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Konkurencni strategie pro vybrané produkty

Miékarny Valasské Mezirici

Abstrakt

vvvvv

a vytvofenim konkurenénich strategii pro vybrané produkty podniku na zaklad¢é provedenych
analyz. Prace je rozdélena do tii ¢asti: teoretické, analytické a prakticke.

V teoretickém vychodisku je rozebran koncept konkurenéni strategie a jeji druhy podle
tuzemskych i zahrani¢nich autori v oblasti marketingu a strategického tizeni. V analytické
casti prace je charakterizovana stavajici situace vybraného podniku, sou¢asna marketingova
situace vybranych produktd a jejich pozice na trhu. Vysledkem téchto analyz je navrh
konkurenénich strategii s praktickym navrhem feSeni, které by vedly ke zlepSeni skutecné

pozice vybranych produktii na trhu mléénych vyrobk.

Kli¢ova slova: konkuren¢ni strategie, konkuren¢ni vyhoda, strategie fizeni, marketing,

strategie, konkurence, generické strategie dle Portera, marketingovy mix, PEST analyza,
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Business strategies for selected products of milk

processing company in Valasské Mezirici

Abstract

The diploma thesis deals with the evaluation of the current state of Mlékarna Valasské
the performed analyses. The work is divided into three parts: theoretical, analytical and
practical.

The theoretical basis deals with the concept of competitive strategy and its types
according to domestic and foreign authors in the field of marketing and strategic management.
The analytical part of the work characterizes the current situation of the selected company, the
current marketing situation of selected products and their market position. The result of these
analyses is a proposal of business strategies, in the third part of the thesis, with a practical
proposal of solutions that would lead to the improvement of the actual position of selected

products in the dairy market.

Keywords: competitive strategy, competitive advantage, management strategy, marketing,

strategy, competition, generic strategies according to Porter, Marketing Mix, PEST-analysis,
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1. Uvod

Kazda firma se chce stat lidrem na trhu a dosahnout toho, aby jeji produkt byl nejlepsi,
nejznaméjsi, nejkvalitngj$i a nejlevnéjsi soucasné. Aby byly vSechny tyto body udrzeny v
konkuren¢nim stavu, je zapotfebi soustiedénd a koordinovand Cinnost na vSech urovnich
podnikového fizeni. Jedna se o konkurenéni strategie, které maji zajistit dosazeni tohoto cile v
nejistém a dynamicky se ménicim vnéj$im prostiedi. Kazdy rok je v kazdém staté s rozvinutou
ekonomikou konkurence intenzivngjsi. Ceska republika neni vyjimkou. Se vstupem do EU se
trh stal oteviengj$im a zaroveii USA a Cina posilily své pozice na globalnim trhu. Takovéto
vyznamna diferenciace produktl a vysoka konkurence nuti podniky, které chtéji vstoupit nebo
si zachovat svou pozici na trhu, vyvinout unikatni konkurencni strategii.

Aby byly vytvoteny nejefektivnégjsi konkurenéni strategic pro Mlékarnu Valasské
Meziii¢i, je nutné pochopit, jakou ma tato spole¢nost trzni pozici, kdo jsou jeji konkurenti a co
zakaznici od produktli ocekavaji. Spravné pochopeni pozice na trhu a urceni cilové skupiny
zakazniku, tedy ur¢eni, na koho musi firma cilit, pomtze spole¢nosti dosdhnout oc¢ekavany
zisk.

Vzhledem k tomu, Ze existuje mnoho moznosti pro rozvoj konkuren¢nich strategii, tato
diplomova prace se zaméfuje na stanoveni spravnych konkurenc¢nich strategii s jeji praktickou

realizaci, aby produkty podniku ziskaly konkuren¢ni vyhodu a poZzadované postaveni na trhu.
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2. Cil prace a metodika

2.1Cil prace

Tato diplomova prace se zabyva tim, jakou roli hraje konkurence v zivoté firmy a jak
identifikovat nejlepsi konkurenéni strategie pro vybrané produkty podniku. Cilem prace je
prozkoumat teoretické zé&klady vypracovani konkurenénich strategii pro vybrané produkty
Mlékarny Valasské Mezifici; analyzovat trh, na kterém organizace pisobi; analyzovat vnéjsi a
vnitini prostiedi organizace; prozkoumat jeji konkurenci a rozvijet ¢innosti k dosaZeni cila
konkuren¢nich strategii vybranych produktu.

Konkurenéni strategie jsou navrzeny pro kefirové mléko «z Valasska» a Smetanovy jogurt

vvvvv

analyzy, které jsou popsany v teoretické ¢asti prace.

2.2 Metodika

Metody pouzivané v této diplomové préci jsou obecné metody védeckého vyzkumu v ramci
marketingu a strategické analyzy.

Samotna prace bude ¢lenéna na tii ¢asti — teoretickou, analytickou a praktickou. Prvni ¢ast
vyuZiva teoretickou analyzu védecké literatury a dals$i zdroje pro ziskéni dopliujicich
informaci, které jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

V analytické ¢asti prace je zkoumano mikro- a makroprosttedi podniku pomoci obecnych
marketingovych metod jako marketingovy mix, PEST analyza, metody SWOT a SMART, pét
konkurenénich sil dle Portera atd.

V zavéru prace jsou navrZzeny konkurencni strategie pro vybrané produkty zkoumaného

podniku z hlediska jejich praktické realizovatelnosti ve firm¢.

12



3. Teoreticka vychodiska

3.1 Koncept konkurencni strategie

Slovo ,.strategie pochazi z feckého slova strategos, coz znamena ,,uméni generalii‘.
Vojensky ptivod tohoto terminu nemusi byt ptekvapujici. Pravé strategos umoznila Alexandru
Velikému dobyt svét [1].

Pro armadu tento pojem také znamena ,,plan, jak vitézit nad nepfitelem*, ,,uméni
vojenské kontroly*. Poprvé byl Alfredem Chandlerem termin ,,strategie® pouzit v souvislosti s
vyrobou v knize ,,Strategie a struktura“ v roce 1962 [2].

Veber v roce 2000 definoval strategii jako koncept celkového chovéani organizace,
dlouhodoby program o pojeti ¢innosti organizace a alokace potiebnych zdroji k dosazeni
zamySlenych zdmérl. Podle Opletala (2008) je strategie organizace vrcholnym kritériem pro
posouzeni v§eho, co se ma, ¢i nema stat. Fotr a kol. nahlizi na strategii jako na soubor pravidel
pro rozhodovani za neurcitych podminek.

Termin ,.,konkurencni strategie byl poprvé zaveden do bézného profesionalniho obéhu
na prelomu 70. a 80. let 20. stoleti Michaelem Porterem. Jeho kniha ,,Konkurenéni strategie:
technika pro analyzu odvétvi a konkurenti* se po zvefejnéni stala ekonomickym bestsellerem.
Védecka prace M. Portera utvarela mnoho integralnich teoretickych predstav o konkurenci jako
o predmétu strategického fizeni. Rozvoj koncepce ,.konkurenéni strategie* vytvotila prvni
klasifikaci typli konkuren¢nich strategii. Podle M. Portera je udrzitelnd konkuren¢ni vyhoda
firmy zptsobena bud’ nizkymi néaklady, které umoznuji stanovit nejniz$i ceny, nebo
diferenciaci, coz umoziuje nabizet velkou ptfidanou spotiebitelskou hodnotu. V tomto ptipadé
se spole¢nost mize zaméfit na konkrétni sektor trhu nebo na masovy trh.

Postporterovska literatura obsahuje mnoho definic a klasifikaci konkuren¢nich
strategii. Plvodni varianty konceptu konkuren¢nich strategii byly v rtznych obdobich
navrzeny J. Lambenem, F. Kotlerem a dal§imi, coz vedlo k tvrzeni, Ze ,strategie je velmi
pruzny pojem, ktery ma tolik interpretaci v bézném pouziti, Ze jeho piivodni vyznam je téméf
ztracen® [1].

Konkurenc¢ni strategie je plan k dosazeni pievahy nad konkurenci. Konkuren¢ni
strategie obsahuje fadu technik a iniciativ zaméfenych na ptildkani a uspokojeni zakaznik,
soupeteni s konkurenci a posileni postaveni organizace na trhu [4].

Konkuren¢ni strategii se chapou ptistupy a sledy Cinnosti, jejichz cilem je zabezpecit

vys$$i pravdépodobnost uspéchu pii dosahovani vytycenych jednotlivych cilti v marketingovém
13



prostiedi v dané situaci a okamziku. V samotném konkurencnim stietu je mozné se setkat s
nékolika nejriiznéj$imi typy a zplsoby strategického jednani, a to od klasickych, ofenzivnich
nebo i ,,guerilovych®, tedy zaskodnickych az vale¢nych [5].

Neexistuje jenom jedna strategie, ktera bude platit pro vSechny podniky. Kazda
strategie je individudlni, v zavislosti na rozsahu, metodach tizeni, druhu a formach konkurence
atd.

Podle rozsahu existuji tyto typy konkurence:
e vnitropodnikova,
e mezioborova konkurence,
e konkurence na mistnich trzich,
e konkurence na narodni drovni,
e domaci,
e mezinarodni konkurence.
Podle predmétii konkurencnich vztahi se rozlisuji:
e soutéZ mezi kupujicimi,
e soutéz mezi proddvajicimi,
e soutéz mezi prodavajicimi a kupujicimi.
V souladu s pravnimi normami se ¢leni na typ:
e Cestny,
e nespravedlivy,
e hospodafskd soutéz na ,,Cerném‘ nebo ,,stinovém* trhu a hospodaiska soutéZ na
pravnim trhu.
V souladu s metodami fizeni se konkurencni strategie déli na:
e Cenova,
e necenova.
Podle druhu konkurence jsou znamé:
e skutecné existujici konkurence;
e potencialni konkurence.
Pokud je to mozné, vliv na trh je:
e dokonaly,
e nedokonaly.
Podle vlivu statu na konkurenci probiha:

14



e volna soutéz,
e hospodaiska soutéz na regulovaném trhu.
Formy konkuren¢ni strategie:
e funk¢ni — konkurencni strategie mezi zbozim (pfedméty) — nahrazky;
e druhovd — hospodaiska soutéz mezi vyrobky stejné sortimentni skupiny; lisi se v
nékterych dilezitych parametrech pro spotiebitele;
e predmétova — mezi podobnymi predméty, které uspokojuji stejnou potiebu, ale 1isi se
kvalitou vyroby zbozi od rGznych vyrobct.
Konkurenéni strategie muze probihat na nasledujicich urovnich:
e mistni (ve skupiné€, oddé€leni, organizaci atd.);
e lokalni (okres, mésto, region atd.);
e narodni (v zemi);
e mezinarodni (v nékolika zemich);
e globalni (v globalnim métitku, bez konkrétnich zemi) [4].

Manazefti vyvijeji konkuren¢ni strategie, aby urcili, kterym smérem se bude spole¢nost
vyvijet, a ¢inili informovana rozhodnuti pfi vybéru metody jednani. Volba konkrétni strategie
manazery znamena, ze ze vSech moznych vyvojovych cest a metod jednani, které se oteviely
pted spole¢nosti, bylo rozhodnuto zvolit jeden ur€ity smér, kterym se bude podnik vyvijet, aby
bylo zékaznikovi doruceno jedine¢né spojeni hodnot. Tyto akce jsou zalozeny na udrZitelné
konkuren¢ni vyhod¢ podniku, coz znamena dosazeni vyhody oproti jeho pfimym konkurentim
[6].

Konkuren¢ni strategie jsou z velké ¢asti formulovany a rozvijeny vrcholovym vedenim,
ale jejich implementace zahrnuje ucast vSech urovni fizeni. Plan konkuren¢nich strategii by
mél byt vypracovan spiSe z hlediska celé organizace nez konkrétniho jednotlivce. Aby bylo
mozné spravné vytvaret konkurencni strategie, musi vrcholovy management dodrZovat

nasledujici plan:
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Obrazek ¢. 1: Proces planovani konkurenénich strategii. Zdroj: Mallya, 2007

Tento plan musi byt podloZen rozsahlym vyzkumem a dikazy. Aby firma u¢inné
konkurovala v dneSnim obchodnim svét€, musi neustdle shromazd’'ovat a analyzovat velké
mnozstvi informaci o primyslu, trhu, konkurenci a dalSich faktorech.

Plan konkurené¢nich strategii dava podniku jedine¢nost, kterd mu umoziuje ptilakat
urcité typy pracovnikti a zaroven nepfitahovat jiné typy pracovnikii. A koneéné, takové plany
by mély byt navrZeny tak, aby zistaly nejen holistické po dlouhou dobu, ale také dostatecné
flexibilni, aby v pfipad¢ potfeby mohly byt upraveny a presmérovany. Na celkovy strategicky
plan by se m¢lo pohliZet jako na program, ktery firmu vede po dlouhou dobu a piipousti, ze
konfliktni a neustale se ménici obchodni a socialni prostiedi nuti k neustalym tpravam [8].

V konceptu ,.konkurenéni strategie” jsou zaznamenany nejvyznamnéjsi a dlouhodobé
cile a zdroje soutéZe, seznam hlavnich soupeili a spojenctl, jakoZ i povaha interakce s nimi.
Kombinace konkuren¢nich strategii tvofi konkuren¢ni politiku Gcastnikt trhu [9].

Rivalita mezi stavajicimi konkurenty ¢asto probiha napf. tim, Zze se snazi dosahnout
vsemi prostiedky vyhodné pozice, taktizuji ohledné cen, propaguji produkty na trhu a uchyluji

se k intenzivnim reklamam.
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Spolecnosti z celého svéta se snazi vyvinout inovativni konkurencni strategie. Protoze
jsou konkuren¢ni akce spolecnosti vyvijeny s ohledem na specifika jejiho postaveni na trhu a
obecnou situaci v tomto odvétvi, existuje nespocet moznosti a nuanci konkurencnich strategii:
existuje tolik konkurenc¢nich strategii, kolik existuje konkurentii. Obecné vSak lze fict, Ze
rozdily v konkurenc¢nich strategiich jsou urceny dvéma faktory: cili, které spolecnost sleduje
na trhu, a zdkladem konkurenéni vyhody — nizké néklady nebo diferenciace [6].

Konkurenc¢ni strategie existujici v podniku jsou vyhodné, pokud je jejich zakladem
konkuren¢ni vyhoda. Existuje mnoho zpisobi, jak dosdhnout konkurenéni vyhody: vyrabét
vysoce kvalitni produkty, organizovat vynikajici sluzby zakaznikiim, nabizet niz§i ceny nez
konkurenti, mit vyhodnéjsi geografickou polohu, zajistit vyvoj novych produktti v krat§im
Case, mit dobrou povést, poskytovat zdkazniktim dal$i hodnoty pro své penize. Zaroven s cilem
uspét pii vytvareni konkurencni vyhody musi podnik zdkaznikiim nabidnout to, co povazuji za
nejptijatelnéjsi pro sebe.

Na zaklad¢ toho je vhodné rozliSovat nésledujici typy strategii pro konkurenéni akce
ucastnika trhu:

e strategie zamétené na vylouceni konkurentt;

e strategie zamétené na ziskové ztraty pozice vuci konkurentiim;
e strategie zaméfené na odde€leni od konkurence;

e strategie zaméfené na sblizovani s konkurenci [9].

Jadrem kazdé konkurencni strategie jsou konkuren¢ni vyhody, které spolecnosti
umoziuji mit vy$si nez primérnou ziskovost pro dané odvétvi nebo dany segment trhu a ziskat
silnou pozici na trhu. V tomto ohledu jsou proto dilezité strategie zaméfujici se na dosazeni
konkuren¢nich vyhod nebo konkurencnich strategii.

Pfi vytvafeni konkurenc¢nich strategii je nejprve tfeba vzit v uvahu fazi zivotniho cyklu
odvétvi (vyroba, rychly rist, zralost, upadek) i povahu a silu péti konkurenénich sil. Hodnoceni
pozice samotné spole¢nosti v nejvEétsi mife zavisi na:

e zda je spoleCnost lidrem v oboru, asertivnim kandidatem na vedeni (narocné), je
neustale na okraji nebo bojuje o pieziti,
e na silnych a slabych strankach spolecnosti, jejich schopnostech a nebezpeci, které

S nimi souvisi.
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Ale i tyto faktory mohou piedstavovat tolik riznych kombinaci, Ze je nemozné zde

vvvvvv

podminek pti budovani konkurenéni strategie.
3.2 Druhy konkurencni strategie podle Kotlera

Jak uz vyplyva z ptedchazejici kapitoly, konkurenti na uréitém cilovém trhu maji
odlisné cile a zdroje, a tudiz i odli$né strategie. Kotler se v fad¢ svych knih, zejména pak
v knize Marketing management, zabyva problémy tvorby vitéznych strategii, které berou
v Uvahu strategie konkurentt, etapy Zivotniho cyklu vyrobku, celkové prilezitosti a vyzvy.
Firmy zaujimaji na cilovém trhu rizné konkurencni pozice. Nékteré firmy jsou velké, jiné
malé. Nékteré maji zdroje velké, jiné velmi omezené. Nékteré zaujimaji vedouci postaveni,
jiné je nasleduji. Pravidelné pochopeni své pozice na trhu pomaha pii rozhodovani, zda
investovat, udrzovat, omezit, nebo opustit dany prumysl [7].

Obecné se da fict, ze firmy budou na cilovém trhu pouzivat rizné konkurencni strategie.
V této Casti se diplomova prace zabyva konkurenci firem a klasifikuje je podle toho, jakou roli
hraji z hlediska jejich postaveni na trhu, které mohou byt vedouci, vyzyvatelske,

nasledovatelské nebo troskarskeé.

40 % trhu — Trzni viidce — firma s nejvétsim trznim podilem.

40 %

30 % trhu — Trzni vyzyvatel — firma na vzestupu, ktera tvrdé bojuje o vétsi trzni

podil.

30 %

20 % trhu — Trzni nasledovatel — dalsi firma na vzestupu, ktera je ochotna udrzovat

svj trzni podil a neposkodit svou lod’ o skaly.

10 % trhu — Trzni troskat — malé firmy, obsluhujici malé trzni segmenty, které

: nejsou obsluhovany vétsimi firmami [7].

Obrazek ¢. 2: Hypoteticka struktura trhu. Zdroj: Kotler, 2012
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3.2.1 Strategie trznich vidcU

Lidr trhu ma nejvétsi podil a obvykle je tim prvnim, kdo upravuje ceny, zavadi nové

vyrobky a zvysuje pokryti distribuce a intenzitu komunikace. Jeho dominantni tiloha na trhu je

vzdy ostatnimi firmami respektovana. Je orientacnim bodem pro konkurenty. Firmy se s nim

snazi soupefit, snazi se ho napodobovat nebo se mu vyhybaji. Mezi tyto firmy patii pfedevsim

velké nadnarodni spolecnosti, jakymi jsou napt. Coca—Cola, Gillette, McDonald’s, Microsoft

atd. [10].

Pokud si dominantni firma pieje zistat na prvnim misté, musi najit zpusob, jakym

rozsifit poptavku celého trhu. To vyzaduje ¢innosti na tfech frontach:

1.

Musi najit zptsob, jak zvétsit celkovou poptavku trhu.

Vseobecné je mozné fict, Ze trzni viiddce by mél vyhledavat:

Nové zékazniky — kazda vyrobkova tfida ma moznost ptilakat dalsi zakazniky, a to
pouzitim nasledujicich strategii: strategie pronikani na trh, strategie nového trzniho
segmentu, strategie geografického rozsiteni.

Nové uziti — trh mlze byt rozsifen pomoci nalezeni a propagace nového zpusobu
pouzivani vyrobku. Ukolem firmy je sledovat, jak zakaznik pouZivéa vyrobek. Toto se
tyka stejnou mérou pramyslovych i spotiebnich vyrobki. Studie Von Hippela ukazuji,
ze vétSina prumyslovych vyrobkl vznikla spiSe na zéklad€ zékaznickych navrhi nez
jako vysledek laboratornich vyzkumi. Proto je dalezité systematicky shromazdovat
informace o zakaznickych potfebach a doporuéenich, které predstavuji voditko pfi
vyvoji novych vyrobki.

Vys$8i miru pouzivani — tato strategie spociva v piesvédéeni lidi, aby vice pouzivali
vyrobek, kdyz maji pfileZitost jej pouzit.

Musi ochranit sviij stavajici trzni podil pomoci dobrych obrannych a Gto¢nych akeci.
Vidce trhu musi udrzovat vedouci postaveni ve vyvoji novych ndpadu, zakaznickych
sluzeb, ve zvySovani u¢innosti distribuce a ve snizovani naklada. Cilem obranné
strategie je snizit pravdépodobnost ttoku, rozptylit utoky do méné ohrozenych oblasti
a snizit jejich intenzitu [11].

Pro obranu teritoria je dulezitd nepfetrzita inovace. Ucelend feSeni zvySuji jeji

konkurenéni silu a hodnotu pro zakazniky.

— T~
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Proaktivni marketing Defenzivni marketing

Reaktivni marketing Pozi¢ni obrana (obsazeni

(zaznamendva vyjadiené nejatraktivnéjsiho trzniho

potieby a uspokojuje je) prostoru v myslich

spotiebitele)

Piedvidavy marketing (diva Ktidelni obrana (obrana

se doptedu a hleda potieby, slabého ¢ela nebo zakladna

které by se u spotiebitelt piipadného protiGtoku)

mohly v blizké dobé& objevit)

Kreativni marketing Preventivni obrana

(objevuje fesent, ktera (agresivnéj$im manévrem je

spotiebitelé dosud nezadalli, zauto¢it diive, nez tak ucini
nepiitel)

ale vitaji je s nadSenim)

Mobilni obrana (rozsifeni

trhu a trzni diverzifikace)

Obrana protitutokem
(stietnout se s uto¢nikem
¢elné nebo uhodit na jeho

slabé misto ¢i se ho pokusit
dostat do klesti, ¢imz ho

donuti stahnout se do obrany)

Obrana stazenim (vzdavaji se
slabsich Gzemi a pfesouvaji

prostiedky na Uzemi silngjsi)

Obrézek ¢. 3: Strategie obrany teritorii. Zdroj — vlastni zpracovani

Firma musi dosahnout takového odliSeni vyrobku, které umoznuje konkurovat

z hlediska jeho uzitku, a ne z hlediska jeho ceny.

3. Miize se pokusit o zvyseni svého podilu na trhu i v pfipad¢, ze celkova velikost trhu

zUstane stejna.
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Vedouci firmy na trhu mohou dale zvétSovat svoji ziskovost zvySovanim svého podilu
na trhu. Ziskovost firmy vzriista s relativni velikosti trzniho podilu na obsluhovaném trhu.
Nejvyznamnéjsi proménné majici vliv na ziskovost jsou podil na trhu a jakost vyrobku.
V ptipadé splnéni dvou podminek vede zvySovani trzniho podilu ke zvySovani zisku.

Protoze naklady na dosazeni vysSiho trzniho podilu pomoci aktivizace mohou daleko
piesahnout hodnotu inkrementalnich pfijmi, méla by vzit spole¢nost nejprve v Gvahu tyto ¢tyii
faktory:

e Riziko vyprovokovani antimonopolniho vySetiovani
e Ekonomické naklady
e Nebezpeci Spatnych marketingovych aktivit

e Dopad vyssiho trzniho podilu na skute¢nou a vnimanou kvalitu [7].
3.2.2 Strategie trznich vyzyvatell

Firmy na druhém a dalSich mistech mizeme nazyvat vyzyvateli nebo pronasledovateli.
Nékteré z nich, jako PepsiCo, Ford, KFC, jsou zna¢né velké. Obecné pronasledujici firmy
mohou zaujmout jeden ze dvou postoji:

1. Mohou ttocit na vedouci firmu a na dal$i konkurenty a tvrdé se uchazet o vétsi trzni podil.
2. Sikovné manévrovat a snazit se, aby vie vyslo podle planu [10].

Vyzyvatelé si kladou vyssi cile a zvétSuji své omezené zdroje, zatimco vedouci firmy
na trhu pracuji dle svych zab&éhnutych postupd. Trzni vyzyvatel mize napadnout:

e Vedouci firmu na trhu

e Firmu, ktera je stejn¢ velka, avSak ned¢€la svoji praci dobie a nema dostatek finan¢nich

prostiedki

e Mize zautocit na malé lokalni nebo regionalni firmy [7]

Jestlize firma zatto¢i na vedouci spole¢nost, pak jejim cilem muze byt ziskani vétSiho
trzniho podilu. Zattoc€i-1i vSak velka spole¢nost na malou firmu, pak jejim cilem bude patrné
likvidace této firmy [10].

Vybér strategie utoku

Po urceni cili a konkurenti je tieba zvolit itocnou strategii:

o Celni ttok — jestlize uto¢nik vrhl veskeré své sily piimo proti nepfiteli. Tento titok byva

zaméfen spiSe na nepfitelovy silné neZ slabé stranky. Vysledek zalezi na tom, kdo ma

vice sily a trpélivosti.
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o Kfidelni utok — nepfitel je nejsilng;si tam, kde ocekava utok. Hlavni zasada moderniho
utoku je soustiedit silu proti slabing.

e Utok obkli¢enim — pokus o uchvaceni irokého useku nepfatelského tizemi pomoci
rozsahlého bleskového utoku. Ma smysl tehdy, jestlize ma utocnik k dispozici velké
zdroje.

e Obejiti neptitele — uplné obejiti nepiitele a zattoeni na snadnéjsi trhy.

e Partyzanské utoky — vhodny pro mensi a malo kapitaloveé zabezpecené firmy. Spoc¢iva
v malych, nepravidelné se opakujicich utocich na rizna neptatelska teritoria s cilem
znepokojovat a demoralizovat nepfitele a ptipadné trvale obsadit néjaky segment.

Podstatné je, aby byl titok zaméfen na Uzkou oblast [7].

3.2.3 Strategie trznich nasledovatell

Strategie napodobovani vyrobki miZe byt stejné ziskova jako strategie inovace
vyrobku. Nasledovatel se snazi dosdhnout na cilovém trhu urcité odlisné vyhody — umisténim,
sluzbami, financovanim. Proto je nutné, aby dosahoval nizkych vyrobnich nakladu a vysoké
kvality vyrobku a sluzeb. Musi také vstupovat na nove vznikajici trhy. Nasledovatel si musi
urcit sviij cenovy rast, avsak ne takovy, ktery by vyvolal odvetu konkurentu. Nasledovatel dava
prednost tomu, aby mohl vedouci firmu pouze néasledovat a nesnazit se s ni bojovat o prvenstvi.
Proto je nutné, aby dosahoval nizkych vyrobnich nékladl a vysoké jakosti vyrobkl a sluZeb.
Muze ptitom vyuzit ¢tyfi zakladni strategie [10]:

1. Padélatel — kopiruje vyrobky firmy s vedoucim postavenim na trhu a jejich baleni a prodava
je na ¢erném trhu nebo prostiednictvim nedivéryhodnych dealert.

2. Parazit — napodobuje vyrobky, distribuci, reklamu a dalsi charakteristické znaky vedouci
firmy.

3. Imitéator — kopiruje nékteré prvky vyrobku vedouci firmy, ale odliSuje ur¢ité odlisnosti v
baleni, reklamé, cenach apod. Vedouci firme obvykle nevadi, pokud ji agresivné nenapadne.
4. Upravovatel — piebira vyrobky vedouci firmy, upravuje je, ¢asto i zdokonaluje. Mtize si pro
prodej vybrat jiné trhy, aby se vyhnul pfimé konfrontaci s vedouci firmou na trhu. Casto také
dochazi k tomu, Ze z upravovatele se v budoucnu stane vyzyvatel [10].

Nasledovatel vyrobek okopiruje, zdokonali a uvede na trh, i kdyz se nedostane na
vedouci misto na trhu, muze dosahnout vysokych ziskil, protoze nenese zadné inovacni

naklady. Je nutné si uvédomit, Ze inovator ma ohromné vydaje spojené s vyvozem, distribuci
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a informovanim o novém vyrobku. Odménou za tuto praci a riziko je obvykle vedouci

postaveni na trhu.

3.2.4 Strategie trznich troskaru

Jednd se o firmy, které se specializuji na obsluhovani okrajovych trhi. Tyto firmy
vyhledavaji své segmenty v ramci vétSich segmentti, nebo velmi mald mista na trhu. Tato
strategie je ziskova, protoze firma zna velmi dobte cilovou zakaznickou skupinu.

,»Na zadkladé¢ studia stovek firem zjistil Institut strategického planovani, ze primérna
navratnost investic je na malych trzich 27 %, ale na vétsich pouze 11 %. Divodem, pro¢ tomu
tak je, je ten, ze troSkaf zna své cilové zakazniky velmi dobte, a je schopen splnit jejich ptani
mnohem Iépe nez ostatni firmy, které na tento trh dodavaji zbozi jen obcas. Obsluhovatel si
proto muze uctovat podstatné vyssi cenu, nez ¢ini naklady, protoze zakaznici uznavaji pridanou
hodnotu. Troskat pracuje s vysokou marzi, zatimco hromadny prodej v maloobchodé pracuje
s velkym objemem zbozi* [7].

Speciélni role pro troSkate:

e Specialista na koncového uzivatele — obsluhovani jednoho typu konecného uzivatele.
e Vertikalni specialista — soustiedi se na urcitou Groven distribu¢niho cyklu.
e Specialista na uréitou velikost zakaznikti — vybird si podle velikosti.
e Specialista na specifické zdkazniky — jeden, nebo nékolik hlavnich zakazniki.
e Geograficky specialista — prodava pouze v ur¢ité lokalité, kraji, nebo svétové oblasti.
e Vyrobkovy specialista — vyrabi pouze jeden vyrobek nebo vyrobkovou fadu.
e Specialista na vyrobkové vlastnosti — urcité typy vyrobku nebo uréité vlastnosti
vyrobku.
e Zakazkovy specialista — vyrabi zakazkové zbozi podle objednavky zakaznika.
e Specialista na jakost a ceny —na okraji trhu, uspokojuje jen uzkou skupinu spotiebiteld.
e Specialista na sluzby — nabizi jednu nebo vice sluzeb, které neposkytuji ostatni firmy.
e Distribu¢ni specialista — obsluhuje pouze jeden distribu¢ni kanal [7].
Je skuteénosti, ze v soucasnosti existuje nékolik velkych spolecnosti, které dosahly

vysoké ziskovosti diky strategii troSkaiti (Johnson&Johnson, EG&G, Zippo).
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3.3 Druhy konkurencni strategie podle Portera
3.3.1 Portertv model konkurencniho prostredi

Pro lepsi pochopeni konkuren¢ni strategie podle Portera je tieba podivat se na 5
konkuren¢nich sil dle Portera. Podstatou formulace konkuren¢ni strategie je porovnani
spole¢nosti a jejich prostiedi. Tohoto modelu je pouzivano k hlub§imu pochopeni konkurence
a vSeobecné situace okolo podniku.

Pét konkurencnich sil — hrozba vstupu novych ucastnikli na trh, hrozba substituci, trzni
sila kupujicich, trzni sila dodavatelll a soupefeni mezi stavajicimi konkurenty — odrazeji
skuteCnost, ze hospodarska soutéz v tomto odvétvi piesahuje stavajici hrace. Spotiebitelé,
dodavatelé, nahrazky, potencialni Gcastnici — to vSe jsou ,.konkurenti* spolecnosti v tomto
odvétvi, které mohou mit vice ¢i méné vliv v zavislosti na konkrétnich okolnostech.

Stav konkurence v tomto odvétvi zavisi na péti hlavnich konkurencnich sildch

uvedenych na Obr. 3.

Potencsalnd
povi konkurents

Hrozhs vstupu

Ny ;}l
Daliadonaci WORENTe. Dohiadovaci
schopnost schopnost
dodmvatedd kupupicach

X
Konkurence v rimci

I)(»dAa\‘.\!clc do E odvétvi ‘M‘qunu
odvetvi -4 Soupefeni mezi stivayicimi [* Zikazer
poduky B

Hrozha oovyeh
D otk

Naliradni vyrobky
substituty

Obrazek ¢. 4: Portertiv model konkurené¢niho prostiedi. Zdroj: [12]

Cilem konkuren¢ni strategie pro podnikatelsky subjekt je nalézt v odvétvi takové
postaveni, kdy podnik mize nejlépe celit konkurencnim sildm, nebo jejich plisobeni obratit ve
svij prospéch. Naptiklad kdyz spole¢nost se silnym postavenim na trhu v odvétvi, kde nehrozi

novéa konkurence, dosahne nizkych ziskt z dtivodu, Ze ¢eli sofistikovanéjsi a levnéjsi nahradé.
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Intenzivni konkurence mezi stavajicimi konkurenty omezuje potencialni zisk, 1 kdyz neexistu;ji
nahrazky a blokuje vstup dalSich ucastniki do odvétvi.

- Hrozba nové potenciélni konkurence

Ptipadné rozhodnuti potencidlniho konkurenta vstoupit do odvétvi bude zavislé na
atraktivité odve€tvi a na existenci, resp. neexistenci specifickych bariér vstupu [10]. Atraktivita
trhu je nizsi, pokud je na ném vétsi pocet silnych nebo agresivnich konkurentti, nebo kdyz
dochazi k zastaveni nebo poklesu tempa ristu prodeje. Pak nelze plné vyuzit vyrobnich kapacit,
fixni ndklady jsou vysoké, a pokud jsou vystupni bariéry z odvétvi ptilis velké, vede to napft. k
cenovym valkam.

- Hrozba substitu¢nich (nahraditelnych) produktt

Ohrozeni ze strany substitu¢nich a komplementarnich produkti je vzdy projevem vyssi
intenzity konkurence ve sledovaném odvétvi. Substituéni vyrobky nahrazujici produkty
omezujici ceny a tim i zisky firmy. Musime proto peclivé sledovat vyvojové trendy cen
substitu¢nich vyrobku [13].

- Hrozba rostouci kompetence (vlivu, sily) dodavatelt a zakaznikt

OhrozZeni ze strany dodavatelii a odbératelti — toto je faktor, ktery také nelze prehlizet,
protoZe i uroven koncentrace dodavatelskych a odbératelskych trhli bude vyznamné ovliviiovat
intenzitu konkurence v daném odvétvi. Obecné Ize fict, Ze se zvySujici se zavislosti producenta
na jednom dodavateli ¢i odbérateli prudce roste vyjednavaci sila dodavatele i odbératele [14].

Dodavatelé firmy mohou ovliviiovat v podobé cen a objemu dodavek. Zakaznici napt.
tla¢i na snizeni cen, vyzaduji kvalitn&jsi vyrobky, vyvolavaji mezi konkurenty napéti [13].

- Hrozbou pro organizace budou situace, kdy pocet dodavateld i odbératelt je maly,
dodavané vstupy maji Casto unikatni charakter, neexistuji substitu¢ni vstupy, jde z pohledu
dodavatele o mala odbérova mnozstvi, a naopak finalni vyrobky jsou standardni, dodavky
predstavuji vyznamnou ¢ast nakladi u zakaznika apod [14].

V roce 1985 v praci ,Konkurenéni strategie“ M. Porter piedstavil koncept
univerzalnich strategii pro boj proti péti konkurenénim sildm a dosazeni lepSi vykonnosti ve
srovnani s jinymi spole¢nostmi v oboru, kdy je tfeba rozliSovat nasledujici tfi potencialné
uspésné zakladni strategické piistupy:

1. Prvenstvi v celkovych nakladech, 2. Diferenciace, 3. Soustfedéni pozornosti.

25



STRATEGICKA VYHODA

Jedinetnost chapani Postaveni plynouct
zhlcarnikem z nizkych nakladn

V CELEM
ODVETVI T D PRVENSTV! V CELKO-
DIFERENCIACE VYCH NAKLADECH

Jen v urditém
segmentu

STRATEGICRY CIL

SOUSTREDENI POZORNOSTI

l

Obrazek ¢. 5: Tti zakladni moZnosti strategie. Zdroj [12]

V nékterych, i kdyz vzacnych piipadech, mize firma uspé$né implementovat vice nez
jeden ptistup. Zakladni moznosti strategie jsou prostiedkem k dosazeni lepsich vysledk, nez
maji konkurenti v tomto odvétvi, zatimco v uréité struktuie odvétvi to mize znamenat celkové
vysokou uroveil ziskovosti pro vSechny firmy, a naptf. v jinych odvétvich je uspéch pii
provadéni strategie nezbytny k dosazeni ptijatelného zisku.

Tyto tfi obecné strategie se lisi jeSté v dalSich dimenzich. Jejich uspé$né vyuziti
vyzaduje rizné prostiedky a dovednosti. Tyto strategie zahrnuji riizné organizacni uspotadant,

kontrolni postupy a inven¢ni systémy.

3.3.2 Prvenstviv celkovych nakladech

Prvni strategie, ktera se stala velmi béznou v sedmdesatych letech, spociva v usili
dosahnout prvenstvi v celkovych nakladech v odvétvi. Prvenstvi v nakladech vyZzaduje zavést
vykonné vyrobni zatizeni, disledné sledovat moznosti ve snizovani naklada vlivem zkuSenosti,
ptisné kontrolovat pfimé a rezijni naklady, vyhybat se u¢tim zakaznikd s minimalnim krytim
a minimalizovat ndklady v takovych oblastech, jako jsou vyzkum a vyvoj, sluzby, prodej,
reklama atd. Jakmile podnik dosdhne nizkych nékladi, pfinasi mu to nadprimérné vynosy
V jeho odvétvi bez ohledu na pfitomnost vlivnych konkurenénich sil. Nizké néklady chrani
spole¢nost pred vlivnymi odbérateli, protoze ti mohou stlaCit ceny pouze na uroven
dodavateltim, a to tim, ze skytaji veétsi pruznost vypotadat se s ristem vstupnich nakladi.

Dosahnout pozice celkovych nizkych ndkladi ¢asto vyzaduje ziskat vysoky relativni
trzni podil na trhu nebo jiné prednosti, jako je vyhodny pfistup k surovinam. Muze to vyzadovat

1 zjednoduseni konstrukce produktu, aby se usnadnila jeho vyroba, udrzeni Sirokého spektra
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piibuznych produktu k rozlozeni naklada a obslouzeni vSech hlavnich skupin odbérateli, aby
bylo dosazeno potfebného objemu.

Nizko-nakladova pozice tedy chrani spole¢nost pted vSemi péti konkurenénimi silami,
protoze trzni faktory nadéale pisobi ve sméru snizovani ziski, dokud se nesnizuji na nulu u
konkurentd, ktefi nasleduji vidce, pokud jde o efektivitu, a protoze méné vykonni konkurenti
jsou prvni, kdo utrpi ranu od konkuren¢niho tlaku. Realizace nizkonakladové strategic mize
zase vyzadovat velké pocatecni investice do nejnovéjs$iho vybaveni, agresivni stanoveni cen a
pocateCni ztraty, aby se ziskal potfebny podil na trhu. Vysoky podil na trhu miize zase ptispéet
k tsporam z rozsahu v dodavatelském sektoru, a tim dale snizit ndklady.

Logika strategie vadciho postaveni v nizkych nakladech obvykle vyZzaduje, aby dana
organizace byla skute¢né organizaci s nejniz§imi néklady, nikoli jen jednou z nékolika
organizaci, které o toto soupeti.

Rizika prvenstvi v celkovych nékladech

e technologické zmény znehodnocujici minulé investice nebo znalosti,

e nizké naklady novych tcastniki a nasledovnikli na ziskani znalosti diky tomu, Ze
dokazi imitovat nebo jsou schopni investovat do nejmodernéjSiho zatizeni,

e neschopnost postihnout Zddané zmény produktu ¢i marketingu z divodu pftilisné
pozornosti vénované nakladim,

e nakladova inflace, kterd zuzuje schopnost podniku zachovat dostatecnou cenovou

odliSnost, aby kompenzovala povést konkurentovy znacky nebo jiné pfiistupy
k diferenciaci [12].

3.3.3 Diferenciace

Druhou obecnou strategii je diferencovani produktu nebo sluzeb nabizenych podnikem,
vytvofeni néceho, co je pfijimano v celém odvétvi jako jedine¢né. Ptistupy k diferenciaci
mohou mit mnoho forem: design nebo image znacky, technologie, vlastnosti, zadkaznicky
servis, prodejni sit’ nebo jiné zplsoby.

Loajalita spotiebiteld a potfeba konkurentd piekonat jedinecnost produktu vytvaii
piekazku vstupu na trh. Diferenciace poskytuje vyssi troveil zisku pro oponovani moci
dodavatelit a také firmadm umoziuje zmirnit silu kupujicich, protoze tito jsou zbaveni
srovnatelnych alternativ, a proto méné citlivi na ceny. Nakonec ma firma, ktera rozlisila a

ziskala vérnost zakazniki, vyhodnéjsi postaveni nez jeji konkurenti, pokud jde o nahrazky.
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Strategie diferenciace neumoznuje spolecnosti, aby ignorovala ndklady. Je mozné fict,
ze néaklady nejsou jejim hlavnim strategickym cilem. Diferenciace vytvari ochranu proti
konkurenénimu soupefeni, protoze zakaznici jsou vérni osvéd¢ené znacce a jsou méné citlivi
vuéi cenam. Dosazeni diferenciace produkce muze nékdy branit v ziskani velkého podilu na
trhu. Casto to totiz znamena vytvafeni dojmu exkluzivity, ktery je neslugitelny s velkym
podilem na trhu.

Organizace, ktera dokaze diferenciace dosahnout a trvale ji udrzet, bude mit ve svém
odvétvi nadprimérné zisky v ptipadé, Ze Castka, o kterou je jeji cena vyssi, prevySuje
mimotadné vylohy vynaloZzené na svou jedinec¢nost.

Rizika diferenciace

e rozdil v nédkladech mezi konkurenty s nizkymi naklady a spole¢nostmi sledujicimi
strategii diferenciace mize byt pfili§ velky, nez aby zakaznici zachovali loajalitu vici
dané znacce. Zakaznici mohou ozelet n¢které vlastnosti, sluzby nebo image produktu,
aby dosahli uspory v nédkladech,

e zékaznikova potieba diferencia¢niho faktoru klesd — disledek promyslenéjsiho chovani
zakaznik,

e imitace snizuje Groven diferenciace, coz je bézné, stava-li se odvétvi vyspélejsim [12].

3.3.4 Soustredéni pozornosti

Posledni obecnou strategii je soustfedéni se na konkrétni skupinu odbératelti, segment
vyrobni fady nebo geograficky trh. Tato strategie vychazi z ptedpokladu, Ze spolecnost je
schopna slouzit svému zvolenému strategickému cili efektivngji ¢i G€innéji nez konkurenti,
kteti maji SirSi zabér Cinnosti.

Organizace s fokalni strategii si vybere jeden segment nebo skupinu segmenti v tomto
odvétvi a prizptisobi svou strategii pfesné¢ tomu, aby slouzila jen témto, nikoli jinym
segmentim. Kromé toho soustiedéni pozornosti mize slouzit jako prostiedek k vybéru cild,
které jsou nejméné vystaveny hrozbam ze strany nahradnikti nebo oblasti, ve kterych jsou
konkurenti nejslabsi.

Strategie soustfedéni pozornosti ma dv¢ varianty. Pii ndkladové fokalni strategii usiluje
fokalni strategii o diferenciaci. Ob¢& varianty fokalni strategie spocCivaji v rozdilech mezi

segmenty, na které podnik koncentroval svou pozornost, a jinymi segmenty v daném odvétvi.
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Podnik s fokalni strategii mize tedy ziskat konkuren¢ni vyhodu tim, Ze se bude témto
segmentiim vénovat pln¢ a vyhradné.

Vysledkem jeho implementace je, Zze spole¢nost dosahne bud’ diferenciace diky lepSimu
uspokojeni potieb cilového trhu, nebo snizeni nakladl na obsluhu tohoto trhu, nebo obojiho. |
kdyz strategie soustfedéni pozornosti nevede k nizkym nakladiim nebo diferenciaci z pohledu
trhu jako celku, umoznuje podnikim dosahnout jedné ze dvou nebo obou téchto pozic v
prostoru uzsiho cilového trhu. Strategie soustfedéni pozornosti je vzdy spojena s urcitymi
omezenimi schopnosti ziskat vyznamny podil na trhu. To nevyhnutelné¢ zahrnuje vybér mezi
ziskovosti a prodejem. Stejné jako u strategie diferenciace je mozné, ale neni nutné, vytvorit
alternativu k vedouci pozici v nakladech.

Rizika soustiedéni pozornosti

e rozdil v nékladech mezi konkurenty v celém spektru a podniky, které soustfeduji

pozornost, se zvetsi natolik, Ze eliminuje vyhody v nékladech, které vyplyvaji ze
sledovani pouze uzkého cile, nebo ze kompenzuje diferenciaci dosazenou soustiedénim
pozornosti,

e rozdily v zadanych produktech nebo sluzbach mezi strategickym cilem a trhem jako

takovym se z0zi,

e konkurenti naleznou dil¢i trhy uvnitf teritoria strategického cile a zcela neguji efekt

soustfedéni pozornosti dané spole¢nosti [12].

3.3.5 Bowmanovy strategické hodiny

Pokra¢ovanim Porterovy typologie konkurenénich strategii jsou Bowmanovy strategicke
hodiny. Pouzitim analogie s cifernikem D. Faulkner, C. Bowman, (The Essence of Competitive
Strategy, Prentice Hall, 1995); Richard D’Aveni (Hypercompetitive Rivalries: Competing in
highly dynamic environments Free Press, 1995) navrhli tzv. ,,schéma strategického sledovani*,
které jasné ukazuje hlavni sméry marketingovych strategii spole¢nosti na zakladé kombinace
ceny a kvality. Obecné strategie navrzené v tomto modelu jsou zaloZeny na nasledujicim
principu: organizace dosahuji konkuren¢ni vyhody tim, Ze svym zakaznikim poskytuji
kvalitngjsi produkt nebo pfi zachovani nizsich nakladd. Podstata modelu je zfejma z obrazku

¢. 5.
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Obrazek ¢. 6: Bowmanovy strategické hodiny. Zdroj: [15]

Pozice 1 — Tato strategie je vhodna pouze pro jednotlivé segmenty. Jedna se o trh se
zlevnénym zbozim a jen malo spole¢nosti si pieje byt v této pozici. Spise jsou do této
pozice nuceny, protoze jejich produkt nema diferencovanou hodnotu. Jedinym
zpusobem, jak se jim muze dafit konkurovat, je skute¢né zvysit objemy prodeje
a neustale pritahovat nové zakazniky.

Pozice 2 — Spolecnosti v této kategorii konkurence jsou nizkonakladovi lidii. Jedna se
o spolecnosti, které snizuji ceny na minimum, jsou v rovnovaze s velmi nizkou marzi
a s velmi vysokym obratem. Pokud méa takova spolecnost dostatecné velké objemy nebo
silné strategické divody pro své postaveni, miize odolat bitve a stat se silnym hra¢em
na trhu. Pokud to spole¢nost neucini, miiZe jejich strategie vyvolat cenovou valku, z niZ
budou mit prospéch pouze spotiebitelé.

Pozice 3 — Hybridy jsou zajimavé spolecnosti. Nabizeji vyrobky za niz$i cenu, ale
s vy$8§i vnimanou hodnotou nez jejich konkurenti. Obraty jsou zde problémem, ale tyto
spole¢nosti si ziskavaji povéest tim, Ze nabizeji dobry pomér kvality vici cené. Dobrym
ptikladem spolecnosti, které sleduji tuto strategii, jsou diskontni obchodni domy.
Kvalita a hodnota jsou primérné a spotiebitel si miiZze byt jisty pfiméfenou cenou. Tato

kombinace vytvaii loajalitu zadkazniki.
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e Pozice 4 — Nabizeji specifické a kvalitni produkty za vysokou cenu. ZvySuji cenu,
a tak se podporuji i pti nizkych obratech.

e Pozice 5 — Spotiebitelé v této kategorii kupuji na zakladé vnimané hodnoty. Produkt
aby za produkt utratili velké mnozstvi financi. Napiiklad spole¢nosti Gucci, Cartier,
Rolls Royce, maji stejnou kvalit,u ale lepsi hodnoceni.

e Pozice 6 — Podniky n¢kdy cenu jednoduse zvysi, aniz by ptidaly hodnotu. Kdyz cena
vzroste, zvysi se také ziskovost takové spolecnosti. Pokud k tomu nedojde, jejich trzni
podil klesa, dokud neupravi cenu nebo hodnotu. Tato strategie mize fungovat
v kratkodobém horizontu, neni to vSak dlouhodoba varianta, protoze nepifiméfena cena
brzy povede ke ztraté na konkuren¢nim trhu.

e Pozice 7 — Toto je klasicky ptiklad monopolniho stanovovani cen na trhu, kde pouze
jedna spole¢nost nabizi produkt nebo sluzbu. Jako monopol by se podnik nemél
obtézovat pfidanou hodnotou, protoze pokud zakaznici potfebuji produkt, zaplati
stanovenou cenu. Nastésti pro spotiebitele v trzni ekonomice monopoly neziji ptili§
dlouho: po ur¢ité dob¢ jsou nuceni zapojit se do konkuren¢niho prostiedi.

e Pozice 8 — Je obvykle obsazena firmami, které nedokazaly v¢as reagovat na zmény na
trhu, a prodavaji tak nekvalitni produkt za relativné vysokou cenu. Tyto podniky
obvykle behem kratkého obdobi ztrati svoji trzni pozici [15].

Strategické hodiny pomdhaji identifikovat hlavni konkurenéni strategie a jejich ptipadnou
zménu v prub&hu Casu. Je to velmi uzite¢ny model, ktery pomaha pochopit, jak spole¢nosti
konkuruji na trhu. Pti pohledu na riizné kombinace ceny a vnimané hodnoty lze pochopit, jak
vytvofit a udrzet konkurenéni pozice v trzni ekonomice. Také se diky nim da lépe analyzovat
a vyhodnotit soucasnou strategii podniku a urcit, jak jejich pfizptisobeni mtize zlepsit celkovou

konkurenéni pozici.

3.4 Konkurencni strategie podle rlznych stadii Zivotniho cyklu trhu

Positioning a diferencia¢ni strategie spole¢nosti se musi ménit spole¢né s tim, jak se
vyrobek, trh a konkurenti vyvijeji v pribéhu Zivotniho cyklu trhu.

V soucasné dobé, kdy trzni ekonomika nabizi nespocet rGznych casto stejnych
produktd, je velice dilezité pro kazdého podnikatele, aby dobife odhadl rozmanité potieby a

pozadavky zékaznika a uvedl na trh a nasledné na trhu prodal produkt, ktery bude cenové
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dostupny a bude splilovat pozadavky stanovené potencidlnimi klienty v ramci vybraného
segmentu. Z tohoto divodu je nutné zvolit vhodnou marketingovou strategii, ktera se v tomto
ptipad¢ nejlépe vytvati sledovanim zivotniho cyklu trhu [7].

Pro spravné urceni, v jaké fazi je produkt Zivotniho cyklu trhu, je mozné vytvorit
efektivni strategii pro vyvoj produktu, stanovit prioritni cile a cile produktti, cenové, reklamni
a prodejni politiky.

Autory tohoto modelu, ktery je zde prezentovan, jsou Danny Miller a Peter

Friesen. Cyklus se sklada z péti fazi (viz obrazek):
F 9

PFijmy Kulminace

Wydaje

Prah
2iskuy

>

Zalozeni Rist Stabilizace Krize Zanik

Obrazek ¢. 7: Zivotni cyklus trhu. Zdroj: https://managementmania.com

e ZaloZeni — existuji pouze vydaje, spole¢nost spotiebovava investice
e Rist — vydaje prevySuji piijmy, spolecnost je ve ztraté
e Stabilizace — pfijmy pfevysuji vydaje, spolecnost je ziskovy
e Krize — ptijmy klesaji pod Groven vydaju, spolecnost se dostava do ztraty
e Zanik — spole¢nost nezvlada krizi, ztrata je netinosna, podnikani kon¢i
Tento model je vysledkem dlouhodobého studia velkého mnozstvi spole¢nosti, piesto
neplati obecnd. V Zivoté dlouhovékych spoleénosti se postupné stiidaji rtizné faze. Rada
spole¢nosti opakuje n€kolik cykli a ani po dlouhé dobé se nemusi dostat do f4ze zaniku, naopak
fada spolecnosti absolvuje pouze jeden pritbéh cyklu a kon¢i.
Je pouze na vedeni spolecnosti, jak si v této dob¢ udrzi postaveni na trhu a jak zajisti,

aby spole¢nost nedostala do faze zaniku.
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3.4.1 Strategie pro noveé trhy

Nove trhy jsou trhy, které se nachazeji v rané fazi existence, ve stadiu ptivodu. VétSina
spole¢nosti v tomto odvétvi je v procesu organizace, ziskavani personalu, budovani nebo
ziskavani vyrobnich zafizeni, rozSifovani distribu¢ni sité a ziskavani potencialniho kupce na
svou stranu. Takové firmy velmi ¢asto ¢eli problémim s vyvojem produktl a technologickym
problémim, které je také ticba vytesit [6].

Ze strategického hlediska jsou problémy nového trhu také ptitomny, kdyz staré
podnikani zaziva v disledku vySe uvedenych faktorti radikalni zmény v pravidlech
hospodarské soutéze v kombinaci s ristem v méfitku [12].

Spolec¢nost planujici uvést novy vyrobek se musi rozhodnout, kdy na trh vstoupit. Byt
prvni ma své vyhody, ale je to riskantni a nakladné. Pozd&jsi nastup dava smysl v situaci, kdy
firma dokéaze nabidnout podstatné lepsi technologii, kvalitu nebo silu znacky, a dosahnout tak
konkurenéni vyhody [7].

Dva nejnaléhavéjsi strategické problémy, kterym celi podniky v rodicich se odvétvich,
jsou:

1) jak financovat v poc¢ate¢ni fazi;

2) ve kterych segmentech trhu fungovat a jaké konkuren¢ni vyhody pouzit k ziskani
vedouci pozice.

Konkurenc¢ni strategie, které se zaméefuji na nizké ndklady nebo na diferenciaci, jsou
obvykle nejvyhodnéjsi. Zaostfovaci strategie by méla byt pouzita v piipadech, kdy méa
spole¢nost nedostatek finanénich prostfedki a kdy Vv pramyslu dochézi k vyznamnému
technologickému pokroku, ktery nelze okamzité zvladnout. ReSenim pro spole¢nosti ve
finan¢nich obtizich je vytvofeni strategickych alianci nebo spole¢nych podnikli s jinymi
firmami k ziskani potfebnych zkuSenosti a finan¢nich prostfedkli. Vzhledem k tomu, Ze nové
odvétvi si musi stanovit sva vlastni pravidla hry a jeji ¢lenské spole¢nosti pouzivaji rizné
strategické pristupy, mize finan¢ni pravidla stanovit a stat se uznavanym lidrem v tomto
pro podnikani v novém odvétvi je to, ze musite neustale ¢elit rizikim a hodnotit ptilezitosti [6].

Okamzité vyhody pocatecniho vitézstvi v boji o vedouci postaveni v dlsledku tempa
rustu a podilu na trhu spolecnosti musi byt sladény s dlouhodobou potiebou vytvofit
dlouhodobou konkurenéni vyhodu a nezranitelnou pozici na trhu. Trh mizZe byt zaplaven

novymi ucastniky, ktefi jsou piitahovani jeho rtstem a schopnosti dosahovat dobrych ziskii.
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Agresivni novacci zadajici o vedouci postaveni v tomto odvétvi mohou okamzité nastavit ton
na trhu, fuzovat se slabsimi konkurenty nebo je ziskat.

Rovnéz stoji za zminku, Ze V rozvijejicim se odvétvi jsou prekazky ¢asto predvidatelné
odlisné od struktury, kterou trh pfijme v pozdé¢jSich fazich svého rozvoje. Spolecné pocatecni
piekazky mobility jsou:

* proprietarni technologie;

* piistup k distribucim a distribu¢nim kanaltim;

* ptistup k surovindm a jinym zdrojim (kvalifikovana pracovni sila) odpovidajicim nakladam
a kvalite;

» nakladové piinosy plynouci ze zkuSenosti a zhorSené¢ technologickou a konkurencni
nejistotou;

» riziko, které zvysuje skute¢né naklady na nevyuzité kapitalové prilezitosti, a tedy i efektivni
kapitalové bariéry.

Nekteré z téchto prekazek — jako jsou proprietarni technologie, piistup k distribu¢nim
kanaltm, uc¢inek $koleni a rizika — maji jasnou tendenci se snizovat nebo mizet s rozvojem
prumyslu [12].

Povaha pocatecnich ptekazek vysvétluje nas diraz na pozornost vicéi noveé vzniklym
spole¢nostem na novych trzich. Typické pocate¢ni bariéry jsou spojeny nejen s potiebou
vyznamnych zdroji, ale se schopnosti podstoupit rizika, implementovat kreativni ptistup k
technologii a vyvijet slibna feseni, ktera zajisti tok zdrojt a distribu¢nich kanald. Stejné bariéry
také vysvétluji, pro€ stavajici spolecnosti, 1 kdyZ maji zjevny potencidl, Casto nepropaguji nova

primyslova odvétvi, ale k prikopnikiim se ptidavaji pozdéji.

3.4.2 Strategie pro zralé trhy

Rychly riist novych trhit nemuze trvat vééné. I kdyz v okamziku zacatku prechodu do
stavu zralosti nelze zpomalujici rlst pfesné piredpovédét, 1ze jej na chvili oddalit pouzitim
technologického pokroku, modernizaci produktu a provedenim dalSich opatteni k udrZeni trzni
poptavky.

Stadium rastu je charakteristické strmym nartistem trzeb. Prvni zakaznici si vyrobek
oblibili a zacinaji jej kupovat i dal$i spotiebitele. Na trh vstupuji novi konkurenti prilakani
touto piilezitosti. Pfedstavuji nové vlastnosti vyrobku a rozsituji distribuci [7].

Pro spolecnosti, které zazivaji prechod trhu k dospélosti, je to témef vzdy kritické

obdobi. Béhem tohoto obdobi ¢asto dochazi k zdsadnim zménam v externim konkurenénim
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prostiedi, které vyzaduje slozita strategicka rozhodnuti spolecnosti. Nékdy firmy tyto vnéjsi
zmény jasné nevnimaji, nebo je sice vnimaji, ale ignoruji pozadované strategie nahrazovani.
Dopad piechodu do faze zralosti navic piekracuje problémy strategie, rozSifuje se na
organiza¢ni strukturu firmy a roli vedeni. Pravé tyto diasledky, které ovliviiuji oblast fizeni,
jsou zakladem tady obtizi, kterym podniky celi pfi provadéni pozadovaného piizptisobeni
strategie [12].

Kdyz vsak tempo rustu poklesne, ptfechod do faze zralosti obvykle vede k vyznamnym

zménam v konkuren¢nim prostiedi tohoto trhu.

1. Pokles spotiebitelské poptavky vytvaii silnou soutéz o podil na trhu.

2. Spotiebitelé jsou pii opakovaném nakupu stale vice vybiravi a vyZaduji vétsi vyhody.
3. Hospodatska soutéz ma Casto velky dopad na ndklady a troven sluzeb.

4. Vznik vaznych problémi pfi rozsifovani vyrobni kapacity.

5. Slozitost inovaéniho procesu a procesu hledani novych zpiisobti pouziti.

6. Posileni mezinarodni soutéze spole¢nosti [6].

Rychly rast zpravidla skryva strategické chyby, umoziuje vétsiné a n¢kdy i vSem
firmam na tomto trhu pfezit a dosdhnout finan¢ni prosperity. Béhem tohoto obdobi je
experimentovani Siroce pouzivano ve strategiich, soucasné mohou existovat rizné strategie.
Zralost tohoto odvétvi v8ak odhaluje vSechny strategické chyby. Béhem tohoto obdobi celi
podniky ¢asto poprvé potiebé vybrat si ze tii zadkladnich strategii popsanych v kapitole 3.3 a
stava se to pro né otazkou preziti.

Pravdépodobné nejvétsi chybou, kterou miiZe spolecnost udélat pifi urovani své
strategie v dobé, kdy je trh ve fazi zralosti, je vybrat kompromis mezi nizkymi naklady,
rozliSenim a zamétenim. Takovy strategicky kompromis zajist'uje, Ze firma nakonec nebude
mit prileZitost ziskat konkurencni vyhodu zaloZenou na nizkych nakladech nebo na
diferenciaci; vytvofit pfiznivy nazor zakazniki na spolecnost; proniknout do skupiny
primyslovych vidch. Dalsi strategické chyby spocivaji v obétovani silnych konkurencnich
pozic pro kratkodoby zisk, v pfiliSné reakci na zmény cen, ve vyuZiti velkych kapacit pfi
zpomaleni odvétvi, ve velkych vydajich na marketingové usili o zvySeni prodeje, v
neschopnosti rychle snizit naklady [6].

Casto je také tieba zlepsit metodiku tvorby cen. Pokud by v pribéhu ristového obdobi
bylo mozné cenotvorbu uspokojit na zakladé primérnych nakladi nebo celé nomenklatury jako
celku, a nikoli pro jednotlivé polozky, pak se ve fazi splatnosti Casto vyzaduje meéteni

jednotlivych nakladi a odpovidajici ceny [12].
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Pro udrzeni rapidniho nartstu trzniho podilu v tomto stadiu firmy:
e Zdokonaluji kvalitu vyrobku a pfidavaji nové vlastnosti a vylepSeny styl
e Piidavaji nové modely a kiidelni vyrobky chranici hlavni vyrobek
e Vstupuji do novych trznich segmentu
e ZvySuji pokryti distribuce a vstupuji do novych distribu¢nich kanala
e Presouvaji se od komunikace zaméiené na povédomi a vyzkousSeni ke komunikaci
zdaraziujici preference a vérnost
Souhrnné feceno, 1ze konstatovat, ze zatimco problémy, jako je vyzkum a vyvoj novych
produktl, zaujimaji pti formovani trhu ustiedni misto, v dob¢ zralosti je vSak nutné v mnoha
oblastech zvysit urovei ,,finanéniho povédomi“. ZlepSeni financnich aspektli ¢innosti miize

probihat vice ¢i mén¢ obtizné€, coz zavisi na ptiprave a orientaci managementu [12].

3.4.3 Strategie pro klesajici trhy

Mnoho firem plsobi na trzich, kde poptavka roste pomaleji, nez je primér na trhu, a
nékdy dokonce klesa. V souvislosti s tim, jak poptavka a zisk v prab&éhu delsiho ¢asu klesaji,
se nékteré firmy z trhu stahnou.

Tato recese nesouvisi s hospodaiskym cyklem nebo jinymi kratkodobymi odchylkami,
napiiklad stivkami nebo nedostatkem materidlu, ale ptfedstavuje skute¢nou konecnou situaci
vyzadujici zvlastni strategii. Divody pro pokles poptavky jsou:

« Technologicka substituce — substituce nahradnimi produkty vytvofenymi v dusledku
technologickych inovaci nebo Siroce pouzivanymi v disledku poméru nakladi a kvality.

» Demografické faktory — sniZzeni poc¢tu kupujicich produkti.

» Zmény v potfebach — vysledek socidlnich nebo jinych divodi zplsobujicich zmény v
potiebach nebo vkusu zakaznika [12].

Mira nejistoty budouci dynamiky poptavky ze strany konkurentl (at’ uz védomé ¢i
nikoli) je jednim z nejvyznamnéjSich faktorti ovliviiujicich konkurenéni chovani. Pokud firmy
véii, ze dynamika poptavky se miize zotavit nebo vyrovnat, mohou se pokusit udrzet si svoji
pozici a zustat v tomto odvétvi. Spole¢nosti mohou velmi odlisn€ posoudit budouci poptavku.
Ti, kteti vidi vysokou pravdépodobnost zotaveni, budou mit tendenci ptetrvavat. Kromé toho,
jak ukazuje studie o specifickych situacich ve fazi poklesu primyslu, je povaha oc¢ekavani

podnik ohledné rozsahu budouciho poklesu poptavky ovlivnéna jejich pozici v tomto odvétvi
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a piekazkami, kdyZ z n&j chtéji odejit. Cim silngjii je pozice firmy nebo ¢im vétsi jsou bariéry
jejiho odchodu, tim optimisti¢téjsi jsou jeji piedpovédi do budoucna.

Trhy, které jsou v recesi, vzdy existovaly, ale zpomaleni globalniho ekonomického
rastu, nahrazovani produkti v disledku inflace zptsobené rostoucimi naklady, neustaly
technologicky pokrok v oblastech, jako je elektronika, informatika a chemie, zintenzivnily
Sifeni tohoto zvlastniho druhu strukturalniho prostiedi [12].

Spole¢nosti soutézici v odvétvich, ktera jsou ve fazi pomalého rstu nebo poklesu, by
mély pfijmout drsnou realitu pokracujici stagnace a zaméfit své Usili na formulaci cill, které
odpovidaji stavajicim trznim prilezitostem.

Naésledujici situace jsou charakteristické pro nejintenzivnéjs$i boj mezi zbyvajicimi
firmami v oboru:

* pramyslovy produkt je komodita;

« fixni naklady jsou vysoké;

» mnoho firem je v primyslu zachovéano kvili vysokym piekazkédm pti odchodu;

* n¢které firmy povazuji nezbytné udrzeni své pozice v odvétvi za ukol strategického vyznamu;
* pozice podnikll zbyvajicich v tomto odvétvi jsou relativné vyrovnané a zadna z nich nemuze
vyhrét konkurenéni bitvu;

* relativni konkuren¢ni postaveni podnikli se vyznacuje nejistotou, a proto mnoho z nich ve
snaze zmenit je neuspeje.

Ukazatele penézniho toku a ndavratnosti investic jsou pfijatelngjsi nez absolutni
ukazatele riistu, ackoli je tieba vzit v Givahu riist trzeb a podil na trhu. Silné spolecnosti jsou
schopny zvysit trzby kvili slabym konkurentlim a jejich staZeni z trhu nebo jejich slouceni s
jinymi firmami umozni ostatnim zachytit velky podil na trhu [6].

Ty, které vydrzi, mohou sniZit pocet nabizenych vyrobkd, stahnout se z nékterych
mensich segmentt a slabsich prodejnich kanald, snizit marketingové rozpocty nebo jesté dale
sniZit cenu.

Spolecnosti, které vynikaly v stagnujicich odvétvich, dodrzuji zejména nasledujici
strategie:

1. Zamétuji se na strategii zaméfovani pomoci identifikace, vytvafeni a rozvoje rostoucich
trznich segmenti
2. Zaméiuji se na diferenciaci prostfednictvim zlepsené kvality a inovaci

3. Pracuji pilné a bez pteruseni, aby snizily naklady [6]
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4 Soucasny stav firmy Mlékarna Valasské Mezifici, spol. s r.o.

Web: https://www.mlekarna-valmez.cz/

Adresa: Mlékarna Valasské Mezifi¢i, spol. s r.0.
Zamecka 2/57, Krasno nad Be¢vou 757 27 Valasské
Meziti¢i, Czech Republic

ICO: 46578323

DIC: CZ 46578323

Tel.: +420 571 678 120

Obrazek ¢. 8: Logo. Zdroj: [16]

Vize spolecnosti: Uspokojovat potieby spotiebitelii dnes i zitra na dobré Grovni a
provadét inovace. Firma usiluje o to byt nejlepsi v Ceské republice ve vyrob&é mléénych
vyrobkd tim, ze stale vice zdkazniklim nabizi $irsi Skalu kvalitnich produktt za pfijatelné
ceny.

Poslani spole¢nosti: Kazdy den v Ceské republice vice nez 3 miliony lidi konzumuji

mlécné vyrobky. Firma se snazi poskytovat lidem produkty té nejvyssi kvality a nabizet
zakazniktm Sirokou fadu jogurtt a kefirt pro kazdodenni konzumaci. Pfispiva také ke zdravi
populace a prosazuje hodnoty zdravého zivotniho stylu zvySovanim  kvality
zivota jejich klientd.
1992 a ktera se jiz 30 let zabyva mléénou vyrobou. Poskytuje stovkam zakaznikli vysoce
kvalitni a chutné produkty. V soucasnosti vyrobni program tvofi tyto vyrobky: smetanové
jogurty, polotu¢né a nizkotu¢né ovocné jogurty, kysané vyrobky, BIO jogurty, jogurtova mléka
a cerstvé tekuté vyrobky.

Béhem své existence spolecnost dosahla vysokych prodejnich ukazateld, ziskala si
reputaci spolehlivého dodavatele a znacka spoleénosti se stala znamou nejen v Ceské republice,
ale i na Slovensku.

Firma od zalozeni nabizi vysokou kvalitu vyrobki, diferencovanou produktovou fadu
a vice nez 10 riznych prichuti. Mezi soutézni vyhody spolecnosti patii nejen chutné a kvalitni
mlécné vyrobky, ale také nizké ceny.
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Vyrobky z Mlékarny Valasské Mezifi¢i 1ze v sou¢asné dobé& najit ve vSech obchodnich

fetézcich i maloobchodnich sitich po celé Ceské republice.

4.1.1 Historie firmy

Tradice vyroby mléka a mléénych vyrobku na Valassku sahd hluboko do historie.

vvvvv

vvvvv

vvvvv

a feditelem az do roku 1960. Po¢ateéni zpracovatelska kapacita byla piiblizné 500 litrd mléka
denné. Kromé¢ mléka se vyrabélo i mléko samovolné zkysané, maslo a tvarohové pomazanky.
V roce 1948 se po zavedeni ndrodni spravy vymenilo zastaralé vyrobni zafizeni hnané
transmisi za modernéj$i zafizeni. V roce 1954 byla provedena rekonstrukce vyrobnich kapacit,
ktera zvysila zpracovatelskou kapacitu na 25 000 litrt denné.

Dalsi zamér postaveni nové mlékarny byl pferusen izemni reorganizaci v roce 1960.
V roce 1962 byly delimitaci ziskany prostory pro STS, kde se v letech 1963-1965 vybudovala
nova lahvarenska linka, kompresorovna, sklady, kotelna a garaze. Témito Gpravami se zvysila
denni zpracovatelska kapacita na 45 000 litrd mléka. V roce 1978 postihl Mlé¢karnu silny pozar,
kterym byla zniCena pastera¢ni stanice. Doba rekonstrukce po pozaru trvala pies rok. Vyroba
jogurtt vroce 1980 ¢inila 199 000 litrh, vroce 1981 se zvySila na
409 000 litra. Od roku 1985 se Mlékéarna specializovala na vyrobu konzumnich mlék a smetan

ana vyrobu kysanych vyrobkli. Roku 1992 privatizaci Beskydskych mlékaren vznika
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Mlékarna Valasské Meziti¢i, spol. sr.0. Byla zahajena rekonstrukce vyrobnich prostor

s postupnou modernizaci technologického zafizeni [16].

ZalozZeni jako Mlékarna Zavedeni narodni spravy Rekonstrukce a zvySeni
spolku chovatelt kapacity na 25 000 litrd
denné

Rok 1936 Rok 1948 Rok 1954
Nova lahvérenska linka Silny pozar Privatizace zaloZeni
zvy$eni kapacity na 45 Mlékarny Valasské
000 litrt denné Mezifici, spol. s.r.o

Rok 1965 Rok 1978

Obrazek ¢. 9: Historie firmy. Zdroj: [16]

Rok 1992

4.1.2 Ostatni zdroje rozvoje podnikani

Dle obchodniho rejsttiku je hlavni €innosti mlékarenstvi, vyroba, obchod a sluzby
neuvedené v piilohach 1 az 3 Zivnostenského zékona a silnicni motorova doprava. Od roku
2014 je v zivnostenském rejstiiku pfidana ¢innost prodej kvasného lihu, konzumniho lihu
a lihovin. Pro kazdy vyrobek je zpracovana podnikova norma jakosti, specifikace hotového
vyrobku, specifikace surovin pro jednotlivé vyrobky podle systému bezpecnosti potravin
HACCP (Hazard Analysis Critical Control Points). Cilem je vytvofit a udrZzovat postup pro
vytvofeni a udrZzovani systému HACCP (Natizeni EP a Rady ¢.852/2004) v ramci systému
zabezpedovani jakosti podle standardu BRC, IFS (normy CSN EN ISO 9001) tak, aby stavajici
i nové vyrobky spolecnosti byly zdravotné a hygienicky nezavadné. V roce 2003 ziskala

40



MIlékarna znacku KLASA a s rokem 2006 ziskala certifikat jakosti BRC, ktery v roce 2008
firma rozsitila o certifikat jakosti IFS. Firma ma vlastni vyvojové stfedisko pro vyvoj a
inovaci mléénych vyrobkti — kazdym rokem firma uvadi nové produkty dle pozadavki a

poptavky na trhu.
4.2 Audit marketingového mixu

Marketingovy mix je sada marketingovych nastroju, které spole¢nost pouziva k feseni
marketingovych problému na cilovém trhu. Jedna se o soubor taktickych strategii, které urcuji
konkrétni marketingové kroky spolec¢nosti na trhu.

Jeho podstata je velmi jednoducha: pted uvedenim produktu na trh je nutné zjistit jeho
vyhlidky a naklady. Nasledn¢ je tfeba piesné posoudit miru jejich dopadu, cenu a zaroven
skute¢nost piipravenosti K vyuziti na trhu.

Je tfeba poznamenat, Ze strategie je obecnym zamérem spolecnosti, jednd uréitym
zptisobem v urcitém trznim segmentu.

Standardni marketingovy mix obvykle zahrnuje ¢tyii taktické ¢innosti:

1) Produkt (varianty s tadou produktli a spotiebitelskych vlastnosti: technické
parametry, design, baleni, servis, dodavka);

2) Cena (stanoveni cen, které jsou optimalni z hlediska vyvazeni vyhod prodévajiciho
a kupujiciho, jakoz i slev z ceny produktu pro rizné ptipady a riizné skupiny kupujicich);

3) Misto prodeje (vybér distribu¢nich kanal, distribu¢nich spolecnosti, vybér
prodejen);

4) Propagace (oblasti ¢innosti, jako je rozvoj a realizace propagacnich aktivit, podpora

prodeje, organizace public relations a osobni prodej) [7].
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Marketingovy
mix

Produkt Misto

Rozmanitost Distribuéni cesty
produkta Pokrvti

Jakost Sortiment
Design Lokality

Funkce Zasoby

Znacka Cena P doprava

Baleni Cenikova cena e

Velikosti Slevy Podpora prodeje

Sluzby Srazky gl’:ekéa;ng |

Zaruky Termin placeni rodejm persona

Public relations

e Uvérové podmink
Vraceni vyrobku p y Pfimy marketing

Obrazek ¢. 10: Struktura 4P. Zdroj: [7]

Tyto dulezité prvky jsou povazovany za klicové a vyzaduji neustdlou pozornost. V
souladu s timto konceptem marketingového mixu spole¢nost v ramci svych marketingovych
aktivit:

e Rozviji produktovou (komoditni) politiku, cenovou politiku, prodejni politiku a
komunikacni politiku.

e Prodava zbozi nebo poskytuje sluzby potiebné pro trh.

e Vyhodnocuje a upravuje zménu parametrii marketingového mixu tak, aby co
nejefektivnéji ovliviioval trh a spotiebitele v ramci dostupnych ptilezitosti.

V dalsi kapitole této prace bude analyzovan marketingovy mix na piikladu vybranych

produkt.

4.2.1 Produktova strategie

Spole¢nost Mlékarna Valasské Mezifi¢i nabizi svym zakaznikim Siroky sortiment
vyrobkia. Producenti mléénych vyrobka dbaji na vybér nejlepsich surovin a realizuji distribuci
produktd hned po vyrobe, coz Cini produkt velmi ¢erstvym v momenté doruceni do obchodu.

V diplomové praci jsou zpracovany néasledujici produkty:
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- Smetanovy jogurt z Valasska bily

Zakladni popis Primérné vgzivové hodnoty ve 100g virobku
Hmotnost: 1459 Energle: 752 kJ / 180 keal

Ciulo vyrobku: 6051 Tuk: 107 g

EAN Kody: BR9400302234( Bllkoviny: 1 g

Tuk: 10 Sacharidy: 319

Baleni v g: PP kelimek 1456 ¢

Balen| v ks k% v papirove skiddaloe

Trvanlivost: 21 dr

Alergeny: MLEXO u vyrobky 7 néy (veetné

laktozy)

Obrazek ¢. 11: Smetanovy jogurt. Zdroj: [16]

Podrobny popis na webu ¢ini tento produkt srozumitelnym jak pro distributory, tak i
pro kone¢ného spotiebitele. Obal jogurtu ma hezky design a je recyklovatelny, coz je velmi
populérni v dnesni dob¢ a zlep$uje povédomi o znaéce u spotiebitele. Smetanovy jogurt ma
fadu riznych ptichuti a vybrat si Ize z riznych druha (polotu¢né a nizkotuéné), coz ¢ini tento
produkt lakavéjsim pro spotiebitele. Druhy pfichuti:

e Dprusinka-ostruzina s vanilkou

e malina s vanilkou

e viSeil a viSen s vanilkou

e jahoda a jahoda s vanilkou

e borivka

e ofiSek

e cCokolada

e broskev

Vlastnosti produktu, Groven jeho kvality, jeho varianty, design a baleni jsou dilezitymi
nastroji, které maji vliv na popularitu produktu a na vysledek podilu spole¢nosti na trhu.
V soucasnosti ma smetanovy jogurt méné nez 10 % podilu na trhu. Podle Kotlera je trznim
troSkarem — obsluhujici malé trzni segmenty. Produkt se nachézi v dobé zralosti ve svém

zivotnim cyKlu (trzby rostou pomaleji).
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- Kefirové mléko nizkotucné

Zakladni popis Pramérné vjzivové hodnoty ve 1009 vgrobku
- /Q Hmotnost: 500 g * 950 g Energle: 165 kJ / 39 kea
q Clalo vyrobku: 1340 * 335¢ Tuk: 1,19
EAN Kddy: 01594000 224139, *28090 Bilkoviny: 3.2 ¢
Z—WL Tuk: 1,1 Sacharidy: 4,1 g

Baleni v g: 950 ¢
w— Baleni v ka: 12 ka (karton) o 6 ks (PET) ve

N‘\ .
‘v

F

/

o

Trvanlivost: 14 dni

, -~
/‘.

Alergeny: MLEXO a wyrobky 2 né) (vbetni
laktozy)

Obrazek ¢. 12: Kefirové mléko. Zdroj: [16]

Kefirové mléko nizkotuc¢né obsahuje probiotické kultury (Lactobacillus Acidophilus,
Bifidobacteria, Streptococcus Thermophilus). Je vhodné pro vSechny vékové kategorie.

Obal kefirového mléka i jogurtu ma hezky design, je prakticky a recyklovatelny.
Podrobny popis se nachazi na webu spole¢nosti. Kefirové mléko méa také svou fadu rtznych
prichuti:

e jahodové

e meruiikové

e visiiové

V soucasnosti zaujiméa produkt vice nez 40 % podilu na trhu, coz podle Kotlera znamena,
Ze je trzni vidce nebo trzni vyzyvatel. Produkt se také nachazi ve fazi zralosti svého zivotniho

cyklu.

4.2.2 Cenova strategie

Rozhodnuti o cené je klicovym faktorem umisténi vyrobkt. Cenove strategie vyrobku musi
byt stanoveny s ohledem nejen na naklady na jeho vyrobu a na Uroven poptavky, ale také na
specifikaci konkurence na trhu, kde se tento produkt prodava. Mlékarna Valasské Meziti¢i
zaplnila stfedni cenovy segment pro jogurty a kefiry na trhu mléénych vyrobki. Cena se uréuje

na zékladé poméru nabidky a poptavky.
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Tento trh je trhem volné soutéze — zpravidla existuje velky pocet soutézitell, z nichz kazdy
ovlada svij podil na trhu. Zbozi na trhu je obecné homogenni a zaménitelné; zpravidla
neexistuji zddnd cenovd omezeni. Vysledkem je, ze firma nemé schopnost vyznamné
ovlivilovat cenovou hladinu v tomto odvétvi.

MIlékarna se tidi v uréovani ceny svou vlastni kalkula¢ni politikou. K tomuto patii
samoziejmé i systém slev, riznych bonust a v neposledni fad¢ platebni podminky. Takze ne
vsichni odbératelé nakupuji za stejné ceny, zalezi to na mnozstvi prodavané produkce, regionu,
kam cht&ji produkty dovézt, a na délce vzajemné spoluprace. Rozdil v délce kontraktu na
objednavky produkce se déli do 2 skupin:

e Velkoobchod a velké fetézce — rAmcova smlouva na dobu neurc¢itou a ro¢ni dodatky
obchodnich podminek, platba probiha s kazdou dodavkou zboZi (dodaci list) a
faktura ma vétsinou splatnost 30 dni (upraveno zdkonem o vyznamné trzni sile).

e Maloobchod — smlouva se uzavira na dobu neurcitou s mési¢ni vypovédni dobou.
Fakturace je dekadni nebo probiha ptimo s dodavkou, splatnost obvykle deset dni,

u nekterych hotove.

4.2.3 Distribucni strategie

Strategie distribuce spole¢nosti je dileZitou soucasti jakékoli produktové marketingové
strategie, protoze musi odpovidat cilim spole¢nosti i potiebam cilového segmentu. Efektivni
plan rozvoje distribuce by mél byt zalozen na jasném pochopeni strukturélni a postupné prace
distribu¢niho systému. V dnesni dob¢ pro firmu existuje:

Ptimy prode;:

- prodejny,

- e-shop.

Neptimy prode;j:

- velkoodbératelé z Ceské republiky,

- zakazkovy prode;j.

Mlékarna  ma&  obchodni  zadstupce v  Moravskoslezském,  Olomouckém,
Zlinském, Jihomoravském kraji a v Praze. Nejvyznamnéjsi distributofi pro spole¢nost jsou:
Albert, Tesco, Kaufland, Billa atd. Tito distributofi pomahaji znac¢ce propagovat produkty
prostfednictvim reklamy a prodejnich akci.

Pfi navrhovani distribu¢ni strategie firma bere v potaz nasledujici problémy:
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e Geograficka poloha prodeje

e Zputsoby prodeje sluzby: piimy prodej a nepiimy prodej

e Pozadavky na vyftizovani pfichozich hovort a zptisoby komunikace s klienty

e Partnerské programy na podporu sluzeb spole¢nosti S tfetimi stranami

e Popis moznosti vyuziti internetu k usnadnéni ptistupu ke zdrojim

e Metody a programy ke zlepSeni kvality sluzeb zakazniklim

e Metody a programy ke zvySeni rychlosti sluzeb zdkaznikiim

Spole¢nost se snazi dodat zbozi do 18-48 hodin od chvile objednavky a ma k dispozici

piiblizné 30 automobilt. Firma nema zprostiedkovatele mezi spole¢nosti a piepravnimi
spole¢nostmi, coz znamend, Ze spolecnost neztraci kontrolu nad nékterymi distribu¢nimi

funkcemi.

4.2.4 Propagacni strategie

K tomu, aby Mlékarna se svymi vyrobky uspéla na trhu, nesta¢i pouze jejich kvalita, ale
je potieba také vhodnd marketingova propagace, tak aby bylo mozné vyrobky, respektive
znacku, dostat do povédomi zakaznikl a tim je pfimét zboZi koupit.

V soucasné dobé se sortiment produktii v obchodech rozsifuje a zakaznik muze najit
jakykoli produkt na internetu. Ve vysledku se spotiebitelé stavaji stale selektivnéj$imi.
Predtim, nez se ¢lovek stane né¢im klientem, partnerem nebo zaméstnancem, hleda vétsina
uzivatel internetu nazory, které nasledné porovnava, vytvari si vlastni pfedstavu o spolecnosti
a na tomto zaklad¢ se rozhoduje, zda chce koupit dany produkt nebo ne. Proto Mlékarna
svych produktech a vyrobé. Poc¢ateéni propagace je tedy provadéna piimo pies webové stranky
firmy, kde se zakaznikovi zobrazi informace o pozadovaném vyrobku a také moznost objednat
produkty v e-shopu.

Propagace spole¢nosti dale zahrnuje pouziti socialnich siti k Sifeni informaci zaméfenych
na stavajici nebo potencialni klienty spole¢nosti, feSeni jejich konkrétnich problémut a
dosahovani jejich cilt. Diky tomu muze spotiebitel sledovat zna¢ku na Facebooku, kde jsou
nabizené recepty jidel, ve kterych je mozné pouzit mlécné vyrobky, probihaji akce a soutéze,
jsou zde pFitomni marketéfi, kteti komunikuji se zakazniky, ¢imz zvétsuji povédomi o znacce.

vvvvv

Jiz tfetim rokem podporuje vybrana regionalni kola, ktera probihaji od ledna do konce unora.
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Také se spole¢nost zacastnuje potravinatrskych soutézi a v roce 2020 Kefirove mléko s piichuti
meruiika ziskalo ocenéni «Regionalni potravina Zlinského kraje 2019».

reklamy ani na sociélnich sitich, ani v televizi. Podili se na reklaméch na prodejnach
obchodnich fetézcu (tieba letaky nebo radio v Penny, stejné tak ptispivaji na reklamni spoty
V televizi fetézen, jako je Lidl ¢i Kaufland).

Zavér analyzy

Po provedeném marketingovém mixu, slouzicim pro navrh budoucich konkurenénich
strategii, bylo zjisténo, jak vypadaji a jaké maji vlastnosti vybrané mlé¢né produkty, a tento
vysledek je mozné porovnat se stejnymi produkty konkurenénich firem.

Zavedeny stiedni cenovy segment umoznuje pochopit, ze MIékarna se nesnazi vyrabét a
prodavat mnoho levnych vyrobku, ale zamétuje se na pomeér cena/kvalita. Dlouhodobé a dobte
rozvinuté vztahy s dodavateli zajist'uji spolecnosti reklamu a podporu prodeje, coz by mélo
také byt zohlednéno pfi planovani budoucich strategii.

Rovnéz analyza distribuéni a propagacni strategie poskytuje pfilezitost pochopit, jak
firma komunikuje se spotiebiteli produkti a kde uskuteéiiuje své marketingové propagace pro

implementace budoucich konkuren¢nich strategii.

4.3 Analyza trhu
4.3.1 Charakteristika trhu a bariéry vstupu

Analyza trhu umoziuje porozumét struktuie a dynamice odvétvi, tézkostem vstupu na
trh, segmentu svych zakazniki a identifikovat kli¢ové faktory vedouci k uspéchu.

Evropska unie je vyznamnym producentem mléka a mléénych vyrobki. Celkova rocni
produkce mléka v EU je piiblizné¢ 155 milioni tun ro¢né. Mezi hlavni producenty patii
Némecko, Francie, Polsko, Nizozemsko, Italie a Spanélsko. Tyto zemé tvofi spoleéné téméeF
70 % celkové produkce mléka v EU.

Na ¢eském trhu s mlékem se dle statistického ufadu ve 4. ¢tvrtleti roku 2020 nakoupilo
od tuzemskych producenti 744 805 tis. litrit mléka (+1,2 %), z toho nakup mlékaren Cinil
631 345 tis. litrth (+4,1 %). Ceny zemé&délskych vyrobcli mléka se meziro€né mirné snizily

(—2,8 %). Primérna cena litru mléka jakostni tfidy Q byla 8,52 K¢ [20].
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Na uroven bariér vstupu do odvétvi je potieba nahlizet z hlediska celkového
vyvoje charakteru odvétvi za poslednich nékolik let. Obecné lze Fict, ze piekazek vstupu do
odvétvi stale ptibyva.

V bariérach hraje nejvétsi roli faktor nasycenosti trhu, ktery je vyvolan rustem domaci
poptavky po mléce ¢i mlécnych vyrobcich, zménou spotiebitelskych preferenci a vyzivovymi
zvyklostmi obyvatelstva ptiblizujiciho se zapadoevropskému standardu.

Kapitalova naro¢nost je dalsi prekazkou vstupu na trh. Je také jednim z diivodi, proc se
v odvétvi delsi dobu neobjevil zadny novy podnik. Pristup k distribu¢nim kanaliim neni i pfes
vyznamnou naro¢nost proniknuti do existujicich Fetézcu velkou piekazkou vstupu. Je to
vyvolano oteviranim novych supermarketti a dalSich obchodt a také vznikem fady novych
distribu¢nich organizaci, které kontaktuji vyrobce.

Vladni politika ma vliv na odvétvi jak pfimo pomoci uréovani standardi jakosti mléka a
mléénych vyrobku, tak i nepiimo agrarni politikou vaéi producentim mléka neboli

dodateld, kterd miiZze ovlivilovat vyrobni ¢i kupni cenu mléka.
4.3.2 Segmentace trhu

Pted zah4jenim jakéhokoli procesu segmentace trhu je nutné urcit zakladni kritéria nebo
principy segmentace. Hlavnimi kritérii pro segmentaci trhu s mléénymi vyrobky jsou: skupiny
produktt, ceny a rozmér vyroby.

Skupiny produkti jsou velké kategorie zbozi, které spojuji vlastnosti a princip pouziti
produktt. Skupiny produkt piedstavuji podrobnéjsi pohled na stavajici produkty v tomto

odvétvi a na jejich podil na trhu.
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Podil na trhu

Ostatni | | Kysané vyrobky
. 5%
Syry

6%

Jogurt

0
11% 13%
Maslo
3%
Smetany
6%

Mléko
56%
m Kysané vyrobky = Jogurt = MIéko m Smetany m Madaslo = Syry = Ostatni

Diagram ¢. 1: Podil mlé¢nych vyrobki. Zdroj: vlastni zpracovani, podle czco.2020

Cenova segmentace trhu je dulezita pro pochopeni stanovenych cenovych hranic trhu.
Postupem ¢asu jsou na trhu vyty€eny jasné hranice cenovych segmenti, které kupujicimu fikaji
o kvalité produktu, jeho slozitosti, jedine¢nosti a luxusnosti. Spole¢nost musi neustale vénovat
pozornost cené zbozi. Pravidelné sledovani a aktualizace cenového ur€ovani témér vzdy vede

ke zvyseni prodeje produktti.

Cenovy segment

3%

= Nizkd cena = Stfednicena = Vysoka cena m Prémiovy segment (luxusni)

Diagram ¢. 2: Cenovy segment. Zdroj: vlastni zpracovani

49



Segmentace podle rozméru vyroby umoziuje posoudit §ifi sortimentu klicovych hract na
trhu — jejich silu, vliv a velikost. Diagram ¢. 3 ukazuje podil lokalnich, narodnich a

mezindrodnich firem na ¢eském trhu mléénych vyrobkii.

Podil na trhu

4%

m L okdIni = Ndrodni = Mezinarodni

Diagram ¢. 3: Segmentace podle rozméru. Zdroj: vlastni zpracovani, podle internich zdroja
firmy
Provedena segmentace trhu podle vybranych kritérii umoziuje odhalit nejvétsi skupinu
produktd, kterym je mléko narodni spole¢nosti se stiednim cenovym segmentem. Tyto
vysledky pomohly vytvorit udrzitelné segmenty spotiebitelského trhu a pochopit preference

potencialnich kupujicich.

4.3.3 Analyza péti konkurencnich sil dle Portera

Porterova analyza péti sil se zabyva analyzovanim konkurenéniho prostiedi firmy a vlastnim

strategickym fizenim. K péti faktorim tvoficim tuto analyzu patii stdvajici konkurenti, potencialni

konkurenti, dodavatelé, odbératelé a substituty.

Stavajici konkurence se sklada z n¢kolika firem, které mohou negativné ovliviiovat plisobnost

vvvvv

Danone, Kunin, Olma a Hollandia. I pfes tuto konkurenci si Mlékarna udrzuje 40% podil na trhu

kysanych vyrobkt a 10% podil na trhu jogurtt.

Potencialnim konkurentem Mlékarny Valas$ské Mezifi¢i se muze stat kterakoliv firma, kterd

vyrabi stejné nebo podobné vyrobky a kterd se dokaze rychle rozvijet na trhu.
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Mezi dodavatele mléka patii jak soukromnici, tak zemed¢€lské podniky. K nejvyznamnéjsim
dodavatellim se fadi Agrotech, Valasské ZOD, Mespol Medlov a dal$i. Dodavateli chutovych slozek
jsou firmy Agrana Fruit, Frujo a Zentis Polsko. PET lahve jsou dovazeny z firmy PETKO, vicka z
Radaflex Slovensko a kelimky z Greiner Slusovice.

V souasnosti Ize vyrobky z Mlékarny Valaiské Mezifi¢i zakoupit po celé Ceské republice v
riznych obchodnich fetézcich 1 maloobchodnich sitich. Mezi obchodni fetézce, kde 1ze vyrobky
koupit, patii Lidl, Kaufland, Globus, Tesco, Penny Market, Billa a Makro. K tém nejvyznamnéj$im
dale patii COOP Jednota Vsetin, COOP Beskydy, Cesky Té&sin, Frydek-Mistek, Hruska, Rosa Market
a Bala.

V mlékarenském odvétvi neni zaznamendno mnoho substitutll, které by mohly nahrazovat
tyto vyrobky. Jedind vyjimka mize byt zaménéni masla za rostlinné tuky. Kvili zdravotnim divodim
a nizsi cen¢ rostlinnych tukl spotfeba masla zavratnou rychlosti klesa. Producenti masla proto museli

pfijit na trh s alternativami, jako je napiiklad maslo s pfidavkem rostlinného tuku.

Mlécné
vyrobky z
rostlinného
tuku

Nejvyznamnéjsi
dodavatelé jsou
Agrotech, Valasské
Z0D, Mespol
Medlov, Agrana
Fruit, Frujo

Nejvétsi firmy-
konkurenti
Danone, Kunin,

Olma a
Hollandia

Nova
konkurence —
kterakoliv
firma, ktera
vyrabi stejné
nebo podobné
vyrobky

Nejvyznamnéjsi
odbératelé jsou
Lidl, Kaufland,
Globus, Tesco,
Billa a Makro

Diagram ¢. 4: P&t konkurenénich sil dle Portera. Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.4 Analyza hlavnich konkurentd

vvvvv

také jeji konkurenti. Jeji konkuren¢ni vyhoda spoc¢iva ve vysoké kvalité svych produktii a délce
jejiho ptisobeni v oboru. Konkurenty se daji oznacit t¢émét vSechny mlékarenské firmy, protoze
nabidka mléénych vyrobki v Ceské republice je velmi rozsahla.

Mezi hlavni konkurenty v oblasti mléénych vyrobku patii:

e Danone — Spole¢nost zndma po celém svété. Hlavnimi oblastmi businessu spolecnosti
jsou mlécné vyrobky, détskd a Iékatska strava, mineralni voda. Vyrobky jsou vyrabény
pod znamymi znackami jako Actimel, Activia, Danon, Alpo atd. Kazd4 tato znacka je
zakazniky ruzn¢ vnimana. Napiiklad produktova fada pod obchodnim nazvem Actimel
se profiluje jako strava, ktera pomaha imunitnimu systému za pomoci kultury
Lactobacillus bulgaricus a Streptococcus thermophilus.

I1CO: 45272972
DIC: CZ 45272972
Sidlo firmy: V Parku 2294/2, Praha 4, 148 00, Chodov
Danone ma fadu jogurtovych trznich konkurentl. Produktova znacka Activia se sklada z
jogurti a kysanych napoju s velkou fadou chuti. Actimel je produktovou fadou s napojem
vhodnym i pro déti. Treti produktovou fadou jsou jogurty Fantasia. Na trhu ma vedouci
postaveni s podilem 42 %.

e Olma — ¢eska mlékarna, ktera neprodukuje kefiry, ale ma velké portfolio jogurtu.

I1CO: 47675730

DIC: CZ47675730

Sidlo firmy: Pavelkova 597/18, Holice, 779 00 Olomouc

Mlékarna Olma a.s. je jednim z nejvétSich konkurenti Mlékarny Valasské Mezifi¢i, spol.

S I. 0., co se ty¢e produkce mléénych vyrobki. Sidli v Olomouci a sortiment spolecnosti je
pomérn¢ rozsahly. Spolecnost produkuje jogurty pro vSechny druhy spotiebitel: bio,
bezlaktozové, které maji hodné probiotik, a také jogurty pro déti se suSenkami a zel¢. Firmé
také prospélo ziskani n€kolika ocenéni, aby svoji firmu zviditelnila. V roce 2012 ¢asopis dTest
porovnaval smetany ke slehani. Smetana této spolec¢nosti se umistila na prvnim misté, a to ji
piineslo znacnou pozornost, protoze ¢im dal Castéji se lidé zajimaji o potraviny a jejich
slozeni a pii nakupech k tomuto faktoru ptihlizi. Podil na ¢eském trhu ma spole¢nost zhruba
7,5 %.
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e Hollandia — docela mlada spole¢nost, ktera produkuje témét jen jogurty. K tomu maji
vlastni kravy. Firma dost aktivné pomaha pti koronovirové epidemii.
1CO: 40522962
DIC: CZ40522962
Sidlo firmy: Prazska 673, Mifetice u Klasterce nad Ohii, 431 51, Klasterec nad Ohti. Maji
kolem 10 druhu jogurtl s vyjimecnymi chut'ovymi vlastnostmi.

e Kunin —je také znamym vyrobcem kefirového mléka a jogurti. Ma téméf stejnou fadu

vvvvv

I1CO: 45192294

DIC: CZ699004388

Sidlo firmy: Kunin 291, 742 53 Kunin

Veskera produkce ma spiSe klasicky styl, ktery neni ni¢im zvlaStni. Mlékarna Kunin je
konkurentem studované MIékarny na trzich kefirového mléka a jogurti. Své produkty exportuji
do riznych zemi, napiiklad Rakousko, Némecko, Italie, Polsko, Litva, LotySsko, Estonsko,
Svédsko, Finsko, Mad’arsko, Rumunsko a Slovinsko. Mlékéarna Kunin a.s. se uéastni riiznych
predvadécich akei, ziskdva ocenéni za své vyrobky, kterd spole¢nosti zlepSuji postaveni na

trhu.

4.3.5 Srovnavaci analyza konkurencnich vyrobkd

Spole¢nost ma za kol analyzovat produkty konkurentt, sledovat potieby stavajicich a
potencialnich spotiebitelti, zkoumat specifiku mistniho trhu atd. Po provedenych analyzéach
jsou zjisténi hlavni konkurenti MIékérny a jejich podil na trhu. Hlavnim bodem pfi vytvareni
konkurenéni strategie je komparativni analyza vybranych produkti konkurentd. Proto je v tab.
¢. 1 a 2 provedena srovnavaci analyza kefirového mléka a jogurti, a vSichni konkurenti jsou

porovnavani podle jednotlivych kritérii.

Vzhled ot
produktu
% -.."'l :‘)'! ,-1,..:; @
3 % = & |
CaE -
{93
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hmotnost | 500 g a 950 g 280ga310g 300ga750qg
trvanlivost | 14 dni 14 dni 11 dni
Energie * | 165kJ / 39kcal 187kJ / 45kcal 175 kJ / 42 kcal
Tuk* 119 189 159
Bilkoviny* | 3,2 g 3,390 3449
Sacharidy* | 4,19 3990 3,60
Pocet 3 7 3
prichuti
cena 16,90-21,90 K¢ 26,90 K¢ 21,90-37 K¢
Podle Trzni vadce Trzni troskaf Trzni vyzyvatel
Kotleru
*na 100 g
Tab. ¢. 1 Porovnani kefirového mléka. Zdroj: vlastni zpracovani
Z Valasska | Danone Hollandia Kunin
Vzhled ST = =
produktu K 0T B e -
W Bal | (@e
hmotnost | 145 ¢ 120 g 15024009 | 200g, 500g, | 200g a
1,5kg, 5kg | 4009
Energie * | 752kJ /180 | 288kJ/ 251kJ / 279KkJ 269kJ
kcal 69kcal 60kcal /67kcal /64kcal
Tuk* 10,1g 3449 2,79 3,89 3,69
Bilkoviny | 3¢ 45¢ 4,3 ¢ 3,790 3.89¢
*
Sacharidy | 3,3 g 519 4q 45¢ 4,2 ¢
*
Pocet 8 4 5 7 7
pfichuti
cena 8,90-13,90 | 8,90-13,90 9,90-13,90 | Od 15,90 13,90 K¢,
K¢ K¢ K¢ K¢ za 200 g | 15,90 K&
Podle Trzni troSkar | ? ? ? ?
Kotleru
Pocet 7,5tis 35,5 tis 47 tis 23 tis 25 tis
sledujicich
na FB
Détska Neni Danio a Olmici Neni Neni
fada Kostici Olmanek
jogurtu Olmici Maty
*na 100 g

Tab. ¢. 2: Porovnani jogurti. Zdroj: vlastni zpracovani
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https://www.olma.cz/cs/pro-deti/olmici
https://www.olma.cz/cs/pro-deti/olmanek
https://www.olma.cz/cs/pro-deti/olmici-maty

Pti hodnoceni pozice vybranych produktli spolecnosti je nutné posoudit potencial
konkurence. Schopnost spolecnosti udrzet si sviij podil na trhu zavisi na hnacich silach a
konkurenénich tlacich, pfitomnosti nebo neptitomnosti konkuren¢nich vyhod a planech dalSich
hrach na trhu ohledné téchto produkti.

Z této srovnavaci analyzy vyplyva, Ze podnik ma velky podil na trhu kefird, protoze ma
mén¢ konkurentdl, a na trhu s jogurty existuje hodn¢ jinych hrac¢a, vcetné firem, které se
mensi trzni podil. Jogurt také nema Zadné specidlni vlastnosti, které by jej odliSovaly od
ostatnich znacek, napfiklad orientace na déti nebo exkluzivni ptichut’.
jich ma nejmensi pocet, coz by také v budoucnu mélo byt zlepseno.

Mlékarny Olma a Kunin mtzeme oznadit jako zakladni konkurenty, kteti maji skoro
stejnou fadu prichuti nebo cenovy segment. Danone — ma odlisnou fadu vyrobk, spole¢nost
je zndma a pravidelné uvadi nové druhy vyrobka pod riznymi znackami, coz umoziuje
zakazniktm ziskat povédomi o riznych vyrobcich, aniz by si produkty spojovali s vyrobcem

Danone. Timto by se mohla spole¢nost Mlékarna Valasské Mezitici v budoucnu inspirovat.

4.4 PEST analyza

PEST analyza je dal$im Siroce aplikovanym nastrojem strategické analyzy, a to zejména

v situacich, kdy potiebujeme identifikovat dopad vnéjSich vlivli na podnikani ¢i firmu. Tato

vvvvvv

faktory.
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Obrazek ¢. 13: PEST analyza. Zdroj: [17]

Podle metodiky analyzy PEST existuji ¢tyfi hlavni skupiny environmentélnich faktort:
politické, ekonomické, socialné-demografické a technologické. Piehled jednotlivych faktort
umoziuje minimalizovat pfipadna rizika a pfipadné vyuZzit pisobeni téchto sil ve sviij prospéch

[17].

4.4.1 Politické

e Legislativa

Vzhledem k tomu, ze mlé¢né vyrobky jsou soucasti zakladnich produktd, je kvalita téchto
vyrobkl regulovana zakonem. Politicky vyvoj silné ovliviiuje veskera rozhodnuti, kterd se
uskuteciiuji v souvislosti s provozem firmy. Toto prostiedi se sklada z riznych pozadavkid ve
formé zakont, vyhlasek, predpisu a natizeni. Obchodni a distribu¢ni ¢innost firmy je upravena
obcanskym zakonikem, zakonikem prace, zakonem o danich z ptijmu, zakonem o ucetnictvi,
zakonem o DPH, zdkonem o potravindch, zdkonem o ochrané spotiebitele apod.

Ceska republika se tak musi Fidit napiiklad Natizenim (ES) &. 852/2004 o hygiené
potravin, dale  nafizenim 1169/2011/EU o poskytovani informaci o potravinach
spotiebiteliim, nafizenim Rady (ES) ¢. 3/2008 ze dne 17. prosince 2007 o informacnich a
propagacnich opatienich na podporu zemédé€lskych produktl na vnitinim trhu a ve tfetich
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zemich, nafizenim Rady (ES) ¢. 834/2007 ze dne 28. ¢ervna 2007 o ekologické produkci a
oznacovani ekologickych produktl i natizenim Evropského parlamentu a Rady (ES) ¢.
1924/2006 ze dne 20. prosince 2006 o vyzivovych a zdravotnich tvrzenich pii oznaCovani
potravin. Vyroba potravin véetn¢ jejich distribuce a uskladnéni musi odpovidat hygienickym
predpisum. Dilezitou soucasti je i monitorovani zmén ¢i novelizace dosavadnich zakond.
e Danova politika

V Ceské republice existuji dva druhy dané — p¥imé a nepi¥imé. Do pi¥imych dani jsou
zatazeny dané z piijmi a majetkové dané. Mlékarna, jako pravnicka osoba, podle zédkona €.
586/1992 Sb., o danich z pfijmu, musi zaplatit 19% dan z pfijmu z ¢innosti a z nakladani s
majetkem. Podle zékona ¢. 338/1992 Sh., o danich z nemovitosti, pokud firma je vlastnik
pozemku ¢i stavby nebo nositelem prava hospodaieni, musi podat danové ptiznani k dani z
nemovitych véci. Podnik je platcem DPH, které je v souladu s legislativou Evropské unie.
Sazba v 10 % je placena z ptirastku svého obchodovani.

e Podpora statu

Podpora vlady ma také velky vliv na rozvoj odvétvi. Stat v soucasné dobé povazuje Cesky
mlékarensky priamysl za jednu z prioritnich oblasti ekonomického rozvoje. Sprava statnich
hmotnych rezerv (SSHR) napiiklad letos vypsala tendr na dodani, skladovani a ochrafovani
900 tun odtu¢néného a 900 tun plnotuc¢ného susené¢ho mléka, a tim pomohla ¢eskym vyrobcim
[18]. Takovato statni opatieni poslednich nékolik let zvysuji objem vyroby mléka v Ceské
republice. Diky statnim investicim se mohou snizit ceny surovin a pak mléénych vyrobkt v

budoucnosti.

4.4.2 Ekonomické

Ekonomick4 situace v zemi ma vyznamny dopad na tuspéch spole¢nosti. Cinnost
spole¢nosti Mlékarna Valasské Mezifi¢i je ovliviiovana takovymi ekonomickymi faktory, jako
jsou: HDP, kurz, mira inflace, mzdy, ceny surovin atd. Zmény téchto finan¢nich ukazatel
ovliviluji rozhodovani domacnosti a podnikti o spotiebé, tsporach a investicich.

Epidemicka situace ovlivnila vysi HDP, pifijmy domacnosti, a tudiz i spotfebitelskou
poptavku. Hruby domaci produkt o¢istény o cenové vlivy a sezonnost byl v roce 2020 podle
predbézného odhadu o 5,6 % nizsi nez v roce 2019. Pokles byl ovlivnén predevs§im spotiebou
domacnosti, investiénimi vydaji, ale 1 propadem zahrani¢ni poptavky v prvni poloviné

roku [19].
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Vyvoj HDP meziroéné v %

£
R
=
=3
Q
g s
s
> Rok 2020
) Vyvo) HDP meziroéné v % -5.6
2l =
@ Lrel o o w ~~ ~ ~ ~ ~ @ @ @© «© u) o o o o o o o o o o
= e S es WA A ef e e e e (we. - e N~~~ L~ T N T
AI'&RQHR‘)Zu'mk;'k}‘fi}?—'\iH&Nmki&k?&kikz}dk’ﬁg
O C 00 *x 0000 *x 00 Q0 x*x 0000 x«x 00 Q0 0 =x
- N ™ = - N O = & - N O = é - ~N O = (2 - N o é’
Diagram €. 5: Vyvoj HDP v CR. Zdroj: [19]

Cim déle budou restriktivni omezeni statu trvat, tim vétsi bude dopad téchto vlivi. V
kazdém piipadé lze ocekavat vyssi konkurenci na mezinarodnich trzich s mlékem.

Spotrebitelské ceny vzrostly v lednu oproti prosinci o 1,3 %. Tento vyvoj byl ovlivnén
zejména rustem cen v oddile potravin a nealkoholickych napojia v oddile
alkoholickych napoju a tabaku. Meziro¢né vzrostly spotiebitelské ceny v lednu o 2,2 %, coz
bylo 00,1 procentniho bodu méné nez v prosinci. V porovnani s rokem 2019 ceny zbozi
uhrnem vzrostly o 1,9 % a ceny sluzeb o 2,6 %. Mira inflace vyjadiena ptiristkem primérného
indexu spotiebitelskych cen za poslednich 12 mésicl oproti priméru predchozich 12 mésicii
byla v lednu 3,0 % [19].
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Obdobi Primérny index Inflace Inflace

spotfebitelskych cen meziroéni v % mezimeésicni v %
172021 3.0% 22 % 13%
R /2020 3.2% - .
12/ 2020 3.2% 2.3 % -0.2%
11/2020 3.2% 27 % 0.0%
10/2020 33% 29% 0.2%
9/2020 33% 32% -0.6 %
8/2020 32% 33% 0.0%
7/2020 32% 34% 04%
6/2020 31 % 33% 0.6 %
5/2020 3.1% 29% 04%
4/2020 31% 32% 0.2%
3/2020 3.1% 34% 0.1%
212020 3.0% 3.7% 03%
1/2020 29% 36% 04 %
R /2019 28% - -
12/2019 28% 3.2% 0.2%
11/2019 2.7 % 31% 0.3%
10/2019 27 % 2.7 % 0.5%
9/2019 26 % 2.7 % -0.6 %
8/2019 26 % 29% 01%

Tab. ¢. 3: Mira inflace a jeji vyvoj v CR. Zdroj: [19]

Ceska ména, bez ohledu na epidemickou situaci, ziistava stabilni a udrzuje si vigi euru
kurz ptiblizn¢ 27 K¢ / EUR v prubéhu roku 2020. Teprve na zac¢atku roku 2021 klesl kurz na
26 K¢/ EUR.

ral EUR /K

EUR €2 J

5885 AJ

Diagram ¢. 6: Kurz euro / ¢eska koruna. Zdroj: [19]
Miékarna Valasské Mezitici nemlze ovliviiovat vnéjsi faktory makroprostiedi, musi
je vsak sledovat a podle toho ptizpisobit svoji strategii, pfedevsim cenovou a vyrobkovou.
Na ceském trhu s mlékem se dle statistického ufaduve 4. ¢&tvrtleti roku

2020 nakoupilo od tuzemskych producenti 744 805 tis. litrdi mléka (+1,2 %), z toho nakup
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mlékaren ¢inil 631 345 tis. litru (+4,1 %). Ceny zeméd¢€lskych vyrobcti mléka se mezirocné

mirné sniZily (2,8 %). Primérna cena litru mléka jakostni tfidy Q byla 8,52 K¢ (czso.cz,

2021).

Situace ve vyrobé a spotiebé mléénych vyrobki je docela stabilni a pomalu rostouci.

V tuto chvili dodavky mléka v CR za prvnich letosnich sedm mésici podle Mlékarenského

svazu meziro¢n¢ stouply o 4,6 procenta. Napiiklad smetany se vyrobilo o 11,3 procenta vic,

jogurtii 0 9,4 procenta vice, masla o 4,2 procenta vice. Produkce tvaroht v CR stoupla 0 12,5

procenta a ptirodnich syr o osm procent [18].

2oy : .aden - Eerven | Leden - éervon | v objemu (v K&) | Index (%)

Konzumni miéka celkem tis. | 307 658,5 305 040,68 -2 6179 29,1

- Corstvé pasterovand s | 610371 63 384 8 2877 103.8
« trvaniivé s | 2452216 240 949.0 A 2726 983

- $koini? tis | 13008 706.7 -893.1 50,5

Konzumni smetany tis. | 28 910,7 323446 34339 1119
Jogurty tis. | 67 023,0 68 626,3 18033 102.7
Kysané vyrobky ostatni celkem * tis. | 28 362,9 28 596,2 2333 100,8
[Maslo a statni ml. tuky t 17 1079 17 2063 974 100.6
Tradiéni pomazankove t 35465 35904 439 1012
Tvarohy 1 19 978,1 22 00,4 28223 1141
Syry colkem 1 55 906,7 60 1484 42427 107.6
- peirodn| [ 48 457.7 521126 36549 107.5
« tavend { 7 4480 80358 587 8 107.9

Tab. ¢. 4: Rezortni statistika MIék. Zdroj: [20]

Je to diky tomu, Ze spotieba mléka a mléénych vyrobki se uz minuly rok zvysila o 1,3

procenta na rekordnich 249 kilogramii na osobu.

Spotfeba miéka a miéénych vyrobkd (kg/rok)

Druhvkg/rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 | 2019"
Miéko a mietne vy v hodnoté miéka
e u“z_;"“' 244 | 2217 | 2343 | 2341 | 2385 | 2423 | 2475 | 24655 | 2458 | 2090
- 2 boho kravaké misko 2430 | 2276 | 2342 | 234 | 2364 | 2422 | 2474 | 2464 | 2457 | 2489
- Koz miéko 01 01 0.1 01 0.1 01 0.1 01 0.1 01
Konzumni migko oravské 576 576 589 822 60,1 80.5 604 613 597 588
Wislo 29 1 5 1 52 1 51 1 511551 561 5 1511 84
SW celkem 132 13 134 12.7 128 13,1 133 132 134 13,3
- tavend 21 1 21 | 22 | 22 1 20 | 2 2 | 191 18 1 ia
-ﬁiﬂx’li " 109 "2 105 10.7 11 113 113 116 120
Tvarohy 34 34 34 36 38 38 44 47 45 47
Syry a tvarohy 16,6 154 16.8 16.3 16.6 169 177 178 179 18.5
Ostatni miin vjrobiy 325 | 325 | 332 | 315 | 313 | 328 | 338 | 344 | 3¢5 | 382
Miéiné konzervy 18 14 14 16 2.1 18 2 1.7 15 14

Tab. ¢. 5: Spotieba potravin. Zdroj: [20]

Predikce dalsiho ekonomického vyvoje je i pies zapocaté postupné uvoliovani

krizovych opatieni slozita. Lidé méné cestuji, nenavstévuji restaurace, je mozné, ze zacnou i

méng¢ jist. Ocekava se uz nyni, Ze celosveétova poptavka po mléce poklesne o nejméné 1 az 2
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% a dovozové zemé snizi sviij import. Aktualni odhad Svétové obchodni organizace (WTO) je
snizeni mezinarodniho svétového obchodu v diisledku Covid-19 0 13-32 %. Ceska republika
je z pohledu produkce mléka malou zemi (0,4 % svétové produkce, resp. 1,7 % evropské

produkce mléka), vyvoj tak bude zakonité ovliviiovan vyvojem ve vné&jsim prostiedi.

4.4.3 Socialné-demografické

Faktory ovlivitujici ¢innost Mlékarny Valasské Mezifici jsou: struktura zaméstnanosti,
struktura populace, mira narozeni a umrti, vySe béznych ptijmi.

Pted nastupem koronavirové situace byla situace v Ceské republice vice neZ piizniva,
snizil se pocet nezaméstnanych. V minulém roce, v dasledku pandemie, ztratilo praci ptiblizné

50 tisic ekonomicky aktivniho obyvatelstva a doslo k odlivu migrujicich pracovnikd.

——
N SIATISTICKY graf 1 Zaméstnani, nezaméstnani, absolutni poéty (v tis. osob)

— URAD
Graph 1 The employed and the unempioyed, absoiute numbers (thousand persony)
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Diagram ¢&. 7: VYvoj zaméstnanosti v CR. Zdroj: [20]

Zaméstnanost klesla pfiblizn¢ o 1,6 %. Ve 4. ctvrtleti 2020 zaméstnanost klesla
meziro¢né o 2,1 % a v porovnani s pfedchozim ¢tvrtletim se snizila 0 0,5 %.
Za posledni rok doslo také k poklesu poc¢tu obyvatel. Pfirozeny pfirtstek obyvatel je stale

zaporny a lze mluvit i o ubytku po¢ti migranti. Vyznamnym jevem je starnuti populace a
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snizovani poCtu obyvatel v produktivnim véku. Rozdil se bude ziejmé dale snizovat vzhledem

k stale relativné nizké porodnosti. Pozitivnim jevem je prodluzovani pramérné délky Zivota.

Pohyb obyvatelstva, 1. pololeti, 2015-2020
Population change, 1st half-year, 2015-2020
25,000
\ = Plrozeny pfiristek / Natural increase = Pliristek stéhovanim / Net migration
Calkovy piiristek / Tolal increase
20 000
15,000 :
-
10,000 Rl =i 4 o
o &
) . -
5,000 " o = -k
e ¢ o i
0 : . - '
C mom W
5,000
Q1.2 Q12 Q12 Q12 Q1.2 Q12
2015 2016 2017 2018 2019, _ ransso R ARAD,

Diagram ¢&. 8: Pocet obyvatelstva CR. Zdroj: [20]

Dalsim dulezitym faktorem je to, ze mlé¢ny pramysl neni pro mladé kvalifikované
zaméstnance atraktivni. Méné nez 5 % absolvent zemédélskych univerzit pracuje v oboru své
specializace. Existuje akutni nedostatek profesionalt, odborniki na zachazeni se zvitaty v
odvétvich jako veterinafi, specialisté na hospodaiska zvifata atd., v dasledku &ehoz trpi
vSechny faze prace s hospodaiskymi zviraty (vybér, produkce, veterinarni medicina).

S rostouci migraci obyvatelstva z vesnic do mést souvisi problematika lidi, pracujicich
Vv oblasti zemé&dé&lstvi, ponévadz vétsina zemédé€lskych firem sidli na vesnicich nebo v jejich
blizkostech, je velmi slozité zaméstnat kvalifikované pracovniky, ktefi jsou ochotni za praci
dojizdét desitky Kkilometrti. Ale soucasny rust nezaméstnanosti v zemi, kvili

epidemicke situace, ptispiva ke snizeni nakladd prace a uvoliiovani pracovnikd.

4.4.4 Technologické

Zivodisny primysl vyzaduje vytvafeni novych a zdokonalovéani starych technologii.

Implementace téchto inovaci je vSak velmi slozity a kapitalové narocny proces. Byly vyvinuty
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pocitacové podporované navrhové systémy, které diky automatizaci vyroby zvysSuji
produktivitu prace.

Na pozadi neustale klesajici poptavky po tradi¢nich druzich mléka a jogurtti jsou podniky
nuceny k vyvoji a prodeji novych vyrobku. Kvalita a sortiment surovin se méni, véetné novych
poznatku v oblasti technologie. Vzhledem ke zkvalitnovani vyroby mléka nebo jogurtu se musi
vyroba neustéle piizpisobovat novym technologiim.

Pro velké podniky je mnohem vyhodné&j§i vyrabét mléko, jogurty, kefir nez pro malé
tovarny diky Usporam pii nakupu surovin. Velké tovarny nakupuji vétsi mnozstvi surovin za
nizs$i cenu. Automatizované linky umoziuji vyrabét mlécné vyrobky ve velkych objemech.
Vyhodou malych podnikl je, Ze jsou mobilni, a pro malé podniky je také snazs$i zménit
produkci na néco nového nez pro velké. Kromé toho maji hodné pfilezitosti pracovat se
soukromymi objednavkami.

Mezi trendy v oblasti skladovani a distribuce chlazenych produkti s kratkou dobou
trvanlivosti se fadi systémy pro sledovani a archivaci teplot.

Inovace, optimalizace technologii, rozSifovani vyrabéného sortimentu, nové recepty — to
jsou soucasné trendy vyrabéni mlécnych vyrobkd.

Zavér analyzy

Z vysledki analyzy PESTvyplyva, ze v soucasné dobé se politicka a ekonomicka situace
v zemi v disledku koronaviru obecné zhorsila. To vSak nemélo velky dopad na potravinarsky
primysl mlécnych vyrobki vzhledem k tomu, ze mlééné vyrobky jsou nezbytnymi vyrobky
pro lidsky Zivot, a také diky statni podpote a vladnim zakazkam.

Velkym pfinosem bylo uzavieni hranic, protoze konkurence ubyla kvili nedostatku
dovazenych vyrobki, coz zvysilo mnozstvi prodanych vnitrostatnich vyrobkl. Navzdory tomu
jsou budouci predpovédi zklamanim, protoze se piedpokladd, ze se snizi mnozstvi
spotiebovanych potravin. Vysledkem bude, ze mistni firmy budou sledovat agresivnéjsi
firmam na zahrani¢nim trhu.

Uzavieni hranic ovlivnilo také socialni aspekt. VétSina migrantli se musela vratit do
svych zemi, coz ovlivnilo pocet pracovniki v nékterych firméach a nasledné kvalitu prace kvuli
zamé&stnavani novych lidi, kteti vyZaduji pfedbézné Skoleni a adaptacni obdobi. Na kvalitu
prace méla vliv také prace z domova a komplikované pracovni podminky kviili maskam a

dalsim ochrannym prostiedktim. Stoji za zminku, Ze zivo¢isny prumysl v souc¢asné dob¢ neni
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mezi mladymi lidmi tak popularni a neustale se zlepsujici technologie vyzaduji zapojeni

mladych profesionalt z celého svéta.

4.5 SWOT analyza vybranych produktd

Ukolem SWOT analyzy je identifikovat silné a slabé stranky vybranych produkti,

moznosti fungovani na trhu a ohrozeni.

Silné stranky

Slabé stranky

Siroka fada piichuti

Vynikajici kvalita produktu
Pozitivni, uznavana povést v CR
Ptijemna cena produkta

Kefirové mléko ma velky podil na
trhu

Zbozi se rychle kazi

Jogurt mé maly podil na trhu a hodné
konkurentii

Nizka ziskovost hotové produkce a
relativné vysoké naklady na vyrobu
Slaby marketing produktt

Obtiznost zavadéni novych

technologii a zatizeni

Prilezitosti

Hrozby

Stabilizace cen surovin

Riist urovné poptavky po produktech
Moznost expandovat na trhy jinych
stat

Vysoké bariéry pro konkurenty ve

vyrob¢ jogurtu

Moznost nahradit podobnym
produktem

Nizké bariéry pro konkurenty ve
vyrobé kefiru

Snizeni cen konkurenta

Tab. ¢. 6: SWOT analyza. Zdroj: vlastni zpracovani

Z ptedchozich analyz vyplyva, Ze silnymi strankami produktd jsou nizka cena pti vysoké
kvalité vyrobku a Sirokd tada prichuti. Jelikoz je spole¢nost znama4, je produkty maji pozitivni
povést a nepotiebuji dodate¢né reklamy. Dalsi silnou strankou je fakt, ze kefirové mléko ma
40% podil na trhu.

Slabymi strankami produktt jsou vysoké naklady na vyrobu mléénych produkti,
pticemz relevantné nizké ceny vysledného produktu firma nemutize ovlivnit. Také Mlékarna

nemuze vyrobit vétsi mnozstvi produktu, ktery by uskladnila, protoze produkty jsou
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netrvanlivé. Taky je obtizné zménit technologii vyroby nebo vyménit zafizeni v dusledku
technického vyvoje. S ohledem na konkurenci je jednou ze slabych stranek marketingova
propagace produktt, ktera by potiebovala zlepsit. Na rozdil od kefiru, jogurt ma jenom 10%
podil na trhu.

Prilezitosti vybranych produktt mohou zahrnovat relevantn¢ stabilni ceny za suroviny,
minimaln¢ zména ceny neni prudka a podnik ji ocekava. Vysledkem PEST analyzy je rist
vstupovat na tento trh a nabizet néco nového a vyjime¢ného. Skute¢nost, ze se podnik nachazi
ve vychodni ¢asti Ceské republiky, umoziiuje expandovat produkty na zahraniéni trhy do
Polska a Slovenska.

Hrozbami produkti mtze byt zména preferenci spotiebitelti a piiklon od zivo¢isnych
vyrobki K rostlinnym produktim, které jsou ndhradnim produktem. Stejné jako na jakémkoli
jiném trhu je také velkou hrozbou vznik novych konkurenti, prudké zmény v produktech nebo
cenach pro stavajici firmy-konkurenty. Pokud existuje malo producentt kefiru, je pro

konkurenty jednodussi vstoupit na tento trh.

5 Vlastni zpracovani konkurencnich strategii

Tato ¢ast se bude vénovat vypracovani vlastnich navrhi konkurenénich strategii. K
tomuto budou slouzit vSechny teoretickeé poznatky ohledné budovani strategii a také analyzy
vnéjsiho a wvnitiniho prostiedi MIékarny Valasské Mezitici, které byly provedeny
v ptedchozich kapitoldch. Rozvoj konkuren¢nich strategii je u¢innym nastrojem k dosazeni
dlouhodobych cilii. Toto je navic klicovym faktorem pii zvySovani motivace a odhodlani
doséhnout cili.

V teoretické ¢asti jiz bylo zminéno, ze jde o strategii zralého trhu: silné soutéz o podil
na trhu, spotiebitelé jsou zde vybiravejsi a vyzaduji vétsi vyhody, vznikaji problémy pfi
rozSifovani vyrobni kapacity kvili slozitosti inova¢niho procesu. Pii rozpracovani
konkurenénich strategii se musi davat pozor na nasledujici chyby:

- Strategie nesmi byt kompromisem mezi nizkymi néklady a kvalitou, protoze firma

nebude mit ptileZitost ziskat konkuren¢ni vyhodu zaloZenou na nizkych nékladech

nebo na diferenciaci.
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- Strategie nesmi byt zacilena na ziskani silnych konkurenénich pozic pro kratkodoby
zisk, protoze rychly narast vyroby v kratkém obdobi je nakladny, a po skonceni
reklamni kampan¢ se produkce firmy vrati na obvyklou urover.

Aby firma zvysila svou konkurenceschopnost a pak ztistala na dosazené hlading, musi

byt provedeny zasadni zmény vedouci ke zlepseni kvality a stylu vyrobku, v pridavani novych
vlastnosti nebo vytvoreni nového produktu. K tomu dale musi byt provedeny zmény v rozsiteni

distribuce a ptesunu kupujicich od statusu «vyzkouseni» ke statusu «preference a vérnost».
5.1 Stanoveni cild konkurencnich strategii

Hlavnim cilem konkurenc¢nich strategii je zvysit povédomi o vybranych produktech,
aby pii rozhodovani, zda si ma spotiebitel vybrat kefir nebo jogurt, nepochybné vybral
produkty Mlékarny Valasské Mezifi¢i. Vysledkem Gspésné akce je zvyseni pfijmu podniku o
10 %.

Technologie SMART (SMART) je moderni pfistup ke stanoveni strategickych cild.
Systém pro stanoveni SMART cilti umoziiuje ve fazi stanoveni cili shrnout vSechny dostupné
informace, stanovit presny deadline kampané, urcit dostatek zdroji, poskytnout vSem
ucastnikiim procesu jasné, presné a konkrétni tikoly.

SMART-cile, pro které budou vyvinuty konkuren¢ni strategie, zni:

Komentaie

Specificnost cile je urCena konkrétnim
produktem a ukazuje % ristu. Cil je Casové
omezen rocnim obdobim. Dosazitelnost cile
mohou uréit pouze odbornici spole¢nosti, ale
to je realné, protoze podnik ma prostiedky na
investice pro svilj rozvoj. Cil je vyznamny,

pfimo souvisi s vykonem podniku.

smér ukolu | SMART-cil

zvyseni Zvysit prodej kefiru a jogurtu

prodeje Miékarny v Ceské republice o
10 % do jednoho roku od
zahajeni kampané

propagace Doséhnout urovné

produktu vyznamnosti a uZite¢nosti
kefiru a jogurtu MIlékarny u
obyvatelstva CR na tirovni 80
% za 1 rok po zahajeni
kampang.

Cil je specificky, protoze je uvedeno cilové
publikum a ndzev produktu. Cil je Casove
omezeny. Dosazitelnost mohou urcit pouze
odbornici spolecnosti, ale spolecnost pridéli

dostatecné investici na reklamu. Cil je
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vyznamny, protoze znalost produktu ma

pfimy vztah k prodeji produktu.

Tab. ¢. 7: SMART-cil. Zdroj: vlastni zpracovani

5.2 Segmentace potencialnich zakaznikd

*Geografické hledisko
Cela Ceska republika.
*Demografické hledisko
Vsechny vrstvy obyvatelstva, které nemaji alergii na laktozu a maji stiedni piijmy.
*Psychografické hledisko
Dodrzovani zdravého Zivotniho stylu a péce 0 své budouci zdravi. Zakaznici, ktefi maji radi
vafeni a preferuji na svac¢inu jogurt a kefir nebo jidla, ve kterych se pouzivaji mlééné vyrobky.
*Segmentace dle chovani
Pokud jsou produkty kefir a jogurty soucasti jednoho segmentu, mize jit o skupinu lidi, ktera
se nazyva (podle TNS NFO) «Péce o rodinu». Tito zdkaznici nakupuji pouze v nékolika
obchodech, které maji vyzkouseny, a obvykle prochézeji kazdou ulickou. Clenové domacnosti
ovliviiuji znacky a produkty, které kupuji. Podavani vyzivnych a vyvazenych jidel ma vysokou
prioritu. Casto vaii a udrzuji své kuchyné dobie zasobené. Vétsinu dni vichni v doméacnosti
jedi spole¢nou veéefi. Za ndkup utraci priméré pfiblizné 110 $. Cast&ji nakupuji vysoce
kvalitni chlazené a Cerstvé vyrobky, jako jsou Cerstvé ryby, Cerstvé pecivo, Cerstvé mlécné

vyrobky, ovoce a zelenina.

5.3 Konkurencni strategie smetanového jogurtu «z Valasska»

Ke zvyseni ekonomické efektivity vybranych produkti podniku a zvySeni podilu na
trhu je nutné vypracovat konkurenéni strategie za ucelem zvySeni konkurenceschopnosti
produkt. Diky konkurenénim strategiim muze firma vstoupit do novych segmenti trhu a
prilakat spottebitele, ktefi v soucasné dob¢ nakupuji od konkurence.

V ptedchozi kapitole bylo vyznaceno, ze MIékarna Valasské Meziti¢i je na trhu
s jogurty dle Kotlera trznim troSkairem. Jedna se o produkt, ktery ma maly podil na trhu a
velkou fadou pfichuti se snazi pokryt ty ¢asti trhu, na které jiné mlékarny zapomnély. Proto
konkurenéni strategie jogurtu musi byt zaméfeny na obsluhovani malého segmentu v ramci

velkych segmentt a nabizet n€jakou vlastnost produktu, kterou neposkytuji ostatni firmy.
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Analyza cilovych trhi stanovila, Ze nejvétsim zakaznickym segmentem je rodina
s détmi. Takze takovym «malym segmentem» muze byt fada produkti zacilena na déti. Podle
analyzy konkurentu 1ze usoudit, ze spole¢nosti Danone a Olma jiz maji vytvofenu détskou fadu
jogurti. Z toho divodu Miékarna musi nabidnout néco nového, co zadna jina spolecnost
V soucasnosti neposkytuje.

Takovym novym konceptem miize byt vytvofeni nového baleni se skrytymi Puzzle
nebo Puzzle-magnety pro déti. Napad spociva v tom, ze déti budou chtit nakupovat prave jogurt
«z Valasska», aby posbiraly cely obrazek. Jako vzorovy ptiklad Gspésné realizace podobné
strategie slouzi spole¢nost McDonald’s a jeho produkt Happy Meal s hrackou uvnit¥, nebo
spole¢nost Opavia, ktera na obalu svého produktu Brumik umistila omalovanku.

Podle konkuren¢nich strategii dle Portera tato strategie je strategii soustiedéni
pozornosti pro zraly trh, které je zacilena na jeden segment kupujicich, pro lepsi uspokojeni
potieb.

Aby realizace strategie byla nazorngjsi, jsou rozpracované nasledujici kroky, jak by
mohlo byt postupovano v budoucnu:

1. Rozpracovéani noveho baleni, ve kterém jsou 2 nebo 4 ks jogurtu, propojené mezi sebou
kartonovym obalem. Do horni vnitini ¢asti bude pfilepen jeden dil Puzzle. Jako vzor

muze slouzit nasledujici obrazek:

2 =

Obrazek ¢. 14: Obal jogurtu 4 ks. Zdroj: vlastni zpracovani
2. Provedeni dotazéni sledujicich Facebookové strdnky a na oficialnim webu spole¢nosti,
s ucelem zjistit, které chuté déti nejcastéji konzumuji.
3. Rozpracovani stylu a designu budoucich Puzzle. Musi byt vymyslen koncept obrazki:
zaméfeni na rozvoj znalosti (Cisla, abeceda, zvifata atd.) nebo slozeny obrézek z

nekolika dili rozdélenych tak, aby bylo mozné do konce kazdé akce vSechny posbirat.
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4. Rozpracovani designu obrazovky obalu a maskota (brand-postavy), ktery by piilakal
dité. Jako ptiklad mohou slouzit kralik Quick Bunny u Nesquiku, tygr Chester u
Cheetos nebo Cerveny a Zluty u M&M’s. Druhou variantou miize byt kooperace
s firmou, ktera vyrabi popularni détské hracky, nebo s autory zndmého animovaného
filmu. Obal produktu dale musi obsahovat informace o produktu, ndzev produktu,
brand, logo, pfichut’ a oznaceni, jakou kolekci puzzle obsahuje.

5. Planovani frekvence akci a propojeni naptiklad se svatky. Naptiklad akce s obrazkem
«Vanoce» muze probihat od 15. listopadu do 15. ledna, a «Velikonoce» od 15. biezna
do konce dubna.

K této inovaci je doporucena ptredbéznd a nasledna reklamni kampan. Predbézna
reklamni kampan je zaméfena na informovani potencialnich zakaznika o tom, ze firma ma
novou fadu jogurti pro déti, ktera obsahuje puzzle pro hrani nebo rozvijeni schopnosti. K
tomuto budou vyuzity tyto reklamni zdroje:

e Reklama na Facebook a YouTube
e PPC reklama
e Reklama spolupracujici firmy nebo retailert

Reklamni kampan za¢ne probihat v den za¢atku prodeje. Navrhovand strategie se

zaméfuje na jedineCnost produktt, komplexni servis konkrétniho segmentu trhu a také na

vvvvv

vyhledavat nové prodejni trhy.

5.4 Konkurencni strategie kefirového mléka «z Valasska»

Na zakladé provedenych analyz bylo zjisténo, ze kefirové mléko je trznim vidcem. Ma
nejvétsi podil na relevantnim trhu, ale ma i nékolik dalsich velkych konkurent. Vzhledem
k vyse uvedenym konkurenénim strategiim musi spolec¢nost najit zpisob, jak zvysit celkovou
poptavku trhu. Muze se zabyvat nasledujicimi dkoly:

e Vyhledavani novych zékazniki a zvyseni miry konzumace

e Vyhledavani nového zptisobu, jak vyuzit kefirové mléko

e Vyvinout dalsi funkce produktu pro spotiebitele

e ZvySovani spokojenosti dodavatele pomoci zvySovani efektivnosti sluzeb

Jako vhodnad konkurenéni strategie pro MIlékarnu Vala$ské Mezifi¢i je navrZzena

diferenciacni strategie. Volba takové strategie umozni splnit tikoly rozSifovani trhi a zajisténi
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prodeje produktu snulovym rizikem. Aby byla diferenciacni strategic Usp&$na, musi
spolec¢nost studovat potieby a chovani zdkaznika, védét, co preferuji, co si mysli o hodnoté
produktu a za co jsou ochotni platit.

Konkurenéni vyhoda nastane, kdyz se velky pocet kupujicich zacne zajimat o nabizené
diferencované atributy a vlastnosti produktu. Cim vice se kupujici zajimaji o riizné vlastnosti
nabizenych produkti, tim silngjsi je konkurenéni vyhoda spole¢nosti. Usp&sna diferenciace
umoziuje firme:

e stanovit zvySenou cenu za produkt;

e zvysit prodej (protoze velky pocet kupujicich je pritahovan kviili charakteristickym

vlastnostem produktu);

e ziskat loajalitu zakaznikt ke své znaéce (protoze néktefi zakaznici si velmi vazi

dalsich charakteristik produktu).

K aspé$né realizaci konkurencni strategie by Miékarna méla postupovat dle

nasledujicich doporuceni:

1. Pro vyhledavani novych zakaznikt je doporuceno zvysit pocet sledujicich na
Facebooku prostiednictvim reklamy nebo soutézi. Jednou z dalSich moznosti je vstup
na zahrani¢ni trhy jako Slovensko nebo Polsko. Zvyseni miry pouzivani produktu je
mozné pres placeni internetovych a tisténych &lankd. Ugelem této akce je vysvétlit
potencidlnim zakaznikim pftiznivé vlastnosti kefiru a pro¢ je pro lidi s travicimi
potizemi nezbytné jej pravidelné pit. Tyto publikace mohou byt umistény na
facebookové strance MIékarny.

2. Stejnym zptsobem je mozné zvetejnit nové zplisoby (nebo pfipomenout staré¢) vyuziti
kefiru. K tomuto pfipomenuti mohou slouzit napfiklad ¢lanky pro domaci péci o plet
nebo vlasy, kde je kefir jednim z komponenti masky. Druha varianta — pouzivani kefiru
pfi dieté.

3. Dalsi moznosti Gpravy produktu mize byt rozsifeni produktové fady na plnotucné,
polotu¢né, nizkotuéné a nové prichuté. Alternativni moznosti je kooperace
s produktem-komplementem. Kefir se miize prodavat spolecné s ovesnymi suSenkami.
Takovy komplement mtize byt pro spotiebitele komplexni snidani nebo sva¢inou, takze
bude preferovat jeho ndkup, pokud bude prodavan jako jeden produkt.

4. Pro zvyseni spokojenosti zakazniki je doporuceno zvysit kontrolu nad marketingovymi
sluzbami jako online komunikace, prezentace novinek, jednani o spolupraci

s influencery atd. Diky vyuzivani PR sluzeb MIékarna mize ziskavat data od zakaznikt
70



a jejich pribézné analyzy mohou slouzit pro zvyseni efektivnosti podniku a zvyseni

spokojenosti kone¢ného spotiebitele.

Cilem této marketingové strategie je udrzet si vedouci postaveni na trhu a snazit se
prejit od pouhého viidce k dominantnimu vidci, pokud to bude mozné. Firma musi byt prvni,
kdo vytvoii udrzitelné konkurencni vyhody. Dulezitym krokem je také vyvoj a implementace
reklamnich kampani a programii podpory prodeje, aby se zabranilo konkurentim ve snaze

ziskat podil na trhu.

5.5 Plan implementace strategii

Pokud konkuren¢ni strategie spliluje vSechny pozadavky, pak proces vyvoje
konkurenéni strategie pifechazi do faze implementace. V této fazi je realizovana strategie, tj.
marketingové a prodejni aktivity pasobi na trhu v souladu se schvalenou strategii. Efektivni
implementace strategie je stejné dtlezita jako samotné planovani. Toto je skuteény faktor, ktery
urcuje, zda je akce uspésna.

Hlavni obtiz v této fazi spociva v tom, Ze je nutné spravné implementovat rozvinutou
strategii a vyhodnotit jeji ucinnost. Realizace tohoto tkolu miize pomoc naplanovat
implementaci konkuren¢ni strategie, ktera by méla zahrnovat dva hlavni body.

Zaprvé jde o kvantitativni cile, které urcuji absolutni trovné prodeje a relativni miry
rustu. Tato Cisla by vSak méla byt vyjadiena jako pocet jednotek zbozi (prilakat nové
zakazniky), tak i v penéznim vyjadieni. Dal§im dilezitym zakladnim planovacim faktorem je
podil spolecnosti na trhu, ktery je naplanovdn na konci ro¢niho obdobi od zacatku
implementace kampané¢.

Zadruhé, provadéci plan by mél obsahovat soubor opatfeni k dosazeni téchto cilt.
Konkuren¢ni strategie je zvaZovana v souladu s marketingovym mixem (produkt, cena,
distribuce, propagace). Tato skutecnost je umoziuje Uspé€Sné implementovat, presné rozdelit
ukoly a funkce mezi rizna oddéleni spole¢nosti a nasledné analyzovat i¢innost konkurencnich
strategii po planovacim obdobi.

Obecné lze vyvoj a implementaci konkurencni strategie ptfedstavovat ve formé

diagramu:

Shromazd’ovani informaci o
vnéjSim a vnitinim prostiedi

v v
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Hodnoceni minulych Zaméfeni cile konkurenéni
zkuSenosti strategie

Posléani a cile podniku




Informacni analyza

v

Vybér konkurenéni strategie

v

Implementace zvolené strategie

v

Analyza vysledki a ziskanych zkuSenosti

Diagram ¢. 9: Implementace konkurenéni strategie. Zdroj: vlastni zpracovani

Sekvence je zpusobena zavislosti nasledujici faze na vysledcich ziskanych v té
ptedchozi. To umozni vyhnout se rozporu mezi konkurenénimi strategiemi a situaci na trhu,
chybam, které se jiz vyskytly v minulosti, a vyhodnotit vysledky dosazené v prubéhu provadéni
strategii.

Cyklickéa povaha konkurencniho strategického planovani se projevuje ve skutecnosti,
ze vysledky implementace konkurencni strategie musi byt analyzovany a zohlednény pfi
nasledném vyvoji strategie, protoze konkuren¢ni strategie se neustale piizptsobuji

konkuren¢nimu prostiedi.

5.6 Hodnoceni zvolenych strategii

Hodnoceni je poslednim krokem pfti vyvoji strategii. Vychazi z dostatecné¢ komplexnich
informaci a spoc¢iva ve stanoveni moznych dusledki implementace zvolenych strategii. Postup
hodnoceni zvolenych strategii je nakonec podtizen jedné véci: zda zvolené strategie povedou
k dosazeni cili firmy. Aby bylo hodnoceni u¢inné, musi byt provadéno systematicky a
prubézné. Pii hodnoceni vypracovanych konkurenénich strategii je nutné odpovédét na
nasledujici otazky:

1. Jsou strategie v souladu s moznostmi organizace?
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Strategie zvolené pro firmu jsou v souladu s jejimi schopnostmi. Spole¢nost ma obrovsky
rozvojovy potencidl. Mlécné vyrobky vzdy byly a budou jednim z hlavnich produkti
nakupniho ko$iku. Mlékarna ma jedinecny recept na jogurty a kefiry, ktery se lisi od
konkurenénich firem. Rada produktii je zarovei ve srovnani s produkty nabizenymi na trhu
pomérné skromna. A to vSe umoznuje implementovat diferenciaéni strategie a Strategie
soustiedéni pozornosti a zvysit prodej produkti.

2. Zohlednuje strategie vnéjsi hrozby a pfilezitosti?

Pii vybéru strategii byly brany v uvahu vné&jsi hrozby (které jsou uvedeny ve SWOT
analyze) a prilezitosti. Vybrané produkty maji vysokou konkurenceschopnost, takze se nemusi
obavat vlivu faktoru konkurence. Rozhodnuti pokra¢ovat ve vybranych strategiich bylo
uc¢inéno po prostudovani konkurence, které ukazalo, ze tyto strategie zajisti zvySeni prodeje
produktti spole¢nosti.

3. Jsou tyto strategie nejlepSim zpiisobem, jak vyuzivat podnikové zdroje?

Zvolené strategie jsou nejlepsim zpusobem, jak vyuzit zdroje firmy, protoze jejich vybér
zohlednoval silné a slabé stranky vybranych produktii podniku. Mohly by byt pouzity jiné
strategie nebo jejich kombinace. Po peclivé analyze vSak vyslo najevo, ze diferenciacni
strategie a strategie soustfedéni pozornosti jsou optimalni pro dosazeni stanoveneho cile.

Vyplyva tedy, ze posouzeni zvolené strategie je nezbytnym prvkem strategického

planovani, ackoli uspokojivé metody pro jeji implementaci se teprve vyvijeji.
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6 Zaver

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zhodnotit zdroje konkurenéni vyhody pro
konkuren¢ni strategie pro jogurt a kefirové mléko. Strategie by mély vychéazet z potieb
vybranych produkti podniku a dnes$ni situace na konkurenénim trhu.

V pribéhu diplomové prace byly zvazeny teoretické aspekty strategického marketingu,
které umoznuji vytvofit si pifedstavu o hlavnich druzich, principech a cilech konkuren¢nich
strategii.

Béhem zpracovéni analytické ¢asti bylo zkouméno interni prostfedi pomoci auditu
marketingového mixu. Déle byla zhodnocena situace na trhu mléénych vyrobki a provedena
srovnavaci analyza produktt konkurentl. Také byla stanovena cilova skupina hlavnich
zakaznikt. Pro identifikovani makroekonomickych faktori, ovliviiujicich objekt vyzkumu,
byla provedena PEST analyza.

Zjisténé plusy byly skute¢nosti, ze znacka uz je pomérné¢ znama na ¢eském trhu, kefirové
mléko ma velky podil na trhu a trh mlé¢nych vyrobkd méa vysokou troven bariér. K minusam
fungovani patii velky pocet konkurenti a slaby marketing produktd. Seznam hrozeb a
prilezitosti i silnych a slabych stranek byl slou¢en do matice SWOT.

Tyto analyzy umoznily posoudit soucasnou situaci na trhu mlénych vyrobkd, na jejimz
zakladé byly stanoveny cile konkuren¢nich strategii. Na podstaté téchto cilit byly zvlast
vyvinuty dvé konkurenéni strategie pro jogurt a kefir, které navazuji na moznosti podniku a
odvétvi. Navrhované strategie byly obohaceny o praktické piiklady jejich skute¢né
implementace.

Rovnéz kapitola vlastni zpracovani zatazovala plan implementace a hodnoceni zvolenych
strategii. Stanovenych cila tak bylo v této praci dosazeno.
implementace navrZzenych strategii zlepsi povédomi o znace a zvy$i objem prodeje

vyrobenych produktii.
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