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ANOTACE

Predmeétem této diplomové prace je analyza konkurenceschopnosti vybraného podniku
v porovnani s jeho konkurenty. V prvni kapitole jsou definovany zakladni pojmy souvisejici
s konkurenceschopnosti. V druhé kapitole jsou predstaveny analyzy, které jsou aplikovany
v posledni kapitole ve vybraném podniku. V zavérecné kapitole jsou popsany faktory ovlivitujici
konkurenceschopnost vybraného podniku, definovany a porovnany strategie vybranych

konkurentii v odvérvi.
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The subject of this diploma thesis is the analysis of the competitiveness of a selected company
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UvVOD
Cilem mé diplomové prace je vymezit faktory ovliviiujici konkurenceschopnost podniku,

definovat strategie zvysujici konkurenceschopnost a porovnat sily jejich vlivu.

Diplomova prace je tvofena celkem tfemi kapitolami. Prvni kapitola se zabyva literarni resersi
pojmt z oblasti konkurence a konkurenceschopnosti podniku. V této kapitole jsou definovany
dle nékolika autorii pojmy souvisejici s konkurenci a konkurenceschopnosti podniku. Tato ¢ast
prace také obsahuje charakteristiku hodnotového fetézce, konkurenéniho prostfedi, mozné
faktory ovliviiujici konkurenceschopnost a rozdilné druhy konkurencnich strategii dle n€kolika

autord.

V druhé kapitole jsou popsany analyzy vnéj$iho a vnitiniho prostiedi, které jsou v nasledujici

¢asti aplikovany na vybrany podnik. Nechybi také shrnujici SWOT analyza.

Treti a zaroven zavérecna cast prace je praktickd. Pro analyzu je vybran maly podnik
CMI Music s.r.o. sidlici v Hradci Kralové. Na zacatku kapitoly je nejprve popsan predmeét
podnikéni spole¢nosti a jeji historie. Nasledn€ pomoci PEST analyzy a Porterovy analyzy 5 sil
je popsano vné&jsi okoli spole¢nosti. Pro zhodnoceni vnitiniho prostfedi podniku je provedena
BCG matice a finan¢ni analyza, kde je podnik porovnavan s odvétvovym primérem
a vybranymi konkurenty ptsobici v hudebnim odvétvi jako CMI Music s.r.o. Finan¢ni analyza
je realizovana na zakladé¢ pomérovych ukazatelli, vertikalni analyze rozvahy, bankrotnich

a bonitnich modelu.

Nasledné je porovnana konkuren¢ni vyhoda vybraného podniku v porovnani s jeho nejvetsimi
péti konkurenty. Cinnosti uskutediiujici se v podniku na kazdodenni bazi jsou popsany
prostiednictvim hodnotového fetézce.

V zavéru prace jsou popsany faktory majici nejvétsi vliv na konkurenceschopnost vybrané¢ho
podniku. Dale jsou popsany a porovnany strategie konkurenc¢nich spolecnosti. Nakonec je

navrhnuta strategie spolecnosti CMI Music s.r.o., kterou by se méla vydat, jestli chce byt

konkurenceschopna.
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1 KONKURENCE A KONKURENCESCHOPNOST PODNIKU

Prvni kapitola prace definuje pojmy souvisejici s konkurenci a konkurenceschopnosti podniku
véetné¢ konkuren¢ni vyhody, hodnotového fetézce, marketingu konkurenceschopnosti
a konkuren¢nimu prostfedi. Dale jsou také vymezeny faktory majici vliv na

konkurenceschopnost podniku a popsany jednotlivé druhy strategii dle odlisnych autora.

1.1 Konkurence

Synonymem konkurence je soupeifeni, soutézeni nebo hospodarska soutéz. Na konkurenci se
neda tedy nahlizet jen z ekonomického pohledu, ale miize mit také eticky, socialni nebo kulturni
vyznam, které jsou v podnikani také dileZité. Konkurence by se dala vysvétlit jako vztah dvou

a vice subjektt (konkurenti). [16]

Konkurent, ktery chce byt soucasti konkurencniho vztahu, musi spliovat alespont dva

piedpoklady:

e musi byt ,konkurencni®, je tedy nutné, aby mél konkurenceschopnost neboli
konkuren¢ni potencial,
e musi mit ,konkurencni“ zajem, mél by tedy chtit vstoupit do konkurence

a disponovat specifickym potenciondlem, tj. podnikavosti. [16]

Ekonom, autor L. Cichovsky definuje konkurenci jako: ,, otevifenou mnozZinu konkurenti, kteri
wtvareji v daném case a v daném teritoriu konkurencniho prostredi funkcni multiplikacni
polyfaktorovy efekt spojeny se vzdjemnou interakci silovych vektorovych poli jednotlivych

konkurentii. “ [3]

Konkurenty charakterizuje jako prvky mnoziny konkurence, ktefi se pomoci svych sil a metod
snazi rychle a efektivné zaujmout vyznamnou roli v konkuren¢nim prostiedi na tkor ostatnich

¢lent konkurence. [3]

Podle L. Cichovského je konkurenéni sila ,,vyslednici obalové funkce faktorii, urcujicich
konkurenceschopnost konkurenta, tedy silové vektorové orientované pole piisobeni

konkurencnich sil a vyhod na konkurenci v konkurencnim prostredi. “[3]
Typologie konkurence

Existuje fada rtiznych pohledl na rozliSovéani konkurence podle jednotlivych typt.
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Z mikroekonomického pohledu déli Z. Mikold§ ve své knize snazvem ,Jak zvysit
konkurenceschopnost podniku: konkuren¢ni potencial a dynamika podnikani“ konkurenci na
zakladni tfi podoby, a to konkurence mezi nabidkou a poptavkou, konkurence na strané

poptavky a konkurence na stran¢ nabidky viz obrazek ¢. 1. [16]

Konkurence mezi

nabidkou a
poptavkou

Konkurence na
Typy konkurence > .
strané poptavky "
cenova x y
. monopolni
necenova
konkurence @ LEmE
Konkurence na
strané nabidk "
Y dokonala x
nedokonala oligopol
konkurence

monopol

Zdroj: viastni zpracovani dle [16]

Obrazek 1: Typy konkurence dle mikroekonomického hlediska

Ve své publikaci L. Cichovsky uvadi déleni konkurence podle 4 parametri.

Podle rozsahu konkuren¢niho pusobeni (teritorialni hledisko), lze rozliSovat globalni
konkurenci, alian¢ni konkurenci (nadndrodni sdruzeni a seskupeni statli), narodni konkurenci,
meziodvétvovou konkurenci (soucet konkurenti provadéjici Cinnost ve vice nez jednom
odvétvi a konkurenty prechézejici z jednoho odvétvi do druhého), odvétvovou konkurenci
a komoditni konkurenci (konkurenti nabizejici stejné nebo podobné produkty podle komoditni

klasifikace EU). [3]

Podle nahraditelnosti produktu v konkurenénim prostiredi, Ize rozliSovat konkurenci
znaek (konkurenti, ktefi nabizeji srovnatelné produkty a sluzby totoZznym odbératelim za
analogické ceny), konkurenci odvétvovou (konkurenti nabizejici produkty napliujici totozné
nebo podobné pozadavky), konkurenci formy (konkurenti, ktefi uspokojuji pottebu zakaznika
odlisnymi formami nebo zplsoby) a konkurence rodu (konkurenti, kteti se snazi ziskat toky

hodnot urcitého segmentu). [3]

Podle poétii producentii (prodejcii) a stupné diferenciace produktu, 1ze konkurenci dé€lit na

ryzi monopol, oligomonopolii, monopolistickou konkurenci a dokonalou konkurenci. [3]

Podle stupné organizovanosti a propojitelnosti producenti a alianci, 1ze konkurenci délit

na monopol, kartel, syndikat a trast. [3]
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1.2 Konkurenceschopnost

Mikroekonomie rozdéluje konkuren¢ni schopnost na vnitini konkurenceschopnost, ktera
predstavuje podil na domacim trhu a vnéjsi konkurenceschopnost, kterd znazorniuje podil na

vné&jSim trhu.

Definic pro konkurenceschopnost existuje mnoho napt. J. Jirdsek pii definici
konkurenceschopnosti klade diiraz predev$im na vlivy, které ovlivituji podnik zvenci, jelikoz
maji podle n&j vétsi vahu nez podminky uvnitt podniku. Konkurenceschopny podnik by podle
néj mél byt schopny uspét na mezinarodnim trhu, mél by mapovat cely svét a hledét ven mimo
podnik, ktery by mél nasledné rozvijet pomoci naro¢nych zmén, které pomohou podniku stat

se konkurenceschopnym. [7]

Pti definici konkurenceschopnosti podniku klade F. Trnka diiraz ptredev§im na prodejnost
a ziskovost vyrobku. Tvrdi, ze jestlize je vyrobek prodejny, tak je také konkurenceschopny,
protoze neprodany vyrobek vytvaii podniku ztratu. Vyrobek musi byt také prodan

s ptiméfenym ziskem, jehoz vySe by méla podniku umoziovat rozsifovat svoji vyrobu. [15]

Dle L. Cichovského je konkurenceschopnost kladny rys konkurenta a vysledek puisobeni

konkurenc¢nich sil proti ostatnim konkurentim v konkuren¢nim prosttedi. [3]

Existuje fada dalSich definic pro konkurenceschopnost. Definice se ale v mnohém shoduji a Ize

vymezit tyto zdkladni charakteristické rysy:

e schopnost dosahnuti konkuren¢ni vyhody v dynamickém trznim prostiedi pomoci
snizovani ndklada nebo diferenciace za vyuziti t€ch nejlepsich svétovych praktik a ptistupti,

e takova kombinace vnitinich a vnéjSich faktora, které je nutno zkoumat a analyzovat
neodd¢leng, ale se vzajemnymi vazbami, jejimz cilem je dosahnout a udrzet konkurenéni
vyhodu,

e konkurenceschopnost je povinnost védét a realizovat pozadavky zédkaznika. [15]

Proto aby byl podnik konkurenceschopny, mé¢l by si neustdle hlidat ndklady
konkurenceschopnosti (na préci, kapital, zdroje a dan¢) a kvalitu konkurenceschopnosti (export,

pfidanou hodnotu, inovace, vzdélani a ekologii). [5]
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1.3 Konkurenéni vyhoda

Konkurenéni vyhoda je pojem pielozeny do cCeStiny z anglického terminu ,,competitive
advantage“. Presn¢jsi preklad by byl sice ,,vyhoda vyssi schopnosti konkurence®, ale tento

preklad se v ¢eské terminologii nepouziva. [18]

Konkurenéni vyhoda dle C. Whita neni nezbytn4, ale je vhodna, proto aby se podnik udrzel na
trhu a generoval zisk. Podnik mize také zvolit strategii nasledovani konkurenti a generovat
normalni zisk. Konkuren¢ni vyhodu definuje jako vétsi atraktivitu produktid nebo sluzeb
urc¢itého podniku pro vyznamnou skupinu zakaznikii. VEtsi atraktivita mize spocivat v nizsi
cené, vice vyhovujicimu sortimentu pro kupujici anebo jejich kombinaci. Podnik dokaze 1épe

uspokojit potteby zdkaznikil a je jimi 1épe vnimany. [23]

Pro konkuren¢ni vyhodu existuje fada dalSich definic. Naptiklad podle M. Portera ,,konkurencni
vyhoda vyrista ve své podstaté z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvorit pro své kupujici
a ktera prevysuje naklady podniku na jeji vytvoreni. Hodnota je to, co kupujici jsou ochotni
zaplatit, a vyssi hodnota prameni z toho, Ze podnik nabidne nizsi ceny neZ konkurenti za
rovnocennou uzitnou hodnotu, anebo ze poskytne zvilastni vyhody, které vice nez vynahradi
wssi cenu. “ M. Porter rozliSuje dva zékladni typy konkuren¢ni vyhody, a to nizké néklady

a diferenciace. [18]

P. Kotler definuje konkuren¢ni vyhodu jako ,,schopnost spolecnosti vykonavat néco jednim ci
vice zpiuisoby tak, ze to konkurence nedokaze.“ Podle Kotlera by také podnik mél byt schopen
vytvofit vysokou absolutni hodnotu a vysokou hodnotu v komparaci s konkurenci a s co

nejnizsimi naklady. [9]

M. Davidson ve své knize uvadi, ze ,, konkurencni vyhoda prameni ze zviastni hodnoty, kterou
je podnik schopen pro své zdkazniky vytvorit. *“ Tato hodnota je pak urcena tim, jak zakaznik

ohodnocuje celkovou schopnost produktu uspokojit jeho potieby. [4]

K. Kelly pfti své definice konkuren¢ni vyhody klade diiraz na technologie. Jen ty podniky, které
budou reagovat na zmény v dynamickém okoli zavedenim novych technologii mohou mit
konkurenéni vyhodu. Na podniky nahliZi z hlediska jejich sloZitosti jako na biologické systémy:
,,Domnivam se, Ze drive nebo pozdeji dojde nevyhnutelné k tomu, zZe primysl zacne uvazovat

biologicky a ve svém pocinani se bude ridit v zasade biologickymi principy. “ [8]
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Je znamo mnoho dalsich definic, nelze ale fict, ktera definice je ta nejlepsi, protoze kazdé hledi
na tento pojem trochu z jiné¢ho uhlu. Lze ale stanovit urcité charakteristické rysy toho, co

konkuren¢ni vyhoda je, protoze v fad€ véci se autoti shoduji.
Témito rysy jsou:

e konkuren¢ni vyhoda je hodnota, kterou se podnik odlisuje od ostatnich konkurenti
a diky které muze ziskat dobré konkurencni postaveni a dlouhodobé¢ generovat zisk,

e hodnota produktu je urena tim, jak zakaznik ohodnocuje celkovou schopnost
produktu uspokojit jeho potieby, pfi rozhodovani samoziejmé zdkaznik vybira produkt,
ktery mu pfinese nejvyssi spotiebitelskou pfidanou hodnotu, coz je rozdil celkového uzitku
a celkovych vynalozenych nakladd na produkt,

e pro udrzeni a ziskani budouci konkuren¢ni vyhody podniku je diilezité zakaznikovi
poskytnout fadu raznych ptinost pro zakaznika, aby zakaznik pocitil zvySeni spotiebitelské
hodnoty, ale zaroven, aby doslo k poklesu spottebitelské ceny,

e v modernim pojeti konkuren¢ni vyhoda podniku znamend, kdyZ podnik je schopny
napliiovat potfeby zdkaznikli Gplné novym zpisobem nebo uplnym ptizplisobenim
produkti pfanim a pozadavkim zakaznika, to samoziejm¢ s co nejniz§imi cenami pro

zékazniky a plném vyuziti vyrobnich zdrojt. [15]
Typologie konkurenc¢nich vyhod

Konkuren¢ni vyhody maji zdsadni vyznam pii kone¢ném rozhodovani zdkaznika o koupi
produktu. Kupujici po promysleni vSech vyhod a nevyhod vyrobku se nasledné rozhodne, ktery

vyrobek, a od kterého producenta nebo distributora si koupi. [3]

Existuje n&kolik typologii konkurenénich vyhod. Podle L. Cichovského Ize KV rozdélit na dvé
velké skupiny podle nositele, a to spojené s produktem anebo producentem. V obou skupinach
nasledné muzeme délit konkurenéni vyhody na skupinu konkuren¢nich vyhod vazanych na
cenu, na finan¢ni systém koupé, na jakost produktu, na baleni produktu, na logistiku a dopravu
produktu, na informace poskytnuté odbérateli o produktu, dale mlize byt konkuren¢ni vyhoda
spojena s ekologickou charakteristikou produktu, s distribuénimi liniemi a trasami, se

servisnimi sluZzbami a jinymi dal§imi konkurenénimi vyhodami. [3]
Hodnotovy fetézec a konkurenéni vyhoda

Konkuren¢ni vyhodu lze pln€ pochopit aZ pii pohledu na podnik jako celek, jelikoz je to

vysledek vSech €innosti, které podnik kona a které spolu vzajemné souviseji. Pti analyze KV
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podniku je tedy nezbytné analyzovat vSechny Cinnosti, které podnik provadi a jakou maji

navaznost mezi sebou a az teprve potom urcit zdroje KV. [18]

Hodnotovy fetézec rozdéluje spolecnost na jednotlivé podstatné strategické ¢innosti. Nasledné
je pak mozné pochopit fungovani nakladi a identifikovat soucasné a mozné budouci zdroje
diferenciace. Aby podnik dosdhl KV, je vhodné, aby tyto strategicky podstatné cinnosti

provadél uspornéji a kvalitnéji nez konkurence. [18]

Je zadouci hodnotovy fetézec podniku zasadit do tzv. hodnotového systému, ktery tvoii jeho
okoli. V hodnotovém systému je také hodnotovy fetézec dodavatelli, na ktery navazuje
hodnotovy fetézec podniku. Poté nasleduje hodnotovy fetézec distributorii a poslednim

¢lankem je hodnotovy fetézec kupujicich. [18]

Pro analyzu konkurenc¢niho postaveni podniku na trhu je doporucené pouzivat hodnotu a ne
naklady, jelikoz naklady podniku se mohou snadno ménit. Naptiklad, jestlize chce podnik
odlisit své vyrobky, bude muset zvysit naklady na vyrobeni vyrobku a dojde také k nartistu
ceny. Hodnotou je myslen takovy obnos, ktery jsou zadkaznici schopni utratit, za to, co jim urcita
spolec¢nost nabizi. Hodnota se kalkuluje pomoci veskerého ptijmu. Ten vychazi z ceny a poctu
prodanych kusii vyrobku. Jestlize tato hodnota je vysSi nez suma vynalozenych nakladi
podnikem, tak podnik generuje zisk. Cilem vSech generickych strategii je, aby zakaznik mél

pocit, ze zakaznik ziskal vétsi hodnotu, nez vynalozil ndklada za produkt. [18]

Hodnototvorny fetézec podava obraz o celkové hodnot€ a je tvoren hodnototvornymi ¢innostmi
a marzi. Hodnototvorné ¢innosti lze rozd¢lit na primarni (zédkladni) ¢innosti a podpiirné ¢innosti

viz obrazek ¢islo 2. [18]
Priméarni ¢innosti jsou tvofeny 5 kategoriemi

e Prvni z nich je fizeni vstupnich operaci, kam patii ¢innosti souvisejici se skladovanim
a rozdélovanim vstupl na dany vyrobek napt. umisténi ve skladu, zaslani zbozi zpét
dodavateli a korigovani mnozstvi zasob,

e druhou kategorii je vyroba a provoz, kde probihd transformace vstupii do konecné
podoby a dochdazi tu napiiklad k baleni, 1drzbé zatizeni, montaz a testovani,

e tieti kategorii je fizeni vstupnich operaci, kde dochazi k manipulaci a distribuci
findlnich produktii a ke zpracovani a planovani vyfizovani objednavek,

e cCtvrtou kategorii je marketing a odbyt, kde podnik provadi ¢innosti, které co nejvice
piisp&ji k prodejnosti produktl jako jsou reklamy a propagacni akce,

e patou kategorii jsou servisni sluzby napf. opravy, sefizeni a instalace produktu. [18]
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Podpirné Cinnosti lze také rozdélit do Ctyt kategorii

e Prvni je obstaravatelskd Cinnost, pod kterou si lze piedstavit nadkup vstupil uzitych
v hodnotovém fetézci podniku,

e druhou kategorii je technologicky rozvoj, z divodu, ze vS§echny hodnototvorné ¢innosti
ukryvaji v sobé technologii, coz miize byt know-how nebo i vyrobni postupy. VSechny
¢innosti v technologickém rozvoji maji stejny cil, a to zdokonalit produkt a zlepsit
vyrobni postup,

e tieti kategorii je fizeni pracovnich sil, kam patfi hleddni novych zaméstnanct, jejich
zauceni a Skoleni,

e Ctvrtou kategorii je infrastruktura podniku, ktera zahrnuje ¢innosti tykajici se uetnictvi,

financi, fizeni jakosti, pravnich naleZitosti a generalniho feditelstvi. [18]

INFRASTRUKTURA PODNIKU
| |

PODPURNE RIZEN] PRACOVNICH SIL

CINNOSTI |

TECHNOLOGICKY ROZVOL

ORSTARAVATELSHA CINNOST

RizEN VYROEA rzEN MARKETING SERVISNI
VETUPNICH A VYSTUPNICH A SLUZEBRY

OPERAC] FROVOY OFERAC] ODEYT

v

PRIMARNI CINNOSTI
Obrazek 2: Hodnototvorny fetézec

Zdroj: [18]

1.4 Marketing konkurenceschopnosti a konkurenéni prostiredi

V této Casti prace jsou vysvétlen pojmy marketing konkurenceschopnosti a konkurenéni

prostiedi.

Marketing konkurenceschopnosti

Aby podnik byl na trhu usp&$ny a generoval zisk, je nezbytné, aby zdkaznici nakupovali
produkty ¢i vyuzivali sluzby tohoto podniku. To, aby byla poptavka dostate¢na zavisi ¢asto na
marketingovych schopnostech podniku. Marketing mé za ukol odhalit a nasledné uspokojit
lidské a spolecenské potieby tak, aby firma generovala zisk. Americkd marketingova asociace

nabizi definici: ,,Marketing je funkci organizace a souborem procesii k vytvareni, sdelovani
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a poskytovani hodnoty zdakaznikiim a k rozvijené vztahii se zdakazniky takovym zpuisobem, aby
znich méla prospéch firma a drzitelé jejich akcii.” Marketing managementu P. Kotler
a K. Keller vysvétluje jako: ,,uméni a védu vybéru cilovych trhii a ziskavani, udrzovani si
a rozSifovani poctu zdkaznikli vytvafenim, poskytovanim a sdélovanim lepsi hodnoty pro
zakaznika.” Na marketing lze také nahlizet ze spolecenského ¢i manazerského hlediska.
Definice koukajici na marketing ze spolecenského hlediska klade diiraz na to, aby spole¢nost
dostavala ty vyrobky, které pozaduje a zaroven ji byly nabizeny dalsi produkty ¢i sluzby, které
maji hodnotu. Mnohdy se v manazerské definici marketingu uvadi, Ze marketing je ,,uméni
prodeje vyrobkl*, hlavni Casti marketingu ale neni prodej, protoze ten je jen Spickou toho

vieho. [9], [22]

Marketing  konkurenceschopnosti je podle L. Cichovského , cilené, uvédomélé
a casoprostorové teoreticky zdiivodnéné (metodologické) hledani strategii, taktik (véetné jejich
praktickych uplatnéni) jednotlivymi producenty pri zajistovani odbytovych mozZnosti
v globdlnim segmentovaném trznim prostiedi a pri aktivnim boji s konkurenty a konkurenci

v dané komodite, odvétvi, funkci, case a prostoru. “ 3]
Konkuren¢ni prostredi

Konkuren¢ni prostredi je takové misto, kde se setkdva dva a vice subjektii (konkurenti)
v konkuren¢nim boji. Subjekty provadi stejné nebo podobné Cinnosti, jejich cile jsou stejné
nebo podobné vytyCeny a kjejich naplnéni vyuzivaji obdobné nebo stejné metody.
Konkurencni prosttedi je variabilni, jelikoz ho mize ovliviiovat celd fada vné&jSich faktort.
Konkuren¢ni prostiedi miize mit rozdilny rozsah, muze byt pouze lokalniho, anebo

celosvétového charakteru. [3]

Na konkuren¢ni prostiedi miize byt nahlizeno z nékolika hledisek: biologického
a ekologického, filozofického, ekonomického a marketingového. Z ekonomického pohledu si
jej lze predstavit jako mantinely na hfiSti anebo také rozhodc¢iho, ktery stanovuje vitézné
a efektivni subjekty. Na tomto prostoru se utkavaji v boji podnikatelské subjekty, ktefi se
pomoci ekonomickych a obchodnich Ccinnosti snazi dosdhnout zisku a ostatnich
podnikatelskych cili. Z marketingového hlediska I1ze nahliZzet na konkurenéni prostiedi jako
prostor, kde se setkdva pocit nedostatku s nutkanim tento deficit naplnit. Konkurenéni vyhoda
produktii a sluZzeb nachézejicich se na trhu, je rozhodujici, zda bude uspokojena poptavka

potencionalnich kupujicich a nasledné i relativni nabidka tvofena prodavajicimi. [3]
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1.5 Faktory ovliviiujici konkurenceschopnost

JestliZe se na trhu stfetnou dva vyrobky (sluzby) se stejnou kvalitou, tak rozhodovani zadkaznika,
ktery chce produkt koupit je ovlivnéno jeho cenou, od které jsou dale specifikované tii skupiny

faktora:
e naklady (na préci a produktivitu, socidlni naklady),
e zisk podnikd,
e sménny kurz narodni mény.

Kromé faktoru ceny existuje druhd skupina kvalitativnich (strukturdlnich) faktor. Mezi tyto

faktory patfi:

e uzitné vlastnosti vyrobkd,

e spolehlivost,

e povest znacky,

e podminky financovéani nebo zptisobu prodeje. [16]
Faktory ovliviiujici konkurenc¢ni pole trzniho prostiredi

Konkurenc¢ni sila kazdého konkurenta je ovlivnéna fadou faktorti ptisobicich v daném odvétvi.
Puisobici faktory lze rozdélit dle L Cichovského podle nékolika hledisek. Prvnim moznym
¢lenénim je de€leni faktorii na makroekonomické a mikroekonomické faktory. Druhd moznost
Clenéni faktorti ovliviiujici konkurenceschopnost podniku je dle skupin konkurenti

zasahujicich do daného odvétvi, a to na faktory:

e informacni konkurence (ovliviiuji nadani ukofistit data a informace na strané

producenta a nasledn€ s nimi pracovat),

e dodavatelské konkurence (maji vliv na schopnost smlouvat s dodavateli v ramci vztaht

mezi odbérateli a dodavateli),

e konkurence ziskdvani finan¢nich zdrojii pro vyrobné distribu¢ni cyklus (plsobi na
schopnost produkovat a sehnat financni zdroje na veSkeré aktivity pottebné pro

produktivni a Gspé$né soupeteni proti konkurenci),

e vzniku nové konkurence intraodvétvové a komoditni (ohranicuji schopnost vstupu

novych konkurentl do odvétvi),
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e vzniku substituentl z meziodvétvové konkurence (stanovuji rozméry hrozby substituci

konkurentti z odlisSnych odvétvi),

e konkurenéniho soupeteni stavajicich konkurenti v odvétvi (urCuji oboustranny

konkurenéni stiet v komoditni a odvétvové konkurenci). [3]

1.6 Konkurencni strategie

Pojem strategie vznikl ze starofeckého slova ,,stratégia®, coz by se v tehdejsi dobé dalo prelozit
jako uméni vedeni valky. Pojem ,,stratégem 1ze vysvétlit jako neocekavany konec, klam, trik,

1écka, uskok. [1]

Autofi Sedlackova a Buchta ve své publikaci tvrdi, ze hlavnim cilem podnikové strategie je
nachystat podnik na veskeré scénare, které¢ se s vysokou pravdépodobnosti v nasledujicim
casovém obdobi mohou pfihodit. Taktika je jednani béhem uZiti strategie, je to proces kontakt
a piijde na tfadu az pfii stfetu se zdkaznikem. Nejprve tedy podnik musi vymyslet vhodnou
strategii, tedy jakou spravnou véc udélat. Poté miize taktika podpofit strategii, tak Ze tuto véc

provede spravng. [20]

Konkurencni strategii 1ze vysvétlit jako posloupnost jednotlivych ¢innosti a ptistupi, které pii
fadném provedeni pomohou firmé naplnit stanovené cile v dynamickém marketingovém

prostiedi v ur¢ity moment. [1]

Konkurencni strategie je dle M. Portera patrani po vhodném konkuren¢nim postaveni v daném
odvétvi. Cilem konkurencni strategie je dosdhnout takového postaveni, kde bude podnik

schopny odolavat neptiznivym silam ovliviiujici konkurenceschopnost v ur¢itém odvétvi. [18]

Pti volb¢ vhodné a uspeésné konkurencni strategie by si mél podnik polozit dvé klicové otazky.
Za prvé by se podnik mél zamyslet nad tim, zda podnikédni vtomto odvétvi mize byt
dlouhodobé vynosné a jaké faktory budou podnik ovliviiovat. Druh4 klicova otazka zajistuje
Cinitele, které budou mit rozhodujici vliv na konkurenéni postaveni v daném odvétvi. Jestlize
chce podnik najit vhodnou strategii, tak musi najit odpovéd’ na ob¢ otdzky. Aby byl podnik
uspésny, mél by si tyto otazky kléast pravideln€, protoze atraktivnost odvétvi a konkurencni
postaveni podniku se méni. I kdyz podnik nemiiZe ovliviiovat fadu faktort urcujici pfitazlivost
odvétvi, tak konkuren¢ni strategie ma pravomoc ovliviiovat atraktivnost odvétvi a zlepSovat

konkurenéni pozici podniku. [18]
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Klasicky pristup k formulovani strategie

Firma, ktera chce uspeésné vstoupit na urcity trh by méla jasné€ znat svoji konkurenéni strategii.
Tu mize mit jasné definovanou anebo skrytou. Znat a drzet se své konkurencni strategie je pro
podnik klicové. Jelikoz jen kdyz se bude drzet zasad vyplyvajicich z konkurencni strategie, tak

dokaze konkurovat, urcit si cile a stanovit opatteni, ktera budou nutné k dosazeni cilt. [17]

V Sir§$im smyslu ur€eni konkurenéni strategie, je dilezité zohlednit ¢tyti klicové faktory, které
vyty€uji limity, ¢eho je schopny podnik dosdahnout viz obrazek ¢. 3. Osobnimi hodnotami
kli¢ovych realizatori zvolené strategie je myslena jejich motivace a potieby. Osobni hodnoty
spole¢né s prednostmi a slabinami podniku vytyc€uji vnitini limity konkurenéni strategie, kterou
muZze podnik s ispéchem piijmout. Moznosti odvétvi a jeho rizika stanovuji nebezpecnost
konkurenéniho prostredi a ptipadné mozZny zisk. Pod spolecenskym ocekavanim je myslen vliv
socialnich zajmu, vyvoje moralky, politika vlady a dal§i. MozZnosti odvétvi a jeho rizika
spolecné se spoleCenskym ocekavanim tvori vnéjsi limity pro definovani konkurencni strategie.
Tyto Ctyfi vlivy by mély byt dikladné prozkoumdany jesté pred vytvorenim realistickych cilt

a jejich opatteni, tedy pred Kolem konkurencni strategie. [17]

Prednosti MoZnosti
podniku I odvétvi a
ajeho jeho rizika.
slabiny (ekonomické
i technické)
!‘\ f 4
Vnitini Konkurencni Vngjsi
faktory strategie faktory

Osobni Sirgf
hodnoty spoletenska
Kicowch | <———> | ocekavani

realizatort

Obrazek 3: Kontext, v némz je definovana konkurencni strategie
Zdroj: [17]

Tzv. kolo konkuren¢ni strategie jasné€ znazornuje klicové aspekty konkurenéni strategie firmy.
Ve sttedovém kole jsou cile, které vysvétluji, jak chce podnik konkurovat a jaké ma
ekonomické a neekonomické zaméry napf. cile pro rist ziskovosti, podil na trhu, reakce na
pozadavky spolecnosti a dalSi. Ramena kola ztvariuji dalezitd operacni opatieni, ktera jsou
zasadni k tomu, aby podnik dosahl svych cilti. Mezi opatieni patii marketing, odbyt, distribuce,

vyroba, prace, vyrobni vstupy, vyvoj a vyzkum, finance a kontrola, nabidka vyrobkt a cilové
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trhy. Opatieni a cile musi byt propojeny, aby na sebe vzajemn¢ mohly ptisobit, coZ je pro dobré

fungovani konkurencni strategie klicové. [17]

Zda je konkuren¢ni strategie vhodné zvolena lze zjistit provéfenim navrhovanych cili
a opatieni z hlediska konzistence tzv. Testem konzistence. Test vnitini konzistence je tvoten
n¢kolika otdzkami tykajici se vnitini konzistence, vhodnosti prostiedi, vhodnosti zdroja,

komunikace a realizace. [17]
Pt1 vytvareni konkurencni strategie by si mél podnik poloZzit t1 zakladni otazky.
1) Co se nyni v podniku déje?

MEél by tedy identifikovat explicitni a implicitni strategii a jaké predpoklady o silnych a slabych
strankéch, konkurentech, relativnim postaveni na trhu, trendech v odvétvi jsou nutné, aby méla

soucasna strategie smysl. [17]
2) Co se odehrava v prostredi?

Analyza odvétvi (faktory konkurencniho uspéchu, mozZnosti a rizika odvétvi), analyza
konkurence, analyza spolecenského klimatu (urcit pozitivni a negativni vladni, socidlni
a politické faktory) a urcit své slabiny a piednosti, které ma podnik na rozdil od soucasnych

1 budoucich konkurentt. [17]
3) Co by mél podnik delat?

Testovani pfedpokladt a strategie, zdali ma podnik alternativni strategii a ktera z nich je nejvice
vhodna s pfihlédnutim k aktudlnim vn€j$im rizikim a moznostem. Na zaklad¢ tohoto

rozhodnuti nasleduje strategicka volba. [17]
Obecné konkurenéni strategie dle Portera

Pro to, aby firma ispé$n¢ obstéala na trhu, kde na ni pisobi pét konkurenc¢nich sil dle M. Portera
muze firma pouzit tfi obecné konkurencni strategie dle M. Portera a to: prvenstvi v celkovych
nakladech, diferenciace nebo soustfedéni pozornosti. Podnik mize pouzit jednu ze strategii

anebo jejich kombinaci, coz se ukazuje jako pIn¢ efektivni zptisob. [17]
1) Prvenstvi v celkovych ndkladech

JestliZe si firma zvoli tuto strategii, je nutné, aby bedlivé sledovala zpiisoby sniZovani naklada
vlivem zkuSenosti, kontrolovala pfimé a reZijni ndklady, manaZerské naklady, zmenSovala

naklady na vyzkum a vyvoj, reklamu, sluzby a prodej. Kromé& hledani zpusobt, jak snizit
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celkové naklady nesmi podnik zapominat také na jiné oblasti jako napfiklad na sledovani

kvality svych produkti. [17]

Jestlize se firm¢ podafi snizit naklady na co nejnizsi vysi, tak jako odménu za toto usili bude
generovat nadprumérné vynosy, které¢ nebudou ovliviitovany konkuren¢nimi silami, ale naopak
pred nimi chranéni. Jestlize se konkurenti budou chtit pustit do soupeteni, budou muset pouzit
cast svého zisku na tyto ucely. Firma majici nizké naklady i pfi vynalozeni Casti zisku na
soupeteni bude generovat stale vétsi zisk nez konkurent. Velci odbératelé mohou mit moc snizit
nezasahne. Nizké nadklady mohou také pomoci v boji proti dilezitym dodavatelim, jelikoz diky
nim ma podnik vétsi Sanci se 1épe vyporadat s ristem vstupnich nakladt. Pro nové vstupujici
konkurenty je také narocné vstoupit a uspét v odvétvi, ve kterém ma konkurujici firma velmi
nizké néklady. Také z hlediska vlivu substituti mé firma s nizkymi naklady lepsi postaveni na

trhu. [17]

Jestlize firma chce dosahnout celkovych nizkych nakladd, je vhodné, aby nejprve na trhu
ziskala velky relativni podil. Firmé se tuto strategii mize podafit naplnit pomoci naptiklad
dobrému piistupu k surovindm, vylepSeni a zjednoduSeni konstrukce produktu, obsdhlému
sortimentu piibuznych produktl, diky nimz mize firma Iépe rozlozit naklady anebo dodévani
produkt vSem hlavnim odbératelim, aby vyrabéla dostate¢né mnozstvi. Dal§i moznosti, jak
provadet strategii nizkych nékladi je koupé technologicky vyspélého zatizeni s velkou
pocatecni investici nebo pomoci agresivni tvorby cen. Ziskané finance z této strategie je dobré
reinvestovat do dalSich technologii, aby si firma dokézala ziskanou vyhodnou pozici na trhu

diky této strategii udrzet. [17]
2) Diferenciace

Dalsi obecnou strategii je diferenciace, coz znamena, Ze se podnik snazi vytvaret produkt, ktery
se li§i od vSech ostatnich produktii od jinych konkurent( v odvétvi. Firma miize zvolit z nékolik
forem diferenciace, a to naptiklad pomoci odlisného designu a image znacky, technologiemi,
vlastnostmi produktu, zdkaznickym servisem, prodejnimi zptsoby a dalS$im. Nejlépe ale firma
udéla, kdyz se bude lisit vice neZ jednou véci od konkurence. Ale i pfi této strategii musi firma

samoziejmé hledet na své néklady, jeZ nejsou hlavnim strategickym cilem. [17]

Pomoci této strategie firma také dokaze uspéSné bojovat proti péti konkurenénim silam, jen
trochu rozdilnym zpiisobem. Proti konkurentim je firma chranéna diky svym stalym

zakaznikm, kteti védi, ze stejny produkt nikde jinde nezakoupi, a proto jsou mén¢ citlivi na
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cenu produktu. Potencionélni novi konkurenti jsou také vystaveni vstupnim piekazkam, tedy
ze jejich produkt bude muset pfekonat uz vyjimecny soucasny produkt. Je snizen také vliv
odbérateli a dodavateltl, jelikoz nemohou porovnat cenu produktu s podobnym jen od jiného

vyrobce. Vede si také Iépe nez jeji konkurenti proti substitutim. [17]

Diferenciace miize byt nékdy v rozporu se ziskanim velkého relativniho podilu na trhu, jelikoz
specificky produkt nemusi byt zadany velkou skupinou zakaznika na trhu. Casto se v odvétvich
stava, ze strategie nizkych nédkladi je v rozporu se strategii diferenciace, predevsim, jestlize

diferenciace prob¢hla diky ndkladnému vyzkumu nebo pouzitim lepSiho materialu. [17]
3) Soustredeni pozornosti

Tteti a posledni obecnou strategii je soustiedéni pozornosti na specifickou skupinu odbératel,
segment vyrobni fady nebo geograficky trh. Tato strategie se od ptfedchozich dvou lisi tim, ze
se snazi co nejlépe splnit pozadavky vybraného segmentu. Je také piedpokladéano, ze firma,
ktera bude uplatiiovat strategii soustfedéni pozornosti dokaze efektivnéji a ucinnéji uspokojit
vybrany okruh odbérateli nez firmy uplatnujici piechozi strategie, které se zamétovaly na celé
odvétvi. Vysledkem této taktiky ale je, ze podnik miize své produkty diferencovat, aby
zvolenému subjektu vyhovovaly co nejvice nebo bude dosahovat nizkych nakladt anebo je
mozné ze obojiho. S touto strategii firma nemuze ziskat dominantni postaveni na trhu, musi
najit kompromis mezi ziskovosti a objemem prodeje a velikosti celkovych néklada, ale jestlize

vSe firma zvladne spravné nastavit, dokaze generovat na trhu dlouhodobé zisk. [17]
Strategie zvySujici konkurenceschopnost podniku dle P. Kotlera

P. Kotler uvadi tii zptisoby, které mohou podniku pomoci dosdhnout konkurencni vyhody
poskytnutim vétsi hodnoty zdkaznikovi:

1) Vitezstvi pomoci nizsi ceny

Prvnim zpiisobem je uctovani nizsi ceny, coz je podobny zplsob jako Porterova ,,vyhoda
nizkych naklada®.

Tato strategie je vhodnd pro firmy s nizkymi firemnimi néklady, které mohou byt nizké diky

sériové vyrobé, zkusenostem, lepsi schopnosti vyjednavani s dodavateli a distributory o cenach,

lepSimu fizeni nékladl nebo lepSimu geografickému umisténi s mensi nakladovosti. [14]

JestliZze firma ale nemuze snizit cenu kvili tomu, Ze nemé tak nizké néklady, tak mize zvolit
strategii nabidnuti niZsi ceny zékaznikiim, ktefi jsou ochotni vzdat se n&kterych sluzeb, které

jsou béZné v cené zahrnuty napi. doprava zdarma, montaz a instruktdz. Pti vytazeni nékteré ze
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sluzeb miize nasledné podnik snizit cenu, ale vzdy o néco méné&, nez redln¢ diky této zméné

usporil. [14]

Na rozdil od Portera si P. Kotler uvédomuje, ze dlouhodobé drzeni nejnizsich nékladu je témét
nemozné. Jednou z pfi¢in mize byt snizeni nakladl v sousednim staté, kde sidli konkurent, na
coz se firm¢ té¢zko reaguje. Jedin€ by musela premistit vyrobnu také do sousedniho statu. Proto

se tato strategie v dlouhodobém horizontu ukazuje jako neperspektivni. [14]
2) Pomoc zdkaznikiim pri sniZovani jejich ostatnich nakladu

Druhy zpiisob je pomoc zakaznikovi se snizovanim jeho ostatnich nékladi. Tohoto zpiisobu lze

dosahnout dvéma cestami. [14]

Jednou z moZnosti je dokazat zakaznikovi, Ze 1 kdyz zaplatil vyssi cenu, tak by ziskal vice
ajeho celkové naklady jsou nizsi, jelikoz vyrobek mé napi. prodlouzenou zaruku, mensi
poruchovost. Druhou moznosti je aktivni poméhani zakaznikovi snizovat jeho ostatni naklady,
¢ehoz muze byt docileno naptiklad zménou skladovani vyrobkti, objednavacich postupt,
administrativnich ¢innosti nebo zpracovatelskych postupii. Ke snizeni nakladii na objednavku
muze dojit naptiklad pomoci dodéani pocitaCového programu pro objedndvky dodavatelem
odbérateli, pomoci n¢hoz bude elektronicky propojen s dodavatelem a snizi se mu
administrativni néklady. SniZenim skladovacich nékladi miize dodavatel piispet nabidkou
dodavky typu ,,just-in-time*, coz znamena castéj$i dodavky mensiho mnozstvi svych vyrobki.

Nebo dodavatel nabidne, ze si vezme na starost fizeni skladového systému zékaznika. [14]
3) Vitezstvi pomoci nabidky vice prinosii pro zakaznika

Ttetim a poslednim zplisobem je zvysit individualni hodnotu pro zédkaznika napiiklad pomoci
individualnich Uprav vyrobkii a sluzeb podle specifickych ptani zakaznik. Dale pomoci
vétSiho pohodli zdkaznikim, coZz znamena zdkaznikiim poskytnout jednoduchou moznost
kontaktovani, prohlédnuti a objednani jejich vyrobkll. Nebo nabidnutim rychlejSich, SirSich
nebo lepsich sluzeb. Dalsi moznosti je pomoci zaskoleni, instruktaze ¢i poradenstvi, neobvyklé

zaruky, vyuziti hardwarovych a softwarovych néstrojl pii obsluze zdkazniki. [14]

Velmi efektivni zplisob udrzeni a pfildkani zakaznikii je pomoci vyhod plynouci z programu
¢lenskych vyhod, diky kterému mohou ziskavat slevy. Druhym typem je clensky klub
s komplexem ¢lenskych vyhod, coZ mize naptiklad odbér magazinu. Dalsi moZnosti je nabidka
programu prominentnich osob (VIP) pro nejcennéjsi zdkazniky podniku. Tito VIP zékaznici
mohou néasledn& dostavat pozvanky na riizné akce nebo darky. Ctvrtou formou programu

¢lenskych vyhod je ztizeni specidlniho programu pro uznani zakazniktim. [14]
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Strategie dle pozice firmy na trhu podle Kotlera

P. Kotler rozdéluje konkurencni strategie na ¢tyfi druhy podle ¢tyt druhti postaveni podniku na

trhu, kterymi jsou trzni lidr, trzni vyzyvatel, trzni nasledovatel a vyklenkar.

Jako trzniho lidra Ize oznacit takovy podnik, ktery zaujima dominantni nebo zna¢né postaveni
na trhu (min. 40 %) a urcuje podminky. Nad ostatnimi konkurenty vy¢niva napt. v zavadéni
novych vyrobkii, zménami cen, intenzité reklamy, distribu¢nimi cestami a spotiebitelé si také
dobte uvédomuji v hlave tuto znacku podniku. Lidr ale Casto voli konzervativni strategii, kterou
muzZou vyuzit ve svlij prospéch trzni vyzyvatelé¢ a pomoci investic do novych inovaci lidrovi
uskodit a nasledné se 1 dostat na jeho pozici. Pti rozSifovani celého trhu nejvice ziska trzni lidr,
proto by se mél snazit nachazet dalsi nové zakazniky nebo zvysit vyuzivani produktt

stavajicimi zékazniky. [9], [13]

Trzni vyzyvatel drzi pevnou a silnou pozici a ocita se na druhé, treti nebo ¢tvrté pticce na trhu.
Tyto firmy Casto aplikuji ofenzivni strategii, v které se snazi zhodnotit ve sviij prospéch slabiny
konkurentt 1 za pomoci riskantni taktiky sesadit trzniho lidra z pfedni pozice na trhu. Mlze ale
také atakovat podniky podobnych rozmért, které se nenachazi v piiznivé situaci, at’ uz diky
vysokym cenam, nespokojenosti zakazniki nebo nedostatku nejen finan¢niho kapitalu. Tteti

moznosti je napadnuti drobnych mistnich a regionalnich podnikt. [9], [13]

Trzni nasledovatel ma na trhu mensi podil, distancuje se od konkurencniho boje na trhu
a nasleduje trzniho lidra. Vyhodou této strategie je, ze firma nenese naklady na vyvoj novych
produkti a zakomponovani téchto produktli na jiz zavedeny trh, ¢imz je zatizen trzni lidr. Firma
v roli nasledovatele se snazi okopirovat produkty dominantni firmy a nejlépe je jesté vylepsit
spolecné se sluzbami s nimi spojenymi a snizit cenu. Nasledovatelé musi mit ale také vytyCenou
svoji strategii, jelikoZ jsou mnohdy napadény vyzyvateli. Lze rozliSovat Ctyti zakladni strategie

a to pad¢latel, klonovac, imitator a adaptér. [9], [13]

Mezi vyklenkare neboli mikrosegmentaie fadime firmy, které se soustiedi na drobné trhy neboli
mikrosegmenty neboli trzni vyklenky, kde se snazi stat lidry. Vyhodou mikrosegmentait je
dobré znalost svych zékazniki, kterym nasledné dokazou vyrobit ¢i dodat produkt, ktery bude
splilovat vSechny jejich pozadavky, coz velci dodavatelé, kteti prodavaji tyto produkty
ptileZitostn€ nedokazi. JelikoZ mikrosegmenty mohou s postupem ¢asu zeslabovat, musi byt
firma ve stfehu a branit se, zvétSovat anebo také hledat ¢i vytvaret nové vyklenky. Nejlepsi
strategii pro firmu je plsobit na dvou a vice vyklencich, aby méla ¢im vétsi Sanci byt

dlouhodobé¢ prosperujici. [9], [13]
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Ansoffova matice vyrobek-trh

Jestlize neexistuje zadna strategie, pomoci které by se dalo dosdhnout stanovenych

marketingovych cild, je vhodné pouzit Ansoffovu matici vyrobek-trh viz tabulka €. 1.

Matice obsahuje 4 strategie viz tabulka ¢islo 1. Strategie trzni penetrace znamena zvysit uziti
vyrobku u soucasnych zékazniki, ptebrat zakazniky konkurenci a ziskat lidi, ktefi s vyrobkem
jesté nemaji zkusenosti. Strategie rozvoje trhu je zalozena na patrani po novych odbytovych
trzich nebo novych zdkaznickych segmentech s pomoci modifikovanych vyrobkl pro
specifické cilové skupiny. Strategie rozvoje vyrobku je stavéna na zdklad¢é vytvotfeni zcela
nového vyrobku nebo navrzeni novych verzi stavajiciho vyrobku. Strategie diverzifikace

predstavuje nové vyrobky na novych trzich. [15]

Tabulka 1: Ansoffova matice vyrobek-trh

Trhy

Stavajici

Vyrobky

Stavajici TrZni penetrace Rozvoj trhu

Nové Rozvoj vyrobku Diverzifikace

Zdroj: viastni zpracovani dle [15]

Vsechny strategie disponuji ristovou tendenci a matice postrada strategii sbirani a ustupu.
Strategie jsou také az moc obecné pro vymysleni dalSich strategickych variant a neni z nich

mozné vycist taktiku na koncové spotiebitele ani konkurenci.
Strategie ,,Outpacking® podle Gillberta a Strebela

Hlavni myslenkou strategie od autorti Gillberta a Strebela je ménici se obsazeni na prvni pozici

v jakosti a nakladech, aby si udrzely stalou konkuren¢ni vyhodu.

Podnik vstupujici na tzv. ,mlady trh* ma ambice dosahnout takové trovné kvality svych
vyrobki jako producenti v odvétvi. Aby ale podnik byl konkurenceschopny, je zZadouci, aby
snizoval své ndklady a stanovil koupéschopnou cenu pro zakazniky. Jestlize se podniku
nepodaii tento krok, na trh pfichézeji konkurenti, ktefi preferuji strategii nizkych naklada. Po
néjakém Case ale 1 tyto firmy zjisti, Ze GspéSny podnik na trhu miize byt jen takovy, ktery ma

svoji vyhodu v kvalité 1 nédkladech. [15]
Strategie dle pozice firmy na trhu podle A. D. Littleho

Firma Artur D. Little rozliSuje Sest rozdilnych pozic firmy na trhu a znich vyplyvajici

konkuren¢ni strategie. Prvni variantou je dominantni postaveni firmy na trhu, kdy firma pouze
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hlida pozici ostatnich konkurentii na trhu. Druhou variantou je silna pozici, kterd neni tak silna
jako ptedchozi, ale pfi konani svych ¢innosti se podnik nemusi ohlizet na ostatni konkurenty
v odvétvi. Dalsi variantou je vyhodné postaveni, kdy firma mize vyuzit na trhu své piednosti
k vyuziti prilezitosti a posilit svoji trzni pozici. Firma mize mit také udrzitelné postaveni,
jestlize jeji vykon je konstantni a pevny. Sance, Ze firma vylepsi své postaveni na trhu je miziva,
jelikoz je pod vlivem dominantni firmy, ale svoji pozici by méla udrzet. Jestlize ale vykon firmy
je nedostatecny, jeji pozice na trhu je slaba a pfi nezlepseni svého zptisobu podnikani bude
nucena z trhu odejit. Posledni variantou je neudrZzitelna pozice, kdy firma podava nedostatecny
vykon a neni zndma uz jind dalsi varianta, jak posilit jeji pozici na trhu, coz ve vétSing pripadt

kon¢i odchodem firmy z trhu. [1]
Strategie zaloZené na inovacnich prilezitostech

P. Drucker podnikové strategie déli podle schopnosti podniku vyuZzit inovacni ptilezitosti, které
se nachazi v podnikatelském prostiedi. Podnikatelské inovacni strategie déli na n€kolik druhi,

které jsou diilezité pro vytvoreni strategie konkurencnich stieti.

*vree

Strategie ,,Byt nejprvnéjsi a nejmaximalnéjsi je nejrizikovejsi strategii, jelikoz pti této strategii

podnik usiluje o ziskani vedouci pozice na trhu.

Strategii ,,Udefit na n¢ tam, kde nejsou* 1ze déle rozd¢lit na strategii tviir¢i imitace, kde podnik
provadi néco, co uz nekdo jiny aplikoval. Druhou variantou je strategie podnikatelského juda,

ktera je méné riskantni, jelikoz se podnik snazi ziskat dostate¢ny relevantni podil na trhu.

Pomoci strategie ,,Ekologické trzni niky* usiluje podnik o ziskdni monopolu na malém

specifickém trhu.

Strategii ,,Zména hodnot a charakteristik 1ze dale da délit na strategii vytvareni uzitné hodnoty
pro zdkaznika, pomoci které dostavaji zdkaznici to, po ¢em touzi. Dalsi strategii je strategie
cenové politiky, strategie respektovani reality a strategie poskytovani skute¢né hodnoty

zékaznikovi. [1]
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Druha kapitola se vénuje literarni reSersi v oblasti makroekonomickych a mikroekonomickych

analyz podniku, které budou v zavére¢né kapitole aplikovany ve vybraném podniku.

2.1 Analyza makrookoli podniku

Na kazdy podnik ptsobi tzv. makroekonomické faktory, které sam nemtize svym chovanim
ovlivnit, ale maji na n¢j zdsadni vliv. Podnik se ale mize naucit Celit témto faktortm

a promyslet urcitou strategii a ¢innosti, které vykona az dana situace nastane.
PEST analyza

Nazev analyzy PEST je tvoien pocatecnimi pismeny klicovych faktort, které na podnik plisobi.

Jedna se o politické a legislativni, ekonomické, socidlni a demografické a technologické vlivy.

Mezi politické a legislativni faktory muiZe patfit ¢lenstvi v EU, stabilni politika v CR
a zahrani¢i, coz muze podnik vnimat jako hrozbu 1 pfilezitost. Na podniky piisobici
v specifickych odvétvi ptisobi vzdy specifickd legislativa. Existuje ale nékolik zakona ptsobici
na vSechny podniky jako napt. danové zakony, zakony zakazujici monopol, legislativa
omezujici export a import, zdkony o nastaveni cenové politiky. Zakony zabyvajici ochranou

zivotniho prosttedi, zakaznikli, zaméstnanct a dalsi. [19]

Ekonomické faktory jsou vysledkem soucasného ekonomického stavu ekonomiky. Na ptisobeni
kazdého podniku ma pozitivni vliv rostouci mira ekonomického riistu, jelikoz jejim disledkem
je rist novych piilezitosti na trhu. Urokova mira ovliviiuje velikost investic do kapitalu a sloZzeni
cerpanych prostiedkil na investici. Jestlize ma nizkou hodnotu, podniky budou mit ptiznivejsi
klima pro investice, coz je podobny efekt jako u miry inflace. Dalsim faktorem miize byt

devizovy kurz, ktery ma vliv na konkurenceschopnost podniku na zahrani¢nich trzich. [19]

Socidlni a demografické faktory jsou spjaté se stylem zivota a strukturou obyvatelstva.
Naptiklad starnouci populace dava podnét na vyvoj novych 1é¢iv a prostiedky pomahajici
k pé&e o né. Zivotni styl ma vliv na oblékéni, stravu a volno¢asové aktivity obyvatelstva. Dale

také naboZenstvi, vzdélani, etnicky ptivod, to v§e ma vliv na uréeni potieb a piani cloveéka. [19]

Aby podnik drzel krok s dobou a nebyl zaostaly, musi sledovat technologické faktory. Pro
preziti v naro¢ném trhu plném konkurenti je podnik nucen investovat do technologického

rozvoje a inovovat. [19]
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Cilem analyzy by nemé¢l byt pouze vycet vSech pisobicich faktorti, ale vymezeni jen téch
nejzéasadnéjsich faktort, které dany podnik ovliviiuji. Zjisténé vysledky mize firma pouzit jako
souhrn moznych vlivii a k uréeni zasadnich vlivi, které budou dale podrobné zkoumany. Pti
urcovani sil vytvarejici zmény v dlouhodobém cCasovém obdobi, pii identifikaci minulych

vngjsich vlivt, které by pravdépodobné mohly byt i budoucimi vlivy. [19]
Porterova teorie konkurencnich sil

M. E. Porter popisuje konkurencni chovani pomoci trznich okolnosti. Vliv konkurence déli na
pét zdkladnich sil: potenciondlné nove vstupujici firmy, konkurenti v odvétvi, substituty,
odbératelé a dodavatelé. Podnik se snazi vzdy zaujmout takovou pozici, kde bude nejlépe

bojovat s konkuren¢nimi silami a nejlépe prevratit jejich vliv ve sviij prospéch.[2], [17]
1) Potencionalné noveé vstupujici firmy

Firmy prodirajici se nové na trh mizou byt hrozbou pro firmy uz nachazejici se v daném
odvétvi, jelikoz usiluji o dosazeni podilu na trhu a opatieni potiebnych zdrojii. Mohou ale také
cely trh rozsifit. Snaha mozného konkurenta zainteresovat se na jiz fungujici trh mize vyvolat

sniZzeni cen, zvySeni ndkladia a pokles ziskovosti firem na trhu. [17]

To, jestli se firma rozhodne vstoupit na trh, je také odrazem ocekéavané reakce ucastniki trhu
na nového konkurenta a existujicich bariér. Je zndmo Sest klicovych bariér vstupu na trh a to
uspory zrozsahu, diferenciace produktu, kapitalovd ndrocnost, nutné¢ vynalozené vydaje
kupujicim na zménu dodavatele tzv. piechodové néklady, opatteni distribuce svych produkta
nebo nakladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu, ¢imz je mysleno napt. vladni zvyhodnéni

jiz zavedenych podniki, znalosti a zkuSenosti jiz fungujicich firem. [17]

Vlada muze ale také pouzit nastroje jako pridélovani licenci nebo regulace odvétvi, ¢imz miize
uzaviit 1 vstup do jiz zavedenych a fungujicich odvétvi. [17]

2) Konkurenti v odvétvi

Konkurence v odvétvi znamena soupeteni mezi jiz zavedenymi firmami v daném odvétvi, aby
ziskaly co nejlepsi postaveni na trhu. Soupetfeni mtize mit nékolik podob naptiklad zavedeni co

nejnizsich cen, zkvalitnéni zdkaznického servisu, diferenciace produktu, prodlouZeni zarucni

lhiity nebo propagacni aktivity, které mohou pftilakat dalsi potencionalni zadkazniky. [17]

Intenzita soupeteni je ovlivnéna n€kolika vzajemné plsobicimi faktory jako poc¢tem konkurentt

v odvétvi, riistem odvétvi, vysi fixnich a variabilnich ndkladl nebo diferencovanosti.[17]
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3) Substituty

Jestlize chce byt firma na trhu Uspé$nd, méla by také sledovat firmy v blizkych odvétvich,
jelikoz jejich vyrobky mohou byt substituty jejich vyrobkl. Tyto konkuren¢ni substitucni
vyrobky tvofi cenova maxima, kterd mohou firmy pozadovat za své vyrobky, aby dosahly zisku.
To, aby podnik dokazal najit potenciondlni substitu¢ni konkurenty, musi hledat produkty

podobnych funkci v jinych odvétvich, coz mize byt mnohdy naro¢né. [17]
4) Odberatelé

Odbératelé se pomoci své vyjednavaci sily snaZi ceny sniZovat co nejnizZe, zvySuji pozadavky
na kvalitu a sluzby, coz vyvolava boje mezi konkurenty v odvétvi a snizuje se jejich ziskovost.
Odbeératelé se také mohou slucovat, aby jejich vliv byl vétsi. Vyjednavaci sila odbératelti zavisi
na né€kolika faktorech. Mezi faktory lze zafadit mnozstvi odebiranych produktd, pocet
odbératelli, diferencovanosti produktli, vyznamnost produktii na nékladech odbérateli,
nakladnost zmény dodavatele, velikosti zisku, vytvafeni zpétné integrace dodavateli, vliv

produktu na kvalitu odbératelovych produkt ¢i sluzeb a informovanosti odbératele. [17]
5) Dodavatelé

Dodavatelé¢ mohou mit jeste vétsi vliv na firmu nez odbératelé. Firmy jsou na nich totiz zavislé
a bez nich by nemohly nic vyrobit. NarGstem cen, zhorSeni kvality dodavanych vyrobki mizou
uskodit firm¢ a snizit jeji ziskovost. Faktory, které ovliviiuji moc odbératele jsou podobné
iu dodavateli. Dodavatel disponuje ale znacnou ptevahou za téchto podminek: do
roztiisténého odvétvi dodava jen par velkych dodavateli, neexistence substituti pro
dodavatelsky produkty, odvétvi neni klicovym odbératelem, produkty, které do firmy dodava
jsou zasadni pro dalsi vyrobu, kazdy dodavatel dodava své specifické vyrobky, dodavatelé maji
moznost rozjet své podnikani v odvétvi svych odbératelil a stat se jejich ptimymi konkurenty

nebo zacit dodavat polotovary. [17]

2.2 Analyza mikrookoli podniku

Jako mikroekonomické analyza bude pfedstavena finan¢ni analyza a matice BCG.
Finanéni analyza

Finan¢ni analyzu Ize definovat mnoha zplsoby. Jedna znejvystizngjSich definic je od

P. Ruckové, kterd ve své publikaci uvadi, Ze ,, financni analyza predstavuje systematicky rozbor
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ziskanych dat, kterad jsou obsazena predevsim v ucetnich vykazech. “ Finan¢ni analyzy mohou

porovnavat firemni minulost, souc¢asnost a predikovat budouci finan¢ni podminky. [19]

Nejdulezitéjsim ukolem finan¢ni analyzy je nachystat materidly pro kvalitni rozhodovani
o chodu firmy. Uetnictvi je zdkladnim kamenem pro finanéni analyzu, jelikoz wetnictvi
zaznamenava financni udaje k urcitym polozkam v daném casovém obdobi. Finanéni analyza
déle tato data zpracovava, aby mohla zhodnotit finan¢ni zdravi podniku. Vysledky finan¢ni
analyzy jsou diilezité pfedevsim pro management, akcionare (vlastniky), véfitele a dalsi externi

uzivatele. [19]

Mezi primarni cile finan¢niho fizeni podniku patfi udrZzovéani financni stability, kterou lze
posuzovat ze dvou kritérii. Prvni kritérium je schopnost generovat zisk, zhodnocovat vlozeny
kapital a obstaravat navySovani majetku, coz je vlastné podstata podnikani. Druhym kritériem
je zabezpecit platebni schopnost podniku, jelikoz bez ni nemtize podnik dlouhodobé¢ existovat.
Podnik by mél nalézt balanc v obou kritériich, tedy generovat zisk bez ohroZeni platebni

schopnosti. [19]

Pted zahajenim jakékoliv analyzy je vZdy nutné vymezit cil, ke kterému chtéji uzivatelé dojit.
Nasledné je potiebné vybrat takovou metodu, ktera bude odpovidat nasim finan¢nim i ¢asovym

moznostem. Poté je mozno zacit se zvolenou analyzou uzivatelem, ktery ji provadi. [19]

Management se zamétuje na rychlé analyzy, které dokazou snadno odhalit platebni schopnost
podniku, strukturu zdrojl, ziskovost a financni nezéavislost podniku. Dilezita je také likvidita,
ktera pomaha pii rozhodovani o nastaveni obchodné-uvérové politiky viaci vétitelim
1 dodavatelim. Vlastnici (investofi) si pomoci finan¢ni analyzy ujistuji, Zze jejich vlozené
prostiedky jsou fadn¢€ zhodnocovany, obhospodafovany a vyuzivany. Zakladnimi prvky, které
sleduji je ziskovost, maximalizace trzni hodnoty vlastniho kapitalu spolecnosti a relace mezi
penéznimi toky a dlouhodobymi zévazky. Z hlediska véfiteli v podani bank je primérni
pozorovat dlouhodoby vyvoj likvidity a ziskovosti. Kratkodobi vétitelé pozoruji schopnost
podniku plnit své zdvazky (platebni schopnost), vysi a zmény obéznych aktiv a vyvoj CF. [10]
Financ¢ni analyzu lze d€lit naptiklad na zédklad€ objektu zkoumani na mezinarodni, narodniho
hospodafstvi, odvétvi a podniku. [19]

Informace pouZivajici se pro analyzu mohou pochazet z externich nebo internich informacnich
zdroji. Interni informace pfimo souvisi s analyzovanou firmou, ale ne veskeré jsou piistupné
vetejnosti. Pro zakladni finan¢ni analyzu jsou dostaCujici vefejné piistupnd data z Gcetni

zaveérky, kterd se skladd z rozvahy (bilance), vykazu zisku a ztraty a ptilohy, kterd obsahuje
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ptehled o penéznich tocich a piehled o zménach vlastniho kapitalu. Dale mezi interni informace
lze tadit vnitropodnikové tucetnictvi, vnitini smérnice podniku, materidly z persondlniho
oddéleni, podnikové statistiky a dalsi. K analyze lze také pouzit nefinan¢ni informace jako
udaje o produktivité prace, objemové mnozstvi vyrobkil a sluzeb. Tyto data ale nejsou vzdy

dostupna. [12]

Externi informace, souvisi nejen s analyzovanym podnikem, ale také s domacim a zahrani¢nim
prostiedim, jelikoz ptichazeji z vné€jsiho prostfedi. Za vnéjsi informace lze povazovat data
z mezinarodnich, narodnich nebo odvétvovych analyz, dale udaje z ovéfenych statistik nebo
burz. Mezi nefinan¢ni externi informace patii pozice na trhu, vladni nafizeni, konkurence,

schopnosti managementu. [12]

Casov¢ hledisko hraje velmi podstatnou roli pfi finan¢ni analyze, proto je zddouci rozliSovat
stavove a tokové veliciny. Stavové veli¢iny odrazi konkrétni casovy okamzik (Gidaje z rozvahy),
data tokovych veliCin, lze nalézt ve vykazu zisku a ztraty, jelikoz odrazeji urcité Casové

rozmezi. [19]

Zékladni dé€leni ukazateld je na pomérové, rozdilové, absolutni a specialni ukazatele. Absolutni
ukazatele pouze porovnavaji jednotlivé zdznamy v Gcetnich vykazech. Rozdilové ukazatele

vznikaji rozdilem mezi polozkou aktiv a pasiv. [12]

Dalsi mozZnosti ¢lenéni je na extenzivni a intenzivni ukazatele. Extenzivni ukazatele podavaji
informace o rozsahu (objemu), znazornuji kvantitu v jejich pifirozenych jednotkéach (pen€zni
jednotky u ucetnich vykazl). Extenzivni ukazatele 1ze déle Clenit na stavové, rozdilové, tokoveé
a nefinanc¢ni, které vychézeji ze ziskanych dat z vnitropodnikového ucetnictvi a databazi.
Intenzivni ukazatele vyjadiuji, jak moc jsou extenzivni ukazatele firmou pouzivany a jakou
rychlosti a silou se méni. Intenzivni ukazatele lze dale délit na stejnorodé a nestejnorodé.
Stejnorodé jsou ztvarnény podilem dvou extenzivnich ukazateli ve stejnych jednotkach

a nestejnorodé v odlisnych jednotkach. [19]

Pro komplexni finan¢ni analyzu vybraného podniku 1ze pouzit elementarni metody viz ¢lenéni

obrazek cislo 4. [19]
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Elementdrni metody
finan¢ni analyzy

analyza stavovych analyza rozdilovych a
ukazatell tokovych ukazatell

analyza soustav

omeérova analyza 4
P Y ukazatelQ

- ukazatele rentability

- ukazatele aktivity
- ukazatele - bonitni modely
- horizontalnianalyza - analyza fondd zadluZenosti - bankrotni modely

- vertikdlni analyza - analyza cash flow - ukazatele likvidity - pyramidové
- ukazatele soustavy ukazatell
kapitalového trhu

- ukazatele cash flow

Obrazek 4: Elementarni metody finanéni analyzy
Zdroj: viastni zpracovani dle [19]

Analyza stavovych ukazatelii

Analyza stavovych (absolutnich) ukazatelli se skladd z horizontdlni a vertikdlni analyzy.
Horizontalni analyza se zaméiuje na kvantifikaci mezirocnich zmén absolutnich ukazateli.
Vertikdlni analyza (procentni rozbor) se provadi tak, ze se na vybran¢ tdaje z financ¢nich
vykazii hledi v relaci k urc¢ité sume polozce. V piipadé rozvahy se nejcastéji davaji do poméru
jednotlivé polozky s celkovou bilanéni sumou (aktiva €1 pasiva). Tato metoda umoziuje

snadnou komparaci rozdilnych tc€etnich obdobi podniku nebo podnikili v oboru. [11], [21]
Pomerova analyza

Analyza pomoci pomérovych ukazateli je jednou z nejcastéjsich, jelikoZ je rychlé a jednoducha
na realizaci, protoZe vyuziva data z vetejné¢ dostupnych ucetnich vykazii podnikd. Pomérové
ukazatele se vypoctou jako pomér jedné nebo vice poloZek z G€etniho vykazu k jiné polozce

nebo jejich skupiné. [10], [12]

Pomérové ukazatele Ize Clenit dle nékolika moznosti. Naptiklad podle toho, z jakého ucetniho
vykazu berou data potfebna pro vypocet. Potom je tedy mizeme €lenit na ukazatele struktury

a majetku, ukazatele tvorby hospodarského vysledku a ukazatele na bazi penéZnich tokd. [12]

Dal§i mozZnosti c¢lenéni pomérovych ukazatell je na ukazatele likvidity, rentability,

zadluzenosti, aktivity, trzni hodnoty a cash flow. [12]
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Ukazatele likvidity zkoumaji, zda je podnik schopny hradit své platebni zdvazky vcas. Pocitaji
se tfi zakladni stupné likvidity a to, okamzitd, pohotova a bézna. VSechny tfi jsou ale zaloZzeny

na stejném principu. Tedy to, ¢im je mozno platit, déleno, co je nutné platit. [19], [21]

Ukazatele rentability se snazi zkoumat, jak je podnik schopny generovat nové zdroje a zisk
s uzitim investovaného kapitalu. Mezi nejcastéji pocitané ukazatele rentability patii rentabilita
celkového vlozeného kapitdlu (ROA), rentabilita celkového inventovaného kapitalu (ROCE),
rentabilita vlastniho kapitalu (ROE), rentabilita trzeb (ROS) a ndkladovost (ROC). [19], [21]

Ukazatele zadluZenosti zjiStuji, jak moc jsou aktiva podniku financovan cizim kapitdlem. Mezi
tyto ukazatele patii ukazatel veétitelského rizika, koeficient samofinancovani, ukazatel

urokového kryti nebo maximalni irokova mira. [19], [21]

Ukazatele aktivity udavaji ptehled o tom, jak podnik dokaze vyuZzivat investované financni
prostiedky. Ukazatele aktivity souvisi s ukazateli rentability a patii mezi n¢ ukazatel obratu

celkovych aktiv, ukazatel obratu zasob, pohledavek a zadvazki. [19], [21]

Ukazatele trzni hodnoty neboli ukazatele kapitdlového trhu piedstavuji hodnoceni firmy za
pomoci burzovnich ukazatel. Lze mezi n€ fadit naptiklad ucetni hodnotu akcii, Cisty zisk na

akcii, dividendovy vynos nebo dividendové kryti. [19], [21]
Analyza soustav ukazatelii

Bonitni modely se snazi odhalit finan¢ni zdravi firmy, tedy zda firma patii mezi dobré nebo
Spatné firmy. Mezi tyto modely patii Kralickiv Quicktest, Tamariho model a Soustava

bilan¢nich analyz podle Rudolfa Douchy. [19]

Kralickiv Quicktest pracuje se ¢tyfmi ukazateli, kterym piiklada nejvétsi vyznam. Prvnim
ukazatelem je kvoéta vlastniho kapitalu, ktera piedstavuje pomér VK a celkové bilan¢ni sumy.
Dal8im ukazatelem je doba splaceni dluhu z CF, ktery se snazi zjistit, za jakou dobu by dokazal
podnik splatit vSechny kratkodobé i dlouhodobé zavazky, za podminek stejného CF v kazdém
roce jako ve zkoumaném roce. CF se vypocita jako soucet VH, odpisli a zmény stavu rezerv.
Ttetim ukazatelem je rentabilita trzeb vypoctend jako CF/trzby. Poslednim ukazatelem je

rentabilita aktiv, ktery vypoctem predstavuje konecnou schopnost podniku byt vydélecny. [11]

Dle vypocitanych hodnot ptifazuje firm€ body, které jsou na konci testu zprimérovany

aritmetickym primérem a ptifadi se podniku vysledna znamka. [11]

Tamariho model pochdzi ze zahranici, proto pomoci tohoto modelu nejde zcela jasné urcit

finan¢ni zdravi ¢eského podniku. Model je zaloZen na bazi pfifazovani bodového hodnoceni
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vysledkiim jednotlivym Sesti rovnicim. Tyto rovnice posuzuji finan¢ni samostatnost, vazanost
vlastniho kapitalu a vysledku hospodateni, béznou likviditu a zbylé tfi rovnice zkoumayji
provozni ¢innosti. Body se v zavéru sectou a plati pravidlo, ze ¢im vyssi je bodové ohodnoceni

podniku, tim vyssi je jeho bonita, pficemz maximum ziskanych bodu je 100. [19]

Soustava bilan¢nich analyz podle Rudolfa Douchy dokéze vykreslit finan¢ni zdravi podniku
ruznych velikosti. Bilan¢ni analyzy jsou vytvofeny ve tfech urovnich, podle jejich slozitosti
a vySe vypovidaci schopnosti se déli na bilan¢ni analyzu I, II, III. V prvnich dvou bilan¢nich
analyzach jsou pouzity data jen z rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Ve tfeti verzi jsou navic

zatazena jeSt€ data z vykazu CF, diky tomu je presnéjsi a podava objektivngjsi zaveéry. [19]

Bilanéni analyza I je tvofena Ctyfmi zakladnimi ukazateli a to stability, likvidity, aktivity
a rentability.

VK

kazatel stability S = ————F——
wiazatet stabraty stala aktiva

(finanéni majetek + pohledavky)
2,17 X kratkodobé dluhy

ukazatel likvidity L =

vykony

kazatel aktivity A =
ukazatel aktivity 2 X pasiva celkem

8 X EAT

kazatel rentability R =
ukazatel rentability T

Celkovy ukazatel se vypocita jako vazeny primér hodnot dosazenych u celkovych ukazatelt
jednotlivych skupin.

2XS+4XL+1XA+5X%XR)
12

celkovy ukazatel C =

JestliZze hodnota celkového ukazatele je vyssi nez 1, je podnik bran jako dobry, 0,5 az 1 znamena

unosnou situaci a vysledek 0,5 a niZe je interpretovan jako Spatny. [19]

Bilanéni analyza II obsahuje také stejné Ctyfi dil¢i skupiny, ty jsou ale dale déleny a soustava
v kone¢ném souctu obsahuje sedmnact ukazateld. Celkovy ukazatel se vypocita ale stejné jako

u bilan¢ni analyzy I. [19]

Bankrotni modely podéavaji informaci o tom, zda v nejbliz§i dob€ je mozné, Ze firma
zbankrotuje. Bankrotujici firmy se totiz vyznacuji urcitymi znaky, které tyto modely dokazi

odhalit. Mezi tyto modely patii Altmaniiv model, Tafleriiv model a Model IN. [19]
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Altmaniiv index finanéniho zdravi podniku (Altmaniv model) se vypocitd pomoci
jednoduché rovnice, ktera je tvofena péti pomérovymi ukazateli s riznymi vahami.

Vyhodnoceni tohoto modelu je znazornéno v tabulce €. 2.

Existuji dvé verze modelu. Prvni verze je pro podniky, které jsou veiejné obchodovatelné na

burze. [6]
Z = 1,2X1 + 1,4‘X2 + 3,3X3 + 0,6X4 + 1X5
Druha pro podniky, které nejsou vetejné obchodovatelné na burze.

Z =0,717X, + 0,847X, + 3,107X; + 0,42X, + 0,998X:

X1 podil pracovniho kapitalu k celkovym aktivim
X2 rentabilita Cistych aktiv
X3 EBIT / aktiva celkem
trzni hodnota ZJ / celkové zavazky nebo primérny kurz akcii / nominéalni hodnota
x4 cizich zdroji
X5 trzby / aktiva celkem

Tabulka 2: Hodnoceni vysledki Altmanova indexu finan¢niho zdravi podniku

verejné obchodovatelné na burze vefejné neobchodovatelné na burze

222,99 pasmo prosperity 2229 pasmo prosperity
1,81 <7 <2,99 pasmo Sedé zény 1,2<Z<2,9 pasmo Sedé zény

2<1,81 pasmo bankrotu 2<1,2 pasmo bankrotu

Zdroj: vlastni zpracovani dle [19]

Tento model je ale nejucinnéjsi pouzit na stfedni podniky, jelikoz velké podniky bankrotuji
velice omezen¢ a malé podniky nenabizi vSechny informaci potiebné pro vypocet. Proto vznikl
jesté Altmantv index v podobé Z-skore, ktery je vhodny pro rozvojové trhy a pii vypoctu neni

nutnd znalost trzni hodnoty podniku, tudiz lze aplikovat i na malé firmy. [6], [19]

nerozdéleny zisk EBIT
+ 3,26 X +6,72 X +1,05—F——
A A cizi kapital

NWC
Z'=6,56 x

Jestlize vysledek Altmanova Z-skore je vétsi nez 2,6, je podnik prosperujici, jestliZze je mensi
nez 1,1, tak se firma nachdzi v hrozbé zna¢nych finan¢nich problému. Vysledek mezi 1,1 az

2,6 znazornuje Sedou zonu. [6], [19]
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Taflertiv model patii mezi dals$i bankrotni modely. Vznikl jiz v roce 1977 a ma dv¢ verze, a to
zakladni a modifikovanou. Modifikovany tvar se 1isi od zédkladniho pouze v posledni polozce,

ktera je upravena z divodu nedostatku pottebnych informaci pro zékladni tvar. [19]

Model IN (Index diivéryhodnosti) sestavili manzelé¢ Neumaierovi po dlouhodobém zkoumani
a analyze vice nez tisice podnikii. Model je tvofen rovnici nékolika pomérovych ukazateld,
konkrétn¢ ukazateli likvidity, rentability, zadluzenosti a aktivity. Existuje nékolik verzi tohoto
indexu, at’ uz bankrotni, bonitni nebo smiSeny. Tabulka ¢. 3 znazoriiuje vyhodnoceni téchto

modeld. [6]

Prvi Model IN95 je bankrotni (véfitelsky). Kde kazdy ukazatel ma svoji vahu urcenou dle

vazeného pruméru hodnot konkrétniho ukazatele v odvétvi. [6]

EBIT . EBIT . T, ., 0A Ly ZPL
X — X — X——r———7— X —
3 * > (KZ+KBU) ¢T T

A
IN95 = X — X
95 =1V, +V, ) )

CzZ U

Nasledné vznikl IN99, ktery je bonitni a vahy jsou totoZzné mezi vSemi odvétvimi.

(VA EBIT v
IN99 = —0,017><7+ 4,573 x +0,481><Z+0,015X

(KZ + KBU)

Tabulka 3: Hodnoceni vysledkti IN95 a IN99

IN>2 | podnik s dobrym finanénim zdravim IN > 2,07 podnik s dobrym finan¢nim zdravim
1<IN <2 | potencionadlni problémy 0,684 <IN <2,07 | potencionalni problémy
IN<1 | projev financni neduZivosti IN <0,684 projev financni neduZivosti

Zdroj: viastni zpracovani dle [6]
Aby hodnoceni bylo co nejobjektivnéjsi, je zddouci hodnotit indexy v kontextu.

Nakonec v roce se rozhodli manzelé Neumaierovi sjednotit oba modely a v roce 2002 piisli
s bankrotné-bonitnim modelem INO1. Vroce 2005 jesSt¢ aktualizovali vahu ukazatele

rentability z 3,92 na 3,97 a vznikl nejnovéjsi model INOS. [6]

1N05—013><A+004><EBIT+397>< T+021><VYN+009><
o cz U ’ A ' A ’ KZ + KBU

Jestlize hodnota indexu je vys$si nez 1,6, tak podnik vytvaii hodnotu. Pti vysledku niz$i nez 0,9
podnik spéje k bankrotu. V piipadé ze vysledek se pohybuje mezi hranicemi 0,9 az 1,6, tak se

nachazi v Sed¢ zoné. [6]
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Pyramidové a paralelni soustavy ukazatelu

Pyramidové soustavy ukazatelli za pomoci aditivni nebo multiplikativni metody rozebiraji
kaskddoveé vybrany hlavni ukazatel na n€kolik jinych ukazateld tvofici ukazatel hlavni.

Podstatou rozkladu je odkryt vazby mezi jednotlivymi ukazateli a pochopit je. [19]

Nejznaméjsim pyramidovym rozkladem je tzv. Du Pont rozklad, ktery je pojmenovan podle
chemické spolecnosti Du Pont de Nomeurs, kde byl poprvé aplikovan. V tomto rozkladu je
hlavnim ukazatelem rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE), kterd vznik4 sou€inem rentability
aktiv (ROA) a pomérem VK s celkovymi aktivy. Casto vyuzivanym je také rozklad ROA, ktery

je ale soucasti Du Pont rozkladu. [19]
Moderni metody financni analyzy

Elementarni metody maji fadu nedostatkli, proto vznikly nové moderni metody finan¢ni
analyzy. Hlavnim nedostatkem je, ze pfedchozi metody se pfedevsim zamétovaly na podnik
z manaZerského hlediska tedy na manaZerské cile, a ne pfili§ z vlastnického hlediska.
Elementéarni metody vyuZivaji jen Gi€etni ukazatele. Proto je vhodné pii analyze podniku kromé
elementarnich metod pouzit i moderni metody, protoze dokazi 1épe odkryt plnéni zakladniho

klasického podnikatelského cile tedy zvySovani trzni hodnoty podniku. [19]

Mezi moderni metody financ¢ni analyzy patii ekonomicka pfidanad hodnota (EVA), hodnota

piidana trhem (MVA) a diskontované cash flow (DCF). [19]

Bostonska matice BCG

Matice BCG je tvofena pomoci dvou zékladnich kritérii, které predstavuji osy matice. Prvnim
kritériem je mira rastu trhu, které tvofi svislou osu a dale se déli na vysokou (10 % a vice)
a nizkou (pod 10 %). Druhym kritériem je relativni podil na trhu, ktery ptedstavuje vodorovnou
osu a také se dé€li na nizky a vysoky (vyssi nez 1). Na zaklad¢ tohoto déleni vznika ¢tyf bunécna
matice, do které se zanaseji produkty (sluzby) podniku v podobé¢ bublin, jejichz velikost zavisi

na velikosti produkce ur¢itého produktu (sluzby).[2], [9]

Kazdé¢ ze ctyt poli matice ma svilj ndzev, charakteristiku a strategii. Produkty s vysokou mirou
rstu trhu a vysokym relativnim podilem na trhu se nazyvaji hvézdy. I kdyz udrZeni a rozvoj
produktil v této pozici je Casto nakladné, tak by podnik mé¢l obétovat tyto finanéni prostiedky,
jelikoz na druhou stranu tyto produkty jsou pro n€ nejvynosngjsi. Produkty s nizkym rlstem,
ale vysokym podilem na trhu se nazyvaji dojné kravy. Podnik by nemél do téchto produktt jiz
tolik investovat a uz spiSe jen piijimat zisky z prodeje. Problémové déti neboli otazniky jsou

takové produkty, které maji nizky podil na trhu, ale vysokou miru riistu. Podnik by z téchto
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produktii mél vybrat takové, které maji potencidl pfemeénit se na hvézdy a investovat do nich
a od ostatnich upustit. Poslednim polem jsou bidni psi, coz jsou produkty s nizkym podilem na
trhu a nizkou miru ristu. Do téchto produktd jiz neni vyhodné investovat dals$i finan¢ni
prostiedky k jejich udrzeni na trhu, ale je dobré podnikat aktivity jako snizovat jejich ceny, aby

doslo v budoucnu ke stazeni téchto vyrobku z prodeje. [2], [9]

2.3 SWOT analyza

SWOT analyza je vyuzivany nastroj k definovani dilezitych faktorti majici vliv na strategické
postaveni podniku. Je tvofena pomoci zavéri z predeslych analyz, protoze specifikuje silné
a slabé stranky podniku a komparuje je s ptilezitostmi a hrozbami ptichéazejici z vnéjsiho okoli.
I kdyZ nékdy je slozité rozlisit, zda se jedna o slabou/silnou stranku nebo pftilezitost/hrozbu.
Cilem SWOT analyzy neni vyjmenovat co nejvice piilezitosti a hrozeb nebo silnych a slabych
stanek, ale provést hloubkovou analyzu podniku, kterd ptinese dulezit¢ zavéry k vytvoreni
vhodné strategie. Aby byla analyza co nejuzitné;si, tak by méla identifikovat a zhodnotit vlivy,
predvidat vyvojové trendy faktorti vnitiniho i1 wvné&jSiho okoli podniku, vybrat jen ty
vytvofena pro nejvyznamnéjs$i konkurenty, aby podnik zjistil, jak jsou konkuren¢ni podniky

pro n&j nebezpecné. [20]

Pfi tvorb¢ analyzy je nejlepsi zacit urcenim klicovych zvrati v okoli podniku, coz umoznuji
piedchozi analyzy. Je vhodné brat v pozornost piedevsim zménotvorné sily a klicové faktory
uspéchu. Druhym krokem je z vnitinich analyz urcit specifické pfednosti a silné a slabé stranky
podniku. Nasledné je vhodné posoudit vnéjsi a vnitini faktory podniku za pomoci diagramu
SWOT analyzy, ktery pomuze zvolit vhodnou strategii. Existuji ¢tyti odlisné modelové varianty
strategii, a to turnaround neboli WO strategie (pfekonani slabych stranek pomoci piilezitosti),
agresivné rustové orientovand neboli SO strategie (vyuZiti silnych stranek ve prospéch
ptileZitosti), obrana neboli WT strategie (minimalizace slabé stranky a vyhnuti se hrozbam)

a diverzifikacni neboli ST strategie (vyuziti silnych stranek k odvraceni hrozeb). [20]
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3 KONKURENCESCHOPNOST VYBRANEHO PODNIKU

V tfeti kapitole bude analyzovan podnik CMI Music s.r.o. v porovnani se svymi konkurenty
pomoci aplikovani analyz vysvétlenych v piedchozich kapitolach. Dale budou popsany faktory
ovliviiyjici konkurenceschopnost vybraného podniku. Nésledn¢ budou definovany strategie
zvySujici konkurenceschopnost péti nejvétSich konkurenti na trhu s hudebnimi nastroji.
V zavéru kapitoly bude provedena SWOT analyza CMI Music s.r.0. a porovnany jednotlivé

strategie vSech analyzovanych podnika.

3.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Pro analyzu konkurenceschopnosti byl vybran maly podnik CMI Music s.r.0. sidlici v Hradci
Krélove, jehoz primarni ¢innosti je prodej hudebnich nastroji a jejich prislusenstvi. Nové od
roku 2019 rozsitil své obchodni aktivity o prodej elektrokol, klasickych kol a ptisluSenstvi
k nim. Dle zZivnostenského zédkona by se dal pfedmét podnikdni spole¢nosti definovat jako
vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohdch 1 az 3 zivnostenského zakona, poskytovani
nebo zprosttedkovani spotiebitelského Uvéru a pronijem nemovitosti, byti a nebytovych

prostor.

Spolecnost vznikla 13.11. 1997, na trhu tedy ptisobi jiz skoro 25 let. Dlouhodobé se firma
zabyvala strategickou otazkou, jak co nejlépe prezentovat své zbozi a také neustale feSila
objemov¢ nedostacujici skladovaci prostory. Proto se v roce 2005 rozhodla udélat velky krok
a koupila pozemek na Slezském pfedmeésti v Hradci Kralové, kde se ji nésledné podatilo
vybudovat za tfi roky své sidlo. Na miru postavena dvoupodlazni moderni budova nazyvana
CMI Plaza umoziuje diky vzdusnému prostoru prezentovat velké mnozstvi hudebnich nastroji.
Budova se ale také né€kolikrat osvédcila jako vhodné misto na pofadani festivalt. CMI Plaza
ale nem¢la dostacujici sklad a prostory vhodné pro administrativni zdzemi, proto spolec¢nost
musela vynakladat nemalé penize na prondjmy dalSich prostorii. V roce 2014 se proto ucinila
dalsi zlomovy krok a koupila jiz postavenou, dostatecné velkou nemovitost na Prazské tfidé
v Hradci Krélové, kterou zacala vyuzivat jako vlastni sklad, distribu¢ni misto a administrativni
zazemi. Nyni tedy spolecnost vlastni dvé budovy, které obé€ slouzi jako prodejny a vydejni
mista. V souc¢asné dobé ma spolec¢nost rozdélen sortiment tak, Ze na CMI Plaza prodava
hudebni nastroje a jejich ptislusenstvi a na Prazské tfid¢ na prodejné zvané eBikeHK prodava
elektrokola, a i klasicka kola. Celkem ma spolecnost 14 zaméstnancii, ktefi jsou rovhomérné

rozlozeni na obou prodejnach.
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V soucasné dob¢ je firma spolecnosti s ru¢enim omezenym se zakladnim kapitdlem 9 mil. K¢.
Ptedstavenstvo CMI Music s.r.0. je tvofeno dvéma jednateli, kteti maji pravomoc vystupovat
kazdy zvlast. Spolecnost vlastni dva spolecnici, kde kazdy spolecnik ma 50 % spolecnosti

a jeden ze spole¢niku tvori také dozoréi radu. [37]

V minulosti byla ale firma zapsana v obchodnim rejstiiku jako akciova spolecnost. Jelikoz ale
neméla zaknihované akcie, tak se pii snaze ziskat vetejnou zakazku dostavala do komplikaci,
protoze takovéto spole¢nosti by nemély mit pravo se o vetfejné zakazky uchazet. Toto byl jeden
z divodi, pro¢ se 1. 6. 2019 v té dob¢ firma znama pod jménem CMI Melodia a.s., rozhodla
piejit na jinou pravni formu. Pti pfechodu jesté drobné pozménila nazev a od t¢ doby vystupuje

jako CMI Music s.r.o. [37]

3.2 Analyza makrookoli podniku

Analyza makrookoli bude provedena pomoci PEST analyzy a Porterovy analyzy 5 sil.
PEST analyza

PEST analyza popisuje politické a legislativni, ekonomické, socidlni a technologické faktory,

které nejvice ovliviiuji vybrany podnik.
Politické a legislativni

Jelikoz se CMI Music s.r.0. zabyva prodejem zbozi, tak samoziejmé podléha platné legislative
CR zabyvajici se piedev§im pravem na ochranu spotiebitele. Spole¢nost se tedy Fidi zakonem
o ochrang¢ spotiebitele ¢. 634/1992 Sb. a obCanskym zakonikem ¢. 89/2012 Sb. Déle musi brat
pii svém podnikani v potaz zakon o ochran¢ osobnich udaji a natizeni GDPR Evropského
parlamentu a zakon ¢. 112/2016 Sb. o evidenci trzeb. Jako s.r.0. je pravni Gprava firmy upravena
zakonem ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spolecnostech a druzstvech. Z pozice zaméstnavatele
musi dale dodrzovat zdkonik préace €. 262/2006 Sb. Z hlediska dani se fidi zdkonem o danich
z ptijmu €. 586/1992 Sb. a zdkonem o dani z pfidané hodnoty ¢. 235/2004 Sb. Firma, respektive

jeji tcetni externi dodavatel se fidi zdkonem o Gcetnictvi €. 563/1991 Sb. [49]

Spolecnost se také ucastni nékolika zadavacich fizeni na vefejné zakazky, které vyhlaSuji
zakladni umélecké Skoly nebo jiné statni organizace, proto musi znat a dodrZovat zédkon

¢. 134/2016 Sb. o zadavani vefejnych zakazek. [49]

Podnik znateln& ovliviiuji rovnéz politické faktory. Vstup CR do EU v roce 2004 mél na

spole¢nost kladny i zdporny vliv. Na jedné stran€ se velmi zjednodusil cely proces dovozu zbozi
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od kli¢ového dodavatele hudebnich nastrojii nadnarodni firmy Yamaha Group Central Europe,
na druhé stran¢ firma pfiSla v rdmci vstupu do EU o vyhradni zastoupeni na produkty znacky
Yamaha. Spoleénost importuje zboZi z Japonska, Némecka, Ciny a Australie, proto setrvani

v EU a pfivétivé mezinarodni vztahy jsou pro ni dilezité.

Kompenzaéni bonus dle zakona ¢. 159/2020 Sb. o kompenzacnim bonusu v souvislosti s
krizovymi opatfenimi v souvislosti s vyskytem koronaviru SARS CoV-2 spole¢nost neCerpala,
ale vyuzivala v roce 2020 a 2021 program Antivirus od MPSV na podporu zaméstnanosti. [49]
Nejvice piijatych faktur na zbozi spole¢nost obdrzi v zahrani¢nich ménach (zejména EUR,
pak vyhodnost ¢i nevyhodnost vstupu CR do Evropské ménové unie. P¥i vstupu do EU byl kurz
31,956 EUR/CZK a 31.03. 2022 byl kurz 24,385 EUR/CZK, to je diikkazem, Ze ¢eska koruna
vii¢i euru dlouhodobé posiluje, coZ je pro podnik vyhodné. [38] Ceska ekonomika od roku 1997
funguje na bazi fizeného plovouciho kurzu, ale CNB miiZze svymi ménovymi intervencemi

branit tuzemskou ekonomiku proti extrémnim vykyvam. [28]

Dilezitym segmentem zakaznika jsou zdkladni umélecké Skoly a konzervatote, proto je pro

spolec¢nost rozhodujici také vySe vetejného rozpoctu ptipadajici na tyto statni subjekty.
Ekonomické faktory

Priméarnim cilem ménové politiky, kterou provadi CNB je udrzovat nizkou, vyrovnanou a tim
1 odhadnutelnou inflaci. Jako pfirozena vysSe inflace pro pfiznivé podnikatelské prostiedi
a zvySujici se trovent domacnosti je brana vyse 2 %. Jako primarni nastroj k regulaci cenové
stability CNB vyuziva Girokové sazby, jejich vyse se odrazi v trznich sazbach, a to nasledné ma
vliv na ekonomiku a inflaci. [29] Primérna mira inflace za rok 2021 ale ¢inila 3,8 % a byla
nejvyssi od roku 2008, CNB tak reagovala zvysenim zakladnich tirokovych sazeb. V tinoru
2022 dokonce ceny zbozi a sluzeb vzrostly az o 11,1 % v porovnani s tinorem 2021. Takto
zacatku ledna 2021 cena jedné MWh elektrické energie byla okolo 50 EUR, v srpnu 2021 uz
80 EUR za MWh, v zéii 120 EUR za MWh a v prosinci 2021 dokonce 326,8 EUR za MWh,
coz jsou historicky nejvyssi ceny elekttiny. V bfeznu 2022 cena elektfina spadla jiz na 183,17
EUR za MWh. Roste i cena plynu, kterd v kvétnu 2021 se vySplhala na 146,16 EUR za MWh
a v prosinci uz na 180 EUR za MWh. Diivodem je extrémni nartst cen uhli, plynu a emisnich
povolenek. Takto strmé zvySovani cen energii ma na spolecnost nepiiznivy vliv, jelikoZ v obou

svych budovach vyuziva plynové vytapéni. [30]
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Ocisténa mira nezaméstnanosti od sezonnich vlivli v prosinci roku 2021 ¢inila 2,2 %, coz
znamena meziro¢ni snizeni o 1,1procentniho bodu. [31] Bez ocisténi nezaméstnanost byla
v prosinci 2021 mira nezaméstnanosti 3,5 % a v lednu 2022 mirné vzrostla na 3,6 %, cozZ je
pro leden typické. [43] Spolecnost ale nikdy neméla problém s nedostatkem personalu
a fluktuaci, jelikoz pro vétSinu zaméstnancti je prace v tomto hudebnim nebo cyklistickém

prostiedi 1 konickem.

HDP CR meziroéné v roce 2021 vzrostlo o 3,3 %, coZ je oproti roku 2020 velky nartst, jelikoz

MV

pandemii COVID-19. [39]
Socialni faktory

Dle s¢itani lidu v roce 2021 Zije v CR 10 524 167 obyvatel, coz je o 87,6 tisic vice nez pti
poslednim s¢itanim pied 10 lety. Primérny v€k obyvatelstva ma stale rostouci trend a vzrostl
na42,7 let, cozje o 1,7 let vice nez v predchozim sc¢itani. Déti ve véku 0—14 let zaujimaji 16,1 %
obyvatelstva a osoby ve véku 15-64 let tvoii 63,5 % obyvatel. Stale také roste pocet lidi
s vys$§im vzdélanim, z obyvatel 15letych a starSich ma ukoncené alesponl stiedni vzdélani

s maturitou a vyssi 53,1 %. Vysokoskolsky vzdélani obyvatelé tvofili 18,7 % obyvatel CR. [32]

V tomto odvétvi hraje veelku dilezitou roli zivotni styl obyvatelstva. Déti maji v dnesSni dobé
velice Siroky vybér konitkd a volnotasovych aktivit. V CR ma ale hra na hudebni nastroj
dlouholetou tradici a Cesi jsou s hudbou sziti. UZ v mateiskych $kolach maji malé déti mozZnost
ucit se hrat tfeba na flétnu a jistou formou probiha hudebni vyuka. Dale pak na zakladnich
Skolach mohou déti vybirat kromé flétny uz i1 z hry na klavir nebo kytaru. Pro elektronické
nadSence také existuji elektrické hudebni nastroje, s kterymi ¢loveék dokaze docilit zna¢ného
efektu. To ze populace starne, je naklonéno spise nové vzniklému sortimentu elektrokol, jelikoz

elektrokola poméhaji pfedevsim star§Sim obcantim ujet dlouhé nebo narocné trasy.
Technologicke faktory

V roce 2021 bylo cca 45 % prodeju uskuteciiovano prostrednictvim e-shopu a trend presunu
prodejt do online prostoru je stale rostouci. Proto spolecnost musi monitorovat inovace v tomto
prostiedi a pravidelné aktualizovat a upravovat své internetové stranky a e-shop tak, aby co
nejvice vyhovoval potiebam zékaznika. Podnik si je védom, Ze jednou z moZnosti, jak uSetfit
naklady a uspokojit zdkaznika je zajiSténi levné, rychlé a kvalitni dopravy. Proto spolecnost
v budoucnu zvaZzuje automatizovany sklad pro co nejvétsi efektivitu svych logistickych

procesti.
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Technologicky pokrok zazivaji elektrokola i hudebni nastroje, proto se sortiment elektrickych
hudebnich nastrojii ¢im dal vice rozsitfuje naptiklad o nové modely keybord, elektrickych kytar
a digitalnich pian. Tento druh pian dokonce umoziiuji vlastni hru doprovodit o fadu nahranych
tontl a nastroju z databaze, proto pak Sikovny hudebnik muze jen za pomoci jednoho nastroje

zastoupit celou kapelu.

Spole¢nost by také meéla sledovat nejaktudlnéjsi marketingové néstroje a trendy, aby se

dokézala nasbirat co nejvice dat o zakaznikovi a nasledné se mu pfiblizit.
Porterova analyza 5 sil

Porterova analyza 5 sil urcuje hrozbu novych konkurenttl, stavajicich konkurenti, moznych

substitutti, vyjednavaci silu dodavatelli a odbérateli.
Potencionalné nové vstupujici firmy

Pandemie koronaviru nemd negativni vliv na trh s hudebnimi ndstroji. Lidé v karanténé
nachazeji v hudebnich nastrojich moznost, jak si zpesttit a zptijemnit nelehké obdobi. Zajem je
0 noveé 1 bazarové hudebni nastroje a v minulém roce se jejich prodej po celém svété zvysil az
dvojnasobné. Zadané jsou veskeré hudebni nastroje, na které lze hrat doma. Preferované jsou

kytary, bici soupravy, klavesy a ukulele. [26]

Cesky trh s hudebnimi nastroji diky pandemii ale také velmi vzrostl. Dle nikupniho srovnavade
Heureka.cz mezi lety 2020 a 2021 segment s hudebnimi nastroji zaznamenal nartst meziro¢né
0 90 %. Prodej klaves (keybordll) a kytar (pfedevSim akustickych kytar) vzrostl meziro¢né
dvojnésobné. Déle také prodej metronomu vzrostl o 182 % nebo kapodastrii o 152 %. Zvysil se
zajem také o nahravaci techniku a vybaveni pro domaci i profesionalni hudebni studia jako

napft. mikrofony, akustické oblozeni nebo mixazni pulty. [26]

Dle portalu Firmy.cz bylo v bfeznu 2022 celkem v CR 145 firem zabyvajici se prodejem
hudebnin a hudebnich nastroji. [33]

Pro potencionalné novée vstupujici firmy je tedy trh diky velkému narastu lakavy. Pro podnikani
na tomto trhu neni nutné zadné know-how a pro zalozeni firmy staci jen nezbytny kapital pro
jeji fungovani. Z téchto diivodid musi spolecnost bedlivé sledovat trh, aby piipadné vcasné
zareagovala na potencialni vstup novych konkurentl, ktefi miZou byt pro zékazniky zajimavi

z hlediska nizkych cen, jelikoZ maloobchodni zdkaznici jsou zejména orientovani na cenu.

Hrozbou by se ale také mohly stat jiz fungujici internetové nebo kamenné obchody, které by

rozsitily nabidku o hudebni nastroje, stejné jako tak to CMI Music s.r.o. udélala s elektrokoly.
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Konkurenti v odvervi

Na trhu s hudebnimi néstroji v CR dlouhodobé dominuje Audio Partner s.r.o. Se svymi
internetovymi strankami Kytary.cz na trhu pasobi jiz pies 20 let. I kdyz firma nabizi podobny
sortiment hudebnich néstrojti a k nim dopliiki jako analyzovana firma, tak jeji trzby byly v roce
2020 14krat vyssi. Velikou vyhodou spolecnosti je prostornd kamenna prodejna v Praze a Brné
a jeji sklady maji celkovou rozlohu 4 500 m2. Rok 2018 nebyl pro spolecnost klicovy jen diky
rekonstrukci, ale obrat spolecnosti poprvé piekonal hranici ptil miliardy K¢ To dokazala
s 147 zaméstnanci a 200 000 expedovanymi zasilkami. Dikazem popularity této firmy je
nalepka Shop Roku 2013 a v roce 2020 byla spolec¢nost finalistou této soutéze. Kytary.cz
obsluhuje maloobchod i velkoobchod a neni to jen narodni firma, jelikoz ptsobi jiz ve tfinacti

evropskych zemich. [40]

Druhym nejvétsim konkurentem je firma Praha Music center s.r.o., zndma také pod zkratkou
PMC, ktera existuje jiz 31 let. Na ¢eském a slovenském trhu je jednim z nejvétSich distributora
hudebnich nastrojti, profesionalni audiotechniky a life style produktli. Sortiment a zdkaznici
jsou podobného charakteru jako CMI Music s.r.o., velkym rozdilem je ale prostorna prazska

prodejna zvana Music City. [44]

Tteti piicka patii firmé Muziker s.r.o., ktera ma prodejny nejen v Ceské republice, ale také ve
Slovenské republice, kde pted 25 lety vznikla. Celkem ptsobi v 31 zemich a komunikuje se
zékazniky v 15 jazycich a ¢asto 1 pomoci rodilych mluv¢ich. Na Slovensku zbozi nabizi
v 8 prodejnach a v CR méla do nedavna 5 prodejen, ale v bieznu 2022 zrusila svoji prodejnu
v HK, kde se pravé nachazi prodejny analyzované firmy. Muziker expeduje rocné¢ kolem
700 000 zésilek, na e-shopu ma 95 000 produkti a umoznuje dokonce platbu bitcoinem.

Spolecnost ma také pro stalé¢ zakazniky vérnostni klub, ktery jim naskyta ¢lenské vyhody. [42]

Analyzovana firma CMI Music s.r.o. by se dala zatadit na pomyslnou ¢tvrtou pficku. Jednim
z regionalnich konkurentii je Hudebni centrum s.r.o., kterd se na trhu pohybuje jiz pies
30 let. [35] MenSim, ale také dalezitym regiondlnim konkurentem je 3D Music s.r.0., ktery se
pohybuje na ¢eském a slovenském trhu jiz od roku 2009. Spolec¢nost se soustfed’uje na dovoz
a velkoobchodni prodej hudebnich néstrojii a pfislusenstvi od svétoznamych vyrobct. [24] Obé
regionalni spolecnosti maji prodejnu v HK a e-shop. Skute¢né ohrozZeni ale neptedstavuji,

jelikoz nemayji tak veliky potencidl, aby ohrozily velké hrace.

Je dualezité také zminit nezanedbatelny vliv nespecializovanych internetovych prodejen jako

spole¢nosti Alza.cz a.s. s jejimi internetovymi strankami alza.cz nebo spolecnosti
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Internet Mall a.s. s webovymi strankami mall.cz nebo ebay.com, které nabizeji hudebni nastroje
a ozvucovaci techniku v niz$i cenové relaci. V soucasné dob¢ prodavaji hudebni néstroje
v malém méfitku, otazka ale je, jaké maji ambice a v jakém mnozstvi planuji nebo neplanuji
prodej rozsitit. CMI Music s.r.o. ale od zafi 2020 zacala spolupracovat s Internet Mall a.s.

v ramci partnerského prodeje z diivodu potencionalniho rtistu obratu trzeb.

I v soucasné dob¢ ale plati, ze nakup hudebniho nastroje ma sva specifika, na coz i narazeji tito
zminovani prodejci. KdyzZ si chce hudebnik vybrat novy hudebni nastroj, bere to jako néco
osobitého a specifického a chee si tento okamzik uzit. Pti vybéru je pro n¢j dulezité, aby mohl
nastroj vyzkousSet, padl mu do ruky a od odborn¢ zdatného personalu dostal radu, ktery hudebni
nastroj bude nejlépe odpovidat jeho potiebam. Proto zakaznici stale kladou velky diiraz na
osobni prodej, v pfipadé elektronickych hudebnich nastrojl to jiz tak zcela neplati. Hudebni
nastroj neni pouze spotiebni zboZi jako napf. obleceni, ale srdcova zéleZitost, ktera ma svému
majiteli slouzit n¢kolik let. Pfi ndakupu hraje roli kvalita, servis, zaruka, termin dodani, emoce,
a ne jako ve vétsing ptipadech nejnizsi cena. Internetové obchody jesté Celi jednomu omezeni,
a to specifickym pozadavkiim dodavateltim, které diky t€mto omezenim budou mit jistotu, ze
jejich vyrobky budou dobie prezentovany. Nekteti vyrobcei vyzaduji presné stanovenou
prezentaci svych vyrobkt (display), poskytnuti odborného servisu a dal§i. Na zakladé
splnéni/nesplnéni pozadavka je ud€lena prodejcim licence na prodej urcitého sortimentu

nastroju (kytary, klaviry, dechové nastroje, keyboardy a dalsi).

Je patfi¢né zminit jeSté jednoho internetového konkurenta, které¢ho se tyto dvé pravidla netykaji,
jednoho z nejvétsich prodejcti hudebnich néstrojii na svéte, a to némeckou spolecnost Thomann
GmbH. Spolecnost funguje jiz od roku 1954 a pracuje v ni okolo 1 480 zaméstnancii, kteii se
snazi splnit potieby vice nez 15 500 000 zakaznikl. Tento e-shop se mohl v bieznu 2022 pysnit
nabidkou 108 825 polozek, z ¢ehoz 89 % méli na sklad€¢ a prodanym zboZim za rok 2021
v hodnoté€ 1 390 500 milionti americkych dolart. Némecky e-shop funguje v n¢kolika jazycich
a pred n&kolika lety byl zpustén i v Geské verzi. Na prodejce v CR a v jinych zemich vytvati

tento internetovy obchod také tlak svoji nizkou cenovou politikou a celkovou marzi. [45]

Nejvétsim  konkurentem v oblasti  elektrokol je pro CMI  Music s.r.o.
Velocentrum Volesky, s. r. 0., ktery kromé prodejny v HK mé& svoji prodejnu také
v Pardubicich, Ptelouci a Praze. Na trhu pilisobi jiz od roku 2015 a ve svém sortimentu kromé
elektrokol nabizi také jizdni kola, kolob&zky, helmy, obleceni a dal$i komponenty. Zakaznikliim
nabizi ale jiné znacky nez analyzovana firma. [47] Druhym nejvyznamnéjSim konkurentem je

TN Trade spol. s.r.o., ktery ma sice svoji prodejnu jen v HK, ale jsou celosvétovym
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dodavatelem, protoze dohromady maji v CR a SR &tyfi sklady. Spoleénost na trhu jiz piisobi
skoro 30 let, jelikoz své podnikani zacala nejprve prodejem vypocetni techniky, elektra a sviij
sortiment déle rozSifovala az se dostala k prodeji elektrokol. Je prodejcem zname znacky
Crussis, jejiz tvafi je Jaromir Jagr. [46] Dal§im konkurentem je Vojtéch Kulhanek s.r.o. se
svymi strankami vSeprokolo.cz. Jak uz nazev stranek napovida, sortiment nabizi rozsahly, proto
patii mezi top 10 nejvétsich prodejcti kol a potieb pro cyklisty v CR. [48] Dalsim konkurentem
je spole¢nost Barta.bike, ktera ma svoji prodejnu krom& HK i v Upici. Ve svém sortimentu maji
kromé elektrokol fadu druht kol 1 BMX. [25] Poslednim regionalnim konkurentem je
spole¢nost s nazvem Jizdni kola — Chaloupka, kterd ma svoji rozsédhlou prodejnu kol

a elektrokol v centru HK. Jeji nevyhodou ale je neexistence vlastniho e-shopu. [36]
Substituty

Nejvetsi cast sortimentu CMI Music s.r.0. je tvofena hudebnimi nastroji, které 1ze dale dé€lit na
klasické a elektronické, jenz v obou kategoriich prodava nastroje ve velkém cenovém rozpéti.
Soucasti sortimentu je ale také v malém mnoZstvi audio technika, kterd mize byt i substitutem

hudebnich nastroji, jelikoz pomoci ni Ize nahradit nékolik nastrojii a vytvofit 1 koncert.

Hra na hudebni nastroj je jednou z moznosti, jak travit svlij volny Cas, existuje ale nespocet
jinych konickt, které mohou lidi d€lat ve svém volném case. Je ale obecné znamo, ze Cesi jsou
hudebni narod. Spolecnost rozsifenim sortimentu o elektrokola a nasledn¢ kola podnikla

dualezity krok k diverzifikaci a pokryti vice zakaznickych preferenci.
Odberatele

Spolecnost ma hlavni tii druhy zdkaznikli a to maloobchodni, velkoobchodni a zadavatele
vefejnych zakazek. Maloobchodni zdkazniky lze mozno dale délit na hudebni instituce

a Skolska zatizeni a ostatni maloobchodni zédkazniky, kteti tvoii vétSinu trzeb spolecnosti.

V soudasné dobé analyzovany podnik udrzuje kontakt s asi 200 hudebnimi institucemi (ZUS,
konzervatoie) nebo $kolskymi zafizenimi (zakladni $koly) po celé CR a v cca poloviné ptipadii

se jedna o aktivni spolupréci.

Spole¢nost mé fadu loajalnich maloobchodnich zdkazniki a tito zékaznici tvoii dohromady cca
35 % obratu maloobchodu (20 % e-shop a 15% kamenné prodejny). V soucasné dobé dochazi
spiSe k poklesu loajalnich zdkaznikii z divodu, ze spole¢nost neni schopna dodat veskeré
objednané zboZi a také zakaznici ¢im dal vice fesi co nejvyhodnéjsi cenu, kterou v nékterych
piipadech neni firma schopna docilit. E-shop je zdkazniky hojné vyuZivan, jelikoZ je pro né

pohodIny z hlediska vybéru né€kolika druht zptsobu platby, dopravy anebo moZzZnosti
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vyzvednuti zbozi na jedné z hradeckych prodejen. U ndstroji vyssi cenové kategorie firma
poskytuje bezplatné doruceni a instalaci pfimo u zédkaznika v¢etné dlouholetého pozaruc¢niho

servisu.

Velkoobchodnich zakaznikti mé analyzovana spole¢nost mensi mnozstvi a tvoti cca 20 %
obratu. Je jich okolo 120 a z toho jich je 20 klicovych. Jako duilezité VO zdkazniky firma bere
takové, jejichz odbér zbozi byl vyssi nez 100 000 K¢ za rok ve VO cenach.

Celkova loajalita zdkaznikd je pomérné vysoka, jelikoz loajalni zakaznici uskuteciuji
2/3 objemu prodeju, to je odrazem firemni snahy budovat a nasledné udrzovat ptatelské vztahy.
Spole¢nost podnika ale stale kroky pro prilakéani novych odbératelli, a to pomoci hudebnich

veletrhtl, socidlnich siti, internetového marketingu a dal$imi zptisoby.

V bieznu roku 2022 spolecnost nabizela a prodavala cca 9 400 polozek ve velkém cenovém
rozpéti. Jedna se v cca 98 % o nové zbozi, ale jako e-shop na zaklad¢ zdkonnych podminek na
odstoupeni od kupni smlouvy u distan¢niho prodeje se nevyhnou vraceni zbozi zdkaznikem ve
14denni 1haté (v jejich pripad€ nabizeji az moznost vraceni v 30denni lhut€), tedy také nabizi

vracené zbozi (rozbalené) ¢i pouzité zbozi, tzv. B-stock.
Dodavatelé

Dodavatel¢ spolecnosti by se dali rozd¢€lit na dvé velké skupiny, a to dodavatelé¢ hudebnich

nastroju a jejich prislusenstvi a dodavatelé elektrokol, kol a vSe k nim potiebné.

Tabulka €. 4 znazornuje vyvoj hodnoty dodaného zbozi za poslednich 5 let. Nejvétsi nartst byl
mezi lety 2017 a 2018, jelikoZ od roku 2018 doSlo k navySeni cen u firmy Yamaha cca o 10 %

a zavedeni systému zpétnych bonusii po dodéani zbozi za splnéni Ctvrtletnich odbért.

Tabulka 4: Hodnoty dodaného zbozi CMI Music s.r.0. (v tis. K¢)

Roky 2016 2017 ‘ 2018 2019 2020

Dodané zbozi 47 445 45036 53537 52108 52 000
Zdroj: vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych udajii

Graf ¢. 1 porovnava procentudlni rozlozeni dodavateli spolecnosti v roce 2019 a 2020. Mezi
témito lety neni vyrazny rozdil, v roce 2019 bylo do spole¢nosti doddno zboZi v hodnoté
52107 822 K¢ a vroce 2020 v hodnoté¢ 52 000 439 K¢. Doslo ale k nariistu dodaného
cyklistického sortimentu o 1 097 250 K¢&, coZ je narlist o dvé procenta a v roce 2020 uz 9 %

objemu dodaného zboZi bylo tvofeno cyklistickym zboZim.
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Z grafli je na prvni pohled patrné, Ze nejvétsim dodavatelem je firma Yamaha Music Central
Europe se svoji znackou Yamabha, jejiz dodavky tvoti vice jak 50 % hodnoty veskerych ro¢nich
dodavek. V roce 2020 do spolecnosti dorazilo zbozi japonské znacky Yamaha v hodnoté
26 410 573,83 K¢, coz bylo 51 % objemu veSkerého dodaného zbozi. Spoluprace s timto
dodavatelem je pro firmu kli¢ova jiz od zacatku jejiho podnikani. Diikazem dulezitosti znacky
Yamaha pro CMI Music s.r.o. je, ze zbozi této znacky tvofi stabilné¢ 50 % roc¢niho obratu
podniku. Za dlouholetou spolupraci se podatilo CMI Music s.r.0. stat jednim z leaderti v prodeji
zbozi znaCky Yamaha na Ceském trhu. Firma také obdrzela nalepku Yamaha specialista

a obchodni licenci, diky které ma pravomoc prodavat klaviry této znacky.

Spole¢nost méa skladem 25-30 % vyrobkii znacky Yamaha dle aktualnich dodavek zbozi, jelikoz
nyni jsou dodaci lhiity delsi a napf. u klaviru az 12 mésicti, Yamaha ma multisortimentni zabér
od strun az po koncertni mistrovské klaviry, proto cca 3 600 polozek zbozi této znacky lze

nalézt na e-shopu CMI Music s.r.0.

Graf 1: Dodavatelé CMI Music s.r.0. v roce 2019 a 2020 (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych udajii

Druhym nejvyznamngj$im dodavatelem je australskd spole¢nost Australis Music Group
(zna&ka Ashton), i kdyZ vétsina nastrojii je vyrobena v Cin&. Znacka Ashton v roce 2020 tvofila
15 % hodnoty veSkerého dodané¢ho zbozi, kde vétSinu piijatého zbozi tvorily keyboardy
a kytary.

Ostatni dodavatelé dodéavaji zbozi ve vyrazn€ menSim mnozZstvi, ale v ramci dodavatelsko
odbératelského tetézce hraji dilezitou roli, jelikoz jsou dodavateli svych znacek, které jsou
znamé a zadané pro urCité hudebni ndstroje. Podil na dodaném zbozi se pohybuje v fadu
procent, ale hodnota dodaného zboZi ptfesahuje minimalné€ jeden milion korun. V poslednich

dvou letech lze mezi tyto znacky zaradit japonskou znacku Roland se svymi elektronickymi
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hudebnimi néstroji jako elektronické bici, keybordy nebo digitalni piana. Dale také némeckou
znac¢ku C.Bechstein znadmou diky svym velmi kvalitnim, ale cenové vyS$§im pianindm
a klavirim. Americkd znacka Fender je vyrobcem elektrickych a basovych kytar. Shenzen je

¢inskym dodavatelem klavirovych stolicek a Suzuki je primarnim dodavatelem harmonik.

Mezi klicové dodavatele elektrokol patii pét dodavateld. Jednim z nich je prazska spole¢nost
Progress cycle a.s., kterd dodava naptiklad elektrokola znacky Giant a Liv, ptilby znacky Bell,
cyklistické vybaveni od vyrobce Giro a dals$i. Tento dodavatel je pro CMI Music s.r.o.
sortimentu v oblasti elektrokol, coz bylo zarovei 5,6 % celkového dodan¢ho zboZi a tim se tato
spole¢nost stala v roce 2020 tfetim nejvétsim dodavatelem CMI Music s.r.o. Cyklomax, spol.
s.r.0. je druhym nejvyznamnéjSim dodavatelem v cyklistickém sortimentu s 18 % a je pfednim
dodavatelem znacky Rock Machine, kterd je zndma predevSim svymi horskymi a trekovymi
elektrokoly. Dodéava také cyklistické komponenty znacky MAXI1. Tato spoleCnost ma
1 logistické centrum v Srchu u Pardubic, coz je od analyzovaného podniku pouhych 15 km.
Activemedical s.r.o. je dodavatelem riznych druhii elektrokol znacky Lectron, své logistické
centrum ma ale az v Hustopecich u Bfeclavi, coz je jednim z divodu, pro¢ dodavky tvoii jen
11 % z dodavek elektrokol. Dal§im v potadi ¢tvrtym nejvyznamnéj$im dodavatelem s 6 % je
4EVER, s.r.0. ze Studanky u Ostravy, kterd je dodavatelem stejnojmenné znacky. Patym
a zarovenl nejméné vyznamnym dodavatelem se 4 % Olimpia Kerékpar z Budapeste, ktery

dodava elektrokola.

Dalsi dodavatel¢ jsou zaclenény mezi ostatni dodavatele a tito drobni dodavatelé v minulych
letech dodali celkem 13 % objemu zbozi. Mezi tyto dodavatele patii napiiklad Gewa,

Schlagwerk, ale 1 drobné dodavky mezi konkurenty.

S kazdym z téchto dodavateli méa spolecnost uzavieny za sjednanych podminek rdmcové
obchodni smlouvy, jejichz soucasti jsou napiiklad ro¢ni finanéni bonusy za odebrané zbozi,
mnozstevni slevy a dalsi. V poslednich letech se daii CMI Music s.r.o. spliiovat podminky pro

zisk finan¢nich bonustli za odebrané zbozi od dodavateli znacky Yamaha, Ronald a Fender.

Vyjednavaci silu dodavatelli by se dalo shrnout tak, Ze spolecnost je zavisld na jednom
dodavateli hudebnin a elektrokol a vypadek dodavek zboZi od téchto dodavatelli nebo nastaveni

jinych horsich podminek by pro ni m¢l fatalni nasledky.
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3.3 Analyza mikrookoli podniku

Analyza mikrookoli podniku bude provedena pomoci finan¢ni analyzy a BCG matice.

Finan¢ni analyza

Graf ¢. 2 znézornuje procentudlni rozlozeni trzeb spolecnosti v letech 2019-2021. VétSina
prodeju je uskuteénéna pomoci internetového prostiedi tedy na e-shopu spolecnosti. Tento
trend stale roste, v roce 2019 nakupy z e-shopu tvotily 37,85 % z trzeb a v roce 2021 to bylo
ale jiz 44,86 % trZzeb z celkovych ro¢nich trzeb, které v roce 2021 ¢inili 59 087 tis. K¢. Tomuto
nartistu vyrazné prispéla pandemie COVID-19, kdy byly kamenné prodejny na zakladé
vladnich opatfeni uzavieny a zakaznici byli nuceni nakupovat po internetu. Tento fakt potvrzuji
1 sloupce znazornujici podil trzeb uskute¢nénych v kamenné prodejné CMI Plaza, kde je trend
klesajici. Trzby prodejny eBikeHK naopak rostou, coZ je pfi€ina soucasného boomu na trhu
elektrokol. Vetejné zakazky zaznamenaly takeé pokles, jelikoZ diky pandemii doSlo ke zkraceni
statnich rozpocti a dotaci, zavieni divadel, Skol a prechodu na online vyuku, a tudiz nemoznost
vyuky krouzk® hry na hudebni nastroj. Procento trzeb plynouci z velkoobchodu se také snizuje
z divodu pandemie a ptesunu veskerych obchodii do online prostiedi, a ne vSichni mensi
prodejci hudebnich nastrojli na tuto noveé vzniklou situaci byli schopni reagovat (typicky mensi

regiondlni maloobchodni prodejna s hudebnimi néstroji bez internetového obchodu).

Graf 2: Rozlozeni trzeb CMI Music s.t.0. v jednotlivych letech (v %)
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Zdroj: viastni zpracovani dle vnitropodnikovych udajii

Tabulka ¢. 5 znazoriiuje vyvoj celkovych trzeb CMI Music s.r.o. v porovnani s jejimi jiz
zminénymi konkurenty. Chybi pouze spole¢nost 3D Music s.r.o. z divodu toho, Ze se jedna
o mikro podnik, proto neni povinna zvetejniovat vykaz zisku a ztraty a rozvahu. Zvefejiiuje

pouze vykazy ve zkrdceném rozsahu. Z tohoto divodu neni u ni mozné provést podrobnou
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finan¢ni analyzu a v této kapitole nebude jiz zminéna. Tabulka ¢. 5 potvrzuje dominanci
spole¢nosti Audio Partner s.r.o., jejiz trzby kazdy rok znateln€ rostou. V roce 2016 méla trzby
6,8krat vetsi nez analyzovand firma a v roce 2020 jiz 14,2krat vyssi. Praha Music center s.r.0.
ma trzby pramérné Skrat vétsi nez CMI Music s.r.o0. Rozdil mezi Muziker s.r.o. a CMI Music
s.r.0. jiz neni tak drasticky, primérné ma trzby kazdy rok vétsi 1,9krat. Oproti ale hradeckému
konkurentovi Hudebni centrum s.r.o0. ma trzby CMI Music s.r.o0. v pruméru ro¢n¢ 3,4krat vyssi.
Udaj o trzbach hradeckého konkurenta v roce 2020 chybi, jelikoZ Géetni zavérka z tohoto roku

neni k dispozici, z tohoto divodu nebylo mozné provést financni analyza tohoto roku.

Tabulka 5: Vyvoj trzeb CMI Music s.r.o. a jejich konkurenti (v tis. K¢)

Spolecnosti 2016 2017 pLok k] ‘ 2019 ‘ 2020
CMI Music s.r.o. 58 669 54 651 62 040 68 539 64 368
Audio Partner s.r.o. 399728 472 160 583 084 700 872 916 500
Praha Music center s.r.o. 271073 319424 328 908 335327 298 702
Muziker s.r.o. 74 324 114934 140 583 140576 102 039
Hudebni centrum s.r.o. 18 475 17 179 18 396 18 367 -

Zdroj: viastni zpracovani dle [37]

Tabulka ¢. 6 porovnava zisk pred odectenim urokti a dani (EBIT) CMI Music s.r.o. a jejimi
konkurenty v poslednich péti letech. Potadi spolecnosti je obdobné jako u jejich porovnani
z hlediska trzeb. V roce 2017 se spolecnost CMI Music s.r.o. dostala do ztraty, diivodem je
zavedeni nového distribu¢niho systému japonskou znackou Yamaha do Evropy. Diky tomuto
systému doslo ke snizeni maloobchodnich cen zbozi a také poklesu celkové obchodni marze.
Japonska spolecnost byla prakticky donucena organy Evropské komise ke zméné, protoze jinak
ji hrozily sankce v milionech eur. Systém spociva v liberalni evropské cenové politice
a v dodavani a prodeji zbozi bez omezeni skoro vSem velkoobchodnim partnertim. Diky tomuto
systému doslo v roce 2017 nejen k zhorSeni zisku, ale vétSiny financnich ukazatelti. Dtsledek
spravné podniknutych krokl podniku je, Ze od roku 2018 podnik jiz opét vykazuje zisk.

Hudebni centrum s.r.o. ale od roku 2017 vykazuje ztrétu.

Tabulka 6: Vyvoj zisku CMI Music s.r.0. a jejich konkurentii (v tis. K<)

Spolecnosti

2019

2020

CMI Music s.r.o. 1796 - 262 548 376 1482
Audio Partner s.r.o. 15532 8841 8454 26474 30894
Praha Music center s.r.o. 8 095 15028 4250 7735 10526
Muziker s.r.o. 1477 2002 1940 3372 1606
Hudebni centrum s.r.o. 290 -2 -22 -722 -
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Graf ¢. 3 zobrazuje vyvoj zisku CMI Music s.r.o. za poslednich 11 let. Vyvoj zisku je
proménlivy a nestaly, proto pferusovanou ¢arou jsou znazornény dva trendy. Kolisavost zisku
si v mnoha ptipadech neumi vysvétlit ani samotna spolecnost a na celkovy ro¢ni vysledek
hospodafeni ma vliv mnoho vnitinich a vnéjsich faktorti. Od roku 2010 do 2018 je trend zisku
klesajici a od roku 2019 az 2021 ma zisk rostouci trend. Nelze ale fict, ze zisk mezi lety 2010
az 2018 prudce klesal nebo byl podnik pfedevsim ztratovy. Ztratu vykazovala spole¢nost jen
v roce 2017, kde pfi¢ina byla jiz zminéna. Od roku 2019 ale zisk strm¢ vzrostl, na coz m¢lo
velky vliv rozsifeni sortimentu v oblasti elektrokol a nasledné vyuziti pfilezitosti v obdobi

proticovidovych vladnich opatfenich v letech 2020-2021.

Graf 3: Vyvoj zisku CMI Music s.r.o. (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]

Pro snadnéjsi porovnani konkurent budou misto jejich nazva pouzity zkratky spole¢nosti, a to
zkratka CMI pro CMI Music s.r.0., AP pro Audio Partner s.r.o., PMC pro Praha Music center

s.r.0., MU pro Muziker s.r.o. a HC pro Hudebni centrum s.r.o.
Pomeérové ukazatele

Graf ¢. 4 porovnava rentabilitu aktiv analyzovanych péti konkurentl s odvétvovym primérem
ziskanym ze stranek Ministerstva primyslu a obchodu, kde byly vybrany jako nejblizsi data
pro maloobchod, kromé motorovych vozidel. Maloobchodni priimér je vyznacen Cervenou linii.
Chybi primérna data pro maloobchod pro rok 2020, jelikoZ v bieznu 2022 nebyla k dispozici.
Nejvyssi celkovou vykonnost firmy maé spolecnost AP, ktera prekonala odvétvovy prameér
v roce 2016 a 2019. CMI méla nejvyssi produkéni silu v roce 2016 a to 3,84 %, ale i toto Cislo
bylo daleko od priméru. V roce 2017 bylo jeji ROA zaporné diky zméné distribuéniho systému,
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ale od roku 2019 uz celkova efektivnost roste. Zaporny trend produkéni sily ale vykazuje HC,

z divodu zvysujici se ztraty.
Graf 4: Rentabilita aktiv konkurentd v hudebnim odvétvi (v %)
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Zdroj: viastni zpracovani dle [37]

Graf ¢. 5 zobrazuje rentabilitu vlastniho kapitalu, kde Cervenou linii je opét zvyraznén
odvétvovy pramér. CMI v roce 2017 a HC v roce 2017 az 2019 vykazovaly dokonce zaporné
ROE, hodnota byla tedy nizsi nez urokova mira bezrizikovych cennych papiri pro investici
zcela nevhodné. CMI na tom byla ale dokonce jeste hiite v roce 2016 a 2017 nez HC, od roku
2018 ale nabrala rostouci trend a HC klesajici. Vysokou vynosnost kapitalu vykazuje spole¢nost

AP, ktera kromé piekonani odvétvového priméru méla v roce 2016, 2017 a 2019 vyssi ROE

nez naklady vlastniho kapitalu v daném odvétvi.

Graf 5: Rentabilita VK konkurentd v hudebnim odvétvi (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]
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Likvidita spole¢nosti CMI je vyssi nez jejich konkurentii a ¢asto v minulych letech pfesédhla
doporucenou hodnotu nebo odvétvovy prumér. Podnik je schopen hradit své bézné zavazky
vCas, ale financni prostfedky spolecnosti nejsou ukladany efektivné. Priloha A obsahuje

vypocty vSech tii druhti likvidit mezi lety 2016 az 2020 u péti konkurentt. [41]

Okamzita likvidita L1 se z 0,80 v roce 2016 zvysila jiz na 2,56 v roce 2020, pfitom odvétvovy
pramér se pohybuje okolo 0,40 a pro CR byva doporuéeno pasmo 0,2 az 1,1, které dodrZela jen
v roce 2016 a 2017. Divodem je nadbytecné drzeni penéznich prostiedki ve vztahu k jejim
kratkodobym zdvazklim. Spole¢nosti AP, PMC a MU maji zna¢né€ nizsi L1, kterd ve vétSiné
pfipadii nedosahuje ani doporuceného minima. Spolecnost HC se drzi dlouhodobé okolo
hladiny 1. U okamzité likvidity ale plati, Ze nedosdhnuti spodni hranice nemusi znacit finan¢ni

problémy firmy. [41]

Pohotova likvidita L2 spolecnosti CMI ma také rostouci trend a od roku 2016 do 2020 vzrostla
z 1,26 na 2,87. Odvétvovy prumér je pohybuje ale okolo 0,80 a doporuceny rozsah je od 1 az
1,5, kterého CMI dosahla jen v roce 2016. Pro vedeni a akcionate spole¢nosti ale takto vysoka
hodnota ptizniva neni. HC je nejblize CMI, jelikoZ osciluje na hranici 1. AP, PMC a MU je
dlouhodobé¢ drzeli pod hladinou 0,5, ale PMC a MU uz v roce 2020 piesahli hladiny 1, jelikoz

zvysili mnozstvi obéznych aktiv. [41]

I bézna likvidita L3 spolecnosti CMI je vyssi nez u jejich konkurenti, v poslednich péti letech
se pohybovala mezi 4,66 a 7,28, 1 kdyz doporucené rozmezi je 1,5 az 2,5 nebo v nékterych
literaturach 2. V tomto rozmezi se dafi drzet HC, MU a v poslednich dvou letech PMC. AP se
dlouhodobé¢ pohybuje na primérné hladin€ odvétvi, ktera je 1,30. Diivodem tak vysokych Cisel

u CMI je velké mnozstvi drzeni zasob vici svym kratkodobym zavazktim. [41]

Z grafu C. 6 je patrné, ze nejvetsi zasoby v poméru ke svym trzbam drzi spolecnost CMI a MU,
systém just-in-time jim tedy nic nefikd. V tomto odvétvi je ale vyuZivani tohoto systému jen
velmi tézko realizovatelné a rizikové, jelikoz velka &ast zboZi je dovazena z Ciny, Austrilie
nebo Japonska a dodaci lhiity jsou dlouhé. Potteby zakaznikl se ale mohou rychle ménit, proto
spole¢nosti musi mit patficné zasoby. V dob¢ pandemie se velké zasoby CMI ukazaly jako
vyhodou, protoZe 1 v nejvétsim vypadku dodavek zboZi byla stale konkurenceschopna a méla
zakaznikim co nabizet. Dlouhodobé udrzeni takto vysokych zasob je ale nakladné na
skladovani 1 manipulaci. Ostatni konkurenti se drzi mezi hranici 50 az 80 dni. Spole¢nosti se

ale dafi dobu obratu zasob sniZovat a ze 120 dnt ji sniZila jiz na 100 v roce 2020.
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Graf 6: Doba obratu zasob konkurentii v hudebnim odvétvi (ve dnech)

160

110

Z 60
[a)

10

2016 2017 2018 2019 2020
-40
Roky
B CMI Music s.r.o. B Audio Partner s.r.o. Praha Music center s.r.o.
Muziker s.r.o. Hudebni centrum s.r.o.

Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]

Tabulka €. 7 porovnava dobu obratu pohledavek a dobu obratu zavazki konkurentl v odvétvi.
Doba obratu zavazki je v kazdém roce u vSech konkurentl delsi nez doba obratu pohledavek,
tudiZ neni naruSena finan¢ni rovnovaha ve firm¢. Doba obratu pohledavek by méla byt kratsi
nez bézna doba splatnosti faktur tedy 30 dni, coz je u vSech spolecnosti krom¢ PMC
dodrzovano, jelikoz ma spolecnost velké mnozstvi kratkodobych pohledavek vici svym
trzbam. PMC je ale velka spolecnost a lhiita se pohybuje v priméru okolo 35 dnd, coz
z hlediska svého postaveni mize tolerovat. Dle obanského zékoniku je tolerovan horizont do
60 dna dokonce 1 90 dnt, jestlize se ani jedna strana nedostane do financ¢nich problémd.
Spolecnost CMI ma klesajici trend u doby obratu pohledavek, platebni moralka odbératela se

tedy zlepsila a diky tomu zkracuje i dobu obratu zavazk, kterou mé z konkurentli nejnizsi.

Tabulka 7: Doba obratu pohledavek a zavazka konkurentt (ve dnech)

Spolecnosti

CMI Music s.r.o. DOP 16,24 17,75 13,71 10,60 7,11
CMI Music s.r.o. DOZ 35,95 26,01 25,46 24,29 23,18
Audio Partner s.r.o. DOP 1,49 16,22 19,84 15,99 10,38
Audio Partner s.r.o. DOZ 78,36 98,13 105,52 83,17 65,87

Praha Music center s.r.o. DOP 37,18 39,30 27,79 37,98 35,98
Praha Music center s.r.o. DOZ 96,86 106,97 98,48 61,05 47,87

Muziker s.r.o. DOP 39,71 9,63 2,28 1,96 6,97
Muziker s.r.o. DOZ 106,64 81,94 43,60 16,53 16,26
Hudebni centrum s.r.o. DOP 16,45 11,23 15,66 16,21
Hudebni centrum s.r.o. DOZ 54,56 60,16 48,96 30,30

Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]
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Ukazatele irokového kryti u jednotlivych spolecnosti zndzoriiuje tabulka ¢. 8. Vypovida o tom,
kolikrat celkovy zisk pokryje urokové nédklady, tudiz ¢im vétsi Cislo, tim pro firmu lepsi.
V zahraniéi je doporuovan pétinasobek a v CR dokonce osminasobek. Rok 2016 a 2020 byl
diky dluhovému financovani a mohly se zadluzit jesté vice. U CMI je to zptisobeno nejvyssimi
zisky a nejniz§imi nakladovymi troky v téchto letech. Rok 2017 byl u CMI zéporny diky jiz
zminénému zapornému zisku diky zméné distribu¢niho systému znacky Yamaha. HC mé ve

svém tadku 0 jelikoz v minulych letech spole¢nost méla nulové nédkladové troky.

Tabulka 8: Urokové kryti konkurentii v hudebnim odvétvi

Spolecnosti 2016 2017 ‘ 2018 ‘ 2019 2020
CMI Music s.r.o. 15,48 -1,81 3,68 2,91 15,77
Audio Partner s.r.o. 24,08 10,60 4,31 16,72 27,81
Praha Music center s.r.o. 8,70 12,45 2,13 8,29 25,99
Muziker s.r.o. 27,87 4,09 6,49 19,72 160,60
Hudebni centrum s.r.o. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Zdroj: viastni zpracovani dle [37]
Vertikalni analyza aktiva a pasiv

Pro lepsi komparaci podnikt riiznych velikosti v odvétvi byla u spolecnosti CMI Music s.r.0.,
Audio Partner s.r.o. (nejvétsi hra¢ na trhu) a Hudebni centrum s.r.o. (Hradecky konkurent)
provedena vertikalni analyza rozvahy. Procentudlni rozdé€leni aktiv a pasiv mezi lety 2016 az

2020 téchto spolec¢nosti je znazornéno v piiloze B, C, D.

Pti vertikalni analyze strany pasiv neboli financni struktury spolec¢nosti se nejvice odvétvovému
praméru blizila spole¢nost AP, u které¢ VK tvofi v priméru v poslednich péti letech 25 %
a CK 75 %. Jako jedina ze tii spolecnosti upfednostiiuje financovani cizimi zdroji nez vlastnimi
zdroji, a proto se jeji podnikani mize zdat na prvni pohled rizikové. Skoro veskery CK je tvoren
kratkodobymi zavazky, tedy dodavatelskymi avéry. Odvétvovy prumér se ale pohybuje okolo
45 % VK a 55 % CK. Pomér financovani CMI je v priméru 80 % VK a 20 % CK, jedna se tedy
o nerizikové financovani, ale nakladné. HC je ve financovani odvaznéjsi nez CMI, jelikoz VK

tvoii v pruméru 70 % pasiv a CK 30 % pasiv. [41]

Po provedeni vertikalni analyzy aktiv bylo zji§téno, Ze odvétvovému primeéru, ktery strukturu
majetku rozdéluje pfiblizné na 50 % stalych aktiv a 50 % obé&znych aktiv se naopak blizi vice
hradecké spolecnosti. Stala aktiva spole¢nosti CMI mayji klesajici trend a od roku 2016 klesla
ze skoro 41,71 % na 30,62 % v roce 2020. Na tento pokles by mohlo byt nahlizeno negativné

z hlediska neuskuteciiovani investic. JelikoZ se jedna o maloobchod, tak spole¢nost neni nucena
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investovat do novych vyrobnich stroji a v roce 2014 koupila budovu, ve kterd vybudovala svoji
druhou prodejnu, tudiz nema nyni potfebu investovat do dalSich nemovitosti. Spole¢nost HC
drzi své rozlozeni majetku dlouhodobé vyrovnané 50:50 procent. Spole¢nost AP ma vyrazné
nejniz$i procento stalych aktiv, a to v priméru 6,5 %. VéEtSinu majetku a to az 70 % ma
investovano v zasobach. Doba obratu zasob ale neni vyrazné vysoka, jelikoz méa nejvyssi trzby

ze vSech konkurentti a jedna se o nejvétsiho hrace na trhu. [41]
Bankrotni a bonitni modely

Pro dalsi finan¢ni posouzeni podnikid byla vybrana Soustava bilan¢nich analyz podle Rudolfa
Douchy, ktera nabizi rychlé zhodnoceni situace podniku. Konkrétné Bilan¢ni analyza 1, ktera
je tvofena Ctyfmi zakladnimi ukazateli a to stability, likvidity, aktivity a rentability. Podnik
s hodnotou vyssi nez 1 je bran jako dobry, 0,5 az 1 je brano jako Seda zona a vysledek mensi
nez 0,5 je bran jako nevyhovujici. Nejhtife dopadla spolec¢nost HC, z diivodu toho, ze nejvyssi
vaha tohoto ukazatele je vénovana rentabilit¢ a tato spolecnost méla v poslednich letech
zaporny hospodaisky vysledek za ti€etni obdobi viz tabulka €. 9. CMI se dlouhodobé drzi v Sedé
zong, ale v poslednich letech s rostoucim trendem, coz je nutné brat jako pozitivum. Nejlépe
dopadla spolecnost MU a AP, kde je to zptisobeno predevsim vysokym pomérem zisku a VK

a u AP také malym mnozstvi stalych aktiv.

Tabulka 9: Bilan¢ni analyza I podle Rudolfa Douchy konkurentd v hudebnim odvétvi

Spolecnosti 2017 pLok k]

CMI Music s.r.o. 0,98 0,73 0,54 0,58 0,68
Audio Partner s.r.o. 2,14 1,67 1,41 2,47 3,02
Praha Music center s.r.o. 0,45 0,59 0,28 2,71 4,22
Muziker s.r.o. 2,73 1,79 2,29 3,38 4,67
Hudebni centrum s.r.o. 0,52 0,39 0,39 -0,01 -

Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]

Pro posouzeni hroziciho bankrotu konkuren¢nich spolecnosti bylo vypocteno Altmanovo Z-
skore, které je vhodné pouzit i pro malé podniky, jelikoz nepracuje s trzni hodnotou podniku,
kterd by byla obtizné zjistitelna viz tabulka ¢. 10. I tak ale model neni Uplné ptizplisoben
podminkam v CR. Dle tohoto modelu Z4dnému z podnikéi nehrozi bankrot a v kazdém roce
podniky pfesdhly alespoii hodnotu 2, pficemz ve vétsiné ptipadech i 2,6, ktera znaci, Ze je
podnik prosperujici. CMI a HC dosahuje vysokych a rostoucich hodnot diky malému podilu

CK v pasivech. PMC ma niz8i hodnoty pfedevsim z diivodu niz§iho pracovniho kapitalu.
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Tabulka 10: Altmanovo Z-Scoére konkurentd v hudebnim odvétvi

Spolecnosti 2017 2018 2019 2020
CMI Music s.r.o. 9,16 10,30 10,29 11,06 12,69
Audio Partner s.r.o. 3,58 2,26 2,02 3,30 3,15
Praha Music center s.r.o. 2,41 2,14 2,30 3,81 5,94
Muziker s.r.o. 4,49 4,41 6,32 10,89 13,28
Hudebni centrum s.r.o. 6,48 6,48 6,59 6,76 -

Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]

Pro posouzeni, zda konkurenéni podniky v odvétvi vytvareji hodnotu byl pouzit bankrotné-
bonitnim modelem INOS, ktery je vice ptizpisoben podminkdm ¢eskym podniktim, a proto jiz
neni tak optimisticky a mé vysokou vypovidajici schopnost. I v tomto modelu ma nejvyssi vahu
rentabilita, proto HC dopadlo nejhtie pod hranici 0,9, kterd odd€luje pasmo bankrotu od Sedé
zony viz tabulka €. 11. Analyzovana spolecnost je na tom dobfe a drzi se u hranice 1,6, kterd

odd€luje podniky vytvaiejici hodnotu.

Tabulka 11: INO5 konkurent v hudebnim odvétvi

Spolecnosti 2016 2017 2018 ‘ 2019 2020

CMI Music s.r.o. 1,85 | 1,28 | 1,53 | 1,54 | 2,39
Audio Partner s.r.o. 1,78 | 0,92 | 0,60 | 1,45 | 1,97
Praha Music center s.r.o. 0,91 | 1,24 | 0,55 | 1,03 | 2,02
Muziker s.r.o. 1,67 | 0,74 | 1,05 | 2,47 | 8,19
Hudebni centrum s.r.o. 0,70 | 0,58 | 0,62 | 0,34 -

Zdroj: viastni zpracovani dle [37]
Shrnuti financni analyzy

V porovnani s konkurenty finan¢ni analyza CMI Music s.r.o. nedopadla nejlépe. Nejhiiie si
vedla celkové v roce 2017, kdy méla zaporny zisk a nasledné 1 rentabilitu, coz byl dusledek jiz
zminéné zmény distribuéniho systému spolecnosti Yamaha. Spole¢nost ma piebyte¢nou
likviditu oproti konkurentim i odvétvovému priméru, kterou misto zddaného snizovani
zvySuje. Spolecnost drzi prili§ velké mnoZstvi skladovych zasob, coZ je pro ni nakladné, ale
v dobé& nejvétsi viny pandemie se pro ni ukéazaly jako velké plus. Pozitivum je, Ze doba obratu
pohledavek je u spolecnosti niz§i nez doba obratu zdvazkl, tedy neni naruSena financni
rovnovaha a tato Cisla se spole¢nosti dafi stale zmenSovat. Spole¢nost také ve velmi malé mife
vyuziva financovani cizimi zdroji, coZ je pro ni nakladné a misto zvySovani tento podil
financovani naopak sniZuje. Pfiznivé lze ale u spole¢nosti hodnotit zvySujici se trzby kamenné
prodejny eBikeHK, kterd si na trhu vybudovala jiz dobré jméno 1 pii proticovidovych

opatienich.

62



BCG matice

Spole¢nost CMI Music s.r.0. poskytla interni informace, na zékladé kterych byly vytvoteny z

z prodavaného zbozi spole¢nosti dvé BCG matice.

U vybranych druhti neboli spiSe skupin zbozi dolozila spole¢nost udaje o tom, jak se v roce
2019 jednotlivé skupiny zbozi podilely na celkovych trzbach. Pro ur€eni relativniho trzniho
podilu vybrané spolecnosti byly trzby za zbozi vroce 2019 prorovnany s jejim
nejvetsim hradeckym konkurentem Hudebni centrum s.r.o. Trzby méstského konkurenta za
jednotlivém zbozi byly uréeny na zaklad¢ kvalifikovaného odhadu feditele CMI Music s.r.o.
vychazejici ze zanlosti o konkurentovi. Nasledné¢ byl pomoci poméru vypocten relativni trzni

podil cmi music s.r.o. viz tabulka ¢. 12.

Tabulka 12: Trzby CMI Music s.r.o0. a Hudebni centrum s.r.o. v roce 2019 (v tis. K¢&)

Triby CMI Music s.r.o. Trzby Hudebni centrum Rvel?tivni

s.r.o. trzni podil
1 |Digitalni piana 18 506 3306 5,597
2 | Keyboardy 10281 2571 3,998
3 | Klasické a akustické kytary 11 652 3673 3,172
4 | Dechové nastroje 6 854 1653 4,146
5 | Domaci audio 1713 735 2,332
6 | Ukulele 1371 367 3,732
7 | Smyccové nastroje 3427 1286 2,665
8 | Ozvuceni 4112 551 7,463

Zdroj: vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych udajii

Tabulka €. 13 vznikla obdobnym zpiisobem jako tabulka €. 12, s tim rozdilem, Ze relativni trzni
podil CMI Music s.r.o. byl vypocten spomoci porovnani slidrem na trhu a to

Audio partner s.r.0. a jedna se o trzby z roku 2020.

Tabulka 13: Trzby CMI Music s.r.0. a Audio partner s.r.o. v roce 2020 (v tis. K¢)

Trzby CMI Music s.r.o. | Trzby Audio partner s.r.o. Rvel':"t“'"',
N e

1 | Digitalni piana 16 736 174 135 0,096
2 |Keyboardy 9 655 146 640 0,066
3 | Klasické a akustické kytary 8 368 229125 0,037
4 | Dechové nastroje 5149 82 485 0,062
5 | Domaéci audio 3 862 9165 0,421
6 | Ukulele 1931 18 330 0,105
7 | Smyccové nastroje 3218 64 155 0,050
8 | Ozvuceni 1287 54 990 0,023

Zdroj: viastni zpracovani dle vnitropodnikovych udajii
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Obrazek €. 5 porovnava dvé BCG matice sestrojené za pomoci zjisténych udajii z tabulky ¢. 12
a ¢. 13. BCG matice na pravé stran¢ vychazi z relativniho trzniho podilu CMI Music s.t.0.
zjisténého pomoci porovnani s lidrem na trhu. Vypoctenad hodnota u veskerého nabizené zbozi
je mensi nez 1, proto se zbozi nachazi v kvadrantu otaznik nebo bidnych psi. BCG matice na
levé strané je sestrojena na zdkladé vypoctu trzniho podilu v porovnani s hradeckym
konkurentem. Postaveni spolecnosti na hradeckém trhu je silné, jelikoz vypoctena hodnota je

vetsi nez 1 a tudiz se vSechny druhy zbozi se nachazeji v kvadrantu dojnych krav nebo hvézd.

Matice se lisi tempem rustu trhu v roce 2019 a 2020, kdy trh s hudebnimi néstroji raketoveé
vzrostl a stale roste, proto byla pro rok 2020 misto 20 % zvolena hranice 50 %. Trh s hudebnimi

nastroji pozitivné ovlivnila pandemie COVID-19, coZ bylo zminéno v Porterové analyze 5 sil.

Digitalni piana tvofi stabiln¢ ptes ¢tvrtinu trzeb, proto jsou vyznacena nejvétSim kruhem.
Keyboardy 1 kytary, pravidelné tvoti okolo 15 % trzeb. Tyto néstroje maji ale vyssi tempo rlstu

trhu, coz je zapti¢inéno napt. vyssi cenovou dostupnosti.

V roce 2020 vyrazné klesly trzby z prodeje ozvuceni napt. velké reproduktory, jelikoz se
nemohly potadat zddné velké akce. Naopak narlist zaznamenalo doméci audio, jelikoz lidé

travili hodné ¢asu doma.

Relativni trzni podil Relativni trzni podil
Vysoky 1 Nizky Vysoky 1 Nizky

Hvézdy Otazniky Hvézdy Otazniky @C
=

Vysoke
Vysoké

50 %

Tempo ristu trhu
Tempo ristu trhu

20%@ ®
1

Dojné kravy Bidni psi Dojné kravy Bidni psi

®
®

(=
@9‘ ©

Obrazek 5: BCG matice CMI Music s.r.o.

Zdroj: vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych udajii
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3.4 Konkuren¢ni vyhoda vybraného podniku

Tabulka ¢. 14 porovnava dle n€kolika kritérii konkurencni vyhodu vadzanou na dopravu
produktu k zdkaznikovi spole¢nosti CMI Music s.r.o. s jejimi konkurenty. Z hlediska vyse
minimalni ceny pro dopravu zdarma je na tom spole¢n¢ s Praha Music center s.r.o. nejlépe a uz
od 2 000 K¢ dorucuji zbozi bezplatné. Odlisuje se jediné Audio Partner s.r.o., kde zédkaznik
na prodejnach maji vSechny spole¢nosti zdarma Vyjimkou je Muziker s.r.o., kde zakaznik musi
vynalozit stejné vydaje za osobni odbér na prodejné jako v Zasilkovné. Z hlediska druht
dopravci analyzovana spolec¢nost nabizi vétSinu zakladnich forem zasilkovych pieprav zboZi.
Nenabizi Balikovnu, jelikoZ jejich e-shop neni na tuto moZnost naprogramovany, ale jako
alternativu maji Zasilkovnu, DPD vyuzivali v minulosti a WeDo vyuZivaji prostfednictvim
spoluprace s Internet Mall, a.s. CMI Music s.r.o. poskytuje zakaznikim moznost vybéru
nejlevnéjsi dopravy ze vSech konkurentd, a to prostiednictvim Zasilkovny nebo osobnim
doru¢enim GLS, které nabizeji také pouze za 69 K¢. Nejdraz§im druhem dopravy je pro
zakazniky analyzované firmy doprava za pomoci Ceské posty ve varianté Balik do ruky i na
CMI Music s.r.o. nabizi ale na rozdil od konkurentli moznost veCerniho doruceni pomoci
piepravni sluzby PPL (99 K¢). Doruceni nadrozmérnych zésilek fesi spole¢nost individualné.
Jednou z moznosti je dodéani vétSich zasilek jako pomoci dopravce DHL Freight nebo
TOP TRANS. Druhou moznosti je vlastni doprava, ktera je ¢asta u elektrokol, digitalnich pian
a klavird, jelikoz tyto nastroje potfebuji specidlni zachazeni a instalaci od profesionala.
Za doruceni produktu na Slovensko si uctuje 129 K¢. Se vSemi dopravei ma spolecnost
uzavieny roc¢ni smlouvy, jelikoz kazdoro¢né dopravni spole¢nosti navysuji své ceny. Dalo by
se shrnout, Ze Muziker s.r.o. ma nejnédkladné;jsi a CMI Music s.r.0. nejmén¢ nadkladnou dopravu,

coz muze byt konkuren¢ni vyhoda spole¢nosti.
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Tabulka 14: Konkuren¢ni vyhody vazané na dopravu produktu

Praha Musi t Hudebni cent
Kritéria CMI Music s.r.o.  Audio Partners.r.o.  Muziker s.r.o. fand Sl:s:: SEnter 3D Music s.r.o. Hae Smrt;en ram
Doprava zdarma nad 2 000 K¢ Vidy zpoplatnéno nad 3 000 K¢ nad 2 000 K¢ nad 3 000 K¢ nad 3 000 K¢
Osobni oc.:ibver Zdarma Zdarma 89 K¢ Zdarma Zdarma Zdarma
na prodejné
Pocet moZnosti
standartni 5 8 5 5 3 8
dopravy
Specialni Vecerni doruceni;
moznosti nadrozmérné Kuryr v Praze a Brné | Kuryr express X X X
dopravy zasilky
89 K¢ (Zasilk
Nejlevnéisi 59 K¢ Ke (zdsilkovna, 89 K¢ o s 70 K& (Zasilkovna,
. Balikovna, CP - na L. 65 K¢ (Balikovna) 65 K¢ (Zasilkovna) ]
doprava (zasilkovna) . (zasilkovna) Balikovna)
postu)
99 K¢ (CP- do . .
N 99 K¢ (CP - 110 K& (CP - do ruky,

Nejdrazi doprava ruky, 110 K (PPL) 149 K& (GLS) | 129 K& (€P - do ruky) €(CP-na € (CP - doruky

~ M postu) DPD)

CP - na postu)

3 . 1az 2 pracovni . B 2 az 3 pracovni ;

Délka doruceni dny 2 az 3 pracovni dny dny neuvedeno neuvedeno 2 pracovni dny

Zdroj: viastni zpracovani dle [24], [27], [35],[40], [42], [44]
Tabulka €. 15 porovnava dle n¢kolika kritérii konkurenc¢nich vyhod vazanou na finanéni systém
koupé€ spolecnosti CMI Music s.r.o. s jejimi konkurenty. Analyzovany podnik si i v tomto
ohledu vede dobfe a jako vSichni konkurenti umoziuje platbu zndmymi zplisoby tzn.
bankovnim pfevodem, dobirkou, rychlou platbou (online platba prostiednictvim platebni brany
Global Payments implementované na e-shopu), na splatky a dalsi. Jediné minus oproti
Muziker s.r.o. a Hudebnimu centru s.r.o. je, ze neumoznuje platbu Bitcoinem, o které
v budoucnu ani neuvazuje. Audio Partner s.r.o. nejen ze méa dopravu vzdy zpoplatnénou, ale
uctuje si 1 nejvyssi poplatek pii platb¢ dobirkou, a to ani nenabizi moZnost platbu

dobirkou — kartou.

Tabulka 15: Konkuren¢nich vyhod vadzanou na finan¢ni systém koupé

CMI Music Audio Partner Muziker Praha Music 3D Music Hudebni

Kritéria
s.r.o. s.r.o. s.r.o. centers.r.o. s.r.o. centrum s.r.o.

Pocet moznosti ; . g s ; 6
druhd platby
Moznost Uhrady

| ano ano ano ano ne ano
na splatky
Zpoplatnénidobirky | zdarma 49 K¢ 39 K¢ zdarma zdarma zdarma
Dobirka - kartou ano ne ano ne ne ano
Platba bitocoinem ne ne ano ne ne ano

Zdroj: vlastni zpracovani dle [24], [27], [35],[40], [42], [44]
Pfi porovnani oteviracich dob prodejen vSech hradeckych spolecnosti ma CMI Music s.r.0.

nejdelsi oteviraci dobu. CMI plaza je oteviena Po-Pé4: 9—17:30 a v sobotu od 9-13 a prodejna
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eBikeHK je oteviena Po—Pa: 9—17. Hradecti konkurenti maji oteviraci dobu ale jen Po—P4,
konkrétn¢ 3D Music s.r.o. 8—17 a Hudebni centrum s.r.o. jen 11-16. Audio Partner s.r.o.
a Praha Music center s.r.0. maji kromé vSednich dnti alespon jednu ze svych prodejen otevienou
v sobotu minimaln¢ do 13 hod. Muziker s.r.o. ma své prodejny otevieny 7 dni v tydnu od rana

do vecera, jelikoz prodejny se nachazeji v obchodnich centrech.

Tabulka ¢. 16 porovnava ostatni konkurenc¢ni vyhody jednotlivych spolec¢nosti. CMI Music
s.r.o. si vede i vtomto srovnani obstojné a své hradecké konkurenty ve vSech aspektech
pievysuje. Na vybrané zbozi nabizeji napt. prodlouzenou zaruku 3 roky zdarma. Na rozdil
spole¢nost Muziker s.r.o. nabizi prodlouzenou zaruku za doplatek, 1. rok 9 %, 2. rok 17 %,
3. rok 25 % z prodejni ceny. V dobé zaruky, ktera mtze byt az 6 let ale poSkozeny vyrobek
opravi, vyméni za jiny zdarma nebo vrati hodnotu formou finanéni poukazky. Praha Music
center s.r.o. ale nabizi prodlouzeni zaruky na 5 let o 7 % levné&ji, ale ma jen jednu variantu

prodlouzeni.

Tabulka 16: Ostatni konkuren¢ni vyhody

Kritéria CMI Music s.r.o.  Audio Partner s.r.o. Muziker s.r.o. Praha Music center s.r.o. 3D Music s.r.o. Hudebni centrum s.r.o.
Porovnavac zboii ano ano ano ne ne ne
do 14 dni, ¢l d
Odstoupeni od smlouvy do 30 dni do 30 dni ° nl,cem?ve do 30 dni do 21 dni do 14 dni
VP do 30 dni
Clanek s radami ano ano ano ne ne ne
Po—P4: 9-21 Po—-P&: 9-19
Horka linka Po—Pa: 8-17 Po-P&: 10-19 i ! ne ne
So—Ne: 10-18 So: 9-15
Na vybrané zbozi s 44 .
, , , Prodlouzena zaruka| Zaruka 3 roky zdarma, , ,
Zaruka zaruka 3 roky Zaruka 3 roky zdarma Zaruka 2 roky Zaruka 2 roky
za poplatek 5 let za 10 % poplatek
zdarma
Varianty darkového 500, 1 000, 500, 1 000,
Oukazz online 500, 1 000, 2 000 K¢ | 500, 1 000, 5 000 K¢ 2000, 3 000, 500, 1 000, 5 000 K¢ 5000, 500, 1 000, 5 000 K¢
P 4,000 K&, libobolné 10 000 K&
Lze pouZit na ano ano ouze e-sho ouze kamenna prodejna ano ano
prodejnach i e-shopu P P P P ;
Platnost ddrkového 12 mésicd 12 mésict 12 mésict 6 mésicl 12 mésicd 6 mésicl
poukazu
Omezené slevy pro
, Na webu cenik s Darek nad studenty, online
Darek nad o, . R .
Y . N pozaruénim servisem,| 1390 K¢, pojisténi | videohovor se znalcem,
Dalsi vyhody 2 5000 K¢, moZznost S L. . L, X X
o nabizeni pojisténi s zésilky 39 K¢, dorovnani se
zapUjceni elektrokol N , R
ERV vernostni program konkurentovi s nizsi
cenou

Zdroj: vlastni zpracovani dle [24], [27], [35],[40], [42], [44]
Spolecnost se také snazi zaujmout mnozstevnimi slevami. Pro Skolské instituce je systém slev
v rozsahu 5 az 10 % pfii nakupu nad 20 000 K¢ na e-shopu. BéZni zdkaznici pii ndkupu nad

20 000 K¢ dostavaji slevu 5 %.

Po 5 letech zavedeni byl vérnostni program zruSen, jelikoz ho spole¢nost vyhodnotila jako
neefektivni a zdkazniky nevyuzivany napt. z divodu podminky registrace na e-shopu, kterou

dnes fada zakazniku odmita.
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Z hlediska hodnoceni zékaznikl téchto prodejcti na portalu heureka.cz maji vSichni konkurenti
hodnoceni vyssi nez 90 % az na spolecnost 3D Music s.1.0., ktera ma nizky pocet hodnoceni za
poslednich 90 dnii. Z tohoto diivodu neni mozné zjistit procentudlni hodnoceni zakaznik,
jelikoz by nebylo dostate¢né¢ relevantni. Nejlepsi hodnoceni zakazniky ma stranka kytary.cz,
coz je e-shop spolecnosti Audio Partner s.r.o., kterd ma na trhu dominantni postaveni. U této
firmy zékaznici chvali pfedevsim rychlost doruceni, vybér zbozi, ceny, komunikaci a ochotu
personalu. Na druhém mist¢ je Praha Music center s.r.0. s 97 % a se svym e-shopem Music City,
kde zékaznici také kladn¢ hodnoti naskladnéné zbozi. Tteti nejlepsi ohodnoceni mé spolecnost
CMI Music s.r.0. se svymi internetovymi strankami cmias.cz je zakazniky ohodnocena 96 %,
kde zakaznici kladné hodnoti to samé jako jiz ve zminénych e-shopech. Dale je umistén

Muziker s.r.o0. s 95 % a Hudebni centrum s.r.0. s 92 %. [34]
Hodnotovy retézec a konkurenéni vyhoda

Hodnotovy fetézec je tvofen primarnimi a podplrnymi ¢innostmi, které budou popsany

v CMI Music s.r.o.

Primarni ¢innosti

Mezi primarni ¢innosti podniku lze zatadit fizeni vstupnich operaci, vyrobu a provoz, fizeni
vystupnich operaci, marketing a odbyt, servisni sluzby.

Rizeni vstupnich operaci

Spolec¢nost mé pét obchodnich manazeri, ktefi maji na starost své znacky a staraji se o nakup
a prodej tohoto zbozi. U nejzadanéjSiho zbozi zdkazniky ma firma nastaveno ve svém
obchodné-skladovacim systému upozornéni hlasici minimalni mnozstvi kust na skladé, aby
bylo objednavani zbozi co nejjednodussi. Toto zbozi jde snadno vygenerovat a ihned vytvorit
objedndvku. Aby spolecnost celkoveé piechdzela skladovym vypadkim, tak také provadi
meésicni, ¢tvrtletni a rocni analyzy, diky kterym dokdze ptedvidat ndkupni chovéni lidi a tvofit

efektivni objednavky.

Dodaci lhiity jsou odli$né v zavislosti na konkrétnim dodavateli a dostupnosti zbozi v CR,
Evrop¢ nebo Asii. Nejvétsi dodavatel spolecnosti Yamaha Central Europe umoziuje dodani
zbozi do 7 aZz 10 dni, jelikoZ sviij centralni evropsky sklad ma v némeckém Hamburku.
Vyjimkou jsou ale klaviry znacky Yamaha, které jsou nedostatkové zboZi a spole¢nost musi
cekat na jejich dodani tfeba az 12 mésicii. Druhy nejvyznamnéjsi dodavatel Australis Music

Group, ktery je dodavatelem znacky Ashton. ZboZi této znacky putuje do spolecnosti z ¢inské
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tovarny formou kontejnerové dopravy, proto dodaci lhiita je minimalné Sest mésici.
Naplanovani dodavky takto dopfedu je naro¢né¢ a vyzaduje znalecky odhad a zkuSenost
spole¢né s dlouhodobou analyzou trhu. Nejvétsi trzby spolecnosti jsou od zaii az do vano¢nich
svatktll, proto se v 1ét€ musi spole¢nost vzdy na toto obdobi pfipravit. V roce 2019 doprava
standardniho prepravniho kontejneru 20" (5,9 m x 2.4 m x 2,4 m) z Ciny do Evropy stéla 1 500
americkych dolarti a v roce 2022 uz stoji od 8 000 az 10 000 americkych dolarti. Doprava se

fidi mezinarodnimi pravidly Incoterms a veskeré naklady na dodani hradi spolecnost sama.

Absolutni vétSina prijatého zbozi od dodavatell je umisténa ve skladovacich prostorach na
Prazské tfidé v HK ve dvoupodlazni budové se skladem o rozloze 800 m?. Z tohoto skladu je
zbozi nasledné distribuovano velkoobchodnim zékaznikim a zédkaznikim e-shopu. Dodavky
od mensich dodavatell uréené pro maloobchodni odbératele jsou piebirdny pfimo na prodejné

CMI plaza, kde si je ihned mohou zékaznici zakoupit.

Veskeré piijaté zbozi je vzdy nejprve fyzicky zkontrolovano dle dodaciho listu a faktury
a nasledné pfijato do skladové evidence. Tuto €innost se snazi vzdy spolecnost uskutecnit do
24 hodin pracovniho dne, aby vyskladnéné zboZi mohli ihned nabizet zakazniktim. Poté je bud’
kusov€ nebo paletové umisténo do ptislusného regalu, nékdy i za pomoci vysokozdvizného

voziku. Pii praci ve skladu spole¢nost nevyuziva EAN kédy, ty vyuziva az na prodejnach.

Vyroba a provoz

Protoze CMI Music s.r.0. neni vyrobni ale obchodni spolecnost, tak soucasti jeji ¢innosti neni
samotna vyroba. V piipad¢ vybrané firmy lze do této oblasti zafadit veSkeré ¢innosti souvisejici
s provozem. Pro fadné fungovani podniku je tedy dilezit¢ co nejrychleji naplnit potieby
zékaznika. SpoustéCem pro veskeré aktivity souvisejici se zakaznikem je vzdy pfijeti
objednavky od zékaznika, at se jedna o prodej pies e-shop, velkoobchodniho zakaznika
prostfednictvim B2B trhu, e-mailem, osobné na prodejné, ¢i telefonicky nebo ziskanim vetejné

zakazky.

Rizeni vystupnich operaci

Objednavky zakaznikii vytvotené pies e-shop se spole¢nost snazi vzdy vyfidit do jednoho
pracovniho dne od vytvofeni objedndvky. V priméru spole¢nost denné piijima 50 objednavek
z e-shopu. Diky propojenosti e-shopu s internim systémem je zdkaznikovi mozné jednoduse
automaticky vystavit fakturu. Po vystaveni faktury si musi zaméstnanci dohledat dle systému
ve skladu ptislusné zboZzi né€kdy i za pomoci vysokozdvizného voziku v pfipad€é objemnéjSich

zasilek. Poté co je veskeré zbozi z objednavky dohledéno, je nutné ho fadné zabalit. Pro bezpeci
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zbozi firma pfi baleni vyuziva bublinkovou f6lii, takto fadné zabalené zbozi zaméstnanci davaji
s fakturou do vhodného kartonového obalu, ktery je nasledné zalepen paskou s logem e-shopu.
Vyjimkou jsou ale napf. digitdlni piana nebo keyboardy, které uz zabaleny z vyroby
v originalnich specifickych obalech. V piipad¢ dopravy pies dopravni spolecnost je na krabici
poté nalepen carovy kod vygenerovany systémem jednotlivych dopravcd. Pfi vyzvednuti
zésilek dopravni spoleénosti (PPL, Zasilkovna, GLS, Ceska posta, DHL Freight) si nasledné
kéd na prepravnim Stitku zbozi naskenuje do systému a baliky odveze. Baliky pro osobni
vyzvednuti na prodejné staci pouze popsat jménem a ¢islem objedndvky zakaznika a n¢které se

pfipadné odvezou vnitrofiremni dodavkou na CMI Plaza.

O nachystanych zasilkéch zbozi na prodejné vzdy spolecnost neprodlené informuje zdkaznika
prostfednictvim SMS na zadané telefonni ¢islo nebo emailem. Nezaplacené zboZzi ¢ekad na
zékaznika na prodejné vzdy 7 dni a zaplacené 10 dnt s tim, Ze 3 dny pfed poslednim dnem
jsou zakaznici jeSté¢ jednou upozornéni na blizici se posledni den, kdy mohou zasilku
vyzvednout. Jestlize zdkaznik pfedem kontaktuje spolenost s prosbou prodlouzeni datumu
vyzvednuti, spole¢nost mu nabidne prodlouzeni lhiity o 2 dny. V ptipad¢ nevyzvednuti zasilky
zékaznikem, spole¢nost zdkaznika kontaktuje emailem, kde mu sd€luje, ze do 5 pracovnich dni
bude mit penize na svém ucté. V Cervenci roku 2021 piepravni sluzba Zasilkovna ziidila sviij
Z-box vedle prodejny eBikeHK, takZe zakaznici maji moznost vyzvednout si mensi zésilky

v blizkosti prodejny v libovolny cas.

Kapitola 3.4 Konkuren¢ni vyhoda vybraného podniku popisuje podrobnéji konkuren¢ni vyhodu

vybraného podniku vazanou na dopravu produktu.

Od roku 2013 bylo poskytovatelem e-shopu spolec¢nosti Studio Animato s. r. o., které uz
umoznovalo propojeni vnitropodnikového systému Helios Red a e-shopu, které zjednodusilo
administraci celého objednavkového a faktura¢niho procesu. V roce 2020 CMI Music s.r.o.
podepsala smlouvu s novym poskytovatelem e-shopu, ktery umoznil jesté lepsi propojeni. Nyni
nejen zakaznici B2C trhu, ale 1 zdkaznici B2B trhu mohou své objednavky zadédvat ptimo do

systému, ktery dokdze automaticky vystavit fakturu.

Marketing a odbyt

To, aby CMI Music s.r.o. byla v povédomi nejen hudebnikl a cyklisti miize docilit fadné
zvolenym marketingem. Nejvice financi na podporu prodeje investuje spolecnost do
takzvaného SEO marketingu a to az 1,5 milionu korun ro¢né. Jelikoz 45 % trZeb se v poslednim

roce uskutecnilo pomoci e-shopu, je zddouci investovat do internetového marketingu zna¢né
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finan¢ni prostfedky. Diky takto vynalozenym finan¢nim prostiedkim se bude spolecnost
objevovat mezi prvnimi ve vyhledavacich portidlech jako je seznam.cz; google.com a

heureka.cz.

Dalsi druhy marketingu hraji uz méné vyraznou roli, ale pro budovani dobré image podniku
jsou také velmi dualezité. Nejdalezitéjsi PR marketingovou akei byla kazdoro¢ni Hradec music
show potadana v CMI Plaza, kterda se naposledy konala vroce 2019 a diky pandemii
COVID - 19 byla odlozena a spolecnost doufa, ze v roce 2023 zase probchne. Akce byla
poutava pro zédkazniky diky ldkavym hudebnim vystoupeni populdrnich umélcti a 10 % slevou
na veskery sortiment. Této akce se ucastnili také klicovi velkoobchodni partnefi, kterym
spolec¢nost nabizela v programu zajimavé seminare a workshopy. Spolec¢nost také pravidelné
potadala na své prodejné¢ workshopy zamétené vzdy na konkrétni druh hudebniho néstroje

urcité znacky jako napf. Yamaha nebo Roland.

Jelikoz se jedna o maloobchod s hudebni tématikou, vyzkouSela reklamu formou znélky
v radiich, ktera znéla napf. na Radiu Cern hora, Radiu Blanik nebo Country Radiu. Mezi dalsi
aktivity zvySujici image spolecnosti lze zaradit darovani cen do soutéZi s hudebni tématikou
prostiednictvim poukazky na ndkup zbozi. Spolecnost se také zviditeliiovala zaptjcenim

nastrojii nebo ozvuceni na soutéze, koncerty nebo festivaly.

Také zaméstnanci mohou pii prodeji hudebniho néstroje zahrat dulezitou roli i z hlediska
marketingu. Prodavaci se snazi co nejlépe popsat a vystihnout charakteristiku nabizeného zbozi,
aby co nejvice zaujalo zakazniky a vyhovovalo jejich potfebam. V ramci internetového prodeje
se tuto chybéjici roli snazi spolecnost nahradit popisem technickych specifik konkrétniho

hudebniho nastroje.

Servisni sluzby

V ramci poprodejniho servisu spolecnost nabizi bezplatné odborné zaskoleni obsluhy véetné
rad, jak o zbozi pe€ovat, technickych rad, informaci o naladéni a sefizeni néstrojl, které je
typické napt. pro kytary. U drazsiho zbozi. napft. akustickych pian, spole¢nost nabizi véetné
dopravy na misto také zdarma instalaci a jejich naladéni odbornikem. Pozéaruéni a zaru¢ni servis
je feSen u kazdého dodavatele individualné. U zboZi dovaZeného je tento servis feSen za pomoci
zameéstnancl spolecnosti, ktefi reklamované zbozi piipadné vyhodnoti a bud’ ho poslou do
servisu, kde ma spolec¢nost dlouhodobé uzavienou smlouvu anebo drobné opravy provedou
sami. Ostatni dodavatelé maji smlouvy s jinymi servisy, kam spolecnost zboZi posila na

posouzeni. Dle zdkonu spolecnost je povinna vyftidit reklamace do tficeti dna. Klicovi zdkaznici
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maji moznost pii zfejmé vad€ zbozi obratem na vyménu za novy kus zbozi a nemusi ¢ekat az
bude reklamace vyfizena. Jesté 10 let po tom, co se prestane vyrabét konkrétni zbozi, tak navic
CMI Music s.r.o. umoziuje ptipadné svym zdkaznikiim moznost dodani nahradnich dila diky

dobrym vztahiim s dodavateli a rozsahlou servisni siti.
Podpiirné cinnosti

Podpirné Cinnosti se skladaji z infrastruktury podniku, fizeni pracovnich sil, technologického

rozvoje a obstaravatelské ¢innosti.

Infrastruktura podniku

Infrastrukturou podniku je mySlen veskery managment a koordinace firmy. Hlavni ¢innosti
v podniku jsou rozdéleny mezi dva jednatele, ktefi dohliZi na to, aby ¢innosti byly vykonavany
fadn¢ v kratkodobém 1 dlouhodobém horizontu. Jeden z jednatelt mé& na starost strategické
fizeni a planovani, které se odrdzi od mise a vize spole¢nosti. Druhy jednatel ma na povel
zajisténi hospodarného provozu podniku a ekonomické zalezitosti véetné zajisSténi ucetnictvi,
které spolenost obstaravd pomoci outsourcingu. Na zakladé toho jsou stanoveny mésicni,

¢tvrtletni a ro¢ni cile, jak v oblasti finan¢ni, tak i nefinan¢ni.

Rizeni pracovnich sil

Fluktuace spolecnosti je nizka, proto spole¢nost nemusi vynakladat velké naklady na personalni
politiku, kterou mé na starost jednatelé spolecnosti ve spolupraci se mzdovou ucetni. Tym
klicovych zaméstnancii se neméni a tvoii dlouhodobé stabilni tymy, coz se pozitivné odrazi
i1vprodeji a vybudovani klientely stalych a zéasadnich zakaznikd. Pro nabor novych
zamestnancl spolecnost inzeruje nabidku prace na svych internetovych strankach a na znamych
pracovnich portalech napft. jobs.cz a prace.cz. Aby byli zamé&stnanci motivovani k podavani co
nejlepSich vykont, ke svému platu maji moznost ziskat dle plnéni mési¢nich cilli v rdmei
prodeje zbozi, prémie. Jsou také odmenovani za individuélni Gspéchy jako je uzavieni velkych
obchodi. Na konci roku maji moznost ziskat dals$i prémie, které se odvijeji od splnéni
celkovych cili spolecnosti, kterymi jsou obratka zasob, zisk, celkovd marze apod. Vykonni
zamé&stnanci maji také moznost se dostat k zajimavym vzdéldvacim programim, a i tfeba
navitivit tovarnu na vyrobu hudebnich nastrojti v Cing, Australii nebo Japonsku. Spole&nost
ma ale tu vyhodu, Ze ¢asto hudebni nastroje nebo cyklistika je uz pro zaméstnance konickem,

a proto jiz pii nastupu do pracovniho poméru mé o tomto odvétvi znacné znalosti.
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Technologicky rozvoj

Spolecnost si uvédomuje rychlost ristu technologického rozvoje, proto se neustale snazi byt ve
sttehu a sledovat nové trendy a inovace, které by mohla vyuzit ku prospéchu podnikani
a odliSeni se od konkurence. V roce 2020 spolecnost uskutecnila posledni velkou zménu
prostiednictvim vybudovani nového e-shopu od spolecnosti Kicero. Diky novému e-shopu je
pro zakaznika nakupovani jednodusi a ptehlednéjsi. E-shop také umoziiuje snadnéjsi
vyhledavani klicovych slov zaddvany potenciondlnim zdkaznikem do internetovych
vyhledavacu. Z hlediska spole¢nosti novy e-shop je propojeny s vnitropodnikovym systémem
Helios Red, coz podniku usnadnilo administraci napt. automatické vystaveni faktury. Systém
také umoznuje automatické vytisténi dopravnich kodi na zbozi diky automatickému sparovani
s online systémy dopravnich spole¢nosti. V budoucnu podnik planuje zavedeni automatickych

systému v oblasti skladovani a zjednodusit piijem a expedici zbozi zavedenim EAN kodd.

Obstaravatelska ¢innost

Jelikoz se jedna o maly podnik, tak v podniku neexistuje specidlni odd€leni zabyvajici se
zasobovanim. To, aby v podniku nic nechybélo ma na starost nékolik zaméstnancii, ktefi
obstaravaji jednotlivé tseky. Drobné nadkupy do 5 000 K¢ jako napi. kancelarské potieby,
obCerstveni zajiStuji jednotlivi zaméstnanci po schvéleni jednatelem spolecnosti. Nakupy
v cenové relaci 5 000 K¢ az 100 000 K¢ napi. kancelaiské vybaveni fesi spolecnost prizkumem
trhu, kde vybere nejvyhodnéjsi nabidku. Pii nakupu polozek nad 100 000 K¢ jako napft. pii
rekonstrukci a opravé nemovitosti na Prazské tfid¢ si spolecnost nechala vyhotovit 3 cenové
nabidky, z kterych realizovala tu nejvyhodné;jsi. Kazdé 2 roky také spolecnost provadi prizkum
trhu v oblasti telekomunikacnich sluzeb a nasledné méni piipadn¢ dodavatele za toho

nejvyhodnéjsiho.

3.5 Vymezeni faktori ovliviiujici konkurenceschopnost vybraného podniku

Faktory ovliviiyjici konkurenceschopnost CMI Music s.r.o. plisobi pozitivné i negativné. Za
pozitivni faktory Ize oznacit vlastnosti e-shopu, profesionalitu zaméstnancli, marketing a dobré

jméno na trhu. Za negativni faktory lze urc¢it naklady a dostupnost a cenu zboZi.
Vlastnosti e-shopu

Prodeje pies e-shop tvofily v roce 2021 celkem 44,86 % trzeb, proto je pro spolecnost diilezité
pravidelné investovat do tohoto internetového rozhrani, aby zékaznici zvolili pravé e-shop

cmias.cz. Podrobna analyza e-shopu spole¢nosti a konkurenti byla provedena jiz v pfedchozich
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kapitolach. Za klicové faktory, pomoci kterych by spolecnost mohla pfildkat zdkazniky je
celkova prehlednost struktury e-shopu, intuitivni ovladani, nejlevnéjsi doprava, rychlost

doruceni a Siroky vyber moznosti druhli dopravy a platby.
Profesionalita zaméstnanci

Dohromady trzby z kamennych prodejen CMI Plaza a eBikeHK tvorily 31,11 % v roce 2021,
proto jsou dulezitym faktorem také schopnosti, zkuSenosti a vystupovani zaméstnanci.
Vzhledem k tomu, ze vybér hudebniho nastroje je néco osobité¢ho a rozdilného od vybéru
klasického spotiebniho zboZi, hraje roli pfistup a ochota personalu. Rada zakazniki vybira sviij

prvni hudebni nastroj, proto rady zaméstnancii dokaZou ocenit.
Marketing

V oblasti marketingu spolecnost nejvétsi financni prostfedky investuje do SEO marketingu a
nepfimym dikazem vhodné zvolené investice je nartst trzeb na e-shopu. Marketing v podobé¢
potadanych veletrhti a festival spolecnost spiSe hodnoti jako zplsob zvySovani image

spolecnosti.

faktory, které ovliviiuji trzby spolecnosti.

Dobré jméno na trhu

Spolecnosti se za jeji dlouholeté plisobeni podatilo vybudovat dobré jméno na trhu, coz je
dualezity faktor k tomu, aby se lidé do prodejny radi vraceli a doporucovali prodejnu ¢i e-shop

svym blizkym. Diikaz dobré image na trhu je 4,8 hvézdy na Google recenzich, hodnoceni 96 %

na portalu Heureka, a to ze se na Heurece objevuje mezi prvnimi doporucenymi.
Naklady

Néklady jsou dalezitym faktorem, jelikoz od jejich vySe se odviji zisk podniku, jehoz dosazeni
je jednim z cilt spolecnosti. Podnik se snazi ndklady sniZovat na co nejnizsi uroven, aby zisk
byl co nejvyssi. VétSinu nakladi tvofi naklady vynaloZené na zbozi od dodavateli, které
spole¢nost déle distribuuje. Dalsi velkou polozkou jsou ndklady na mzdy zaméstnanct a provoz

podniku.
Dostupnost a cena zboZi

Zakaznici jsou naro¢ni a dodani zbozi preferuji s co nejrychlejsi dodani, proto pii vybéru, kde

zboZi koupi, je dulezitym faktorem také dostupnost zbozi. ProtoZe naptiklad pii zacatku
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Skolniho roku dité potiebuje sviij néstroj co nejdiive, aby se mohlo rychle naucit na n¢j hrat
anemuze Cekat delsi dobu na dodani hudebniho nastroje. Diky svému velkému skladu
a centralnimu skladu znacky Yamaha v Hamburku je u vétSiny zbozi kratkd dodaci lhuta.

we

Dodavatelé z Asie maji ale dodaci lhlity znateln¢ delsi, coz ale tesi vSichni konkurenti.

Nemén¢ dilezitym faktorem jsou dodavatelské ceny za zbozi vyjednané s jednotlivymi
dodavateli, pro marzi jednotlivych produkti je také zasadni ziskani obratovych bonusi na
mésicni €i ro¢ni bazi. Jen na zaklad¢ dosazeni nizkych dodavatelskych cen mtize byt uspésny
v nastaveni celkového cenového mixu svych nabizenych produktti v konkurenénim cenovém
prostiedi za predpokladu dosazeni dostatecné marze. Cena zbozi je pro zékazniky

vvvvv

v rozhodovacim procesu pii koupi zbozi zdsadnim, ne-li nejdilezitéjsim faktorem.

Tabulka €. 17 shrnuje zavéry predchozich analyz provedené ve vybraném podniku a vymezuje
soucasné klicové faktory ovliviiujici konkurenceschopnost podniku. Rozdéluje silné a slabé
stranky podniku, které jsou shrnutim vnitfni analyzy podniku. PfileZitosti a hrozby shrnuji

poznatky zjisténé o vnéj$im okoli podniku.

Tabulka 17: Piipadova studie spole¢nosti CMI Music s.r.0.

Silné stranky Slabé stranky

Znalost trhu diky dlouholetému
pusobeni na trhu

Velka zavislost na dodavateli
znacky Yamaha

Flexibilnéjsi oteviraci doba
nez konkurenti v HK

PFilis velké skladové zasoby

Dvé provozovny v HK

Sidlo pouze v HK

Sehrany a zkuseny personal

Nevyhovujici finan¢ni vykonnost

Nejlevnéjsi poStovné z konkurent(

Slaby marketing na socidlnich sitich

Rozsifeny sortiment o elektrokola

Dobré jméno na trhu

Zaméreni na nékolik segmentd

Zvyseni zajmu o domaci
audio a ukulele

Prilezitosti Hrozby

vrve

pandemii COVID-19

Boom na trhu s elektrokoly

Narust nespecializovanych
internetovych e-shopt

Mala konkurence v HK

Primarnim kritériem zakaznikd
je cena

Rozmach socialnich siti

Velka konkurence v CR

Starnouci generace

Pokles hudebniho odvétvi

Zdroj: viastni zpracovani dle vnitropodnikovych udajii
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3.6 Definovani strategie zvySujici konkurenceschopnost podniku

V této kapitole budou popsany a porovnany strategie spole¢nosti na trhu s hudebnimi nastroji,
které souviseji i s jejich trznim postaveni. Dale bude shrnuta strategie CMI Music s.r.0. i za

pomoci SWOT analyzy.
Strategie dle pozice firmy na trhu s hudebnimi nastroji podle Kotlera

P. Kotler vymezil ¢tyfi druhy konkurenénich strategii podle postaveni podniku na trhu.
Postaveni vybranych konkurentii na trhu s hudebnimi néstroji by se dalo charakterizovat

nasledovné.

Na zaklad¢ analyzy hudebniho odvétvi 1ze jako trzniho lidra oznacit firmu Audio Partner s.r.o.,
ktera ma na trhu silné postaveni a vy¢niva nad svymi konkurenty. Firma si uvédomuje, Ze musi
podnikat stale nové kroky a investice, aby svoji pozici na trhu udrzela a nejlépe jesté upevnila,
proto zvolila strategii diferenciace. Spole¢nost vy¢niva svym marketingem, mé na YouTube
svij vlastni kandl Kytary.cz, kde ma sviij publicisticky pofad ON AIR, kde kazdy tyden jsou
vyzpovidani ¢esSti hudebnici. Tyto rozhovory maji nejen formu videa, ale je mozné si je
poslechnout ve formé podcastli. Podnik pojal svoji strategii prodeje a prezentaci zcela odlisSné
od konkurentd. V prazskych Modtranech se mize pysnit vlastnim moderné zrekonstruovanym
arealem, kde kromé rozsahlych skladii a zdzemi vybudovali obrovskou moderni prodejnu
vhodnou i pro festivaly s kavarnou, zkusebnami a mnoho dal§imi sluzbami. Firma nezvolila ale
strategii odliSného sortimentu, jelikoz je velmi podobny analyzované firmé. Jedinou vétsi
odliSnosti je, ze na e-shopu ma tzv. sekci boutique kytary, kde prodava sbératelské kusy kytar
a jejich prisluSenstvi, které se pohybuji ve vysokych cenovych relacich. Pti finan¢ni analyze
firem bylo zjiSténo, zZe celkové trzby péti konkurentit mezi lety 2016 az 2020 vzrostly v priméru
1,68krat a trzby spolecnosti Audio Partner vzrostly dokonce 2,29krat, coz byl nejvétsi narlst.

To je dikaz, ze z ristu trhu vzdy nejvice t&€zi trzni lidr.[40]

Jako trzni vyzyvatel by se dala oznacit spolecnost Praha Music center s.r.0., ktera ma stabilni
pozici na ¢eském trhu. Strategie této spolecnosti spociva v zaméfeni se na nékolik segmentl
odbérateld. PMC se primarné soustfedi na distribuci, a to do obchodl s hudebnimi nastroji
a audiem, obchodnich fetézcli a internetovych obchodii. Spolupracuji ale také se Skolami,
broadcastovymi studii a statnimi institucemi. Pomoci této strategie se snazi dotdhnout na trhu
trzniho lidra, ale dle analyzy trZzeb za poslednich pét let je v tomto spolecnost netspéSna
a spolecnost Audio Partner s.r.o. se ji spiSe vzdaluje. Na trhu ale nema zddného konkurenta,

ktery by ohrozoval jeji pozici ,,dvojky* na trhu. [44]
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Mezi trzni nasledovatele 1ze zatadit Muziker s.r.0., kterd vi, Zze nema potencial vést konkurencni
boj s trznim lidrem, a proto pfijimaji podminky ur¢ené nim. Strategie Muziker s.r.o. je nejvice
podobna strategii adaptéra. SpoleCnost vstoupila na cesky trh ze Slovenska a pfijala jiz
nastavené podminky, ale ptisla s fadou novinek. Nejspise jako prvni v Evropé pfisla se strategii
prodeji hudebnich nastroji v obchodnich centrech, coz aplikovala i v HK, ale nakonec
neuspesné. Krome prodeje hudebnich nastrojii a jejich doplnkt zabyva také prodejem dalSich
potifeb pro zajmové skupiny napf. golfisty, sportovci, turisty, motorkaie, cyklisty jako

analyzovana firma a dalsi. [42]

Za vyklenkare 1ze oznacit CMI Music s.r.o. 1 oba hradecké konkurenty, a to Hudebni centrum
s.r.o. a 3D Music s.r.o. I kdyz analyzovany podnik nad nimi vy¢niva a n€kdy je sam
dodavatelem téchto méstskych konkurentt. Tyto spolecnosti se soustifedi primarne na klienty
z Kralovehradeckého nebo ptipadné Pardubického kraje a jejich trzni podil je nizky. Ptijimaji
trzni podminky vytvofené spolecnosti Audio partner s.r.o. a ostatnimi konkurenty, které jsou
nekdy 1 dodavateli zbozi to téchto firem. Jejich prodejny jsou mensi ve srovnani s konkurenty,
ale jejich strategie spociva v osobitém pfistupu, stoprocentnimu servisu a snaze se zakazniky
navazat a udrzet a poté 1 budovat dlouhodobé vztahy. Spole¢nosti si ale uvédomuji riziko

orientace jen na tento mensi trh, proto spolupracuji také s velkoobchody. [24], [35]
Strategie CMI Music s.r.o.

Mezi primarni strategické cile spolecnosti je pattit mezi top pét spolecnosti na trhu prodavajici
hudebni nastroje, coz se ji dafi dlouhodob¢ plnit a stabiln¢ se drzi na ¢tvrté pticce. Dikazem
toho je i1 provedena financni analyza. Tohoto cile se spolecnost snazi dosdhnout pomoci
strategie spocCivajici patfit mezi piedni prodejce hudebnich néstrojii znacky Yamaha. Nékolik
let se mtize také pySnit oznaCenim ,,Y amaha specialista®. Dlkazem toho byl jiz dfive zminény

kolacovy graf zobrazujici dodavky zboZi, kde Yamaha zabira ptes 50 % v poslednich letech.

Spolecnost by také chtéla pokraCovat v upeviiovani kontakti s maloobchodnimi

a velkoobchodnimi zékazniky, aby méla stabilni zdkladnu stalych zdkaznik.

Vroce 2019 spolecnost pfisla se strategii diferenciace z hlediska sortimentu. Jeden
ze spolumajiteld spolecnosti si koupil elektrokolo u spolecnosti Vojtéch Kulhanek s.r.o. a tento
stroj ho tak zaujal, Ze se se spolumajitelem rozhodli o rozSifeni hudebniho sortimentu
o elektrokola. Na prvni pohled se mulZe jevit tento sortiment diametraln¢ odliSny, ale
jak hudebni néstroje, tak elektrokola jsou zptsobem, jak travit volny €as. Zavedeni dalSiho

druhu sortimentu méla spolecnost jednodusi z diivodu vlastnéni dvou prodejen, proto jednu

77



prodejnu mohla predélat na prodejnu s elektrokoly a nemusela snizit vystavené mnozstvi
hudebnich nastroji.

Dalsim zasadnim motivem bylo také ,,rozbiti* sezonniho prodeje hudebnich nastroji, nebot cca
60-70 % prodejii hudebnich nastroji je realizovano v mésicich zafi-prosinec (podzimni
a vano¢ni obchodni sezéna), zatimco prodej kol a elektrokol probihd zasadné v obdobi od

bfezna do srpna. Touto diferenciaci samoziejmé dosSlo k vyrovnani vykyvii prodeji zbozi

v jednotlivych mésicich a prodejni plynulosti.
SWOT analyza CMI Music s.r.o.

Tabulka ¢. 18 propojuje poznatky z piedchozich analyz a znazornuje diagram SWOT analyzy,
kde jsou vidét jednotlivé strategie, které mize firma na trhu aplikovat. Spole¢nost ma na vybér

ze Ctyt zdkladnich strategii a to SO, WO, ST a WT, které maji pod sebou jesté konkrétni

strategie.

Tabulka 18: Diagram SWOT analyzy spole¢nosti CMI Music s.r.0.

Silné stranky Slabé stranky
Prodej elektrokol Rozsifit sortiment domdaciho
B starsi generaci audia a ukulele
§ Ovladnout hradecky trh Investovat do marketingu
>N ;e .. T "
L) s hudebnimi nastroji na socialnich sitich
=
o Investovat do Skoleni zaméstnancl Rozvijet vztah s odliSnymi dodavateli
v oblasti elektrokol kromé znacky Yamaha
Perfektni servis zakaznikim Prezentovat dokonale zboZi, aby podnik
od zkuSeného personalu ziskal zakazniky nejen z okoli
>
= VyuZit informace o trhu ,
P> ¥ . . . Investovat do zdokonaleni e-shopu
= v konkurenénim prostredi
Na vybrané segmenty " ;e
. . . Rozvijet obchodni diim CMI Plaza
aplikovat cileny marketing

Zdroj: vlastni zpracovani dle vnitropodnikovych udajii
Porovnani sily vlivu jednotlivych strategii

Na trhu s hudebnimi nastroji pisobi v CR desitky spole¢nosti odlisnych velikosti a strategii,
které se odviji od jejich finan¢nich i nefinan¢nich moZnosti. Z tohoto diivodu je obtizné
porovnat jejich strategie a stanovit tu nejlepsi. Proto pro porovnani bude pouZito pét priméarnich
konkurenti, ktefi byli v této praci jiz nékolikrat zminény.

Spole¢nost Audio partner s.r.0. ma oproti konkurentlim jinak nastavenou strategie marketingu.

Jeji prodejna je na jiné irovni a nabizi fadu dopliujicich sluzeb oprosti konkurentim. Vynika
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silnym marketingem zalozenym na publicistickém potfadu ON AIR na kanalu YouTube. Déle
na kandlu vysild videa s online lekcemi hry na hudebni nastroje a dalsi hudebni videa diky
cemuz ma 63,4 tisic odbératel. Praha Music center s.r.o. mé sice také zajimavy kanal
s rozhovory, ale jen s 35,1 tisici odbérateli. Muziker s.r.0o. a CMI Music s.r.o. maji také svij
vlastni YouTube kanal, ale ve znatelné¢ mensim métitku. Stejné poradi lze stanovit i u aktivity
na socialnich sitich a je totozné i pii porovnani spolecnosti z hlediska trzeb a zisku. Tudiz tento

druh marketingu mé znatelny vliv na konkurenceschopnost podniku.

Specifikum spolecnosti Muziker s.r.0. oproti zminénym konkurentim je umisténi svych
prodejen do obchodnich center. Z hlediska porovnani trzeb a zisku spole€nosti se ale neukazuje,
7e tato strategie by méla na ¢eském trhu zvlasté pozitivni vliv. SpiSe naopak, jelikoz v HK
prodejna spolecnosti v obchodnim centru byla zruSena. Muziker s.r.o. také n€kolik let aplikuje
strategii diferenciace sortimentu, ale pouze na slovenském trhu, proto nelze pfesné porovnat

tuto strategii s analyzovanou spole¢nosti.
Navrh strategie pro CMI Music s.r.o.

Na zakladé podrobné analyzy CMI Music s.r.o. a jejich konkurentl je spole¢nosti navrzena
strategie, kterou lze shrnout do nékolika kli¢ovych bodi. Jestlize chce byt spolecnost na trhu

konkurenceschopnou mé¢la by:

e pokracovat dale v rozsifovani sortimentu elektrokol a cyklistického zbozi, jelikoz tento
trh ma rychle rostouci tendenci, a jest¢ nenaplnény potencial. Dle statistiky vedouci
spolec¢nosti na zaklad¢ vetejn¢ dostupnych informaci si v roce 2019 si elektrokolo
potidilo v CR cca 25 % zékaznikii z celkového segmentu prode;ji kol, zatimco v zapadni
Evropé to bylo cca 40 %, v roce 2021 to jiz bylo v CR cca 33 % a v zapadni Evropé
(Némecku) se jiz prodeje kvalifikované odhaduji na 60 % z celkového segmentl
prodeji kol. Tedy z hlediska celkové strategie podniku je tento bod zasadni a skyta

obchodni potencial,

e snizit z4vislost na dodavateli znacky Yamaha a zarovenl zachovat stabilitu prodeji
hudebnich néstroji a maximalné vyuzit potencionilu obchodni znacky ,,Yamaha
specialista®, coZ se ji také podaii napliovat s pomoci prvniho kroku, a to navySenim
prodeji v jiném segmentu trhu, zcela nezavislém na trhu s hudebnimi nastroji.
V oblasti prodeje hudebnich néstrojii podnik jiz nardZi na své limity v oblasti
personalni, technicko-administrativni, logisticko-distribu¢ni apod. Podnik neni

pfipraven a zejména neni ochoten k dal$i expanzi v segmentu hudebnich nastroju
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s ohledem na nejisty vysledek (dle vyjadieni spolumajitelit). Zde se jevi jako Uspé$na
strategie zachovat stabilitu a udrzitelnost ro¢nich trzeb za prodané hudebni nastroje
s ponechanou orientaci na znacku Yamaha, jejiz ,,nezdravy“ podil podnik snizi

diferenciaci v jiném segmentu,

pokracovat ve velkych investicich do SEO marketingu a zvysit aktivitu na socidlnich
sitich. Zde je navrzeno uzce spolupracovat spiimymi poskytovateli internetové
marketingu jako jsou Google, Heureka, Seznam na stanoveni a optimalizaci SEO
kampani a zaroven stanovit jednotného koordinatora vSech kampani (zaméstnance
firmy ¢i povéfené firmy) Aktivita na socialnich sitich se nyni jevi jako nedostatecna

a podnik ji musi zdsadn€ vénovat pozornost a zaclenit ji do koordinace vSech kampani,

pravidelné investovat do Skoleni zaméstnancli, aby co nejlépe prezentovali zbozi.
V tomto bodu je tfeba vice ,,vytézit“ jednotlivé dodavatele hudebnich néstroji
a elektrokol, ti pravidelné poradaji rizna Skoleni, jen je tieba vice se této oblasti vénovat
a nebat se zaméstnance na tyto akce vysilat a investovat do jejich vzdelavani, nebot’ se

to podniku nepochybné vrati ve vyssich realizovanych trzbach,

nadale rozvijet prezentaci zbozi na prodejné¢ CMI Plaza, aby potencionalni zakaznici
méli motivaci tuto prodejnu navstivit a obdrzeli tam ptfidanou hodnotu, kterou jim jinde

nebude nikdo schopen ¢i ochoten poskytnout,

neustale kontrolovat a hlidat cenovou politiku (defacto na denni bazi) ve vztahu ke vsem
svym konkurentim a vitbec celkovému vyvoji trhu v oblasti cenotvorby nabizeného
zbozi,

striktné planovat a kontrolovat naklady, kde cilem planovani nékladl je dosahnout
jejich snizeni, v aktudlnim ¢asovém horizontu z divodu velkych infla¢nich tlakl spiSe

usilovat o jejich nenavySovani. Néklady je také nutné neustale optimalizovat napf.

prostfednictvim outsourcingu.
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ZAVER
Cilem mé diplomové prace bylo vymezit faktory ovlivitujici konkurenceschopnost podniku

CMI Music s.r.o., definovat strategie zvySujici konkurenceschopnost a porovnat sily vlivu

strategii konkurenti vybraného podniku na trhu hudebnich nastroju.

Diplomova préace je strukturovana do tfech kapitol, z ¢ehoz prvni dvé jsou vénovany teoretické

strance prace a tieti kapitola je zaméfena na praktickou ¢ast.

Prvni kapitola s nazvem konkurence a konkurenceschopnost podniku definuje zékladni pojmy
souvisejici s timto tématem. Dale se tato kapitola vénuje hodnotovému fetézci, konkurencnimu
prostiedi a moZznym faktorim ovliviiujici konkurenceschopnost. V zavéru kapitoly jsou

popsany konkuren¢ni strategie dle nékolika vybranych autord.

Druha kapitola s nazvem strategicka analyza se zabyva literarni reSersi analyz zamétujici se na

hodnoceni vnéjSich a vnitinich vlivl piisobici na spole¢nost a popsanim SWOT analyzy.

Zacatek zavérecné kapitoly je vénovan charakteristice CMI Music s.r.o. vCetné jeji historie.
Nasledné pro analyzu vnéjSiho prostfedi byla provedena PEST analyza a Porterova analyza
5 sil. Vnitini prostiedi podniku bylo analyzovano pomoci BCG matice a financ¢ni analyzy. Bylo
zjisténo, Ze v porovnani s konkurenty ma analyzovana spolecnost neefektivni finan¢ni
vykonnost. Nejhorsi byl pro ni rok 2017, kdy vykazovala zéporny zisk, resp. ztratu, coz bylo

Mrwe

hlediska je ale spolecnost ziskova, ale ma piili§ velkou likviditu a zasoby.

Poté byly porovnany konkurencni vyhody CMI Music s.r.o. v porovnani s jejimi péti
primarnimi konkurenty, oproti kterym spolecnost nabizi nejlevnéjsi dopravu na e-shopu.

Cinnosti probihajici v podniku byly popsany pomoci hodnotového Fetézce.

Na zaklad¢ predchozich analyz lze za hlavni faktory ovliviiujici konkurenceschopnost podniku
stanovit vlastnosti e-shopu, profesionalitu zaméstnancli, marketing, dobré jméno na trhu,
vynalozené ndklady a dostupnost a cena zbozi. Dale byla popsana strategie vSech Sesti

konkurentti a tyto strategie byly vzajemné porovnany.

V plném zavéru prace byla spolecnosti doporucena strategie, kterou by se méla vydat, jestlize
chce byt konkurenceschopna. Tedy spolenost by méla rozsifovat svilij sortiment primarné
o elektrokola a cyklistické zboZi, jelikoZ je tento trh v soucasnosti rostouci. To pomizZe
spolecnosti snizit ptiliSnou zavislost na dodavkach zboZi znacky Yamaha, které se dlouhodobé

pohybuji okolo 50 % hodnoty ro¢niho dodaného zbozi a zarovenn vyuzit maximélniho
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potenciondlu této svétové znacky v hudebnich nastrojich. Spole¢nost by méla také pokracovat
v investicich do $koleni zaméstnanct, prodejen, SEO marketingu a zvysit aktivitu na socidlnich
sitich. Nedilnou soucasti tspésné strategie je také pro podnik neustdld kontrola cenotvorby

zbozi, planovani a kontrola svych nakladu.
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Priloha A — Likvidita konkurenti v hudebnim odvétvi

Okamzita likvidita L1

Spolegnosti 2016 2017 2018 2019 2020
CMI Music s.r.o. 0,80 1,00 1,31 1,87 2,56
Audio Partner s.r.o. 0,09 0,12 0,08 0,11 0,05
Praha Music center s.r.o. 0,04 0,05 0,03 0,05 0,30
Muziker s.r.o. 0,02 0,06 0,10 0,18 0,32
Hudebni centrum s.r.o. 0,67 0,73 0,76 0,51 -

Odvétvovy priimér 0,44 0,43 0,34 0,4 -

Zdroj: viastni zpracovani dle [37], [41]

Pohotova likvidita L2

Spolecnosti 2016 2017 pLok k] ‘ 2019 2020
CMI Music s.r.o. 1,26 1,68 1,85 2,31 2,87
Audio Partner s.r.o. 0,28 0,28 0,38 0,41 0,24
Praha Music center s.r.o. 0,43 0,42 0,32 0,67 1,06
Muziker s.r.o. 0,43 0,29 0,34 0,80 1,45
Hudebni centrum s.r.o. 0,97 0,92 0,96 1,05 -

Odvétvovy primér 0,87 0,81 0,77 0,8 -

Zdroj: viastni zpracovani dle [37], [41]

Bézna likvidita L3

Spole¢nosti 2016 2017 2018 ‘ 2019 2020
CMI Music s.r.o. 4,66 6,74 6,56 6,43 7,28
Audio Partner s.r.o. 1,34 1,19 1,17 1,32 1,31
Praha Music center s.r.o. 0,97 0,89 0,97 1,62 2,13
Muziker s.r.o. 1,89 1,78 2,83 5,97 6,88
Hudebni centrum s.r.o. 1,91 1,93 2,01 2,57 -
Odvétvovy primér 1,48 1,28 1,25 1,3 -

Zdroj: viastni zpracovani dle [37], [41]



Priloha B — Vertikalni analyza aktiv a pasiv CMI Music s.r.o. (% rozdéleni)

2016 2017 2018 2019 2020
AKTIVA CELKEM 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
B. Stala aktiva 41,71% | 39,72% | 35,44% | 32,49% | 30,62 %
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 0,32% 0,23 % 0,11% 0,12 % 0,00 %
B.Il. | Dlouhodoby hmotny majetek 41,39% | 39,49% | 35,24% | 32,28% | 30,62 %
B.Ill. | Dlouhodoby finanéni majetek 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,09% | 0,09 %
C. Obézna aktiva 58,29 % | 60,37 % | 64,55% | 67,45% | 69,56 %
C.I. |Zasoby 42,59% | 45,30% | 46,36 % | 43,24% | 42,15%
C.Il | Pohledavky 565% | 6,11% | 530% | 457% | 2,93%
1. Dlouhodobé pohledavky 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
2. Kratkodobé pohledavky 565% | 6,11% | 530% | 457% | 2,93%
C.lIl. | Kratkodoby finanéni majetek 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
C.IV. | PenézZni prostredky 10,05% | 8,96% | 12,89% | 19,64 % | 24,48 %
D. Casové rozliseni aktiv 0,00% | -0,09% | 0,01% 0,06% | -0,18%
Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]
2016 2017 2018 2019 2020
PASIVA CELKEM 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
A. Vlastni kapital 79,30% | 82,03% | 81,28% | 82,65% | 85,50 %
Al Zakladni kapital 19,23 % | 20,40% | 20,18% | 20,40% | 20,75 %
ALl Azio a kapitalové fondy 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
A.lll. Fondy ze zisku 385% | 4,08% 4,04 % 4,08 % 4,15%
AV, Vysledek hospodareni minulych let 53,35% | 58,48% | 56,95% | 57,67 % | 58,02 %
AV, L/thi‘?ﬁc': ZEZZZ?”G”' bezného 2,88% | -092% | 011% | 050% | 2,57%
Rozhodnuto o zdlohové vyplaté 0 0 0 0 0
AV oodilu na zisku 0,00% | 0,00% 0,00 % 0,00 % 0,00 %
B. +C. |Cizizdroje 20,01% | 17,03% | 17,91% | 16,15% | 13,54 %
B. Rezervy 0,00 % 0,00 % 1,12 % 0,00 % 0,00 %
C. Zavazky 20,02% | 17,03% | 16,79% | 16,15% | 13,54 %
C.l. Dlouhodobé zavazky 7,50 % 8,08 % 6,95 % 5,67 % 3,99 %
C.Il. Kratkodobé zavazky 12,52% | 8,95% 9,84% | 10,48% | 9,56 %
D Casové rozliseni pasiv 0,38 % 0,93 % 0,81% 1,20 % 0,96 %
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]




Priloha C - Vertikalni analyza aktiv a pasiv Audio partner s.r.o.
(% rozdéleni)
2016 2017 2018 2019 2020
AKTIVA CELKEM 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
B. Stala aktiva 6,42 % 5,87 % 7,13 % 6,28 % 5,64 %
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 0,73 % 1,43 % 2,11 % 1,71 % 1,63 %
B.ll. | Dlouhodoby hmotny majetek 5,69 % 4,44 % 5,01 % 4,57 % 4,01 %
B.lll. | Dlouhodoby finanéni majetek 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
C. Obézna aktiva 89,67% | 90,25% | 92,56% | 93,52% | 94,26 %
C.l. Zasoby 70,67 % | 68,74% | 62,28% | 64,68% | 76,76 %
C.l Pohledavky 12,84% | 12,56% | 23,95% | 21,33% | 14,12%
1. Dlouhodobé pohledavky 0,02 % 0,02 % 9,08 % 6,35 % 2,76 %
2. Kratkodobé pohledavky 1,28 % 12,55% | 14,87% | 13,67% | 11,36 %
C.lIl. | Kratkodoby finanéni majetek 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
C.IV. |Penézni prostredky 6,16 % 8,95 % 6,33 % 7,50 % 3,38%
D. Casové rozliseni aktiv 3,91% 3,88 % 0,31% 0,20 % 0,10 %
Zdroj: viastni zpracovani dle [37]
2016 2017 2018 2019 2020
PASIVA CELKEM 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
A. Vlastni kapital 32,87% | 23,61% | 20,64% | 28,29% | 24,50 %
Al Zakladni kapital 0,15 % 0,12 % 0,09 % 0,09 % 0,09 %
ALl AZio a kapitalové fondy 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
ALlll. Fondy ze zisku 0,02 % 0,01 % 0,01 % 0,01% 0,01%
AV, Vysledek hospodareni minulych let 23,56% | 19,76 % | 18,32% | 19,49% | 14,18 %
AV. L/thi‘?ﬁc': ZEZZZ?”G”' bézného 915% | 3,72% | 2,22% | 870% | 10,22%
AVI. Egg;idn”a“;ifuza"’hove vyplate 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
B.+ C. |Cizi zdroje 66,94% | 75,90% | 79,14% | 71,47 % | 75,31 %
B. Rezervy 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,36 % 0,28 %
C. Zavazky 66,94% | 75,90% | 79,14% | 71,11 % | 75,03 %
C.l. Dlouhodobé zavazky 0,00 % 0,00 % 0,07 % 0,02 % 2,91 %
C.1II. Kratkodobé zavazky 66,94% | 75,90% | 79,07% | 71,09% | 72,12 %
D Casové rozliseni pasiv 0,19 % 0,48 % 0,22 % 0,24 % 0,19 %
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]




Priloha D — Vertikalni analyza aktiv a pasiv Hudebni centrum s.r.o.

(% rozdéleni)

2016 2017 2018 2019
AKTIVA CELKEM 100,00 % | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
B. Stala aktiva 41,74% | 39,73% | 43,61% | 48,12 %
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
B.ll. | Dlouhodoby hmotny majetek 41,74% | 39,73% | 43,61% | 48,12%
B.lll. | Dlouhodoby finanéni majetek 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
C. Obéina aktiva 57,93% | 60,08% | 56,44% | 51,61%
C.l. Zasoby 28,60% | 31,45% | 29,41% | 30,52 %
c.l Pohledavky 9,18 % 5,88 % 9,04% | 10,81 %
1. Dlouhodobé pohleddavky 0,05 % 0,05 % 0,06 % 0,06 %
2. Kratkodobé pohledavky 9,13 % 5,82% 8,99 % 10,74 %
C.ll. | Kratkodoby finan¢ni majetek 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
C.IV. | Penéini prostfedky 20,15% | 22,75% | 21,35% | 10,29 %
D. Casové rozliseni aktiv 0,32% 0,20 % -0,04 % 0,27 %
Zdroj: viastni zpracovani dle [37]
2016 2017 2018 2019
PASIVA CELKEM 100,00 % | 100,00% | 100,00 % | 100,00 %
A. Vlastni kapital 67,30% | 67,56% | 61,53% | 80,51%
Al Zakladni kapital 2,16 % 2,17 % 2,25% 2,60 %
Al Azio a kapitalové fondy 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
ALl Fondy ze zisku 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
AlV. Vysledek hospodareni minulych let | 62,59% | 65,41% | 67,64% | 77,91%
Ay, | Vysledekhospodafenibézneho 254% | 0,02% | -025% | -9,38%
ucetniho obdobi
AVL Rozh,odnutq o zalohové vyplaté 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
podilu na zisku
B. + C. |Cizi zdroje 32,32% | 31,86% | 28,74% | 26,87 %
B. Rezervy 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
C. Zavazky 32,32% | 31,86% | 28,74% | 26,87 %
C.l. Dlouhodobé zavazky 2,04 % 0,68 % 0,63 % 6,79 %
C.IL. Kratkodobé zavazky 30,28% | 31,18% | 28,11% | 20,08 %
D Casové rozliseni pasiv 0,38 % 0,58 % 0,00 % 0,00 %
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [37]




