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Anotace

Diplomova prace se zabyva strategickou analyzou ve vybrané pojistovne. Konkrétné se jedna
o finan¢ni skupinu AXA. V teoretické Casti diplomové prace jsou popsany jednotlivé prvky
strategické analyzy, ale také nékolik strategickych modeli a analyz. Jednotlivé modely
popisuji vnitini a vnéjsi prostfedi spoleCnosti. Soucasti této Casti prace je popis zakladnich
konkurencnich strategii, které¢ si kazdy podnik mtize zvolit. Na zakladé analyzy vnéjSiho
prostfedi lze zjistit pfilezitosti a hrozby plynouci pro spolecnost z vnéjsku a z analyzy
vnitiniho prostfedi je mozné definovat silné a slabé stranky uvniti spolenosti. Na zavér
teoretické Casti je popsana SWOT analyza, ktera slouzi k zavére¢nému zhodnoceni silnych
a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb. V praktické ¢asti diplomové prace je nejprve
predstavena spole¢nost, ktera je nasledné analyzovana. V ramci pfedstaveni je popsana vize
a mise Spolecnosti, historie, cile a strategie finan¢ni skupiny apod. Poté jsou predstaveny
jednotlivé spolecnosti finan¢ni skupiny a jejich ¢innosti. StéZejnim bodem praktické Casti
diplomové prace je aplikovani vSech analyz a modeld z teoretické ¢asti na finanéni skupinu
AXA a jejich nasledné zhodnoceni. Na zaklad¢ toho je provedena SWOT analyza, ktera
pomuze spolecnosti definovat strategii, jez by méla do budoucna nasledovat, pokud si chce

udrzet svoji konkuren¢ni vyhodu a upevnit tak pozici na trhu.

Klicova slova
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Annotation

The goal of this diploma thesis is the strategic analysis in selected insurance company, AXA
Financial group in particular. In the theoretical part of this diploma thesis single elements of
the strategic analysis, several strategic models and complete analysis are described. Presented
models describe internal and external environment of the company. Description of the basic
competitive strategies, which each company may choose, is a part of this diploma thesis.
Based on the external environment analysis the opportunities and threads influencing the
company from the exterior are detectable, and on the internal environment analysis the
strengths and weaknesses of the company from the interior. At the end of the theoretical part
the SWOT analysis is explicated, helping to understand the final evaluation of the strengths,
weaknesses, opportunities and threads. In the practical part of the diploma thesis at first the
company is introduced, and it is analyzed at the following. As a part of the company‘s
introduction its vision, mission, history, targets and strategy is described, etc. Then the single
business units of the financial group and their activities are presented. The application of all
analysis and models described in the theoretical part on AXA Financial group presents the
core of the practical part of presented diploma thesis, followed by their evaluation. After all
resulting SWOT analysis is presented, which can help to define the strategy the company

should follow, if it wants to keep its competitive advantage and market position.

Key Words

Analysis, company, competition, financial advisor, goals, insurance, insurance company,
insurance contract, insurance market, investments, mission, model, Porter, product, strategy,

vision
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Uvod

Pro zpracovani diplomové prace bylo zvoleno téma tykajici se strategické analyzy ve vybrané
pojistovné. Cilem je zjistit, jak si dana spolecnost aktualné stoji a co by mohla podniknout
pro to, aby svoji pozici na trhu jesté vice upevnila. Diplomova prace bude rozdélena do dvou
zakladnich casti, teoretické a praktické. V praktické ¢asti budou popsany jednotlivé prvky
strategické analyzy podniku, konkrétné vize, mise, cile, hodnoty a strategie, tzn. cely proces
strategického fizeni ve spolecnosti. Dalsi casti teorie bude analyza vné&jsiho a vnitiniho
prostfedi podniku, kterd bude provedena pomoci jednotlivych modell a analyz, na zékladé
nichz je mozné definovat silné a slabé stranky plsobici na podnik uvnitt, ale také ptilezitosti
a hrozby ovlivilujici podniku zvenku. Analyza prostfedi bude obsahovat popis riznych metod
a zpusobi, jak tyto faktory zjistit, mezi néz patii napt. PEST analyza, analyza metodou ,,4C*,
Porteriv model péti sil, rozsifujici model Sesti sil podle Grovea, analyza konkurent
a konkurenc¢niho prostiedi, hodnototvorny fetézec ¢i model ,,7S* podle McKinseyho. Zde je
potfeba zminit i zékladni konkurencni strategie, pomoci nichz se podnik snazi dosdhnout
pfedem stanovenych cili a naplnit tak svoji vizi. Zavérem teoretické ¢asti bude popsana
SWOT analyza, ktera ptfedstavuje zhodnoceni jednotlivych poznatkil plynoucich z pouziti

predeslych metod a analyz.

V praktické ¢asti diplomové prace bude pfedstavena vybrana spolecnost, jeZ bude nésledné
analyzovdna v mnoha smérech. Cilem je spolecnost predstavit nejen na globalni urovni, ale
také jeji pasobeni vramci CR. Prakticka &ast diplomové prace bude kopirovat &ast
teoretickou, tzn., Ze po predstaveni spole¢nosti vCetné jeji historie, bude nasledovat jeji vize,
mise, cile, hodnoty, etika a strategie. Poté bude potieba predstavit jednotlivé spolecnosti,
nebot” analyzovanou spole¢nosti bude velka finan¢ni skupina zabyvajici se riznymi ¢innostmi
VvV daném odvétvi. Nasledné budou dle modeli a analyz popsanych v teoretické casti
provedeny jednotlivé analyzy aplikované na danou spole¢nost. Vystupem téchto ukonti budou
silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby spole¢nosti, které bude potieba zhodnotit pomoci
konfronta¢ni matice. Zavérem praktické ¢asti diplomové prace bude navrh feSeni na zlepSeni

aktualni situace spolecnosti v konkurenénim prosttedi.
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1 Strategicka analyza

Strategicka analyza podniku je jako takovd nezbytnou soucésti zakladniho strategického
planovaciho modelu. Jak uvadi Bélohlavek, Kostan a Sulef (2006, s. 190), ,,planovani je
aktivita, ktera zahrnuje rozhodovini o cilech, prostredcich, zpiisobu vykondvani
a ocekavanych vysledcich. Planovani je proces, ktery musi zacit na vrcholu firmy. Hlavni
prioritou by mély byt strategické cile spolecnosti.* Vysledkem takého planovani by méla byt
odpovéd’ na tii zakladni otazky. Co budeme délat a pro koho to budeme délat neboli poslani.
Jakych cili chceme dosdhnout neboli vize. A jak povedeme ¢innosti podniku, aby bylo

dosazeno stanovenych cilii, jinak feceno strategické akce (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006).

1.1 Proces strategického rizeni

Jedna se o nepftetrzity cyklus skladajici se z péti zdkladnich ¢asti. Proces strategického tizeni
zahrnuje identifikaci soucasné vize, mise a cild firmy, déle strategickou analyzu, formulaci
strategie, implementaci strategie, a Vv neposledni fad¢ také hodnoceni a kontrolu strategii
(Kubik, 2014).

Prvnim krokem daného cyklu je formulace poslani spolecnosti, to znamena, ¢im se bude firma
zabyvat a pro koho bude pracovat. Nasledn¢ dochazi ke stanoveni strategické vize a vyty€eni
strategickych cilii, kterych se firma snaZi co nejlépe dosdhnout. Cile by mély byt stanoveny

na zakladé hlubokého a podlozeného zamysleni se nad budoucnosti.

DalSim krokem je pravé jiz zminénd strategicka analyza, ktera se snazi ziskat informace
0 vnéjSim a vnitinim prostiedi dané firmy, o konkurenci, vnitinich zdrojich, schopnostech
a soucasném stavu ¢i vykonu spolecnosti. Vysledky této analyzy umoznuji vrcholovym
manazertim ziskat pfehled nejen o ptilezitostech pro firmu, ale i o pfipadnych hrozbach, které
mohou firmu poskodit nebo dokonce znicit. Z této analyzy také manaZeriim vyplynou silné
a slabé stranky spolecnosti, a oni jich tak mohou Iépe vyuzit ¢i je kontrolovat (Bélohlavek,

Kostai a Sulef, 2006).

V treti fazi dochazi k vlastni formulaci strategie a to pomoci jasného souboru odiivodnénych

opatfeni. V ramci formulace strategie se management snazi modifikovat cile, které byly

vvvvvv
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Ukolem této faze je vytvofit konkurenéni vyhodu firmy, nebot’ stavajici vyhody se nachazeji

neustale pod tlakem konkurenc¢nich spole¢nosti (Kubik, 2014).

Ctvrta fize je pojmenovana jako implementace strategie. Podstatou této faze je sladit
organiza¢ni strukturu a procesy se zvolenou strategii (Kubik, 2014). Proces pak pokracuje
volbou taktiky, pomoci niz dochdzi k implementaci strategie vybrané vrcholovym

managementem (Bé&lohlavek, Kostati a Sulet, 2006).

Na zavér tohoto cyklu je potieba, aby byl cely proces vyhodnocen a dosazeny stav byl
porovnan s pldnovanymi strategickymi cili. Monitorovani procesu probihd za pochodu
a neustale a pii jakémkoli zjiSténi odchylek od planu dojde k navratu k pfedchéazejicimu
kroku, aby mohly byt odchylky odstranény. Kazda firma, ktera prochézi cyklem strategického

planovani, by méla tento kolob&h neustale opakovat (B&lohlavek, Kostan a Sulef, 2006).

1.2 Vize

Vize je pojem odvozeny z latinského slova ,,visio®, coZ v piekladu znamena ,,zfeni. Znamena
to tedy, Ze se jedna o jakési proroctvi budoucnosti dané spolecnosti, jez bylo vytvofeno
vrcholovym managementem podniku. Proto také vyraz firemni vize pfedstavuje definovani
perspektivni orientace a hlavnich cilti podniku z hlediska dlouhodobé&jsiho horizontu (Srpova,
Rehoft a kolektiv, 2010). Vize je souborem konkrétnich idedli a priorit podniku, nebo také
obrazem uspéSné a perspektivni budoucnosti firmy. Tento soubor piedstav vychazi
ze zékladnich hodnot a filosofie, s niz jsou spojeny cile, ale i plany firmy. Podstatou je, aby
kazdy, kdo je soucasti spolecnosti, porozumél pfedem stanovené vizi, uvétil v ni a chopil se
role pfi jeji realizaci a vyuzivani hodnot, které obsahuje. Zékladem kazdé vize je vysledek,
kterého chce podnik v daném casovém horizontu dosédhnout, a to vSe v zajmu zdkaznika.
Konkrétni obsah vize vSak zavisi na podniku, ale i na odvétvi, v némz podnik ptsobi. Vize je

prost¢ a jednoduse odpovédi na otazku, jak bude podnik vypadat v budoucnosti.

Kazdd vize ma zaroven sva pravidla. Musi byt jasné definovana, realistickd a dobie
komunikovatelna. Pro zjisténi, zda je vize skutecné realistickd, ji mulzeme porovnat
s vysledky situacni analyzy a predikci vyvoje prostiedi. Dojde tak k identifikaci vzniklé
mezery. Pokud je zjisténd mezera mald, je potfeba vizi pouze doladit, pokud je ale tato mezera

prilis velka, tak bude potieba vizi nové definovat. Mezi tfi zékladni cile vize patii: vyjasnéni
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obecného sméru, motivovani lidi k vykro¢eni spravnym smérem, rychla a u¢inna koordinace
usili mnoha lidi. Vize je kombinaci dlouhodobych, nad¢asovych zdsad, strategii a postupt,
jejichz tkolem je ptizplisobovani se ménicimu se svétu. Obecné také plati, ze vize by m¢la

byt snadno zapamatovatelna, a to po precteni do peti minut (Jakubikova, 2013).

Ptikladem vize je vize spoleCnosti MOSER, ktera tika: ,,Inspirovani mnohaletou tradici
a modernim zivotnim stylem vytvarime vysoce kvalitni vyrobky vyjimecné krasy. Potireby
a prani svych zdkaznikit uspokojujeme Sirokou skdlou znackovych produktii prostieného stolu,
dekorativnich a darkovych predmeétii. Veskerou energii soustredujeme na posilovani pozice
znacky MOSER na svetovém trhu jako symbolu jedinecnosti, kvality a trvalé hodnoty.” a je tak

zéaroven dobfe postavenou vizi, kterd vystihuje vSechny dulezité body (Jakubikova, 2013).

Dulezité je zminit pojem ,,vize skupiny*. Vize skupiny znamena byt preferovanou volbou pro
zékazniky, zaméstnance, ale 1 akciondfe. Preferovand volba pro zakazniky znamena,
7e nabidka sluzeb dané skupiny bude pro zdkazniky po vSech strankach nejlepsi. Preferovana
volba pro zaméstnance pak fikd, ze skupina chce zaméstnavat pouze Spickové odborniky
a zaroven maximalné podporovat jejich profesni rist, a tyto vysoce motivované odborniky si
1 nadéle udrzet ve spoleCnosti. A preferovana volba pro akciondie fikd, Ze cilem skupiny je

zvySovat svou hodnotu pro stavajici, ale i potencialni investory (Charvat, 2006).

1.3 Mise

Mise neboli poslani firmy vyjadiuje pfani, jak by méla byt firma vnimana vetejnosti. Lze tedy
fici, Ze dobfe definovand mise vysvétluje piedevS§im opravnénost existence podniku
a prezentuje aktivity vykonavané danou spole¢nosti, tzn., ¢im se zabyva a ¢im se zabyvat
bude. Mise firmy de facto uréuje soucasny, ale i budouci pfedmét podnikani (Srpova, Rehot
a kolektiv, 2010). Soucasné vyjadiuje vztah ke vSem zainteresovanym skupinam, predevsim
vlastnikiim, zaméstnanctim, zakaznikim, ale i dodavatelim (Sedlackova, Buchta, 2006).
Obecnym poslanim kazdého podniku je uspokojovat svymi produkty a sluzbami potteby
zékazniki tak, aby z vynost své podnikatelské ¢innosti napliioval potieby vSech téch, kteti
jsou s jeho podnikatelskou ¢innosti spjati (VIicek, 2002). Dobfe postavend mise by se méla
vyznacovat tfemi charakteristikami: soustfedéni se na omezeny pocet cill, zdiiraznéni politiky
a hodnot, které chce firma ctit a vymezené pole plisobnosti. Omezeny pocet cili souvisi s tim,

aby lidé ve firmé pochopili misi spravnym zpiisobem. Existuje totiz riziko, Ze pfi stanoveni
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velkého poctu cili dochazi pii jejich nasledném rozpracovani do dalSich dil¢ich cila k chaosu.
Politikou se rozumi to, jak si firma pfedstavuje zachdzeni se svymi akcionafi, spole¢niky,
zameéstnanci, zédkazniky a také, jak se chce prezentovat navenek. Polem plsobnosti se pak
rozumi napft. odvétvi, v némz chce firma podnikat (napt. vyrobky z recyklovanych materiali),
rozsah produkti (konkrétni druh produktu), rozsah trhu (segmentace zakazniki), vertikalni

(distribuéni sit&) &i geograficky rozsah, napt. pouze Ceska republika (Charvat, 2006).

1.4 Hodnoty a etika podniku

Aby mohl podnik dlouhodobé existovat, musi napliiovat tzv. going concern princip, tzn.,
ze musi byt schopen se neustdle ménit, a to tak, aby byl silny a vykonny, protoze jediné tak
mize obstat vtak naro¢né a tvrdé konkurenci, jakou dnesni doba pfinasi. Z toho jasné
vyplyva, ze spolecnosti, které chtéji byt z dlouhodobého hlediska tspésné, musi dennodenné
soupefit o vlastni budoucnost. Pro valnou vétSinu firem budoucnost piedstavuje neustalé
prehodnocovani a zlepSovani podnikatelského portfolia, produkti, sluzeb, ale i technologii.

Zmeéna je tak jedinou jistotou, na kterou se mohou firmy spolehnout (Kislingerova, 2005).

vvvvv

podniku, ale 1 celé spolecnosti. Pokud chce byt podnik trvale Gsp&Sny v konkurenci ostatnich
firem, je nezbytné, aby do svych strategickych pland systematicky integroval etiku. Kazda
firma by si méla vypracovat a hlavné dodrzovat tzv. eticky kodex, jenzZ mize zaroven slouzit
jako zpétna vazba pro veskeré podnikatelské aktivity. Mezi hlavni oblasti etického kodexu

patii:

= vztahy se zakazniky,

» vztahy k dodavatelim,

» vztahy K vlad¢ a mistnim organtm,

= vztahy K zivotnimu prostredi, placeni dani,
= vztahy s konkurenci,

= otazky tykajici se mezinarodniho obchodu,

= vztahy K majitelim.
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Vztahy se zakazniky

Piedpokladem trvalého a ispésného obchodniho vztahu je Cestnost vic¢i zakaznikim. DalSim
bodem ovlivilyjicim tyto vzajemné vztahy je odpovédnost za vyrobek, konkrétné za jakost,
bezpecnost, dodrzovani piedpist a norem atd. Zakaznikem kazdé firmy jsou 1 jeji akcionaii
a investofi, proto firma dba o jejich zajmy a neznevyhodnuje Zadnou zainteresovanou skupinu
na ukor druhé. Dalsim piedpokladem je také to, ze ucetni zpravy jsou pravdivé, véasné
a presné. V neposledni fad¢ je potieba, aby firma informovala své investory o obchodni

politice a dosazenych vysledcich.

Vztahy k dodavatelim

Dulezité je, aby firma rozvijela vztahy zalozené na vzajemné duvéte, z ¢ehoz vyplyva i to,
7e se zavazuje platit svym dodavateliim dle pfedem sjednanych podminek a nebude zneuzivat
svého postaveni na trhu. Jak zaméstnanci, tak 1 management nesmé&ji piijimat od dodavatelii
penize ¢i protisluzby. Pfipadné malé dary ¢i pohosténi mtize byt pfijato pouze za predpokladu,

ze ptijimaciho nebude k ni¢emu zavazovat.

Vztahy k vladé a mistnim organim

Tato oblast zahrnuje snahu firmy byt dobrym ob¢anem, ptislusnikem komunity a zaroven bere
v tvahu zajmy Sir§iho spole¢enského okoli, véetn¢ narodnich a regionalnich zajmi. DalSim
bodem miiZe byt napft. také to, Ze firma podporuje komunitu, ve které pracuje, a to tim, Ze zde

provadi charitativni ¢innost a rizné benefi¢ni akce.

Vztahy K Zivotnimu prostiredi

-----

a zaroven respektuje ekologické normy. Neboji se také informovat okolni komunitu o svém

environmentalnim programu.

Placeni dani

Dilezitym pfedpokladem této oblasti je, Ze se firma nepokousi védomé o danovy unik

a zaroven jsou vedlejsi ptijmy zaméstnanct evidovany a ptfiznany ke zdanéni.
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Vztahy s konkurenci

Nezbytné je, aby firma v konkuren¢nim boji jednala Cestné a neposkozovala reputaci
konkurence piimo ¢i né¢jakymi ndznaky. Firma se zaroven nesnazi ziskat informace
o konkurenci necestnym zptisobem, tzn. primyslovou Spionazi, podplacenim konkurencniho

personalu apod.

Otazky tykajici se mezinarodniho obchodu

Jde o to, aby firma respektovala tradice a kulturu zemi, v nichZ podnika a zaroven se zavazuje
respektovat mistni zdkony, pfispivat k ekonomickému blahobytu a rozvoji hostitelské¢ zemé,

respektovat Chartu lidskych prav OSN apod.

Vztahy k majitelim

Mezi dulezité prvky této oblasti patii vykazovani pravdivych udaji v podnikové rozvaze
a vykazu ziskli a ztrat, vztahy managementu vu¢i zaméstnanciim, vylouceni jakékoli

diskriminace, spravedlivé odménovani, pravo na informace ¢i spoluticast pii rozhodovani.

Eticky kodex vypracovany podobnym zplsobem muze firmé pfinést predevsim vyssi Groven
firemni kultury, vylepSeni image firmy, zvySeni diveéryhodnosti managementu, ktery dava
pokyn K tvorbé etického kodexu, zapojeni zaméstnanci do vytvareni hodnot podniku
a zvyseni jejich loajality, zlepSeni stimulace a motivace zaméstnancli (Dé&dina, Cejthamr,

2005).

1.5 Cile podniku

Cile podniku ptedstavuji o¢ekavané vysledky, kterych chce podnik v budoucnosti dosahnout,
tzv. z&douci stav. Cile podniku koresponduji s mnoha prvky, jako jsou ekonomické
charakteristiky, rist podniku, prvky konkurenéniho boje, ale 1 s prvky zaméfenymi do socidlni
oblasti. Rozhodnuti o stanoveni strategickych cild je ovliviiovano riznymi faktory. Jedna se
predevsim o vliv prostiedi, v némz spolecnost plsobi, dale zajmy vSech zainteresovanych
skupin ,,stakeholders®, vztahy uvnitf spole¢nosti, objem disponibilnich vyrobnich faktort,
vlastnosti a schopnosti strategickych pracovniki, ale i vyvoj podniku v minulosti (Klacova,

2007).
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Vytyc€eni cilli v procesu planovani je tzce spojeno se stanovenim vize, mise a cilli podniku
vV manazerském fizeni. Je podstatné, aby stanovené cile a mise podniku byly v souladu
S planem na budouci obdobi, ale i s rozpoctem, jenz vychdzi z tohoto planu a aby postupy
z n&j vyplyvajici slouzily k naplnéni mise a dosaZeni pfedem vytyéenych cilti (Zirkova,
2007).

Podstatou kazdé strategie jsou strategické cile podniku, nebot’ jsou hlavni soucasti jejich

vvvvvv

aby pfi stanoveni cilt byly ureny podminky, za kterych maji byt tyto cile dosazeny. Z toho
vyplyva, ze by cile mély byt definovany tak, aby mély tyto vlastnosti:

S ,.specific — specifické konkrétni cile,

= M , measurable” — méfitelné cile,

= A ,acceptable” — pfijatelné, dosazitelné cile,
= R, realistic* — realistické cile,

» T ,time specific” — ¢asové vymezené cile.

Ke splnéni téchto vlastnosti mizeme pii stanoveni cilli pouZzit tzv. pravidlo SMART (viz
vyse). Cile maji také odlisné charakteristiky pro jednotlivé Urovné fizeni. Proto je dobré
formulovat cile ve tfech nasledujicich krocich. Nejprve je potiteba urcit obecné cile, poté
specifické neboli diléi cile a v poslednim kroku je dilezité stanovit priority mezi jednotlivymi

cili (Klacova, 2007).

Aby se podniky vyhnuly riznym nepfiznivym dopadim, které by mohly nastat v disledku
orientace na jeden cilovy ukazatel, vytvareji si soubor odliSnych dil¢ich cild. Tyto dil¢i cile se
mohou nejen vzajemné doplnovat, ale mohou byt 1 ve vzajemném rozporu. Mezi dil¢i cile

patii napf-.:

» dosaZeni vétSiho podilu na trhu,

» snizeni nakladovosti,

» vy$§i produktivita prace,

* inovace stavajicich produktd a vyvoj novych produkti,
= zvySeni kvality vyrobki a sluzeb,

= zapojeni novych distribu¢nich kanali do procesu,

= utuzovani vztahu s dodavateli a odbérateli,
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= zlepSeni manazerskych schopnosti a dovednosti,
* utuzovani mezilidskych vztaht uvniti podniku,

» snizeni dopadu na zivotni prostiedi a jeho podpora.

Jednd se o vycet zdkladnich dil¢ich cilii. Firmy si vS§ak mohou stanovit dals$i a podrobng&ji
specifikované cile, kterych chtéji v uréitém casovém horizontu dosahnout (Dedouchova,
2001).

V neposledni fad¢ je dilezité zminit, Ze cile mohou mit riznou velikost a podobu. Muze se
jednat napt. o cile, které vyjadiuji vSeobecny cil podniku. Déle existuji ty cile, které stanovuji
dlouhodobé, strategické a kratkodobé operativni cile. Co se tyce dlouhodobych cilt, tak se
jedna o maximalni cile, kterych chce podnik dosahnout. Casovy horizont téchto cilti je
obvykle stanoven na tfi a vice let. Dlouhodobé cile podniku by mély mit formu pisemného
dokumentu vydaného vedenim spolecnosti. Mély by byt pro vSechny zucastnéné nejen
srozumitelné, ale 1 dosazitelné a jsou zdkladem pro formulovani strategickych plant.
Dlouhodobé neboli globalni cile podniku by mély byt odrazem samotné mise podniku, mély
by ji naplnovat a zaroven ur¢it smér, kterym se chce firma vydat a ¢eho chce v budoucnosti
dosadhnout (Zarkova, 2007). Vyplyvaji zpfijaté strategie podniku, jsou vétSinou
komplexnéjsiho razu a za jejich splnéni nesou odpovédnost vrcholovi manazeti. Sttednédobé
cile se stanovuji na obdobi delsi nez jeden rok, ale zaroven kratsi nez tfi roky. Tyto cile jsou
soucasti kratkodobych taktickych plani a za jejich splnéni jsou odpovédni stfedni fidici
pracovnici. Kratkodobé operativni cile jsou cile stanovené na obdobi jednoho roku. Jsou
soucasti operativnich planii a mély by pomoci zajistit dosaZeni cili dlouhodobych. Za jejich

splnéni jsou odpovédni mimo jiné i manazefi nizSich stupna fizeni (Synek, 2010).

1.6 Strategie podniku

Po vytvofeni vize, mise a cilii podniku si kazda firma musi zvolit strategii, pomoci niZ chce
pfedem stanovenych cilti dosahnout a diky které dojde i k napInéni vize spole¢nosti. Podnik si
stanovi cile, kterych chce dosdhnout a zpisobi, pomoci nichz budou cile naplnény, je hned
n¢kolik. Ke kazdému cili totiz vede mnoho cest. Jedna se o neustale se vyvijejici proces,
jehoz podstatou je tvorba konceptu celkového chovani podniku, definovani nezbytnych
innosti a alokace zdrojti, které jsou zapotiebi ke splnéni zamyslenych zamért. Ukolem

strategie je pfipravit podnik na situace, které mohou v budoucnu s uréitou pravdépodobnosti
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nastat, pficemz podkladem pro tento ukol je odhad budoucich trenda a jevi. Kazdy odhad je
ale vyrazn¢€ ovlivnén uréitou nejistotou, ktera provazi budouci vyvoj. Pro tvorbu strategie je
také potfeba urcitd davka tviirciho pristupu, nebot kazdy strategicky pracovnik se pfi své
praci setkdva s nestandardnimi ukoly, které je nutné za pochodu vyfesit. Proces tvorby
strategie tak potiebuje nejen systematicky pfistup, ale i vySe zminény tvarci pristup. Soucasti
systematického pfistupu je vytipovani a analyza externich faktorti, které na podnik piisobi

z vnéjsku a internich faktorti piisobicich uvnitt podniku (Klicova, 2007).

Aby byla strategie, kterou vrcholovy management navrhl, zpracovana, musi projit

nasledujicimi strategickymi procesy:

» strategicka analyza,
= vybér strategie,
» implementace strategie,

= zpétna vazba neboli strategicky controlling (Duchon, Safrankova, 2008).
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2 Analyza prostredi

Analyza prostiedi se sklada ze ¢tyf zakladnich struktur, které jsou dulezité pro pochopeni
prostiedi organizace jako takového a zaroven také proto, aby bylo mozné identifikovat
klicové otazky, tykajici se dané organizace, a najit zplisob, jak nejlépe pochopit manazerské

mysleni, které je dosti vyCerpavajici.

V prvni fad¢é je na misté¢ vytvorit ivodni nahled na podstatu prostiedi organizace. Tento
nahled je sestaven z hlediska neurcitosti, to znamend, ze neni dopfedu znadmo, zda je
zminovana podstata prostiedi organizace staticka, relativné staticka nebo zda doslo v pribéhu
casu k néjakym zménam, popiipad¢ v jakych oblastech. Dale neni také znamo, zda je myslena

podstata prostiedi organizace snadna ¢i obtizna na pochopeni.

Ve druhé tfad¢ je pak nutné vyzkoumat jednotlivé vlivy na prostiedi. Na kazdé prostiedi
pusobi velké mnozstvi vnéjSich vlivii a tkolem této Casti analyzy je zjistit, ktery z téchto vlivl
bude mit dopad na vykon ¢i vyvoj organizace. Jednd se o vlivy politické, ekonomickeé,

socialni a technologické.

Ve tieti fazi analyzy dochézi k posouzeni aktudlniho prostiedi organizace. Pfedevsim se jedna
o0 zjiSténi postaveni v konkuren¢ni oblasti, to znamend, Ze je potfeba vyzkoumat, kolik firem
a organizaci se nachazi v konkurenéni oblasti dané organizace a jak silna jsou jejich postaveni
na trhu. V této Casti analyzy je potiebné provést analyzu péti sil kvili identifikaci kli¢ovych

bodi plisobicich v bezprostfednim okoli organizace, poptipadé v okoli konkurenénim.

V neposledni fad¢ je nezbytné ziskat povédomi o tom, jak si stoji zmiflovand organizace vici
konkurenci v soupeteni o stejné zdroje, zakazniky, dodavatele, apod. Jedna se tedy
o vytvoreni analyzy konkurenéniho postaveni. Tuto analyzu je moZzné provést hned né€kolika
zpusoby, napf. vytvofenim analyzy strategickych skupin, jejimz cilem je zmapovat organizace
na zakladé podobnosti a odliSnosti v jednotlivych strategiich, vytvofenim analyzy oblasti trhu,
jenz se snazi popsat jednotlivé oblasti trhu a dale zjistit, které z nich mohou byt nejvice
atraktivni pro firmu, dale pak sestavenim analyzy konkurenta nebo atraktivity, atd. (Johnson
a Scholes, 2000).
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2.1 Externi analyza makroprostiedi

Jak uvadi Kotler a Keller (2007, s. 115), ,,spolecnosti by mohly vydelat velké jmeni, kdyby
dokazaly vyresit kterykoliv z nasledujicich problému: lécbu rakoviny, chemickou lécbu
dusevnich chorob, odsolovani morské vody, ucinnou lécbu obezity, chutnou nutricni stravu,
prakticky vyuzitelné automobily pohdneéné elektrinou a levné bydleni.* Jde v podstaté o to, aby
nové spolecnosti a kreativni jedinci pfisli s navrhy na feSeni nenaplnénych potieb. Tyto
potieby vyplyvaji z trendt, které mizeme délit nasledujicim zptisobem. Pfechodna moda,
trendy a megatrendy. Pfechodnou modu je mozné charakterizovat jako kratkodobou,
nepiedvidatelnou a bez jakéhokoliv ekonomického, politického ¢i spolecenského vyznamu.
V zasad¢ jde pouze o dobré nacasovani a uréitou davku stésti, nez o cokoliv jiné¢ho. Trend je
naproti tomu ur¢itym sledem udalosti. Jedna se o smér, ktery po n&jakou dobu trva. Na rozdil
od pfechodné moédy jsou trendy vice predvidatelné a nabizeji lidem mnoho moZnosti.
Megatrend je naopak typicky tim, ze ssebou piinasi velké ekonomické, spolecenské
a technologické zmény. Formuje se sice pomaleji, ale pokud uz k nému dojde, tak nas bude
néjakou dobu ovlivitovat. Obdobi megatrendii se pohybuje mezi sedmi az deseti lety, mlZe
vSak trvat i déle. VySe zminénym trendim a megatrendiim je zapotiebi vénovat dostatecnou
pozornost, nebot’” uspéch jakéhokoli nového produktu ¢i marketingového programu je o to
zaruCengjSi, bude-li vsouladu pravé stémi silnymi trendy. OvSem odhaleni
a ziskani nové trzni pfileZitosti jeSt¢ Uspéch zcela nezajisStuje. Pfedtim neZ bude né&jaky
vyrobek uveden na trh, je nezbytné provést prizkum trhu a zjistit, jaky by byl ziskovy
potencial dané ptilezitosti (Kotler a Keller, 2007).

V makroprostiedi trznich sil a trendli se vyskytuje n¢kolik zakladnich sil, které jej predstavuji,
a které zaroven vytvareji konkrétni ptilezitosti a predstavuji hrozby na trhu. Mezi tyto sily
fadime obchodni spoleCnosti a jejich dodavatele, zakazniky, konkurenty a vefejnost, ale
1 marketingové prostiedniky. Spolecnost musi tyto sily bedlivé sledovat, nebot’ se jedna
o nekontrolovatelné prvky, které se mohou v pribéhu casu neustale ménit, a soucasné na né

musi reagovat.

21. stoleti s sebou pfineslo n€kolik novych vyzev, jako je napt. zvySujici se nezaméestnanost,
zvyseni poctu teroristickych utokl a pfedevsim strmy pokles trhu s cennymi papiry, ktery ma
negativni dopad na uspory, investice a penzijni fondy. Tyto udalosti byly doprovazeny jiz

existujicimi dlouhodobé&js$imi trendy, jez vyrazné ovlivnily globalni krajinu. Pravé z duvodu
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neustale se méniciho globalniho obrazu je firma povinna sledovat Sest hlavnich sil, mezi néz
patii demografické, spolecensko-kulturni, pfirodni, ekonomické, technologické a politicko-
pravni sily. Marketingovi pracovnici museji vénovat pozornost nejen jednotlivym silam, ale
pfedevsim jejich vzajemné kooperaci, nebot’ pravé ta mulze pfinést nové moznosti

a piilezitosti, ale i nové hrozby (Kotler a Keller, 2007).

2.1.1 PEST analyza

Zakladem této analyzy jsou Ctyii faktory vnéjSiho prostiedi, z jejichz pocatecnich pismen je
slozen nazev PEST. Patii sem politické, ekonomické, socialni a technologické faktory (viz
obrazek 1). Existuje moZnost rozsifit tento model o legislativni faktory, nacez se pak jedna
o SLEPT analyzu (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2007). V posledni dobé doslo k rozsiteni této
analyzy jesté o dalsi faktory, a to faktory ekologické a legislativni. Jedna se pak o analyzu
PESTE, nebo také PESTEL (Jakubikova, 2013).

Politicke
=|egislativa
=pracovni pravo

= politicka stabilita

=stabilita vlady

=danova politika

=integracni politika

=podpora zahranicniho obchodu
=ochrana Zivotniho prostredi

Socialni

=demografické trendy populace
*mobilita

srozdéleni pfijmu

= Zivotni styl

=troven vzdélani

spostoje k praci a volnému casu
s charakteristika spotreby
s7ivotni hodnoty, rodina, pratelé

*mnozstvi penéz v obéhu
=inflace

=nezameéstnanost
sspotieba

svyska investic

=cena a dostupnost energie

echnologicke

svySe vydajl na vyzkum

=podpora vlady v oblasti vyzkumu

=nové technologické aktivity a jejich priorita
=obecna technologicka troven

=nové objevy a vynalezy

=rychlost technologického prenosu
=rychlost moralniho zastarani

Obrdazek 1 — PEST analyza vlivu prostredi 5
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Bélohlavka, Kostana a Sulefe

Analyza PEST bere v uvahu poznatky z ptedchoziho vyvoje, na zékladé¢ nichz se snazi
sestavit pfedpoveéd’ a analyzu budoucich vlivii prostiedi ve ¢tyfech vySe zminénych oblastech.
Tento ptehled je mozné pouzit jako kontrolni seznam v pritbéhu analyzy prostfedi. Na firmu

¢i organizaci ma vétSinou vliv jen nékolik nejdulezitéjsich sil, proto neni nutné, aby byly

analyzovany vSechny zminéné faktory. Smyslem této analyzy je zaméfeni se na zékaznika
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a poskytnuti ptehledu o faktorech, které by mohly v budoucnu predstavovat nejen piilezitosti,
ale 1 hrozby. Pomoci PEST analyzy mohou byt uréeny dlouhodobé vlivy a jejich ptipadny
vyskyt v budoucim obdobi (Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2007).

2.1.2 Analyza metodou ,,4C*

V okamziku, kdy firma za¢ne zkoumat vlivy vnéj$iho prostfedi, musi vzit v tvahu i rostouci
vyznam globalizace. I kdyz se firmy orientuji pouze na regionélni trh, nevyhnou se dopadiim
globalizace a soupefeni s nadnarodnimi spole¢nostmi. Na druhé strané spolecnosti, které
pusobi na globalni Urovni, museji brat v tvahu specifické lokalni podminky v danych
regionech, tzv. glokalizace (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2007). Pojem glokalizace vychazi
z kombinace slov globalizace a lokalizace. Podstatou pojmu je popis produktt a sluzeb, které
jsou vytvareny a nasledné distribuovany na globalni Grovni, a zaroven jsou navrhovany tak,
aby se pfizplsobily uZivatelim a spotfebitelim na mistnich trzich (SCS.ABZ.CZ, 2005 —
2016). Metoda ,,4C* se pouziva k analyze globaliza¢nich trendu a lokaliza¢nich podminek.
Patii sem: customers (zakaznici), country (narodni specifika), costs (naklady) a competitors

(konkurence).

U zakaznikl se zacind projevovat v nékterych odvétvich a na riznych trzich ¢im dal, tim vice
podobny spotiebitelsky vkus. AvSak v nékterych spotiebnich oblastech se ustalily specifické
zékaznické preference. Na zéklad¢ identifikace téchto situaci mohou spole¢nosti zabyvajici se
globalnim podnikanim zvolit bud’ jednotny globalni, nebo diferencovany lokalni pfistup.
Narodni specifika se pak mohou objevovat napf. v celnich bariérach, rozdilnych standardech,
odlisnych kulturnich normach apod. Naklady vynakladané na vyrobu produkti a jejich
nasledny marketing tlaci na vykony a standardizaci. Finan¢ni vyhodnost nakladi se projevuje
az na globalni urovni. Uspory pak mohou pfinést napf. sménné kurzy ¢&i rozdily v cend
pracovni sily pii plisobeni v n€kterych zemich. V neposledni fad¢ je zde i konkurence, ktera je
¢im dal, tim vice globalngjsi, avSak tlak vyviji nejen na globalni, ale 1 na regionalni
spole¢nosti. Naproti tomu mohou regionalni spole¢nosti s ohledem na narodni specifika

uspé$né odolavat globalnim strategiim.
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2.1.3 Metoda tvorby scénari

Tato metoda souvisi s uplatnovanim techniky tvorby scénaii. Za scénaf je povazovan vnitingé
logicky uspofadany pohled na to, jak by se mohla situace v podniku do budoucna vyvinout
(Vykypél, 2006). Jedna se vlastné o nastroj slouzici k dokresleni vnéjsiho prosttedi, tzn. jeho
vyvoje a zmén, které mohou v tomto vyvoji nastat. Pomoci tohoto nastroje vytvaieji manazefti
podniku rizné alternativy budouciho vyvoje firmy a to na zakladé subjektivniho hodnoceni
situace (Vachal, Vochozka a kolektiv, 2013). V ptipad¢, Ze si manazefi vytvoii vice scénai
budouciho vyvoje firmy a jejiho okoli, mohou systematicky prozkoumat veSkeré mozné

disledky souvisejici s volbou urcité strategie (Vykypél, 2006).

Metoda tvorby scénéii zacind zhodnocenim soucasného stavu podniku, k cemuz Ize pouzit
napi. PEST analyzu, ale také PESTE ¢i PESTEL analyzu, a ur€enim raznych ptredpokladi,
které mohou né&jakym zpisobem ovlivnit budouci vyvoj spole¢nosti. Tvorba scénaitt ma

urcita pravidla a témi by se méla fidit. Mezi tato pravidla patii:

1. Definovani zakladniho systému, coz umozni urcit podsystémy vcetné¢ vzajemnych
vazeb mezi nimi. Spravé urceny systém pomaha vytvofit rdmec pro scénai predevsim
Z hlediska casového horizontu, geografického rozsahu, poctu zajmovych skupin atd.
Zaroven také vytyCuje ,,pravidla hry*.

2. Popis vychoziho stavu systému, od kterého se budou scénare odvijet.

3. Definovani referen¢niho ramce, tzn. podminek (pravnich, politickych, ekonomickych

apod.), ve kterych budou scénare zakotveny.

Definovani cilit a problémii, jeZ by m¢l dany scénar fesit.

Volba metodiky scénare.

Sbér relevantnich dat a informaci.

Upfesnéni strukturalniho mechanismu, ktery danou zménu produkuje.

© N o g B

Sepsani scénari.

Pokud budou manazefti pii tvorbé respektovat vySe uvedena pravidla, tak by scénafe mély byt
vnitin€ konzistentni a uvéfitelné. Vnitiné konzistentni systém je nejvice vhodnym kandidatem
strukturadlni zmény, jejimz vysledkem mohou byt nové pfileZitosti, ale i nové hrozby. Vse
zéavisi na kreativité tviirc scénare a také na tom, zda jsou schopni tento tzv. ,,dialekticky bod*
V systému najit a vyvodit z né¢j néjaké zavery. Predpokladem uvéftitelného scénéie je, aby

vSechny alternativy vyvoje byly zaloZeny na logickém sledu pficin a disledkd.
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Z praktického hlediska se vétSinou zpracovavaji tfi verze scéndie — scénaf
nejpravdépodobnéjsiho vyvoje, pesimisticky a optimisticky scénaf. Smyslem a zaroven
vyhodou scéndit je to, Ze pomahaji tzv. ,,vidét za roh™ a vyrovnavat se tak s nejistotou. Déle
také rozviji citlivost manazeri na vnimani slabych signala a naslednou reakci na tyto signaly,
donuti manazery zauvazovat nad moznosti budouciho vyvoje nekonvecnim zplsobem,

prosazuji u manazert proaktivni pfistup apod. (Vachal, Vochozka a kolektiv, 2013).

2.2 Externi analyza mikroprostredi

Analyza mikroprostiedi se zpravidla zabyva analyzou odvétvi, v némZz dany podnik plsobi
a ve kterém zaroven soutézi s ostatnimi konkurenty. Cilem managementu v ramci analyzy
odvétvi je uvédomit si atraktivitu a pfipadnou ojediné€lost odvétvi, dale hybné sily, jejichz
ukolem je tvorba zmén v daném odvétvi, konkurencni sily piisobici v odvétvi, ale 1 klicové
faktory uspéchu. Pfi analyze mikroprostiedi se tedy zaméfime pifedev$im na ndsledujici

hlediska (Dedouchova, 2001):

= struktura odvétvi (konkurenéni, monopolni ¢i oligopolni),

= trendy v odvétvi,

= mira ziskovosti dosahovana v daném odveétvi,

= klicové faktory, jez maji na svédomi zmény v odvétvi, napf. legislativa, sezénnost,
technologickd a kapitdlovd néro€nost, lobbing, tempo zmén a inovaci, surovinova
zavislost, podil fixnich nakladu, citlivost na zménu spotiebniho chovani ¢i kupni sily,

zévislost na dostatku informaci, vazby mezi dodavateli a odbérateli apod.

2.2.1 Portertv model péti sil

Michael Porter je autorem praktického analytického rdmce, pomoci né¢hoz mlize byt urcena
konkurenéni strategie, kterd zahrnuje strukturdlni analyzu prostiedi. Porter tvrdi, Ze vynosnost
odvétvi nezavisi na tom, jak vyrobek vypada nebo zda do n¢j byla vloZzena vysoka ¢i nizka
technologie. Podle jeho nazoru vyplyva vynosnost odvétvi ze struktury odvétvi. Proto Porter
stanovil hlavni sily odvétvi, které determinuji chovani konkurentl. Mezi tyto sily se fadi
konkurenti v odvétvi, potencialni noveé vstupujici firmy, dodavatelé, odbératelé a nahradni

vyrobky neboli substituty, jak je vidét na obrazku 2 (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2007).
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Pravidla konkurence, at’ uz podnik vyrabi vyrobky nebo poskytuje sluzby v domacim nebo
mezinarodnim odvétvi, jsou umisténa do péti konkurencnich faktorti. Smyslem téchto péti
dynamickych faktori je rozhodovani o vynosnosti odvétvi, nebot’ ovliviiuji ceny, naklady
a potiebné investice firem v daném odvétvi, coz jsou vlastné zakladni slozky pro navratnost

zminénych vloZenych investic (Porter, 1994).

Z tohoto modelu také plyne jeho myslenka, ze zisk, které¢ho firmy v daném odvétvi dosahuji,
je ovlivilovan pravé témito silami. Smyslem konkurenc¢ni strategie je nalézt idealni pozici pro
spole¢nost, ve které by se nejlépe ubranila témto vliviim, poptipadé vyuzila tyto vlivy ve svij
prospéch. Porterova strukturdlni analyza konkuren¢niho prostfedi se pouzivd pro
vyhodnocovani strategickych pfilezitosti firmy a hrozeb ze strany konkurence. Identifikovat
situaci, v niz se bude firma nachézet, je o to slozitgjsi, jestlize nekteré z uvedenych péti sil
pusobi intenzivnéji nez ostatni. V takové situaci jsou i naroky kladené na jeji konkurencni

strategii vétsi (B&lohlavek, Kostan a Sulef, 2007).

Sila
dodavatelt

Hrozba vstupu
novych
Ucastnikd

Hrozba
Sila W substitutd
konkurence

uvnitr
VdVétvi

Obrazek 2 — Konkurencni sily v odvétvi 5
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Bélohlavka, Kostana a Sulefe

Kazda spolecnost by méla svym puasobenim ovlivnit rovnovahu téchto péti sil vlastnimi
strategickymi pohyby a upeviiovat tak pozici firmy na trhu. Analyza mize slouzit také
k predpovédi zmén faktorti v ramci vy$e zminénych péti sil a pomoci k vytvofeni adekvatni

odpovédi (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2007).
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Struktura odvétvi je tvofena funkcemi kazdého z téchto péti dynamickych konkurencnich
faktori a jejich sily plsobeni. Jinak feCeno struktura odvétvi predstavuje zdkladni
ekonomické a technické rysy daného odvétvi. Struktura odvétvi je viceméné stabilni, ale
postupem ¢asu se jeji stabilita mize ménit, a to v souvislosti s tim, jak se konkrétni odvétvi
Vvyviji. Zmeéna struktury mize mit jak pozitivni, tak i negativni dopady na vynosnost odvétvi.
Kazdy podnik mize téchto pét faktor ovlivnit pravé zvolenou strategii. Podati-li se podniku
podobu struktury zménit, mize vyraznym zpusobem ovlivnit pfitazlivost daného odvétvi,

at’ uz k lepsimu nebo k horsimu (Porter, 1994).

Kazda slozka odvétvové struktury mize byt hnaci silou konkurence v daném odvétvi.
Zaroven ale nebudou mit vSechny tyto faktory v odvétvi stejnou ditlezitost. Kazdé odvétvi je
svym zpusobem ojedinélé a diky tomu ma i svou jedinecnou strukturu. Na zaklad¢ toho muize
podnik nahlédnout do slozitosti problémi a pfesné¢ tak definovat faktory, jez jsou pro
konkurenci v jeho odvétvi témi rozhodujicimi, a zarovenh muze podnik diky tomu rozpoznat
strategické inovace, které by nejvice zlepSily vynosnost daného odvétvi. Snaha nalézt
v odvétvi nové a vylepsené metody soupeteni neni divodem pro odstranéni tviréi schopnosti,

ba naopak (Porter, 1994).

Kazda ztéchto konkurenénich sil mize byt ovlivnéna riznymi prvky. V piipadé novych
potencialnich konkurenti existuji urcité bariéry vstupu na dany trh napt. velké kapitaloveé
vstupy, legislativa a ochrana trhu, pfistup k distribu¢nim kandllim, know-how, silny image
vyrobku a odlideni, vysoce kvalifikovana pracovni sila apod. (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef,
2007). Dale se sem fadi napf. uspory z velkovyroby, rozdily ve znackovych produktech,
identita druhu produktti, naklady spojené s pfechodem do odvétvi, potieba investovat, ptistup
k distribuénim kanalim, absolutni vyhody nizkych nakladl, rozsah znalosti majitelti
znaCkovych produktl, piistup k nezbytnym vstupiim, ale také nizkondkladovy design

znackovych produktli, vladni politika ¢i ptipadna odvetnd opatteni (Porter, 1994).

Co se tyce kupujicich a jejich dohadovaci schopnosti, tak i oni jsou vyrazné ovlivnéni mnoha
rozhodujicimi faktory. Mezi hlavni paky ovliviiujici dohadovaci schopnost kupujicich patii
mimo jiné napi. koncentrace neboli soustiedéni kupujicich vs. koncentrace podnikl, objem
nakupti ze strany kupujicich, informovanost kupujicich, schopnost sjednotit se

S prodavajicimi, nahradni produkty neboli substituty, ale i schopnost prosadit svlij vlastni
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nazor. Dale je potieba zminit, Ze citlivost na ceny jako takové je také ovlivnéna mnoha
faktory, napt. rozdily v jednotlivych produktech, identitou neboli totoznosti druhu produkti,
dopadem na kvalitu a vykon produkti, zisky ¢i ptidanou hodnotou kupujicich, ale i motivaci

téch, kdo o tomto rozhoduji a v neposledni fadé také cenou produktt (Porter, 1994).

Mezi prvky ovliviiyjici dodavatele se tadi napt. vysoké naklady pii zméné dodavatele,
nezakonné dohody mezi dodavateli, koncentrace dodavateli nebo napt. to, ze dodavatel
neklade dtiraz na dlouhodobé vztahy se svymi zakazniky (Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2007).
Dodavatelé, a jejich dohadovaci schopnost, jsou ovlivnéni spoustou rozhodujicich ¢initeli.
Mezi tyto Cinitele patii také napt. diferenciace neboli rozdilnost vstupt, naklady na prechod
u dodavatelti a u spolecnosti v ur€itém odvétvi, existence novych ¢i nahradnich produkti,
dopad jednotlivych vstupti na velikost nakladi ¢&i diferenciaci, hrozba integrace neboli
sjednoceni podnikti s odbérateli ku hrozbé integrace podniki s dodavateli v konkrétnim
odvétvi (Porter, 1994). Odbeératele pak mize ovliviiovat napt. pritomnost alternativnich zdrojt
zasobovani, soustfedéni odbérateld. Vzhledem k tomu, Ze material tvofi podstatnou c¢ast
nakladi, je ochota odbératelti hledat co nejlepsi a nejlevnéjsi dodavatele pomérné vysoka.
Neboji se tedy vynalozit na vyjedndvani o cenach znacnou cast svého usili (Bélohlavek,

Kostan a Sulef, 2007).

Co se ty¢e nahradnich produktii, neboli substituti mtze mit hrozba mnoho podob, ale i forem.
Firmy zabyvajici se napf. vyrobou nabytku tak mohou soupefit s jinymi vyrobky, na néz
domécnosti vynakladaji penize. Jednalo by se tfeba o lednice, pracky, televizory, pocitace
apod. To, Ze existuje moznost zakoupit si n&jaky ndhradni produkt, miize také siln¢ ovlivnit
maximalni ceny produkti dané spole€nosti. Proto by mélo byt hlavnim ukolem manazZert

V této oblasti zjistit odpovédi na tii zakladni otazky (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2007):

» Nabizi spotiebitelim konkurencni vyrobek vyssi hodnotu a kvalitu?
= Jak snadny miize byt zacatek koup¢ a nasledné pouziti substitutu?
* Do jaké miry mlUzeme sniZit riziko, napf. tim, ze pfiddme jinou sluzbu ¢i produkt

k nasemu vyrobku?

Hrozba substituce a jeji rozsah jsou podminény napf. relativni vysi cen docilenych nahradnimi
produkty, naklady na pfechod ¢i ochotou kupujicich piejit na tento novy vyrobek (Porter,
1994).
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Kazda produktivni firma musi v rdmci odvétvi soupefit se svoji konkurenci a byt si védoma
intenzity konkurence. Tato intenzita je ovliviiovana nékolika faktory, jako je napf. rovnovaha
konkurentll, tzn. jejich velikost a sila, vysoké fixni ndklady v daném odvétvi, vyrobkova
nediferencovanost, informac¢ni komplikovanost, pestrost konkurence, kapitdlova ucast
velkych firem, pfebytek vyrobnich kapacit ¢i vysoké naklady v ptipad€, ze by chtéla firma
opustit odvétvi (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2007).

Vyznam této analyzy nespocivd pouze v moznosti pouzit ji jako kontrolni zaznam, nybrz
Vtom, ze by manazeii méli s jeji pomoci 1épe proniknout do téchto péti sil a ziskat tak
odpovédi na nejrizngjsi otazky, které jsou pro firmu jako takovou velmi podstatné. Radime

sem napft. tyto otazky:

= Jaké jsou hlavni sily, které ptisobi v nasem odvétvi?

* Je mozné, Ze se konkurencni sily v pribéhu ¢asu zméni? V piipad¢, ze ano, tak jak?

= Jaka je pozice, v niZ se nachdzeji nasi konkurenti?

* Je mozné, abychom ovlivnili jednotlivé sily ve prospéch nasi firmy?

» Je firma schopna vytvofit vétsi bariéry vstupu pro potencidlni nové konkurenty?

* Je mozné, abychom rozsitili svou silu vii¢i dodavateliim a odbérateltim?

= Jsme schopni zmensit velikost konkurenéniho boje v naSem odvétvi?

= VSechny tyto otazky tvofi zéklad pro spravné stanoveni konkuren¢ni strategie

(Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2007).

Vsechny vyse uvedené a popsané dynamické konkuren¢ni faktory rozhodujici o vynosnosti

odvétvi véetné jejich dopadu na dané odvétvi poptipadé trh jsou vyobrazeny na obrazku 3.
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Nové vyrobky
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Obrdzek 3 — Pet dynamickych konkurencnich faktorii
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Michaela E. Portera (1994)

2.2.2 Model Sesti sil podle Grovea

Grove modifikoval Porteriv. model péti konkurencnich faktori tim zpisobem,
ze ke stavajicimu modelu piidal Sestou silu, a to ,silu komplementaiti“. Pod pojmem
komplementafi 1ze v této souvislosti chépat podniky, jejichz ¢innost je n¢jak spjata s ¢innosti
naseho podniku, tzn., Ze Cinnost téchto podniki je zavisla na Cinnosti naSi spole¢nosti
a naopak. Dalsi upravou Porterova modelu péti sil, kterou Grove provedl, je nahrazeni pojmu
,substituty pojmem ,,zasadni zména podnikani“. To znamend, Ze podnik miize prodéavat
stejny vyrobek ¢i sluzbu, ale pozméni napt. systém prodeje, distribuci apod. (Vochozka,

Mula¢ a kol., 2012).
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2.2.3 Analyza konkurenti

Tato analyza je nezbytnou soucasti planovaciho procesu. Kazda spole¢nost musi urcit nejen
své pfimé konkurenty, nybrz také nepfimé a potencialni konkurenty. Ukolem manaZert je
zjistit, do jaké miry je tieba sledovat konkurenci, nebot’ n¢které firmy svoji konkurenci
nesleduji vibec, jiné zase prespiiliS a jen urcita cast firem ma dobry pfehled o svych
konkurentech. Firmy, majici idealni piehled o své konkurenci, ¢as od Casu kopiruji jeji
pohyby a Cinnosti a zdroven reaguji na zmény vyvolané konkurenci. Analyzu konkurenti

vyuziva firma:

» K proniknuti do minulych, soucasnych a hlavné budoucich strategii vyuzivanych
konkurenci,

» Kk pochopeni marketingovych rozhodnuti konkurence v budoucim obdobi,

» ke zjisténi konkurenénich vyhod ¢i nevyhod firmy vici konkurenci a jejich naslednému
porozumeénti,

» K pfedpovézeni reakce konkurence na nase rozhodnuti v oblasti marketingu,

» Kk pfesnému urCeni strategii, sjejichz pomoci firma ziska konkuren¢ni vyhody
v budoucnosti,

= K uréeni mozné navratnosti budoucich investic,

= ke zjiSténi informaci o ptipadnych pfileZitostech a hrozbach (Blazkova, 2007).

V prvni fad¢ by si méli manazeti udélat o svych konkurentech urcity piehled, jehoz obsahem
by byly zékladni informace, jako je napf. sidlo firmy, pravni forma podnikéni, pocet
zamé&stnanct, obrat firmy, objem produkce, sortiment ¢i zpisob distribuce. Dale by mél tento
ptehled obsahovat informace o podilu na trhu konkurenéni firmy, jeji strategické cile
a soucasnou strategii, jejiz soucasti jsou informace o zékladni konkurencni strategii,
0 zphsobu strategického boje &i strategickém zaméru. Radi se sem i rozsah konkurenéniho
boje, ktery mize byt chapan bud'to z geografického hlediska nebo mlze byt zaméten napf.
na segmenty trhu, vyrobkové fady apod. Soucasti piehledu jsou také informace
0 konkurenc¢nich vyhodach a jinych silnych strankach konkurentt, o jejich slabych strankach
a zranitelnosti, ale mohou se zde objevit 1 predpokladané kroky, které od naSich konkurenti
ofekdvame. Mezi zékladni faktory, které definuji vyhody a nevyhody konkurentl, patii
faktory trzni, finan¢ni, lidské, technologické a organizac¢ni (Bélohlavek, Kostan a Sulet,

2007).
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Aby se manazeti vyhnuli tzv. zaslepenosti, museji vzit v ivahu i budouci konkurenty, ktefi by
mohli nabizet vyrobky a sluzby, jez zékaznici povazuji za substitu¢ni vyrobky ¢i sluzby.
Mimo jiné je tfeba uvazovat i o dodavatelich vyrobkt a sluzeb na trzich, které jsme prozatim
definovali jako potencialni. Pro lepSi znazornéni toho, kdo je pro firmu pifimym, a kdo

nepfimym konkurentem, je mozné pouzit matici identifikace konkurentti (Blazkova, 2007).

Hodné
£=
= Potencidlni konkurenti Piimi konkurenti
m
3 = .
o Konkurenti v zarodku Mepfimi konkurenti
Malo
Podobnost schopnosti

Obrdzek 4 — Matice identifikace konkurentii
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Doole a Lowe (2005)

Faktory, na kterych je matice zaloZena, jsou spoleny trh a podobnost schopnosti. Faktor
spole¢ny trh vyjadiuje, do jaké miry si na spoleénych trzich konkurenti konkuruji. V podstaté
to znamena, jak moc se prekryvaji trhy, na nichz jednotlivi konkurenti pisobi, z hlediska
uspokojovani potfeb zakazniki. Definuje-li se trh z hlediska zakaznickych potieb, tak se
jedna o 8irsi trh, nez kdybychom ho brali z hlediska vyrobkt. Pomoci tohoto faktoru mizeme
urcit, kdo je na§ ptimy a kdo neptimy konkurent. Co se ty¢e druhého faktoru, podobnost
schopnosti, tak ten se snazi poukdzat na podobnost v silnych strankach sledovanych
spolecnosti. Z tohoto faktoru vyplyva, do jaké miry je dany konkurent schopny uspokojit

potieby urcitého trhu, a to nejen z hlediska soucasného, ale i budouciho.

Ptimym konkurentem je takova firma, ktera se nachdzi vysoko na obou osach vySe uvedené
matice, tzn. firma, kterd operuje prevazné na stejnych trzich jako my a jejiz silné stranky jsou
velmi podobné aZ stejné jako ty naSe. Potencidlnimi konkurenty jsou mysleny firmy, které
mayji sice podobné schopnosti jako my, avSak nepiisobi na stejném trhu. Firmy, nachazejici se
nizko na obou téchto osach, naSimi konkurenty v soucasnosti nejsou, ale je potieba je
pravidelné sledovat kviili moznym zménam v jejich aktivité, ¢innostech ¢i schopnostech.

Jednd se o tzv. konkurenty v zarodku. Poslednim typem konkurenta vyplyvajiciho z této
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matice je konkurent nepifimy, kterému museji manazeti vénovat velkou pozornost. Nepiimi
konkurenti se sice na nasem trhu vyskytuji, ale pokud jde o podobnost schopnosti, tak ta je
prozatim mala. Avsak diky n¢jaké vyznamné zméné, napf. v technologii, se z nich mohou stat
konkurenti pfimi. Proto je nezbytné, aby byli nepiimi konkurenti bedlivé sledovani

managementem firmy.

Postup pfi provadéni analyzy konkurentt by byl nasledujici. Nejprve musi firma zjistit, kdo je
jejim konkurentem, at’ uz pfimym, soucasnym nebo potencialnim (viz obrazek 4). Poté je
nutné identifikovat schopnosti, cile, strategie, zdroje, ocekavani, silné¢ a slabé stranky kazdé
firmy patfici k nasi konkurenci. Zaroven porovname schopnosti jednotlivych konkurentd
a zjistime, do jaké miry jsou schopni uspokojit potieby zdkaznikii v daném odvétvi. Je také
potfeba urcitym zpisobem predvidat, jak budou vypadat jejich pfipadné soucasné i budouci
strategie. Soucasné¢ bychom méli védét, jak by vypadala reakce konkurentii na strategie
a ¢innosti aplikované ze strany nasi firmy. Ve tfeti fazi postupu bychom méli zjistit, jaky vliv
maji jednotlivé faktory na trzni pozici nasi firmy. Je dulezité, abychom neposuzovali kazdy
faktor zvlast, ale zhodnotili jejich vliv jakozto celku, nebot’ pouze takto mizeme urcit
celkovy vliv vSech faktord. V posledni fazi se predkladaji navrhy aktivit ¢i strategii, které by
nam umoznily ziskat néjakou konkuren¢ni vyhodu oproti ostatnim firmam a pomohly

vedoucim pracovnikiim podniku Iépe reagovat na budouci konkurenc¢ni strategie (Blazkova,

2007).

2.2.4 Analyza konkurencniho postaveni

Podstatou této analyzy je umoznéni manazerim zhodnotit konkurencni pozici dané
strategické podnikatelské jednotky viici jejim thlavnim konkurentim. Zhodnoceni mtze byt
provedeno verbalni formou. RozliSujeme pét stupnit hodnoceni konkurencni pozice: svétova
tiida, konkuren¢ni pozice, pozice vyZzadujici zlepSeni, pozice majici vazné nedostatky

a nezivotaschopna pozice.

Firma s konkurenéni pozici svétova tfida je schopna dobie konkurovat spole¢nostem
na mezindrodni Urovni a to ve vSech kritickych faktorech uspéSnosti. Kritickymi faktory
uspésnosti jsou minény zakladni faktory rozhodujici o uspéchu v daném odvétvi. Tyto faktory
jsou pro zakazniky dilezité, nebot’ pomoci nich se rozhoduji o tom, zda urcity produkt koupit

¢i nikoliv. Kritické faktory usp&snosti (dale jen KFU) zvelké &asti ovliviiuji volbu
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konkurenéni strategie. KFU se pievazné vyskytuji v oblasti nakladd, kvality &i v oblasti
sluzeb. V ptipadé naklada jde o takové naklady, které musi zdkaznik zaplatit, napt. cenu
produktu, dopravu, skladovani apod. U kvality se jednd o image vyrobku, jeho technické
parametry, zivotnost, zaruku, poptipad¢ jeho budouci inovaci atd. Co se tyce sluzeb, tak zde
jsou minény sluzby dodavané spolu s produktem, jako napi. servis, poradenské odborné

sluzby, rychlost dodavky nebo taky uroven lidi predstavujicich danou spole¢nost.

Jestlize se strategicka podnikatelska jednotka (dale jen SBU = strategic business unit) nachazi
na pozici konkuren¢ni, tak mad moznost konkurovat na dobré urovni, ale pouze v tzce
definovaném teritoriu, a to bud’ na narodni, nebo regionalni Grovni. SBU, ktera se nachazi
na pozici vyzadujici urcita zlepSeni, ma vazné nedostatky. Po jejich odstranéni se muze stat
konkurenceschopnou ve svém regionu. V ptipadé, ze konkurenéni pozice SBU je definovana
jako pozice s vaznymi nedostatky, existuje uréita pravdépodobnost, ze dalsi setrvani v odvétvi
by mohlo vést k vaznému ohrozeni samotné spolecnosti. Aby jednotka vylepsila svou
konkurenéni pozici, musela by obdrzet n¢jakou finanéni injekci. K jejimu vyraznému zlepSeni
by vSak pfispéla i podpora ze strany manazerti. V neposledni fad€ je zde nezivotaschopna
konkuren¢ni pozice. Jednotky na této pozici trpi vaznymi az kritickymi nedostatky, které neni
mozné zadnym zpisobem piekonat. Zaruka pieziti v odvétvi je nejista, 1épe feceno neexistuje

(Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2007).

2.3 Konkurencni strategie

Podstata konkurencnich strategii vyplyva z miry vymezeni se jednotlivych konkurenc¢nich
firem. Tyto strategie mohou vyraznym zpisobem ovlivnit konkurencni sily v odvétvi,
a nasledné tak zménit strukturu a atraktivitu odvétvi. Je dobré, aby i tato skute¢nost byla brana
Vpotaz pii tvorbé vlastni konkurencni strategie, jakoz 1 =zohlednéni vysledki
implementovanych strategii konkurence. Mezi zakladni konkurenéni strategie patii Porterovy

generické strategie a Ansoffova matice Ctyf strategii (Srpova, Svobodova a kolektiv, 2011).

2.3.1 Generické strategie dle Portera

Jednim z hlavnich cili kazdé firmy je vybudovat si pozici na svém trhu, pozici si do budoucna

udrzet, a pokud je to mozné, tak podil na daném trhu neustale zvySovat. Aby se firm¢ v tomto
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smeru dafilo, musi neustdle a hlavné UspéSné celit péti konkurencnim silam: stavajici
konkurence, nova potencidlni konkurence, dodavatelé, kupujici a substituty. Toho Ize
dosahnout mnoha zptisoby (Nagy, 2011). Cilem konkuren¢ni strategie je vybudovat vynosné
a udrzitelné postaveni vaci silam, jejichz ukolem je rozhodovat o schopnosti konkurence
V daném odvétvi. Na zakladé hodnoty, kterou je podnik schopen nabidnout svym kupujicim
a kterd pfevySuje naklady podniku na jeji vytvofeni, je definovana konkuren¢ni vyhoda dané
spole¢nosti. Hodnotou se rozumi to, co jsou kupujici ochotni za produkt zaplatit a vyssi
hodnota pak prameni ztoho, Ze je podnik schopen nabidnout produkt za niz$i cenu nez
konkurence, avsak ve stejné kvalité, anebo nabidne kupujicim produkt disponujici zvlastnimi
vyhodami, které zédkaznikim vynahradi vys$si cenu. Existuji dva zakladni typy konkurencni
vyhody: vud¢éi postaveni v nizkych nékladech a diferenciace — odliSeni se od ostatnich

konkurentt (Porter, 1994).

Postaveni, které podnik v daném odvétvi ziskd, je opravnéno rozhodovat o tom, zda se
vynosnost podniku bude pohybovat nad anebo pod odvétvovym primérem. V piipadé,
ze podnik docili dobrého postaveni v odvétvi, mize dosahovat vysokou miru zisku i pfesto,
ze struktura odvétvi jako takového neni zrovna pfizniva a primérnd vynosnost odvétvi je diky
tomu skromna. Zékladem nadprimérného vykonu je dlouhodobé udrzitelnd konkurenc¢ni
vyhoda. Kazdy podnik mize mit jednu ze dvou zékladnich konkuren¢nich vyhod a to i pfesto,
ze ve srovnani s konkurenci ma vétsi ¢i mensi mnozZstvi silnych a slabych stranek. Vyhoda
nizkych nakladii a diferenciace ma pivod ve struktufe odvétvi, tzn., Zze obé vyhody jsou
vysledkem schopnosti uréitého podniku vyrovnat se s onémi péti dynamickymi faktory, a to

lépe nez jeho konkurence.

Jak bylo zminéno vyse, existuji dva typy konkuren¢ni vyhody, které spolu s rozsahem
¢innosti vedou ke tfem generickym strategiim, jejichZz cilem je dosaZeni nadprimeérné
vykonnosti v daném odvétvi — vidéi postaveni v nizkych nékladech, diferenciace a fokus
neboli fokalni strategie (strategie zacileni), coz je vidét na obrazku 5. Smyslem strategie
vudc¢iho postaveni v nizkych nédkladech a strategie diferenciace je najit konkurencni vyhodu
v siroké Skale segmentl odvétvi. Fokalni strategie naopak zaméfuje svoji pozornost
na vyhodu nizkych nakladu ¢i diferenciace v nékterém z uzkych segmenta. I pfesto, ze vybér
a realizace generické strategie nejsou jednoduchym tkolem, predstavuji logické cesty vedouci
ke konkuren¢ni vyhodé¢, jenz museji byt v kazdém odvétvi prozkoumany. Je dulezité, aby

podnik provedl vybér typu konkurencni vyhody, o niz bude usilovat a rozsah, v jakém ji chce

40



ziskat, aby této vyhody mohl dosahnout. Pokud by si totiz podnik fekl, ze chce byt ,,v§im
a pro vSechny lidi“, tak se jedna o =zaruCeny recept na strategickou primeérnost
a podprumérnou vykonnost. A to vétSinou z toho divodu, ze viibec zadnou konkurenéni

vyhodu nema (Porter, 1994).

Konkurenéni vyhoda
Nizsi naklady Diferenciace
Siroky cil 1. Viadéi postaveni . .
v nizkych nakladech L T
Konkurené¢nirozsah
3A. Soustiredéni 3B. Soustiedéni
Uzky cil pozornosti na nizké pozornosti na
naklady diferenciaci

Obrazek 5 — Tri generické strategie
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Michaela E. Portera (1994)

Z obrazku 5 vyplyva, ze Michael E. Porter definoval na zakladé typu konkurenéni vyhody

a konkuren¢niho rozsahu tfi zakladni generické strategie:

» vudci postaveni v nizkych nakladech,
= diferenciace,

= fokus neboli strategie soustredeni (strategie zacileni).

Viddi postaveni v nizkych nakladech

Strategie viid¢iho postaveni v nizkych nékladech je patrné tou nejjasnéjsi strategii z téchto tii
generickych strategii. Podstatou je ustanoveni podniku, Ze se stane v daném odvétvi
vSeobecné znamym vyrobcem s nizkymi néklady. Ramec ¢innosti takového podniku je velmi
Siroky, pficemz podnik zaroven pusobi v mnoha segmentech trhu, ba dokonce v dalsich
pfibuznych odvétvich. Rozsah ¢innosti podniku je pro jeho vyhodu nizkych naklad dosti
dalezita. Zdroje této vyhody jsou odlisné a zaviseji na struktufe dan¢ho odvétvi. Patii sem

napf. snaha o uspory z velkovyroby, patentovana technologie, lepsi pfistup k surovinam apod.
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Podnik vyrabéjici s nizkymi naklady musi najit a pouZit vSechny zdroje této vyhody. Typické
pro vyrobce vyuzivajici vyhodu nizkych nékladl je prodej zcela standardniho vyrobku nebo

vyrobku bez jakychkoli paradicek, diraz naopak kladou na velké zisky z velkovyroby.

Ziska-li podnik viid¢i postaveni v nizkych nakladech a udrzi si jej, pak bude v daném odvétvi
podnikem s nadprimérnym vykonem, ale pouze za piedpokladu, Ze jeho ceny budou
prumérné nebo se kolem priméru budou pohybovat. V piipadé, Zze bude mit podnik
nizkonakladového postaveni do vyssi ziskovosti. Zaroven by ale podnik s nejniz§imi naklady
nemél podcenovat zéklady diferenciace. Pokud zakaznici nebudou jeho vyrobek povazovat
za srovnatelny nebo alespoil ptijatelny, bude muset podnik s nejniz§imi néklady snizit svoje
ceny hodné pod uroven konkurence, aby vibec docilil odbytu. Takové opatfeni by mohlo

zcela eliminovat vyhody plynouci z jeho postaveni v nizkych nakladech (Porter, 1994).

Diferenciace

Diferenciace je druhou generickou strategii. V ramci této strategie podnik usiluje o to, aby byl
v daném odvétvi vyjimeény v urCitych oblastech, jez zdkaznici velmi ocenuji. Podstatou je
peclivy vybér jedné nebo vice vlastnosti vyrobku ¢i sluzby, které zakaznici tohoto odvétvi
vnimaji jako podstatné, a vytvoii si tak jedine¢né postaveni, aby mohl tyto potieby

a pozadavky uspokojovat. Odménou plynouci z této jedine¢nosti jsou vyssi ceny produkti.

Diferenciace mize vychazet ze samotného vyrobku nebo muize byt zaloZena na distribuénim
systému, pomoci néhoz se vyrobek prodava, na ptistupu k marketingu ¢i na Siroké Skale
dalsich faktorti. V ptipadé, Zze podnik dosahne diferenciace a trvale si ji udrzi, bude v daném
odvétvi vykazovat nadpriimérné zisky, ale pouze za ptedpokladu, ze Castka, o kterou je cena
jeho vyrobku vyssi, prevySuje mimotadné vydaje vynalozené na to, aby se stal jedine¢nym.
Z toho vyplyva, ze podnik usilujici o diferenciaci musi najit takové zpusoby diferenciace,
které povedou k cenové prémii, kterd je vysSSi nez vynalozené ndklady na diferenciaci.
Zaroven ale také podnik usilujici o diferenciaci nemiize opomijet postaveni v oblasti ndklada,
nebot’ vyrazné hor$i postaveni v ndkladech ho pfipravi o efekt G€innosti plynouci z vySsich
cen vyrobku. V daném odvétvi mize existovat pouze jedna uspéSna strategie vidciho

postaveni v nizkych nékladech, ale vice tispéSnych diferenciacnich strategii (Porter, 1994).
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Fokus neboli strategie zacileni

Treti a posledni generickou strategii je fokus neboli strategie zacileni. Jednd se o zcela
odlisnou strategii, protoze jeji podstatou je vybér uzkého rozsahu konkurence uvnité daného
odvétvi. Ukolem podniku s touto strategii je vybrat jeden segment nebo skupinu segmenti
Vv tomto odvétvi a uzplsobit svoji strategii tomu, aby slouzila pouze a vyhradné témto
segmentim. [ presto, Ze podnik nebude mit celkovou konkuren¢ni vyhodu, se snazi ziskat

konkuren¢ni vyhodu ve svych cilovych segmentech.

Fokalni strategie ma dv€é moznosti. Zaprvé ndkladova fokalni strategie, v rdmci niz podnik
usiluje ve svém cilovém segmentu o vyhodu nejniz§ich nakladi. A zadruhé diferenciacni
fokalni strategie, jejiz podstatou je usilovani o diferenciaci v cilovém segmentu. Ob¢ varianty
jsou zavislé na rozdilech mezi segmenty, na néz podnik soustfed’uje svoji pozornost, a jinymi

segmenty v daném odvétvi.

Siroce zaméfeni konkurenti nedosahuji ani v jednom, ani v druhém sméru optimalniho
vykonu. A pravé toho podniky s fokalni strategii vyuzivaji. Jde o to, ze konkurence miize
potieby urcitého segmentu uspokojovat nedostateCné, coZ umoznuje pristup diferenciacni
fokalni strategii. Nebo naopak mohou konkurenti uspokojovat potteby ur¢it¢ho segmentu
nadmérné, tzn., ze na sluzby pro n¢j vynakladaji vyssi naklady, nez je nezbytné. Zde se pak
otevird cesta nakladové fokalni strategii, aby v daném segmentu uspokojovala pouze tyto

potieby, a nic vic (Porter, 1994).

2.3.2 Ansoffova matice CtyF strategii

Ukolem Ansoffovy matice je vyty¢it viechna mozna feSeni vztahu vyrobek — trh. Je tedy
mozné uvazovat o Ctyfech typech strategii podle toho, s jakym vyrobkem a na jaky trh hodla

podnik vstoupit (viz obrazek 6). Konkrétné se jedna o:

» strategii proniknuti na trh,

strategii rozvoje trhu,

strategii diverzifikace,

= strategii nového vyrobku.
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Stavajici trh Novy trh

Strategie proniknuti . .
Stavajici produkt glep Strategie rozvoje trhu
natrh
. Strategie vyvoje . o o
Novy produkt . gl . ] Strategie diverzifikace
nového vyrobku

Obrazek 6 — Ansoffova matice
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Jakubikové (2013)

Strategie proniknuti na trh

Strategie proniknuti na trh neboli trzni penetrace je jednou z preferovanéjSich strategii
ze strany podniku. Podstatou této strategie je udrzeni stavajiciho produktu na stavajicim trhu.
Podniky se k této strategii uchyluji tehdy, pokud védi, Ze soucasné vyrobky na souasném
trhu jim mohou pfinést moznost zvySeni prodeje (Srpova, Svobodova a kolektiv, 2011).
Cilem marketingu je zvysit uziti produktu u stavajicich zakaznikl, ziskat na svoji stranu
zakazniky, ktefi doposud nakupovali u konkurence a ziskat také ty, ktefi produkt doposud

viibec nepouzivali (Jakubikova, 2013).

Strategie rozvoje trhu

Strategie rozvoje trhu je typ strategie, jez je uplatiiovan ze strany podniku pouze v ptipadé,
ze soucasny vyrobek umisti firma na zcela novy trh. Timto trhem je mySlen nejen jiny
segment, napf. pivo s ovocnou piichuti je zacileno na Zeny, ale i1 odliSny trh napt. vyrobce
zelezni¢ni svételné signalizace, ktery vstoupil na trh silni¢ni svételné signalizace (Srpova,
Svobodova a kolektiv, 2011). Firma usiluje o nalezeni jednoho nebo vice novych trhii pro
souCasné produkty prostiednictvim ziskani dalSich trhi pomoci regionalniho, ndrodniho
¢1 mezindrodniho rozs$ifeni, ale 1 ziskdnim novych trznich segmentti napt. pomoci specialniho

provedeni produktu, jez je uréeno pro konkrétni cilové skupiny (Jakubikova, 2013).

Strategie diverzifikace

Ttetim typem strategie podle Ansoffa je strategie vyvoje nového vyrobku pro novy trh. Jedna
se o velmi naro¢nou strategii s velkym rizikem a Casto i s velkymi naklady na vyzkum a vyvoj

a pozd¢ji 1 na marketing. Pouze firmy, které si vybudovaly silnou pozici na trhu v rozhodujici
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oblasti svého plsobeni, mohou uplatnit takovou strategii (Srpova, Svobodova a kolektiv,

2011).

Strategie diverzifikace miize mit dvé podoby — horizontdlni a vertikdlni diverzifikace.
Smyslem vertikélni diverzifikace je pouzit pfi vyrob¢ urcitého produktu komponenty vlastni
vyroby oproti t¢ém nakoupenym (na stran¢ vstupt). Nebo mize firma hotové vyrobky
prodavat sama, aniz by je dodavala do cizi prodejni sit€ (na stran¢ vystupt). Vyhodou
vertikalni diverzifikace je snizeni rizika zavislosti firmy na dodavatelich komponentt, snizeni
rizika kontaktu s nesolventnim odbératelem firmy a celkové tak zkracuje hodnototvorny
fetézec. V ramci horizontalni diverzifikace dochdzi k rozsifeni vyroby o dal$i vyrobky rtizné
povahy, jejichz ukolem je bud’to doplnit piivodni program nebo vychdzeji z vyrobnich
znalosti firmy. Ptikladem spole¢nosti vyuzivajici horizontalni diverzifikaci miize byt napft.
banka, ktera rozsifuje svoje portfolio produkti a sluzeb o produkty leasingovych firem,

pojistoven, stavebnich spofitelen atd. (Smejkal, Rais, 2013).

Strategie vyvoje nového vyrobku

Ctvrtou a posledni strategii je strategie vyvoje nového vyrobku, ktera je pomérné Gasta. Jedna
se o diverzifika¢ni strategii, pomoci niz posila firma na stavajici trh zcela novy vyrobek nebo
také vyrobek inovovany. Inovace mliZe byt v tomto smyslu chépana jako redlna trzni novinka
nebo jako rozsifeni Skaly produktu o nova provedeni vyrobku. Tato strategie byva vyuZivana
piedev§im ze strany farmaceutickych, kosmetickych a potravinaifskych firem (Srpova,

Svobodova a kolektiv, 2011).

2.4 Interni analyza

Poté co management dokon¢i analyzu okolniho prostfedi, se musi zaméfit na analyzu zdroji
a schopnosti vlastniho podniku, aby mohl definovat nejen silné a slabé stranky firmy, ale
1 pfipadné hrozby a pfileZitosti pro firmu do budoucna. Z urcitého pohledu je interni analyza
nabizi, se zdroji a schopnostmi podniku, musi fadné a peclivé zpracovat obé tyto analyzy.
V prvni fadé je nezbytné urcit vyznamné zdroje, které ma firma k dispozici a teprve poté
provést jejich analyzu. Tyto zdroje je mozné rozdelit do Ctyi zdkladnich skupin: fyzické

neboli hmotné zdroje (napt. budovy, stroje), lidské zdroje, finan¢ni zdroje (vlastni a cizi
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kapital) a nehmotné zdroje (licence, patenty ¢i technologie). Vazby mezi témito zdroji mohou
byt mnohdy velmi dilezité, proto je potieba, aby je management neopomijel. Jednotlivé

zdroje totiz tvoti uceleny systém, v ramci n¢hoz totiz pisobi tzv. synergicky efekt.

2.4.1 Hodnototvorny Fetézec

Podstatou hodnototvorného fetézce je systematické zkoumani ¢innosti podniku, rozélenéni
podniku dle jeho strategicky vyznamnych ¢innosti, aby pomohl porozumét vyvoji v ndkladech
podniku, a v neposledni tadé¢ slouzi také k rozdéleni stavajicich ¢i potencialnich zdroja
(Sedlagkova, Buchta, 2006). Ukolem kazdého podniku je transformovat vstupni faktory
na vyrobky ¢i sluzby. K této pfeméné vyuziva tzv. hodnototvorné funkce. Za pomoci
hodnototvornych funkci podnik vytvoti hodnotu, kterd je méfena mnozstvim penéz, jez jsou
zékaznici za tyto vyrobky ¢i sluzby ochotni zaplatit. Tato vytvofend hodnota je nékdy
pojmenovana jako vnimana hodnota, ktera ptedstavuje schopnost vyrobkii nebo sluzeb

uspokojit pozadavky a potieby ze strany zakaznikti (Dedouchova, 2001).

V piipad€, ze vytvoifena hodnota prevySuje naklady vynaloZzené na vyrobu produktu, je
podnik chépan jako ziskovy. Aby mél podnik vyssi zisk nez konkurence, musi vyrabét
s niz§imi naklady nez konkurence nebo musi vyrabét takovym zplisobem, aby své vyrobky
¢1 sluzby vyrazné odliSil od téch konkurencnich a ziskal tak cenové prémie. Aby firma
dosahla jedné ze dvou uvedenych vyhod, tak musi mit v jedné nebo vice hodnototvornych
funkcich néjakou specifickou prednost. Pokud by se stalo, ze by firma byla v jedné z téchto
funkci slabd, tak by to pro ni byla naopak specificka nevyhoda (Dedouchova, 2001). Pti
analyze konkurencni vyhody je potfeba misto nakladii pouzivat hodnotu, nebot” podniky
mnohdy své ndklady zamérné navysSuji, aby docilily vys$S§i ceny pomoci diferenciace

(Sedlackova, Buchta, 2006).

Cinnosti hodnototvorného fetézce jsou nejen fyzicky, ale i technologicky velmi odligné. Za
jejich pomoci podnik vyrabi produkty nebo poskytuje sluzby, jez maji nasledn¢ pro zakaznika
ur¢itou hodnotu. Aby hodnototvorna c¢innost splnila svou funkci, musi k tomu pouzit
nakoupené vstupy, pracovni sily a néjaky druh technologie. Na obrazku 7 je mozné vidét
hodnototvorné ¢innosti, které 1ze rozdélit do dvou skupin — primarni a podptrné (Sedlackova,

Buchta, 2006).
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Obrazek 7T — Hodnototvorny retézec
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Michaela E. Portera

Mezi primarni ¢innosti patii fizeni vstupnich operaci, vyroba a provoz, fizeni vystupnich
operaci, marketing a odbyt a servisni sluzby. Podstatou je fyzické vytvoreni produktu, jeho
prodej a predani produktu zakaznikovi a nasledné zajisténi servisu. Pro vétSinu firem jsou tyto
funkce nositeli hodnoty (Srpova, Svobodova a kolektiv, 2011). Podpirné ¢innosti pomahaji
nejenom sobé, ale 1 primarnim ¢innostem tim, Ze zajiSt'uji nakoupené vstupy, pracovni sily,
technologie, informace a jiné rizné funkce tykajici se celého podniku. Podptirné ¢innosti jako
tfizeni lidskych zdrojli, rozvoj technologie neboli vyzkum a vyvoj a obstaravatelskd ¢innost
neboli nakup se mohou spojovat s jednotlivymi primarnimi Cinnostmi, a tak napomahat
celému tomuto fetézci. Infrastruktura podniku se s primarnimi ¢innostmi nespojuje, protoze

pomaha celému fetézci (Sedlackova, Buchta, 2006).

V kazdém podniku lze urcit pét zakladnich kategorii primarnich ¢innosti. VSechny kategorie
je mozné rozdélit do fady odlisnych ¢innosti, jez jsou zavislé na konkrétnim odvétvi, ale také
na strategii podniku. Rizenim vstupnich operaci jsou mysleny ¢innosti spojené s pifjmem,
skladovanim a rozdélovanim jednotlivych vstupii na konkrétni vyrobek. Napf. manipulace
s materidlem, ulozeni do skladu, regulace zdsob, planovani ndakladni dopravy apod.
Hodnototvorna ¢innost nazyvana pojmem vyroba a provoz predstavuje Cinnosti spojené se
zpracovanim vstupit do kone¢né podoby produktu, napf. montdz, obrabéni, brouseni,

lakovani, baleni, udrzba zafizeni, testovani apod. K fizeni vystupnich operaci patii ¢innosti
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v souvislosti s odvozem, skladovanim a fyzickou distribuci produktu zakaznikm. Patifi sem
napi. uskladnéni hotovych vyrobkd, doprava uvnitf podniku, provozovani dodavkovych
vozidel, vysokozdviznych vozikl, zpracovani objednavek jako je kompletace ¢i baleni,
a mnoho dalSich ¢innosti. Odd¢€leni marketingu a prodeje ma za ukol reklamu, propagacni
akce, pfimy prodej, volbu distribu¢nich kanald, urceni cen a jiné Cinnosti, které umoziuji
a podporuji ndkupy spotiebitell. Pojem servis predstavuje ¢innosti souvisejici s poskytovanim
sluzeb, jez slouzi k udrZeni ¢i zvyseni hodnoty produktu, napt. instalace a montaz, proskoleni
obsluhy, opravy, dodéni nahradnich dila ¢i pfipadné sefizeni vyrobku (Sedlackova, Buchta,
2006).

Podplirné ¢innosti slouzi k zajiSténi vstupli pro primarni ¢innosti. Obstaravatelska ¢innost ma
na starost tok materialu od pofizeni az ke skladovani, jeho nasledné zpracovani a distribuci
hotovych vyrobkid spotiebitelim. Technologicky rozvoj dokaze snizit vyrobni naklady
a zaroven vytvaiet atraktivni produkty, které mohou piinést cenovou prémii. Ukolem funkce
fizeni lidskych zdroji je zabezpeceni spravné struktury pracovnikid v podniku. Spravna
struktura pracovnikl spliiuje pozadavky ze strany vyroby a marketingu a zéroven odpovida
personalnim pozadavkim podplrnych ¢innosti. Jistotu, Ze ma management dostatek informaci
potifebnych k zajisténi efektivniho fungovani hodnototvorného fetézce, poskytuje informacni
systém. V neposledni fad¢ je potfeba zminit infrastrukturu podniku, ktera zahrnuje spoustu
¢innosti véetné organizovani, fizeni, pldnovani, finan¢niho fizeni, ucetnictvi, ale i porozuméni

pravnim normam a nafizenim (Dedouchova, 2001).

2.4.2 McKinseyho model ,,7S¢

Mezi dal$i modely analyzy vnitiniho prostfedi podniku se fadi model ,,7S* firmy McKinsey.
Model byl vytvoien, aby pomohl manazerim porozumét slozitostem, jez jsou neodmyslitelné
spojeny s organiza¢nimi zménami. Model poukazuje na to, jak slozité je implementovat
zmény v ramci podniku a zaroven vyzaduje, aby v pfipadé¢ provedeni efektivnich zmén
ve firm¢ byly brany v potaz vSechny faktory najednou. Oznaceni modelu ,,7S* vyplyva
Z pocatecnich pismen sedmi niZe uvedenych faktorl, jejichZz nazvy zacinaji Vv anglicting

pismenem S:

= strategie (Strategy),
= struktura (Structure),
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= systémy (Systems),

= styl prace vedeni (Styl),

* Spolupracovnici — personal (Staff),
= schopnosti (Skills),

= sdilené hodnoty (Shared values).

Aby se zajistilo, Ze implementovana strategie bude GspéS$na, musi vzit vedeni firmy v Gvahu
vSech sedm faktorii a to bez ohledu na to, zda se jedna o velkou ¢i malou firmu. VySe uvedené
faktory jsou vzajemné propojeny a v piipadé, Ze nebude vedeni podniku u jednoho z nich
davat pozor, mize dojit ke zhrouceni ostatnich faktorti. Dtlezitost a vyznam kazdého faktoru
se v prub¢hu ¢asu méni a neni mozné fici, kdy a jak se zméni. Proto je podstatou modelu

zkoumat vSechny pusobici faktory uvedené na obrazku 8 (Mallya, 2007).

Struktura

// Tvrda 38

Strategie

Systémy

Sdilené hodnoty

Schopnosti Styl
\\ Mékka 48
Spolupracovnici

Obrazek 8 — Model ,, 7S firmy McKinsey
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Mallya

Ve vrchni ¢asti tohoto modelu se nachézeji tii faktory: strategie, struktura a systémy, které se
také oznacuji jako ,,tvrda 3S*. Ukolem strategie je fici, jak by mé&l podnik doséhnout své vize
a jak nelépe reagovat na hrozby a pfiilezitosti v daném odvétvi. Podstatou struktury je

uspofadani organizace ve smyslu nadfizenosti, podfizenosti, vztahu mezi jednotlivymi
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podnikatelskymi jednotkami, kontrolnich mechanizmii a sdileni informaci. Systémy slouzi
k fizeni kazdodennich ¢innosti organizace a zahrnuji napf. manazerské informacéni systémy,
komunikaéni systémy, kontrolni systémy, inovacni systémy, systémy alokace zdroji apod.
Zaroven je také potieba disponovat schopnostmi v oblasti vS§ech informacnich technologii, ale

I v organizacnich procesech, metodach a kontrolach.

Faktory nachazejici se na spodni strané¢ modelu jsou méné hmatatelné, jsou kulturni povahy
a nesou nazev ,,m¢kka 4S*. Pod pojmem spolupracovnici se skryvaji lidské zdroje organizace
a jejich postupny rozvoj, Skoleni, vztahy mezi nimi, funkce, motivace, chovani vuci
spole¢nosti atd. Schopnostmi jsou mysleny profesiondlni znalosti a kompetence v ramci
podniku. V podstaté se tim mysli to, co déla podnik nejlépe nebo v ¢em vynika. Pro zvysSeni
pravdépodobnosti nabyti novych pozadovanych znalosti pracovniky je potieba, aby k tomu
méli uzplsobeno vhodné prostiedi pro uceni. To znamena, ze by se jim mélo dostavat
podpory ze strany vSech zainteresovanych skupin, mél by jim byt poskytnut ¢as a prostor pro
nauceni se néfeho nového souvisejicitho se specifickymi ukoly a cily, dile by mélo byt
povoleno riskovani, tolerovan ptipadny neuspéch a kazdy uspéch by mél byt dostatenym
zpisobem uznan. To, jak management pfistupuje k fizeni podniku a k feSeni ptipadnych
problémi, je vyjadieno stylem kazdé spolecnosti. Sdilené hodnoty jsou odrazem zakladni
skutecnosti, ideji a principi, jeZ jsou respektovany ze strany spolupracovniki a jinych skupin,

které jsou n¢jakym zplisobem zainteresovany na tspéchu podniku.

Udaje ziskané z predchozich modelii a analyz je potieba nasledn& zpracovat prostiednictvim
analytickych modeld, diky ¢emuZ podnik ziska dostate¢ny piehled o své souCasné situaci
Vv prostfedi, v némz se nachazi. Analytické modely, které by mély navazovat na predchozi
kapitoly a podkapitoly, jsou uvedeny v piiloze 1. V praktické ¢asti nebudou tyto modely
zpracovany, nebot’ se jednd o velice naro¢ny proces, pro ktery je potfeba ziskat dostatecné

mnozstvi relevantnich informaci, které bohuzel nebyly k dispozici.

2.5 SWOT analyza

Tato analyza slouzi jako nastroj rekapitulace vSech ptedchozich analyz. SWOT analyza
pomaha urcit rozsah a zpisob, jakym se soucasna strategie firmy vyporadava s hrozbami, ale
1 prilezitostmi ve vn&jSim prostiedi neboli makroprostfedi. Nazev analyzy je slozen

Z poc¢atecnich pismen ¢ty anglickych slov: Strengths (silné stranky organizace), Weaknesses
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(slabé stranky organizace), Opportunities (pfilezitosti v makroprostiedi) a Threats (hrozby

v makroprostiedi), jak je vidét na obrazku 9.

Silnymi strankami spolec¢nosti se mysli podminky uvnitt podniku, pomoci nichz mize firma
ziskat vyhody nad konkurenci. Pfikladem silné stranky z organiza¢niho hlediska mulze byt
kompetence, zdroj nebo schopnost umoziujici spolec¢nosti osvojit si uréitou konkurenéni
vyhodu. Konkrétné se pak jednd napt. o moznost pouziti kvalitné¢jSiho materidlu, vyspélou
technologii, dobré financni vztahy a distribu¢ni kanaly, zkuSeny tym top manazera
s mnozstvim znalosti, dovednosti a zkuSenosti apod. Slabymi strdnkami jsou naopak
podminky uvniti podniku, které mohou negativnim zptisobem ovlivnit organiza¢ni vykonnost.
Ptikladem slabé stranky muze byt nepfitomnost neboli absence potiebnych zdroji
a schopnosti ¢i chyba v rozvoji téchto zdrojii, moraln¢ zastaral¢ stroje, nadmérné finan¢ni

zatizeni, manazefi s nedostacujicimi strategickymi schopnostmi apod.

Ptilezitostmi jsou minény podminky v prostiedi, at’ uz soucasné nebo budouci, které maji
pozitivni dopad na soucasny nebo potencialni vystup firmy. Pozitivnimi podminkami mohou
byt mysleny napt. zmény v legislativé, rostouci pocet obyvatel, tim padem i zakaznik,
zavedeni novych technologii do vyroby atd. Vliv pfilezitosti by se nemél posuzovat pouze
ze soucasného neboli kratkodobého hlediska, nybrz ptedevsim z hlediska dlouhodobého
vyvoje prostiedi a jeho nasledného dopadu na firmu. Hrozby jsou naproti tomu podminky
Vv prostfedi, at’ uz soucasné nebo budouci, které negativnim zpiisobem ovliviiuji soucasny
¢1 budouci vystup firmy. Hrozbou pro spolecnost miiZze byt napf. sniZeni poctu zakaznik,

zmeény Vv legislative, vstup nového silného konkurenta na trh apod.

Smyslem SWOT analyzy je vzajemné pochopeni vnéjsiho prostfedi a schopnosti spole¢nosti,
na jehoz zaklad€ je manaZerim poskytnut logicky rdmec pro zhodnoceni soucasné i budouci
pozice firmy. V piipad¢, Ze je tato analyza sestavovana periodicky, muze 1épe informovat
manazery o externich ¢i internich oblastech firmy. To znamena, jakym zptisobem tyto oblasti
ovlivilyji ¢innost organizace a zda na vyznamu ztratily ¢i naopak nabyly (Bélohlavek, Kostan

a Sulet, 2007).
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Silné stranky
(strengths)

zde se zazmamenavaji skutecnosti, které

piindseji vvhody jak zdkaznikiim, tak firmé

Prilezitosti
{opportunities)

zde se zaznamenavaji tv skutecnosti, ktere
mohou zvviit poptivku nebo mohou 1épe
uspokojit zikaznikv a pfinést firmé uspéch

Slabé stranky
{(weaknesses)

zde se zaznamenavaji ty veci, ktere firma
nedéla dobfe, nebo tv, ve ktervch si ostatni

firmy vedou lepe

Hrozby
(threats)

zde se zaznamenavaji tv skutecnosti, tren-
dv,. uddlosti, které mohou sniZit poptiavku
nebo zapficinit nespokojenost zakaznika

Obrazek 9 — SWOT analyza
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Jakubikové (2008)

2.5.1 Analyza ohroZeni

Na zdkladé SWOT analyzy jsou zjiStény externi hrozby ovlivitujici konkrétni strategickou
podnikatelskou jednotku (SBU), u kterych je nezbytné urcit i pravdépodobnosti jejich vzniku
a dopadli na SBU. Pomoci matice hrozeb miiZeme tyto dva pohledy znazornit (Bélohlavek,
Kostan a Sulef, 2007). V tabulce 1 je zndzornéna matice hrozeb, pii¢emz hrozby v poli &islo
1 jsou takové hrozby, které je nutné zahrnout do rozhodovani. Hrozby nachazejici se v polich
2 a 3 je ideélni nadéle sledovat a hrozby v poli 4 je mozné prozatim ignorovat (Johnova,
2008). Tato analyza bude v praktické Casti diplomové prace piifazena ke SWOT analyze,

nebot’ se bude jednat o kratké zhodnoceni hrozeb ovliviiujicich chod spole¢nosti.

Tabulka 1 — Matice hrozeb

Pravdépodobnost, Ze k hrozbé dojde
Zavaznost hrozby

vysoka nizka
vysoka 1 2
nizka 3 4

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Johnové (2008)

52



2.5.2 Analyza prileZitosti

Potencialni atraktivita kazdé¢ pfilezitosti je méfena pomoci schopnosti podniku dosahnout pfi
realizaci takové aktivity néjakou formu zisku. Tzn., Ze tento zisk nemusi byt jen finanéni
povahy, ale mize se napi. promitnout do vyss$i navstévnosti klientd, prestize ¢i spokojenosti
zékazniki, coz se muze nasledné projevit ve vysi dotaci, pozornosti sponzori nebo jako
promitnuti se do lepsiho vztahu se zfizovateli, ostatni vetejnosti apod. I v této matici (viz
tabulka 2) plati, ze aktivity v poli ¢islo 1 by mély byt urcité zrealizovany, v poli ¢islo 2 a 3
jsou urceny k dalSimu zvaZeni a aktivity v poli ¢islo 4 maji byt zamitnuty (Johnova, 2008).
Stejné€ jako analyza ohrozeni bude i analyza pfileZitosti v praktické ¢asti diplomové prace
ptipojena ke SWOT analyze, nebot” se bude jednat o kratké zhodnoceni ptilezitosti pro danou

spolecnost.

Tabulka 2 — Matice prileZitosti

Potencislni (trZnf) Pravdépodobnost uspéchu

pritazlivost vysoka nizka
vysoka 1 2
nizks 3 4

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Johnové (2008)

2.5.3 Konfronta¢ni matice

Konfronta¢ni matice je rozSifujicim nastrojem SWOT analyzy. Na zaklad¢ vytvoieni této
matice muze podnik odhalit své nejvétsi prileZitosti na trhu viaéi konkurenci, muze zjistit

kritické faktory pro jejich vyuZiti a nastinit tak mozny vyvoj do budoucna.

Konfronta¢ni matice se vytvoii postavenim silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb
do protikladu. Poté je potieba jednotlivé polozky matice ohodnotit pomoci skaly, kterou si
podnik ur¢i. Mezi nejcast&jsi typy skal patii skéla od 5 do -5 nebo Skdla pojatd formou poctu
znamének + a -. Nasledné¢ je potieba jednotlivé body ¢i znaménka secist a zjistit tak

vvvvv

matice je podnét na navrh feSeni do budoucna.
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2.5.4 Syntéza

Veskeré udaje ziskané z externi a interni analyzy, je potfeba zjednoduSenym zpiisobem
shrnout, aby je mél management kdykoli k dispozici. Nejjednodussim nastrojem je SWOT
analyza ve form¢ diagramu, kterd slouzi ke zhodnoceni vzijemnych vztahi mezi silnymi
strankami, slabymi strankami, pfilezitostmi a hrozbami. Dal§im nastrojem, pomoci n¢hoz Ize

vztahy mezi jednotlivymi faktory zhodnotit, je také konfrontacni matice (strateg.cz, 2016).

PrileZitosti v okoli

Agresivni rustové
orientovand strategie
Slabé stranky Silné stranky

Turnaround strategie

Obranna strategie Diverzifikacni strategie

Hrozby v okoli

Obrdzek 10 — Diagram SWOT analyzy
Zdroj: Vlastni zpracovani (strateg.cz, 2016)

Z obrazku 10 vyplyvaji Ctyfi rlizné strategie, pfiCemz na jednu z nich by se mél podnik
na zakladé vysledkl externi a interni analyzy zaméfit. Jako prvni je zde ristové orientovana
strategie oznacovana jako ,,max-max‘ neboli ,,SO* (Strenghts a Opportunities). Tuto strategii
muize podnik realizovat v pfipadé, Ze jeho silné stranky odpovidaji ptileZitostem, jeZ okoli
nabizi. Diverzifika¢ni strategii neboli strategii ,,min-max“ ¢i ,,ST* (Strenghts a Threats) muze
podnik pouzit, kdyz jsou jeho silné stranky ohroZeny nepftizni vnéjsiho okoli. Regenim takové
situace je minimalizovat hrozby a maximalizovat silné stranky podniku. Turnaround strategii
neboli strategii ,,max-min‘“ ¢i ,,OW* (Opportunities a Weaknesses) je idealni pouzit v pfipade,
kdyz okoli poskytuje podniku dostatek prtilezitosti, ale zaroven také vétsi mnozstvi slabych
stranek. V takovém piipadé je potieba, aby podnik minimalizoval slabé stranky a mohl tak
vyuzit zjisténych piilezitosti. Strategii obrannou neboli ,,min-min“ ¢i ,,WT* (Weaknesses
a Threats) je vhodné pouzit v piipadé, kdy u podniku pievazuji slabé stranky a navic je podnik
ohrozovan okolnim prostfedim. V této situaci je zapotiebi minimalizovat jak slabé stranky,

tak i hrozby pusobici na podnik z vnéjsiho prostiedi (strateg.cz, 2016).
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3 Strategicka analyza financni skupiny AXA

v Ceské republice

V této casti diplomové prace bude finan¢ni skupina AXA (dale jen skupina AXA) nejen
predstavena, ale pfedevsim zde bude provedena jeji strategickda analyza na zdkladé
jednotlivych bodi uvedenych v teoretické Casti diplomové prace. Na tuto ¢ast bude nasledné
navazovat navrh na zlepSeni situace uvnitt i vné spolecnosti, ktery by spolecnosti mohl

pomoci zlepsit svoji situaci na trhu a zaroven by mohl rozsifit jeji klientelu.

3.1 Predstaveni spole¢nosti

V této Casti diplomové prace bude piedstavena skupina AXA nejen celosvétove, ale i jeji sit’
spole¢nosti a pobodek vramci Ceské republiky. Zaroven zde budou popsana jednotliva
ocenéni, kterd spolecnost ziskala ve svétovém méftitku, ale i na uzemi CR. Na obrazku 11 se
nachazi logo spole€nosti, pficemz propletend pismena ve slové AXA symbolizuji jednotu,

synergii a jesté vétsi silu.

Obrazek 11 — Logo skupiny AXA
Zdroj: Interni sit’ skupiny AXA

3.1.1 AXA celosvétové

Skupina AXA je jednou znejvétsich pojistovacich skupin na svété, ktera vznikla
ve Francii a pod svou znackou se rozviji od roku 1985. Skute¢na historie se vSak datuje
od roku 1817. Jeji ptisobnost je rozloZzena na uzemi 57 statd svéta. Celkem v této spole¢nosti

pracuje vice jak 161 000 zaméstnanci, ktefi se staraji o vice nez 101 miliont klienti. Ukolem
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spole€nosti je zajistit svym klientiim budoucnost a jejich zivotni potfeby, v ramci ¢ehoz je
samoziejm¢ kladen diraz na kvalitu nabizené¢ho pojistného feseni. Povinnosti spolec¢nosti
a vSech jejich zaméstnanct je vyuzivat nabytych odbornych znalosti v oblasti rizik, a zaroven
vyuzit vSechny prostiedky a schopnosti k tomu, aby byli lidé v dlouhodobém horizontu

chranéni. Ukolem vSech zainteresovanych skupin je pomoci vybudovat silngj$i a bezpe¢né&;jsi

spole¢nost (AXA.JOBS.CZ a), 2016).

Skupina AXA pusobi piedevsim v Evrop€, Severni a Jizni Americe, Australii, Asii
a Tichomofi, v mensim rozsahu I Vv ostatnich regionech, v¢etné¢ Blizkého vychodu, Afriky
a Latinské Ameriky. Diky zemépisné vyvdzenosti svych podnikd patfi mezi nejvice
diverzifikované pojistovny na svété. AXA cleni svoji provozni ¢innost celkem do péti
segmentll: Zivotni pojiSténi, nezivotni pojiSténi, mezindrodni pojiSténi, sprava aktiv
a bankovnictvi. Mimo to provadéji riizné holdingové spolecnosti v ramci skupiny AXA 1 jiné
nez provozni ¢innosti (AXA.CZ a), 2016). Na obrazku 12 je mapa svéta s vyznacenymi

zemémi, na jejichz izemi skupina AXA pisobi.

e Existing AXA locations

Obrazek 12 — Pusobnost AXA ve svéte
Zdroj: AXA.COM a), 2016

3.1.2 AXA Ceska republika

Skupina AXA je zarukou kvalitniho a provéfeného poradenstvi. V roce 1994 vstoupil

na Cesky trh penzijni fond spole¢nosti Winterthur a v roce 1995 ho nasledovala Winterthur
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pojistovna. Winterthur Group jakozto dcefina spolecnost se roku 1997 zaclenila do financni
skupiny Credit Suisse a v roce 2002 doslo k fazi Credit Suisse Life & Pensions s Vojenskym
otevienym penzijnim fondem. V roce 2007 se pak spole¢nost Winterthur Group stava soucasti

skupiny AXA (AXA.CZ a), 2016).

Dle objemu spravovanych aktiv se jedna o nejvétsi pojistovaci skupinu na svéts. V Ceské
republice a na Slovensku pracuje pro skupinu AXA celkem 660 zaméstnancu a 2 700
aktivnich agentti. Ti spravuji vice nez 105 mld. K¢ aktiv a vice nez 1 410 000 klientd, ktefi
mohou spole¢nost navstivit na 155 obchodnich mistech. Podle objemu spravovanych aktiv je
penzijni spoleénost AXA na tietim misté v Ceské republice. Produkty AXA jsou také
pravidelné ocetiovany odbornou vetejnosti, klientim nabizi konkurenceschopné produkty
a zaroveh zavadi na trh nové a inovativni produkty. Skupina AXA v Ceské republice nabizi

své produkty a sluzby prostfednictvim téchto spolecnosti (AXA.CZ a), 2016):

= AXA investi¢ni spolecnost a. s.,
* AXA penzijni spolecnost a. s.,

» AXA pojistovnaa. s.,

= AXA Ceska republikass. r. 0.,

* AXA Zivotni pojiStovna a. s.

Vice jak 500 zamé&stnancl vytvari zazemi pro tvorbu kvalitnich produkti, ale i pro spravné
fungovani celé spolecnosti. Svym klientim dokaZou pracovnici AXA profesionalné

a zodpoveédné poradit v téchto oblastech (AXA.CZ a), 2016):

= zivotni a Grazové pojisténi,
» spofeni na penzi,

* pojisténi vozidel,

» pojisténi bydleni,

= cestovni pojisténi,

= podilové fondy.
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3.1.3 Ocenéni skupiny AXA

Skupina AXA se nechava pravidelné hodnotit u svétovych ratingovych agentur, nebot’ je viici
svym klientiim zodpovédna. Podle CNN Fortune Global 2011 je nejvétsi soukromou finanéni
instituci svéta a v Zebficku 50 nejhodnotnéj$ich znacek svéta je podle Best Global Brands
2015 sedmy rok po sobé svétovou jednic¢kou mezi pojistovnami. V roce 2014 se skupina
AXA umistila v zebficku nejekologictéjSich znacek svéta vramci svého odvétvi
na celosvétové vedouci pozici. I v Ceské republice ziskala AXA v pribshu let nékolik
vyznamnych ocenéni odborné vetejnosti. Ve Ctendiské anketé Zlaty MéSec 2013 — Nejlepsi
finan¢ni instituce se umistil penzijni fond AXA na tfetim misté v kategorii Penzijni fondy
(AXA.CZ a), 2016). A v roce 2014 se pojistovna umistila, ve ¢tenarské anketé Zlaty MéSec
2014 — Nejlepsi financni instituce, na patém misté. Tato anketa patii mezi nejkomplexné&jsi

hodnoceni bankovnich instituci a jejich sluzeb v CR.

Pro rok 2011 byla skupina AXA vramci CEKIA Stability Rating hodnocena nejvyssim
ohodnocenim AAA. Skupina AXA v CR a na Slovensku ziskala na zakladé absolvovéni
externiho posouzeni od spolecnosti Deloitte certifikat na zakladé zavedeni standardu kvality
pojisténi vytvoreného spole¢nosti Deloitte pro pojistné trhy v CR a na Slovensku (IS AXA,

2016). Loga nejvyznamngjSich ocenéni jsou znazornéna na obrazku 13,
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Obrazek 13 — Loga ocenéni
Zdroj: AXA.JOBS.CZ a), 2016
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3.2 Historie spole¢nosti

Vznikla vroce 1817 slou¢enim nékolika pojisStoven, z nichz nejstar$i byla Compagnie
d’assurances Mutuelles, kterd se specializovala na pojisténi proti pozariim, pozd¢ji také zacala
nabizet zivotni pojiSténi a jako jedna z prvnich také pojisténi automobild. V roce 1881 dostala
pojistovna novy nazev — Ancienne Mutuelle. V roce 1955 vstoupila tato francouzska
spole¢nost na zahrani¢ni trh. V roce 1975 se stal Claude Bébéar (na obrazku 13 — vlevo)
generdlnim feditelem, pficemz svou kariéru v pojisStovné Ancienne Mutuelle zacal v roce
1958, kde byl jeho hlavnim oborem vyvoj novych produktl zivotniho pojiSténi. V roce 1982

se spole¢nost stala jednickou ve Francii jakoZto soukroma pojistovna.

Rok 1985 byl pro spolecnost ptelomovym rokem, nebot’ doslo ke zméné jména na AXA.
Nazev pro skupinu musel byt kratky a symbolicky z hlediska energie, dalsi podminkou bylo,
aby se v kazdém jazyce vyslovoval stejné¢ a zacinal na pismeno A. Pocita¢ vygeneroval
a management vybral tyto tii ndzvy: Argos, AXA a Elan, pfi¢emz v ¢ervenci roku 1985 ucinil
Claude Bébéar konec¢né rozhodnuti a jako firemni nazev zvolil AXA. V roce 1986 doslo
k prevzeti Groupe Drouot a v roce 1988 k akvizici Groupe Présence. V roce 1992 doslo
k pfevedeni pojistovaci ¢innosti na Compagnie du Midi, ktera nasledné zménila svij nazev

na AXA Midi.

V roce 1996 vstoupila tato spolecnost na Wall Street. Post generalniho feditele a predsedy
ptredstavenstva pievzal v roce 2000 Henri de Castries (na obrazku 14 — vpravo) a Claude
Bébéar se stal piredsedou dozor¢i rady. V roce 2006 probéhla dosavadni nejvyznamné;jsi
akvizice v 21. stol. a to koupi Svycarské skupiny Winterthur. Nejvétsi pojistovaci spole¢nosti
na svété se AXA stala v roce 2009 (IS AXA, 2016).
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Obrazek 14 — Claude Bébéar (vievo) a Henri de Castries (vpravo)
Zdroj: Evans, Inside AXA, 1998, str. 25

3.3 Zakladni udaje

V nasledujici tabulce se nachazeji zakladni tidaje o spole¢nosti (AXA.CZ a), 2016).

Tabulka 3 — Zdkladni vdaje

Nazev spolecnosti: finanéni skupina AXA

Pravni forma podnikani: ,,80ciété anonyme* (korporace)

Sidlo spole¢nosti: 25 Avenue Matignon, 75008 Patiz, Francie
Telefonni ¢islo: +33 (0) 140 7557 00

Cislo v pafiZském OR: 572 093 920

Datum existence spole¢nosti: 31. 12. 2059

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ tidajui z vyro¢ni zpravy 2014 (AXA.CZ a), 2016)

3.4 Vize a mise spole¢nosti

Vize finanéni skupiny AXA v Ceské republice a na Slovensku se opira o nasledujici slogan:
,,Vice nez standard“ (viz obrazek 15). Skupina AXA na Slovensku pouziva stejny slogan,

akorat ve slovenském jazyce. Z toho vyplyva, ze skupina AXA chce byt svétovou jednickou
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mezi pojistovnami. Chce svym klientim nabidnout produkty pro n¢ na miru vytvoiené
a vytvofit tak dlouhodobou spolupraci zaloZzenou na vzdjemné duvéte. Cilem vSech
zaméstnancll a spolupracovnikli této spolecnosti je neusnout na vaviinech a i nadale
vylepsovat produkty a sluzby nabizejici v ramci portfolia skupiny AXA v CR a na Slovensku.
Nebot’ hlavnim meéfitkem pro vSechny v AXA jednoznacné zlstava spokojenost klientt.
Motto spolecnosti se v jednotlivych zemich svéta, kde AXA pulsobi, riizni, avSak podstata

zustava stejna (IS AXA, 2016).

vice nez / standard

Obrazek 15 — Motto skupiny AXA v CR
Zdroj: IS AXA, 2016

Na druhou stranu mise je stejna v kazdé zemi svéta, v niz skupina AXA pusobi. Verze pro
skupinu AXA v Ceské republice zni: ,,Pomahame it klientim klidngji a s védomim, Ze se
nejbliz§im ¢i jejich majetku.” (AXA.JOBS.CZ a), 2016). Smyslem této mise je fici vSem
zainteresovanym skupindm, pfedevSim zakazniklim, at’" uZ stavajicim ¢i potencialnim,
zaméstnanciim, spolupracovnikiim a akcionaiim, Zze hlavni prioritou pro vSechny v AXA je
zabezpecit rodiny a jejich blizké pro pfipad nenaddlych a nepiijemnych situaci, jako jsou
napt. vypadky v ptijmech kvili Grazim ¢i nemocim, trvalé nasledky urazu, invalidita a s tim
souvisejici vynalozeni velkého obnosu finan¢nich prostfedkli na rtizné lécebné pomtcky,
medikamenty, specialni 1é¢bu a operativni zékroky, protézy, ziizeni bezbariérového ptistupu,
invalidni vozik ¢i slepeckého psa. Dilezitd je také ochrana majetku klientli, at” uz se jedna
o motorové vozidlo, domacnost ¢i stavbu. Skupina AXA se i vtomto sméru snazi svym
klientdim poskytnout maximalni ochranu pro pfipad necekanych udalosti, jako jsou napf.
pozary, povodné a zaplavy, vichfice, nehody na silni¢nich komunikacich, krddeze a vloupani
¢i vandalismus. Stejné usili vynakladd spolecnost i na ochranu svych klientd, ktefi

momentalné cestuji po zemich celého svéta.
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3.5 Hodnoty a etika spole¢nosti

Smyslem natizeni o dodrzovani a etice AXA Group je vytvofit v ramci celé skupiny smérnice
a pravidla, pomoci nichz by se dosahlo toho, Ze vSechny spole¢nosti a zaméstnanci skupiny
AXA budou stejnym zplisobem a hlavné spolecnym tsilim vnimat platné etické normy, zapoji
se do boje proti korupci a uplatni odpovidajici zplisob podnikani. Toto nafizeni obsahuje
Sirokou Skalu zalezitosti, v€etné konkrétnich pravidel tykajicich se stfetu z&jmd, transakci
Vnichz jde o cenné papiry skupiny AXA a jejich spolecnosti, dale zahrnuje dtvérnost
a kontrolu citlivych informaci, stejné tak jejich uchovavani a vedeni zdznami. Snahou
natizeni je také odrézet hodnoty skupiny AXA. VétSina hlavnich provoznich spolecnosti
vramci skupiny AXA vytvofila etické smérnice, které jsou samoziejmé v souladu

s regula¢nimi a statutarnimi pozadavky (AXA.CZ a), 2016).

Existuji tii hodnoty, kterych chce spole¢nost za vSech okolnosti dostat — dostupnost,
vnimavost a spolehlivost. Dostupnosti se mysli, Ze jsou financni poradci svym klientim
kdykoliv, kdyz je potiebuji, k dispozici, aby jim naslouchali. Vnimavost piedstavuje osobni
a ohleduplny pfistup ke klientim a odménéni za jejich loajalitu. Spolehlivosti je mySleno to,
ze ,,fikame, co délame a délame, co fikame*“. A to z toho duvodu, aby klienti skupiny AXA
divéfovali a zlstali s ni po cely Zivot, nebot’ své sliby tato spolecnost plni a je transparentni
(AXA.JOBS.CZ b), 2016). Mezi hlavni oblasti etického kodexu, které budou nize popsany ve
vztahu ke skupiné AXA, patfi:

» vztahy se zdkazniky,

» vztahy k dodavatelim,

= vztahy k vladé a mistnim organtiim,

= vztahy K zivotnimu prostredi,

* placeni dani,

= vztahy s konkurenci,

= otazky tykajici se mezinarodniho obchodu,

= vztahy K majitelim.

Vztahy se zakazniky

Jednim z nejdilezitéjSich bodu této ¢asti jsou pravé vztahy se zakazniky. Skupina AXA

usiluje o to, aby byl zakaznik vzdy na prvnim misté. Ukolem kazdého poradce jednajiciho
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s potencialnim klientem, je byt za vSech okolnosti klidnym a vyrovnanym ¢lovékem, ktery se
snazi lidem bez rozdilu pohlavi, véku, ndrodnosti, nabozenstvi ¢i rasy pomoci takovym
zpusobem, aby byla splnéna vSechna jeho pféani, potfeby a pozadavky. Finan¢ni poradci AXA
jsou otevieni a bedlivé naslouchaji svym klientim. Poskytuji svym klientim nejen informace
a rady ohledn¢ pojistnych smluv, feSeni jejich stavajici a budouci situace, ale 1 stdlou péci
Vv podob¢é servisu. Poradci AXA piistupuji ke své praci proklientskym zptsobem,
tzn., ze v zadném piipad¢ své stavajici ¢i potencialni nové klienty nechtéji nijak poskodit.
Z toho plyne, Ze se vSichni pracovnici v rdmci skupiny AXA snazi vytvorit se svymi klienty

dlouhodobé¢ vztahy zalozené na duvére.

Vztahy k dodavateliim

Jako kazda spolecnost vyuziva AXA energetické sluzby, jako je voda, plyn, elektiina a topeni
od svych smluvnich dodavatelii. Mezi dal$i dodavatele, jejichz sluzby spolecnost vyuziva,
patii napt. tiskaiské spolecnosti, predevsim kvuli zprostiedkovani letdki, brozur, pojistnych
smluv a podminek, ¢i vizitek pro finan¢ni poradce, manazery, feditele a jiné pracovniky
spole¢nosti. Dale je potieba zajistit reklamni pfedméty, jakou jsou napt. hrnecky, propisovaci
tuzky, hracky pro déti, drobné pfedméty a jiné. DuleZitym dodavatelem je také dodavatel
tonerti a papirti do tiskaren ¢i jinych kancelafskych potieb, ale i dodavatel internetu ¢i IT

sluzeb. Poptipadé také poskytovatelé uklidovych sluzeb ¢i obCerstveni.

Vztahy k vladé a mistnim organim

Jednim z mnoha tikold skupiny AXA je dodrzovat a Fidit se nejen platnou legislativou CR, ale
1 nafizenimi a smérnicemi vydanymi napft. pro celou Evropskou unii. Podle zakona 363/99 Sb.
mohou vznikat v CR pojistovny jako akciové spoleénosti nebo druzstva. Dal$im neméné
dulezitym tkolem skupiny AXA je vést ucetnictvi, vramci ¢ehoz se fidi zakonem
o ucetnictvi a zdkonem o pojiStovnictvi. Z ucetnictvi samoziejmé vyplyvaji také danég, které
je spolecnost povinna uhradit. Na splnéni vSech vySe uvedenych c¢innosti spolecnost a jeji
pracovnici bedlivé dohliZeji, a zaroven také podstupuji kontroly ze strany piislusnych ufada

a organdi.

Kromé vztaht s finan¢nimi ufady, zdravotnimi pojiStovnami, Ceskou spravou socidlniho
zabezpecCeni, krajskymi a mé&stskymi tfady ¢i popiipadé soudy komunikuje skupina AXA také
sCeskou narodni bankou, kterd vykoniva dohled nad vekerymi pojistovnami

a zajiStovnami, pojisStovacimi zprostiedkovateli, penzijnimi fondy, obchodniky s cennymi

63



papiry, investi¢énimi zprostiedkovateli, emitenty cennych papiri, investi¢nimi spole¢nostmi,
investi¢énimi fondy, organizatory trhl s investicnimi nastroji, a nad mnoha dal§imi osobami,

pro n&z vytvaii ptisluiné pravni pedpisy (Ceska narodni banka, 2003 - 2016).

Vztahy K Zivotnimu prostiedi

Ukolem skupiny AXA je snizit piimy vliv na Zivotni prostfedi a to tim zplsobem,
ze aktivné spravuje svoji spotiebu energie, papiru a vody, ale i emise oxidu uhli¢itého
a odpady. Spole¢nost piesné vi, jak postupovat pii prosazovani ochrany zivotniho prostiedi
u zainteresovanych skupin a jak diky tomu mize dopomoct k lepSimu pochopeni globalnich

a lokalnich rizik tykajicich se zivotniho prostredi.

Cinnost skupiny AXA zaméfena na finanéni sluzby nemé Zadny vyrazny dopad na Zivotni
prostiedi. Zadné vyznamné emise do ovzdusi, vody a pidy nevypousti a také neprodukuje
oxid uhli¢ity. Aktivity ani poskytované sluzby ze strany spolecnosti a jejich pracovniki
nemaji charakter vytvafet hluk ¢i pachové emise. V historii spole¢nosti nebyly proti skupiné
AXA podany zadné stiznosti tykajici se vySe uvedenych faktorti ovliviiujicich Zzivotni

prostiedi (AXA.CZ a), 2016).

Placeni dani

Jakozto nadndrodni spoleCnost, ale 1 poskytovatele investici a spoficich produktii nasleduje
skupina AXA odpovédny a transparentni pfistup v otazkach danové problematiky. AXA
plsobi v zemich, kde je jak poplatnikem dané, tak i pldtcem dané¢ a to ztoho dlvodu,
ze mnoho specifickych dani je uvaleno na pojistné smlouvy, a proto jsou od klientl vybirany
jako soucast pfijmu z pojisténi a fizeni aktiv, a nasledn¢ jsou odvedeny do riznych statnich

a federalnich organti po celém svéte.

Utelem dafiové povinnosti v ramci skupiny AXA je zajistit uplny soulad se viemi pravnimi
a daiovymi piedpisy v dané¢ zemi, kde AXA pusobi. Danové oddé€leni skupiny AXA sidli
ve Francii a kromé n¢ho maji vSechny klicové provozni subjekty, pfipadné zemé ¢i regiony,
své danové tymy, jejichz tkolem je zajistit, aby byly danové piedpisy spravné pochopeny
a pfedevsim splnény vSemi zGc¢astnénymi subjekty (AXA.CZ a), 2016).
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Vztahy s konkurenci

Finan¢ni poradci AXA nabizeji a poskytuji svym stavajicim ¢i potencialnim klientim revizi
jejich pojistnych smluv, at’ uz se jednd 0 pojistné smlouvy skupiny AXA ¢i jinych
konkurenc¢nich pojistoven. Klientim smlouvy zkontroluji a vyhodnoti, zda jsou pro né
do budoucna efektivni a ptinosné ¢i nikoliv. Poradcim se mnohdy dostanou do ruky smlouvy
konkuren¢nich spole¢nosti, nebot” klienti Casto potiebuji znat nazor nékoho dalsiho na jejich
stdvajici situaci a zvoleny produkt. V piipad¢, ze maji klienti sjednany pojistné smlouvy
u konkurence a poradcem jsou shledany jako vyhovujici a proklientské, neni davod
ke zménam ¢i ptipadnym Gpravam. VUéi své konkurenci ma skupina AXA respekt, nebot’ se
jednd o dalsi spoleCnosti na trhu, nabizejici stejné ¢i néjakym zplsobem modifikované

produkty, diky ¢emuz zde funguje ptirozené a zdravé konkurencni prostredi.

Otazky tykajici se mezinarodniho obchodu

v

Skupina AXA ptisobi v 57 zemich, tzn. napfi¢ celym svétem. Interni a externi sit’” skupiny
AXA nachézejici se v kterékoli z téchto zemi vyuziva sluzeb partnerskych spolecnosti, jako
jsou napfi. smluvni servisy pro motorova vozidla, bankovni, spofici ¢i jiné finanéni instituce,
spole€nost  poskytujici  asistencni  sluzby  nebo  také  cestovni  kancelaie
a agentury nabizejici a poskytujici asistencni sluzby vramci skupiny AXA. Jednou
ze spolecnosti skupiny AXA je 1 investi¢ni spole¢nost, kterd spolupracuje s akcionaii,
investory a velkymi mezinarodnimi podniky a organizacemi, diky nimZ mohou klienti AXA

své finan¢ni prostfedky investovat do spolehlivych a 1éty provéfenych firem.

Vztahy k majitelim

Skupina AXA je akciovou spolecnosti, tudiz majiteli je vicero. Akcionafi si své podily
udrzuji nejen proto, Ze se jednd o nejvetsi finanéni a pojiStovaci skupinu na svété
S vyznamnym trznim podilem, ale také kvili principim a hodnotam ve spole¢nosti, pfistupu
ke svym zdkaznikim ¢i doposud nevyuZitého potencidlu a ztoho vyplyvajicich ideji
do budoucna. Dilkazem dobrych vztahti vic¢i majitelim spolecnosti je 1 fakt, Ze zajem
o podilnictvi na spole¢nosti ze strany jejich finan¢nich poradci ¢i kmenovych zaméstnancii

postupem cCasu roste.
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3.6 Cile spolec¢nosti

Jednim z primarnich cili skupiny AXA je posileni jeji pozice na ¢eském trhu pojistovacich
spole¢nosti. S timto cilem souvisi i narst poctu klientd a pojistnych smluv, rozSifovani
poboéek obchodni sité do daldich mést vramci CR, posileni spoluprace s partnerskymi
spole¢nostmi a ptredev§im i rust ziskovosti. K naplnéni téchto cili pomuze spolecnosti
zlepSeni interni a externi distribucni sité, vyuziti zdzemi a zkuSenosti mezinarodni skupiny

AXA, ale i inovace v produktové linii.

Cilem spolecnosti je také pofizovani vSech typt obchodnich podili v jakychkoli
francouzskych ¢i zahraniénich spole¢nostech nebo podnicich, véetné pojistoven nebo
podnikdni v této oblasti. Déle také potfizovani a nakupovani vSech akcii a cennych papird,
jakoz i soukromého majetku nebo nemovitosti, prav, akcii nebo cennych papirti vztahujicich
se ktakovému majetku. Ale také vykonavani veSkerych prumyslovych, obchodnich,
finan¢nich transakci a transakci se soukromym majetkem a nemovitostmi. Jednim z cila
spolecnosti je stat se méfitkem v oblasti pojisténi zdravi az v 11 zemich, kde AXA pusobi,
stat se lidrem v mezindrodnim pojisténi zdravi a vyvinout novy Health Business Model se

zamétenim na poradenstvi (AXA.CZ a), 2016).

3.7 Strategie spole¢nosti

Od roku 2010 se skupina AXA snazi implementovat do strategického procesu linii, jez slouzi
jako podpora nové faze jejiho vyvoje. V ramci definovani strategie pro celou skupinu
stanovila AXA nasledujici priority: zaméfit se na optimalizaci pojistného kmene, zvysit

produktivitu a efektivnost, vyvoj zabezpeceni, pietvofit spofici produkty (AXA.CZ a), 2016).

V ramci strategie spolecenské odpovédnosti firem se ¢innost skupiny AXA odrazi v téchto
Sesti pilifich: zaméstnanci, akcionaii a risk management, dodavatelé, zdkaznici a produkty,
zivotni prostiedi a spoleCenstvi. Kazda strategie zvolena skupinou AXA bude zasadnim

zpusobem ovliviiovat téchto Sest skupin (AXA.COM b), 2016).

Zakladnim piedpokladem strategického planu skupiny AXA je pokracovani v rustu na trhu
jednotlivych segmentii. AXA se zamétuje predevSim na Cinnosti v oblasti pojisSténi a spravy

aktiv a jejim cilem je stat se preferovanou spolecnosti pro vSechny zainteresované strany.
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K dosazeni tohoto cile se rozhodla posilit zaméfeni na zakaznika a zvySit podporu
zaméstnancl s ohledem na piehodnoceni firemni kultury. Diky t€émto krokiim se spolecnost
stane efektivnéjsi a konkurenceschopnéjsi, a 1épe se priblizi potfebam svych zakazniki.
Na zaklad¢ téchto ambici spoleCnost vysvétluje, jak dosdhne tii zakladnich strategickych
priorit, mezi né¢z patii vétsi selektivnost na vyspé€lych trzich, urychleni rastu v rozvojovych

ekonomikach a zvyseni efektivity ve vSech oblastech (AXA.COM c), 2016).

Z hlediska selektivity neboli vybérovosti byt celosvétovou skupinou znamend umistit své
zdroje tam, kde mohou néco zménit, ¢ili kde mize postoj skupiny piispét k jejimu celkovému
ristu. Hlavnim cilem zlistdva uspokojit potieby zédkaznikil a to tim, Ze se vice zaméti na vyvoj
produktii, které jsou z dlouhodobého hlediska ziskové a méné investi¢né narocné. Ve smyslu
zrychleni riistu v rozvojovych ekonomikach je cilem spolecnosti zvySit svoji pusobnost
v urcitych segmentech strategickych pro klienta a byt flexibilnéjsi pii vkladani kapitalu
do téchto segmentii. Tato horlivost povede ke zvySeni expanze na vysoce rustovych trzich,
kde ma skupina silnou oporu. Chce-li skupina AXA, aby pro ni byla jeji velikost skute¢nou
konkurenéni vyhodou, musi zvysit svoji efektivnost napfic vSemi segmenty (AXA.CZ a),

2016).

3.8 Spoleénosti skupiny AXA v CR

Skupina AXA se v ramci Ceské republika sklid4 z téchto péti spolenosti — AXA investi¢ni
spolecnost a. s., AXA penzijni spoleCnost a. s., AXA pojiStovna a. s., AXA Zivotni
pojistovna a. s. a AXA Ceska republika s. r. 0. V této podkapitole budou jednotlivé

spolecnosti piedstaveny.

3.8.1 AXA investi¢ni spole¢nost a. s.

Stézejni aktivitou spolecnosti je kolektivni investovani spo€ivajici ve vytvareni
a obhospodatrovani podilovych fondd, ale i v obhospodafovani institucionalnich portfolii pro
subjekty v ramci skupiny AXA (AXA.CZ b), 2016). Zakladni udaje o této spole¢nosti jsou

uvedeny v tabulce 4.

67



Tabulka 4 — Zdkladni vudaje o investicni spolecnosti

Obchodni firma: AXA investi¢ni spole¢nost a. s.

IC: 64579018

Sidlo: Lazarska 13/8, 120 00 Praha 2

Vyse zakladniho kapitalu: 25 487 000 K¢ (splacen v plné vysi)
Datum zapisu do Obchodniho rejstiiku: 18. 10. 1995

Akcionari spolecnosti: AXA zivotni pojistovna a. s. (100 %)
Auditor: Mazars Audit s. r. 0.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaju z pololetni zpravy 2015 (AXA.CZ c), 2016)

Pocatek aktivit spole¢nosti Credit Suisse First Boston se datuje do roku 1992. Jedna se o prvni
spole¢nost piisobici v oblasti investi¢niho bankovnictvi v CR a také jednoho ze zakladajicich
¢lenti Burzy cennych papirti Praha. V letech 1995 az 2006 spole¢nost v ramci mezinarodni
finanéni skupiny Credit Suisse Asset Management reprezentuje Winterthur Asset
Management a. s. V roce 2006 obdrzela spolenost Winterthur povoleni CNB k provozovéni
investicni Cinnosti a po akvizici se skupinou AXA byla nasledné piejmenovana na AXA
investi¢ni spolecnost a. s. V soucasnosti je ¢lenem Asociace fondd a asset managementu

a Asociace pro kapitalovy trh (AXA.CZ b), 2016).

Ke konci roku 2014 méla vice nez 118 000 klient. Celkem spravuje aktiva v hodnoté 4,4
mld. K¢. V ramci spole¢nosti mohou klienti investovat do deseti podilovych fondi, z nichz tfi
jsou tzv. zastfeSujici fondy, které klientim umoziiuji investovat do 1 100 nejlepSich fondl

spravovanych skupinou AXA (IS AXA, 2016).

3.8.2 AXA penzijni spole¢nost a. s.

Svym klientim nabizi kvalitni penzijni plan, jehoZ soucasti je 1 propracovany systém penzi
a ostatnich davek. Diky tomu mohou naplno vyuzivat vyhod, které jsou spojeny
s doplikovym penzijnim spofenim. Z obsahu nabidky si klienti mohou vybrat starobni penzi,
invalidni penzi, pozlstalostni penzi, vysluhovou penzi, jednordzové vyrovnani a odbytné

(AXA.CZ d), 2016). Zakladni udaje o této spolecnosti jsou uvedeny v tabulce 5.
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Tabulka 5 — Zdkladni vudaje o penzijni spolecnosti

Obchodni firma: AXA penzijni spolecnost a. s.

IC: 61859818

Sidlo: Uzka 488/8, 602 00 Brno - mésto
Vyse zakladniho kapitalu: 398 500 832 K¢ (splacen v plné vysi)
Datum zapisu do Obchodniho rejstiiku: 1.12.1994

AXA penzijni spolecnost a. s., ANAWAK a. s.,
Société Beaujon

Auditor: Mazars Audit s. r. 0.
Zdroj: Vlastni zpracovani dle tidaju z pololetni zpravy 2015 (AXA.CZ ¢), 2016)

Akcionafti spolecnosti:

Jiz fadu let zaujima tato spole¢nost na trhu penzijniho piipojisténi v CR piedni pozice. V roce
2014 se umistila na paté pozici na trhu dle vyse prostfedki evidovanych ve prospéch
ucastnikii, coz predstavuje podil 11,8 % na trhu transformovanych fondd a 7,3 % na trhu
ucastnickych fondl. Za rok 2014 vykézala spolecnost jako celek zisk ve vysi 415 mil. K¢
(AXA.CZ d), 2016). V soucasnosti ma vice nez 400 tisic klientd, pficemz smlouvy

s piispévkem zaméstnavatele tvoii 25 % (IS AXA, 2016).

3.8.3 AXA pojistovna a. s.

Tato spole¢nost je nejmladiim &lenem skupiny AXA v CR. Na trh vstoupila v poloving roku
2008 (AXA.CZ 1), 2016). Zakladni udaje o této spolecnosti jsou uvedeny v tabulce 6.

Tabulka 6 — Zdkladni udaje pojistovny

Obchodni firma: AXA pojistovna a. s.

IC: 28195604

Sidlo: Lazarska 13/8, 120 00 Praha 2

Vyse zakladniho kapitalu: 314 100 000 K¢ (splacen v plné vysi)
Datum zapisu do Obchodniho rejstiiku: 26.11. 2007

AKkcionafi spole¢nosti: Société Beaujon S. A (100 %)
Auditor: Mazars Audit s. r. 0.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji z vyro¢ni zpravy 2014 (AXA.CZ g), 2016)

Tato spole¢nost umozituje svym klientim pojistit bydleni (stavba, domacnost) a vozidla
(povinné ruceni a havarijni pojisténi). Pojisténi bydleni zahrnuje nejen byt a domacnost, ale

I stavbu. V ramci pojisténi jsou asistenéni sluzby pro ptipad pojistné udalosti a bezplatné
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pojisténi obcanské odpovédnosti a odpovédnosti z vlastnictvi nemovitosti. Soucasti pojisténi
vozidel jsou i asistencni sluzby, které jsou klientim k dispozici 24 hodin denné, a to

I v ptipadé, ze nedojde k pojistné udalosti (AXA.CZ f), 2016).

3.8.4 AXA 7Zivotni pojiStovna a. s.

V ramci zivotni pojistovny je klientim nabizen vysoky standard sluzeb provéreny
dlouholetymi mezinarodnimi zkusenostmi s diirazem kladenym na kvalitni pojistovaci servis
a finanéni poradenstvi. Portfolio produktii této spolecnosti tvofi rizikové zivotni pojisténi,
investiéni Zivotni pojisténi, Grazové pojiSténi, doplikové zdravotni pojisténi a kapitalové
zivotni pojisténi (AXA.CZ h), 2016). Zakladni tdaje o této spoleCnosti jsou uvedeny
v tabulce 7.

Tabulka 7 — Zdkladni udaje o Zivotni pojistovné

Obchodni firma: AXA 7zivotni pojistovna a. s.

IC: 61859524

Sidlo: Lazarska 13/8, 120 00 Praha 2

Vyse zakladniho kapitalu: 900 060 000 K¢ (splacen v pIné vysi)
Datum zapisu do Obchodniho rejstiiku: 16. 11. 1994

AKkcionafri spole¢nosti: Société Beaujon S. A (100 %)
Auditor: Mazars Audits. r. o.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle tidajii z vyro¢ni zpravy 2015 (AXA.CZ i), 2016)

Na ceském trhu pojistitelll piisobi od roku 1995, pfi¢emzZ do biezna roku 2007 jesté¢ pod
nazvem Winterthur Zivotni pojiStovna a. s. V soucasnosti nabizi Sirokou paletu sluZeb
na standardni evropské urovni. Na zaklad¢ spoluprace s ostatnimi ¢leny financni skupiny
klientele (AXA.CZ h, 2016). Momentalné spravuje vice nez 240 tisic smluv a diky tomu si
udrzuje stabilni pozici s 14,4 mld. K&. V roce 2014 dosahla spolecnost €istého zisku ve vysi
171 mil. K¢. Aktualnim trendem je vEtsi zaméfeni se na rizikové pojisténi s lepsi ptfidanou

hodnotou pro zakazniky (IS AXA, 2016).
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3.8.5 AXA Ceska republika s. r. o.

Predmétem podnikdni této spolecnosti je predevSim zprostiedkovatelska cCinnost, a to
konkrétné¢ v oblasti smluv penzijniho pfipojisténi, pojistovnictvi, stavebniho spoieni
a vydavani platebnich karet. V ramci svych sluzeb poskytuje také poradenstvi v oblasti
stavebniho spoieni, ale i v oblasti hardware a software. Do jejiho portfolia patii také
zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti, cinnosti podnikatelskych, financnich,
ekonomickych a organizacnich poradcti, sluzby administrativni spravy ¢i sluzby organizacné
ekonomické povahy, ale i reklamni ¢innosti a marketing (AXA.CZ j), 2016). Zakladni udaje o

této spole¢nosti jsou uvedeny v tabulce 8.

Tabulka 8 — Zdkladni udaje servisni spolecnosti

Obchodni firma: AXA Ceska republika s. r. o.

IC: 25672703

Sidlo: Lazarska 13/8, 120 00 Praha 2

Vyse zakladniho kapitalu: 150 000 000 K¢ (splacen v plné vysi)
Datum zapisu do Obchodniho rejstiiku: 9. 6. 1998

Spolecnici: AXA zivotni pojistovna a. s. (100 %)
Auditor: Mazars Audits. r. o.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle tidaju z vyro¢ni zpravy 2014 (AXA.CZ k), 2016)

Cinnost na ¢eském trhu zahajila v roce 1998 jako spole¢nost pod nazvem WASS YT s. r. o.
V néasledujicim roce byla pfejmenovana na CSWIN FINANCIAL SERVICES s. r. o., poté
na Winvest Finanéni poradci s. r. 0. a nakonec dostala nazev AXA Ceska republika s. r. 0.

(AXA.CZj), 2016).

3.9 Dceriné spole¢nosti

Skupina AXA vyuziva v mnoha ohledech c¢innosti dcefinych spole¢nosti, pficemz jejich
¢innosti jsou zaméfeny zejména na velka rizika, zajiSténi a asistenci. Mezi dcefiné spolecnosti

skupiny AXA, které budou nasledné popsany, patii:

= AXA Assistance CZ, s.r. 0.,
= AXA Corporate Solutions Assurance SA,
= AXA Global Life SA,
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= AXA Global P&C SA,
= AXA Liabilities Managers SAS (AXA.CZ a), 2016).

AXA ASSISTANCE CZ, s.r. 0.

Snahou spolec¢nosti je pomoci svym zakaznikim v obtiznych situacich. Jeji produkty maji
za cil usnadnit zivot klientim (jednotliveim, rodindm, firmdm) a pomoci jim feSit jejich
kazdodenni problémy, pfedevS§im pii cestovani, provozovani motorovych vozidel, havariich
V domdacnosti ¢i v oblasti pravnich vztahti a zdravi. Jedna se o mezinarodni sit’ pobocek
a operacnich stfedisek ve vice nez 30 zemich svéta. Asistenéni sluzby jsou k dispozici 24
hodin denné. Pii poskytovani sluzeb je kladen diuraz zejména na operativnost, jednoduchost,

komfort klienta, efektivitu feSeni a individualni piistup (AXA.CZ I), 2016).

AXA Corporate Solutions Assurance SA

Tato dcetind spolecnost skupiny AXA se vénuje nejen velkym spole¢nostem a podnikiim
v oblasti nezivotniho pojiSténi a prevence Skod, risk managementu, underwritingu a fizeni
naroki, ale i specializovanym trhliim po celém svéte, jako je letectvi, ndmotnictvi a vesmirny

prumysl (AXA.CZ a), 2016).

AXA Global Life SA a AXA Global P&C SA

Ukolem téchto spole¢nosti je zajisténi analyzy, strukturovani a umisténi zajistovacich smluv
jménem pojistoven skupiny AXA fadé zajistitelti z fad tfetich stran. Cinnost AXA Global
P&C je spojena predevsim s majetkovym poolem, jehoz smyslem je poskytnout subjektim

AXA Kryti viaci ptirodnim katastrofam (AXA.CZ a), 2016).

AXA Liabilities Managers SAS

Jedna se o specializovanou jednotku skupiny AXA, ktera je povéfena spravou run-off
(odtokovych) portfolii nezivotniho pojisténi. Run-off portfolio predstavuje pokles cennych
papird, jez jsou kryty hypotékami, a to v dusledku jejich pifedcasného splaceni (AXA.CZ a),
2016).
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3.10 Spolecenska odpovédnost

Skupina AXA patii mezi spolecensky odpovédné. Jednou z priorit je podpora charitativnich
projektii, vzdeélavani a zodpovédny pristup k zivotnimu prostfedi. Stejné¢ tak zameéstnanci a
spolupracovnici kazdym rokem pftispivaji svymi dobrovolnymi aktivitami tém, ktefi to nejvice

potfebuji (AXA.CZ m), 2016).

Projekt Na zelenou!

Jedna se o grantovy program pod zastitou Nadace Partnerstvi, jehoz generdlnim partnerem je
AXA od roku 2007. Cilem tohoto projektu je zvysit dopravni bezpecnost déti na cesté
do Skoly. Kazdym rokem spolecnost pfispiva na tento program castkou 1,5 mil. K¢.
Vysledkem je financovani vice nez ctyficeti dopravnich studii, jejichz tkolem je zvySeni
bezpecnosti na problematickych mistech. Tipy na problematicka mista v jednotlivych obcich
pochazi z fad zakt mistnich Skol. Spole¢nost tak pomaha skoldm chranit déti pred dopravnimi
nehodami, a zaroven je uci byt vnimavymi vic¢i svému okoli a jinym vefejnym vécem

(AXA.CZ m), 2016).

Financ¢ni gramotnost do Skol

Vroce 2011 se spolecnost stala generdlnim partnerem Skolniho vzdélavaciho programu
,Finanéni gramotnost do $kol“. Ukolem projektu je informovat studenty zakladnich
a stiednich $kol skrze video spoty o zakladnich finan¢nich a ekonomickych tématech. Skoly,
v nichZ program v priibéhu roku probih4, patii do Skolniho informaéniho kanalu neboli SIK
CZ. Ukolem je zvysit finanéni gramotnost d&ti, a zarove je nauit spravné fesit situace,

s nimiz se budou v kazdodennim Zivoté potykat (AXA.CZ m), 2016).

Projekt Svétluska

AXA je také od roku 2006 generalnim partnerem projektu Svétluska, jenz v pribehu let
podpofila celkovou ¢astkou 18 mil. K¢ Tuto nadaci podporuje nejen z finan¢niho hlediska,
ale také prostrednictvim dobrovolnické prace zaméstnanctl a spolupracovnik, kteti kazdy rok
pomahaji se stavbou Kavarny POTME. V neposledni fadé je potieba zminit podporu tohoto
projektu ze strany klient a zaméstnanct skupiny AXA, ktefi na naSich pobockach pravidelné

prispivaji do specialnich kasicek (AXA.CZ m), 2016).
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Den chuze

V ramci Tydne spolecenské odpovédnosti se kazdy rok kona Den chiize. Smyslem tohoto
projektu je, Ze si zaméstnanci vyméni auta, autobusy ¢i tramvaje za kola, poptipad¢ jdou
do prace pesky. Za kazdy kilometr dostanou 1 € a celkovd vybrand castka je nasledné
vénovana Nadaci Partnerstvi na program Na zelenou, jenz skupina AXA dlouhodobé

podporuje (AXA.CZ m), 2016).

3.11 Organizacni struktura

V této podkapitole bude popsana organiza¢ni struktura skupiny AXA v Ceské republice,
pficemz nejprve se bude jednat o strukturu z hlediska jednotlivych organt Vv akciové
spole¢nosti AXA, a poté bude piedstavena organizaéni struktura spole¢nosti v CR

s konkrétnimi pfedstaviteli na nejvyssich postech.

Nejvyssim organem spolecnosti je valna hromada, pod kterou spadd dozor¢i rada jakozto
kontrolni orgén, pfedstavenstvo jakozto statutdrni orgén a vybor pro audit. Pfedstavenstvo se
nadale déli do osmi tvarl — Gtvar generdlniho feditele, interni auditor, Gtvar financi, Gtvar IT,
utvar provozu, Utvar prodeje, Utvar strategického partnerstvi a utvar lidskych zdroju
a komunikace. Jednotlivé utvary maji pod sebou tuseky zabyvajici se jiz konkrétnimi
¢innostmi, napt. Usek ucetnictvi, pravni usek, Usek fizeni rizik, marketingovy usek, usek PR
a komunikace, Gsek vzdélavani obchodni sité, Usek spravy provizi, Usek vyvoje produktii

¢i usek spravy pohledavek (viz obrazek 16).

74



Valna hromada

Dozoréi rada Vybor pro audit

tavenstvo

Utvar lid. zdrojd

Utvar gen. a komunikace
feditele
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Usek Fizeni rizik L komunikace
Interni auditor . _
Utvar prodeje

Usek vzdélavani
. . S zaméstnancl
Utvar provozu Usek vzdélavani

Utvar financi "
obchodni sité

Utvar IT

Usek pojistné Usek spravy
matematiky | Usek GEetnictvi provizi

Usek finanéniho Usek spravy

reportingu Usek compliance Ziv. pojisténi

Usek rozvoje Usek vyvoje

uhcd‘u st'r_tegic. : w produktﬁ
—— Usek pravni
Usek spravy Marketingovy

pohledavek usek

Obrazek 16 — Organizacni struktura z hlediska organii akciové spolecnosti
Zdroj: Udaje o spole¢nosti AXA Zivotni pojistovna k 30. zati 2015 (AXA.CZ n), 2016)

Organizaéni struktura kazdé spolenosti Vramci skupiny AXA v CR je znazornéna
na obrazku 17, v€etné jednotlivych pozic a jmen piedstavitelll na nejvyssich postech. 1. ledna
2015 doslo ke zméné v organizacni struktufe spolecnosti, nebot’ Utvar externiho a interniho
prodeje byl sloucen do spole¢ného utvaru prodeje, jenzZ ma od tohoto roku na starosti ¢len
pfedstavenstva LCubor Vrlak, ktery byl dfive na pozici feditele Utvaru externiho prodeje.
Na pozici pod nim je vedouci useku interniho prodeje Jifi Kresan, pod nimz jsou dva
tzv. ,,KAMové“ (KAM = Key Account Manager), jejichz ukolem je dohled nad interni siti.
Otakar Foltyn m4 na starost interni sit’ v Cechach a Luka$ Buiik interni sit’ na Moravé. Kazdy
Z nich ma pod sebou regionalni feditele, feditele agentur a manaZery obchodnich skupin.
Kazdy manazZer obchodni skupiny nebo feditel agentury pak vede svij vlastni tym, ktery se
muze skladat z finan¢nich zprostfedkovateli senior, finan¢nich zprostfedkovateld
a zprostfedkovatelti. Na jaké pozici se ztéchto tfi moznosti finan¢ni poradce umisti, je

odvozeno od jeho vykonu, tzn. velikosti dosazené produkce.
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Obrazek 17 — Organizacni struktura spolecnosti v CR véetné pozic
Zdroj: Vlastni zpracovani dle vstupniho seminéte pro nové spolupracovniky (IS AXA, 2016)
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4 Analyza prostiedi financni skupiny AXA

V této kapitole bude provedena analyza prostiedi skupiny AXA délici se na externi
a interni, pficemz externi analyza se jest¢ dale déli na analyzu vnéjsiho a vnitifniho prostiedi
neboli makrookoli a mikrookoli. Skupina AXA se pohybuje na pojistném trhu a trhu investic.
Z toho vyplyva, Ze se prostiedi nejen vné, ale 1 uvnitt spolecnosti neustale vyviji. Nejedna se
proto o statické, nybrz o velice dynamické prostfedi. Podstatou takového prostiedi je aktivné a
adekvatn¢ reagovat na potieby jednotlivych trznich segmentt, a to nejen z hlediska ¢asového
a geografického, ale 1 z hlediska vSech zainteresovanych skupin neboli stakeholders. Mezi
stakeholders patii dodavatelé, odbératelé, zaméstnanci, management, akciondfi, stat ¢i rizna

sdruzeni napf. se vztahem k ekologii.

4.1 Externi analyza makroprostredi

Cinnosti skupiny AXA jsou stanoveny na zakladé potieb a pfani jednotlivych segmentti na
trhu ¢i konkrétnich zakaznikd, jejichz pozadavky jsou zjistovany pomoci dotazniki
a celkového priizkumu trhu. Skupina AXA v CR nasleduje de facto megatrend usilujici nejen
o zvysSeni povédomi o spolecnosti v této zemi, ale predevSim se zamétfuje na zkvalitnéni
produktli a jejich naslednou distribuci ke klientim. Soufasnym trendem spolecnosti je
zkvalitnéni produktt a sluzeb v oblasti rizik, s nimiz se lidé ve svém Zivoté potykaji prakticky
kazdy den. Mezi tato rizika patii napft. trvalé nasledky urazu, invalidita, pracovni neschopnost,
hospitalizace, zavazna onemocnéni, urazy, ale také smrt. Nedilnou soucésti tohoto trendu je
1 proaktivni pfistup v oblasti investic a tvorbé podilovych fondii. Za pomoci jednotlivych
nastroji pouzitych v této podkapitole je spolecnost schopna definovat faktory ovliviujici
spole¢nost z hlediska jejiho vné&jsiho okoli. Jedna se predevsim o politické, ekonomicke,

socidlni a technologické faktory.

4.1.1 PEST analyza

V ramci této analyzy budou popsany politické, ekonomické, socidlni a technologické faktory
ovlivityjici skupinu AXA z pohledu jejiho vné&jSiho okoli. Vzhledem k tomu, Zze byla

Vv poslednich letech analyza jesté doplnéna o ekologické faktory a vznikla tak analyza PESTE,
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bude tato podkapitola o tyto faktory doplnéna. Analyza byla nasledné rozsifena jeste
o legislativni faktory (analyza PESTEL), které ale budou zminény v podkapitole politické
faktory.

Politické faktory

Nejvyznamnéjsim politickym faktorem ovliviwyjicim skupinu AXA je legislativa, nebot’ prave
jeji zmény vyraznym zptsobem ovliviuji chod celé spoleénosti v ramci CR. V soudasnosti se
feSi, zda bude schvalen novy zékon tykajici se vyplaceni provizi pojistovacim
zprosttedkovatelim. Podstatou navrhu tohoto zakona je, aby se provize finan¢nim
zprostiedkovatelim vyplacela postupné v prubehu péti let a jeji vySe dosahovala maximalné
150 % toho, co klient zaplati na pojistném za rok. Cilem je zamezit nadmérnému
ptepojistovani klientd, coz je vniméano jako opakované poSkozovéani klientl ze strany
pojistitele. Finan¢ni poradci skupiny AXA provadéji zmény pojistnych smluv v piipadé,
ze je to pro klienta né¢jakym zptisobem vyhodné, a to nejen z hlediska vySe pojistného, ale
predevsim z hlediska kryti neboli obsahu smlouvy, nebot” tento pfedpoklad vychazi z filosofie

spolecnosti.

Spolecnost ma ve svych fadadch 1 kmenové zaméstnance pracujici na zaklad€é pracovni
smlouvy, dohody 0 pracovni ¢innosti ¢i dohody o provedeni prace. Z toho plyne, ze jakékoliv
zmény v pracovnim pravu urcitym zplsobem spolecnost ovlivituji. Napt. z hlediska zmén
Vv oblasti socidlniho a zdravotniho pojiSténi, coZz miZze vyrazné ovlivnit celkové ndaklady
spole¢nosti. Finan¢ni zprostiedkovatelé skupiny AXA jsou osobami samostatné vydélecné
¢innymi neboli OSVC. To znamena, Ze odvody na socialni a zdravotni pojisténi, ale i dané si
feSi kazdy sam za sebe. Néklady spoleCnosti ovliviiuji také zmény v dafové politice,
konkrétné¢ zmény ve vySi dané z pfijmi pravnickych osob. To jak se bude spolecnost
do budoucna vyvijet, zavisi také na politické situaci statu a stabilit¢ vlady. Aktualnim
tématem v této oblasti jsou uprchlici a jejich dopad na Zivoty ob&anti CR. MiiZe napt. vzrist
obava lidi o jejich majetek a dojit tak ke zvySeni poptavky po pojisténi bydleni, pfedevsim

na vloupani.

Ekonomické faktory

wevr

Inflace neboli rist cenové hladiny zbozi a sluzeb v ekonomice aktudlné¢ dosahuje 0,3 %.

Hladina inflace je momentalné na nizké arovni, i piesto se snazi skupina AXA eliminovat
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dasledky inflace pritbéZzné napi. pomoci indexace a valorizace pojistného, nebot’ kupni sila
penéz se v priubéhu casu neustdle méni. Cilem tohoto kroku je udrzet pojistnou ochranu
ve stejné vysi, jako byla pii sepsani smlouvy. Mira nezaméstnanosti aktualn¢ dosahuje 6,1 %,
pricemz jeji kolisani probiha v fadech mésict. Jeji vySe ma dopad nejen na souCasné klienty,
ale i na ty potencialni, nebot’ objem piedepsaného pojistného jde ruku v ruce s piijmy klientu.
Pokud budou mit lidé stabilni zaméstnani a z ného plynouci piijem, mohou sebe a svoji
rodinu odpovidajicim zpisobem zajistit. V opa¢ném piipadé bude jejich prioritou zabezpeceni

zékladnich potteb.

Dalsim ekonomickym faktorem je vySe investic plynouci do spolecnosti, at’ uz od jejich
partnerd ¢i od firem, jejichz zajmem je podilet se na rozvoji skupiny AXA. AXA také
spolupracuje s globalnimi a velkymi spole¢nostmi jako je Volvo, Facebook, Deutsche Post
apod., napt. pfi vytvareni portfolia investicnich produktd. Jde tedy o vzajemnou spolupraci
V oblasti investic, proto se tento faktor fadi na prvni pozice. V neposledni fadé ovliviiuji

spole¢nost, ptfedevsim z hlediska nékladi, také ceny energii a jejich dostupnost.

Socialni faktory

Socialni neboli spolecensky faktor, ktery nejvice ovliviiuje skupinu AXA, je demograficky
vyvoj obyvatelstva. V podstaté jde o to, jakou skladbu ma obyvatelstvo CR z hlediska véku
obcanl. Tento faktor pfimo souvisi napf. i s faktorem HDP, nebot’ to jaké bude slozeni
produktivniho obyvatelstva, ho vyraznym zptisobem ovliviiuje. SloZeni obyvatelstva v CR

nejlépe vystihuje populacni strom znazornény na obrazku 18.
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Obrdzek 18 — Populacni strom v CREk3I. 12. 2013
Zdroj: CSU — Vekova skladba obyvatelstva CR, 1945 — 2013, 2013

Z obrazku 18 vyplyva, Ze v nasledujicich deseti az dvaceti letech dojde Kk vyraznému poklesu
produktivniho obyvatelstva. Pocet obcanii v dichodovém veéku naopak siln€ vzroste. Coz
de facto predikuje rist sazby socidlniho pojisténi a zaroven pokles vyse starobnich diichodt.
Na coz skupina AXA reaguje tim, ze svym klientim doporucuje odkladat si finan¢ni
prostiedky na penzi vlastni cestou, napi. ve formé doplikového penzijniho spofeni

¢1 pravidelného investovani.

Uroveti vzdélani v CR skupina AXA také ovliviiuje, piedevi§im zpohledu finanéni
gramotnosti. Proto se AXA stala generdlnim partnerem programu ,,Finan¢ni gramotnost
do $kol“, aby vyvoj v této oblasti podpotila. I Zivotni styl ob&anit CR mé na spole¢nost uréity
dopad, protoze pokud lidé ve svém volném case napf. provozuji sporty nebo cestuji

do riznych koutii svéta, pottebuji odpovidajici zabezpeceni pro piipad nenadalych udalosti.

Technologické faktory

K oblasti technologie a jejimu vyvoji se skupina AXA snazi pristupovat aktivné. V poslednich
letech dosSlo k postupné digitalizaci jiz existujicich smluv, ale také smluv novych.
To znamend, Ze v soucasnosti ma kazdy poradce AXA k dispozici interni program slouzici
k sestrojeni navrhti pojistnych smluv, ale i k sepsani pojistné smlouvy jako takové

¢i pfipadnym zméndm na stavajicich smlouvach. AXA byla také jednou z prvnich pojistoven,
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ktera zaCala pouzivat podpisovy tablet neboli signpad, coz je =zafizeni slouzici
k elektronickému podepsani smlouvy. Vyraznym zpisobem se tak urychlil cely proces
tykajici se sepsani nové smlouvy. Novinkou v oblasti technologie je zavedeni mobilni
aplikace do chytrych telefont, ktera slouzi k rychlej$imu vyfizeni pozadavka klientu, jez byly

Z jejich strany zadany do formulaie na webovych strankach spolecnosti.

Do budoucna se ocekdva vyvoj v oblasti uzavirani novych smluv Zivotniho pojisténi
prostiednictvim webovych stranek a e-formulditi. V soucasnosti je tento zpusob uzavieni
pojistné smlouvy zcela bézny pouze u nezivotniho pojisténi, napf. U pojisténi motorovych
vozidel (povinné ruceni a havarijni pojisténi) ¢i cestovniho pojisténi. Pokud chtéji byt
spole¢nosti skupiny AXA uspé€Snymi a i nadale zvySovat svij trzni podil, je potieba, aby
vyvoj v oblasti technologie a digitalizace neustale sledovaly a pfipadné na tento trend

patficnym zpisobem reagovaly.

Ekologické faktory

Diky vySe uvedenym technologiim, které finan¢ni poradci skupiny AXA pouzivaji, doslo také
k vyraznému poklesu dopadti na Zzivotni prostiedi. Valna vétSina pojistnych smluv je
sepisovana a nasledné klientim distribuovana elektronicky. Na zaklad¢ toho se snazi
spole¢nost Setiit lesy nejen v CR, ale i po celém svété. Mimo jiné také tfidi odpad a snazi se
Setfit energiemi, jako je voda, elektiina a topeni. Na kazdé pobocce je totiz k dispozici vSem
zaméstnancim a poradcim specidlni kontejner urfeny k recyklaci papirového odpadu,
tzn. starych smluv, proslych zelenych karet ¢i jakychkoli jinych dokument obsahujicich

citlivé udaje o klientech apod.

Zhodnoceni PEST analyzy

Z této analyzy vyplyva n€kolik aktudlnich piileZitosti a hrozeb tykajicich se skupiny AXA
v Ceské republice, jez by mély viechny spoleénosti v ramci skupiny brat v potaz pii vytvaieni
novych planii a strategii. Z hlediska politického prostiedi je zde pro skupinu AXA prilezitost
ve zvyseni zdjmu o pojisténi staveb a domacnosti kviili probihajici situaci s uprchliky. Tim je
mySleno zvysSeni obav o své bydleni napf. z divodu vandalismu, rabovani, vloupani
a naslednych kradezi. Zaroven muze byt tato situace ohledné uprchliki pro spolecnost
hrozbou v podobé zvyseni pojistnych udalosti z vySe uvedenych duvodu, a tim padem
1 vysSiho a castéjSitho vyplaceni pojistnych plnéni. Pfipadné zavedeni nového zakona

tykajictho se zmén ve vyplaceni provizi finanénim zprostfedkovatelim skupina AXA
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uz predbézné vyftesila, tudiz je na tuto situaci, ktera by mohla v blizké budoucnosti nastat,

pfipravena.

Z ekonomického prostiedi vyplyva pro skupinu AXA hrozba v podobé inflace
a nezaméstnanosti. V tomto sméru je hrozba vyssi miry nezaméstnanosti pro skupinu AXA
tou horsi, nebot’ v disledku ni nebudou mit potencialni, ale i stavajici klienti dostatek
finan¢nich prostfedki potiebnych k zaplaceni pojistného. Tudiz je zde hrozba vyssi
stornovosti pojistnych smluv ¢i ptipadny nezdjem o pojisténi ze strany potencialnich klientt.
Na druhou stranu plyne z ekonomického prostiedi piilezitost v podobé investic ze strany
velkych a zahrani¢nich spole¢nosti nebo naopak uzavieni nové spoluprace s témito firmami

z diivodu inovace a tvorby podilovych fondi a tim padem i celého portfolia investic.

V dasledku starnuti populace nebude v blizké budoucnosti v CR dostatek produktivniho
obyvatelstva, které by stitu odvedlo do statniho rozpoctu dostate¢nou sumu finan¢nich
prostfedkd na vyplaceni starobnich dichodi a dojde tak ke snizovani jejich vyse. Z toho
vyplyva pro skupinu AXA prilezitost v tom smyslu, ze by si méli klienti zacéit odkladat
finan¢ni prostiedky na penzi vlastni cestou napt. v podob¢ investic ¢i penzijnich pfipojisténi

a to co nejdfive.

Z technologického prostfedi vyplyvd pro skupinu AXA piileZitost ve vyvoji dalSich
technologickych ndstroji slouZicich k urychleni a celkovému zlepSeni celého procesu
sjednani pojistné smlouvy. I pies zavedeni digitalizace v ramci celé skupiny a neustaly vyvoj
Vtomto sméru, existuji na trhu mezery, které muize skupina AXA zaplnit a ziskat tak

konkuren¢ni vyhodu vici ostatnim pojistovacim a investicnim spole¢nostem.

4.1.2 Analyza metodou ,,4C*

Podstatou je analyza globaliza¢nich trendl a lokaliza¢nich podminek, v rdmci niz se zkoumayji
Ctyfi prvky — zékaznici (customers), narodni specifika (country), nédklady (costs) a konkurence
(competitors). AXA je spolecnosti na globalni Girovni, pfi¢emzZ podminky pojistnych produktt
a vySe uvedené Ctyfi faktory se mohou v jednotlivych zemich svéta raznit. Celkovym
aktualnim trendem skupiny AXA je své klienty zabezpecit predevsim v oblasti rizik, jako jsou
urazy, nemoci, invalidita, trvalé nasledky urazu apod. Zakaznici na ¢eském pojistném trhu

vyhledavaji pfedevSim zabezpeceni svého majetku, at’ uz se jednd o motorova vozidla,
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domadcnosti ¢i stavby. Zaméfit by se vSak méli nejen na majetek, ale predevSim na ochranu
své vlastni osoby, tzn. ochranit své pfijmy pro ptipad neptiznivych udalosti napt. z divodu
nemoci ¢i urazu. Zajem klientl je veliky také v piipad€ tvorby rezerv na penzi, predevsim
prostiednictvim penzijniho pfipojisténi a doplitkového penzijniho spoifeni. V oblasti

zabezpecCeni rizik je na trhu mezera, kterou chce AXA postupem ¢asu zaplnit.

Cim je ¢esky narod zvlastni, je jeho nazor na poji§téni a s tim souvisejici nizka penetrace
pojisténi, coz je specifikum postkomunistickych zemi. I pfes stoupajici zdjem o pojiSténi
nezivotni nez zivotni ze strany klientl, je na trhu pomérné velkd mezera v pojisténi bydleni.
U mnoha produktt, jez skupina AXA na ¢eském pojistném trhu nabizi, mohou klienti ¢erpat
spoustu vyhod, a to nejen finan¢nich, ale 1 ve formé bonust ¢i sluZzeb nabizenych nad ramec
pojistné smlouvy zdarma. Bohuzel je v obCanech Ceského ndroda zakotfencén jakysi mytus
o tom, ze pokud vam nékdo nabidne cokoliv jen tak, tak je to automaticky Spatné, nekvalitni
nebo je to pfinejmensim podezielé. Prikladem mohou byt napf. v malé mife vyuzivané
asistencni sluzby zftad ceskych klientd. Obecnym problémem je tedy nedivéra lidi

V bezplatné sluzby, i pfes to, Ze na jejich vyuziti maji plné prévo.

Dalsim trendem skupiny AXA je neustalé snizovani nakladd v riznych oblastech pracovniho
procesu, nebot’ naklady, jejichZ vysi spole¢nost ovlivnit nemuze, se v pribéhu casu neustale
méni. Néklady, jejichz vySe nesouvisi s managementem spole¢nosti, jsou napt. naklady
na pronajem kancelafi, poStovni sluzby, spotiebni energie, marketingové nastroje apod. Proto
se skupina AXA snazi své naklady alesponi z jednoho hlediska snizovat, aby doslo k ur¢ité
rovnovaze. Snizovani ndkladl vede nejen k vyS$im ziskim zprodeje, ale pfedevsSim
k efektivnéji sestavenému cash flow. Z toho vyplyva, Ze se skupina AXA snazi své finan¢ni

prostiedky rozlozit tak, aby jejich pouziti pfineslo co nejvétsi efekt.

Z globalniho hlediska patii skupina AXA mezi nejvétsi pojistovny a investiéni spole¢nosti
na svété. Z lokalniho hlediska, tzn. z pohledu Ceské republiky, v§ak patii mezi prvnich deset
pojistoven na &eském trhu. V CR tedy nezaujima piilis velky podil na trhu, jeji velikost viak
rok od roku neustdle roste, stejné¢ tak i povédomi o této znacce. NejveétSimi konkurenty
skupiny AXA jsou Ceska pojistovna a. s. a Kooperativa pojistovna a. s., nebot’ se jedna
0 pojistovny plsobici na Ceském pojistném trhu jiz fadu let. Za tu dobu si na ¢eském trhu
ziskaly mnoho pfiznivcii, nebot’ diive nic jiného k dispozici nebylo. AXA je vSak pro kazdého

pojistitele na Ceském trhu rovnocennym konkurentem. A diky nemalé investici vlozené
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do digitalizace pojistnych smluv a celého procesu komunikace se zakaznikem se jeji

konkurenceschopnost neustale zvysuje.

Zhodnoceni analyzy metodou ,,4C*

Hrozbou plynouci pro skupinu AXA z tohoto modelu mtize byt rast nakladi v ¢ase, coz by
vedlo ke zvySeni poplatkl a tim padem i pojistného. Tento predpoklad jde vSak ruku v ruce
s inflaci, tzn. naristem cenové hladiny vSech artikli, proto neni pro skupinu AXA tak
zavaznou hrozbou. PfileZitost naopak skupina AXA vidi v nizké penetraci pojisténi. Z toho
vyplyva, ze se na izemi Ceského statu stale nachazi mnoho lidi, ktefi sluzeb pojisténi doposud
nikdy nevyuzili, napt. kvili nedivéte zakotfenéné v mentalité ceského naroda. Dulezita je také
ptilezitost spocivajici v ndrlstu trzniho podilu v disledku zvySeni povédomi o znacce AXA,

kterd je zndma téméf po celém svéte.

4.1.3 Scénare budouciho vyvoje

Skupina AXA, at’ uz ve svété nebo vramci CR, si nevytvaii mnoho scénatt mozného
budouciho vyvoje, nebot’ se snazi po urcité ¢asové obdobi nasledovat konkrétni cile stanovené
na pocatku. Z hlediska CR se do budoucna piedpoklada rozsiteni povédomi o této spolecnosti.
Scénai skupiny AXA, z hlediska ¢asového horizontu stanoveného cca na obdobi péti let,
obsahuje expandovani do vice mést na izemi CR. To znamen4, Ze je V planu mimo jiné také
zvySeni poctu pobocek interni sit€, a to vramci vSech regionll. Rozsifeni sit¢ pobocek
na Gzemi Ceského statu jde ruku v ruce s narGstem poctu finan¢nich zprostiedkovatelll, ale
1 manazert obchodnich skupin a jejich tymu. Jednim z pfedpokladii budouciho vyvoje je také
rozsiteni zékladny klientt, a tim padem 1 pojistnych kmenti jednotlivych finan¢nich poradct.
Skupina AXA se snazi své produkty neustale inovovat na zakladé potieb a piani klientd
vychdzejicich z jejich Zivotniho stylu a ekonomické situace. Dalsi alternativou mozného
budouciho vyvoje je zvySeni poctu klientl na zdklad¢ uvédomeéni si faktu, ze kvalita je n¢kdy

lepsi nez kvantita.

Zhodnoceni scénaie budouciho vyvoje

Jedinou a zésadni pfileZitosti vyplyvajici z pouziti metody scénditt budouciho vyvoje je

zvyseni povédomi o znacce AXA v ramci Ceské republiky za pomoci rozsifeni pisobnosti
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na Gzemi celého statu. To znamena navyseni poétu pobodek a kancelaii skupiny AXA v CR

diky expandovéani do mést, v nichz AXA zatim nepulsobi.

4.2 Externi analyza mikroprostredi

Analyza mikroprostiedi se zaméfuje na konkrétni odvétvi, v némz dana spole¢nost pusobi.
Skupina AXA se v ramci Ceské republiky pohybuje na pojistném trhu a na trhu investic.
Z hlediska struktury odvétvi se jedna o zcela konkurenéni prostfedi, i pfes to, Ze na ceském
pojistném trhu operuje mnoho spolecnosti nabizejicich stejné nebo obdobné typy produkti.
Dlouholetym trendem v oblasti pojiStovnictvi je nabizet klientim Zivotni pojisténi v riznych
formach, napt. rizikové a irazové Zivotni pojisténi, investi¢ni Zivotni pojisténi ¢i kapitalové
zivotni pojisténi. Tento trend je samoziejmé doprovazen dalSimi ¢innostmi pojistoven, jako je
napi. pojisténi motorovych vozidel (povinné ru€eni a havarijni pojisténi), pojisténi bydleni
(domécnosti, stavby a vedlejsi stavby), pravidelné nebo jednordzové investovani, pojisSténi
obcanské odpovédnosti a odpoveédnosti z vlastnictvi nemovitosti ¢i cestovni pojisténi. V této

podkapitole bude popsano konkuren¢ni prostiedi skupiny AXA na ¢eském pojistném trhu.

4.2.1 Porteriiv model péti sil

Pomoci péti zakladnich konkuren¢nich faktorti bude popsdno konkurencni prostfedi, v némz
se skupina AXA nachazi. VSechny tyto sily mohou svym zptisobem ovlivnit rozhodovani pti
vybéru konkurenéni strategie. Spravna volba konkurencni strategie je nesmirné dulezita,
nebot’ zasadné ovliviiuje nejen dosazenou vysi zisku spolecnosti, ale také jeji chod a smér,

kterym se bude do budoucna ubirat.

Konkurence uvnitr odvétvi

Na cCeském pojistném trhu plsobi mnoho pojistoven, at’ uz s vétSim ¢i mensim trznim
podilem. Skupina AXA pusobi pod svym jménem na Ceském trhu teprve od roku 2007,
na rozdil od Ceské pojistovny & Kooperativy. Ceska pojistovna a. s. plisobi na tzemi
ceskeho statu od roku 1948, pficemz do roku 1991 méla na tomto Uzemi monopolni
postaveni. Od roku 1991, kdy byl zdkonem o pojistovnictvi trh otevien i dal§im pojistovnam,
plsobi na Ceském pojistném trhu i Kooperativa pojistovna a. s. Do roku 1999 vzniklo

na tzemi CR celkem 42 pojistoven (Ceska pojistovna, 2016). Na zakladé téchto tdaji
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vyplyva fakt, Ze nez se na tento trh dostala i skupina AXA, uz zde pusobilo tolik pojistoven,
ze ziskat si divéru klienti v tak hojném poctu, jez v soucasnosti AXA ma, nebylo vibec

jednoduchym ukolem.

Fakt, Ze se zisk skupiny AXA v CR rok od roku neustale zvySuje a tim padem roste i jeji trzni
podil, je az udivujici, kdyz se vezme v tivahu velikost konkuren¢niho prostfedi. Diky svému
mnohaletému monopolnimu postaveni, v ramci néhoz si Ceska pojistovna vytvofila pomémé
velikou zakladnu klientd, drzi i Vv soucasnosti trzni podil ve vysi 25 %. Pojistovna
Kooperativa pak disponuje trznim podilem ve vysi cca 19 %. I ptes to, ze se jednd o nejveétsi
spole¢nosti na Ceském pojistném trhu, to neznamena, Ze jim nemuze skupina AXA
konkurovat, ba naopak. V mnoha ohledech pro né piedstavuje nejvétsi konkurenci, piedevs§im
Vv oblasti produktii zivotniho pojisténi. Skupina AXA totiz svoje produkty neustale inovuje

na zaklad¢ prizkumt v tomto odvétvi.

Hrozba vstupu novych konkurentii

V ptipad€ vyrobnich podnikl je hrozba ze strany nové vstupujicich firem do odvétvi velika
a neni radno ji brat na lehkou vahu. OvSem vzhledem k tomu, ze skupina AXA nabizi, stejné
jako jeji konkurenti v odvétvi, sluzby a jeSté navic sluzby ve formé pojisténi, neni obava
z pfichodu nové konkurence pfili§ velikd. Vznik nové pojistovny ¢i pfichod jiz existujici
ze zahranici je doprovazen velice naroénym procesem souvisejicim predevsim s legislativou
a povolenim od Ceské narodni banky provozovat tuto &innost nNa tzemi Geského statu.
Nehledé¢ na to, Zze je Cesky pojistny trh takika piesycen. To vSak nic neméni na tom,
7ze prirozené konkurencni prostfedi je pro kazdou spolecnost plsobici v tomto odvétvi

pfinejmensim zdravé.

Odbératelé neboli kupujici

Odbeérateli jsou v tomto odvétvi mysleni zakaznici neboli klienti jednotlivych pojistovacich
spolecnosti. S ohledem na soucasnou situaci na ¢eském pojistném trhu je nutno fici, ze zde
panuje dokonald konkurence, to znamena, ze si kazdy mtize vybrat z Siroké Skaly pojistoven
tu pravou, dle svého nejlepSiho védomi a svédomi. Jako kazdy podnik ¢i firma, by ani
pojistovna nemohla bez svych zadkaznikl existovat. Skupina AXA patfi na ¢eském pojistném
trhu mezi deset nejvétSich pojistiteld, pificemz kazda znich je nééim specificka

¢ vyjimecnda, to znamena, Ze své prednosti ukryvaji kazdd v néem jiném. AXA je
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pojistovnou rodinnou, z ¢ehoz vyplyva 1 jeji zaméfeni. Jejim hlavnim tkolem je ochrana

rodin, jejich nejblizsich a ochrana majetku.

S ohledem na diichodovou situaci v CR a jeji vyvoj do budoucna neustale piibyvéa klientd,
ktefi si chtéji na penzi odkladat finanéni prostfedky vlastnimi silami a nespoléhat se na to,
co jim poskytne stat. V soucasnosti je to jeden z hlavnich pozadavkl a trendld ze strany
klientd, at uz ve form¢ penzijniho pfipojisténi, dopliikového penzijniho spoifeni
¢i pravidelného investovani. Prost¢ a jednoduse se lidé snazi pfipravit na obdobi, kdy se
nebudou moci spolehnout na piijmy plynouci ze zaméstnani. Poptavka po zivotnim
a nezivotnim pojisténi je v tomto odvétvi také, avSak ne v takové mife jako je zajem o spoieni
na penzi. Dohadovaci schopnost kupujicich je v tomto odvétvi velikd, pravé diky hojnému
poctu pojistitelti na trhu. Produkty, které pojistovny nabizi v rdmci svého portfolia a jejich
ceny jsou tedy vysledkem reakce na prani a potieby klientli na ¢eském pojistném trhu, ale
také vysledkem toho, jak na sebe a své ¢innosti pohlizeji jednotlivé pojistovny a jaké z toho

vyvozuji disledky.

Dodavatelé

Skupina AXA, stejné jako kazda pojistovaci spole¢nost v CR, ma své dodavatele urditych
produktli a sluzeb. Mezi jeji nejvetsi dodavatele patii, kromé& dodavatelt energii jako je voda,
elektfina a topeni, také pronajimatelé prostor urenych k pracovnim ucelim. Konkrétné se
jedna o pronajem celych budov nebo pouze jejich ¢asti majicich charakter regionalniho
feditelstvi ¢1 jako pobocky kancelaii AXA. V ramci Gspor ndkladi doslo v pribéhu casu
ke zménam pronajatych prostor, napt. pobocka skupiny AXA v Liberci se piesunula
z Bene$ova namésti do ulice Reznicka. Zdejsi piesun viak probéhl nejen z diivodu uspory
v nékladech, ale také kvili vytvofeni nového regionalniho feditelstvi. Mezi dal$i dodavatele
skupiny AXA patii také dodavatelé kancelaiskych potieb, tonert, reklamnich pfedmétd
a riznych prospektl, dodavatel pojistnych smluv a pojistnych podminek v papirové formé,
dodavatel IT sluzeb ¢i postovnich sluzeb. V neposledni fad¢ je také potieba zminit dodavatele
internetovych sluzeb ¢i program vyhodného volani Oz Family, jejZ mohou vyuZzivat vSichni

zaméstnanci a spolupracovnici skupiny AXA v CR.

Hrozba substitutua

Substituty neboli produkty a sluzby nahrazujici ty stavajici se v odvétvi pojistovnictvi nedaji

tak pfesn¢ definovat, jako je tomu napt. ve vyrobnich podnicich. Substitutem mohou byt
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na tomto trhu napt. rizné kombinace ochrany rizik a spofeni neboli investi¢ni slozky. Je totiz
mozné ob¢ tyto slozky spojit do jedné, nebo vytvofit takovou variantu, kdy budou rizika
a investice pojaty zvlaSt. V soucasnosti vSak na trhu tato moznost jiz existuje, jedna se
o investi¢ni zivotni pojisténi nebo o kombinaci rizikového zivotniho pojisténi a pravidelného
investovani. DalSim substitutem, tentokrat z oblasti nezivotniho pojisténi, mize byt napf.
kombinace pojisténi nemovitosti, domacnosti a obCanské odpovédnosti na jedné pojistné
smlouvé. Mnoho pojistiteld totiz tato pojiSténi nabizi kazdé zvlast. Jednoznacnym
substitutem k penzijnimu piipojisténi je napt. program pravidelného investovani. Rozdily
mezi témito produkty spoc¢ivaji v tom, co klientovi pfindsi z hlediska finanéniho zhodnoceni
prostfedkti. U penzijnich produktii jsou nejvétsSim piinosem pro klienty statni ptispévky.
Na druhou stranu procentualni zhodnoceni prostiedkli vlozenych do penzijniho produktu je
témét zanedbatelné. Dalo by se fici, Ze vystaci akordt na pokryti inflace, nékdy vSak ani to.
Naproti tomu zhodnoceni u investi¢nich produkti je mnohonasobné vyssi a tim padem pro

klienty i mnohem zajimavé;jsi a efektivnéjsi.

Jako substitut v odvétvi pojistoven mohou mnozi lidé chapat také dostate¢nou prevenci
Z jejich strany, aby pfipadnym necekanym udéalostem co nejvice piedesli. Konkrétné se mize
jednat napt. o pofizeni bezpe¢ného automobilu, v¢etné dostate¢ného mnozstvi airbagi nebo
o dobré zabezpeceni bytu ¢i domu v podobé bezpecnostnich zadmki, bezpecnostnich dveii
¢i pevnych zavor umisténych na vchodovych dvefich, kvili pfipadnému vloupani.
Alternativni ochranou pied ptipadnymi pozary mohou byt napt. rizné alarmy, detektory koure
¢1 samocinna sprchova hasici zafizeni neboli sprinklery. Vici cestovnimu pojisténi mize byt
jako substitut chapano napi. o¢kovani proti riznym virim a nemocim, se kterymi mohou
Klienti v dané zemi pfijit do styku ¢i pfisné dodrzovani pravidel tykajicich se napf.
horolezectvi, adrenalinovych sportl, potapéni nebo vysokohorské turistiky. Jednim pojmem
vystihujicim vSechna vySe uvedend opatieni je prevence. To znamena, Ze alternativou neboli

substitutem K pojisténi mohou byt rtizna preventivni opatieni.

Zhodnoceni Porterova modelu péti sil

Z této analyzy vyplyva jako hrozba a zaroven pitilezitost konkurence. Co se tyce hrozby
ze strany potencialnich konkurentd na ¢eském pojistném trhu, tak ta neni pfili§ velikd. Naopak
konkurenci jiz psobici na ¢eském trhu pojisténi je dobré si pohlidat. Je zde pfilezitost zvysit
povédomi o znacce AXA a jeji popularitu diky kvalitnim a neustale inovovanym produktiim,

jez skupina AXA v ramci svého portfolia nabizi a prodava. Ruku v ruce s timto pfedpokladem
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jde samoziejmé i rist trzniho podilu. Je zde také prostor pro vytvoreni zcela novych produktii,

jez by spole¢nost odlisily od konkurence a rozsitily by tak jeji dosavadni klientelu.

4.2.2 Model Sesti sil podle Grovea

Jedna se o modifikovany model péti sil, jenz Grove doplnil o silu komplementari.
Komplementéii jsou v tomto vyznamu chapani jako podniky ¢i spolecnosti, jejichz Cinnost je
uritym zpisobem zavisla na ¢innosti skupiny AXA a naopak. Mezi spole¢nosti, které jsou
alespon z ¢asti zavislé na skupiné AXA nebo jsou sni néjakym zplsobem spjaty, jsou
napf. cestovni kancelafe a cestovni agentury. Soucasti kazdého zajezdu €1 pobytu je totiz
cestovni pojiSténi. Cestovni kanceldfe a agentury maji vétSinou na tyto sluzby smlouvu se
soukromou pojistovnou. Skupina AXA navic vramci cestovniho pojisténi, stejné jako

u ostatnich pojistnych produktti, nabizi asistenéni sluzby na vysoké tirovni v cen¢ pojisténi.

Dalsim piikladem komplementafe skupiny AXA jsou smluvni autoservisy. Cinnost téchto
autoservisii sice neni na cinnosti AXA zavisla, ale tato vzajemnd spoluprdce rozhodné
ptispiva ke zvySeni hospodaiskych ziskl jednotlivych autoservisii. Dalo by se fici, Ze ¢innost
dcefiné spolecnosti AXA Assistance poskytujici asistencni sluzby vSehno druhu, je svym
zpisobem na ¢innosti pojisStovny AXA zavisla. A to 1 pfes to, Ze se jedna o samostatné
fungujici spole¢nost nabizejici a prodavajici své sluzby riiznym spolecnostem a institucim.
Jedna se totiz 0 jednu z hlavnich dcefinych spoleénosti skupiny AXA nejen v CR, ale
1 po celém svéte, jejiz sluzby jsou nabizeny a proddvany v ramci celé produktové linie
zivotniho a nezivotniho pojisténi. Z urcité ¢asti je zde také propojenost skupiny AXA s jejimi
partnerskymi spole¢nostmi, jako je naptf. UniCredit Bank nabizejici tvérové a hypotecni

sluzby a Wiistenrot poskytujici sluzby ve form¢ stavebniho spotfeni.

Druhou zménu, kterou Grove v tomto modelu provedl, bylo nahrazeni pojmu ,,substituty*
pojmem ,,zasadni zména podnikani. Z ¢ehoz vyplyva, ze skupina AXA muze prodavat stejné
produkty a sluzby, ale pouze zméni systém prodeje ¢i distribuci. V poslednich dvou letech
doslo v AXA mimo jiné ke zkvalitnéni systému prodeje. Podstatou této zmény bylo celkové
ZlepSeni v oblasti komunikace a prace s klientem. Cely proces byl napt. urychlen diky
digitalizaci navrhu pojistné smlouvy, pfezkoumdani zdravotniho stavu klienta a nasledného
sepsani pojistné smlouvy, které je navic doplnéno o elektronicky podpis prostfednictvim

podpisového tabletu neboli signpadu. Stejné tak dosSlo ke zlepSeni prvotniho jednani
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s klientem. Financ¢ni poradci AXA maji k dispozici tzv. ,,plan 360°“, pomoci n¢hoz mohou
ziskat kvalitn¢jsi a ptehlednéjsi informace o klientovi a na zdkladé ného mu pak nabidnout
feSeni jeho situace tzv. ,,na miru®. Diky nému také mohou klientovi 1épe vysvétlit disledky
urcitych nenadalych situaci, které ho mohou v zZivoté potkat, pfipadné je mozné tyto situace
pro lepsi piedstavu vycislit a graficky vyobrazit. V neposledni tfadé je tieba zminit
i zkvalitnéni nasledného servisu klienti. Podstatou servisu je klienta jednou az dvakrat
do roka kontaktovat a zjistit, zda se u néj néco nezmeénilo, napt. zména bydlisté, koupé domu
¢i auta, narozeni ditéte, rekonstrukce bytu, matetska dovolend, nové zaméstnani ¢i hypotéka.
Na zékladé¢ toho, zda je potfeba néco aktualizovat neboli uvést na pravou miru, je domluvena
schtizka v rdmci niz jsou klientovi napi. poskytnuty informace ¢i provedeny potiebné zmény

na pojistnych smlouvach. Zmény v distribuci se skupina AXA snazi vykonavat neustale.

Jedna se napft. o rozsifeni pobocek interni sité v ramci celé CR.

Zhodnoceni modelu Sesti sil podle Grovea

Na zékladé tohoto modelu plyne pro skupinu AXA prilezitost ve formée rozsifeni spoluprace
s dalsimi spole¢nostmi a firmami, at’ uz na trhu pojistném nebo ve zcela jinych odvétvich
trhu. Pfilezitosti mohou byt také dal$i zmény v distribuci, at’ uz se jedna o zplsob distribuce,

v

napft. elektronicky, nebo o rozsiteni distribuce na zaklad¢ zvySeni poctu pobocek v ramci CR.

4.2.3 Analyza konkurenti

Smyslem analyzy konkurenti je urc¢it pifimé, nepiimé a potencidlni konkurenty, ale také
konkurenty v zarodku. P¥imym konkurentem pro skupinu AXA nejsou jen veskeré pojistovny
pusobici na ¢eském pojistném trhu, at’ uz s vét§im ¢i mensim trznim podilem, ale pfedevsim
pojistovaci maklétské spole¢nosti neboli externi sit” skupiny AXA. Mezi nejvétsi makléiské
spolecnosti spolupracujici se skupinou AXA patii napt. Partners, Broker Consulting, Swiss
Life, Fincentrum a Data Life. | kdyz makléfi patii do obchodni sité spole¢nosti, jsou pro ni
zarovenn konkurentem. Princip Cinnosti maklétskych spolecnosti spo€iva v tom, Ze svym
klientim nabizeji nejen produkty a sluzby skupiny AXA, ale také produkty ostatnich
pojistoven na trhu. Jsou de facto zprostfedkovateli pojistnych produkt vSech pojistovacich
spolecnosti na trhu. Proto jsou makléfi skupinou AXA vnimani nejen jako partnefi, ale také

jako konkurenti.
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Neptimymi konkurenty skupiny AXA jsou napt. banky nabizejici v ramci svych sluzeb mimo
jiné 1 pojistné produkty, tzv. bankopojisténi. Mezi bankovni instituty poskytujici svym
klientim pojidténi rizného typu patii napt. CSOB pojistovna, Komeréni pojistovna,
Pojistovna Ceské spotitelny & NN Zivotni pojistovna. Tyto banky jsou pro skupinu AXA
nepfimym konkurentem ztoho divodu, Ze jejich primdrnim cilem je prodej bankovnich
produktti, jako jsou uvéry, hypotéky, zfizeni bankovnich uctd, at’ uz soukromych nebo
podnikatelskych ¢i rizné spofici a investi¢ni produkty. Pojisténi, které banky v rdmci svych
produkti nabizeji, slouzi napi. k zajisténi tveért a hypoték, k ochrané bankovniho uc¢tu proti
jeho zneuziti ¢i nabourani se do néj, at’ uz v ramci CR nebo zahraniéi. Sou¢asnym trendem
bankovnich instituci je rozsifovani portfolia sluzeb o sluzby pojistovaci. Mnoha klientim
pfipadaji tyto pojistné produkty nabizené bankou zajimavé, predevsim diky niz$im cendm.
Bohuzel ale kvalita téchto produktdi mnohdy pokulhdva za produkty nabizenymi cisté
pojistovacimi spole¢nostmi, nebot’ neobsahuji dostacujici kryti riznych pojistnych udalosti
pro klienty a jejich nejbliz§i. A pokud tato kryti obsahuji, tak mnohdy pouze za urcitych

podminek.

Potencialnim konkurentem pro skupinu AXA mohou byt napi. makléti a jejich spole¢nosti
Vv piipadé, ze se rozhodnou portfolio jimi nabizenych sluzeb néjakym zptisobem modifikovat
¢1 doplnit. V souc€asnosti je tomu tak, zZe makléiské spolecnosti prodavaji produkty jinych
pojistoven, jez jsou ur€itym zpusobem poupraveny, avsak podstata produktu je stale stejna.
Diulezité¢ je ale zminit, Ze makléfské spole¢nosti nemaji v ramci podniku vlastni usek
navrhujici a vytvarejici nové pojistné a investi¢ni produkty, které by mohly prodavat. Proto si
své produkty museji nechat navrhnout a zpracovat n€kym jinym, napi. skupinou AXA.
Ze strany maklétskych spole¢nosti by kromé modifikace portfolia mohlo dojit napf.
k vytvofeni vySe uvedeného pracovniho tuseku, coz by vedlo ke zvySeni jejich
konkurenceschopnosti. Potencidlnim konkurentem tak muze byt kazdy, kdo se rozhodne
nabizet v ramci svého portfolia pojistné produkty, at’ uz v oblasti Zivotniho nebo nezivotniho

pojisténi, ¢i produkty investi¢niho a spoficiho charakteru.

Konkurenty v zarodku jsou mysleny vSechny noveé vznikajici spole¢nosti plsobici na ¢eském
pojistném trhu, ale i na trhu bankovnich sluzeb. V soucasnosti nema skupina AXA zadné
zpravy o tom, ze by mélo k né¢emu takovému v brzké dobé€ dojit. Kazdopadné¢ neni na skodu
jednou za Cas provést prizkum trhu, aby se zamezilo pfipadnému Soku zplisobeného novée

operujici spolecnosti na trhu pojisténi.
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Kazda pojistovaci spoleCnost ma své silné a slabé stranky. Pojistovna Kooperativa
napt. dokaze skupin¢ AXA konkurovat v oblasti nezivotniho pojisténi, konkrétné v pojisténi
motorovych vozidel. Na druhou stranu v oblasti Zivotniho pojisténi nedosahuji jeji produkty
takové kvality jako produkty skupiny AXA. VétSina pojistoven se také oproti skupiné AXA
zaméiuje na pojisténi podnikatelskych subjekti, kam se fadi napft. pojisténi firemnich objekti,
pracovnich stroju, flotil aut ¢i pojisténi odpovédnosti za Skody zplsobené pii vykonu
povolani, nebot” AXA je pojistovnou rodinného charakteru. Mezi faktory ovlivijici vyhody
a nevyhody konkurenti patii napi. faktory trzni ¢i technologické. Jak bylo zminéno vyse
v Porterové modelu péti sil, Ceska pojistovna si drzi trzni podil ve vysi 25 %. Z toho jasné
vyplyva vyhoda ve formé velkého pojistného kmene a Siroké klientely. Kooperativa je na tom
se svoji vyhodou obdobné jako Ceska pojistovna, protoze i ona disponuje 1éty vytvorenou
Sirokou klientelou. Skupina AXA kromé svych kvalitnich produktii v oblasti Zivotniho
a nezivotniho pojisténi  disponuje také vyhodou v oblasti technologie, ale

I vV oblasti celého procesu zpracovani pojistnych smluv a nasledného servisu klientt.

Zhodnoceni analyzy konkurentt

Jedinou velkou hrozbou vyplyvajici z analyzy konkurentii je silnd konkurence na trhu
pojiSténi vznikla na zdkladé mnohaletého piisobeni na tzemi Ceského statu. Dalsi hrozbou
muze byt pfipadné osamostatnéni maklétskych spolecnosti od svych partnerd a nasledné
vytvofeni novych pojistovacich spolecnosti nezavislych na ostatnich z diivodu vyvoje a
tvorby pojistnych a investicnich produktti. Jedna se tedy o hrozbu ze strany potencialnich
konkurentti. Prilezitost na druhou stranu spoc¢iva v nabidce inovovanych a modifikovanych
produktti, jez ostatni pojistovaci spole¢nosti nenabizeji. Tim je mySlena prilezitost ve smyslu

vyvoje novych produkti.

4.2.4 Analyza konkuren¢niho postaveni

Smyslem této analyzy je zhodnotit konkurencni pozici dané strategické podnikatelské
jednotky, vtomto pfipadé konkurencni pozici skupiny AXA na Ceském pojistném trhu.
Existuje pét stupnii hodnoceni konkuren¢ni pozice: svétova tiida, konkurencni pozice, pozice
vyzadujici zlepSeni, pozice majici vazZné nedostatky a neZivotaschopna pozice. Konkuren¢ni
pozice skupiny AXA je na urovni pozice svétova tiida. I pies to, Ze na trhu pojisténi

v Ceské republice plisobi spoleénosti s vyrazngj$im trznim podilem, nez jakym disponuje
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skupina AXA, dokaze tato spole¢nost konkurovat pojistovacim a investi¢nim spole¢nostem
na mezinarodni Grovni, nebot’ patfi mezi nejveétsi pojistovny na svété. Ke globalnim
spole¢nostem, jimz AXA konkuruje v mnoha ohledech, patfi napi. pojistovna Allianz
¢i pojistovna AEGON. Z toho vyplyva, Ze by mohla byt skupina AXA, z hlediska trzniho
podilu na cCeském pojistném trhu, hodnocena jako firma s konkurenc¢ni pozici, nebot
na ¢eském trhu plisobi n€kolik pojistoven drzicich si trzni podil na vyssi procentudlni Grovni,
napt. Ceskd pojistovna, Kooperativa, Allianz, Generali, Pojistovna Ceské spofitelny
i Ceska podnikatelska pojistovna. Z globalniho hlediska je viak jeji konkurenéni pozice

hodnocena na urovni svétové tiidy.

Déle je potfeba zminit kritické faktory UspéSnosti, které vyraznym zplsobem ovliviiuji
napi. ziskovost v daném odvétvi. Jedna se o faktory dualezité z pohledu zakaznika, nebot
pravé na jejich zaklade se klienti rozhoduji, zda urcity produkt koupi ¢i nikoliv. Kritickym
faktorem uspéSnosti skupiny AXA je napt. nizka nakladovost investicnich produkti. AXA
V rdmci svého portfolia nabizi investi¢ni Zivotni pojisténi, jehoz nékladovost je v porovnani
S typovée stejnymi produkty ostatnich konkuren¢nich spolecnosti vyrazné nizsi. Nakladem pro
klienta pojisStovny v rdmci pojistné smlouvy samoziejmé nejsou pouze poplatky, ale také
pojistné ¢ili cena jednotlivych ptipojisténi, napt. pojisténi trvalych nasledki urazu, invalidity,
pracovni neschopnosti, denniho odSkodného, hospitalizace, z&vaznych onemocnéni
¢1 pojisténi pro piipad smrti. Ceny vySe zminénych tarifi nabizejicich pojiStovnou AXA
v ramci investi¢niho ¢i rizikového Zivotniho pojisténi jsou pfinejmensim srovnatelné, ne-li

nizsi.

Dalsim kritickym faktorem tspé&Snosti skupiny AXA je kvalita celého procesu komunikace
s klientem. Tato kvalita je podpofena nejen ze strany digitalizace pojistnych smluv a moznosti
elektronického podpisu, ale také diky profesiondlnimu ptistupu ke klientliim ze strany vSech
finan¢nich poradcti skupiny AXA. Vysledkem kvality celého procesu prace s klientem je nizsi
stornovost pojistnych smluv, lepsi a pro klienta vyhodnéjs$i propojisténost, ale 1 del§i doba
trvani pojistnych smluv. Kvalitou produktu jsou chapany také parametry urcitého produktu.
Prikladem mohou byt tarify neboli jednotliva pfipojiSténi na Zivotnich smlouvéch, jenz
skupina AXA nabizi téméf jako jedina na eském pojistném trhu. Re¢ je napf. o tarifu
invalidita, ktery zahrnuje vSechny stupné invalidity — prvni, druhy i tfeti, nebo také o poctu

diagnéz obsazenych v komplexnim bali¢ku zavaznych onemocnéni. V neposledni fadé je
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potieba zminit sluzby kompletniho poradenstvi a nasledného servisu klientii, coz je de facto

vvvvvv

Zhodnoceni analyzy konkuren¢niho postaveni

Podobné jako u analyzy konkurentli i ztéto analyzy plyne pro skupinu AXA pftilezitost
v podob¢ inovace produktového portfolia, nebo také inovace v oblasti distribuce produkti,
napft. prostfednictvim digitalizace vztahujici se na vSechny pojistné a investi¢ni produkty.
Diky nizké nakladovosti pojistnych smluv plyne z této analyzy pro skupinu jesté jedna

prilezitost, a to ¢astecné pretazeni klienti od konkurence na svoji stranu.

4.3 Konkurencni strategie finanéni skupiny AXA

V této podkapitole bude popsana konkurenéni strategie zvolena skupinou AXA, pomoci které
chce dosdhnout predem stanovenych cilii. Mezi zakladni konkuren¢ni strategie patii Porterovy
generické strategie a Ansoffova matice Ctyr strategii. Diky témto strategiim muze byt

vyraznym zpUisobem pozmeénéna struktura a atraktivita odvetvi.

4.3.1 Generické strategie podle Portera

Na zéklad¢ konkuren¢nich vyhod byly stanoveny tii generické strategie, jejichZ primarnim
ukolem je zvysit trzni podil dané spolecnosti. Jedna se o strategii viid¢iho postaveni v nizkych
nakladech, strategii diferenciace a fokus neboli strategii zacileni. Skupina AXA nasleduje
strategii vidc¢iho postaveni v nizkych nakladech. Cilem této spolecnosti je své ndklady
co nejvice minimalizovat z divodu zvySeni atraktivity produkti nabizenych v rdmeci portfolia

spolecnosti pro klienty vSech vékovych kategorii, ale také kviili dosazeni vysSich ziski.

Skupina AXA se snazi své ndklady sniZzovat napf. prostiednictvim digitalizace pojistnych
smluv a celé komunikace s tim souvisejici. V pfedchozich kapitolach je zminéno, Ze AXA
byla jednou z prvnich pojistoven, které zacaly své pojistné smlouvy uzavirat elektronicky,
navic také s elektronickym podpisem prostfednictvim signpadu. A to nejen z globdlniho
hlediska, ale také na Ceském pojistném trhu. Tento krok uc¢inény v ramci celé skupiny AXA
ma pozitivni dopady nejen na zivotni prosttedi, ale predevsim na vyrazné sniZzeni celkovych

nakladi spolecnosti.
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Dalsim krokem vyrazné piispivajicim ke sniZzeni nakladi spolecnosti bylo zfizeni vlastnich
Assessment center a Skolicich stiedisek. Assessment centrum mé za ukol vybrat z Gi¢astnikil
vybérového fizeni ty nejlepsi. Jedna se o metodu zalozenou na pozorovani jednotlivych
ucastnikt vybérového fizeni v riznych modelovych situacich a porovnani jejich znalosti,
schopnosti a dovednosti s pozadavky na konkrétni pracovni pozici. Ve skupiné AXA
to funguje takovym zplsobem, Ze nejprve musi kazdy zdjemce o pracovni pozici absolvovat
pohovor u svého budouciho nadfizeného nebo jiné kompetentni osoby, a ten ho pak
na zaklad¢é svého uvazeni posle ¢i neposle do druhého kola vybérového fizeni, které probiha

prave ve vySe zminénych Assessment centrech.

Druhé kolo vybérového fizeni probihd obdobnym zplsobem jako to prvni, av§ak odbornéji.
Pteci jen jsou tato centra k témto ucelim stvofend a tudiz i jeji pracovnici jsou specialisté
na svém misté. Nasledné pak dojde k vyhodnoceni ucastnika ve formé zavérecné zpravy,
obsahujici jeho silné a slabé stranky, mozny potencial rozvoje, ale i jeho nedostatky
a prekdzky pro budouci povolani, na jejichZ odstranéni ¢i zmirnéni je potieba zapracovat.
Diive si skupina AXA na tyto ¢innosti najimala odborniky z externich firem, ale v ramci
uspor celkovych nékladt doslo k vytvoteni vlastnich Assessment center. Stejné to bylo i se
Skolicimi stfedisky. Kdysi mivala skupina AXA smlouvu s externim partnerem zabyvajicim
se Skolenim budoucich zaméstnancii a spolupracovnikli dle pozadavka konkrétni organizace.
V soucasnosti je tomu ve skupin€é AXA tak, ze jakmile dojde ke schvéleni budoucich
finan¢nich poradci ¢i zaméstnancii z pohledu Assessment centra, museji vSichni projit

zékladnim Skolenim potfebnym pro vykon dané pracovni pozice.

Jednotlivé Casti Skoleni vedou zkuSeni poradci a odbornici v rtiznych oblastech produkti
nabizenych skupinou AXA. Skoleni probiha ve formé dvou &étyidennich turnusii s tydennim
odstupem. Ukolem $koliteld je poskytnout viem novackim dostatek informaci, materialt
a prikladi zpraxe. V pribéhu Skoleni také dochazi k navazovani novych kontaktd
S budoucimi kolegy a pfedev§im ke stmelovani kolektivu. Uz jenom z tohoto diivodu je
Skoleni vedené skupinou AXA pro kazdého budouciho finan¢niho poradce efektivnéjsi nez
kdyby probihalo vramci externich Skolicich stfedisek. Diky tomu ale také doslo

k vyznamnému snizeni naklada v této oblasti.

Dalsim zpasobem, jakym se skupina AXA rozhodla snizit své celkové naklady, bylo

prehodnoceni v oblasti rozpocti jednotlivych regionalnich teditelstvi. Kazdé teditelstvi ma
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k dispozici rozpocet neboli budget, ktery 1ze pouzit k financovani riznych aktivit pofadanych
Vramci regionu. Tyto finance jsou uréeny napf. na rizné motivaéni akce pro finanéni
zprostiedkovatele, na propriety pomahajici financnim poradcim v obchodni ¢innosti,
na prezenty pro klienty, firemni vecirky ¢i zprostfedkovani marketingové kampané
na regionalni Grovni. Doslo tedy k upravé toho, na co mohou byt tyto financni prostredky
pouzity. Stejné¢ tak doslo ke zmé€nam ve vyplaceni odmén finanénim zprostiedkovateliim, jez
jsou v adaptaénim obdobi. Podstatou je, aby byly odmény vyplaceny umérné k vykonu

odvedenému ze strany poradce, tzv. efektivné.

Mimo jiné byla také provedena optimalni restrukturalizace zaméstnancu, tzn., Ze doslo
k Gpravé poctu zaméstnanct v uréitych usecich spolecnosti, opét kvili zefektivnéni, nebot’
doslo 1 ke zménam v jednotlivych tkonech a cinnostech téchto zaméstnanci pravé diky
digitalizaci apod. Postupem casu také pieSli finan¢ni poradci skupiny AXA z hlavniho
pracovniho poméru na OSVC. Diky tomu doflo k vyraznému snizeni naklad z hlediska
socialniho a zdravotniho pojisténi hrazeného zaméstnavatelem za zaméstnance. V neposledni
fadé je zde také sniZeni nékladii z divodu zmény pronajimanych prostor pro Ucely kancelafi,
pobocek ¢i1 regionalniho feditelstvi. V ramci uspor byly pobocky piesunuty do méné

nakladnych prostor.

Zaroven ale skupina AXA nebere na lehkou vahu ani konkurenéni vyhodu v podobé
diferenciace. De facto kazda pojistovaci spolecnost se snazi své produkty a sluzby né&jakym
zpisobem modifikovat a inovovat, aby je odliSila od téch konkurenénich. Pojistovna AXA
napf. nabizi v ramci Zivotniho i nezivotniho pojiSténi bezplatné, piipadné za symbolicky
poplatek, asisten¢ni sluzby vSeho druhu. Dale je zde napt. vyhodny bonusovy systém pro

klienty ¢i jednotlivé tarify a rozsah kryti pojistnych udalosti.

4.3.2 Ansoffova matice Ctyr strategii

Tato matice umoziluje firmam vybrat si jednu ze ¢tyf moZznych strategii, podle toho s jakym
vyrobkem a na jaky trh hodla vstoupit. Na vybér méa kazdd spolecnost z téchto strategii
— strategie proniknuti na trh, strategie rozvoje trhu, strategie diverzifikace a strategie nového
vyrobku. Skupina AXA pusobi na trhu pojisténi a na trhu investic. V soucasnosti neni znamo,

ze by se chystala rozsitit své obzory v podobé piisobeni na novém trhu. Diky tomu doslo
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k zGzeni vybéru strategie, a to na strategii proniknuti na trh a strategii vyvoje nového vyrobku.

Je mozné tici, Ze skupina AXA prosazuje svym zptisobem ob¢ tyto strategie.

Strategie proniknuti na trh spociva v tom, Ze spole¢nost nabizi sviij stavajici produkt ¢i sluzbu
na stavajicim trhu, tzn.,, ze vramci prodeje nedochdzi ke zméné€, nebot tato strategie
spolecnosti pfinasi dostatecné zisky a zaroven zde existuje moznost zvysSeni prodeje téchto
produktu. Skupina AXA nabizi nejen produkty zivotniho a nezivotniho pojisténi, ale také
investi¢ni produkty, které si na souasném pojistném trhu vedou dobie, proto bude v jejich
prodeji nadale pokracovat. Cilem je zvysit uziti téchto produktd a sluzeb u stavajicich klientd,
nabidnout pojistné produkty skupiny AXA klientim, jez doposud vyuzivali sluzeb
konkurence a rozs$ifit tak jejich obzory v odvétvi pojiSténi, ale také ziskat si duavéru
potencidlnich klientl, ktetfi v minulosti pojistné produkty vibec nepouzivali, nabidnout jim

kompletni finan¢ni poradenstvi a vytvofit pojistny produkt na miru pro né.

Strategie vyvoje nového vyrobku je strategii diverzifikacni, nebot spolecnost posila
na stavajici trh zcela novy produkt nebo produkt inovovany. AXA postupem cCasu inovuje
kazdy produkt, ktery v ramci svého portfolia nabizi, at’ uz se jedna o investi¢ni produkty nebo
produkty Zivotniho a neZivotniho pojiSténi. Soucasti takové inovace je i zména nazvu
konkrétniho produktu. Musi se vSak jednat o zménu vétSiho rozsahu. Piikladem muze byt
pojisténi staveb a domacnosti, které¢ diive neslo nazev Domov, a v sou€asnosti jsou tato
pojisténi zahrnuta v produktu Domov IN. U tohoto produktu doSlo k vyraznym tpravam
tykajicich se jednotlivych pfipojisténi. V rdmeci produktu Domov si klienti jednotliva
pfipojisténi a pojistné ¢astky volili a u produktu Domov IN jsou klientim nabidnuta v§echna
piipojisténi, obsazena ve trech baliccich liSicich se rozsahem kryti pojistnych udalosti. Klient
si pouze vybere jeden ze tfi balicki — MINI, KLASIK, MAXI, a na zaklad¢ dalSich
parametrii, jako je poStovni smérovaci &islo, zastavénad & uZitnd plocha v m? nebo vyse
spoluucasti, mu je vycisleno pojistné, které by pojistovné AXA za tento typ pojisténi zaplatil
Vv ptipad¢ uzavieni pojistné smlouvy. Novinkou platnou od 1. 6. 2016 je modifikované
pojisténi obCanské odpoveédnosti, které Ize sjednat samostatné nebo jako soucast pojisSténi
bydleni. Zmény se promitnou v odstranéni sublimitdi plnéni pro nejbéznéjsi typy
odpovédnosti, tzn., ze se bude plnit do vyse zdkladniho limitu, dale v navySeni zékladniho
limitu plnéni u varianty STANDARD ¢i v pfidani nového rizika. Stejné€ tak asistencni sluzby
nabizené bezplatn¢ u produktu Domov IN budou inovovany. Konkrétné tak, ze budou pridany

sluzby deratizace, dezinfekce a dezinsekce.
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4.4 Interni analyza

Ukolem interni analyzy je definovat zdroje a schopnosti spole¢nosti neboli prozkoumat jeji
vnitini prostiedi. Nejprve si spole¢nost musi stanovit zdroje, které ma k dispozici a poté
provést jejich analyzu. Zdroje je mozné rozdélit do Ctyt zékladnich skupin — fyzické neboli

hmotné zdroje, lidské, finan¢ni a nehmotné zdroje.

Vv o v

Skupina AXA nedisponuje témét zadnymi fyzickymi zdroji vétsiho objemu ¢i rozsahu, jakou
jsou budovy, stroje ¢i automobily. Jedna se spole¢nost nabizejici a prodavajici sluzby, nikoliv
o vyrobni podnik, tudiz stroje nevlastni de facto zadné. Budovy a prostory, v nichz ma
skupina AXA svoje kancelate, pobocky ¢&i centralu pro celou CR, jsou pouze pronajaty
od jinych zprostfedkovateld. Mnoho finanénich poradct vyuziva ke své praci automobil,
oviem jedna se o jeho soukromy majetek, nebot’ kazdy zprostiedkovatel pracuje jako OSVC,
proto neni mozné je fadit k fyzickym zdrojim skupiny AXA. Cim spole¢nost rozhodng
disponuje, jsou lidské zdroje. Vradmci spoleCnosti plusobi mnoho zaméstnancl
a spolupracovnikii na rtznych pozicich, at’ uz se jednd o generalniho fteditele, vedouciho
useku interniho prodeje, ,,KAMy*, regionalni feditele, feditele agentur, manaZery obchodnich
skupin, finan¢ni zprostfedkovatele senior, financni zprostfedkovatele, zprostiedkovatele,

pracovniky call center ¢i zaméstnance jednotlivych Gisekl interni sité.

Kapitalové zdroje skupiny AXA jsou rozlozeny mezi jednotlivé odnoze skupiny AXA
a jeji dcefiné spolecnosti. Nehmotnymi zdroji jsou mySleny napi. licence, patenty
¢i technologie. Mezi nehmotné zdroje skupiny AXA patii pocitatovy program slouzici
k tvorbé navrhi, sepisovani a uzavirani pojistnych smluv, dale také mobilni aplikace
Vv chytrych telefonech umoziujici finanénim poradciim rychlej$i komunikaci s potencidlnimi
klienty ¢i interni webové stranky slouZici pro obchodni ¢innost poradct, ale i ke komunikaci

S ostatnimi slozkami spolecnosti.

4.4.1 Hodnototvorny Fetézec

Smyslem je zkoumdni ¢innosti podniku a jejich nasledné rozdéleni dle vyznamnosti, aby
mohla spolecnost 1épe porozumét svym ndkladim a jejich vyvoji. Slouzi také k rozdé€leni
stavajicich ¢i potencidlnich zdrojii. Za pomoci hodnototvornych funkci spolecnost vytvari

hodnotu, jez je méfena mnozstvim penéz, které jsou klienti ochotni za dany produkt
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¢i sluzbu zaplatit. Skupina AXA nabizi v ramci svého portfolia pojistné a investi¢ni produkty
neboli pojisténi a investice. OvSem velké mnozstvi lidi by bylo rado, kdyby pojisténi bylo
levné nebo zadarmo, aby pokrylo vSechna rizika a v co nejvétSim rozsahu. A co se tyce
investic, tak je jejich predstava také celkem jasna. Pianim klientl je, aby vklad byl
stoprocentn¢ garantovan, vynos aby byl co nejvyssi a riziko co nejmensi. Na zakladé
takovych ptredpokladi by §la hodnota produktii stanovit velmi obtizné. Tato fakta jsou sice

dost nadsazena, ovSem néktefi klienti si toto opravdu mysli a pieji.

Hodnota produktii a sluzeb nabizenych skupinou AXA je samoziejmé vyS$i nez naklady,
které na jejich vytvofeni byly vynalozeny, proto je skupina AXA ziskova. Aby byla
spole¢nost ziskova, musi vyrabét své produkty s niz§imi nadklady nez konkurencni pojiStovna
nebo je musi vyrobit tak, aby je vyrazné odliSila od téch konkurenénich. Jak je uvedeno
v kapitole ,,Generické strategie podle Portera®, skupina AXA vyuziva jako konkurenéni
vyhodu vidc¢i postaveni v nizkych ndkladech. Z toho vyplyva, ze méa v jedné nebo vice
hodnototvornych funkcich néjakou specifikou ptednost. Hodnototvorny fetézec se sklada

Z primarnich a podplrnych ¢innosti v ramci celé spole¢nosti.

Primarnimi ¢innostmi jsou v ramci skupiny AXA chapany nasledujici tkony. Nejprve je
potieba investicni nebo pojistny produkt, at’ uZz Zivotniho nebo nezivotniho razu, vytvofit.
Ktomu slouzi usek v interni siti zastoupeny odborniky na jednotlivé druhy pojisténi
a investic. Ti musi nejprve dany produkt ¢i sluzbu navrhnout, fadné zpracovat a poté predlozit
managementu, ktery ho schvali ¢i nikoliv. Teprve pokud je produkt fadné€ schvélen a zatazen
do portfolia spolecnosti, ho mohou finan¢ni poradci zalit svym stavajicim ¢i novym
potencialnim klientim nabizet. VeSkeré produkty a sluzby, jez jsou obsazeny v portfoliu
skupiny AXA, jsou finan¢nimi zprostfedkovateli klientim nabizeny a v pfipadé, ze klient
o dany produkt ¢i sluzbu projevi zajem, mu je produkt navrzen a upraven na zakladé jeho
pozadavkl a potieb na miru pro né€j. O vSech novinkach v produktové linii se mohou klienti
dozveédét prostiednictvim svych poradcli, na webovych strankdch spoleCnosti, na vSech
pobockach v CR, kde jim finanéni poradci radi poskytnou kompletni informace nebo
na infolince urcené klientim. Nové nebo inovované produkty jsou samoziejmé predstaveny
také vramci marketingovych kampani probihajicich celoplosné nebo regiondlné.
V neposledni fad€ patfi mezi primarni ¢innosti spolecnosti také servis klientl, ktery probiha

formou kontaktovani ze strany poradce nebo na jednotlivych pobockach.
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Podpirné cinnosti poméhaji primdrnim cinnostem zajistit pracovni sily, technologie,
informace, ale i dal§i funkce tykajici se celé spolecnosti. Obstaravatelskou cinnosti se
v ramci skupiny AXA rozumi napf. zajiSténi prostor k obchodni cinnosti, zajisténi
kancelarskych potteb, tonerti, prospektd, reklamnich predméti, nakup tiskdren a signpadi
apod. Lze sem zafadit také prizkum trhu, na jehoz zaklad¢ muzZe tsek vyvoje produktd
navrhnout néco nového. Rizenim pracovnich sil je myslen napf. nabor novych
spolupracovnikli, at’ uz na pozici finan¢ni zprostfedkovatele, manazera obchodni skupiny
¢i regionalniho feditele. Dale sem patii Skoleni novacki, ale také proskoleni zkuSenych
poradcti, napt. z divodu inovace a modifikace stavajicich produktt nebo z diivodu zavedeni
zcela nového produktu ¢i sluzby do portfolia spolec¢nosti. Co se ty¢e technologického rozvoje,
tak ten patfi ve skupiné AXA aktualné¢ mezi priority. Jak je zminéno v kapitolach vyse,
skupina AXA zavedla v ramci celé skupiny digitalizaci pojistnych smluv a celého procesu
s klientem. Mezi prostfedky z oblasti technologie, které poradci dennodenné vyuzivaji
k obchodni ¢innosti a které jim jejich praci usnadnuji, patfi pocitacovy program slouzici
k navrhu a uzavieni pojistné smlouvy, mobilni aplikace pro rychlej$i vyfizeni pozadavki
klientii zadané skrze webové stranky spolecnosti ¢i podpisovy tablet neboli signpad slouZici

k elektronickému podpisu smlouvy.

Infrastruktura spole¢nosti spojuje primarni a podptrné ¢innosti dohromady. Kazdé regionalni
feditelstvi skupiny AXA ma svou vlastni asistentku, ktera je v podstaté srdcem pobocky.
Asistentka pomahda zajiStovat nejen podplirné, ale 1 primarni Cinnosti. Zafizuje potiebné
materidly pro financ¢ni poradce, zadava pojistné smlouvy do systému, poskytuje poradciim
potebné informace o klientech a jejich uzavienych smlouvéach, vyfizuje poStu, piijem zboZzi
a ptipadné reklamace, zajiStuje komunikaci mezi feditelstvim a vedenim spolecnosti atd.
Infrastrukturou se v ramci skupiny AXA mysli mimo jiné vedeni ucetnictvi napfi¢ celou
spole¢nosti v ramci CR, tvorba plani do budoucich let, vedeni a Fizeni spole¢nosti, ale také
tvorba, fizeni a kontrola rozpoctl pro jednotlivé regiony ¢i zajiSténi legislativnich a pravnich

¢innosti.

Zhodnoceni hodnototvorného retézce

Silnou strankou finan¢ni skupiny AXA jsou napf. niz8i ndklady v ramci celého procesu uvnitt
spole¢nosti. Jednad se o ndklady vynaloZené na zpracovani pojistnych smluv a komunikaci
s klientem, déle jsou tim mysleny néklady na energie, zaméstnance, pronajmy nebytovych

prostor, ale také naklady na vybérova fizeni prostfednictvim vlastniho Assessment centra.
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Patii sem také snizeni nakladu z divodu efektivnéj$iho nakladani s jednotlivymi rozpodty.
Ke snizeni nakladi doslo také diky zfizeni vlastnich Skolicich stfedisek. Z toho vyplyva,
ze silnou strankou skupiny neni jen niz§i nakladovost uvniti podniku, ale také vlastni
Assessment centrum a Skolici stfediska. Dalsi silnou strankou financni skupiny AXA je
kvalitni poradenstvi a servis klienti, technologie a digitalizace, vlastni asisten¢ni spolecnost
¢i silna sveétova znacka na trhu pojisténi a investic. Silnou strankou je i kvalita nabizenych
pojistnych a investi¢nich produktl, z ¢ehoz vyplyva i slaba stranka v podobé vysSich cen
za jednotliva pojiSténi. Dalsi slabou strankou je mensi zastoupeni financni skupiny v ramci

CR v podobé nizsiho poétu pobodek.

4.4.2 McKinseyho model ,, 7S

Smyslem tohoto modelu je poukazat na slozitost zavedeni organizacni zmény v ramci celé
spoleCnosti. K zajisténi uUspéSnosti implementované zmény je potieba vzit v uvahu
sedm faktor — strategii, strukturu, systémy, styl prace vedeni, spolupracovniky, schopnosti
a sdilené hodnoty. Podstatou modelu je zkoumat vSechny faktory zarovein, nebot’ jsou

vzajemn¢ propojeny.

Strategie skupiny AXA fika, ze stanovenych cili a vize dosahne piedev§im tim, Ze bude
nabizet kompletni poradenstvi prostfednictvim svych finan¢nich poradci, kvalitni produkty
poskytujici klienthm maximalni ochranu a servis klientd na bezkonkurencni rovni. Strategii
spolecnosti je také naslouchéni pfanim a potfebam, nejen stavajicich, ale i potencidlnich
klientd. Na zakladé¢ pravidelného prizkumu trhu muize skupina AXA 1épe reagovat

na piilezitosti a hrozby, a to jak na trhu pojistném, tak i na trhu investic.

Strukturou je chépano uspotddani spolecnosti z hlediska organiza¢ni struktury. Organizacni
struktura skupiny AXA, ktera je popsana V podkapitole uvedené vySe, je pomérné plocha.
K vedeni spolegnosti v ramci CR patii generalni feditel, feditel Giseku prodeje, vedouci useku
interniho prodeje, ale i zaméstnanci pomaéhajici managementu. Patii sem také jednotlivé
utvary a jejich tuseky. Dale jsou v organizacni struktuie ,, KAMové“, ktefi maji
na starost interni sit v Cechach a na Moravé, jeZ je rozdélena do 13 regiont: Praha
— Lazarska, Praha — Vinohradska, Moravskoslezsky kraj, Brno — Triniti, Brno — Josefska,
Olomoucky kraj, Region Vyso¢ina, Vychodni Cechy, Jizni Cechy, Zapadni Cechy, Severni
Cechy, Ustecky kraj a Liberecky kraj. Kazdy tento region ma své regionalni feditelstvi

101



a nckolik dalSich kancelafi umisténych v ramci celého regionu. Organizacni struktura
jednotlivych teditelstvi je také dosti plocha. Regionalni feditel ma pod sebou feditele agentur
a manazery obchodnich skupin, jejichz tymy se skladdaji z finan¢nich zprostiedkovateld,
finan¢nich zprostiedkovatelli senior a zprostiedkovatelli. Soucasti kazdého teditelstvi je také
asistentka feditele. Vztahy mezi jednotlivymi pozicemi v ramci skupiny AXA jsou velice

oteviené. VSichni si navzdjem pomahaji, kontroluji se a sdileji veSkeré¢ informace.

Zakladnim systémem pro finan¢ni poradce AXA je informacni systém Andromeda, pomoci
n¢hoz probihd nejen komunikace uvniti spolecnosti, ale také komunikace smérem
ke klientim. Diky tomuto systému mohou vSichni zaméstnanci, poradci a spolupracovnici
AXA sledovat své pojistné smlouvy a jejich aktudlni stav, planovat si ¢innosti pomoci
kalendafe, odesilat elektronickou posStu prostiednictvim interniho e-mailu, sledovat reporty
provizi, ¢lanky a aktudlni informace tykajici se v§ech ve spole¢nosti apod. Nevyhodou tohoto
systému je jeho aktualizace probihajici jednou za ¢trnact dni, coz poradciim jejich obchodni
¢innost trochu komplikuje. Dal§im dilezitym systémem je intranet lason, pomoci néhoz miize
asistentka feditele zaddvat smlouvy do systému, vyfizovat reklamace, komunikovat
s ostatnimi slozkami ve spolec¢nosti ¢i podavat informace o klientech finanénim poradctiim.
Ptistup do tohoto systému ma pouze asistentka a regionalni feditel, coz je na jednu stranu

dobfte, ale na druhou stranu je to pro poradce komplikace z ¢asového hlediska.

Spolupracovnici jsou v ramci skupiny AXA zastoupeni nejpocetnéjsi skupinou a tou jsou
finan¢ni poradci. Dal§imi skupinami jsou napf. pracovnici call center, likvidatoti pojistnych
udalosti, management, utvary a useky valné hromady & nejvyssi vedeni spole¢nosti pro CR.
Kazdy poradce se mlze vypracovat de facto na kteroukoli pozici, je to Cisté na ném, zda
projevi zajem a vynaloZi na to urcité Usili, ¢i nikoliv. Podpora a Skoleni poradct funguje
ze strany spolecnosti a jejich predstavitell vice nez dostatecné. Stejné tak motivace poradct je
na vysoké urovni, at’ uz ve formé financnich benefitil, ¢i stazi v zahrani¢i. Samoziejmosti je
také respekt poradci vii€i ostatnim poradciim a to napfi¢ vSemi regiony. Tim je mysleno, Ze si
finan¢ni poradci pomdhaji, misto aby si navzajem ,,vykradali pojistné kmeny a ,lezli si
do zeli“. Takové hodnoty vSichni poradci, zaméstnanci a spolupracovnici skupiny AXA

sdileji.

K ptednim schopnostem skupiny AXA patiéi propracovany nabor budoucich poradct

prostfednictvim Assessment centra a naslednd Skoleni téchto novackt Skoliteli z tad
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zkuSenych poradcii. Skoleni se konaji ve vybranych hotelech na vysoké trovni s kvalitnim
programem plnym spoustou zajimavych a dualezitych informaci, nejen k obchodni ¢innosti.
Kazdy poradce ma také K dispozici svého manazera, ktery mu je oporou a pomaha mu v jeho
rozvoji. Vyhodou je, Ze se kazdy muize se svoji prosbou, dotazem ¢i zadosti o pomoc obratit
na kohokoliv, kdo v ramci skupiny AXA pusobi. Zarovenn ma kazdy poradce k dispozici
zazemi a piijemné prostiedi, kde se miize nadale vzdélavat. Takovy styl vzdélavani a prace

vedeni skupiny AXA prosazuje.

Zhodnoceni McKinseyho modelu ,,7S

Z tohoto modelu vyplyva, ze silnou strankou finan¢ni skupiny AXA je vzdjemna podpora
mezi kolegy, motivacni programy a benefity pro poradce ¢i velka podpora v kariérnim rastu
napii¢ vSemi pozicemi v organizaéni struktufe. Slabou strankou je naopak nizSi pocet
finan¢nich poradcti a tim padem i nizsi pocet pobocek. Mezi dalsi slabé stranky patii také
vyssi frekvence aktualizace informaéniho systému Andromeda slouzicitho pro potieby

poradcii ¢i pristup do systému lason omezeny pouze na asistentku a regionalniho feditele.

4.5 SWOT analyza finan¢ni skupiny AXA

Pomoci SWOT analyzy budou zhodnoceny veskeré silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby
analyzované spolecnosti, které vyplyvaji z pfedchozich strategickych modeli a analyz.
Na zakladé toho dojde k vykresleni nejvétsiho problému, ktery by méla spolecnost v dohledné
dobé zacit tesit, aby si zajistila pozitivni vyvoj do budoucna a Iépe tak uspéla vici konkurenci

v daném odvétvi (Najman, 2013).

4.5.1 Konfrontaé¢ni matice

Vzhledem ktomu, ze bude hodnocen vétsi pocet silnych a slabych stranek, pfilezitosti
a hrozeb skupiny AXA v Ceské republice, bude muset byt konfrontaéni matice upravena
a provedena nestandardnim zpusobem. Nejprve budou ohodnoceny interni faktory (viz
tabulka 9), poté externi faktory (viz tabulka 10) a nasledné bude vytvofena souhrnna tabulka
obsahujici konfronta¢ni matici (viz tabulka 11). Vysledkem bude vyhodnoceni nejvétsiho

problému, ale také nejvétsiho pozitiva skupiny AXA.
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Tabulka 9 — Hodnoceni internich faktori

Interni faktory

silna svétova znacka + +

technologie a digitalizace +4++

niz8i ndkladovost pojistnych a investi¢nich smluv +

Slabé stranky Hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 10 — Hodnoceni externich faktoru
Externi faktory

Poradové ¢islo Prilezitosti Hodnoceni
inovace Vv technologii a digitalizaci ++
nizka penetrace pojisténi +
zvyseni trzniho podilu zvySenim povédomi o znacce +
roz$ifeni piisobnosti expandovanim do dalSich mést +++
inovace produktil a roz§ifeni portfolia ++
inovace Vv distribuci ++
rozsifeni spoluprace s podniky v jinych odvétvich +
Poradové ¢islo Hrozby Hodnoceni

nezamestnanost klienta ==
zvySujici se neovlivnitelné naklady -
silna konkurence v odvétvi - ==
nové legislativni Gpravy -

rozsahlé ekonomické krize - -

vznik nezéavislosti makléfskych spolecnosti -

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 9 jsou uvedeny vSechny silné a slabé stranky, v tabulce 10 vSechny pfilezitosti
a hrozby, jez byly v ramci strategické analyzy pomoci riznych modeli zjistény. V tabulce 11

budou vzajemné konfrontovany a ohodnoceny jednotlivé prvky pomoci $kaly znamének + a -.

* Pro ptiznivy vliv bude pouzito +, pro velmi pfiznivy vliv + +.
* Pro nepfiznivy vliv bude pouZzito -, pro velmi nepiiznivy vliv - -,

* Pro neutralni vliv bude pouzita 0.

Nasledn¢ budou jednotlivd znaménka sectena kvuli vyhodnoceni diilezitosti jednotlivych
nejveétsitho poctu znamének -, nebot’ predstavuje nejveétsi problém, ktery je tfeba v rdmci celé
skupiny feSit. Prisec¢ik nejvétSiho poctu znamének + je také zajimavym udajem, nebot
piedstavuje zjisténi, v ¢em je financni skupina AXA nejlepsi neboli co ji nejlépe funguje

(Najman, 2013).
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Tabulka 11 — Konfrontacni matice skupiny AXA

Externi faktory

Piilezitosti Hrozby

Silné
stranky

314 1|5 6 | Celkem

Interni faktory

4

5 0 -

Celkem | 9+ | 2+
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Najmana (2013)

Z konfrontacni matice vyplyva, ze nejveétsim problémem skupiny AXA jsou vysSi ceny
nabizenych pojistnych produktl a v t€sném zavésu nasleduje tento problém i1 nedostatek
poboéek skupiny AXA na tzemi Ceské republiky. Jednotlivé spoleénosti skupiny proto
nebudou schopny do budoucna pokryt rostouci naklady souvisejici s vykonem jednotlivych
¢innosti, nebot’ jejich vysi skupina ovlivnit nemtiZe, tzn., Ze se jednd o ndklady plynouci

z vng&jsiho prostiedi.
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Na druhou stranu z konfronta¢ni matice vyplyva, Ze nejvétsi piednosti skupiny AXA je pravé
kvalita nabizenych produktt a sluzeb, at’ uz zivotniho, nezivotniho ¢i investi¢niho razu. Tento
fakt by mél byt do budoucna podpofen rozsifenim piisobnosti skupiny AXA v CR,
tzn. expandovanim do dal$ich mést na Ceském uzemi. Pfednostmi, jeZ jsou v zavésu
za kvalitou produktii, jsou také technologie a digitalizace, ale i silnd svétova znacka

analyzované skupiny.

Z vysledku konfronta¢ni matice, jez zhodnocuje silné a slabé stranky, piilezitosti a hrozby
skupiny AXA v CR, vyplyva pro finanéni skupinu strategie, kterou by se méla ¥idit, pokud se
chce do budoucna nadale rozvijet a zvysit tak svlij trzni podil. Tou strategii je obranna
strategie neboli strategie ,,min-min“ ¢ili ,,WT*. Na zaklad¢ konfronta¢ni matice bylo zjisténo,
7ze u finanéni skupiny AXA pfevazuji slabé stranky a ziroven je ohroZena okolnim

prostiedim.

patii niz§i pocet pobocek neboli slabsi pokryti v ramci CR. Na rozdil od konkurenénich
spole¢nosti, které maji své pobocky v kazdém vétsim mésté, jich ma skupina AXA na ¢eském
trhu pouze v fadu desitek. Na druhou stranu je nutno podotknout, Ze na této slabé strance se
intenzivné pracuje, napt. V regionu Liberec budou do konce ¢ervence 2016 otevieny dv€ nové

pobocky, a to ve Vrchlabi a v Ceské Lipé.

Dalsi vyrazngjsi slabou strankou jsou vyssi ceny pojistnych produktl. K této slabé strance je
potfeba fici, Ze rozdil mezi cenami pojistnych skupiny AXA a produktl konkurenénich
pojistovacich spolecnosti neni tak markantni. Jde pouze o to, Ze spole¢nosti v ramci skupiny
AXA nabizeji produkty vyssi kvality a oproti konkurenci uzaviraji pojistné smlouvy mnohdy
na zakladé rozdilnych podminek. Ptikladem miiZe byt naptf. medicinsky underwriting neboli
posouzeni zdravotniho stavu klienta ptfed jeho pfijetim do pojisténi. Princip tohoto faktu
spo¢iva v tom, ze vétSina pojiStoven piijme do pojisténi de facto kazdého klienta, ktery
nasledné plati pojistné v pfedem stanovené vysi, za tarify, jeZ si na zdklad¢ konzultace
s poradcem vybral a pojistné ¢astky, kterému mu byly doporuceny popiipade na jeho zadost
uritym zpisobem upraveny, aniz by doSlo k pfezkouméni jeho zdravotniho stavu
a piipadnému stanoveni vyluk z pojisténi. Teprve kdyz dojde k pojistné udalosti, je zkouman
zdravotni stav klienta. Miize tak dojit k situaci, ze klientovi nebude vyplaceno pojistné plnéni

z toho duvodu, ze v dobé uzavieni pojistné smlouvy se 1é¢il s néjakou nemoci atd. Z toho

107



vyplyva, Ze zivotni pojistovna skupiny AXA svym klientim fekne podminky uzavieni
smlouvy predem, tzn., ze klienti v&di, na ¢em jsou jiz pii podpisu smlouvy a nemtize tak dojit

k pfipadnému zklamani a rozhotceni ze strany klienta.

Nejvétsi hrozbou pro skupinu AXA na Ceském Uzemi je pravé silnd konkurence v odvétvi.
Minimalizovat konkurenci ptjde velmi tézce. Jedinym pfijatelnym zplisobem je nasledovat
trendy v odvétvi a zajistit si tak dostate¢nou diferenciaci oproti konkurenénim produktim.

Diky tomuto kroku si spole¢nost zajisti rozsifeni klientské zakladny a zvySeni trzniho podilu.

4.5.2 Navrh reSeni

Na zaklad¢é vySe uvedenych vysledki konfrontacni matice bych kazdé spolecnosti piisobici
vV ramci skupiny AXA doporucila sledovat aktudlni trendy a hrozby v oblasti pojiSténi, jez
jsou dobte zpracovany Svycarskou zajistovnou Swiss Re formou ¢lanki na jejich oficialnich
webovych strankach. Jednd se o odborné c¢lanky tykajici se nejen trendd v pojisténi
a budoucich hrozeb, ale také jsou zde uvedena zhodnoceni pfedchozich let. Tyto reporty
obsahuji napft. informace o objemu vyplacenych pojistnych plnéni napti¢ vSemi typy pojisténi
¢i kartografické materialy popisujici jednotlivé kritické oblasti z hlediska pfirodnich katastrof.
Swiss Re je jednou z nejvétsich svétovych zajistoven, u niz se pojistovny z celého svéta

pojistuji proti rizikiim svého podnikani.

Spolecnosti skupiny AXA nabizeji kvalitni produkty a sluzby, ovSem na Ukor vyS$$i ceny
pojistného. Aby skupina AXA obstila na Ceském pojistném trhu a trhu investic, méla by
neustale provadét nejen prizkum trhu kvili pranim a potfebam klientd, ale predevsim by méla
sledovat svoji konkurenci a jeji chovani v prubéhu casu. Je také potieba nepolevit v inovaci
a modifikaci produktového portfolia, nebot’ pravé diverzifikované produkty a sluzby mohou

skupiné AXA zajistit rozsifeni povédomi o znacce a tim pddem 1 nérlst poctu klienta.

Zvyseni trzniho podilu a dosazeni vysSich ziski muize skupina AXA docilit na zakladé
rozsifeni své pisobnosti v CR. Dalo by se fici, Ze tento predpoklad je jednim z kli¢ovych
faktori budoucich uspéchli spolecnosti. AXA by tak mohla Iépe konkurovat nejvétSim
pojistovacim spole¢nostem na ceském pojistném trhu. Dobrym tahem k zajisténi lepsi
budoucnosti spolecnosti je také neustala inovace v digitalizaci jednotlivych procest a ¢innosti

Vv ramci celé skupiny, ale také nasledovani technologickych trendd.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo zhodnoceni vysledki strategické analyzy spolecnosti ptisobicich
ve finanéni skupiné AXA v Ceské republice, se zamé&Fenim na spole¢nosti ptisobici v oblasti
pojistovnictvi a investovani na finan¢nich trzich. V teoretické ¢asti diplomové prace jsou
popsany jednotlivé prvky strategické analyzy podniku, tzn. cely proces strategického fizeni

obsahujici stanoveni vize, mise, cildi, hodnot a strategie daného podniku.

Druhou c¢asti teorie je popis strategické analyzy z pohledu vnéjsiho a vnitiniho prostredi
firmy. Analyza vnéjSiho neboli externiho prostfedi obsahuje nékolik zasadnich modeld
a analyz dualezitych pro stanoveni pfilezitosti a hrozeb podniku. Mezi tyto modely se fadi
napi. PEST analyza, analyza metodou ,,4C*, Portertiv model péti sil, model Sesti sil podle

Grovea, analyza konkurentt a konkuren¢niho postaveni aj.

Na modely vnéjsiho prostiedi navazuji v teoretické ¢asti konkurencni strategie a jejich
zevrubny popis. Déle je zde popsdna analyza vnitiniho neboli interniho prostfedi firmy a jeji
metody, jako je napf. hodnototvorny fetézec ¢i model ,,7S* podle McKinseyho. Zavérem
teoretické ¢asti diplomové prace je popis SWOT analyzy a jejich prvku, dilezitych pro
zhodnoceni celkové situace podniku, ale také konfronta¢ni matice véetné vysvétleni principu,
na kterém pracuje. Celd tato kapitola je zavrSena popisem Ctyf strategii vyplyvajicich

z diagramu SWOT analyzy.

V praktické ¢asti diplomové prace je nejprve piedstavena financéni skupina AXA z globalniho
hlediska a poté jeji zastoupeni v ramci CR. Soudasti predstaveni je také historie spolednosti,
jeji vize, mise, cile, hodnoty a strategie, dcefiné spoleCnosti, spoleCenska odpovédnost,
organizacni struktura aj. Zaroven jsou zde pfedstaveny jednotlivé spolecnosti skupiny AXA

pusobici na ¢eském tizemi.

StéZejnim tsekem praktické ¢asti diplomové prace je aplikovani jednotlivych analyz a modeli
popsanych v teoretické ¢asti do praxe. Vysledkem tohoto opatfeni je ziskani silnych a slabych
stranek pusobicich uvniti spolecnosti, ale také zhodnoceni pfileZitosti a hrozeb plsobicich
na spole¢nost z vné&jsku. Pomoci vySe uvedenych modeld a analyz bylo zjiSténo, Ze nejsilné;si
strankou skupiny AXA v CR je kvalita nabizenych produkti, a to jak v oblasti Zivotniho, tak

1 nezivotniho pojisténi. DalSi vyznamnou silnou strankou finan¢ni skupiny je pouzivani
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modernich technologii a digitalizace v prub&éhu celého procesu jednani s klientem. To
znamend od vytvofeni navrhu pojistné ¢i ramcové investicni smlouvy, az po jeji sepsani
a nasledny servis klienta. Silnymi strankami, jez jsou v zavésu za témito stézejnimi, je vlastni

asistencni spolecnost, kvalitni poradenstvi a klientsky servis ¢i svétova znacka.

nedostatecny pocet pobocek, tzn. nizsi rozsah plisobnosti interni obchodni sité. To je jednim
Z divodt, pro¢ konkurencni pojistovaci spolecnosti drzi v tomto odvétvi vétsi trzni podil nez
spole¢nosti skupiny AXA. Dalsim diivodem mensiho trzniho podilu skupiny AXA v CR je
doba jeji ptisobnosti na tomto uzemi. Jednd se o jednu z nejmladSich pojistoven na ¢eském
tizemi, nebot pocatek jejiho vzniku vramci CR je datovan teprve k roku 2007. Ceska
pojistovna je sice zhlediska trzniho podilu nejvétsi pojistovaci spoleénosti v CR, ale to
jenom z toho divodu, Ze na tomto Gizemi pusobi jiz od roku 1948 a Ze do roku 1991 si drzela
monopolni postaveni. Nikoliv proto, ze by nabizela kvalitngjsi, levnéjsi ¢i pro Klienty
zajimavéj$i produkty a sluzby. Piedpokladem zarucujicim spolecnosti rist do budoucna
a vyssi trzni podil v ramci odvétvi je tedy rozsifeni piisobnosti po celém tzemi CR. Se
zvySujicim se pocCtem pobocek interni sit€ souvisi i nartist poctu finan¢nich poradct,
respektive jeden piedpoklad je doprovazen druhym. Slabou strankou spolecnosti jsou 1 vyssi
ceny pojistnych produkti a sluzeb, ovSem to jde ruku v ruce slepsi kvalitou nabizenych

produktli v rdmci portfolia.

Nejveétsi prilezitost pro celou skupinu tkvi v rozSifeni plsobnosti na ¢eském uzemi, coz
navazuje na vySe uvedenou slabou stranku. Dal§i neméné dileZitou piileZitosti pro financni
skupinu AXA jako takovou je inovace v mnoha smérech. Jedna se napf. o inovaci
v technologii a digitalizaci, inovaci produkti a celkového portfolia nebo také o inovaci
v distribuci. Inovaci v distribuci je myslen novy zpisob prodeje zivotniho pojisténi skrze
webové stranky pojistitele a e-formulafe nahrazujici smlouvy sepsané s finanénim poradcem,
at’ uz elektronickou nebo papirovou formou. K takovému kroku je vSak zapotiebi sledovat

aktualni trendy v pojistovnictvi, napt. prostfednictvim Svycarské zajistovny Swiss Re.

Nejveétsi hrozbou pro skupinu AXA je pomérné velkd konkurence v odvétvi pojisStovnictvi
souvisejici predevsim s dobou ptsobnosti jednotlivych pojistoven na ¢eském tzemi. Dalsi
hrozbou pro finan¢ni skupinu muize byt piipadnd ekonomickéd krize postihujici de facto

vSechna odvétvi, nejen odvétvi pojistovnictvi a financnich sluzeb. Takova krize miize
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negativnim zpuisobem ovlivnit také miru nezaméstnanosti, coz je v podstaté dalsi hrozba pro
skupinu AXA, nebot’ finan¢ni situace klientl vyraznym zplsobem ovlivituje poptavku

po pojistnych produktech a celkovou ziskovost spolec¢nosti.

Jednotlivé polozky, jez jsou vySe uvedeny a popsany, byly nasledné zavedeny
do konfronta¢ni matice rozsifujici samotnou SWOT analyzu. Vysledkem konfronta¢ni matice
je doporucend strategie, kterou by se méla celd financni skupina fidit, pokud chce sviij zisk
a trzni podil nadale zvySovat. Jednd se o strategii obrannou neboli strategii ,,min-min®.

Smyslem této strategie je minimalizovat nejen slabé stranky spolecnosti, ale také jeji hrozby.

Zavérem praktické &asti je nejen zhodnoceni aktualni situace skupiny AXA v CR, ale je zde
také popsan navrh feseni do budoucna pro celou skupinu. Diilezitym ptedpokladem pro rozvoj
celé spole¢nosti je nasledovat aktudlni trendy v oblasti pojistovnictvi, pomoci nichZ vytvori
portfolio takovych pojistnych produkt, jez se budou vyraznym zptisobem odliSovat od téch
konkurenénich. Aby se mohla finan¢ni skupina i nadale rozvijet a zvySovat tak svij trzni
podil v ramci odvétvi, méla by tato doporuceni vzit v potaz pii tvorbé dalsich pland, jejichz
podstatou je upevnéni pozice skupiny AXA na ¢eském pojistném trhu a trhu investic vici své
konkurenci. Jediné tak si spole¢nosti plsobici v ramci celé skupiny AXA zajisti Gspéch
a obstoji v konkurenénim boji. Aktudlni situace finan¢ni skupiny AXA na ¢eském trhu neni

v zadném ptipad¢ Spatna, jen je potieba jit s dobou a neusnout na vaviinech.
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Ptiloha A — Analytické modely

Analytické modely

Informace ziskané na zaklad¢ ptedchozich analyz, at’ uz z analyzy makroprostredi, vnitfnich
zdrojii a schopnosti ¢i z analyzy konkurence, je potieba zpracovat a to do takové podoby,
ktera poskytne co nejlepsi a nejvystiznéjsi obraz soucasné situace firmy v prostedi, v némz se
nachazi. Tyto ucelené informace mohou pomoci manazerim zamyslet se readln¢ nad dalSim
vyvojem a strategickymi mozZnostmi spolecnosti. K vytvoteni takového ptehledu mohou byt
vyuzity razné modely, napt. portfoliova matice ristu trhu a relativniho podilu na trhu neboli
matice Boston Consulting Group (dale jen BCG), portfoliova matice General Electric
Business Screen (dale jen GE) ¢i matice zralosti odvétvi a konkurencni pozice (Bélohlavek,

Kostan a Sulef, 2007).
Portfoliova matice BCG

Matice BCG patfi k nejzndmé&jSim a nej€astéji pouzivanym analyzam pozice SBU. Autorem
modelu je skupina Boston Consulting Group, kterd ho zalozila na zédkladé¢ myslenky, Ze vyse
hotovych penéznich prostfedkli, jez byly vytvofeny jednotlivymi SBU, je Uzce spojena
s tempem ristu odvétvi a relativnim podilem na trhu (viz obrazek 19). Jedna se o faktory
povazované za faktory strategické uspéSnosti (Jakubikova, 2013). Tyto faktory slouzi jako
ukazatel konkuren¢ni pozice SBU v odvétvi a Cistého toku hotovosti, ktery je dalezity pro
provoz SBU. Diky témto piedpokladiim je mozné sestrojit matici, v niz budou umistény

viechny SBU (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2007).
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Obrazek 20 — BCG Matice
Zdroj: Jakubikova, Strategicky marketing - Strategie a trendy, 2013, str. 134

Do jaké miry je firma schopna konkurovat na trzich ostatnim spole¢nostem, nam tika faktor
relativni trzni podil, ktery je umistén na horizontalni ose. Relativni trzni podil vyjadiuje
pomér trzeb firmy k trzbam nejvétSiho konkurenta v daném odvétvi. Na vertikalni ose je
umistén rust trhu za konkrétni obdobi, v procentech. Tempo riistu trhu je ztotoznovano se
zvySenim trzeb u jednotlivych vyrobkil. To znamend, Ze predpokladem pro rist trhu jsou
vy$§i trzby a rast trhu zaroven znamena vyssSi trzby. Predstavuje tak zivotaschopnost
jednotlivych trznich segmentl. Vertikalni osa je rozdélena na dva dily od 0 do 20 % ristu.
Ptelomem mezi pomalym a vysokym tempem ristu je pravé hodnota 10 %. Relativni trzni
podil na horizontalni ose je zleva ohranicen c&islem 10, které znamend, Ze trzby dané
strategické podnikatelské jednotky jsou desetkrat vyssi nez trzby jejiho nejvétSiho konkurenta
v odvétvi. Z pravé strany je pak ohranicen Cislem 0,1, které predstavuje desetiprocentni
relativni trzni podil. I pfesto, Ze trzni podil firem v praxi nedosahuje ani téchto deseti procent,
je hodnota 10 % jakymsi hrani¢nim bodem, pro ktery je jest€ mozné pouZit tuto analyzu.
Hodnota 1 nachdzejici se uprostfed horizontdlni osy znamend, Ze relativni trzni podil nasi
firmy je stejny jako podil naSeho nejvétsiho konkurenta. A je zaroven bodem, v némz dochazi
k ptelomu mezi vysokym a nizkym relativnim trznim podilem. Kruhové obrazce
Vv jednotlivych kvadrantech pak pifedstavuji objem prodeje sledované SBU, a tim padem
1 vyznam pro celkovy obrat spole¢nosti a do urcit¢ miry i pro cash-flow. Pfedpoklada se,
7e kazda SBU si najde své misto v jednom ze Ctyi kvadranti. Kvadranty byly pojmenovany

specifickym zplisobem, a to takto: dojné kravy, hvézdy, psi a otazniky (Jakubikova, 2013).



Hlavni myslenka matice spociva vtom, Ze jednotlivé SBU umisténé Vv jednom ze Ctyf
kvadrantd se budou nachazet v zasadné odlisnych situacich z hlediska toku hotovosti.
Na zékladé toho by mély byt také strategicky fizeny. Dojnymi kravami jsou minény SBU
s vysokym relativnim podilem na trzich, které rostou pomalym tempem. Jejich vystupem
bude takovy tok hotovosti, ktery mtize byt pouzit na financovani jinym, rozvijejicich se SBU.
Terminem psi oznacujeme SBU s nizkym relativnim podilem, a to opét na trzich s pomalym
tempem ristu. Tyto jednotky se snadno dostanou do pasti na penize, nebot’ jejich konkurenéni
pozice neni piili$ silnd, 1épe feCeno je slaba. SBU, které maji vysoky relativni podil na trzich
rostoucich rychlym tempem, oznacujeme jako hvézdy. Od téchto jednotek se ocekava,
ze budou pozadovat vétsi ¢astky penéz na to, aby viibec udrzely tempo rastu. Zaroven vsak
maji silnou pozici na trhu, coz jim mize v budoucnosti piinést vysoké zisky. Poslednim
kvadrantem jsou otazniky, kde se budou nachazet jednotky s nizkym relativnim podilem
na rychle rostoucich trzich. Tyto SBU potiebuji pomémé velky pifisun penéz, aby mohly
financovat svij rust. Soucasné se fadi mezi slabé ¢lanky z hlediska produkce zisku kvili své
momentalné nepiiznivé konkurenéni pozici. Otazniky jsou tak pro manazery, jejichz tkolem
penéz do néceho, co skonci netspéchem nebo naopak nebudou vyuZity piilezitosti, které se

jim naskytnou (Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2007).

Portfoliova matice GE

Matice atraktivity oboru neboli portfoliova matice GE (nékdy je uvadéna také zkratka GEC),
jak se casto nazyva, byla pivodné vyvinuta firmou General Electric. Tato matice slouzi
k uspofadani pozic jednotlivych SBU a k odstranéni nékterych nedostatkii matice BCG.
Matice GE zkouma faktory, které nesou nazev ,,trzni atraktivita® a ,.konkuren¢ni prednost®.
Oproti matici BCG, kde jsou tyto zdkladni faktory urcujici strategicky uspéch firmy
zachyceny pouze ve dvou zdkladnich veli¢inach, v matici GE jsou vyjaddfeny souborem
pusobicich dil¢ich faktort. Z toho vyplyva, Ze matice GE 1épe vysvétluje postaveni SBU nez
matice BCG.

Na horizontadlni ose se nachdzeji konkurencni pfednosti neboli konkurenéni postaveni

a na vertikalni ose je vyznacena atraktivita oboru, popf. atraktivita trhu (viz obrazek 20).
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Konkurencni prednosti

Obrazek 21 — Matice GE
Zdroj: Jakubikova, Strategicky marketing — strategie a trendy, 2013, str. 140

Mezi dil¢i faktory faktoru ,.konkurencni ptednosti® patii napf.:

= relativni pozice na trhu (relativni trzni podil),

= relativni vyrobni kapacita,

= relativni potencidl vyzkumu a vyvoje,

= pozice v distribuci

= efektivnost marketingové komunikace,

= postaveni SBU v kvalité, znacce, technologii, marketingu ¢i obchodni ¢innosti,
= ziskovost a jeji porovnani s primérem dosahovanym v oboru,

* relativni schopnost managementu (kvalifikace, zkuSenosti, kreativni Giroven).
Dil¢im faktorem faktoru ,,atraktivita® je napf.:

= rust a velikost trhu,

= kvalita trhu,

= ziskovost odveétvi,

= cenova stabilita a stabilita prodeje,

= dostupnost a ndro¢nost vstupt (napt. surovinovych ¢i energetickych),

= situace v okoli firmy (makroprostiedi a mikroprostiedi).



Pocet zkoumanych faktortt mtze byt jak vyssi, tak 1 nizsi. Je potfeba, aby faktory byly voleny
s ohledem na danou situaci, pfedev§im s ohledem na charakter produkti (SBU), ale i na trzni
podminky jako takové. Kazdy z téchto faktord ma svoji védhu a je hodnocen zndmkou od 1
do 5. Soucet vah jednotlivych faktorti konkurencni pozice a atraktivity odvétvi je roven jedné.
Kazdy faktor také ziska celkové hodnoceni, pficemz soucet hodnoceni faktort konkuren¢ni
pozice a atraktivity je vyznacen na jednotlivych osach matice. Pro oba faktory jsou dle situace

podniku stanovena tfi pasma:

» pro faktor konkuren¢ni postaveni pasma ,,silné, stiedni a slabé®,

= pro faktor trzni atraktivita pasma ,,vysoka, stfedni a nizka“.

Vznikne tak devét kombinacnich poli, pricemz velikost kruhii v matici predstavuje velikost
daného trhu a vysee v kruzich pak piedstavuji podily na tomto trhu. Sipky vyznaduji
vyvojové trendy. Pro kazdé pole portfoliové matice GE lze doporucit ¢innosti tykajici se typu

strategie, jeZ je vhodnd pro uplatnéni v investi¢nich tocich.

Pole 1, 2, 4 (pole vlevo) predstavuji vyhodné postaveni SBU. SBU se nachdzeji v tzv. zelené
zong pro investice. Z toho vyplyva, Ze firma investuje do strategického zdméru, aby si udrzela
a popiipad¢ 1 zlepSila pozici SBU. Pole 3, 5, 7 (diagonala) ptedstavuji tzv. oranzovou zonu,
ve které musi firmy zvazit ptipadnd rizika spojend s investovanim, provadéji selektivni vybér
a davaji prednost spiSe kratkodobym investicim. Pole 6, 8, 9 (pole vpravo) jsou ale
uz v tzv. cervené zon¢. Z toho vyplyva, Ze pokud se firma nachazi v této zoné, tak zpravidla

vibec neinvestuje, naopak pfipravuje utlum ¢i uplné ukonceni podnikani nebo likvidaci.

na problematiku SBU. Nevyhodou je naopak to, ze volba kritérii a uréeni vah jednotlivych
faktorti je velice subjektivni. Jeji sestaveni tak vyzaduje zkuSené pracovniky (Jakubikova,

2013).



