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Souhrn 

Cílem této bakalářské práce je nalezení limitu analýzy hodnotového řetězce, které je 

blíže vymezeno jako hledání odpovědi na otázku, zda je možné porovnat dvě velikostně 

a strategicky rozdílné společnosti ve shodném odvětví v rámci jednotlivých aktivit 

hodnotového řetězce. Dále si práce klade za cíl definování jednotlivých aktivit 

hodnotového řetězce vybraných společností, stanovení vhodných doporučení vybraným 

společnostem a přehledné zobrazení výsledků této práce.  

V první části se práce nejdříve věnuje teorii a metodologii související s cíli práce. 

Teorie vymezuje široké množství pojmů souvisejících s hodnotovým řetězcem. Mezi 

tyto pojmy je možné zařadit strategii, interní analýzu a její nástroje. Práce dále v první 

části popisuje možné metody k nalezení problému. 

V druhé části práce představuje vybrané podniky, ve kterých definuje klíčové aktivity 

hodnotového řetězce. Dále je zjišťováno, zda je možné porovnání v rámci jednotlivých 

aktivit a nakonec jsou výsledky představeny v tabulce. Na základě výsledků vzniká 

tvrzení, že u strategií ovlivněných aktivit hodnotového řetězce vybraných společností 

porovnání není možné.  

Summary 

The main target of this bachelor thesis is to find the limit of value chain analysis. This is 

closer specified as an answer for the question: Is it possible to compare two companies 

different in size and strategy in the same branch of business concerning the range of 

activities in their value chain? Another target is to define activities of the value chain of 

the chosen companies, find advice for chosen companies and create a clear overview of 

the results of this research. 

In the first part the work is initially focused on theory and methods which are related to 

the targets of this work. The theory contains a wide range of key words related to value 

chain analysis. Particular keywords are: strategy, internal analysis and its tools. Further, 

the work describes possible methods of solving the problem. 

In the second part, the chosen companies are introduced and their key activities of the 

value chain are described. There is searched, if comparism is possible in the activities. 



 

 

Finally the results are shown in a table. There one can see that the comparison is not 

possible in those activities, where the strategy has influence. 
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1 Úvod 

S přibývající globalizací světa konkurence jednotlivých podniků nabývá na síle. 

Zejména v období hospodářské krize, kdy je nuceno ukončit nebo omezit svou činnost 

velké množství společností, je strategické řízení podniků považováno za jednu 

z nejvýznamnějších oblastí činnosti podniku. Interní analýza je klíčovým nástrojem 

k nalezení konkurenční výhody, která udává strategickou pozici podniku. Analýza 

vnitřního prostředí tímto zásadním způsobem napomáhá managementu při rozhodování 

o budoucích krocích. Tyto důvody vedou k výsledku, že téma interní analýzy je 

považováno za nanejvýš aktuální, a proto je obsah práce věnován právě tomuto tématu. 

Interní analýza je podstatnou součástí stanovení, provádění a vyhodnocování strategie, 

což se stává nezbytným úkolem pro každý podnik. V teoreticko-metodologické části 

bude proto věnována pozornost zejména vymezení pojmů strategie a strategické 

plánování, dále bude představena interní analýza jakožto účinný nástroj zejména při 

stanovování strategie, a rovněž budou popsány nejdůležitější metody interní analýzy.  

Práce se následně detailněji zaměří na nalezení a popis klíčových aktivit, zejména 

analýzy hodnotového řetězce jakožto jedné z metod interní analýzy. Tato metoda je 

vhodná k nalezení klíčových kompetencí podniku. Důvodem pro výběr analýzy 

hodnotového řetězce je, že se jedná o nástroj méně používaný, avšak řízení na jeho 

základě je efektivní a smysluplné. Ve chvíli, kdy se podnik pomocí analýzy 

hodnotového řetězce snaží identifikovat klíčové aktivity, ve kterých získává 

komparativní výhodu, lze během tohoto procesu rovněž nalézt slabé stránky podniku 

a na základě těch formulovat doporučení pro zlepšení konkurenceschopnosti.  

Dále v teoreticko-metodologické části práce představí použité metody a data, na základě 

kterých bude práce zpracovaná. 

Druhá část práce, analytická/praktická část, bude zaměřena na definování problému 

a určení postupu při jeho řešení, a samotný postup pak bude aplikován na vybrané 

podniky, které jsou v této části blíže představeny.  

Hlavním cílem práce je nalezení limitu analýzy hodnotového řetězce. Úže je tento cíl 

vymezen jako hledání odpovědi na otázku: Lze porovnat jednotlivé aktivity 

hodnotového řetězce dvou velikostně a strategií rozdílných společností v tomtéž 
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odvětví? Tato otázka bude analyzována na konkrétně definovaných aktivitách 

hodnotového řetězce.  

Výsledky analýzy budou přehledně prezentovány v závěrečné části. Dalším cílem je, 

v případě nalezení slabých stránek podniku, formulovat doporučení, která by vedla 

společnosti k zisku konkurenční výhody ve všech aktivitách hodnotového řetězce. 

V závěru práce dojde k vyhodnocení, zda bylo dosaženo stanovených cílů práce. 
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2 Teoreticko-metodologická část práce 

2.1 Strategie, strategie podniku a strategická analýza 

Co je to strategie? Jedna z nalezených definic tvrdí, že strategie je „dokument, ve 

kterém jsou určeny dlouhodobé cíle podniku, stanoven průběh jednotlivých operací 

a rozmístění zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů“ (Kovář, 2008, s. 40). Pojem 

strategie vznikl ze starořeckého slova stratagan. Stratégos označoval velitele a stratos 

armádu (Zuzák, 2011, s. 16). 

V literatuře můžeme najít následné definice pojmů se strategií souvisejících. 

„Posláním strategie je formulace takového cílového chování subjektu, které řeší 

vzájemné postavení minimálně dvou subjektů v jejich neindiferentním vztahu.“ (Kovář, 

2008, s. 6). „Neindiferentní vztah představuje aktivní interakci mezi nejméně dvěma 

subjekty.“ (Kovář, 2008, s. 7). 

Strategická rozhodnutí ovlivňují dlouhodobý směr celého podniku. Strategické řízení je 

typické pro vrcholový management a často je závislé na zkušenostech a instinktech 

rozhodující osoby. Strategické řízení by mělo vytvořit konkurenční efekt (Kaliski, 2007, 

s. 193). 

Strategické pozicování (z angl. strategic positioning) se snaží o dosažení udržitelné 

konkurenční výhody, které chce dosáhnout pomocí zachování odlišnosti, individuálnosti 

společnosti ve smyslu odlišení se od konkurentů rozdílnými aktivitami společnosti 

anebo ve smyslu vykonávání podobné činnosti odlišnými způsoby. Takto představuje 

pozicování jeden ze zdrojů (Porter, 1996, s. 62). 

2.1.1  Strategický plánovací cyklus 

„Strategický plánovací cyklus slouží jako základní orientační nástroj při tvorbě 

strategických plánů.“ (Kovář, 2008, s. 54).   
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Obrázek 1 Strategický plánovací cyklus 

 

Zdroj: Kovář, 2008, s. 54 – vlastní úprava 

Podle Kováře (2008) můžeme strategický plánovací cyklus rozdělit na tři části, tak jak 

je zobrazeno výše na obrázku 1. V tuto chvíli je nejzajímavější se podívat na pozici 

interní analýzy, jejíž nástroje jsou předmětem této práce a jež se nachází v analytické 

části strategického plánovacího cyklu. Po analytické části strategického plánovacího 

cyklu následuje část strategická a později část realizační (Kovář, 2008, s. 54). 

2.2 Interní strategická analýza 

Podle Kováře (2008) je jedním z hlavních cílů strategické analýzy vnitřního prostředí 

nalezení konkurenční výhody. K tomu, aby firma věděla, co je její konkurenční 

výhodou, a jaká je tedy strategická pozice podniku, je nutné mít dostatek informací jak 

o vnějším okolí podniku, tak o vnitřním prostředí podniku. Tuto myšlenku znázorňuje 

níže obrázek 2. 
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Obrázek 2 Proces strategické analýzy podniku 

 

Zdroj: Kovář, 2008, s. 56 – vlastní úprava 

Dalším z cílů interní strategické analýzy je odpovědět managementu podniku, „jaké 

mají vnitřní zdroje a jaký bude vývoj těchto zdrojů ve vztahu k možnosti využití 

příležitosti, která se naskýtá ve vnějším prostředí, nebo zda podnik disponuje 

dostatečnými zdroji k obhájení pozice v případě hrozícího nebezpečí z vnějšího 

prostředí“ (Zuzák, 2011, s. 77). 

2.2.1  Nástroje interní analýzy 

Mezi nástroje interní analýzy se zařazuje velké množství metod. Některé vybrané jsou 

blíže popsány v následujících podkapitolách. 

2.2.1.1 Složky podniku 

Podle Kováře (2007) je analýza složek zaměřena především na analýzu uspořádanosti 

tří složek ve vnitřní struktuře podniku, která je východiskem pro formulaci strategie 

podniku. Mezi tři analyzované složky patří substance aneb látka, kterou je objekt 

tvořen. Dalšími analyzovanými složkami jsou uspořádanost objektu a procesy 

probíhající v podniku. Z uvedených tří složek nejvíce dominuje složka uspořádanosti, 
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protože všechny tři složky mohou být předmětem (objektem) analýzy právě z pohledu 

uspořádanosti (Kovář, 2007). 

Uspořádanost je podle Kováře (2008) definována následovně: „Uspořádanost 

substance a uspořádání procesů je syntetizujícím poznatkem pro analýzu a hodnocení 

podniku. Uspořádanost podniku, tj. uspořádanost jeho substance, organizace a procesů 

v podniku probíhajících je nositelem efektu.“ (Kovář, 2008, s. 143). 

Dále podle Kováře (2007) se míra neuspořádanosti zkoumaného systému vyjadřuje 

pomocí entropie. Entropii můžeme rozdělit na interní (endogenní, vnitřní), která 

vyjadřuje neuspořádanost vnitřní struktury objektu, tj. výše zmíněných tří složek 

objektu, a externí (exogenní, vnější), jež vyjadřuje uspořádanost tří složek vnějšího 

prostředí analyzovaného objektu (Kovář, 2008, s. 144–145). „Jak entropie interní, tak 

externí se může pohybovat v rozpětí hodnot 0 – stav dokonalé uspořádanosti a 1 – 

totální neuspořádanost.“ (Kovář, 2008, s. 145). Informace o entropii vnitřní a vnější 

jsou potřebné při hledání odpovědi na otázku, jaká je pravděpodobnost přežití daného 

podniku.  Celková pravděpodobnost úspěšnosti (přežití) je označována jako relativní 

stupeň komplexnosti1, který „vyjadřuje, jak daleko je určitý podnik vzdálen od stavu 

totální neuspořádanosti, představované rovnováhou zániku. Relativní stupeň 

komplexnosti představuje současně úroveň daného konkrétního podniku v porovnání 

s nejvyšší úrovní dosaženou v daném čase.“ (Kovář, 2008, s. 146). 

Podle Kováře (2007) je relativní stupeň komplexnosti možné naleznout podle vzorce: 

𝑅𝑆𝐾 = 1 − 𝑒� 

𝑒� = 𝑒��� + 𝑒��� − 𝑒��� × 𝑒��� 

kde: 

• RSK je relativní stupeň komplexnosti 

• 𝑒� je entropie celková 

• 𝑒��� je entropie externí 

• 𝑒��� je entropie interní  

(Kovář, 2008, s. 147) 
                                                
1 Princip růstu stupně komplexnosti definoval Ilya Prigogine, nositel Nobelovy ceny 1997. 
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2.2.1.2 Prověření zdrojů podniku 

Jeden z cílů interní analýzy je získat důkladný přehled o zdrojích podniku, tak aby byla 

strategie podniku určena správně. Obecně se zdroje podniku rozdělují do čtyř skupin: 

• hmotné zdroje (stroje, budovy, auta…) 

• finanční zdroje (disponibilní kapitál, možnost získat úvěr, pohledávky…) 

• lidské zdroje (struktura pracovních sil, organizace práce, množství zaměstnanců, 

jejich loajálnost, adaptabilita, kreativita, talenty…) 

• zdroje nehmotné povahy (know-how, pověst, značka…) 

(Kovář, 2008, s. 148) 

Podle Zuzáka (2011) je v průběhu analýzy zdrojů nutné zvážit vývoj zdrojů v čase, 

neanalyzovat pouze současné, ale také budoucí, očekávané. Podle Kováře (2008) je pak 

vhodné zahrnout všechny zdroje, které by mohly kladně ovlivnit výsledky jednotlivých 

strategií, a zamyslet se nad vazbami mezi jednotlivými zdroji.  

2.2.1.3 Nalezení a popis klíčových kompetencí 

Kovář (2008) uvádí, že každý zdroj v rámci podniku je rozdílně využívaný a právě 

přerozdělování a využívání zdrojů má vliv na výkonnost podniku. Ty činnosti, které 

přinášejí vyšší hodnotu při stejném objemu využitých zdrojů, lze označit jako klíčové 

(Kovář, 2008, s. 149). 

Dále pak Kovář (2008) definuje klíčové kompetence podniku jako „takové 

kompetence, jež není možno jednoduchým způsobem napodobit tak, aby byla zajištěna 

dlouhodobost jejich existence“ (Kovář, 2008, s. 149). Dalším pojmem jsou specifické 

kompetence organizace, které „lze popsat na základě analýzy hodnotového řetězce 

a návazných kroků. Analýzami zjištění strategické kompetence podniku zároveň 

determinují silné a slabé stránky podniku, tedy jeho strategické možnosti“ (Kovář, 

2008, s. 149). 

Tedy jedním z nástrojů k nalezení klíčových kompetencí je hodnotový řetězec – nástroj 

bývá označován také jako analýza hodnotového řetězce. Tato analýza byla poprvé 

představena Michaelem Porterem v roce 1985 v knize s originálním názvem 

Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Blíže by 

hodnotový řetězec mohl být definován jako výkonný manažerský nástroj 
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k identifikování klíčových aktivit v rámci podniku, které mají potenciál pro udržení 

konkurenční výhody. Konkurenční výhodou je označena schopnost organizace provádět 

klíčovou činnost v celém hodnotovém řetězci lépe než její konkurenti. Literatura 

(Porter, 1985) uvádí, že hodnotový řetězec utřídí podnikové aktivity podle strategické 

relevance k porozumění rozdílnosti chování nákladů a existujících potenciálních zdrojů 

(Porter, 1985, s. 33). Dále pak literatura (Porter, 1985) uvádí, že podnik je souhrn 

aktivit, které jsou předvedeny designem, produkcí, trhem, doručením a podporou 

produktů podniku (Porter, 1985, s. 36). Všechny tyto aktivity mohou být zobrazeny 

pomocí obrázku 3.  

Obrázek 3 Hodnotový řetězec 
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Zdroj: Porter, 1985, s. 37 

Literatura (Porter, 1985) uvádí, že hodnotový řetězec rozděluje aktivity na primární 

a sekundární. Primární činnosti jsou takové, které zahrnují fyzickou výrobu produktu, 

jeho prodej a doručení zákazníkovi, stejně tak jako zákaznický servis, na rozdíl od 

sekundárních – podpůrných aktivit, které představují koupené vstupy, technologie, 

lidské zdroje a různé rozšířené funkce firmy spojené s její činností (Porter, 1985, s. 38).  
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Literatura (Porter, 1985) upozorňuje na další výhodu hodnotového řetězce, kterou je, že 

může hrát významnou roli při tvorbě organizační struktury. „Organizační struktura 

seskupuje určité společné aktivity pod organizačními jednotkami jako je marketing nebo 

produkce. Logika tohoto seskupování je, že aktivity mají podobnosti, které by měly být 

využívány shrnutím dohromady do jednoho oddělení, zároveň jsou oddělení oddělena od 

jejich skupinových aktivit z důvodu jejich rozdílů.“ (Porter, 1985, s. 59). K definování 

hodnotového řetězce je nutné identifikovat jednotlivé hodnotové aktivity. Každá 

kategorie aktivit může být dále rozdělena na „diskrétní“ aktivity. Vesměs všechno, co 

podnik dělá, by mělo být zachyceno primárními či podpůrnými aktivitami (Porter, 1985, 

s. 45). Rámec konkurenceschopnosti může mít silný vliv na konkurenční výhodu 

z důvodu jeho tvarování a konfigurování hodnotového řetězce (Porter, 1985, s. 53). 

Rámec konkurenceschopnosti rozděluje na rámec segmentu, vertikální rámec, 

geografický rámec a průmyslový rámec (Porter, 1985, s. 53–54). 

Dále nalezení a popis klíčových aktivit podle literatury zahrnuje analýzu nákladové 

efektivity a analýzu efektivity přidané hodnoty (Kovář, 2008, s. 151). 

2.2.1.4 Srovnávací analýzy 

Podle Kováře (2008) mezi srovnávací analýzy patří především analýzy historických dat 

a analýzy vývoje odvětví, které pomáhají pochopit důvody vzniku současné situace 

podniku a důvod vhodné změny (Kovář, 2008, s. 152). Analýza historických dat 

mapuje skutečnosti a závislosti ve vývoji ukazatelů pouze v rámci podniku a analýza 

vývoje odvětví srovnává výsledky dosahované podnikem s výsledky daného odvětví.  

Jak uvádí Kovář (2008), je vhodné provádět analýzu výkonnosti na základě souborů 

relativních ukazatelů a srovnávání na prostředí jako celek pomocí absolutních hodnot 

(Kovář, 2008, s. 152). 

Nástrojem srovnávacích analýz je finanční analýza2, která je vlastně rozborem 

výkonnosti podniku. Literatura (Pešková, Jindřichovská, 2011) označuje finanční 

analýzu za formalizovanou metodu, poměřující získané účetní údaje mezi sebou, čímž 

rozšiřuje jejich vypovídací schopnost. Finanční analýza tedy vychází z minulosti a jejím 

cílem je poznání finančního zdraví podniku, identifikování jeho silných a slabých 

stránek. Finanční analýza je souhrn činností zjišťujících a vyhodnocujících komplexní 
                                                
2 Finanční analýze se blíže věnuje např. literatura (Valach, 1999) nebo (Mrkvička, 1997)  
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finanční situaci podniku, kterou se rozumí finanční výkonnost a finanční pozice podniku 

(Pešková, Jindřichovská, 2011, s. 7). „K základním oblastem analýzy finanční a 

ekonomické situace pak patří zejména informace o: 

• schopnosti podniku generovat zisk z vloženého (použitého) kapitálu, tedy 

o rentabilitě (výnosnosti) podniku, 

• schopnosti dostát svým závazkům včas, v požadované výši a na požadovaném 

místě, tedy o platební schopnosti podniku (solventnost, krátkodobá likvidita), 

• schopnosti dlouhodobě garantovat své finanční závazky a dosahovat optimální 

výnosnosti, tedy informace o ekonomické a finanční stabilitě (dluhová 

schopnost a dlouhodobá solventnost) podniku.“  

(Pešková, Jindřichovská, 2011, s. 39) 

Základním nástrojem finanční analýzy jsou tzv. finanční poměrové ukazatele, které 

bývají rozděleny do následujících skupin: 

• ukazatele rentability, 

• analýza platební schopnosti (likvidity), 

• ukazatele aktivity (obratu), 

• analýza zadluženosti, 

• další. 

2.2.1.5 Bilance zdrojů a kompetencí vzhledem k organizaci 

Literatura (Kovář, 2008) při uvedení jednotlivých zdrojů a kompetencí či jejich soupisu 

upozorňuje na možné ovlivnění jednotlivých zdrojů a kompetencí jejich vzájemnými 

vazbami. Toto ovlivnění může být buď kladné, kdy vzniká synergický efekt, nebo 

záporné, jehož efekt je kontraproduktivní. Dále pak Kovář (2008) uvádí nejznámější 

maticová a portfoliová srovnání, která se používají v praxi: 

• BCG matice, 

• portfolio matice atraktivity, 

• matice výrobek/trh.  

(Kovář, 2008, s. 157) 
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2.2.1.6 Analýza kritických faktorů úspěchu 

Co to vlastně kritické faktory úspěchu jsou? Literatura (Kovář, 2008) definuje tzv. KFÚ 

jako „schopnosti a zdroje, které firma musí mít a rozvinout, aby mohla: 

• úspěšně soutěžit na určitém trhu nebo segmentu, 

• dodávat výrobky a služby, které zákazníci vysoko hodnotí“. 

(Kovář, 2008, s. 159) 

Dále pak Kovář (2008) uvádí, že analýza, která nachází klíčové faktory úspěchu, je 

založena na znalostech potřeb zákazníka a udání stavu, pozice, ve které se podnik pro 

danou oblast vyskytuje. Analýza se pak provádí ve třech krocích. V prvním kroku je 

pochopení potřeb a přání zákazníka a v druhém kroku je provedena srovnávací analýza 

s konkurencí. V posledním, třetím kroku je provedena analýza konkurenčního postavení 

podniku. 

2.2.1.7 Identifikace klíčových slabých a silných stránek 

Podle Kováře (2008) by identifikace klíčových silných a slabých stránek měla vycházet 

ze stanovených cílů podniku, jelikož všechny skutečnosti ovlivňující schopnost 

dosažení cílů, ať kladně či záporně, jsou chápany jako klíčové (Kovář, 2008, s. 164). 

Nejznámější metodou k nalezení slabých a silných stránek je SWOT analýza3. 

Podle literatury (Zuzák, 2011) SWOT analýza je „závěrečnou analýzou v analytickém 

procesu strategického managementu a skládá se z částí, které uvádějí identifikované 

příležitosti (opportunities) a ohrožení (threats) ve vnějším prostředí a silné stránky 

(strenghts) a slabé stránky (weaknesses) ve vnitřním prostředí“ (Zuzák, 2011, s. 87). 

Literatura (Zuzák, 2011) pak dále uvádí, že při SWOT analýze je nutné zvážit vazby 

mezi jednotlivými položkami v čase.4 

                                                
3 SWOT analýzu vypracoval Albert Humphrey v 60. letech 20. století. SWOT analýza se stala velmi 

oblíbeným a rozšířeným nástrojem. 
4 SWOT analýzu vypracoval Albert Humphrey v 60. letech 20. století. SWOT analýza je velmi oblíbený, 

známý a rozšířený nástroj, kterému se věnuje mnoho knih. 
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2.3 Metody řešení problémů a vědecké práce 

Tato kapitola je věnována použitým metodám a použitým datům. Definici problému 

a postupu jeho řešení se věnuje později kapitola 3.1.2. 

Co to vlastně metoda je? Podle literatury (VŠEM, 2010) se dá tento pojem definovat 

následně: „Metodou rozumíme promyšlený, objektivně správný způsob (postup, 

prostředek) nebo soustavu způsobů (postupů, prostředků), které umožňují nalezení nebo 

objasnění vědeckých poznatků a zákonitostí, umožňujících poznat daný objekt.“ 

(VŠEM, 2010, s. 10). 

2.3.1.1 Použité metody 

V této práci bude použita kvalitativní metoda výzkumu. Podle literatury (Bryman, Bell, 

2007) je to taková metoda, která je více zaměřena na slova než na čísla a data mohou 

být sbírána pomocí mnoha zdrojů, jako jsou např. rozhovory a dokumenty. Předpokládá 

se, že kvantitativní metoda je vhodná k použití při studování organizací, skupin 

a individualit (Strauss, Corbin, 1990). Samozřejmě všechny metody mají své klady 

a zápory a hlavním negativem této metody je podle literatury akumulace příliš mnoha 

informací a následně jejich výběr a interpretace (Bryman, Bell, 2007). 

2.3.1.2 Použitá data 

V této práci jsou použity veřejně dostupné informace od vybraných společností5. 

Získané informace ze společnosti Vandenberghe furniture na základě rozhovoru 

s dlouholetým zaměstnancem určeným majitelem společnosti. Rozhovor je k nalezení 

v příloze 2. Data získaná cestou rozhovoru jsou určená pro veřejnost. U společnosti 

IKEA hlavním zdrojem dat pro zpracování této bakalářské práce byly její internetové 

stránky a veřejně dostupné reporty, vyskytující se na těchto stránkách, zejména pak 

Report Sustainability 2010 a Report Sustainability 2011. Některé části těchto reportů 

jsou k nalezení v přílohách.  

Mimo jiné společnost IKEA (nizozemská pobočka) na dotaz, zda metoda hodnotového 

řetězce již byla zkoumána a zda by případně mohla svoji analýzu hodnotového řetězce 

poskytnout, odpověděla, že IKEA neparticipuje ve výzkumech studentů. IKEA v České 

                                                
5 Vybraným společnostem se blíže věnuje kapitola 3.1.1. 
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republice odpověděla, že takové informace nemá a anglická pobočka na dotaz 

neodpověděla. Na základě odpovědí poboček a vyhledaných veřejně dostupných 

informací bylo usouzeno, že tyto informace budou pro zpracování této bakalářské práce 

dostačující. O pokračování ve výzkumu bylo rozhodnuto z toho důvodu, že společnost 

Vandenberghe také poskytla informace určené pro veřejnost, tudíž u obou zvolených 

podniků byl rozsah získaných informací přibližně shodný.  

Většina dat, na kterých práce byla postavena, jsou tedy data sekundární (určená 

primárně k jiným záměrům). Tento fakt, který by mohl mít negativní vliv na výstup, 

musí být brán vždy v úvahu. 

 

  



 

 

14 

 

3 Analytická/praktická část práce  

3.1 Výběr podniků a definice problému 

3.1.1 Výběr podniků 

Výběr podniků byl proveden na základě dostupnosti informací o daných podnicích. 

Vybráno bylo odvětví výroby a prodeje nábytku, ve kterém byla zvolena velmi rychle 

se rozvíjející švédská společnost IKEA a relativně stagnující belgická společnost 

Vandenberghe furniture. Hlavním produktem obou společností je dřevěný nábytek, 

avšak společnosti jsou jinak marketingově zaměřeny, tedy i produkty jsou jiné kvality. 

3.1.1.1 IKEA 

Vize IKEA je „přispět k lepšímu každodennímu životu mnoha lidí“ (IKEA, 2012).  

Historie společnosti IKEA 

Historii společnosti velmi detailně popisují její webové stránky. Společnost byla 

založena v roce 1943 Ingvarem Kampradem. „Název IKEA tvoří iniciály jeho jména 

a první písmena názvů Elmtaryd a Agunnaryd, tedy farmy a vesnice, kde vyrůstal.“ 

(IKEA, 2012). Ve 40. a 50. letech minulého století se Kamprad zajímá o design 

nábytku, zda a jak si zákazník může sám nábytek smontovat, dále pak o inzerci, 

katalogy a prodejní místa. V roce 1953 je otevřeno první předváděcí centrum 

v Älmhultu ve Švédsku a v roce 1959 firma přijímá stého zaměstnance. V 80. letech 

IKEA expanduje do dalších zemí, jako je Norsko, Dánsko, Švýcarsko, Německo, ale i 

Austrálie či Rakousko a Nizozemí. Dále pak expanduje do zemí jako Belgie, Itálie, 

Velká Británie, Francie a Amerika. Vzniká IKEA Group a také INGKA Foundation 

v Holandsku. V roce 1986 přichází nový CEO (výkonný ředitel) a prezident IKEA 

Group Anders Moberg. V 90. letech se IKEA rozšiřuje do východní Evropy, ale také do 

Španělska a Číny. V této době vzniká politika podporující životní prostředí, dále se pak 

IKEA stává členem světové lesní certifikační organizace FSC6. V roce 1997 vznikají 

webové stránky a na konci 90. let přebírá řízení Anders Dahlvig. V roce 2000 přichází 

IKEA do Ruska, Portugalska a Japonska. Po roce 2000 se IKEA začíná více rozvíjet 

                                                
6 Forest Stewardship Council (FSC) 
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v oblasti podpory správným věcem. Dále je pak v této době založen online shop 

a vlastní značka IKEA FOOD.  

3.1.1.2 VANDENBERGHE FURNITURE 

Tato belgická společnost byla založena před více než padesáti lety. Společnost vyrábí 

vysoce kvalitní celodřevěný nábytek s klasickým designem, který je prodáván 

prostřednictvím obchodních domů. Nadstandardní službou společnosti je výroba 

nábytku na míru jak pro obchodní domy, tak pro koncové uživatele. Aktivity, ve 

kterých podnik exceluje, budou později definovány v rámci jednotlivých aktivit 

hodnotového řetězce. 

3.1.2 Řešení problému 

Tato kapitola je věnována definici problému a postupu jeho řešení. Použitým metodám 

a použitým datům se věnuje jedna z předchozích kapitol (2.3). 

3.1.2.1 Definice problému 

Při sledování tématu hodnotového řetězce se vyskytla otázka, zda je možné v rámci 

tohoto nástroje interní analýzy porovnat rozdílné společnosti. Při uvážení možnosti 

vyskytnutí se takové situace, kdy by se podnik chtěl poměřit s jiným v rámci aktivit 

hodnotového řetězce, by bylo vhodné vědět, s jakým podnikem je vlastně možné se 

porovnat.  

Tato práce má za cíl zjistit, zda je možné porovnat jednotlivé aktivity hodnotového 

řetězce dvou zvolených společností ze stejného odvětví, velikostně rozdílných 

a s odlišnou strategií podniku. Tuto otázku hodlá později řešit konkrétně na 

definovaných aktivitách hodnotového řetězce, pokud to tedy bude možné. 

V případě nalezení odpovědi na výše uvedenou otázku a vyskytnutí se výše zmíněné 

situace by se výsledky tohoto zkoumání mohly uplatnit v reálném světě.   

3.1.2.2 Postup řešení problému 

Pro postup práce byly zvoleny následující kroky: 
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1) Zprvu se práce zaměří na definování jednotlivých aktivit hodnotového řetězce ve 

zvolených podnicích, na základě kterých budou porovnány, pokud to tedy bude 

možné.  

2) Později bude sestaven hodnotový řetězec jednotlivých podniků a v případě 

nalezení slabé stránky budou formulována doporučení ke zlepšení.  

3) V poslední fázi práce, týkající se limitů hodnotového řetězce, pak dojde 

k vyhodnocení předchozích kroků pomocí tabulek s komentáři. 

3.2 Hodnotový řetězec podniků 

3.2.1 Definování a porovnávání aktivit hodnotového řetězce  

3.2.1.1 Podpůrné aktivity 

Podpůrné aktivity zvyšují hodnotu aktivit zahrnutých v konkurování. V různých 

odvětvích mohou být podpůrné aktivity rozděleny do čtyř základních kategorií (Porter, 

1985, s. 40).  

• Infrastruktura firmy 

Infrastruktura firmy zahrnuje aktivity, jako je například vrcholový management, 

plánování, účetnictví, právo, řízení kvality a další (Porter, 1985, s. 43).  

Infrastruktura společnosti IKEA 

Podle internetových stránek (IKEAFANS, 2012) má IKEA složitou korporátní 

strukturu, ve které je IKEA vlastněna organizací Stichting INGKA Foundation. Za 

celou složitou síť je zodpovědná IKANO, švédská skupina, která je vlastněna 

Kampradovou rodinou. Kamprad převedl 100 % svých akcií do zakládající společnosti 

Stichting, čímž je do budoucnosti IKEA ochráněna před jejím prodáním či zničením 

Kampradovou rodinou. 

Infrastruktura společnosti Vandenberghe furniture 

Na základě přílohy 2 je možné uvést, že infrastruktura společnosti Vandenberghe 

furniture je velmi jednoduchá. Důvodem je malá velikost podniku a jeden majitel. 

Majitel (s pomocí asistentky) sám řídí všechny oblasti, jako jsou plánování, účetnictví 

a právo. 
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Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti infrastruktury firmy 

Nastavení podnikové infrastruktury je závislé na velikosti a strategiích společností. 

Společnost IKEA má složitou organizační strukturu, odpovídající rozsáhlosti 

společnosti, podobně tak jako malá společnost Vandenberghe furniture má firemní 

strukturu velmi jednoduchou. V podstatě tuto společnost po všech stránkách řídí pouze 

jeden člověk, a to majitel – ředitel. V tomto případě by tato aktivita mohla být označena 

za slabou stránku podniku, vzhledem k nedostatku diverzifikace rizika, a mohlo by 

vzniknout následné doporučení některé aktivity delegovat či využít služeb jiného 

podniku (outsourcing).  

Porovnání je v některých oblastech proveditelné a v oblasti infrastruktury firmy by 

mohlo být zaměřeno na porovnání v rizikovosti pro majitele, nebo zda je firemní 

infrastruktura nastavena správně, tak aby společnosti ušetřila co nejvíce nákladů.  

• Řízení lidských zdrojů 

Řízení lidských zdrojů obsahuje aktivity od náboru přes rozvoj až po řízení 

kompenzací veškerého personálu (Porter, 1985, s. 42).   

Řízení lidských zdrojů ve společnosti IKEA 

V reportu Sustainability 2011 se IKEA o svých 131 000 zaměstnancích v 41 zemích 

vyjadřuje jako o svém nejhodnotnějším zdroji.7 IKEA považuje své zaměstnance za 

zdroj svého úspěchu.8 Jako zaměstnavatel chce být IKEA atraktivní a konkurenčně 

silná, nabízející rovné odměny a příležitosti k naplnění kariéry v bezpečném a zdravém 

prostředí.9 IKEA sleduje pomocí celopodnikového dotazníku nazvaného „VOICE“ 

spokojenost zaměstnanců a „IKEA Leadership Index“ znázorňuje, jak jsou zaměstnanci 

spokojení s managementem.10 Pro rok 2012 je plánované zavedení nového průvodce 

principů pro kompenzaci a benefity na všech trzích.11 IKEA se také může pochlubit 

                                                
7 (příloha 3) 
8 (příloha 3) 
9 (příloha 3) 
10 (příloha 3) 
11 (příloha 3) 
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označením „A Great Place to Work“.12 Zaměstnancům pomáhají stanovené hodnoty.13 

IKEA je otevřená komunikaci s odbory a sdílení informací se zaměstnanci a podporuje 

rovnováhu mezi prací a životem.14 Report Sustainability 2011 dále zmiňuje procento 

obratu zaměstnanců (16,1 % v roce 2011) a report Sustainability 2010 informuje, že 

průměrná délka pracovního poměru ve společnosti IKEA jsou 4 roky.  

Nejvíce se však IKEA v oblasti lidských zdrojů zajímá o výsledky zmíněného dotazníku 

VOICE, IKEA Leadership Indexu, o podíl mužů a žen v managementu a o obrat 

zaměstnanců, jak ukazují závěrečná shrnutí v následujícím obrázku. 

Obrázek 4 Lidské zdroje IKEA 

 

Zdroj: Obrázek je sestaven ze dvou tabulek. První tabulka vlevo pochází z Reportu 

Sustainability 2010 (str. 34), uvedeného v příloze 4. Druhá tabulka vpravo pochází 

z Reportu Sustainibility 2011 (str. 44), uvedeného v příloze 3. 

Řízení lidských zdrojů ve společnosti Vandenberghe furniture 

Společnost má 16 zaměstnanců včetně majitele – ředitele. Ve společnosti je velmi nízká 

fluktuace zaměstnanců, avšak není měřena. Odhadovaná průměrná délka zaměstnání 

                                                
12 (příloha 4)   
13 (příloha 4)   
14 (příloha 4)   
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pracovníka je přibližně 10 let. A právě nízká fluktuace pracovníků by mohla být 

považována za konkurenční výhodu v oblasti řízení lidských zdrojů. Politika benefitů 

a odměn není řízena. Jediný benefit dostává zaměstnanec po dvaceti letech zaměstnání 

u firmy, kdy dostane jeden den dovolené ročně navíc. Hledání nového zaměstnance je 

prováděno ředitelem – majitelem, který vede pohovory s uchazeči. Speciální vzdělání 

na výrobu ze dřeva má pravděpodobně sedm z dvanácti15 pracovníků ve výrobě. Nikdo 

nehlídá spokojenost zaměstnanců, v případě stížnosti, které se objevují vzácně, se 

zaměstnanec musí obrátit na ředitele sám. Všechny tyto informace byly uvedeny 

v rozhovoru se zaměstnancem společnosti.16 

Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti řízení lidských zdrojů 

Fluktuace zaměstnanců je jeden ze stěžejních bodů, ve kterých by se tyto dvě 

společnosti měly porovnat. Menší fluktuace zaměstnanců jednoduše znamená nižší 

náklady. IKEA zaměřuje většinu svých aktivit tak, aby zaměstnanci byli spokojení 

a chtěli v pracovním poměru zůstat. V podniku Vandenberghe furniture se majitel na 

řízení lidských zdrojů nezaměřuje, a přesto má fluktuaci velmi nízkou, tudíž i „řízení-

-neřízení“ je v tomto případě efektivní a vede k příznivým výsledkům. Společnosti tedy 

mají tutéž konkurenční výhodu. Toto tvrzení platí za předpokladu, že ostatní podniky 

v odvětví mají vyšší fluktuaci než tyto dvě společnosti. 

• Technologický vývoj 

Technologický vývoj tvoří okruh aktivit, které se snaží vylepšit produkt nebo proces ve 

firmě (Porter, 1985, s. 41).   

Technologický vývoj ve společnosti IKEA 

Do této kategorie může být zařazena udržitelnost, která provází většinu aktivit ve 

společnosti IKEA. Udržitelný rozvoj (v anglickém jazyce sustainable development) lze 

definovat jako rozvoj, který uspokojuje potřeby v současnosti bez zanedbání schopnosti 

uspokojit potřeby budoucích generací (World Commission on Environment and 

Development, 1987). IKEA v reportu Sustainability 2010 zmiňuje, že nastavení priorit 

                                                
15 7 z 12 pracovníků je 58,33 %. 
16 (příloha 2) 
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na základě udržitelnosti ovlivní celý hodnotový řetězec.17 Udržitelnost podle informací 

ze společnosti IKEA vezme v potaz odpovědnost za životní prostředí v každé části 

hodnotového řetězce.18 IKEA v reportu Sustainability 2010 uvádí, že udržitelnost se 

projeví zejména ve výrobě produktů a jejích zdrojích, dále pak v produkci a distribuci, 

v marketingu, v obchodech, a pak také na konci života jednotlivých produktů.19 

Technologický vývoj ve společnosti Vandenberghe furniture 

V rozhovoru uvedeném v příloze 2 bylo zmíněno, že technologický vývoj je ve 

společnosti Vandenberghe furniture soustředěn na rozvoj výroby, kdy v poslední době 

byly zavedeny části automatizované výroby, tak aby produkce probíhala rychleji. Za 

další vývoj by mohlo být považováno zaměření na náklady výroby, a to zejména na 

fixní náklady. V nedávné době byl změněn systém vytápění pracovišť společnosti, který 

právě fixní náklady snižuje.  

Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti technologického vývoje 

Velikost marží je závislá na úsporách z technologického vývoje. Čím více společnosti 

ušetří na nákladech na základě technologického vývoje, tím větší budou mít zisk na 

výrobcích. Tato skutečnost se zvýrazňuje ve chvíli, kdy je podnik zaměřen na zisk 

z obratu. Na základě popsané myšlenky je možné, že IKEA by měla být na základě své 

strategie více zaměřena na technologický vývoj, což také IKEA provádí. Společnost 

Vandenberghe furniture se na technologický vývoj také zaměřuje, ale v porovnání se 

společností IKEA s menší intenzitou. Porovnání vybraných společností v oblasti 

technologického vývoje je proveditelné. 

• Nákup 

Nákup (v anglickém jazyce procurement) se týká nákupu zdrojů používaných ve 

firemním hodnotovém řetězci. Tyto zdroje zahrnují hrubý materiál a jiné spotřební 

produkty stejně tak jako stroje, vybavení laboratoří a kanceláří, a také budovy. Přestože 

nakoupené zdroje jsou běžně spojovány s primárními aktivitami, nakoupené zdroje jsou 

představovány v každé z hodnotových aktivit (Porter, 1985, s. 41).   

                                                
17 (příloha 5) 
18 (příloha 6) 
19 (příloha 6) 
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Nákup ve společnosti IKEA 

V reportu Sustainability 2010 IKEA uvádí, že jako podporu udržitelnosti IKEA 

představila v roce 2000 kodex chování „IWAY“, který specifikuje požadavky na 

dodavatele produktů a služeb, a také například informuje, že IKEA odmítá 

zaměstnávání dětí. Jak je uvedeno v příloze 1, tento kodex chování má pozitivní vliv na 

dodavatelský řetězec. Dále pak také IKEA uvádí, že velká část dodavatelů společnosti 

IKEA pochopila, že investice do podmínek pracovního prostředí často vede k většímu 

množství objednávek, větší produktivitě a vyšší ziskovosti, tudíž větší konkurenční 

výhodě. Dále pak IKEA v reportu Sustainability 2010 informuje o tom, že podporuje 

rozvoj dodavatelů pomocí programu Supplier Development Program (SDP).20 V rámci 

řízení nákupu IKEA vede politiku proti korupci, kterou nepřijímá v žádné formě, 

a proaktivně pracuje na její prevenci. IKEA monitoruje všechny dodavatele a na základě 

blízkých a dlouhodobých vztahů pracuje na rozvoji dodavatelů skrze školení, tak aby 

v konečném výsledku bylo dosaženo větší profitability.21  

Nákup ve společnosti Vandenberghe furniture 

Společnost řídí své vztahy s dodavateli pasivně, aktivněji ve chvíli, kdy potřebuje 

dodávku něčeho nového. Společnost upřednostňuje dlouhodobé vztahy, avšak najde-li 

se lepší nebo totožná kvalita dodávky za nižší cenu, podnik dodavatele změní. 

Rozhodnutí o změně provádí majitel, který by logicky pro své dobro nepřijal úplatek za 

přijetí horší dodávky. Strategie nákupu ve společnosti Vandenberghe furniture je za 

nejnižší možnou cenu obdržet nejvyšší možnou kvalitu, avšak na základě této strategie 

nezbývá příliš dodavatelů na výběr, jak bylo uvedeno v rozhovoru.22 

Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti nákupu 

V porovnání se společností IKEA společnost Vandenberghe furniture své nákupy řídí 

základním způsobem, kdy vyhledává dodavatele tak, aby profitabilita byla co největší, 

stejně tak, jako IKEA, která kromě této podmínky nastavuje kodex chování jako 

podporu udržitelnosti. V rámci porovnání v oblasti nákupů by bylo vhodné porovnat 

                                                
20 (příloha 7) 
21 (příloha 8) 
22 (příloha 2) 
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vynaložené náklady na řízení nákupu, k tomu, kolik společnost v závislosti na tomto 

řízení ušetří. Je efektivnější nákup nákladně řídit, a tedy hledat úspory, což samozřejmě 

obnáší své náklady (náklady na šetření nákladů), anebo je efektivnější náklady na řízení 

nákupů šetřit, a tudíž připustit pravděpodobnost, že dodávka, kterou společnost kupuje, 

není nejefektivnější možností? Samozřejmě odpověď na tuto otázku je závislá taktéž na 

velikosti podniku, kdy je možné, že výsledné tvrzení by bylo následující – u společnosti 

s velkým objemem produkce je lepší být na řízení nákupu intenzivně soustředěn, kdežto 

u malé společnosti řídit jen základním způsobem. Bohužel toto porovnání nemůže být 

provedeno z důvodu nedostatku dat, a bez porovnání nelze určit, který přístup povede 

pravděpodobněji k získání konkurenční výhody. 

3.2.1.2 Primární aktivity 

Primární aktivity zahrnují pět skupin aktivit obsažených v konkurování v odvětví. 

Každá z těchto aktivit je dělitelná na mnoho rozdílných dílčích aktivit, které závisí na 

konkrétním odvětví a na konkrétní strategii podniku (Porter, 1985, s. 39).   

• Logistika směřující dovnitř 

Logistika směřující dovnitř (v anglickém jazyce inbound logistics) zahrnuje aktivity 

spojené s přijímáním, skladováním a šířením zdrojů produktu – jako je zacházení 

s materiálem, skladování, inventury, plánování vozidel a reklamace dodavatelům 

(Porter, 1985, s. 39).   

Logistika směřující dovnitř ve společnosti IKEA 

V reportu Sustainability 2010 IKEA považuje efektivní distribuci v celém pohybu 

výrobků od dodavatele k zákazníkovi za podstatnou ve snaze dosažení nízké ceny 

a k minimalizování vlivu transportu na životním prostředí.23 Výrobky IKEA jsou 

nakupovány jak globálně, tak regionálně k zabezpečení nízkých cen a vysoké kvality 

a současně se snahou vyhnutí se zbytnému transportu.24 IKEA používá přímé 

doručování od dodavatelů do obchodů, čímž se produkt vyhne meziskladování 

v distribučních centrech.25 IKEA používá k transportu vlaky kdykoliv je to možné, dále 

                                                
23 (příloha 9) 
24 (příloha 9) 
25 (příloha 9) 
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je pak při dopravě patrné zaměření na využití celého prostoru, tak aby transport byl co 

nejefektivnější.26 V případě, že IKEA zajišťuje dopravu prostřednictvím outsourcingu, 

dodavatelé musí splňovat podmínky kodexu chování „IWAY“, například stanovením 

sazeb vedoucích ke snižování emisí.27  

Logistika směřující dovnitř ve společnosti Vandenberghe furniture 

Na základě rozhovoru uvedeného v příloze 2 je možné zmínit, že společnost 

Vandenberghe furniture je spokojená s přesností dodavatelů, již dodávají materiály svou 

vlastní dopravou. Evidence je řízená tak, že každý pracovník je zodpovědný za materiál 

a nářadí patřící k jeho pozici. Plánování zásob je řízeno majitelem a jeho asistentkou. 

Reklamace dodavatelům nejsou časté. 

Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti logistiky směřující dovnitř 

Společnost IKEA v této oblasti šetří náklady tak, že částečně využívá přímého 

doručování výrobků od dodavatelů přímo do obchodů. Toto doručování si může IKEA 

dovolit pouze pomocí blízkých a dlouhodobých vztahů. V rámci technologického 

vývoje se společnost soustředí na vliv přepravy na životní prostředí. Porovnání v oblasti 

logistiky směřující dovnitř firmy by bylo možné, a to i přes rozdílné strategie firem. 

Bližší zaměření by mohlo být na náklady v rámci této primární aktivity. Z důvodu 

nedostatku dat je však toto porovnání neproveditelné. 

• Operace 

Operace (v anglickém jazyce operations) jsou aktivity spojené s transformací zdrojů do 

produktu finální podoby, jako je například obrábění, balení, montáž, údržba zařízení, 

testování a tisknutí provozní aktivity (Porter, 1985, s. 40).   

Operace ve společnosti IKEA 

V reportu Sustainability se IKEA zmiňuje o tom, že již při operacích se klade důraz na 

výrobu jednoduše navržených produktů k dosažení co nejnižších nákladů. Dále pak aby 

produkty měly unifikované součástky.28 Logicky hlavní strategií ve výrobě je vysoká 
                                                
26 (příloha 9) 
27 (příloha 9) 
28 (příloha 9) 
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produkce a nízké náklady. IKEA v rámci výroby šetří náklady na montování výrobků, 

protože IKEA výrobky nesmontovává,29 výrobky jsou jednoduše smontovatelné 

samotným zákazníkem. Na základě principu udržitelnosti se IKEA při výrobě drží hesla 

„more from less“30, dále se pak zaměřuje na výrobu z recyklovatelných zdrojů 

a v neposlední řadě na efektivní balení produktů.31 

Operace ve společnosti Vandenberghe furniture 

Podle rozhovoru32 si během výroby společnost předpřipraví produkty (nedokončená 

výroba) a teprve na základě objednávek produkt dovádí do finální podoby. Logicky 

tento systém výroby umožňuje rovnoměrné rozdělení výroby v čase, což je efektivní 

z hlediska nákladů, a další výhodou je kratší doba dodání zákazníkovi.  Dále pak je 

v rozhovoru zmíněno, že v rámci operací se společnost snaží ušetřit na balení, kdy 

výrobky balí pouze z bezpečnostních důvodů, pokud je to nezbytné. 

Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti operací 

Ve společnosti IKEA je žádoucí efektivita a velká úspora nákladů vzhledem k cenové 

strategii podniku (nízké ceny, vysoký obrat). Operace jsou ve společnosti nastaveny tak, 

aby náklady byly co nejnižší. Avšak jednou z největších položek úspor může být to, že 

produkty si zákazník smontuje sám. IKEA v tuto chvíli šetří náklady na smontování, 

skladovací ploše, společných součástkách a dalších výhodách. Společnost 

Vandenberghe furniture se kromě technologického vývoje v rámci operací zaměřuje 

především na kvalitu provedení výroby, která je pro ni klíčová. Tato rozdílnost strategií 

vybraných podniků zapříčiňuje, že jsou podniky z tohoto hlediska neporovnatelné. 

• Odchozí logistika 

Odchozí logistika (v anglickém jazyce outbound logistics) zahrnuje aktivity spojené se 

shromažďováním a fyzickou distribucí zákazníkům, jako je například skladování 

                                                
29 Pouze v rámci dodatečného servisu, kdy je tedy smontování považováno za část služeb v rámci 

hodnotového řetězce.  
30 Příklad „making more from less“ je k nalezení v příloze 10. 
31 (příloha 9) 
32 (příloha 2) 
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hotových produktů, zacházení s materiálem, doručování, proces objednávek a plánování 

(Porter, 1985, s. 40).   

Odchozí logistika ve společnosti IKEA 

Je všeobecně známé, že společnost IKEA vyrábí výrobky určené ke skladování a pak 

rovnou k převozu zákazníkem. Tímto zásadním způsobem IKEA v rámci odchozí 

logistiky šetří při odběru zboží, kdy si zákazník sám vybere své zboží přímo ve 

skladovacích prostorách společnosti IKEA33 a odveze. 

Odchozí logistika ve společnosti Vandenberghe furniture 

V rozhovoru, uvedeném v příloze 2, bylo zmíněno, že nedokončená výroba je umístěna 

ve skladech, které jsou součástí společnosti. Hotové výrobky se odvážejí téměř 

okamžitě, pomocí vlastní automobilové dopravy. V rámci této dopravy se šetří na 

nákladech tím způsobem, že nákladní prostor je maximálně využit. V případě, že 

doručení objednávky k jednomu zákazníkovi by nenaplnilo nakládací prostor, uplatňuje 

se snaha o kumulované doručení více produktů různým zákazníkům ve stejné destinaci. 

Malý obrat zaručuje vysoký přehled o výrobcích. Výrobky nikdy nebyly ztracené. 

Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti odchozí logistiky 

Porovnání vybraných společností v rámci odchozí logistiky je neproveditelné z důvodu 

jejich odlišných strategií. IKEA v této fázi nejvíce šetří na produktu, který není 

smontovaný, tudíž její skladovací prostor je mnohem menší, a na dopravě produktů 

zákazníkovi, kterou většinou zákazník provede sám, tak aby bylo dosaženo nejnižší 

možné ceny. Společnost Vandenberghe furniture vzhledem ke strategii podniku také 

sníží náklady skladování, výrobky jsou vyráběné převážně na míru a poté rovnou 

přepraveny. Avšak společnost Vandenberghe se soustředí na vysoký standard služeb 

poskytovaných ne extra, ale jako součást produktu (např. doprava, kterou podnik 

provozuje na své náklady). 

 

 

                                                
33 Skladovací prostory jsou součástí obchodů společnosti. 
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• Marketing a prodej 

Marketing a prodej (v anglickém jazyce marketing and sales) zahrnuje aktivity 

spojené s poskytnutím prostředků, kterými kupující nakoupí, a prostředků, které toto 

vykonají. Mezi takové aktivity můžeme zařadit reklamace, prodejní sílu, podporu 

prodeje, výběr prodejních kanálů, kanálové vztahy a ceny (Porter, 1985, s. 40).   

Marketing a prodej ve společnosti IKEA 

Podle reportu Sustainability 2010 IKEA považuje katalog za hlavní marketingový 

kanál.34 Logicky na základě omezení několika služeb, jako je smontování nebo stálý 

sortiment po celém světě, nabízí zákazníkovi kvalitní a bezpečné výrobky za takovou 

cenu, aby si je mohlo dovolit co největší množství zákazníků. Poslední dobou se IKEA 

zaměřuje i na jiné produkty než nábytek a bytové doplňky, zejména na potraviny.35         

V reportu Sustainability 2010 se IKEA zmiňuje o štědré politice vrácení a reklamace 

zboží.36 Všechny reklamace a vrácení IKEA eviduje.37 Dále podle reportu Sustainability 

2010 podléhají produkty IKEA bezpečnostním kontrolám. Všeobecně známé je také, že 

nákup ve společnosti  IKEA je možný přímým výběrem v obchodě a také v online 

shopu. Obchody IKEA mívají dlouhé otvírací doby s adekvátními službami IKEA 

restaurace a dětských koutků. V rámci marketingu a prodeje se IKEA zaměřuje na 

udržitelnost, a to podporou dobročinných aktivit či sbírek, a také reklamou a prodejem 

produktů šetřících životní prostředí.38 V rámci šetření IKEA zaměřuje svou pozornost 

na katalogy, jejichž výroba a zacházení s nimi podléhají přísným standardům.39 Podle 

reportu Sustainability 2010 provozuje IKEA v rámci marketingové strategie zákaznický 

klub IKEA FAMILY card, který poskytuje různé výhody pro své stálé zákazníky. 
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Marketing a prodej ve společnosti Vandenberghe furniture 

Na základě rozhovoru40 lze uvést, že produktem je vysoce kvalitní dřevěný nábytek 

z masivu, s dlouhodobou životností a klasickým designem. Dále pak, že ceny jsou 

průměrné v porovnání s cenami konkurentů se stejnou strategií. Společnost svůj nábytek 

dodává koncovým zákazníkům skrze obchodní domy, které obdrží procento z prodeje 

daného výrobku. Společnost rovněž podporuje prodej prostřednictvím výstav, 

webových stránek a katalogů určených zákazníkům. 

Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti marketingu a prodeje 

Společnost IKEA se společností Vandenberghe furniture se různí v cestě výrobků 

k zákazníkům. IKEA je zaměřena na prodej koncovým zákazníkům přímo, což 

vyžaduje masovou reklamu a podporu prodeje. Tu provádí dobře, a nejen to. IKEA si 

také vybudovala velmi dobré jméno, které je mezi zákazníky spojováno s dosažitelnými 

produkty s relativně dlouhou dobou životnosti. Společnost Vandenberghe furniture 

prodává výrobky skrze distribuci, která je sama k prodeji motivovaná určitým podílem 

na zisku. Z uvedeného vyplývá, že společnost Vandenberghe furniture reklamu provádět 

nemusí. Tato společnost na základě své marketingové strategie musí být zaměřena spíše 

na své zaměstnance v oddělení obchodu, kteří jsou pro obchod společnosti klíčoví. 

Porovnání v rámci marketingu a prodeje je tedy neproveditelné, a to z důvodu 

diametrálně odlišných strategií zkoumaných podniků. 

• Služby 

Služby (v anglickém jazyce services) jsou aktivity asociované s cílem zlepšení či 

udržení hodnoty produktu – jako je instalace, opravy, školení, díly a úpravy produktu 

(Porter, 1985, s. 40).   

  

                                                
40 (příloha 2) 
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Služby ve společnosti IKEA 

Společnost IKEA je známá kvalitním prodejním personálem, který dokáže poradit svým 

zákazníkům s výběrem a plánováním. Na svých internetových stránkách IKEA jako 

dodatkové služby nabízí výběr, doručení a smontování v místě doručení, instalace 

kuchyní, pronajmutí dodávky, finanční služby, ale také odvoz starého nábytku 

(recyklace). 

Služby ve společnosti Vandenberghe furniture 

Hlavní dodatečnou službou, kterou společnost Vandenberghe furniture poskytuje 

zákazníkům, je výroba na míru podle přání zákazníka, která bývá velmi často 

využívána. 

Porovnání IKEA vs. Vandenberghe furniture v oblasti služeb 

Společnost Vandenberghe furniture provádí kromě standardizované výroby také výrobu 

na míru podle přání zákazníka. Na základě této služby získává společnost určitou 

konkurenční výhodu. Společnost je schopná vyrobit na základě zakázky větší množství 

produktů, což společnost odlišuje jak od samostatných truhlářů, kteří nejsou schopni 

v krátkém časovém období vyrobit více kusů, tak od velkovýrobců, kteří v krátkém 

časovém horizontu nejsou schopni nastavit výrobu a tudíž požadované množství 

vyrobit. IKEA by jako svou výhodu mohla označit finanční služby, avšak i tyto služby 

v rámci její konkurence zanikají. Stále větší množství velkoprodejců poskytuje nákup 

pomocí různých finančních služeb. Ostatní poskytované služby společnosti IKEA jsou 

v podstatě doplnění jen základních služeb poskytovaných konkurenčními podniky. 

Z uvedeného vyplývá, že podniky na základě svých strategií přizpůsobují také 

dodatečný servis. V rámci služeb tedy zvolené podniky opět nelze srovnat. 

3.2.2 Hodnotový řetězec podniku IKEA 

Hodnotový řetězec společnosti IKEA je velmi propracovaný a je patrné, že společnost 

dosahuje svých dobrých výsledků oprávněně. Všechny aktivity v rámci hodnotového 

řetězce se snaží o úsporu nákladů, existuje jediná výjimka, kdy toto tvrzení neplatí. 

Touto výjimkou je zmíněná udržitelnost – sustainability, která někdy upřednostňuje 

nákladnější cestu v zájmu lepší budoucnosti všech. Udržitelnost má vliv na celý řetězec, 

a ne vždy zaměření na správnou věc vrací zpět pozitivní hodnotu. Ba naopak, cílení na 
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správné věci občas stojí víc, než přinese. V případě hledání klíčových aktivit se někdy 

aktivity vytrácejí z důvodu jejich vyšších nákladů. Na druhou stranu tento obdivuhodný 

záměr je a bude pravděpodobně oceňován jak stálými zákazníky, tak budoucími 

generacemi. I přestože cílem IKEA je prodej produktů s omezenou životností, IKEA se 

snaží dělat tento obchod rozumně, tak aby životní prostředí ani budoucí generace na 

masovou výrobu a spotřebu nedoplácely, nebo alespoň doplácely co nejméně. IKEA se 

v rámci své infrastruktury brání vlastnímu převzetí nebo zničení, čímž se snaží těmto 

svým záměrům zajistit dlouhodobou podporu. Doporučení na základě této myšlenky je 

takové, že společnost IKEA by rozhodně měla evidovat jak pozitivní, tak negativní 

vlivy této strategie.  

Obrázek 5 Hodnotový řetězec společnosti IKEA 

Strukturováno pro minimalizaci daní vlastníků a pro budoucnost podniku.

Minimalizovaný obrat zaměstnanců a snaha o spokojenost zaměstnanců. 

Udržitelnost.

Rozsáhlé řízení, kodex chování IWAY.

Blízké
a dlouhodobé 

vztahy,  
vynechávání 
meziskladů, 

vlastní 
doprava.

Jednoduchost,  
samo-

smontovatelné, 
společné díly, 
vysoký objem 

produkce. 

Vyrobeno 
přímo ke 

skladování 
a k převozu 
zákazníkem,  
zákazník sám 

vybírá, 
nakládá 

a transferuje, 
žádné 

mezisklady.

Široká nabídka 
shodná po 

celém světě, 
nízké ceny, 

katalog, 
dobročinnost, 

dlouhé otvírací 
doby, e-shop, 
štědrá politika 

reklamací       
a vrácení 

zboží.

Kvalitní 
personál, 

plánování, 
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3.2.3 Hodnotový řetězec podniku Vandenberghe furniture 

Obrázek 6 Hodnotový řetězec společnosti Vandenberghe furniture 

Nespecifikováno.

Velmi nízká fluktuace zaměstnanců.

Velké zaměření na technologický vývoj výroby.

Základní řízení nákupu.

Doprava do 
společnosti 

dodavatelem.

Nedokončená 
výroba, nízké 

balicí 
náklady. 

Šetření na 
skladovacích 
prostorech.

Vysoce kvalitní 
výrobky jsou 

prodávány 
prostřednictvím 

distributorů, 
většina 

marketingu tedy 
„outsourcována“.

Tvorba na míru.

PRIMÁRNÍ AKTIVITY
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D
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Y

Zdroj: vlastní výzkum 

Společnost vyniká v mnoha aktivitách, na druhou stranu některé opomíjí. Za zvážení by 

stálo zjištění, zda by společnost neušetřila více nákladů, kdyby některé její činnosti byly 

prováděny pomocí outsourcingu, například účetnictví nebo právní záležitosti. Dále by 

bylo užitečné zjistit, zda by nebylo vhodnější soustředit se na technologický vývoj 

i v jiných oblastech společnosti, ne jen ve výrobě. Společnost pravděpodobně postrádá 

pohled někoho s výraznými manažerskými zkušenostmi, což může být příčinou jejího 

pomalého rozvoje. Tato úvaha by mohla být také podkladem k doporučení směrem 

k outsourcingu, tj. nechat si zkontrolovat řízení a operace pomocí společností 

specializujících se na tuto činnost. Další doporučení by mohlo být směrováno do oblasti 

služeb této společnosti, kde by mohlo být navrženo rozšíření např. o služby finanční, ale 

to jen v případě, že je společnost dostatečně finančně stabilní. I přesto, že společnost má 

velmi nízkou fluktuaci, další doporučení by bylo k řízení lidských zdrojů, kde by stálo 

za posouzení, zda by nebylo vhodné zaměstnance motivovat možnostmi jejich rozvoje 
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(např. poskytnutím kurzů). Toto doporučení by mělo být zváženo především 

u zaměstnanců pracujících v obchodě, kteří jsou klíčoví pro odbyt výrobků. Dalším 

nápadem ke zlepšení by mohlo být více se zaměřit na marketing skrze produkty 

společnosti. Společnost vyrábí tak kvalitní produkty s tak nadčasovým designem, že 

investováním do takového kousku člověk také investuje do životního prostředí. Tudíž 

doporučení je prověřit teorii, že zakoupení dražšího, kvalitního nábytku je pro životní 

prostředí šetrnější než zakoupení nábytku s dočasnou použitelností, a v případě 

pozitivní odpovědi podpořit novou marketingovou linii. 

3.3 Limity hodnotového řetězce 

V podkapitole 3.1.2.1 byl problém specifikován jako hledání odpovědi na otázku, zda je 

proveditelné porovnání jednotlivých aktivit hodnotového řetězce mezi vybranými 

podniky. Tabulka 1 přehledně sumarizuje, zda je porovnání v rámci shodných aktivit 

mezi vybranými podniky možné.  

Tabulka 1 Proveditelnost porovnání v rámci zvolených společností 

Název aktivity Zařazení v hodnotovém řetězci Proveditelnost porovnání 
Infrastruktura Podpůrná aktivita Ano 

Řízení lidských zdrojů Podpůrná aktivita Ano 
Technologický vývoj Podpůrná aktivita Ano 

Nákup Podpůrná aktivita Ano 
Logistika směrem dovnitř Primární aktivita Ano 

Operace Primární aktivita Ne 
Logistika směrem ven Primární aktivita Ne 

Marketing a prodej Primární aktivita Ne 
Služby Primární aktivita Ne 

Zdroj: vlastní výzkum  

V případě neproveditelnosti porovnání je příčinou z větší části fakt, že společnosti mají 

rozdílnou strategii. Strategie zvolených podniků se liší ve výrobcích, jejich výrobě 

a distribuci i v dodatečných službách, což také potvrzuje tabulka. Porovnání je tedy 

možné v aktivitách, kde strategie vybraných společností nehraje roli.  

Na základě uvedené myšlenky je možné usoudit, že limitem hodnotového řetězce mezi 

vybranými společnostmi bude neproveditelnost porovnání jednotlivých aktivit, které 

jsou ovlivněny firemní strategií. Velikost vybraných podniků na proveditelnost 

porovnání vliv nemá. 
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4 Závěr 

Strategické řízení patří v dnešní době k základním úkolům každého podniku, který 

hodlá obstát ve stále se zvyšující konkurenci. Interní analýza podniku je účinným 

nástrojem pro podporu strategických rozhodnutí, přičemž může být provedena různými 

metodami. Mezi tyto metody patří analýza hodnotového řetězce, která hledá klíčové 

aktivity podniku jakožto získání konkurenční výhody, a tím prosazení se na trhu. Tato 

práce byla zaměřena na zkoumání analýzy hodnotového řetězce jako jednoho z nástrojů 

interní analýzy.  

Analýza hodnotového řetězce byla provedena ve zvolených podnicích. Společnosti byly 

rozdílné velikostí a strategií, avšak ve shodném odvětví. Zatímco IKEA vyrábí produkty 

tak, aby byly co nejméně nákladné a nejvíce šetrné k životnímu prostředí, tudíž finančně 

dostupné pro nejširší možnou klientelu, společnost Vandenberghe furniture vyrábí 

dřevěný nábytek z masivu tak, aby výrobek získal nejvyšší možnou kvalitu a dlouhou 

životnost, čímž se výrobce soustředí na užší skupinu zákazníků, která je ochotna za 

zmíněnou charakteristiku výrobků zaplatit.  

V další části práce byly definovány jednotlivé klíčové aktivity hodnotového řetězce 

a následně bylo provedeno zjištění, zda společnosti v rámci těchto aktivit mohou být 

porovnány. 

Definování klíčových aktivit proběhlo na základě dat popsaných v kapitole 2.3.1.2. 

Zatímco u společnosti IKEA byly klíčové aktivity, kde společnost získává komparativní 

výhodu, definovány v každé jednotlivé oblasti aktivit, u společnosti Vandenberghe 

furniture se při definování aktivit vyskytl problém, a to z důvodu, že společnost se 

jednoduše na některé oblasti aktivit nesoustředí tolik, jako na jiné oblasti, kde je 

definování klíčových aktivit možné. V některých oblastech jako je oblast řízení lidských 

zdrojů a oblast nákupů byly klíčové aktivity definovány, přestože se společnost na jejich 

řízení nezaměřuje. V rámci řízení lidských zdrojů byla nalezena jako klíčová aktivita 

velmi nízká fluktuace zaměstnanců, čímž společnost šetří náklady. V rámci oblasti 

nákupu je to základní řízení nákupu. Vynaložení větších nákladů na ušetření nákladů 

nákupu by pravděpodobně nepřineslo větší celkovou úsporu nákladů, tudíž rozsáhlé 

řízení nákladů v malém podniku by nebylo efektivní. Vědecké ověření této myšlenky 

nebylo nalezeno a bylo by účelné se této otázce věnovat, avšak její řešení by přesáhlo 
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rámec této práce. Při hledání klíčových aktivit se objevily slabé stránky podniku 

Vandenberghe furniture, na základě kterých vznikla následná doporučení, popsaná blíže 

v části 3.2.3. Doporučení se týkají především zvážení možného outsourcingu v rámci 

infrastruktury podniku (účetnictví, právní záležitosti), dále doporučení v oblasti řízení 

lidských zdrojů, technologického vývoje a služeb. U společnosti IKEA je celý 

hodnotový řetězec ovlivněn udržitelností, která byla zařazena mezi oblast aktivit 

technologického vývoje. Udržitelnost se snaží o uspokojení potřeb současnosti, aniž by 

byla zanedbána schopnost uspokojování potřeb budoucích generací. Vliv udržitelnosti 

na podnik je pozitivní i negativní a celá myšlenka je blíže představena v kapitole 3.2.2, 

kde je doporučena podrobná evidence vlivu zmíněné strategie. Tím, že bylo 

formulováno doporučení směrem ke společnostem, bylo dosaženo jednoho ze spíše 

druhotných cílů.  

Primární cíl byl stanoven jako nalezení limitu hodnotového řetězce. Úžeji byl cíl 

stanoven jako nalezení odpovědi na otázku, zda lze porovnat jednotlivé aktivity 

hodnotového řetězce dvou zvolených společností ve shodném odvětví, ale velikostně 

a strategií rozdílných. Práce se porovnání jednotlivých aktivit věnovala v části 3.3, kde 

bylo zjištěno, že porovnání je možné u vybraných podniků v aktivitách, na které nemá 

vliv strategie podniku. Toto tvrzení vzniklo na základě použitých dat, která jsou 

detailněji popsána v kapitole 2.3.1.2, a stojí za opakované zmínění, že tato data byla 

určená veřejnosti, tudíž závěr této práce může být zkreslený. Odpověď tedy nalezena 

byla, čímž byl splněn cíl práce. Později, v části 3.3, bylo přehledně prezentováno, zda je 

proveditelnost porovnání u jednotlivých aktivit možná.  

V budoucnosti by mohlo být zajímavé věnovat se otázce, zda by obdobný výsledek 

mělo porovnání více podniků s odlišnými strategiemi, dále pak hledání odpovědi na 

tutéž otázku, avšak vztaženou na všechny podniky obecně, tedy výsledky zevšeobecnit. 
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Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 36–38 

http://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf  
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Příloha 2  Rozhovor se zástupcem společnosti Vandenberghe furniture B.V.  

Dobrý den, než začneme s dotazníkem, dovolte mi se Vám ještě jednou představit. 

Jmenuji se Adéla Šimková a zpracovávám svou bakalářskou práci na téma Interní 

analýza a její nástroje. Dovolte mi Vám ještě jednou krátce odůvodnit, proč se zúčastnit 

mého výzkumu, který je blíže zaměřený na hodnotový řetězec.  

Hodnotový řetězec je nástroj interní analýzy, který hledá komparativní výhodu. Pomocí 

zodpovězení následujících otázek je pravděpodobné nalezení klíčových aktivit. Klíčové 

aktivity Vám ukážou, kde je Vaše společnost silná a kde jsou Vaše slabiny. Po 

zodpovězení následujících otázek sestrojím hodnotový řetězec Vaší společnosti a potom 

ho srovnám s hodnotovým řetězcem jiné společnosti ze stejného oboru, ale odlišné 

velikostně a strategií, s Vaším kompetitorem. Tato analýza by mohla přinést další 

pohled na Vaši společnost, který by mohl být využit k podpoře strategického 

managementu. Samozřejmě pouze na základě této analýzy není možné Vám poradit 

k velkému strategickému rozhodnutí. Existuje mnoho nástrojů interní analýzy a analýza 

hodnotového řetězce je pouze jednou z nich. Strategické rozhodnutí musí být provedeno 

na základě plánování a zvážení okolností. 

ZÁKLADNÍ INFORMACE 

Jak se jmenujete? 

Marnix Huvaere. 

Pro jakou společnost pracujete? 

Vandenberghe furniture B.V. 

Jaká je vize/mise společnosti? 

Design a produkce nábytku, zejména jídelen a ložnic.  

Kolik má společnost zaměstnanců? 

Společnost je tvořena 16 zaměstnanci: ředitel-majitel, který také pracuje jako 

zaměstnanec; asistentka; dva obchodní zástupci, ostatní pracovníci (výroba, doprava). 
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V případě, že pokládáte Vaši společnost za lepší ve srovnání s konkurencí v určitých 

aktivitách, teď je vhodný čas je zmínit. 

Výroba na přání zákazníka.  

STRUKTURA PODNIKU 

Jak vypadá struktura společnosti?  

Struktura je jednoduchá, jeden nadřízený všem ostatním. 

Je struktura formulována na základě nějakého speciálního důvodu?  

Ne, náš podnik je malý, a tudíž nepotřebuje složitou organizační strukturu. Majitel 

upřednostňuje vlastní přehled nad všemi aktivitami zaměstnanců. 

Je nastavení struktury společnosti v zájmu vyššího zisku? 

Ano, podle názoru majitele na méně vedoucích pozic postačí nižší vstup kapitálu 

(náklady na vedoucí pracovníky). 

LIDSKÉ ZDROJE 

Co považujete za výhodu v řízení lidských zdrojů ve vašem podniku? 

V podstatě nízkou fluktuaci. 

Je v podniku sledována spokojenost zaměstnanců? 

Z iniciativity vedení společnosti spokojenost zaměstnanců není sledována. 

Máte nějaký nástroj nebo metody ke sledování, zda jsou zaměstnanci spokojeni? 

Ne. Proces funguje opačně. V případě, že je někdo nespokojený, musí si sám stěžovat, 

ale tato situace se nevyskytuje příliš často. 

Kdo provádí výběr pracovníků? 

Majitel společnosti provádí výběrové řízení a rozhoduje o výběru.  

Platí v podniku pravidlo, že jsou zde správní lidé na správných místech? 
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Bohužel, ne vždy mají zaměstnanci správné vzdělání. Pravděpodobně 7 z 12 jsou 

opravdu vzdělaní v oboru.  

Máte nějakou politiku pro lidské zdroje, případně poskytujete nějaké benefity 

zaměstnancům?  

V případě, že je zaměstnanec u podniku déle než dvacet let, obdrží jeden den extra 

dovolené. 

Jsou ve společnosti silné mezilidské vztahy? 

Ano, zaměstnanci jsou většinou ze stejné vesnice. Malá část zaměstnanců se vídá 

i mimo práci. 

Jak často probíhá zvedání platů? 

Platy jsou zvedány na základě informace z Unie.  

Mají všichni stejnou mzdu? 

Ne, zkušení a schopní zaměstnanci jsou ohodnoceni lépe. 

Jsou zaměstnanci vystaveni stresu? 

Vůbec ne. 

Mají někdy přesčasy? 

Ne. 

Jsou zaměstnanci ohodnoceni nějakým bonusem v případě, že dokončí nějaký speciální 

projekt nebo tak něco?  

Ne. 

Vyjdete si občas někam společně s kolegy? 

Ano, když začínají prázdniny nebo na Vánoce, majitel nás pozve do hospody na jednu, 

na dvě rundy. 
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Jsou zaměstnanci podporováni v prohlubování znalostí (např. vzdělání, kurzy, 

semináře…)? 

Jen v případě, že je potřeba (např. nové zařízení).  

TECHNOLOGICKÝ VÝVOJ  

Jsou produkty tytéž, nebo proběhla nějaká zlepšení v průběhu jejich historie? 

Stejné produkty se moc neliší. Nejčastěji se liší použité dřevo.  

Kdo dělá inovaci designu? 

Ředitel. Dříve také C. Mestdagh. 

Jsou ve společnosti nastaveny kontrolní procesy, které by zjišťovaly, které produkty 

potřebují být změněny? 

Ne. Problémů je velmi málo. Pokud je něco poškozené, je to nahrazeno, ale nehledá se 

příčina poškození.  

Kontroluje někdo bezpečnost produktů?  

Ne. Používáme pouze tvrzené sklo.  

Vlastní společnost nějaký patent?  

Ne. Mimo jiné proto, že v Belgii je doslovné kopírování produktů nezákonné.  

Jak se v minulosti změnily procesy. Máte nějaký příklad změny ve Vaší společnosti?  

Procesy se změnily zejména tak, že se používají především počítačově řízené stroje. 

Tudíž je méně manuální práce, kompletování je stále ruční. 

NÁKUP 

Řídíte vztahy s dodavateli? 

Ano, většinou však z iniciativy dodavatelů, kdy jejich zaměstnanci kontaktují náš 

podnik.  
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Kdo rozhoduje o dodavatelích? 

Majitel. 

Jakou strategii sleduje? 

Nejlevnější, avšak nejvyšší dostupná kvalita – na základě tohoto pravidla pak nezbývá 

mnoho na výběr. 

LOGISTIKA SMĚŘUJÍCÍ VEN 

Jaké jsou výhody vašich dodavatelů? 

Přesnost a dochvilnost.  

Kdo doručuje zboží od dodavatelů do Vaší společnosti?  

Dovoz je řešen ze strany dodavatele. 

Jak probíhá evidence materiálu? 

Každý zaměstnanec je zodpovědný za svoji oblast. 

Evidujete poškozený či dokonce ztracený materiál? 

Ano, ale velmi zřídka nastane taková skutečnost. 

Jak vybíráte dodavatele? 

Na základě materiálu, který je potřeba, probíhá komunikace s dodavateli a potvrzování 

cen. 

Dochází ke změnám dodavatelů často? Popř. jak často? 

Ne. Dodavatelé se mění zřídka. 

Máte ve společnosti nějaký dokument (směrnici), ve kterém jsou definovány požadavky 

na dodavatele?  

Žádné směrnice, týkající se dodavatelů, ve společnosti nemáme. 

OPERACE 
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Co pokládáte za výhody ve Vaší produkci? 

Produkty mohou být vyrobeny na přání zákazníka. Ruční práce. Židle a látky na 

postelích jsou outsourcovány.  

Co pokládáte za nejefektivnější proces produkce? 

Produkty jsou vyráběny v sériích 20–25 stejných výrobků. Ve chvílích, kdy si zákazník 

přeje něco odlišného, tak to není problém u jednoho kusu produkce udělat, protože 

produkce není automatizovaná. 

Jak balíte Vaše produkty? 

Produkty balíme jen v případě, že je to nutné. Pokud tedy musíme produkty balit, 

používáme většinou igelit se vzduchovými bublinkami.  

Hlídáte náklady na balení? 

Ano, samozřejmě. Snažíme se nebalit vůbec, jen pokud je to důležité k ochraně 

produktu. 

LOGISTIKA SMĚŘUJÍCÍ VEN 

Kde skladujete produkty připravené k výrobě?  

Ve skladovacích prostorech, avšak většina produktů není úplně dokončená. V případě, 

že je produkt prodán, je dokončen a okamžitě odvezen. 

Evidujete ztracené kusy? Pokud ano, kolik kusů se Vám ročně přibližně ztratí?  

Kdybychom takovou evidence měli, byla by prázdná. Do teď se nic neztratilo. Při 

malém obratu se nemůže nic ztratit. 

Jakým způsobem doručujete zákazníkům? 

Využíváme vlastní transport pomocí vlastních automobilových prostředků a vlastních 

zaměstnanců. 

Evidujete podrobně náklady vzniklé na dopravu?  
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Ne. Snažíme se ušetřit tak, že pokud není využit celý nákladový prostor pro jednoho 

zákazníka, doručíme zboží dalším zákazníkům ve stejné oblasti. 

Zjišťujete, jak Vaše logistika ovlivňuje životní prostředí?  

Ne. 

MARKETING A PRODEJ 

Co je specifické na Vašich produktech? 

Vysoká kvalita, výroba z masivu, dlouhá životnost a klasický design. 

Jak propagujete Vaše produkty?  

Jednou ročně se naše společnost účastní veletrhu v Mechelenu. Máme webové stránky, 

katalogy pro zákazníky. Prodej je nejčastěji skrze obchodní zástupce, kteří oslovují 

prodejce nábytku.  

Do jaké cenové skupiny byste produkty společnosti zařadil? 

Ceny jsou průměrné v porovnání s cenami konkurentů se stejnou strategií. 

Co je Vaše specialita? 

Výroba na míru. Pro našeho klienta (mimo jiné prodejce nábytku) můžeme vyrobit 

takový nábytek, jaký si přeje. 

Je Vaše společnost součástí nějaké charitativní organizace nebo podporujete nějaké 

charitativní projekty? 

Ne. 

Je Vaše společnost zaměřena na ochranu životního prostředí? 

Podnik je vytápěn jen dřevěnými zbytky.  

SLUŽBY 

Máte nějaký dodatečný servis pro zákazníky?  
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Ne. 

Provádíte instalace produktů?  

Manuální instalace jen pro ložnice.  

Poskytujete detailní informace o produktech? Nebo detailní informace např. k údržbě 

produktu? 

Pouze v Německu je nutné poskytnout popis údržby. V případě, že náš produkt 

obsahuje některé nebezpečné látky či části, musí být informace předána zákazníkovi 

společně s produktem. 

Poskytujete následný servis produktu? 

 Ano, v případě, že to nemůže udělat obchod, který produkt prodal konečnému 

zákazníkovi. Většinou se jedná o výměnu za nový kus a dovezení poškozeného zpět do 

továrny. 

Máte nějaké nabídky k recyklaci produktu po skončení jeho životnosti? 

Ne. 

Prodáváte výrobky na přání zákazníků? 

Ano. 

Zdroj: Vlastní zdroj, rozhovor proveden 7. 3. 2012 
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Příloha 3   Zaměstnanci  

 

 

Zdroj: Sustainability report 2011, str. 43–44 

http://www.ikea.com/ms/en_GB/about_ikea/pdf/sustainability_report_fy11.pdf  
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Příloha 4  Zaměstnanci 
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Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 31–34 

http://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf   
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Příloha 5  Směry udržitelnosti 2015 

 

Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 8 

http://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf   
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Příloha 6  Udržitelnost 

 

Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 14 

http://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf  
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Příloha 7  Dodavatelé 

 

Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 39 

ttp://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf  
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Příloha 8  Dodavatelé 

 
Zdroj: IKEA Sustainability report 2011, str. 35 
http://www.ikea.com/ms/en_GB/about_ikea/pdf/sustainability_report_fy11.pdf   
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Příloha 9  Doprava produktů 

 
Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 80 
ttp://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf  
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Příloha 10  Udržitelné produkty 

 
Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 19 
ttp://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf  
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Příloha 11  Dodavatelé 

 
Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 50  
ttp://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf  
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Příloha 12  Rozvoj udržitelných produktů 

 
Zdroj: IKEA Sustainability report 2011, str. 13 
http://www.ikea.com/ms/en_GB/about_ikea/pdf/sustainability_report_fy11.pdf 
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Příloha 13  Zákazníci 

 
Zdroj: IKEA Sustainability report 2010, str. 25 
ttp://www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/pdf/ikea_ser_2010.pdf  



 

 

15 

 

Příloha 14  Charita 

 
Zdroj: IKEA Sustainability report 2011, str. 46 
http://www.ikea.com/ms/en_GB/about_ikea/pdf/sustainability_report_fy11.pdf 
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Příloha 15  Katalogy 

 
Zdroj: IKEA Sustainability report 2011, str. 25 
http://www.ikea.com/ms/en_GB/about_ikea/pdf/sustainability_report_fy11.pdf 
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