proces.
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4. Stanoveni a realizace diferenciacni strategie.

Pti stanoveni své diferenciacni strategie si podnik musi uvédomit, Ze celkova
uroven jeho diferenciace je dana souhrnnou hodnotou, kterou podnik pro
kupujiciho vytvaii, kdyz plni vSechna jeho ndkupni kriteria. K nadprimérnému
vykonu pak povede diferenciace jen tehdy, kdyz hodnota, kterou zdkaznik vnima,
pievysSuje naklady na diferenciaci.

Svou diferenciaci mtize podnik zvysit diky ovliviiovani hnacich sil jedine¢nosti
ve svém stavajicim hodnotovém fetézci nebo jeho prebudovanim. V obou
piipadech musi podnik dbat na to, aby se naklady diferenciace pfeménily ve vyssi
vykon.

Konec¢nou slozkou diferenciacni strategie je jeji dlouhodobé udrzitelnost, ktera
zavisi na mnozstvi a dostupnosti zdroji diferenciace.’

I kdyz mnoho firem v soucasné dobé¢ jiz vénuje obecné pozornost tvorbé strategie,
ovSem bezuspésné. Jejich netspéch mnohdy prameni z neschopnosti jednak identifikovat
zdroj konkuren¢ni vyhody a vhodné stanovit konkurencni strategii, jednak preménit obecné
stanoveni konkurencnich strategii do specifickych akénich krokii vedoucich k dosazeni
konkurenéni vyhody.> Vyznam volby konkrétni konkurenéni strategie pak podtrhuje to, Ze
kazda vysSe popsana strategie vyzaduje odliSnou organizaci, kontrolu i investice, a tak je
obvykle nutné zvolit jednu strategii a tu vytrvale sledovat.
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