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Analyza konkuren¢niho prostiedi jako nastroj
strategického managementu

An Analysis of the Competitive Environment
as a Strategic Management Tool

Josef Kubik

Abstract.

Purpose of the article: The competitive environment is an important tool in Strategic Management. It is,
therefore, necessary to deal with its analysis. The purpose of this paper is to show the use of Competitive
Analysis in the course of the practical application of Porter’s Model. The initial approach is based upon
theoretical points-of-view, which allow for their actual implementation in practice.

Methodology/Methods: Is based upon methods — and implemented on the basis of the author’s knowledge
and observations on economic monographs and economic journals. The contribution is founded upon the study
and use of seventeen sources. The analysis of five competitive forces method was used in the author’s actual
own research. On the basis of this method, it was possible to evaluate specific companies and to summarise
their competitive trends.

Scientific aim: The main scientific objective is the linking of theoretical knowledge with practical applications
in selected companies, in which were assessed and recognized development trends in the 2011 to 2013 time
span. The tool for achieving these goals is the performance of specific solutions for selected analyses.
Findings: The analysis conducted suggests the need for the implementation of measures for the given company
with the purpose of increasing its competitive abilities. The use of new technologies, the production of organic
products and equally, reductions in product prices are presented as its concrete results.

Conclusion: The development of business, and business activities, must be based on the use of strategic
management tools, which however are based on analytical investigations of competitors. The paper also
characterises the current strategic approaches. The author’s research was conducted in concrete companies.
Based upon this, the analysed company must minimize the threat of substitute products, and strengthen
awareness of their quality and the trademark and brand.

Keywords: Strategic Management, competition, strategy, Porter’s Five Forces Strategic Management Model,
competition, strategy.
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Uvod

Rada zkugenosti zemi s rozvinutou trzni ekonomi-
kou za posledni obdobi poukazuje na skute¢nost,
ze zékladni podminkou uspé$ného rozvoje podnikd
je jejich kvalifikované strategické fizeni, jez je pro
dlouhodobou konkurenceschopnost firem zasadni
a lze jej jest¢ vyrazngji sledovat v dobé hospodai-
ské krize. Spolecnosti s fungujicim strategickym
fizenim jsou vétSinou schopny dale nahlizet do své
budoucnosti, fesit nadchazejici problémy dfive nez
ostatni, dovedou je rozpoznat a doptedu se na né
odpovidajicim zptisobem pfipravit. Podnikiim bez
zavedeného strategického fizeni chybi schopnost
predvidat a aktivné fidit svoji vlastni budoucnost.
Soucasna ekonomicka recese, ale i vyznamné od-
vétvové zmeény, zastihuji podniky bez existujiciho
strategického fizeni vétSinou nepfipravené.

Aby se tedy podniky mohly tispésné rozvijet, tak
k tomu potiebuji kvalitné zpracovanou strategii.
Proto je také nutné nejprve urcit strategické cile
a na jejich zakladé¢ sestavit konkrétni strategie, kte-
ré formuluji dalsi sméry rozvoje podniku. A praveé
k tomu slouzi strategicky management, ktery pred-
stavuje souhrn aktivit obsahujici vyzkum trznich
podminek, potfeb a pfani zdkaznikd, identifikaci
silnych a slabych stranek, specifikaci socialnich, po-
litickych a legislativnich podminek a ur¢eni disponi-
bility zdroju, které mohou vytvaret ptilezitosti nebo
hrozby, pfi¢emz jejich smyslem je ziskani informaci
nezbytnych pro formovani dlouhodobych zdméra
fungovani organizace (Kubik, 2012).

1. Teoreticka vychodiska

Strategicky management se tyka organizace jako
celku a zahrnuje procesy planovani, organizovani,
vedeni a fizeni Cinnosti jejich pracovnikd, které
musi smétovat k ziskani podnikatelskych piilezitosti
a k napInéni dlouhodobych podnikatelskych zaméra
organizace. Tim dochazi ke vzniku vhodné reakce
organizace na vyvoj v jejim okoli.

Proto také je management strategie zaméfen
na postupné rozpracovani strategie do souboru pro-
grami a podnikatelskych politik, jejichz smyslem je
zajistit v jednotlivych oblastech ¢innosti organizace
vznik podminek pro uspésné naplnéni strategie (Pi-
tra, 2008).

1.1 Strategické pristupy
Hierarchické pojeti strategie

Toto pojeti strategie sestdva z pojmu, jako jsou
poslani firmy, cile, strategie, taktiky a politiky.

Ptistup je mozno zobrazit nasledovné:
poslani — cile — strategie — taktiky.

Model S-C-P

Piistupy modelu S-C-P (Structure — Conduct —
Performance Model) jsou zalozeny na pochopeni
vztahu mezi okolim podniku a jeho vykonnosti.

Termin structure (struktura) ma vztah ke struk-
tufe odvétvi, ktera je dana napt. bariérami vstupu,
velikosti odvétvi, poctem firem, zivotnim cyklem
odvétvi, ve kterém firmy ptisobi. Conduct (chovani,
fizeni firmy) se vztahuje ke specifickym zptisobim
chovani uvniti odvétvi, napt. ptistupum ke stanove-
ni ceny, dale k urovni vyzkumu a vyvoje, vyrobko-
vym strategiim, zpusobim komunikace. Performan-
ce (vykonnost, tispéSnost) ma dva vyznamy. Vykon
individualni formy a vykonnost, efektivnost jednot-
livych odvétvi (Veber, 2009).

1.2 Analyza strategickych skupin

Tento piistup vychazi z predpokladu, ze ne vzdy
dva vyrobci teoreticky konkurenc¢nich produkti jsou
také skutecnymi konkurenty. Uvedené konstatovani
vyplyva ze skutecnosti, ze oba vyrobci mohou zvolit
takovou strategii, ktera jim umoznuje koexistovat,
aniz by si vzajemné konkurovali. Analyza strategic-
kych skupin se snazi o definovani skupin respektuji-
cich organizace se stejnou strategickou charakteris-
tikou, fidici se stejnymi strategiemi nebo vzajemné
si konkurujici na stejné bazi.

Model R-C-P

Pristup oznacovany jako model R-C-P (Resource
— Conduct — Performance Model) vidi konkuren¢ni
vyhodu v existenci zdrojt, jimiz organizace dispo-
nuje. Mezi zdroje muzeme tak zafadit nejenom lidi,
finance, zafizeni, ale i know-how, organiza¢ni struk-
turu, schopnost ucit se a komunikovat. Nejde jenom
o mnozstvi, ale i o kvalitu ¢i zvlastnosti zdroju, je-
jich komplexnost apod.

Odvetvova strategie

Odvétvové strategie predstavuji v soucasné dobé
jeden z nejpouzivanéjSich piistupli strategického
managementu. Vyplyvaji totiz z analyzy okoli firmy,
prilezitosti a hrozeb vnéjsiho prostiedi a také z ana-
lyzy SWOT a analyzy péti zdkladnich konkurenc-
nich sil (Veber, 2009).

1.3 Soucasné pristupy ke strategickému Fizeni

Zaméreni na strategické kompetentnosti

e vychazi z konstatovani, ze uspé$né organizace,
které maji volné finanéni prostiedky, musi nalézt
novou moznost jejich alokace.
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Orientace na zdkaznika

e predstavuje zapojeni zakaznikli do spolecného
vytvareni jedine¢né hodnoty.

Kli¢ova uloha invenci

® je charakterizovana potfebou pfipravit néco nové-
ho, co bud’ vytvaii novy trzni prostor, nebo po-
sune firmu dal vii¢i konkurentim (Veber, 2009).

1.4 Proces strategického Fizeni
Vlastni proces strategického ftizeni se rozClenuje
do péti Casti:

Identifikace soucasné mise, vize a cilii firmy

Prvni faze predstavuje identifikaci soucasné mise,
vize a cili firmy. Ma za tikol zjistit skute¢ny stav stra-
tegického fizeni v nasi firm¢ a urcit presné, ¢eho chee-
me dosahnout, urc¢it hlavni diivod existence nasi firmy.

Strategicka analyza

Druha faze se zabyva strategickou analyzou vnéj-
Siho, odvétvového a vnitiniho prostiedi firmy.

Pfi analyze vnéjsiho prostiedi firmy se snazime
najit okolni faktory a jejich vliv na fungovani firmy
(politické, ekonomické, socialni, technologické).

Analyza odvétvového okoli zohledniuje hroz-
bu potencialnich konkurentt, silu zakaznika

a dodavatelt, hrozbu substitutd a troven konkurenc-
ni rivality v odvétvi.

V ramci analyzy vnitiniho prostiedi zjistujeme,
jaky je stav vSech aktivit uvnitf firmy a jaka je jejich
provazanost v ramci celého hodnotového fetézce.
Snazime se urcit silné a slabé stranky firmy a kli-
¢ové oblasti uvnitt firmy, které vyzaduji vice pozor-
nosti anebo priorit.

Formulace strategie

Tteti fazi je vlastni formulace strategie pomoci
jasného souboru odivodnénych opatieni. Pii jeji
formulaci se snazime modifikovat soucasné cile
vuje pro nas vytvoreni konkurencni vyhody, protoze
soucasné vyhody se nachdzeji neustale pod tlakem
konkurence.

Implementace strategie

Ctvrta faze nese nazev implementace strategie. Ta
se zabyva sladénim organizacni struktury a procest
se zvolenou strategii.

Hodnoceni a kontrola strategii
Patou fazi je hodnoceni a kontrola strategie, kte-
ra ma za ukol monitorovat vyvoj implementace

Tab. 1 Konkurencni rivalita v odvétvi.

Konkurenc¢ni rivalita v odvétvi

Bodové ohodnoceni v letech

(1 bod ... nejnizsi, 5 bodi ... nejvyssi) 2011 2013

| Pocet konkurenttl a jejich konkufen.ce scho.pnos.t 3 )
Malo (1 bod), hodné (5 bodi) pfiblizné stejné silnych konkurentti

) Rust odvétvi 3 3
Vysoky rust poptavky (1bod), maly rist poptavky (5bodi)

3 Podil ¢istého jméni/prodeje — velkeé fixni naklady 5 5
Podil ¢istého jméni/prodeje nizky (1 bod), vysoky (5 bodl)

4 Diferenciace vyrobku/sluzeb 1 1
Vysoka diferenciace vyrobki (1 bod), nizka diferenciace (5 bodi)

5 D%ferenc?ace konkurentti 3 4
Diferenciace konkurentl nizka (1 bod), vysoka (5 bodit)

6 Roz§if*}1ji se kapa}cit‘y pouze ve vetsich piirastcich? 3 )
Kapacity se rozsifuji v malych pfirastcich (1 bod), ve vétsich (5 boda)

7 Intenzita strategického usili 3 3
Mala (1 bod), vysoka (5 bodt)

3 Naklady odchodu z odvétvi 5 5
Nizkeé (1 bod), vysoké (5 bodir)

9 Charakter konkurence, postoj k business etice 3 5
Konkurence typu gentleman (1 bod), gangster (5 bodi)

10 Sie konkurepce . _ _ 3 4
Konkurence je omezena jenom na urcity aspekt (1 bod), Siroka (5 bodi)
Celkem (z max. 50 bodi) 26 25
Primérné skore (celkem/10) 2,6 2,6

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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zvolené strategie a iniciovat napravné kroky, pokud
jsou tyto nutné (Srpové, Rehot, 2010).

2. Prakticka realizace analyzy
konkurenéniho prostredi

Prakticka realizace analyzy byla provedena pra-
covni skupinou fakulty managementu a ekonomiky
za vyuziti Porterova modelu v ramci vypomoci pfi
podnikovém vyzkumu ve spole¢nosti SCHOTT CR,
a.s. provozovna Lighting and Imaging.

Tato vyrobni jednotka zahajila svoji Cinnost
v roce 2001. Od svého zalozeni je soucasti mezina-
rodniho koncernu SCHOTT.

Firma se nachazi v lokalit¢ Valasského Mezifi¢i
a je zamefena na runi montaz vyrobku z primyslo-
vych optickych vlaken, ktera slouzi zejména v osvét-
lovaci technice. Vyrabi se zde i vyrobky uréené pro
zdravotnicky a dentisticky pramysl, dopravni zna-
¢eni, dekorativni osvétleni muzei, katedral a Sperkd
a svételné vodice pro automobilovy prumysl.

2.1 Konkuren¢ni rivalita v odvétvi

Spole¢nost SCHOTT ma zastoupeni na vSech vy-
znamnych svétovych trzich. V oblasti osvétlovani
ma na vSech téchto trzich vedouci postaveni, tento

trzni podil ¢ini kolem 25%. Hlavnimi konkurenty
jsou na jednotlivych trzich lokalné pusobici vy-
znamné spolecnosti. Jedna se vétsinou o tfi az Ctyfi
spole¢nosti, z nichz kazda ma 10% podil na daném
trhu. Zbyly trzni podil tvoii drobni prodejci.

Z tabulky analyzy konkurencni rivality v odvétvi
(tab. 1) vyplyva, ze konkurence v odvétvi je nizka
a vysledek potvrzuje vedouci postaveni spolecnosti
SCHOTT na celosvétovém trhu. Jednotlivi konku-
renti se nachazeji pouze na lokalnich trzich, celosve-
tove nepusobi zadna konkurenc¢ni firma.

2.2 Hrozba vstupu novych konkurenti

Odvétvi osvétlovaciho primyslu je velmi Siroké
a vstup novych konkurenti proto nelze vyloudit.
Jedna se vSak pouze o lokalni trhy, na néz vstupu-
ji drobni konkurenti, ktefi nikterak vazné postaveni
spole¢nosti SCHOTT neohrozi. Vstup velkych kon-
kurentli nebo fuze jiz existujicich je velmi nepravde-
podobna. Toto tvrzeni potvrzuje také analyza hroz-
by vstupu novych konkurentt (tab. 2), kdy vysledné
skore je nizké a vykazuje klesajici charakter.

2.3 Vyjednavaci sila zakazniki

Kontakty se zadkazniky jsou soustiedény do centraly
v matefské firmé v Némecku z divodu pokryti vsech
vyznamnych svétovych trhii. Vzhledem k Sirokému

Tab. 2 Hrozba vstupu novych konkurentii.

Hrozba vstupu novych konkurenti

Bodové ohodnoceni v letech

(1 bod ... nejnizsi, 5 bodii ... nejvyssi) 2011 2013

1 Uspory z rozsahu
Uspory z rozsahu velké (1 bod), malé (5 bodit)

2 Kapitalova narocnost vstupu do odvétvi

2 2

Kapitalova naro¢nost vstupu je vysoka (1 bod), nizka (5 bodt) 3 2
3 Pristup k distribu¢nim kanalim 5 3
Pristup k distribu¢nim kanalim je obtizny (1 bod), snadny (5 bodit)
4 Potieba vlastnit pfi vstupu do odvétvi specialni technologie, know-how, patenty,
licence atd. 4 3
Ano (1 bod), ne (5 bodu)
5 Pfistup k surovinam, energiim, pracovni sile 5 1
Neni snadny (1 bod), je snadny (5 bodt)
6 Schopnost existujicich konkurentt snizovat po vstupu
novych konkurentt naklady a zlepSovat sluzby 3 2
Je vysoka (1 bod), je nizka (5 bodt)
7 Diferenciace vyrobku/sluzeb 5 1
Diferenciace je vysoka (1 bod), diferenciace je nizka (5 bodi)
8 Vladni politika ) )
Vlada je vstupim naklonéna negativné (1 bod), pozitivné (5 bodi)
9 Vyvoj po ptipadném vstupu do odvétvi 5 3
,,Cesta zpét™ je obtizna (1 bod), ,,cesta zpét* je snadna (5 bodi)
Celkem (z max. 45 bodi) 22 18
Primérné skore (celkem/9) 2,4 2

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Tab. 3 Vyjednavaci sila zakaznikii.

Vyjednavaci sila zakaznika

Bodové ohodnoceni v letech

(1 bod ... nejnizsi, 5 bodi ... nejvyssi) 2011 2013
| Pocet vyznamnych zakaznikt 4 4
Mnoho drobnych zékaznikt (1 bod), malo velkych zékaznikt (5 bodi)
5 V}'fzn.am vyrobku/sluzby pro zakaznika 5 5
Velmi vyznamny (1 bod), nevyznamny (5 bodt)
3 Zakaznikovy naklady ptechodu ke konkurenci 3 4
Jsou vysokeé (1 bod), nizké (5 bodir)
4 Hrozl.)a zpétné integrace 5 1
Podnikani v odvétvi nepravdépodobné (1 bod), pravdépodobné (5 bodt)
5 Cenova citlivost zékaznikﬁ . 3 4
Zvyseni ceny neovlivni zakaznika (1 bod), ovlivni zakaznika (5 bodi)
Celkem (z max. 25 bodii) 14 15
Priamérné skore (celkem/5) 2,8 3
Zdroj: Vlastni zpracovani.
Tab. 4 Vyjednavaci sila dodavateli.
Vyjednavaci sila dodavateli Bodové ohodnoceni v letech
(1 bod ... nejnizsi, 5 bodii ... nejvyssi) 2011 2013
| Pocet a Vyzgam dodavatelt ) 2
Dodavateli je mnoho (1 bod), malo (5 bod®)
5 Existence substitutt — jsou hrozbou dodavatelti 5 5
Ano (1 bod), ne (5 bodh)
3 Vyznam odbératelt pro dodavatele 4 3
Velky (1 bod), maly (5 bodit)
4 Hrozba vstupu dodavateli do ane.llyzovaného odvétvi | |
Nepravdépodobna (1 bod), velmi pravdépodobna (5 bodi)
5 Organizovanost pracovni sily v odvétvi 1 1
Nizka (1 bod), vysoka (5 bodi)
Celkem (z max. 25 bodii) 10 9
Primérné skére (celkem/5) 2 1,8
Zdroj: Vlastni zpracovani.
Tab. 5 Hrozba substitucnich vyrobkai.
Hrozba substitu¢nich vyrobki Bodové ohodnoceni v letech
(1 bod ... nejnizsi, 5 bodi ... nejvyssi) 2011 2013
| Existence rpnoha substitutl na trhu . 3 4
Malo substitutt (1 bod) mnoho substituti (5 boda)
5 Konkurence v odvétvi substitutt 3 3
Nizka (1 bod), vysoka (5 bodi)
3 Hrozba substitutii v budoucnu? 4 4
Nizka pravdépodobnost (1 bod), vysoka pravdépodobnost (5 bodit)
4 Vyvoj.cen substitutll o 4 5
Zvysuje se (1 bod), snizuje se (5 bodi)
5 Uzitné vlastnosti substituti? 4 5
Zhorsovani (1 bod), zlepSovani (5 bodit)
Celkem (z max. 25 bodi) 18 21
Priamérné skore (celkem/5) 3,6 4,2

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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portfoliu vyrobki ma spole¢nost vice velkych dlouho-
dobé spolupracujicich zakaznika. Tito zékaznici oce-
nuji pfedevsim vysokou kvalitu a znac¢ku SCHOTT
pred moznosti pfesunu ke konkurenci, coz potvrzuje
provedena analyza vyjednavaci sily zakazniki.

2.4 Vyjednavaci sila dodavateli

Vzhledem k Sirokému portfoliu vyrobki je ve fir-
meé pouzivano mnoho riznych druh komponentd.
Hlavnim komponentem je sklenéné vlakno, které je
dodavano z matefské firmy, jez je jedinym vyrob-
cem a tudiz i dodavatelem tohoto komponentu. Zde
by vSak mohlo hrozit urcité riziko, ale vzhledem
ke skuteCnosti, Ze se jedna o matetskou firmu, by
jakékoliv zdrazeni nebo vypadek zptisobilo problém
celé divizi SCHOTT a proto nebude toto hledisko
brano v potaz. Ostatni komponenty jsou dodavany
riznymi dodavateli. Tyto komponenty jsou stan-
dardni a tudiz je lze odebirat od riznych dodavatelt.
Velmi nizkou vyjednavaci silu dodavateli potvrzuje
uvedena tabulka (tab. 4).

2.5 Nebezpeci substitu¢nich vyrobki

Vyrobkim ze sklenénych vldken konkuruji nové
technologie v podobé vyrobkl z plasti. Jedna se
o nejvetsi hrozbu pro spole¢nost SCHOTT. Jak vy-
plyva z analyzy nebezpeci substituénich vyrobku
(tab. 5) jsou tyto substituty levnéjsi a maji uzitné
vlastnosti jako vyrobky ze skla. Primérné skore na-
vic vykazuje vzestupnou tendenci a dostava se az
na hodnotu 4,2 bodi z 5, coz ptedstavuje velké ne-
bezpeci ohrozeni substitu¢nimi vyrobky.

3. Vysledky a diskuse

Konkurenéni poméry se méni a vymykaji se navyk-
lému hodnoceni. Podniky se jiz ve vétsi mife pre-
stavaji zamétovat na rist, misto toho davaji pted-

nost zameéfeni na konkurencni vitézstvi (Kerlinova,
2014).

Pii posouzeni konkuren¢niho postaveni spolec-
nosti bylo vyuzito Porterova modelu péti konkurenc-
nich sil, které intenzivné ptisobi na podnik a vytvari
pro ngj prilezitosti nebo naopak znamenaji hrozby.
Tyto sily mohou puisobit soubézné, ale také samo-
statn¢ s rtiznou intenzitou a tendenci. Tento model
urcuje konkurencni tlaky a rivalitu na trhu, stejné
tak poukazuje na ziskovy potencial daného odvétvi.

Podle autora modelu (Porter, 2008) je ikolem ka-
zdého strategického manazera sledovat konkurenci
a umét se s ni vyporadat. Casto dochézi k tomu, Ze
manazefi definuji konkurenci pfili§ tizce a dochazi
tak k zaméfeni se pouze na piimé konkurenty. Sou-
peteni o zisk na trhu musi ptesahovat tento pohled
a zahrnuje i dalsi v praktickém piipadu uvedené cty-
ti konkurenéni sily — zédkazniky, dodavatele, poten-
cialni Gc¢astniky trhu a ndhradni vyrobky. Rozsitena
rivalita vyplyva ze vSech péti sil a definuje tak struk-
turu trhii a formuje charakter konkurenéni interakce
v ramci odvétvi (Porter, 2004).

Vysledky praktického provedeni Porterovy analyzy
u spolecnosti SCHOTT jsou sumarizovany v tab. 6.

Z provedené analyzy konkurencnich sil vyplyva,
ze nejvetsi silou v odvétvi, ve kterém pusobi spolec-
nost SCHOTT, disponuji substitu¢ni vyrobky. Navic
jejich vyznamnost a vliv budou jesté vice silit. Je to
dano zejména charakterem vyrobki z optickych vla-
ken, které v soucasné dobé jiz davno nejsou ,,hi-tech*
vyrobky a pomalu ustupuji vyrobkiim z plastovych
vlaken. Substituéni vyrobky nabizeji srovnatelné
vlastnosti (s technologickym pokrokem se budou tyto
vlastnosti jist¢ dale vylepSovat) a to také za vyrazné
niz§i cenu. Mezi strategické moznosti spole¢nosti
SCHOTT, kterymi se mize branit zvysujici hrozbé
substitu¢nich vyrobkd, patti zvySeni uzitnych vlast-
nosti vyrobku, pouziti novych technologii, vyroba
ekologickych vyrobki a také snizeni cen vyrobku.

Tab. 6 Sumarizace konkurencnich trendii.

Faktor Nizky  Stiedni

Vysoky

Strategické mozZnosti

Konkuren¢ni rivalita v odveétvi * <:: *
Hrozba vstupu novych konkurent <:: *
Vyjednavaci sila zakazniki
Vyjednavaci sila dodavatelti

<:: .

Nebezpeci substitu¢nich vyrobkt

=

Posileni vedouciho postaveni na celosvétovém
trhu

Zvyseni povédomi zakaznikl o kvalité a znacce
SCHOTT

% :> Zvyseni uzitnych vlastnosti, pouziti novych
technologii, ekologické vyrobky, snizeni ceny

* soucasna pozice.

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Zavér

Na zakladé provedenych Setfeni praktické casti se
jevi jako stiedné silné faktory konkurenéni rivalita
a vyjednavaci sila zakaznikt. Vzhledem k tomu, ze
konkuren¢ni rivalita ma klesajici tendenci, miize
spolecnost tuto situaci vyuzit na posileni svého ve-
douciho postaveni na trhu. Na druhou stranu se mir-
né zvysuje vyjednavaci sila zdkaznikd, ktefi hlavné
pii moznosti vyuziti levnéjSich substituti maji vice
moznosti k rozhodovani. V této oblasti se musi spo-
le¢nost snazit zvysit povédomi zakaznikl o kvalité
a zna¢ce SCHOTT mezi novymi zakazniky. Nizky-
mi faktory v odvétvi, které budou mit v blizké bu-
doucnosti klesajici trend, jsou hrozba vstupu novych
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konkurentl a vyjednavaci sila dodavatelt.
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