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Uvod

Pro svou bakalafskou praci jsem si vybrala téma konkurencni strategie na trhu
luxusnich automobilovych znadek. Nad timto tématem jsem zaclala uvazovat pfi
vykonu povinné praxe v Bentley Motors Ltd. Problematika konkurenceschopnosti
mé zajimala vzdy a je dulezitym tématem pro vSechny podniky v dnesni dobé, kdy

je trh nasycen mnoha druhy zbozi rizné kvality, plvodu i ceny.

Diferenciace je proto v 21. stoleti velice dulezitym faktorem pfi podnikani. Svoiji
bakalafskou praci budu smérovat predevSim v praktické cCasti ke dvéma velmi

znamym koncernovym luxusnim vyrobcim automobilt — Porsche a Bentley.

Spojeni a porovnani téchto dvou uspésnych firem mé napadlo z divodu noveé
zapocaté spoluprace, mezi obéma podniky, o které jsem se dozvédéla pravé na

povinné praxi.

Cilem této bakalarské prace bude porovnat a analyzovat konkurenéni strategii obou
vyrobcl a zjistit, v ¢em se liSi. Nasledné je cilem navrhnout zlepSeni pro kazdou

z nich, pfipadné odhadnout, ktera ze strategii je u€inngjsi.

Teoreticka Cast se sklada ze dvou hlavnich ¢&asti, pfiCemz jedna z nich
charakterizuje pojmy znacka, luxusni znacka a popisuje branding luxusnich
automobilt a druha ¢ast se zabyva konkurenéni strategii z teoretického hlediska.
Popisuje, co je to konkurence, konkurencni strategie a vysvétluje, jak je tvofena

pfidana hodnota u luxusnich automobilovych znacek.

Prakticka Cast je rozdélena do tfi zakladnich Casti. Prvni dvé analyzuji konkurencni
strategie dvou vybranych luxusnich automobilovych znaek — Bentley Motors Ltd. a
Porsche. Kazda analyza zahrnuje vizi a misi obou znacek, historii, produktové

portfolio a popisuje oddélené konkurenéni strategii kazdé z nich.

ZavéreCna Cast prace se zabyva srovnanim obou strategii z riznych hledisek,
objasnénim vzajemné spoluprace obou znacek, a nakonec navrhuje FeSeni pro

zefektivnéni konkurencni strategie u kazdé z nich.



1 Konkurencni strategie

Kazdy podnik v odvétvi by mél mit konkurencni strategii. V jednom pfipadé muze
byt konkurenéni strategie vyvinuta v ramci externiho planovani, nebo mize byt
vysledkem puasobeni jednotlivych oddéleni ve firmé (Porter, 2012). Cilem
konkurenéni strategie by mélo byt dosahovat lepSich vysledkl nez konkurence.
Strategie je tedy zplsobem dosazZeni konkurenceschopnosti, ktery je pro kazdou
firmu specificky. ,Strategie objasfiuje, jak organizace vystavena konkurenci bude

dosahovat urovné vykonnosti.“ (Porter, 2012, s. 28.)

1.1 Konkurence

Vétsina podnikatelt chape konkurenci jako druh valky nebo bitvy a snazi se timto
zpUsobem dosahnout dominantniho postaveni a konkurenéni vyhody. Podle
Portera (2012) je ale konkurence spojena predevsim s uspéchem a toho Ize docilit
pouze v pfipadé, Ze podnik vytvofi pfidanou hodnotu. Pfidana hodnota je prvek
daného podniku, ktery je pro odvétvi specificky a pro podnik jedine¢ny. Jedna se o
prvek, ktery zakaznik nenalezne u konkurence.

Porter (2012) uvadi, Ze jednim z hlavnich problém( dnesSnich manazeru, ktefi jsou
stale ve stresu a konkurenci chapaji pouze jako negativni faktor je, Ze nechapou
presné, co to konkurence je a jak funguje. VétSina firem se snazi byt jednoduse
,nejlepsi“ ve svém oboru, coz si vétSina z nich spojuje predevSim s nejvétsi
vykonnosti a nejvétSim ziskem. Michael Porter (2012) tento jev pojmenovava ve
svych publikacich jako ,konkurenéni usilovani o to byt nejlepsi®.

Konkurence a konkurenéni vyhoda ale nejsou pouze o0 soupefeni a o nejvétSim
zisku. W. Chan Kim a Renée Mauborgne ve své knize Strategie Modrého Oceanu
(2005) uvadéji podobné myslenky jako Porter. Odvétvi, ktera jsou pfesycena a kde
je nabidka vétsi, nez poptavka oznacuji jako ,rudé oceany”. Ruda barva pfedstavuje
krvavé vody, ve kterych firma bojuje o nejlepSi pozici na trhu se svymi konkurenty.
Stale Castéji se ale podniky v dnesni dobé presvédluji, ze zakladem uspéchu a
konkurenéni vyhody nejsou stfety s konkurenty, ale budovani tzv. ,modrych
oceanu*, které oznacuiji jako trzni prostor, ktery ma potencial pro dal$i rast — neboli

néco noveho, inovativniho, néco, co konkurence nema — konkurenéni vyhodu.



1.2 Konkurenéni vyhoda — strategie modrého oceanu

Potfeba vytvareni konkurenéni strategie (strategie modrého oceanu) je
prezentovana nékolika faktory. Jednim znich je technologicky vyvoj, ktery je
v soucCasné dobé rozsahlejsi a rychlejsi nez kdy jindy. Existuje tu tedy moznost pro
vyrobce zrychlit tempo a produktivitu prace a vyrabét vétSi mnozstvi produktu. Tento
jev ale nasledné vede ke zvySovani nabidky, pricemz poptavka se nemusi zakonité
ménit. Modernizace a inovace jsou tedy pro diferenciaci podniku spiSe negativnimi
aspekty, jelikoz ve vyrazné mife usnadnuji praci vyrobcim, a proto se jejich pocet

neustale zvySuje. (Chan Kim, Mauborgne, 2005)

Dalsim faktorem, ktery nijak nepfispiva k vytvafeni konkurenéni vyhody, je
globalizace, ktera propojuje dohromady trh celého svéta. V disledku této
skute€nosti mizi tzv. trzni zakouti, mezery na trhu a monopolu je ¢im dal tim méné.
(Chan Kim, Mauborgne, 2005)

| pfesto, Ze na trhu je stale vice novych znacek, podnikd, a tudiz i sluzeb a zbozi,
nejsou dukazy o tom, Zze by s nabidkou rostla i poptavka a tim se dostavame
k dllezitému bodu této kapitoly. Pokud maiji zakaznici na vybér z mnoha vyrobkd,
produktové portfolio se rozSifuje a vyrobky se stavaji substituty, jelikoz se jejich
charakteristiky v mnoha ohledech pfekryvaji. V pfipadé substitutl by mél tedy

v v,

konkuren¢ni vyhodu. (Chan Kim, Mauborgne, 2005)

v org

Pokud se vSichni v daném odvétvi budou snazit byt ,nejlepsi“ v tomto smyslu, zvysi
se jim naklady a dfive nebo pozdéji dojde ke stfetu s konkurenci, pficemz ani jeden

z nich nedosahne konkurenc¢ni vyhody (W. Chan Kim, Renée Mauborgne, 2005)

Pozdéji dokonce dojde ktomu, c&emu (Porter, 2012) fika ,konkurenéni
pfipodobriovani“, coz v praxi znamena, Ze se rozdily mezi obéma konkurenty
zacinaji zmensovat, popfipadé se uplné smazou. K této situaci nemuize snadno dojit
ve vSech odvétvich. Tento problém se tyka pfedevsim spotiebni elektroniky, nebo
letecké dopravy. V automobilovém primyslu je situace slozitéjSi, jelikoz
automobilovych znacek neni takové mnozstvi, aby mohly vznikat v daném odvétvi

substituty, ale i tak ma kazdy model dané znacCky konkurenta i u znacky jiné.

Autofi obou knih se shoduji na faktu, ze ke konkurenci Ize v podstaté zaujmout dva

rozdilné postupy a strategie.



Tab. 1 Dva zasadné odlisné piistupy ke konkurenci

BYT NEJLEPSI (RUDY OCEAN)

BYT JEDINECNY (MODRY OCEAN)

Byt jedniCkou

Dosahovat vySSi navratnosti

Soustfedit se na trzni podil

Soustiedit se na zisky

.NejlepsSim“ zakaznikim poskytovat

.nejlepsi“ produkt

Uspokojovat rozmanité potreby

cilovych zakazniku

Konkurovat prostfednictvim

napodobovani

Konkurovat prostfednictvim inovaci

NULOVY soudet

Zavod, v némz nemuze nikdo zvitézit

KLADNY soucet

mnoho riznych vitézd, mnoho riznych

disciplin

Zdroj: Porter: 2012, str. 39

Tento model je zjednoduSenim reality, avSak vypovida o vSem duUlezitém.
V idealnim pfipadé by ve vSech odvétvich mélo platit pravidlo kladného souctu —
vyrobci by stale byli konkurenty, ale kazdy z nich by mél odliSnou konkurencni
vyhodu, a proto by byli schopni segmentovat trh mnohem efetivnéji a bez

zbyte¢ného soupereni o to, byt nejlepsi. (Porter, 2012)

2 Cile konkurencni strategie

Cilem konkurenéni strategie kazdého podniku by méla byt pfidana hodnota,
pripadné vitézstvi v konkurencnim stfetu. Finalnim cilem strategie je co nejvétsi zisk
a nejvetsi podil na trhu. Aby byla konkurenéni strategie prospésna, musi jeji cile
spliiovat nasledujici podminku. Musi stimulovat realizatora k dosazeni cile, cile
musi byt méfitelné, akceptovatelné realizatory, realisticke a jejich dosazeni musi byt

Casoveé ohraniceno. (Bartes, 2011)

2.1 Vize & Mise

Firemni mise je chapana jako Siroce pojmuté cile, které budou splnény
v dlouhodobém horizontu. Jinak fe€eno, v pfipadé vize se jedna o vysledky firmy,



které by mély byt naplnény v pfedem stanoveném Case. Vize by méla mit motivaéni
charakter a méla by byt interné velmi srozumitelné a pfimo komunikovana, aby se
s jeji podstatou zaméstnanci ztotoznili.
Mise predstavuje prani firmy, jak by méla byt vnimana vefejnosti. Mise zahrnuje
veskeré aktivity a transakce, které podnik provadi a nasledné je zdavodnuje. Vytvari
tedy obecnou pfedstavu o Cinnosti firmy. Vefejnosti v tomto pfipadé nejsou mysleni
pouze zakaznici, ale také zaméstnanci a konkurence. (Srpova, Rehof, 2010)

Mise mlze byt chapana také jako spoleCenské, nebo etické hodnoty podniku,
kterymi se firma snazi dokazat, Ze jejim jedinym cilem nejsou pouze vysoké zisky
na trhu.

,Vize definuje, ¢im chce firma byt a mise sdéluje, pro¢ podnik existuje” (Svobodova,
Skopal, s. 163)

2.2 Peét sil, ur€ujicich konkurencni strategii

Porter (2012) tvrdi, ze vybér nejvhodnéjSi konkurencni strategie je potfeba zvazit

pfedevSim na zakladé dvou faktoru a to:
a) Pritazlivost odvétvi
b) Konkuren&ni postaveni podniku v daném odvétvi

V souvislosti s volbou konkurenéni strategie je potfeba rozliSit pét zakladnich
dynamickych konkurenc&nich sil, které maiji zdlraznit, Ze konkurenéni boj neprobiha
pouze mezi konkurenty samymi. Pfi volbé konkurenéni strategie musi podniky
zvazovat i vnéjsi faktory, podle nichz by se méla formovat konkurencni strategie,

jako jsou dodavatelé, kupuijici, substitu¢ni vyrobci a nové vstupuijici na trh.



Obr. 1 Struktura odvétvi — pét sil

Hrozba nové
vstupujicich

! O Soupereni
Vyjednavaci mezi Vyjednavaci 1)
sila existujicimi sila kupujicich
dodavatelt konkurenty

Hrozba
substitucnich

vyrobku ¢i
sluzeb

Pramen: Porter, 2008, s. 78-93.

Analyza téchto péti sil odpovida podnikatelim na dilezitou otazku a to: Co se déje
ve vasem odvétvi? Cemu byste méli vénovat pozornost? Jakou konkurenéni taktiku

zvolit?

Porter (2012) je pfesvédCen, Ze pokud bude podnik schopen proniknout do
charakteristiky daného odvétvi a pozna jeji strukturu, bude nejlépe védét, jak se ma

vzhledem ke svym konkurentim zachovat.

Kazda z péti sil ma urdity vliv na ziskovost a naklady v daném odvétvi, rozebereme
si tedy postupné kazdou z péti pisobicich sil.

Kupujici

Kupujici jsou zakladni vyjednavaci silou. Pokud bude sila kupujicicho zna¢na, muze
se stat, Zze bude cenu produktu tlagit dolu a zaroven pozadovat pfidanou hodnotu.
V pfipadé luxusnich automobilovych znadek zakaznici vyZaduji pfidanou hodnotu,

ale jsou za ni ochotni zaplatit, jelikoz koupé& luxusniho vozu uspokoji jejich

indivudualni potfebu luxusu.

V tomto pfipadé maiji tedy kupujici ménsi vyjednavaci silu a nejsou zdaleka tolik
citlivi na cenovou hladinu, jako je tomu u ostatnich automobilovych znacek. Kvalita

a stanoveni spoleCenského statusu je tedy pfi koupi luxusnich automobill

vvvvvv



Dodavatelé

Porter (2012) ve svém dile uvadi, ze ve vétSiné odvétvi maji dodavatelé velkou
vyjednavaci silu. Pokud je podnik na dodavatelich zavisly, mohou si dodavatelé

uctovat vysSi ceny a timto zpusobem sniZovat podil podniku.

Ne vzdy je schopen dodavatel pozadavky splnit, zvlast’ v pfipadé, Ze se jedna o
specificky prvek, ktery je unikatni pro danou znacku a neopakuje se u zadného
jiného vozu. ProtoZe ale Volkswagen pfi koupi kazdé ¢asti automobilu, ktera je nova,
vyZzaduje srovnani s dalSimi podobnymi soucastkami, nesmi se cena pfilis

vychylovat od koncernovych naklada.

Vyjednavaci sila dodavateld se vtomto odvétvi odviji od specificnosti dané
soucasti, ve vétSiné pripadu jsou vSak dodavatelé pocténi spolupraci s luxusnimi
automobilovymi znaCkami a snazi se jim vyhovét, ikdyz védi, Zze jsou jedinym

dodavatelem pro danou soucast.
Substituty

Substituty jsou jinymi slovy produkty, nebo sluzby, které uspokoji stejnou potfebu,
jako jiz existujici produkt v daném odvétvi — nepfima konkurence. Ne vSechny
substituty Ize ale predvidat. V automobilovém primyslu muze byt napfiklad
potencionalnim substitutem po automobily se spalovacim motorem hybrid, i pfesto,
Ze to pavodné vyrobce nezamyslel. Pokud tedy dojde k takovému pfevratu a béhem
dvaceti nasledujicih let bude vétsina automobill se spalovacim motorem nahrazena
hybridy, potom bude potfeba zaménit ¢ast stavajicich souéasti vozu a toto povede
k nutnosti ziskani novych dodavateld a pro podnikatele i neznamé vysokych
nakladd. Do dnesni doby Porsche jiz vyrobilo verzi hybridu pro dva své modely —
Porsche Panamera a Cayanne. Pro Bentley to tedy znamena pfimou vyzvu — vyrobit
novy elektricky viz, na jehoz produkci je vyvinut v souCasné dobé velky tlak,

vzhledem k nedavnému skandalu koncernu s emisemi.
Nové vstupujici do odvétvi

Jako takové prezentuje Porter (2012) podniky, které vstupuji do odvétvi za ucelem
zvySeni trzniho podilu. Bentley je specifickym pfipadem, kdy hlavni konkurencni
vyhodou a tzv. ,modrym oceanem® je pfedevsim tradice, a proto neni jednoduché
mu pfimo konkurovat. Jedinou hrozbou pro Bentley z hlediska pfimé konkurence je

Rolls Royce, které bylo pfedchudcem Bentley a jeho nové ,tradi€né-moderni*



modely jsou velice oblibené. Tohoto konkurenta nelze ale v zadném pfipadé oznacit
jako noveé vstupujiciho na trh, a proto v pfipadé Bentley nelze o takové vyjednavaci

sile pfilis diskutovat.

Porsche ma jako vyrobce luxusnich sportovnich vozl ponékud ztizenou pozici
oproti Bentley. Porsche ma jedine¢ny design a se svym novym SUV Porsche
Cayanne je velice uspésny, neni ale zdaleka jedinou luxusni sportovni znackou na
trhu a pro kazdy jeho model existuje pfimy konkurenéni viz jiné znacky — Mercedes,

Audi, Maserati, Lamborgini nebo nékteré modely BMW.

2.3 Druhy konkurenéni strategie

Pro podnik je kliCové vybrat tu nejefektivnéjSi konkurencni strategii, ktera mu
umozni ziskat konkurencni vyhodu nad ostatnimi soupefi. LiSi se odvétvi od odvétvi
a druhy konkurenCnich strategii midzeme ffidit také podle vyty€enych cilu

spolec¢nosti. (Bartes, 2011)

2.4 Strategie zalozené na zdroji konkurenéni vyhody
Tyto strategie jsou podle Portera nejvice pfinosné pro podnik. Konstatuje, Ze zaklad

uspéchu kazdé firmy je tzv. ,dlouhodobé udrzitelna konkurenéni vyhoda®“, tedy néco,

co pomUze podniku vytvofit pfidanou hodnotu a odlisit se od konkurence.

Podle toho, v jaké oblasti si podnik konkurenéni vyhodu vytvofi, hovofime o tfech

zakladnich konkurecnich strategiich:
Vadci postaveni v nizkych nakladech

V tomto pfipadé se podnik snazi docilit vedouci pozice na trhu na zakladé co

v v,

v v

zdroje. Pokud firma nedosahne nejnizSich nakladd v odvétvi, snizuje se

automaticky vynosnost i u ostatnich firem v ném.

Tuto strategii nelze uplatriovat u luxusnich automobill, protoze jejich konkure¢nni

v v,

ochotni a pfipraveni pfiplatit si za spoleCensky status a pfidanou hodnotu. (Porter,
2012)



Strategie trzniho vidce

Vudce na trhu ma nejvétsi podil na trhu, a proto i nejvétsi zisk. Tento podnik ma i
moc diktovat ostatnim firmam v odvétvi, jak maiji jednat v souvislosti s cenou

daného produktu.

Ani tato strategie neni pro luxusni automobilové znacky ta nejobyklejsi. | pfesto, Ze
nékolik z nich patfi do koncernu VW a tedy ceny jejich naklady musi projit
specifickym procesem, konecna cena vyrobku je ale zavisla pouze na vyrobci.
(Porter, 2012)

Strategie trzniho vyzyvatele

Tato strategie se tyka podnikd, které v daném odvétvi obsadily druhé, nebo tfeti
misto tésné po trznim vidci a mohli bychom je také nazvat pronasledovateli, nebo
stopafi. Tito vyzyvatelé mohou zaujmout jeden ze dvou postoju vzhledem
k vedoucimu podniku na trhu. V jednom pfipadé mohou utocit na trzniho vidce a
na dalSi konkurenty a vytvaret tzv. ,rudé oceany“ v daném odvétvi. Dal§i moznosti,
ktera se nabizi takto postavenym firmam je, snazit se intrikovat a manévrovat tak,

aby neposkodili svoji firmu — trzni nasledovatelé. (Porter, 2012)

Na Ceském trhu midzeme jmenovat napfiklad automobilového vyrobce Hyundai,
ktery se stale snazi utoCit na leadra Ceského trhu znacku SKODA, za uéelem ziskani

vétSiho podilu na trhu.

2.5 Vytvareni pfidané hodnoty u luxusnich voz

Pridana hodnota se vzdy tvofi rozdilné na zakladé toho, jaky produkt dany podnik
nabizi a v jakém odvétvi se vyskytuje.
Porter (2012) definuje pfidanou hodnotu jako ,jedine€nou hodnotovou nabidku®,
ktera je jednim z hlavnich kritérii pro ziskovost podniku. V navaznosti na to, aby
podnik byl schopen definovat svoji jedineénou hodnotovou nabidku, je potfeba
zodpovédét tfi zakladni otazky:

a) Které zakazniky obsluhovat?

b) Jaké potfeby uspokojovat?

c) Jaka cena zajisti pfijatelnou hodnotu pro zakazniky a ziskovost pro

podnik?



Odpovéd na prvni otazku je v segmentu automobilového primyslu pomérné
jednoducha. Jiz v pfedchozich kapitolach je naznaceno, Ze uz samotna koupé
luxusniho vozu segmentuje zakazniky automobilid do mensich skupin. Tudiz se
okruh zakaznikl zuZuje pouze na ty klienty, ktefi si dany viz muzou dovolit.

Tato segmentace je i pfipadem Porsche. Zakaznici jsou schopni a ochotni si pfiplatit
za kvalitu, pfidanou hodnotu a status luxusu, ktery uspokoji jejich potfebu (Porter,
2012)

Cena je v tomto pfipadé protihodnotou pro poskytnuté nadstandarni sluzby, luxusni
a drahy material, vysoky vykon vozu a status znacky na trhu automobild. Ani v tomto
pfipadé si vyrobce nemulze uctovat nesmysiné vysokou &astku, jelikoz i v tomto
odvétvi je vysoka konkurence a ikdyZ je klient schopen zaplatit za pfidanou hodnotu,

musi byt tato ¢astka umérna konkurenci a vykonim vozidla (Vysekalova, 2004).



3 Znacka

Znacka je atribut, ktery pfidava danému produktu, nebo sluzbé hodnotu a silu. Sila
znaCky je dana chovanim zakaznik( a vyrobcu, ktefi pfidéli znacce pfidanou
hodnotu a odliSi ji tak od ostatnich znacek. Hodnotu znacky Ize prezentovat jako
finan€ni vysledek managementu, jehoz ukolem je zafidit, aby znacka v ramci
strategie podniku dosahla co nejvyssSiho zisku za co nejmensiho rizika (Keller,
2007).

3.1 Znac¢ka - Branding

Pokud se objevi v literatufe (Kapferer, 2008) vyraz znacka, ne vzdy se experti
shoduiji, co vlastné tento pojem znamena. Nejvétsi rozpory se vedou v souvislosti
s tim, jak je mozné méfit silu znacCky a jak je mozné definovat tzv. ,brand equity“.
V zasadé mizeme definovat dva zékladni pohledy na branding. Prvni je znacka,
ktera je pfidanou hodnotou pro zakaznika a mezi ni a klientem je vytvofen vztah a
je zaloZena predevsim na loajalité, vuli, tradici a emocich. Druha hodnota znacky je
vyCislena pfimo v penézich a vyjadfuje tedy Ciselné i jeji silu a hodnotu vici
ostatnim znackam.

Podniky si uvédomuiji, ze nehmotné hodnoty jako image a goodwill jejich firmy jsou
v sobé prvky vykonu a emoci. Pokud ma zakaznik silné emoc¢ni pouto s danou
znackou, nemusi si vzdy nutné vybrat ten nejvykonngjsi viz.

e vice nez zfejmé, ze si klienti vybiraji produkt nejen na zakladné funkc&nich

vlastnosti, ale také zivotniho stylu (Kapferer, 2008).

3.2 Luxusni znacka

Slovo luxus pochazi z latinského luxatio, coz znamena vzdalenost. Luxusni znacka
je vzdalena od ostatnich znacek, byt prémiovych. Hlavni charakteristikou luxusu je
vasen zakaznika se pomoci luxusniho produktu od tohoto vyrobce diferencovat od
ostatnich. Koupi luxusniho vyrobku se tedy zakaznik automaticky zacleni do urcité
socialni vrstvy a ziskava moc odlisit se od béznych lidi.

Chavalier a Mazzalovo (2012) uvadéji ve své knize Luxury Brand Management ftfi

kritéria pro znacku, aby se mohla pysnit pfivlastkem ,luxusni®. Musi byt vysledkem



femesla, musi se pysnit uméleckym obsahem a pohybovat se v mezinarodnim
prostiedi.
,Luxusni znacku Ize definovat jako néco vyznamného, néco, co odlisi produkt dané
znacky od jeji konkurence.“ Pamela Danzinger (2008) ve své knize definuje 4
dimenze luxusu.
Luxus pfedstavuje pro zakazniky potéSeni, mél by obsahovat velice silny osobni
element. Pokud tento prvek produkt nema, neni pak luxusni, nybrz pouze
,snobacky*“. Usp&3$na luxusni znacka je také ve vétsiné pfipadli spojena s tradici a
kulturou, pokud nema podnik silné historické a kulturni zazemi, nejsou jeho Sance
zdaleka tak velké, jako u znacek, které si na své tradici zakladaji. (Kapferer, 2009)
Znacka
24 % dotazanych souhlasi s vyrokem, ze ,luxus je definovan znackou vyrobku a
tedy nejedna-li se o luxusni znacku, nejedna se ani o luxus®. Na otazku, jak znacka
definuje luxus, jeden z dotazovanych odpovédél: ,Designérovo jméno znamena
prestiz. KdyZz nosim Prada kabelku, je to spojeno s mnoha dalSimi pocity. LepsSi
znacky €asto znamenaji lepsSi kvalitu a jednodusSe se citite dobre s taSkou od Prada
na rameni, zvlasté pak, kdyz za ni utratite 600%. Je to také o tom, jak vas vnimaji
druzi.”
Vlastnosti
DalSim kritériem pro opravnéni znacky ,luxusni“ jsou také vlastnosti daného
produktu, které by mély produkt vyraznym zplsobem odliSit od priamérného
vyrobku. Patfi mezi né napfiklad kvalita pouzitého materialu, dodate¢né sluzby,
poprodejni servis nebo rucni vyroba.
Sila
Luxus maze byt u nékterych zakaznikl vniman, jako sila pohanéna vasni, jedna se
0 maximalni mozny rozmér luxusu, ktery je odliSny a nevztahuje se k vyrobku
samotnému. V tomto pfipadé jde o pfidanou hodnotu. | tento fakt souvisi s tim, Ze
primérné 80% luxury zakaznikl souhlasi s nasledujicimi tvrzenimi (Danzinger,
2008, s. 26):

* Luxus je o pocitu, ze mizu délat, co chci a kdy chci (84%)

* Luxus je 0 moznosti ,nasledovat® svoji vasen, svuj zajem (83%)



Postradatelnost
,LUxus je mnohem vice to, co chcete nez to, co ve skutecnosti potfebujete.
Je tak rozdilny, jak jsou rozdilni lidé. To, co je luxusni pro mé&, mize byt
béznou zalezitosti pro nékoho jiného.“ (Danzinger, 2008, s. 24).
Luxus je néco, co zakaznik vnima odliSné a dany produkt si nekupuje
primarné proto, Ze je pro néj nepostradatelny. Je schopen zaplatit danou

cenu, i pokud je vysoka.

Sila, ¢as, svoboda, penize

3.2.1 Stupné luxusu

Danielle Alléres (1990) definuje ve své knize tfi hlavni stupné luxusu:

Inaccessible luxury — Nedostupny luxus

Timto typem luxusu se vyznacuji produkty, které se vyrabi pouze v limitovanych
edicich, nebo jsou vyrabény ru¢né a jsou oznacovany jako exklusivni. Pfikladem
mohou byt vozy znacky Rolls Royce, nebo Bentley, které jsou jedine¢né viz od
vozu.

Intermediary luxury — Stfedni luxus

Tyto produkty jsou jakousi luxusnéjSi variantou bézného modelu vyrobku. Pokud
chceme zminit automobilovy primysl, specialni edice Rolls Royce by spadala do
inaccessible luxury, kdeZto katalogové Ferrari, nebo Porsche patfi do skupiny
stfedniho luxusu.

Accessible luxury — dostupny luxus

vSechny produkty vyrabéji v sériové vyrobé a nejsou tedy tak specifické, jako
vyrobky z pfedchozich dvou kategorii. Jedna se napfiklad o drahé parfémy, nebo o
SpiCkové znacCky whiskey.

Aby byla znaCka povazovana za luxusni, musi splfiovat v zasadé tfi hlavni kritéria,
musi mit ur€ity umeélecky obsah, méla by byt vysledkem femesiné Cinnosti a méla

by byt mezinarodni. (Alléres, 1990)



3.3 Luxusni automobilova znacka

Automobilovy primysl se méni velmi rychle. Zvedaji se naroky na technologii
vozidla a vybaveni, zadkaznici, ktefi si mohou luxusni viz dovolit, poZaduiji stale vice
technologii a inovaci oproti pfedchozimu modelu.

Tak, jako neni jasna formulace luxusu, neni ani pfesné dano, které znacky
zastupitele patfi — Rolls Royce, Bentley, Porsche, Bugatti nebo Ferrari. Mezi dalSi
velmi znameé znacky, které jsou vice dostupné, patfi Audi, BMW, Mercedes, Jaguar
nebo Maserati, které Ize prezentovat spiSe jako vozy stfedni vySSi tFidy.
(Forbes,2012)

Prvni typ luxusu, ktery souvisi s automobilovym pramyslem, je ten, kde znacky
spoléhaji na mladé, bohaté zakazniky s vlivem a dobrym zazemim. Ze vSech typu
strategie luxusnich znacek dba na vyjimec€nost, prvotfidni kvalitu a krasu produktu.
Z této kategorie muZeme jmenovat napfiklad Rolls Royce, Ferrari, nebo Bentley, u
nichz jesté dulezitou roli v jejich strategii hraje tradice znacky.

Druhy koncept luxusu zalozen prfedevSim na nadCasovosti a dobré mezinarodni
povésti a povédomi o znacce. Pfikladem mulze byt napfiklad Porsche se svym
nadCasovym designem a vyspélou technologii. Poslednim typem luxusu je ten,
jehoz strategie se odviji od pocitu vyjimecCnosti a vzacnosti uzivani znacky. V této
kategorii mizeme naleznout napfiklad Mercedes, ktery zménil strategii na konci 90.

let, kdy zacal diferencovat své modely — A tfida, M tfida atd. (Forbes, 2012)

Existuje mnoho aspektl, které mohou automobil posunout od vySsi stfedni tfidy do
luxusni tfidy vozu. Pro kazdého zakaznika je dulezity jiny parametr a podle ngj
potom voli i znacku. Vyzkumy dokazuji, ze zakaznici si vybiraji luxusni vaz
predevSim diky vysoké kvalité (material, ruéni vyroba), jednodude si chtéji byt jisti,
Ze se na znacku a kvalitu produktu mohou spolehnout. (Forbes, 2012)

Kapferer (2008) ve své knize ,The New strategic Brand Management® uvadi

pyramidu znacek a obchodniho modelu na luxusnim trhu.

Na vrcholu pyramidy je tzv. griffe — coz je plvodni zakladatel a tvirce luxusu a
jedine¢nosti znacky, a proto jsou jeho nejvétSi hrozbou kopie. Druhym nejvySSim

stupném pyramidy je ,luxury brand®, pfedstaviteli jsou znacky, které své produkty



vyrabi v malé sérii, vétSinou ruéni vyrobou a pomoci velice kvalitnich materialt. Do
této kategorie mizeme opét zafadit Rolls Royce, Bugatti nebo Bentley. Tretim
stupném od shora je vysSi stfedni tfida, jejiz produkty jsou jiz vyrabény masove, ale
stupinkem je znaCka samotna. Management luxusni znacCky je zaloZzen na
spolupraci a souvislosti mezi tfemi nejvysSimi stupni pyramidy.

Proto, aby znacka byla uspésna na trhu luxusnich automobilovych znacek, musi
splfiovat 5 zakladnich kritérii: kvalita produktu, kreativita, image, aura spole¢nosti,

a predevsim usili byt tim nejlepSim ve svém oboru. (Kapferer, 2008)

Obr. 2 Pyramida zna¢ky na luxusnim trhu
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Zdroj: Kapferer, 2008, s. 98

V pfipadé luxusnich statkd jsou klienti ochotni zaplatit za produkt vice, aby tak
uspokoijili svoje potfeby. V pfipadé vozl se ale nejedna o nijak bezvyznamné
Castky. A proto se i vyrobci téchto vozu musi podilet na tom, aby klientl schopnych
koupit si jejich produkt bylo stale vice. NejCastéjSi strategie, kterou vyrobci voli je
zaloZena na nizkych urokovych sazbach a garanci hodnoty vozu, ktera obvykle
prekroCi jeho prodejni hodnotu. Vyrobci nasledné profituji z pijéek a predpokladaiji,
ze jakmile klient doplati jeden viz, bude chtit nejnovéjSi model. Mercedes ma

napfiklad program Win-Win, ktery plati pro jeho S-tfidu. Jde o 36-mésicni leasing,

(2)



ktery je ve vysledku o tisice euro levnéjSi, nez bézna prodejni cena — v tomto

pfipadé jde o velké cenové zvyhodnéni. (Forbes, 2012)

3.4 Typy luxusnich voz

Kapferer (2009) se ve své knize ,The luxury strategy” snazi rozliSit, které znacky
patfi do vyssi stfedni tfidy, které jsou prémiové a které bychom do skupiny luxusnich
vozu nemeli fadit. VSechny automobilové znacky se snazi o zvétSeni svého portfolia
koupi dalSich automobilovych znacCek. Volkswagen koupil Bentley, Lamborghini a
Bugatti. BMW se zmocnilo Rolls Royce a Fiat fidi Ferrari a pfidal do svého portfolia
I Maseratti. Toyota se rozhodla vytvofit svou prémiovou znacku Lexus.

Kategorie voz, které jsou oznacovany jako ,top-of-the-range“ znamena, ze jsou to
nejkvalitnéjSi a nejdrazsi vozy dané znacCky — pfikladem je napfiklad Passat pro
Volkswagen nebo model Superbu pro znatku SKODA. Tento typ vozu nabizi
nejlepSi inovace a vybavu, nelze ho ale povazovat za luxusni viiz. Hlavni mySlenkou
tohoto konceptu je ,Proc platit tolik penéz na luxusni vz, kdyz i za mensi investici
muzeme ziskat excelentni vykon?“

Kapferer tvrdi, ze kliCovym bodem pro pochopeni celého konceptu luxusu u
automobill je schopnost rozliSit mezi luxusnimi vozy a tzv. ,upper-premium* vozy.
Hlavni rozdil mezi témito dvéma kategoriemi neni v kvalité, ale v impulzu koupé u
zakaznika. Pokud si zakaznik koupi AUDI A6, bude ji chtit pouZivat denné, jako
spotfebni vUz, i pfesto, ze se jedna o vz vysSi stiedni tfidy. Pokus si zakaznik
pujde koupit Porsche, nebo viz Aston Martin, bude popud jeho koupé odlisny.
Upper-premium znacky se snazi pfilakat své klienty na zakladé racionality. Do této
kategorie mUzeme zaradit napfiklad Audi, Lexus, Mercedes nebo BMW. Tyto vozy
maji vysoky vykon, nejnovéjsi inovace jsou tzv. ,excelentni®, ale stale jsou mezi
sebou porovnatelné. Luxusni vaz by mél byt jednodusSe vynikajici a nesrovnatelny
s zadnym jinym ve své kategorii. Je potfeba zminit, Ze upper-premium vozy jsou
Casto také vice dostupnou kopii luxusniho vozu, at uz samotnymi parametry, nebo

know-how a zvyky luxusnich znacek. (Kapferer, 2009)

3.5 Luxusni vozy

Pokud je jiz jasné, jaké znaCky lze zaradit do kategorie ,luxusni, je potfeba dale

rozliSovat dva typy automobilovych vyrobcl. Prvni skupinou jsou tzv. ,pozlaceni



vudci“ kam mazeme zafadit napfiklad Rolls Royce, nebo italskou automobilovou
znacku Ferrari. Druhou skupinou znacek jsou tzv. ,plnokrevnici“, kam patfi Porsche,
Ferrari nebo Aston Martin. Tyto modely se vyznacuji vysokou mirou inovace,
nejnovejSimi technologiemi a jsou povazovany za hrdiny pro kazdou zemi jejich
puvodu — Ferrari pro Italii, Porsche pro Némecko a Aston Martin pro Anglii.
(Kapferer, 2012)

Vyrobit luxusni automobil trva podstatné déle nez vyrobit viz sériové vyroby.
Zarovenn se ocCekava, Ze vozidlo bude nadCasové a inovativni. Znacky, které
zakladaji svou povést na historii jako Bentley a Rolls Royce budovaly image dlouhou
dobu. Historie znacky sama o sobé k vytvoreni konkurencni vyhody nestaci, musi
se postupem €asu spojit s tradici. VSechny luxusni znacky musi vytvofit jasné danou
budou upinat. BMW and Lexus nejsou vozy jen samy 0 sobé&, nesou v sobé tradici
a pridanou hodnotu, které jsou ulozeny v podvédomi zakaznikd. Za zminku také
stoji, ze vétSina luxusnich automobilovych znaCek je pojmenovana pravé podle

jejich zakladatele (Bentley, Ferrari nebo Porsche). (Kapferer, 2012)

Obr. 3 Positioning luxusnich automobilovych znacek

The most design

FRENCH HAUTE COUTURE 4 ITALIAN HAUTE COUTURE
LAMBORGHINI
No French car brands FERRARI
ASTON-MARTIN
MASERATI
The most traditional (3)
PORSCHE
+ Standard >
MORGAN The most modern
BMW
v
BENTLEY The most comfortable MERCEDES BENZ
ROLLS-ROYCE sl rallabie LEXUS

Zdroj: Kapferer, 2012, s. 60



4 Analyza konkurenéni strategie vybranych luxusnich
automobilovych znacek

Prakticka c¢ast prace bude obsahovat rozbor a analyzu konkurencni strategie
vybranych luxusnich automobilovych znaCek Bentley Motors Ltd. a Porsche AG.
Obé znacCky spolupracuji v ramci koncernu VW a pfesto se jejich produktové
portfolio a strategie liSi. Cilem praktické ¢asti je analyzovat obé strategie, zhodnotit,

ktera z nich je ucinnéjsi a zjistit, v ¢em jsou si podobné a v ¢em se lisi.

4.1 Analyza konkurencni strategie Bentley Motors Ltd.

V této Casti praktické oblasti prace bude prezentovana a analyzovana konkurencni
strategie, znaCka a pfidana hodnota luxusni automobilové znacky Bentley Motors
Ltd.

4.1.1 Tradice znacky

vvvvvv

znackou na trhu. Tradice Bentley a povédomi o znacce jsou jednou z nejsilngjSich
konkurencénich vyhod této automobilové znacky. PoCatky Bentley Motors sahaji az
na zaCatek dvacatého stoleti do roku 1919, kdy byla spoleCnost zalozena Walterem
Owenem Bentleym, zakladatelem stejnojmenné znacky, ktery byl znamy pfedevSim
diky leteckym motorim. Po velké hospodarské krizi vroce 1929 bylo Bentley
prodano spole¢nosti Rolls-Royce. V dobé vlastnictvi Rolls-Royce nebyla znacka
Bentley nijak vyrazné vnimana vefejnosti, Rolls-Royce zaradilo jeji vyrobu do své
vlastni a Bentley bylo chapano jako jeho levnéjSi verze.

Vétsi zajem zdkaznikd zaznamenal az v 60. letech 20. stoleti model Continental,
ktery si rychle ziskal svou klientelu. V roce 1998 byly obé spoleCnosti prodany
Volkswagenu s tim, Zze Bentley bylo odkoupeno Volkswagenem a znacka Rolls-
Royce byla nasledné licencovana BMW, kde byly do té doby vyrabény osmivalcové

i dvanactivalcové motory.

4.1.2 Vize & Mise

~We manufacture luxury, performance cars through a unique blend of traditional
craftmanship and latest technology.“ (Manufacuring Strategy 2025 — Goals &

Objectives) Toto je oficialni prohlaseni mise Bentley, ktera je pro spoleCnost jako



takovou velkou vyzvou. Vizi spole€nosti je byt nejuspésnéjsi spolecnosti, vyrabéjici
luxusni automobily. Mise Bentley pomysiné rozdéluje dosazeni vize do tfech
riznych kategorii, které spolu souviseji: produkty znacky (vozidla), organizace a
znaCka Bentley.

Pro produkt je stanovena jasna vize: vyrabét vozy a poskytovat sluzby, ve kterych
se bude snoubit jedineCna kombinace luxusu a vykonu. V pfipadé znacky jde o
dodrzeni brand image a promise. Cilem pro organizaci je neustalé zlepSovani ve

specializaci, vasni a hrdosti vzhledem ke spole¢nosti. (Bentley Intranet)

Obr. 4 Vize a mise Bentley
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Zdroj: Manufacturing stratégy, 2016, s. 3

Bentley vyrabi silna, rucné vyrabéna vozidla, jejichz zakladnimi elementy, na
kterych mlze spolecnost stavét konkurenéni vyhodu, jsou: silné motory vozidel,
unikatni ruéni vyroba a moznost ziskani individualniho vozu, pfesné podle
zakaznikovych predstav. Hlavnim heslem firmy je tzv. ,Luxury performance®, Cili

spojeni luxusu a vykonu, za ktery jsou zakaznici ochotni zaplatit vysokou Castku.

(4)



4.1.3 Konkureéni vyhoda — produkt

Kromé tradice a silného povédomi o znacce stavi Bentley konkurenc¢ni vyhodu také
na svych vozech. Modell neni mnoho, ale kazdy viz ma jasné stanovenou pozici a
predem specifikované zakazniky. Positioning je v tomto pfipadé stézejni. Prvnim a
zaroven nejdrazSim modelem celé produktové fady je Mulsanne, ktery je jednou
z nejluxusnéjSich limuzin na svété. DalSim modelem, kterym se znaCka prezentuje
je Flying Spur, ktery samo Bentley oznacuje jako nejdrazsi limuzinu na svété. Tietim
vozidlem je Continental, ktery se vyrabi v mnoha variantach, a to i jako convertible
(kabriolet) a speed. Poslednim modelem, ktery byl pfedstaven verejnosti az v roce
2015 je jediné Bentley SUV — Bentayga, které v sou€asné dobé tvofi az polovinu

profitu celé spolec¢nosti.

Obr. 6 Bentley Bentayga
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4.1.4 Be Bentley Strategy 2016-2017

Strategie Bentley Motors v roce 2016—-2020 bude zaméfena na proniknuti na nove
trhy a ovlivnéni novych zakazniku z dosud nezainteresovanych oblasti. Bentley ma
v planu investovat vice do stavajiciho vyvoje motorl, které se vyrabéji pfimo

v Crewe a postavit nové vyzkumné a inzenyrské stredisko.

Po poloviné roku 2017 dojde k pfedstaveni tfeti generace Continentalu a pozdéji
vroce i Flying Spuru — od téchto novych modell si Bentley slibuje velky zajem,
jelikoz stavajici generace nevykazuje jiz zdaleka tolik zisku, jako na zacatku
zpozdénim nékolika mésicu oficialné predstaveno v zafi roku 2015 a na které si
zakaznici v souCasné dobé pockaji po dobu pfiblizné jednoho roku.

Soucasna strategie Bentley Motors je tedy zaloZena z velké Casti na Bentayze a
hlavnim ukolem, ktery musi byt bezpodminecné spinén je v€asné dodani kazdého
vozu zakaznikovi v€as.

Po roce 2018 by mélo dojit k rozSifeni provozovny v Crewe, jelikoz objemy
vyrobenych aut by se meély se zavedenim nové generace a nového modelu v roce
2021 mnohonasobné zvysit a stavajici plocha neni pro vyrobu dostate¢na. (Bentley

Intranet)

4.1.5 Prvni hybridni viiz

V roce 2021 by mélo dojit k pfedstaveni nového modelu, ktery zaujme zcela novou
zakaznickou skupinu. Vozidlo bude stavéno na platformé Porsche Panamery a bude
prvnim hybridnim vozidlem Bentley vubec. Produktové portfolio Porsche obsahuje
jiz nékolik hybridnich voz(l, pro Bentley je toto ale zcela nova vyzva. Po skandalu
vroce 2015, ktery se tykal emisi u dieselovych motord v koncernu VW,
zaznamenaly i luxusni znacky uvnitf skupiny VW pokles prodeje na trzich. | Bentley
je tedy nuceno napravit si vSeobecnou reputaci a pustit se do inovaci, které jsou
navzdory silnému vlivu tradice nezbytné.

Vyhodou pro tohoto luxusniho automobilového vyrobce je nedavno zapocata
spoluprace s Porsche a Bugatti, ktefi vytvofili samostatnou skupinu luxusnich
automobilovych znacek v ramci koncernu. Diky této spolupraci budou znacky

schopny vyuzit zkuSenosti a kontaktl znacky druhé nejen v ramci technologii, ale



napfiklad i nakladd. Jednou ze zasadnich zmén ve strategii Bentley bude tedy
zavedeni inovaci, které musi ustoupit tradici, aby byla zna¢ka schopna udrzZet krok
se svymi konkurenty a pfilakat nové zakazniky.

Novy model by mél byt teoreticky také nejlevnéjsi ze vSech stavajicich Bentley, mélo
by se jednat o dvoumistné sportovni vozidlo, které posune Bentley do kategorie

stfedniho luxusu. (Bentley Intranet)

4.1.6 Be Extraordinary

Obr. 7 Be Bentley Strategy
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Zdroj: Bentley Intranet

VSechny zasadni prvky strategie Bentley Motors jsou uvedeny v obrazku €. 7, ktery
je charakteristicky pro Bentley Motors. Zakladem celého programu je kvalita,
nasleduje solidni obchodni model a produktova strategie. Nasledujicim pilifem
strategie je Prodej a Marketing jako podpora povédomi o novych modelech. Velice

dulezitym bodem, ktery je potfeba zminit je vertikalni intergrace. Tento bod je



Vg viv s

stéZejni, aby vSechna oddéleni podniku spolupracovala za ucCelem dosazeni
konkrétnich Casové vytyCenych cill a ztotoZhovala se s podnikovou kulturou.
Nasledujicim bodem je pfipravenost produktu. Spokojeny zakaznik maze byt pouze
v pfipadé, Ze dostane svUj produkt v€as. U pfedstaveni novych modelu je situace
zpozdénim a je nezbytné, aby se podobna situace u predstaveni novych modelu jiz
neopakovala. Poslednim pilifem strategie je luxusni, technologicky inovativni viz,
ktery je vysledkem celé strategie a zaroven i jejim cilem.

Zakladna strategie Be Bentley je prezentovana tfemi zakladnimi body: Program
ucinnosti, asociace sportovnich a luxusnich znacek (Porsche, Bugatti, Bentley) a
funkCni strategie podniku.

Pokud budou vS8echny tyto pfedpoklady uspésné strategie fungovat, spini Bentley
splnéni dil€ich cilt, které jsou charakterizovany nasledovné: prodeje nad 20 000
vozU ro¢né, zakaznicka spokojenost kolem 95%, rentabilita trzeb nad 15% a

spokojenost zaméstnancl nad 90%.



4.2 Analyza konkurec€ni strategie Porsche

Nasledujici ¢ast prace se bude zabyvat analyzou konkurenéni strategie vyrobce
luxusni automobilové znacky Porsche. Tuto znaCku jsem si vybrala z ddvodu

nedavno zapocaté uzké spoluprace mezi Porsche, Bentley a Bugatti.

4.2.1 Historie zna€ky

Podnik byl zaloZzen roku 1931 profesorem Ferdinandem Porschem ve Stuttgartu.
Ferdinand zpoc€atku navrhoval vozy jinych znacek jako napfiklad Volkswagen
Beetle. Brzy se jméno Porsche zagalo stavat synonymem sportovniho vozu. Upiné
prvni viz byl vyroben ve 40. letech — Porsche 356 a svym vykonem pfedbéhlo

tendejSi Beetle. V 50. letech 20. stoleti zaCalo Porsche vyrabét své vlastni motory

vV  wiwvzs

vV _ wiwvys

soucasti koncernu Volkswagen. (Pavlisek, 2010)

4.2.2 Vize & Mise

U Porsche jsou zakladem urCeni mise a vize strategické cile, které vedou

k definovani podnikové strategie, jejiz soucasti je i konkurencni strategie.

Obr. 8 Vize a mise Porsche
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Vize Porsche kroku 2018 na zakladé podnikové strategie je definovana jako
.becoming the most successful manufacturer of exclusive sport cars in the world.”
(Three steps to an effective strategy). Hlavnim cilem Porsche je stat se
nejuspésnéjSim vyrobcem luxusnich sportovnich vozl na celém svété. Predstavitel
podnikového vyvoje Jurgen Rittersberger véfi, Ze Porsche dokazalo vyvinout
efektivni strategii pravé proto, Ze novou strategii implementuji béhem relativné
kratkého Casového Useku 6 mésicu a snazi se pfimét své zameéstnance, aby
strategii pfijmuli a rozuméli jiz od upiného pocatku.

Mise je zprostfedkovana prostiednictvim ,strategie jadra“ — cores strategies. Proto,
aby mohl podnik dosahnout své vize v jiz dfivé zminénych oblastech, musi pro
kazdou cCast implementovat jasné danou klicovou strategii. Hlavnimi dilCimi
strategiemi, na kterych Porsche stavi svou podnikovou strategii, jsou: Strategie

vyvoje, strategie vefejnych zakazek, produktova strategie a strategie prodeje.

Obr. 9 Strategie jadra Porsche
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Atributy a Vyhody

Kazda uspésna znacka, musi byt zaloZena z ¢asti na historii, tradici. Porsche
ma bohatou historii a zaklada na ni i svou strategii. Hlavnimi atributy a patrony
Porsche jsou ale jiné vlastnosti, které by si mél kazdy pfi zmince o této
jedineCné znacce vybavit. Hlavnimi znaky jsou: vzruSeni, sport, nadherny
design, vykon a némecké strojirenstvi, protoZze si porsche zaklada na

preciznosti.

Zakladnim uspokojenim, které pfinasi koupé vozu zakaznikim podle Porsche
Consulting jsou: vykon, dosazeni uspéchu, sebeuspokojeni, spoleCensky

status a vysoky pfijem.

4.2.3 Produktové portfolio

Hlavni strategii, na které muze Porsche stavét svou konkurencni strategii je pravé

produktova strategie. Zakladnimi modely Porsche AG v sou€asné dobé jsou:

911 - stfedné velky prémiovy sportovni viz

718 Boxster — prémiovy sportovni vuz

718 Cayman — prémiové sportovni coupé

Cayenne — crossover uzitkové vozidlo, SUV segment
Macan — SUV segment

918 Spyder — super sport segment

Obr. 10 Porsche Carrera 911
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Obr. 11 Porsche Cayanne

Ceny jednotlivych vozl se pohybuji od $50 000 dolart do $845 000. LiSi se tedy ve
znacné mife model od modelu. Levnéjsi modely Porsche patfi do prémiovych vozu
a ty nejdrazsi patfi do kategorie luxusnich vozl. K této skupiné patfi model 911 ve
verzi Turbo, Turbo S nebo GT3, coz jsou nejprémiovejsi vozy celého produktového
portfolia Porsche. DalSimi modely, které se fadi k luxusnim vozim a mohou se svou
prodejni cenou rovnat Bentley, jsou Cayanne ve verzi Turbo S a Panamera ve verzi
Turbo, jelikoz prodejni cena téchto prémiovych modell presahuje 4 mil. K& a jsou
tedy konkurenty Bentley Continantalu GT a Flying Spuru. (Cenik modelt Porsche,
2016)



Pro Porsche jsou pfimymi konkurenty automobilové znacky jako Maserati, Ferrari,
Lamborghini, Bentley, Rolls-Royce, Fisker, McLaren. DalSimi nepfimymi konkurenty
jsou vice tradi¢ni znacky jako BMW, Mercedes, Lexus, Audi, Infiniti, nebo

Landrover. VSechny tyto automobilové znacky jsou soucasti prémiového segmentu.

Obr. 12 Porsche Positioning
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Zdroj: Marketingova analyza Porsche, 2013

Pfimou hrozbou pro Porsche jsou znacky, se kterymi Porsche sdili ,Points of parity*,
tedy vlastnosti a charakteristiky, které nejsou pro danou znacku unikatni a sdili ji se
svymi konkurenty. Pro Porsche jsou témito znaCkami pfedevsim vyrobci americkych

vozu, jako je Cadillac nebo Chevrolet. (Marketingova analyza Porsche, 2013)

Positioning

Pro definovani konkurenéni strategie je také velice dulezité definovat cilovou
skupinu. Porsche Consulting muselo tedy svou uspésnou podnikovou strategii
uzpusobit pro jednotlivé segmenty zakaznikU, ktefi jsou svym statusem a chovanim
charakteristicti. Prvni skupinou typickych zakaznik( Porsche je The Top gun, ktera
se sklada z cilevédomych energickych jedincu, jejichz hlavnim zajmem je vykon a
touha nad kontrolou vozidla. DalSimi cilovymi zakazniky jsou The elitist, ktefi jsou

charakteristiCti dobrym zazemim a velkymi financnimi prostfedky (modra krev).



Vozidlo je pro né pouze dopliikem spoleCenského statusu. The pround patrons
vnimaji Porsche jako svou trofej a museli si na vozidlo takového formatu sami
vydélat, je pro né odménou za tvrdé vykonanou praci. Dal§im segmentem jsou The
bon vivans a tato skupina zakaznikl se sklada z téch, ktefi vnimaiji Porsche jako
zdroj vzruSeni a napéti a laka je pfedevsSim sportovni stranka znacky. Posledni
charakteristickym celkem jsou The Fanatist, pficemz tito lidé vidi Porsche jako

moznost k uniku od reality a nesnazi se koupi vozu ohromit své okoli.

Typicky profil majitele Porsche je zakaznik s vysokoskolskym titulem a pfijmem pfes
$100 000. 85% kupuijicich jsou muzi a pouhych 15% zeny. Nej¢astéjsi vék maijitele
Porsche se pochybuje kolem 40 let. (Zoeller, 2016)

Protoze chce Porsche rozsifit svou cilovou skupinu, vytvofilo kampan ,Engineered
for magic, every day*, kterou se snazi zaujmout pfedevsim Zzeny a mladsi publikum
ve vékové kategorii kolem 25 let. Aby podnik zaujmul Zenské obecenstvo,
propagoval Porsche 911 v této kampani v souvislosti s atributem matky a mluv€im
Porsche se stala Maria Sharapova. Nejvétsi uspéch u Zzen mél jako model Porsche
Cayenne jeden ze dvou predstavitell Porsche SUV. V dnesSni dobé tento model

tvofi vice, nez polovinu celého zisku Porsche. (Zoeller, 2016)

4.2.4 Porsche strategy — Inovace & sportovni vykon

Inovativni technika, sportovni design a vykonnosti vozidla jsou zakladnimi
konkurenénimi vyhodami Porsche. Na téchto atributech musi tedy stavét celou svou
konkurenéni strategii. V oblasti inovativnich technologii si Porsche vede mnohem
lépe nez jeho stavajici konkurenti. V oblasti hybridl, jsou jiz némecti inzenyfi
mnohem dal, nez je tomu napfiklad u Bentley Motors — Cayanne i Panameru Si
mohou zakaznici koupit jako hybridni viz. Na podzim roku 2016 se Porsche
rozhodlo atakovat konkurenty a predstavilo prvni elektromobil — Mission E.

Porsche tak vstoupilo se svym prvnim elektroautomobilem na jiny trh, oslovilo jinou
cilovou skupinu a zakonité si vytvofilo i jiné konkurenty. Mission E je hlavnim
konkurentem pro amerického vyrobce elektromobilt — Teslu. V ramci Porsche jde o
prvni vz s Cisté elektrickym pohonem, vykonem 600 koni a zrychleni 0-100 km/h
pod 3,5 sekundy. Mission E se dostane k zakaznikim nejdfive kolem roku 2018,

bude se ale jednat o velice inovativni viiz. NejzajimavéjSi na celém konceptu je ¢as



nabijeni vozu, kdy 80% baterie by mé&lo byt nabito za pouhych 15 minut a dojezd

vozidla by se mél pohybovat kolem 500km. (Hybrid.cz, 2016)



5 Srovnani konkurenéni vyhody Bentley vs. Porsche

5.1 Spoluprace Porsche & Bentley

V roce 2016 doslo k zahajeni spoluprace tfi koncernovych vyrobcl luxusnich
automobilovych znacek — Porsche, Bentley a Bugatti. Kada z téchto znaCek ma
odliSnou podnikovou startegii, positioning a jejich produkty nejsou vzdy konkurenty.
Pfesto maji tyto tfi vyrobci luxusnich vozi hodné spoleéného a hlavnim cilem této
integrace je dosahnout vyhod v ramci koncernu pro kazdou znacku tim, Zze se nauci
od svych spolupracovniki novym metodam.

Spoluprace je zatim rozplanovana do nasledujicich oblasti. Prvni ¢asti, kde dojde
k propojeni znalosti a technologii téchto znacek bude vyrobni linka — pfikladem
bude vyroba prvniho hybridu Bentley v roce 2021, ktery by mél byt vyrabén na
stejné platformé, jako dnedni Porsche Panamera. DalSi spoluprace bude probihat
v ramci technologie karoserie a motoru. V tomto odvétvi se bude moci pfiucit
naopak Porsche od Bentley, jelikoz v Crewe se vyrabi jedine¢né osmivalcové a
dvanactivalcové motory. Dale bude probihat spoluprace v ramci témat, jako jsou

financni sluzby, dealerska sit nebo procesy kvality. (Bentley Intranet)

5.2 SWOT analyza Bentley

Pro ur€eni uspésnosti konkurencéni strategie znacky je potfeba vytvofit SWOT
analyzu, ktera identifikuje vnitini i vnéjSi faktory podniku. Mezi vnitfni aspekty patfi
je identifikovat slabé a silné stranky, pfiCemz je potfeba nasledné podporovat silné
stranky a zavést opatieni pro eliminaci stranek slabych. Analyza vnéjSich faktoru
pomuze podniku v hledani novych pfilezitosti a zaroven poznat hrozby, které

prichazeji z vnéjSiho prostredi. (Jakubikova, 2013)



Tab. 1 - SWOT analyza Bentley Motors

Silné stranky Slabé stranky
e Tradice e Limitovana vyroba
> e Sport&Luxury image e Malé produktove
?; e Silné povédomi o portfolio
= znacce e Limitovana znalost
E e Vyjimecna klientela novych technologii
— britska kralovna
Prilezitosti Hrozby
e Vyroba hybridl a e Elektrické luxusni
elektickych vozl automobily
g’ e Zkraceni zivotniho e Striktni regulace ceny
HE(E cyklu model( paliv
505_3, e Vice sponzoringu — e Omezeni cilové
§ lepsSi povédomi o skupiny na starsi
znacce zakazniky

Zdroj: Bentley SWOT Analysis

Konkurenéni strategie Bentley Motors je zaméfena v nejvétSi mife na tradici a
luxury&performance image. Tato strategie byla po dobu 20. stoleti dostacujici a
hlavnim konkurentem Bentley bylo Rolls-Royce, jehoz podnikova filosofie byla
zaloZzena na podobnych atributech. Postupem ¢asu se ale odvétvi luxusnich
automobilt zacalo vyvijet mnohem rychleji, zacaly pfibyvat nové koncepty vozl a
inovativni technologie, a tak Bentley ziskalo dal8i konkurenty jako napfiklad
Porsche, Mercedes Benz, nebo BMW, kterym se musi v tomto sméru vyrovnat.

Hlavni pfilezitosti Bentley je jednoznacné vyroba hybridu, popfipadé elektrického
automobilu, ktery bude Setrné&jSi k zZivotnimu prostfedi, odvrati negativni dopady
diesel gatu a vyrovna se inovativné svym konkurentim. Zaroven nesmi znacka

zapomenout na své zakladni atributy — luxus a tradici, na kterych je zalozeny cely



positioning a kterymi se od svych konkurentl diferencuje. (Bentley SWOT Analysis,
2016)

5.3 SWOT analyza Porsche AG

Tab. 2 - SWOT analyza Porsche AG

Silné stranky Slabé stranky
e Silné povédomi o e Vysoké naklady na
znacce vyrobu a udrzbu vozu
é o Velka variace ¢ Cilova skupina slozena
- jednotlivych modell predeviim z muzl
fg e Sportovni image starSich 40 let
§ o Némecké
inzenyrstvi
Prilezitosti Hrozby
e ZvétSeni vyrobniho e Silni konkurenti —
> zavodu BMW, Ferrari,
% e RozSifeni cilové Lamborghini
B skupiny zakaznikl e Omezeni VW
g e Proniknuti na nové koncernem
trhy — Cina

Zdroj: Porsche Automobil Holding SE

Porsche si zaklada na tradici stejné jako Bentley, hlavni rozdil je ve vétSim durazu
kladeném na sportovni image, vykon vozl a inovativni technologii. Hlavni vyhodou
znacky Porsche je silné povédomi o zna€ce a podpora némeckého zazemi v oblasti
inZenyrstvi. Porsche nema Siroké produktové portfolio, ale od kazdého modelu si
muze zakaznik vybrat z velkého mnozstvi variaci (speed verze, turbo verze), coz
dava spotrebiteli mnohem vétSi moznosti pfi vybéru na zakladé individualnich
preferenci.

Slabou strankou je vékova kategorie viastnikl Porsche, ktera se sklada ve vétsi
mife z muzu ve véku nad 40 let, a proto Porsche unika potencionalni zisk, jelikoz

nezaujme stfedni vékovou skupinu zakaznika.



Hlavnimi pfileZitostmi Porsche v souCasné dobé je proniknuti na nové trhy a
zaujmout stfedni vékovou skupinu a Zeny. Pro rozSifeni segmentu zakaznikud
podniklo jiz Porsche pFislusné kampané, jejichz cilem bylo zaujmout Zeny a skupinu
mladSich zakaznikd. VéIky uspéch u zZen se projevil po pfedstaveni jednoho z SUV
— Porsche Cayanne.

Hrozbou této luxusni automobilové znacky jsou omezeni a regulace, ktera se tykaji
vSech znacek koncernu VW — kazdy krok spoleCnosti je kontrolovan a limitovan ze
strany koncernu. NejvétS§im nebezpeCim pro Porsche je vysoka konkurence
v odvétvi luxusnich sportovnich vozl, pfi€emz hlavnimi konkurenty jsou BMW,
Ferrari, Lamborghini, nebo Mercedes Benz. (Porsche Automobil Holding SE SWOT
Analysis, 2016)

5.4 Zavérec€né srovnani obou strategii

Oba vyrobci luxusnich automobild maji odliSsné konkurenéni vyhody. Zatimco
konkurenéni vyhodou Bentley je tradice a spojeni luxusu s vykonem vozu,
konkuren¢ni vyhoda Porsche je zaloZena spiSe na kombinaci inovativni technologie
a sportovni image.

Obé znacky se musi do budoucna zaméfit na rozSifeni cilové skupiny — oslovit
Zenské publikum a zaroven se snazit zaujmout i mladsi vékovou skupinu ze stfedni
vy8Si tfidy. DalSim bodem ke zlepSeni, ktery maji obé znacky spoleCny, je
produktové portfolio. U obou vyrobcl by mélo byt rozSifeno a nabidnout tak
zakaznikovi vice moznosti. Poslednim spoleCnym navrhem pro zlepSeni, je
zvétSeni vyrobniho zavodu, které by umoznilo obéma znackam vyrabét pozadované
kapacity vozu.

Cilem Bentley v nasledujicich letech by mélo byt zavedeni hybridniho vozu, ktery
pomuze spole€nosti napravit reputaci a oslovi nové zakazniky a Cerpat od
konkurent poznatky z oblasti inovativni techniky.

Oblasti pro zlepSeni u Porsche je differenciace vic¢i konkurenénim znackam jako je
Lamborghini nebo Ferrari, urcit si silnéjSi positioning a snazit se proniknout na nové

trhy.



Zaver

Tato bakalarska prace se zabyva konkurencnimi strategiemi vybranych luxusnich
automobilovych znacek. Cilem prace je analyzovat vybrané konkurenéni strategie,
porovnat je a predlozit navrhy pro zefektivnéni a zlepSeni konkurenéni strategie.
Podmétem pro toto téma bakalaiské prace byla moje povinna praxe v Bentley

Motors na oddéleni nakupu a preferovana tématika luxusnich automobild.

Teoreticka Cast pojednava o pojmech znacCka, luxusni automobilova znacka a
konkurenéni strategie. Vysvétluje dané pojmy a uvadi pfiklady z automobilového
primyslu. Dale se zabyva druhy konkurenéni strategie, konkurenéni vyhodou a
uvadi praktickou ¢ast podkapitolou luxusnich automobilovych voz(.

Prakticka Cast analyzuje konkurencni strategii Bentley Motors Ltd. a Porsche AG
pomoci vize a mise, produktového portfolia, podnikové filosofie a nasledné provadi
srovnani obou konkurencnich strategii podle SWOT analyzy, ktera odhali vnitini a
vnéjsi faktory puasobici na podnik. Tyto dvé znacky byly vybrany na zakladé
odlisnych strategii, odvétvi luxusniho automobilového primyslu a nedavno
zapocCateé spoluprace v ramci koncernu VW.

Podle téchto poznatku je v zavéru praktické ¢asti provedeno zhodnoceni a srovnani
obou konkurencnich strategii a nasledné jsou v zavéru uvedeny navrhy pro kazdou

ze znacCek pro zlepSeni jejich dosavadni strategie.

Vigviv s

obou znacek, jelikoz nékteré modely Porsche patfi do skupiny upper-premium, a
nikoliv luxury jak je tomu u vS8ech modell Bentley. Nakonec se ale podafilo pro obé

znacky navrhnout zlepSeni v ramci jejich strategie pravé na zakladé jejich odliSnosti.
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