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Anotace

Tato diplomova préace se vénuje analyze hodnoty pro zékazniky, kterou firma Philip

Morris CR a.s. vytvari.

Teoretickd ¢ast je zaméfena na definovani zédkladnich pojmt tykajicich se hodnoty pro
zakaznika, jejitho vytvareni a také ucastnikil trhu, na které ma tato hodnota vliv. Zavér

teoretické ¢asti je vénovan segmentaci trhu.

V praktické &asti je popsana spole¢nost Philip Morris CR a.s. a jeji hlavni konkurence.
Nasledné je podrobné popsana analyza hodnoty pro zadkaznika, kterou spolecnost vytvari.
Analyza je rozdélena na ¢ast finan¢nich hodnot a na ¢ast nefinan¢nich, jejichz prosttednictvim

chce spole¢nost dosdhnout konkurenéni vyhody.

Zaver prace se zabyva shrnutim analyzy vytvateni hodnoty pro zdkaznika a navrzenim

zlepSeni, ktera by napomohla jejimu lepSimu vytvareni.
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The value for the customer as a prerequisite for achieving a competitive advantage for

enterprises
Annotation

This thesis is focused on the analysis of customer value, that Philip Morris Inc.

creates.

The theoretical part is focused on defining the basic concepts related to customer value
creation, and its market participants, on which it has a value effect. The conclusion of the

theoretical part is dedicated to market segmentation.

The practical part is described by Philip Morris Inc. and its main competitors.
Subsequently is detailed the analysis of customer value created by the company. The analysis
is divided into financial values and non-financial portion through which the company intends

to achieve competitive advantage.

Finally, the work deals with a summary analysis of creating a value for the customer

and proposing improvements, that would help for its better creation.
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UvVOD

V dneSnim globalizovaném svété charakterizovaném hyperkonkurenénim prostfedim
je vytvareni hodnoty pro zédkaznika pro podnik klicové. Zakaznici jsou ¢im dal vice naro¢ni a
pro uspeéch podniku je nutné tuto skutecnost akceptovat a vytvorit pro zakaznika hodnotu,

kterd mu ptinese vyssi uzitek, nez kdyby si koupil produkt ¢i sluzbu u konkurence.

Analyzou hodnoty pro zdkaznika, kterd je urCujici pro postaveni podniku vici
konkurenci, se zabyva diplomova prace, kterd je rozdélena na dvé ¢asti, a to na teoretickou a

praktickou.

7o~

V teoretické ¢asti jsou vysvétleny zdkladni pojmy tykajici se hodnoty pro zakaznika,
které poslouzi pro lepsi pochopeni skutecnosti spojenych s hodnotou, jez podnik pro
zékazniky vytvairi. S hodnotou pro zdkaznika velmi tzce souvisi 1 samotny zdkaznik a
konkurence, proto je v teoretické ¢asti rovnéz popsano, jaky maji tito ucastnici trhu na podnik
a na hodnotu, kterou vytvaii, vliv. Pro pochopeni tvorby hodnoty pro zdkaznika je dilezité
dobfe znat, pro koho jsou produkty urCeny, proto teoreticka ¢ast obsahuje rovnéz popis

segmentace trhu.

Prakticka ¢ast se zaméfuje na analyzu hodnoty pro zakaznika, kterou vytvaii firma

Philip Morris CR, a.s.

Cilem diplomové prace je analyza hodnoty pro zakaznika vyjadiené ve financnich a
nefinan¢nich ukazatelich, jejichz prostfednictvim budou navrzeny postupy, které by mély vést

ke zlepSeni soucasné tvorby hodnoty pro zdkaznika i financni a trzni situace podniku.
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1. ZAKAZNIK

1.1  Definice

Zakaznik je definovan jako pfijemce statkil v podobé vyrobki ¢i sluZeb, které dostava

od obchodnikt ¢i dodavatelii za uplatu.

Firma ¢i jednotlivec, ktery nabizi urcity statek k prodeji, by méli mit jasno, kdo je

jejich zdkaznikem, aby védéli, co, pro koho a jak maji nabizet.

Definice zakaznika, ktera dobfe vystihuje jeho hodnotu pro podnik, ma nasledujici

znéni: ,,Zakaznik neni kralem, ale diktatorem. Na ném zaleZi nasSe byti, nebo nebyti. Je na nas,

vvvvvv

komu se nasi zaméstnanci obraceji a uspokojuji jeho potieby. VZdy musi byt toto prostredi

zaméieno smérem ven.* [13, str. 17]
Zakaznici mohou mit 2 zakladni podoby:

1) Kone¢ni uzivatelé/spotiebitelé - Jsou zdkaznici, ktefi nakoupeny statek piimo

.....

2) Zprosttedkovatelé/prekupnici - Jsou spojovacim clankem mezi vyrobcem a
kone¢nym uzivatelem/spotiebitelem. Piidand hodnota tohoto cClanku fetézce by

méla byt predevSim ve vytvafeni porozuméni mezi vyrobci a kone¢nymi uZzivateli.
Z hlediska podnikatelskych jednotek je ticelné rozliSovat zakazniky takto:

1) Vnitini zdkaznici - Jsou vSechny subjekty uvnitt organizace, kterym jiné subjekty

stejné organizace poskytuji vyrobky ¢i sluzby.

2) Vnéj8i zdkaznici - Jsou vSichni externi uZivatelé¢ (spottebitelé) vyrobki ¢i sluzeb

dané organizace.

14



1.2 ZAaKkladni principy pé¢e o zdkazniky

Velmi dualezitou roli ve vztahu obchodnik-zakaznik hraje péce, kterou obchodnik

zékaznikovi poskytuje. Mezi zékladni principy takové péce patii:

e Otevienost — Zakaznik by s obchodnikem ¢i dodavatelem méli udrzovat otevieny
vztah. Tim ob¢ strany ziskaji, obchodnik bude znat detailné¢ potfeby zakaznika,
které tak bude moci lépe uspokojovat a zdkaznik bude spokojeny. Naopak by
obchodnik ¢i dodavatel mél zpravovat zdkaznika o svych cinnostech. Tato
otevienost povede k dlouhodobému partnerstvi, které se pak mulze projevit ve
sdileni obchodnich informaci, spolecné dohodé¢ nad ndkladovymi cenami ¢i

do¢asnymi vypomocemi.

e Proaktivita — Obchodnik ¢i dodavatel by mél mit schopnost odhalit dopiedu, co by
zékaznika mohlo trapit. Na zaklad¢ toho by mél vytvaret svou proaktivitu, ktera
znamena predev§im prvni kontakt obchodnika. Tedy, pokud se objevi né&jaky
objektivni problém mezi dodavatelem a zdkaznikem, jako prvni by mél kontaktovat

obchodnik zakaznika.

e Férovost — Obchodni vztahy mezi zdkaznikem a obchodnikem by mély byt vzdy
zaloZeny na poctivosti a to predev§im obchodnika, ktery by mél védét o nabizeném
statku vice, nez zdkaznik. Pokud si obchodnik necha néjakou dileZitou informaci
pro sebe €1 vyuzije klicky v obchodnich podminkach, zdkaznik po zjiSténi takoveé
skutecnosti obchodnikovi pfestane ditvérovat a pravdépodobné se k nému jiz nikdy

nevrati. Takto ztracena divéra se jen tézko napravuje.

e Znalost zakaznika — Je velmi dilezité znat svého zdkaznika, nejlépe jednotlivce a

pfedevsim segmenty trhu, na kterém firma pisobi. [13, str. 18]
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2. HODNOTA PRO ZAKAZNIKA

2.1 Definice

Hodnota pro zdkaznika (Customer Value) patii ke kli¢ovym pojmiim trZni ekonomiky.
S Evropskou unii harmonizované ¢eské technické normy charakterizuji obecné pojeti hodnoty
pro zékaznika jako ,,vztah mezi uspokojenim potreby a zdroji pouzitymi pro dosazeni tohoto

uspokojeni. “ [16,s. 11]
Schematické vyjadieni vztahu hodnoty pro zdkaznika:

Uspokojenipotreb
Hodnota = —2 V_J, 4 _ [16, str. 11]
Pouzitézdroje

Potieba

Potteba je pocit jednotlivce z nedostatku néeho nezbytného, co je pro ného nezbytné
a zadouci k uspokojeni ur¢itého zdjmu. V uvazovani o naplnéni potieb pomaha jednotlivci

mimo jiné 1 dostupnost a moznost vyuziti statkii pro jejich uspokojeni.
Zdroje

Zdroje jsou statky v hmotné 1 nehmotné formée, jejichz uziti vede k uspokojeni potieb
jednotlivce. Uspokojeni potieb mlize mit charakter jednorazové spotiteby vyrobku ¢i sluzby,

nebo je procesem jejich dlouhodobého pouzivani.

Kvantifikovana hodnota pro zakaznika:

Velikost uzitku
Hodnota = — [16, str. 12]
Celkové naklady

Vsechny zdroje 1ze vyjadiit v penéznich jednotkach, a tudiz i1 v ndkladech nebo v cené
kvantifikovat velikost zdroji potiebnych pro uspokojeni potieby, resp. dosazeni urcitého
uzitku. Celkové naklady jsou nejCastéji v podobé ndkladi na vyrobeni produktu ¢i provedeni

sluzby ¢i v podobé nakladl na vyuzivani urcitého statku.

Hodnota pro zakaznika, resp. kategorie hodnoty, ma prakticky, ekonomicky a trzni
vyznam nejen ve vztahu ke spotfebiteli, ale také uvniti organizace v provoznich ¢innostech

mezi vnitinimi zadkazniky.
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2.2  Maximalizace hodnoty

Kazdy zakaznik chce maximalizovat hodnotu, kterou za své vynaloZzené zdroje
dostane. Z toho vyplyva, Ze zakaznik chce ziskat pozadovany uzitek za co nejnizsi naklady na
jeho poftizeni a vyuzivani. Pro podnik je tedy zddouci, aby v zakaznikovi vyvolal pocit, ze
jeho vyrobek €1 sluzba ptindsi nejvyssi hodnotu, kterd je na trhu nabizena, o to lépe se pak
bude jeho produkce prodavat. Proto maximalizace hodnoty pro zdkaznika musi byt hlavnim
ekonomickym zajmem kazdého vyrobce ¢i poskytovatele sluzeb. To hlavné proto, Ze
maximalni hodnota pro zakaznika je, pii splnéni oboustranné piijatelnosti ceny (vyrobce i
zékaznika), cestou ke zvySovani konkurenceschopnosti, komeréni uspéSnosti a zvySovani
zisk.

Usili o maximalizaci hodnoty pro zékaznika ma z jeho pohledu sva omezen.

a) zbytecné ptiliS vysoka ¢i ptili§ nizka velikost pozadovaného uzitku

b) velikost kupni sily zakaznika
»Raciondln¢ a podnikatelsky jednajici vyrobce si musi byt védom, Ze na své cesté za

maximalizaci hodnoty pro zékaznika nesmi prekroc¢it ani jedno zobou vySe uvedenych

omezeni. Jeho podnikatelské kroky musi pf1 maximalizaci hodnoty pro zédkaznika jit cestou

1. optimalizace, nikoliv maximalizace uzitku nabizeného vyrdbénym vyrobkem C¢i

poskytovanou sluzbou,

2. optimalizace nakladi s tendenci k jejich minimalizace, potiebnych na vyrobeni
(provedeni) a dalsi vyuzivani vyrobku ¢i sluzby po celou dobu jejich ekonomické
zivotnosti. Musi byt vzdy poméfované (proto optimalizované) ve vztahu k vysi

uzitku, ktery zékaznik zada nebo je ochoten pfijmout.

Ob¢ uvedené podminky se musi respektovat a disledné uplatiovat ve smyslu hledani
takové pomerové vyvazenosti obou uvedenych podminek maximalizace hodnoty, aby bylo
dosazeno co nejvyssi konkurenceschopnosti a komeréni uspé$nosti. Vyznamnou soucasti
tohoto ,,citlivého* pfistupu je jeho vyrazna diferencovanost.” [16, str. 14]

,Velké spoleCnosti zdkazniky jen neuspokojuji; oni se je snazi ohromit, udivit,

poté&sit (alespoii ¢as od ¢asu). Vyssi hodnota pro zdkaznika znamena neustale vytvaret zazitky

spojené s produktem, které predc¢i jejich ocekavani.” [27, str. 4]
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2.3  Produkce firmy dle zikazniki

Vsechno, co firma d¢la, urcuje zakaznik, nebot se snazi uspokojit jeho potieby
takovym zptisobem, aby byl spokojeny, dostal co nejvyssi ptidanou hodnotu a preferoval
firmu oproti v§em ostatnim v odvétvi. Produkce firmy musi byt piesné takova, jakou ji
zékaznik chce mit a za jakou je ochoten utratit své finan¢ni prostiedky. Piani zakaznika by

pro ni méla byt rozkazem k jednani, tedy napInénim hesla ,,na§ zadkaznik — na§ pan®.

OvSem nelze vyhovét vSem zakaznikiim a hlavné za kazdou cenu, nebot’ firma neni
otrokem svych zdkaznikd. Firma chce vyhovét pfanim téch zdkaznikli, z nichz ma nejvyssi
hodnotu, nebot’ hodnota pro zdkazniky je vytvafena proto, aby nasledné¢ vznikla urcitd

hodnota pro vlastniky firmy.

Za ptidanou hodnotu, kterou poskytuje zakazniklim, ziskava firma penize.
Vyprodukovani vystupii pro zékazniky vSak firmu také néco stoji. Musi vazat vyrobni Cinitele

(vstupy), které jsou prostrednictvim procesu spotiebovavany a transformovany na vystupy.

2.4  Diilezitost vérnych zidkazniki

Souhrnnym cilem zvySovani ptfidané hodnoty pro zadkaznika je ziskéni vysoce
spokojenych zakaznikli. Proto je nutné, aby byla hodnota pro zdkazniky vytvarena lépe a

efektivnéji, nez déla konkurence.

Tato strategie udrzeni zdkaznika spociva ve vyvolani pocitu, ze je v nejlepSim zajmu
zékaznika ziistat u firmy a neodejit ke konkurenci. Pro firmy je vétSinou nakladné;si ziskat
nov¢ zakazniky, nez si udrzet ty stavajici. Dalsi vyhodou je, ze vérni zdkaznici si kupuji vice
vyrobkil, jsou méné citlivi na cenu a vénuji méné pozornosti konkuren¢ni reklamé a

pfedevsim §ifi kladné hodnoceni firmy a oslovuji tim dal$i potencialni zakazniky.

Firmy by mély sledovat miru ztraty zakaznikli a kontaktovat zakazniky, ktefi piestali
nakupovat nebo piesli k jinému dodavateli, aby zjistily diivod.

,Obecné se da tici, ze zdkaznici hledaji a orientuji se na dlouhodobé vtahy, tj. nakupy
zbozi a sluzeb u podnikt, kde prepokladaji urCity déle trvajici vztah ptindsejici vyhody obéma

stranam.“ [5, str. 70]
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2.5

Vliv globalizace na hodnotu pro zakaznika

Na stale zvySujici se uroven ptidané hodnoty, kterou zédkaznik od produkta a sluzeb

firem pozaduje, ma velky vliv globalizace a sni souvisejici hyperkonkuren¢ni prostiedi.

v v

uspokojenti je pro firmy klicové. Naro¢ny zékaznik od produktii a sluzeb pozaduje zejména:

a)

b)

Komplexni uzitek, ktery zakaznik ziskd po koupi vyrobku ¢i sluzby, nejen
s ocekdvanymi vlastnostmi, ale také s dalSimi uZzitky plynoucimi z jeho nakupu,
pouzivani, ptipadnému servisu ¢i likvidaci. Zékaznici pozaduji velmi sofistikované
produkty a sluzby.

Kastomizace, znamenajici ptizplsobeni vyrobku ¢i sluzby na miru potfebam a
pozadavkim zakaznika.

Rychlost, se kterou zédkaznik obdrzi pozadovany vyrobek ¢i sluzbu, ¢im rychleji ¢i
vcas, tim Iépe.

Adaptabilita a pruznost, kterd predstavuje schopnost firmy ptizplisobit se pranim
zékaznika a také dovednost rychle reagovat na ménici se pozadavky.

Agilnost, vyjadiujici snahu a usili po vysoké inovativnosti vyrobkil a sluzeb
pozadovanych zdkaznikem. Druhé hledisko je um firem vytvaret pro zakazniky
jejich vlastni pozadavky.

Bezchybnost a spolehlivost, kterd zajiStuje udrzeni stavajicich zékaznikd a

ptilakani novych.

Uméni uspokojit tyto pozadavky vice a vice narocnéjSich zakazniki v podminkach

globalizace je né€kdy v odborné manazZerské literatufe oznaCovana jako ,tvorba ptidané

hodnoty pro zdkaznika®. [16, str. 20]
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3. HODNOTA PRO ZAINTERESOVANE STRANY

Poslanim podniku je uspokojovani potteb zakaznikli prostfednictvim svych vyrobki a
sluzeb. Z vynost své podnikatelské ¢innosti by pak mél napliiovat potieby vSech, ktefi jsou
s jeho podnikanim spjati. Z toho vyplyva, ze na vrcholu celé Skaly hodnot reprezentujicich
potieby, zajmy a cile vSech podnikatelsky spjatych s podnikem je co nejvétsi hodnota pro

zakaznika.

LFirma je svazana s mnozstvim raznych zajmu, jejichz nositelé jsou nazyvani
stakeholders, neboli ,,zainteresované strany“. K nim patfi krom¢ akcionari (shareholders) a
potencialnich akcionaiti (investorti) zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé, vétitelé atd.” [8, str.

22]

Majitel urcuje svym podnikatelskym zamérem velikost hodnoty, kterou podnik
vytvori, dale urcuje mnozstvi zdrojii a jejich kombinaci, které budou spotiebovany. Trh pak

urci vy$i odmén pro jednotlivé stakeholdery.

Po rozdé€leni odmén vSem stakeholderim trzni cenou, zustava cast nerozdélené
hodnoty vytvofené firmou majiteli. Nejprve jsou odménéni stakeholdeti a zlistatek patii
majiteli.

,Vychozim pfedpokladem je maximalizace hodnoty pro zdkaznika. Ta zaklada
vysokou komeréni UspeéSnost produkce, jejiz bezproblémova realizace je zdrojem
maximalnich vynost. Ty vytvareji pfiznivy prostor a predpoklad pro maximalizaci
Stakeholder Value, ktera po své uhradé (pfedani) ostatnim stakeholderim zanechava

ocekavanou a pozadovanou maximalni Shareholder Value pro vlastniky podniku.* [16, str.

19]
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4. HODNOTOVA KULTURA A MANAGEMENT

4.1 Hodnotova kultura

,2Hodnotovéa kultura je pfistup, uvédomovani si a dostatecnd znalost toho, co pro
organizaci predstavuje pojem hodnota, a znalost faktort, které mohou tuto hodnotu ovlivnit;
do této kultury se zahrnuje pfimérend znalost dostupnych metod a nastrojii a uvédomovani si
podminek managementu a prostiedi, které umoziuji, aby se hodnotovému managementu

dafilo.“ [16, str. 27]
Faktory vytvatejici atmosféru, v niZ dominuje filozofie hodnoty pro zékaznika:

1. Ztotoznéni se s principy a podstatou hodnoty pro zakaznika
2. Styl managementu

3. Lidska dynamika
4

Efektivni pouzivani metod a nastroji

4.2 Hodnotovy management

Hodnotovy management je styl managementu, ktery se snazi predevSim motivovat
zaméstnance, rozvijet jejich dovednosti a podporovat inovace v dané spole¢nosti. Cilem

hodnotového managementu je maximalizace celkové vykonnosti spole€nosti.

Pokud je hodnotovy management zaveden na urovni vedeni spole¢nosti, pak zavisi na

hodnotové kultute, kterou dana spole¢nost ma.
Na provozni trovni, vyuziva hodnotovy management vhodnych metod a plni 3 role:

1) Stimulaé¢ni, kdy vytvaii silnou motivaci vSech zaméstnancli spolecnosti v procesu

maximalizace hodnoty pro zakaznika,

2) Harmonizaéni, znamena sladéni ndzorovych rozdila tykajicich se vyznamu hodnoty

a to pro vSechny ucastniky podnikani,

3) Znalostni, coZ je neustalé¢ zdokonalovani metodologie, specifickych metodickych a

manaZzerskych nastroju.
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5. HODNOTOVY RETEZEC A SYSTEM

5.1 Hodnotovy Fetézec

Hodnotovy fetézec rozd€luje podnik do jeho strategicky vyznamnych ¢innosti tak, aby
bylo mozné analyzovat naklady a urcit existujici 1 potencialni moZnosti diferenciace podniku.
Konkuren¢ni vyhodu podnik ziskda tehdy, pokud bude strategicky vyznamné cinnosti

vykonavat levnéji a ptedevsim 1épe nez konkurencéni podniky.

Hodnototvorny fetézec zobrazuje celkovou hodnotu a skladd se z hodnototvornych

¢innosti a marZze, jak je zobrazeno na obrazku (viz Obrazek 1).

Infrastruktura podniku
2
g g Rizeni lidskych zdrojit
£ ;g Vyzkum a v§voj
g Obstaratelska Cinnost
: &
fzze| 2z £z
2| £ | TE| 22
E3|SE| E&| B2
= Rl 2 o = =
~ - N
o N

Primarni dinnosti

Obrazek 1: Genericky hodnotovy fetézec s hodnototvornymi ¢innostmi dle Portera.

Zdroj: [6]

5.1.1 Hodnototvorné ¢innosti

s~

Hodnototvorné ¢innosti jsou ty ¢innosti, kterymi podnik vytvaii produkt a zaroven tim
vytvaii hodnotu pro jeho uzivatele Ci spottebitele. Jednotlivé hodnototvorné ¢innosti se
fyzicky 1 technologicky li§i. MarZe je rozdilem mezi celkovou hodnotou produktu a néklady

vynaloZzenymi na hodnototvorné ¢innosti k jeho vytvoieni.

Vsechny hodnototvorné ¢innosti potiebuji k fungovani urcité vstupy, pracovni silu a

technologii. Kazdy hodnototvorné ¢innost zaroven vytvaii informace, naptiklad o kupujicich,

technické parametry vyrobku atd.

Hodnototvorné ¢innosti rozdélujeme na 2 typy — primarni ¢innosti a podpirné popsané
nize. VSechny tyto c¢innosti jsou zékladem pro ziskdni konkurencni vyhody. Zptsob

vykonavani jednotlivych ¢innosti ve spojeni s ekonomickou strankou, rozhoduje o nakladech
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podniku ve srovnani s konkurenci a dileZitou soucasti horotvornych ¢innosti je také jeji

vyznam a piinos pro kupujici.

5.1.1.1 Primarni ¢innosti

Primarni ¢innosti jsou Cinnosti tykajici se fyzické tvorby produktu, jeho prodejem,
dovozem kupujicimu a poprodejnim servisem. Pro zajisténi fungovéani a zaroven ziskdni
konkuren¢ni vyhody musi optimalné fungovat pét generickych kategorii primarnich ¢innosti,
které jsou blize popsany nize.

Lze je rozdélit na:

e Rizeni vstupnich operaci
e Vyroba a provoz

e Rizeni vystupnich operaci
e Marketing a odbyt

e Servisni sluzby

5.1.1.2 Podpiirné ¢innosti

Podptirné hodnototvorné c¢innosti pomahaji po boku primarnich ¢innosti podniku
vytvaret konkurencni vyhody v podobé ptidané hodnoty. Podplrné ¢innosti lze rozdélit do

¢tyt generickych kategorii popsanych nize.
Lze je rozdélit na:

e Infrastruktura podniku
e Rizeni lidskych zdrojt
e Vyzkum a vyvoj

e Obstaravatelska ¢innost

5.2  Hodnotovy systém

Hodnotovy fetézec podniku lze zatradit do SirSiho spektra Cinnosti, které se oznacuji
jako hodnotovy systém (viz Obrazek 2). ,,Dodavatelé maji hodnotové fetézce, které vytvareji
a dodavaji podniku vstupy. Dodavatelé¢ podniku nejen dodavaji urcity vyrobek, ale mohou
také tfadou dalSich zplsobti ovlivnit vykonnost podniku. Kromé& toho prochazeji mnohé
vyrobky na své cesté ke kupujicimu hodnotovymi fetézci distribuCnich cest. Na konec se

produkt dostane do hodnotového fetézce kupce.” [11, str. 56]
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Hodnotové
fetézce
dodavateli

h 4

Hodnotovy Hodnotoveé Hodnotoveé
fetézec fetézce fetézce
podniku distributori kupujicich

Obrazek 2: Hodnotovy systém podniku.

Zdroj: zpracovano podle [11, str. 57]
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6. KONKURENCNI VYHODA

6.1 Definice

Konkuren¢ni vyhoda je vlastnost podniku poskytnout zakaznikovi svou produkci ¢i
sluzbou hodnotu v podobé uzitku vétSiho nez nabizeji jeho konkurenti. Za poskytnutou
hodnotu obdrzi podnik od zakaznikli penize, kdy je cilem dosdhnout vétSich ziskii nez

konkurence.

,Hodnota je to, co kupujici jsou ochotni zaplatit, a vys$Si hodnota prameni z toho, ze
podnik nabidne niz8§i cenu nez konkurenti za rovnocennou uzitnou hodnotu, anebo ze
poskytne zvlastni vyhody, které vice nez vynahradi vys$i cenu. Jsou dva zdkladni typy

konkuren¢ni vyhody: viid¢i postaveni v nizkych ndkladech, a diferenciace.

Konkurenéni vyhoda v jednom odvétvi mize byt zna¢né posilena vzajemnymi vztahy
s obchodnimi jednotkami spolecnosti konkurujicimi v pfibuznych odvétvich, pokud ovsem lze
takového vzajemného propojeni dosahnout. Vzajemné vztahy mezi obchodnimi jednotkami
jsou hlavnim prostfedkem, jimz diverzifikovana spole¢nosti vytvaii hodnotu, a tak jsou tyto

vztahy oporou pro spole¢nou celopodnikovou strategii.* [11, str. 21]

,Konkurent, aby vitbec mohl vstoupit do konkuren¢niho vztahu, musi vSak spliovat

minimalné dva piedpoklady:

e musi byt ,konkurentni“, tedy musi mit konkurenceschopnost, resp. musi
disponovat konkurenénim potencidlem,;

e a musi mit ,konkurencni* zajem, tedy musi chtit vstoupit do konkurence, tedy
disponovat specifickym potencidlem, tj. podnikavost (pokud hovoifime o

konkurenci v podnikani).

Nutno si tedy uvédomit rozdil mezi konkurenci jako vysledkem (produktem) aktivity
firmy a konkurenceschopnosti jako potencialem firmy.* [7, str. 65]
6.2 Konkurenceschopnost a komer¢ni uspé$nost

Konkurenceschopnost 1 komercni GspeéSnost je jednim z hlavnich atributi uspésné
spolecnosti. Je-1i firma komer¢né uspé$nd, znamena to, ze se dokaze svou produkci prodavat

se ziskem a zaroven v odvétvich, kde pisobi, vytésiiuje svou konkurenci nebo zddnou nema.
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To znamend, Ze jedna z podminek vysoké konkurenceschopnosti spolecnosti je komercni

uspésnost jejich produkta.

»Za komeréné uspéSny lze povazovat jenom ten vyrobek ¢i sluzbu, které na trhu
najdou svého solventniho zékaznika, ochotného a schopného za né¢ zaplatit oboustranné
piijatelnou trzni cenu. Oboustranné piijatelnd je potom takova trzni cena, ktera je vyhodna

(ptijatelnd) jak pro zdkaznika, tak 1 pro vyrobce.

Z charakteristiky komer¢ni uspéSnosti vyrobku ¢i sluzby a oboustranné piijatelnosti
trzni ceny plyne, Ze pfedpokladem konkurenceschopné a komeréné uspéSné produkce je
dosaZzeni optimalni spokojenosti zakaznika s vyrobkem (sluzbou), tedy optimalni velikosti

vy

maximalni hodnoty pro zédkaznika.“ [16, str. 27]

6.3 Konkurenéni strategie

Konkurenéni strategii si podnik musi zvolit na zdkladé€ ptitazlivosti odvétvi, ve kterém
pusobi, a pochopit tak chovani konkurence. Cilem konkurenc¢ni strategie je pochopeni

konkurenc¢niho chovani a vyuzit ho pro vlastni prospéch.

Chovani konkurence urcuje pravidla v odvétvi, ktera se daji vyjadrit 5 konkurencnimi

faktory zobrazenymi na obrazku 3. Jedna se o tyto faktory:

1) Vstup novych konkurentii

2) Hrozba novych vyrobkl ¢i sluzeb
3) Dohadovaci schopnost kupujicich
4) Dohadovaci schopnost dodavateli

5) Soupeteni mezi stdvajicimi konkurenty

,Uspokojovani potteb kupujicich je sice zdkladnim ptfedpokladem pro vynosnost
odvétvi, ale samo o sobé nestaci. Velmi zavaZznou otdzkou pii urCovani vynosnosti je, zda si
podniky dokdzou hodnotu vytvéatrenou pro kupujici plné uchovat, nebo zda se tato hodnota
dostane v konkuren¢nim boji do jinych rukou. O tom, kdo se této hodnoty zmocni, rozhoduje

struktura odvétvi.

Hrozba vstupu novych konkurentti ¢ini pravdépodobnym, ze do odvétvi vstoupi nové

firmy a v konkuren¢nim boji tuto hodnotu promarni bud’ tim, ze ji ptedaji kupujicim ve formé

niz§ich cen, nebo tim, ze zvy$i naklady na soupeifeni. Dohadovaci schopnosti kupujicich
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urcuje, do jaké miry si udrzi pro sebe vétSinu hodnoty pro né vytvorené a firmam v daném

odvétvi ponechaji jen skromny zisk.

Hrozba zavedeni novych vyrobku uréuje, do jaké miry miize jiny vyrobek uspokojit
tytéz potieby kupujicich, a tak stanovi strop castky, kterou je kupujici ochoten za vyrobek
daného odvétvi zaplatit. Dohadovaci schopnost dodavatelii urcuje, do jaké miry si hodnotu

vytvotfenou pro kupujici pfivlastni spiSe dodavatelé nez firmy v daném odvétvi.

Kone¢né pak intenzita soupefeni pusobi podobné jako hrozba vstupu novych

konkurentti. Urc¢uje, do jaké miry firmy, v daném odvétvi uz existujici, v konkurenc¢nim boji
mezi sebou hodnotu, kterou vytvaieji pro kupujici, promarni, protoze ji ptedaji kupujicim ve

formée nizsich cen, nebo ji promrhaji ve vyssich nakladech na soupeteni.“[11, str. 27]

Potencialni novi
konkurenti

(OhrozZeni ze strany novych
potencialnich konkurentd)

Dodavatelé Odbératelé
(Dohadovaci schopnost (Dohadovaci schopnost
dodavatell) odbérateld)

Nahradni (nové)
vyrobky

(OhroZeni ze strany
nahradnich vyrobku -
substitut)

Obrazek 3: Porterova teorie konkurenc¢nich sil.
Zdroj: [14]
Pét vyse uvedenych konkuren¢nich faktori rozhoduje o vynosnosti celého odvétvi,
protoze ovlivituji ceny, naklady i potiebnou vysi investic. Ceny ovliviiuje predevs§im
dohadovaci sila kupujicich, hrozba zavedeni novych produktlti, intenzita soupefeni

s konkurenty a hrozba novych konkurentt je limituje. VSemi faktory jsou ovlivnény i naklady

a investice.
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Pasobeni vSech konkuren¢nich faktorti tvofi funkci struktury odvétvi, kterd je

v v s

konkurenci v rdmci odvétvi, ve kterém plisobi.

6.4  Typy konkurenéni vyhody

Existuji 2 typy strategie resp. konkurencni vyhody, které miize podnik mit a to nizké
naklady nebo diferenciaci. Ob¢ tyto vyhody prameni ze schopnosti podniku vyrovnat se s péti

dynamickymi konkuren¢nimi faktory.

»Kazda genericka strategie piedpokladd pro uspéSnost jiné odborné schopnosti a
pozadavky, které se obecné projevuji jako rozdily v organiza¢ni struktufe a zplisobu chovani
podniku. Vud¢i postaveni v nizkych nakladech obvykle ptedpoklada tuhy systém kontroly,
minimalizace rezie, usili o Uspory z velkovyroby a ptisné sledovani kiivky postupu této
strategie; toto vSechny by mohlo plsobit negativné na vyrobu u firmy, ktera se snazi

dosahnout diferenciace neustalym proudem novych tvir¢ich vyrobka.“ [11, str. 44]

6.5  Outsorcing jako konkurenéni vyhoda

,Principy zeStihlovani vyroby, orientace na specifické silné stranky v rostouci
hypersoutézi potvrzuji vhodnost uplatnéni principli outsourcingu. Tento princip znamena
uvolnéni vlastnich kapacit a produktové orientace o ty produkty ¢i ¢innosti, které mohou byt
levnéji a v daleko vyssi kvalité nakoupeny od kooperujicich jednotek. Tento princip se netyka
pouze vyrobnich ¢innosti, ale vyznamné i pomocnych a obsluznych procesti, informacnich

technologii, vyzkumu a vyvoje, marketingového vyzkumu a dalSich.

Pro tfadu firem se ukazuje finanéné i persondlné netinosnym, aby vSechny ¢innosti
souvisejici s vyvojem, vyrobou, provozem a udrzbou, ptipadné dalsi zajiStovali vlastnimi
silami. Snazi se tedy nckteré ¢innosti pfenést na externi dodavatele, aby nedoslo k nezadouci
zéavislosti na téchto dodavatelich a aby byly splnény podminky ekonomické efektivnosti
nakupu ¢&i vlastni vyroby. ReSeni takto souvisejicich otazek se zahrnuje do problematiky
rozhodovani o outsourcingu. Jsou pro n¢j v podstaté cCtyfi oblasti divoda, které se

v konkrétnich ptipadech vice ¢i méné prolinaji. Jedna se o nasledujici:

» Ziskani konkuren¢éni vyhody, posuzované predevsim z hlediska dlouhodobého.
»= Zdokonaleni v urcitych Cinnostech, kde ma firma tradici ¢i vysledky schopné

konkurence.
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* Snizeni nakladi €1 zvySeni vynost.

= ZeStihleni vyroby a zjednoduseni fidicich vztahil v rdmci firmy.* [15, str. 281]

6.6 Konkurenéni vyhoda — kvalita vs. cena

Kvalita je jednim ze zékladnich pozadavkl zadkazniki na produkt. Pro ziskani

konkuren¢ni vyhody je nutné, aby podnik zvladl vytvofit kvalitni vyrobek za piijatelnou cenu.

Kdyz odhlédneme od mimotadnych situaci, bézny spotiebitel se vZzdy diva na kvalitu,

ale vzdy zaroven bere ohled na cenu, za jakou je dana kvalita nabizena.

,»J€ jasné, ze na trhu existuji skupinky zakaznikd, kteti maji extrémné velké pfijmy a
cenu proto piili§ nesleduji. Podle serveru Nasepenize (2013) bylo vroce 2012 v Ceské
republice pfiblizné¢ 18 000 velmi bohatych lidi (majetek vétsi nez 1 milion dolartt), coz je v %

z celkové populace necelych 0,2 %.

Na druhé strané jsou skupiny zdkazniki, kteti maji velmi malé pfijmy a jednoznacné
hledi prakticky jen na cenu. Podle ceského statistického ufadu (CZSO, 2014) bylo vroce
2012 v Ceské republice na hranici ptijmové chudoby 9,6 % osob, v roce 2013 pak toto ¢&islo
dosahlo 8,6 %. Dlouhodobéji (od roku 2008) toto ¢islo kolisa okolo 9 %.

VétSina spotiebitelit bude tedy pattit do skupiny, kterd zvazuje kvalitu 1 cenu spole¢né.
Se zvySujicim se prijmem bude trend klast vétSi diraz na kvalitu a obracené. Ze strany
zékaznika si kazdy stanovi svou preferenci individudln€, ze strany producentt vyrobki a
sluzeb by musel byt proveden vyzkum preferenci zakaznické skupiny, pro kterou je vyrobek

urcen.* [1, str. 15]
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7. SEGMENTACE ODVETVI

Segmentace odvétvi je rozdéleni ur€itého odvétvi na dil¢i ¢asti (segmenty) za Gcelem
rozvinuti konkuren¢ni strategie. Segmenty musi byt vnitiné homogenni, zvnéjSku

heterogenni, dostate¢né velké a ptistupné.

LSegmenty jsou vétSinou tvofeny ur€itym charakteristickym typem zakaznik,
segmenty se navzajem liSi na zakladé¢ segmentaCnich kritérii. Segmentacni kritéria jsou:
geograficka (geografické jednotky, kde ziji podobni lid¢), demograficka (ve€k, pohlavi, ptijem,
povolani, vzdélani), psychografickd (zivotni styl, osobnost, hodnoty), behavioralni (nakupni

prilezitost, o¢ekavany uzitek, postoj k produktu)

Segment odvétvi je kombinaci urcitych vyrobkt a urcité skupiny zdkazniki. VétSinou
jsou v jednotlivych odvétvich strukturdlni rozdily mezi vyrobky i mezi zakazniky, coz ma za
nasledek tvorbu segmentti, které jsou tvofeny ur¢itymi druhy vyrobku uréenymi pro konkrétni

typ zakazniki.

K segmentaci odvétvi se tedy uziva Ctyf zjistitelnych tfid proménnych veli¢in
segmentace, bud’ kazdé jednotlivé, nebo v kombinaci, aby se zachytily rozdily mezi vyrobci a
kupujicimi. V kterémkoli daném odvétvi mize kterakoli z téchto proménnych nebo vSechny

tyto proménné vymezit strategicky vyznamné segmenty:

e Druh vyrobku. Jednotlivé druhy vyrobku, jez jsou nebo by mohly byt vyrabény.

e Typ kupujiciho. Typy finalnich kupct, kteti kupuji nebo mohli kupovat vyrobky
daného odvétvi.

e Distribu¢ni cesty (bezprostiedné kupec). Alternativni distribu¢ni cesty, pouzivané
nebo potencialn pouzitelné, aby se vyrobek dostal k findlnim kupujicim.

e Geografické sidlo kupujiciho. Geografické sidlo kupujicich vymezené mistem,

oblasti, zemi nebo skupinou zemi.“ [11, str. 285]

7.1  Odvétvi

Odvétvi je trh, kde spoleCnosti nabizeji své produkty kupujicim. Nabizené produkty
jsou si v jednom odvétvi podobné nebo spolu tizce souvisi, jak je znazornéno na obrazku (viz

Obrazek 4). Produkty maji podobnou funkci, vzhled, velikost atd.
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Kupujici

Druh vyroby

ODVETVI

Obrazek 4: Odvétvi jako seskupeni vyrobkt a kupujicich.

Zdroj: [11, str. 279]
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