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obr 11.1
Pět si|, které rozhodují

o stÍukturáiní aÍaktiv]tě
segínénfu

Zdr0,i. otisknuto 5e svo|ením
Free Prest otisk podle simon

& schLrster, od lýichae|a
E ' PoÍIeft, c1npetilive Advantage:
Creating and Suslaining Superior
Pe rÍ0 r Ína n ce. CopW |igh| 1 985

|Vichaé| E' PoneÍ'

11.1 Konkurenční sí|y
Michael Porter identifikoval pět sil' které rozhodují o vlastní dlouhodobé atÍaktivitě tÍhu nebo 

--ního segmentu: konkurenti v odvěM, potenciální nově vstupující, náÁtůky, zákazlíci a dodar'a:i
Model těchto silje na obr. 11.1. Síly předstawjí následující hrozby:

1. Hrozba silné rivalityv segmentu. Segmentje neatraktivní,jestliŽe v něm již působí četní a s:a
nebo agresivní konkurenti. Je ještě více neatraktir,ní, jesdiŽe stagnuje nebo upadá, jest1iže roz:l-
ření kapacit továren ryžaduje značné skokové investice,jesdiže jsou 6xní náklady vysoké, bar::-
vystupu vysoké nebojesdiže mají konkuÍenti značnou moti}'aci v segmentu se udrŽet. Tyo p...:-
mínky povedou k čast1m cenov'fm válk.ím, reklamním biwám a zaváÁěni noých produto, taé
soupeření bude nákladnější. Tuhou konkurenci v důsledku rivality v segmentu zaži1i naPií...:

ýrobci mobilních teleíonů.
2. Hrozba nově r.stupujících konkurentů. Atraktivita segmentu se liší podle ýšky bariér r'sr:ri

a ýtupu.3 Nejatraktirrrější segment je ten, jehož bariéry vstupu jsou ryoké a bariéry rr.sr::':

potenciá|ní
nově vstÚpu!í(i
(hrozba mobility)

I
Ý

dodavate|é

Gl|a dodavďe|ú)

konkurenti
v odvětví

(rivalita v segmentu)
zákazníci

Gl|a zákazníků)

náhÍažky
(hrozba náhíažek)
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!-:..T3l málo noýh firem do něho dokáže vstoupit a špatně si vedoucí firmy mohou snadno
rr:.' KJrž jsou bariéry vstupu i ýstupu lysoké, ziskovy potenciálje také vysoý, ale firmy se
*"š-'..::: \.ětšímu riziku' protože špatně si vedoucí firmy zistáva1i a bojují dál. Kdý jsou bari-
=- '=-.:.J i rÝstupu nízké, firmy do odvětví snadno vstupují a stejně snadno z něho odcházeji'
l.r:=: ziskr. jsou stabilní a nízké. Nejhorší je případ' kdý jsou bariéry vstupu nízké a ýtupu
*.*:. ::.:nl. za dobýh časů lstupují' ďe zjištují, ze ve špatých dobách je těžké odejít. Výsled-
e e :i:onická nadměmá kapacita a snížené zisky pro všechny. Odvěwí letecýh společností
ra ..-:.<e 5ariéry lsfupu a lysoké bariéry ýtuPu, takže v něm při hospodářském poklesu nadále
.t:....::'. ::rnr' mezi sebou bojují.

l h. oihÍažek. Segment je neatraktivní, kdý existují skutečné nebo potenciální náhražky
lrr..:*t-.. - ledy to' co může PÍodukt nahradit. Náhražka limituje ceny i zisý Společnost musí
re' -: 

:]edol'at cenové trendy. Jestliže se v odvětvích těchto náhraŽek zvýší technologicky
rs. l :':.3 konkurence, spadnou pravděpodobně dolů i ceny a zisky v segmentu. Společnos-
: -...: : : ::d (autobusy) a Amtrak (v|aky) zjistíIy' že je)ich ziskovost je ohroŽena rozšiřující se
&,{- .- aaatravou.
B rcstoucí lyj ednálr.a.cí s y zákazniků. Segment je neatraktivrrí' mají-li zákazníci velkou

-.l 
=-:::iící llednávací síu. Vznik letailoýh obrů' jako je Wal-Mat, vedl někte ré analytř

. . :..:.:. Že Potenciální ziskovost společností s balený.rn zbožím začne klesat. Vyjednávací síla
*.i '.zrustá, jsou:li koncentrovanější a organizovanější' kdý ýobek představuje značnou
.* :-::-;;h nákladn ziÚ'azníb'a,kďyž je v}'robek nediferencovaný když jsou náklady na změnu
rc i:': :lou zákazníci citliú na cenu v důsledku nízýh zisků nebo kdý se mohou zákazníci
lrrnrr: i.: ;:': ]ečnému postupu. Aby se prodejci chránili, měIi by si ýkat zákzzníky, kteří mají
rrcc:.: lj: rrjednávat nebo moŽnost měnit dodavatele. Ještě ýhodnější obrana spočívá ve
n+.r'l-.:. =lí nabídlg, kterou ani silní zákazníci nemohou odmítnout.
bL ra.ůstající lyjednávací síy dodavatelů. Segment je neatlakti\,'ní, jsou-li dodavatelé
..r..t. :..-.-i:r.at ceny nebo snižovat dodávané množswí. Ropné společnosti, například Ercon
b.u i.t]. BP a ChewonJexaco, jsou rydány na milost množsM roprr.lch zásob a krokům
lrr: i;:::i.j jako oPEC. Dodalztelé býají silní' kdý jsou koncentÍovaní nebo organizo-
tI- i-. : ::c.:uje jen máJo úthnžek.kdyžje dodávaný produkt důležitou složkou ýroby, kdý
I .j.i--'']. :: změnu dodavatele vysoké a kdýjsou dodavatelé schopní integrace směrem dolů.
tL.r t:.i':.e sPočívá ve vytvoření takoých vztahů s dodalzteli, v nichŽjsou vítězi obě strany

- 
= :'.j-.']l \íce zdroiů dodávek.

ldentifikace konkurentů
r..--..::entu společnosti by se mohla zdát byt snadný'rn úkolem. PepsiCo ví, že největším

.:: z:ai}o' Aquafina je ba1ená voda Dasani společnosti Coca-Cola. citigÍouP ú, Že
= ::,:-řem v bankor'rricM je Bank ofAmerica, a PetSmart.com si uvědomuje' že hlav-
l.'.l.:=.] te m v Prodeji krmiva a potřeb pro domácí maz1íčý je Petco.com. Škáa skuteč-

-i.:::i konkurentů společnosti však múže byt mnohem širší. Navíc je pravděpodobné,

':::...ětší škody od noých konkurentu nebo noýh technologií než od existujících
:'..: :]::J tak i u sPolečnosti Toys ,,R.. Us a dalších mďoobchodníl.iu s hračkami.

:  r  <BTOYS
;1 ':: .: . : .chretai|olnýChřetěZcůWa|. l ,4an,Target ida|ších,adokonceiptodejcůe|ektronikyBeíBuy

.:::::.:láVajicíhračky a přived někteÍé z nich ke krachu'Vprůběhuvánočnísezony roku 2004 pod.
., ' ' :: .: ': ::-esivnější tah do ob|asti obchodu s hračkami lýrazným snížením Cen, tímŽ se dosta| o 20 %
; . ( : 

.:,s. Ve Wa 'Nlartu se jedna Z nejob|íb€nějších hÍaček sezony, Hokey Pok€y E mo, prodáVa|a za
.5.- : . .: 

.:,s 
stá|a 24,99 do|aiu' 5 takto ,,Vykuchanými,, cenami dosahova|i diskontníretězce \,ryšších

-=...:-.,:dlsponova|yf|exibi|itouVpřípaděnutnosti pohybovat 5e na hranici bodu zvratu, případně

".=:' :. :.: sou hračky, protože se mohly spo|ehnout na příjmy z kategoriíostatních' V reakci nato
l-i -.:.i.. řetěz(e FAo s(hwarz, Whlási|y bankrot, zatímco jiné, napřík|ad Toys ,,R,, U' h|edajípart-

- 
.: : .j. ::rostatných obchodů Kids ,,R" Us i řetězec |maginaÍium. KB Toys 5e zřejmě bude muset

!F, ::-.. : : :::.. se z nídodavate| určitého mikÍoseqmentu.4
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Mnoho fuem si ani nedá práci s vyhledáním nejhrczivějších konkurentů na inteÍnetu. Serr-en :.Et-
zející zaměstnání, reďtní sen.ery a on-line prodejci aut jsou váŽnou fuozbou pro novin1', ke- =-
kávají značnou část sýh pňjmú z řádkové inzerce. Nejohroženejšími fumami ze stran'ii.:.:-f
tu jsou prostředníci. Před několika lety soupeřiý řetězce knihkupecM Barnes & Noble a B-:=l
v budování obrovsýh obchodů, v nichž si mohli zákaznici prohlíŽet knihy v pohodlnych ic*'c':
a uPíjet Při tom caPPuccino. Zatímco se qto řetězce rozhodovaly, jaké ýobý skladovat' rl-.ze

Jeffrey Bezos on-line říši nazvanou Amazon.com' Bgzosovo kybemetické knihkupecM mělo lr:r:..r.
v možnosti nabízet téměř neomezený ýběr knih bez nákladů na jejich skladování. obě &ír'e 

- 
*

né společnosti se n1'ní Ámazon.com snaží dohnat a vytuířejí vlasmí on-line obchody. "Kon|u:*.=':l
kátkozrakosť., soustředbvání se na exisrující konkurenty, a nikoliv na latentní konkurenn.. réb=
firmy zručl,a.s

r  ENCYCLOPAEDIA BRITANNICA
V ro(e 1996 propusti|a 230 |et stará Ency(|opaedia Britannica všechny sVé podomní prodejce, neboťjejínabídka -:! :..'r
předp|atného on-|ine Verze ve !"Íši pěti do|arů učinila potřebu V|astn it dvaatři(€tisvazkovou encyk|opedii V cen ě 1 2 r : r:.aa
bezpředmětno!' Britannica se Íozhod|a lytvořit Webové stránky poté, kdyŽ si uvědomiIa, že počítačoVě nadané dě: .Ť =
tějivyhIedávaji informace na internetu nebo na kompaktních discÍch typu |V]icrosoÍt Encafta, ktelý 5e prodáVá za 5: ]: í.
Britannica mě|a dokonce možnost dodávat |Vicrosoftu údaje pro Encartu, a|e chytře odmít|a. Britannica nyní pÍodě,: :!-YŤ
soubory a na s\nich Webo\^ich stránkách k nim nabízípřístup svým dobrým zákazníkům'6

Konkurenci můžeme zkoumat z odvětvového nebo trŽního hlediska.7

1 1.2.1 odvětvové pojetí konkurence
Co přesně znamená odvěMl odvětvíje skupina fuem nabízející ýobek nebo třídu ýobků. .--
jsou sými charakteristikami podobné. odvěwí se klasifikují podle počtu prodejď, stuPně \úo.:iÝ
diferenciace' přítomnosti nebo nepřítomnosti baÍiér vstuPu' mobility a ýtupu, ná'kladové str.:g.:-l
stupně vertikální integrace a stupně globalizace.

PoČET PRoDÁvAJícícH A sTUPEŇ D|FERENC|ACE Výchozím bodem popisu určitého o.-r=.
ú je specifikace počtu prodávajících a zjištění, áa je ýobek homogenní nebo vysoce dife Íe n.LŤ.::!
Tyto charakteristily ukíŽí, žr existují čtyři gpy stnrktury odvěwí:

1. Čisý rnonopol. V určité zemi nebo oblasti poslgtuje jisý ryrobek nebo službu jeďná sp:,a.
nost (místní vodárenská nebo kabelová společnost). Neregulovaná monopolní společnost si =.a
účtovat lysoké ceny, provádětjen malou nebo dokonce neprovádět inzerci, a posýovat mir:=.Ž'.
ni úroveň služeb. Eistujili alesPoň částečné náluažky a existuje-li určité nebezpečí konL:L:*.-
bude monopolní společnost investovat do úrovně sluŽeb a technologie. od regulované moc:.r:.-
ní sPolečnosti se v rámci veřejného zájmu lyžaduje účtovat nixí ceny a posýovat více služ<:
oligopol. Menší počet (obr,7kle) větších firem r1'rábi ýoblg v rozsahu od r,ysoce difere n;:'.-
ných až k standardizovaným. cistyoligopol sestává z několika málo společností, které prď:.r::.a
v podstatě stejnou komoditu (ropu, ocel).Takové společnosti si sotva budou moci účtovat ccL.'r'
jiného než aktuální tržní cenu. Shodujíli se konkurenti v ceně a službách, pakjediný způs.-r:. ..r

získat konkrrrenční ýhodu, jsou nižší náklady. Diferencoltný oligopol sestává z několik; ;r:-
lečností produkujících ýobky (automobily, fotoaparáty) částečně diferencované kvďitou' :r.c.
stylem nebo službami. KaŽdý konkurent se můŽe Pokoušet získat vedení v některém z :i:-
to hlawích atributů, přitáhnout z^k^zÍLí|<y, jirr1ž se tento atribut líbi a ičtovat za tento ař_rj
vy'šší cenu.
Monopolistická konkurence. Mnoá konkurenti jsou schoPní ďferencolzt své nabídls- .ir':

celek nebo v někteýh částech (restauÍace, salóny kráý. Konkurenti se zaměři na tÍŽní seč:'=-
ty, v nichž mohou lépe naplnit potřeby zákazníků a prodávat jim za r,yšší ceny.
Dokonďá konkurence. Mnozí konkurenti nabízejí stejný ýobe k a službu (trh akcií, komcr:=
trh). Protože neexístuje možnost diferenciace, budou ceny konkurentů stejné. Žádny z ko:r.'
rentů nebude inzerovat, pokud nedokíže reklama r7wořit psychologickou diíerenciaci (ci*::...
pivo)' takže by bylo možné popsat odvětr,íjako monopolisticky konturenční.
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' . '<:.ra odvěwí se může časem měnit. Například odvětví médií se konsolidovalo
: - :..ro]istického na diferencovaný oligopol.

rI|'!é

- ,r,a-

-:n-

- 
:: -:.iá ní byznys V L]sA postupně konso|idoval aŽ k bodu, kdy čtyri mediá|ní říše mohou Vertiká]ně

: . : '. ' N €Ws corp. Robena Murdo(ha s obratem 30 mi|iard do|atů, ]ime WarneÍ 5 39,9 mi|iaÍdy
:: - :.:y do arů a nejmenší NBc s 6,9 mi|iardy do|arů' spojení studií vytvářejíCích programy s kabe.
: ::. <ieré distÍibuují obsah, šetří peníze a posk}tuje V'ihody akcionářům' spotřebite|é Však majÍ

: . :'. '..|,]Ce. současně s tím, jak stá|e méně |idí rozhoduje o ptogramové sk|adbě, by moh|a utrpět její

'- . .:.š konkuten(€ Znamená VyššíCeny pro předp|atite|e kabe|ové a sate|itn í televize. Nejdů|ežitější
ítt D' . . . . : -: :.c kontto|ou obsah a distribuci pár mediá|ních obrů, mohou b}l menší, inovativnější pÍogÍamy

*nÍ -

rmEÍ- ;--:J' MOB|L|TY A VYSTUPU odvětví se značně liší snadností vsfupu.Je snadné
I;lř.ll r - -..:'l-::';i. ale obtížné vstoupit do leteckého průmyslu. K hlavním baÍiéÍám vstuPu pat-
4]ir.Ň]!Nl5 i*. - 

. . :'.lžadav\, úsPory z Íozsahu, Patenty a licenční požadavlg, nedostatek vhodných

Ů' _j! ' . . .: ...i n a distributorů. A rovněž nutnost reputace. I poté, co firma do odvětví vstoupí,
,j c '.-..' . beriérami mobility Při Pokusu o vstuP do atraktivnějších tžních segmentu.

._ --.. !:: j\'ají s baÍiéÍami ýstupu, jako jsou právni nebo moriúní závaz|<y k zákazní-
.- ..- ' - . .::éstnancům' vládní restrikce, nízká rea\zační hodnota aktiv v důďedku jejich

G_ -: .-::';e nebo nadbytečnosti, nedostatek ďternativnich příleŽitostí' lysoká vertikální

tl.iL " - ' :.':ní bariéry9 Mnohé fumy zůstávají v odýětví tak dlouho, dokud dokáží poký
* lll*J. '.'-':..''r črist sých 6-xních nákladů, případně všechny f,xní náklady. Jejich pokračující
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Přítomnost však ničí zisý všem. I když některé firmy nechtějí z odvětví odejít, zmenšují alespo:. .
velikost. Společnosti se proto mohou alesPoň Pokusit sníŽit bariéry zredukováním aktivit a ur:-' .

tak alespoň ustupujícím konkurentum zmenšit svou velikost se ctí.r0

sTRUKTURA NÁKLADŮ Každé odvětví má jisté břemeno nákladů, které ovlivňuje znirčn...: : .
strategického chování uuritř odvěwí. Výroba ocele například lyžaduje náklady na těžké stroje l . .
viny, ýroba hraček r,yžaduje náklady na intenzivní distribuci a marketing. Frrmy se snaŽí sni:]::
největší náklady. Integrovaná ocelářská společnost s nejefektivnějšími ýobními náklady získí .'-

du nad jinými integrovanými ocelářsIými společnostmi, přesto bude mít vyšší náklady než nol-.
ocelárny.

5TuPEŇ VERT|KÁLNÍ |NTEGRACE Společnosti pok1ádají za rýhodné integrovat se zPětn. :
dopředně (verti}rilní integrace). Hlavni producenti ropy h\edaji lová\ožiska, provádějí roplt -
provozují rafinérie, lyrábějí chemikálie a provozují čerpací stanice. Vertikální integíace často s:-': .
náklady a společnost získá větší Podí1 přidané hodnoty. Naýíc mohou veÍtikálně integrovane ..

maniPulovat s cenami a náklady v různých částech hodnotového řetězce talq aby lydělávalr :.
kde jsou nejnižší daně. Mohou se však lysýtnout i neýhody, jako jsou r,ysoké náklady v někr.:
částech hodnotového řetězce a nedostatek flexibiliry Společnosti si stále více kladou otázku,jli .
tikální by měly bn. Mnohé outsourctljí stá1e více činností, zvláště těch, které mohou b1t pror.:.
lépe a laciněji speciďizovanými fumami.

STUPEN GLOBAL|ZACE Některá odvětví jsou lysoce 1okální (péče o trávnílry), jiné jsou gl.. -
(ropa,letecké motory íotoaparáty). Společnosti v globálních odvěvích musí souPeřit na glob.
základě, pokud mají dosáhnout úspor z rozsahu a udržet kok s nejnovějším technologicbn,] '' .

j"- ."

Použijeme li tržni PřístuP, konkurenty jsou společnosti uspokojující stejnou potřebu zákl.:' . '
Zikazník, který si kouPí textoý editoÍ s Příslušenstvím, ve skutečnosti r'yŽaduje ,,moŽnost p:':.
což je potřeba, kterou může uspokojit stejně tak tuŽka, pero nebo psací stroj. Marketéři mu.: :.

í,í-'"i."."Jji,'-š
přÍs|ušenství kouprt

za onovat nafotlt
fotogď]e

EASTMAN KODAK 
t

diqité ně ř ,

0toto
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obr 11.3
st|ateg]Cké skupinyVodvětviVe]kýCh
dorná(ích 5potřebičú

.:'r-(:jngovou krátkozrakost.. a přestat definovat konkurenci v tradičních
c::;orie.12 Coca-Cola, soustředěná na své odvětví nealkoholiclých nápo.

; :rn'nabízející kálu nebo čerstvé oyocné šťávy' které nakonec qvoj
re-'ei<.lholicýh napojů ovlivnily.

t- :.:.e: konkurence odhaluje širší souboÍ skutečrých a Potenciálních konku-
l .r.:. i: : .Iaworski navrhují profrlaci přímých a nepřímých konkurentů spo-

-;:':.';iním 
l<roků zákazníka pÍ\ ziskávání a používání ýobku. obr. 11.2

rrpu konkurentů společnosti Eastman Kodak v odvětr"í ýobců foto-
:::'i. Uprostřed je přehled činností spotřebitelů: nákup fotoaparátu,

i= . :: :btoaparátu , fotogtafování atd. První i'rrější kruh ukazuje seznam
.].'{j:enrů Kodaku ve vztahu ke každé činnosti sPotřebitelů: olymPus

::::.::aránr, Fuji při nákupu 61mů atd' Druhý vnější kruh je seznamem
i::;.,rentů _ HP, Intel' Cameraworks.com, kteří se v případě Kodaku

dl -:: '<onl<urenty Přími.Íni. Tento t}? analýzy zvlrazíuje jak příležitosti,
c.'.c= 

-:i 
nasýaj í, takýc.ty, před rimiž společnost stojí.13

Ana|ýza konkurentů
o.r:.:t: identifikuje své hlar.rrí konkurenty, musí si udělat přehled ojejich

:-'c--. r silných i slabých stránkách.

.  '  . - .ť

==:.' c::j se na daném cíovém trhu řídí stejnou stÍategií' se nazjlvá stta.
- Předpokládejme, že se společnost chystá vstoupit do odvěwí lcl-

:..- '.-:.U je její stategiclcí skuPina? Připravi si schéma uvedené na obr.
; .j.i .-.!Ťi stIategické skupiny lišící se kvalitou ýobků a úrovrrí vertikríl-

M
W
TffiMMMIffi

ffi
[k'*"a ------l
l . sťedné šÍroká řada i
l . pÍůměÍné Výrobnínál|ady i
| . průměíné s|užby l
| 
. pÚměrná cena ]

!k-up,r.g 
-_l

| . plná řada i
. nízké výÍobn í nák|ady I

] . dobré s|Užby I
|.pdměmácena l

l;ňpl""D 
-- 

l
| . široká řada I
| . íředně vysoké Úrobnínák|ady ]
| . zanedbEte|né s|uŽby 

'|. nÍzká Cena I

vysoká nízká

' : :..:.ině Aje jen jeden konkurent (Ma)"ta8), ve skuPině B tři (Gene-
....::':ool a Sears), ve skupině C čtyři a ve skupině D dva. Z tohoto pří.

- ::žiré pozlaý. Za prvé, ýškz baríér lstupu jednodiýh skupin
.3 =--e..:;diže společnost úspěšně vstoupí do některé ze skupin, členové

< .r: ''l ieiimi hlavními konkurenty.

:-' :: -.:::: společnosti, je d'i|ežité vědět, zda mateřská společnost chce její růst, očekrívá
:e,: , :::;e ien doiit.15

: :=::=..:l Počátečních předpokladů spočívá v tom, že se konkurenti pokoušejí maxima-
;. ;:osli se však liší v důraze, kteý kladou na krátkodobé nebo dlouhodobé zisky.

iE: . . 's.\ br'lo kitizováno za to, že opeýi na zá|ďad'ě krátkodobého ýhledu, }rlav'
= "s._i.: rÍkon je hodnocen akcionáři' kteří by mohli ztratit důvěru, prodat své akcie
!. ... i..1Jsti Íúst nákladů na zisk kapitrálu. Japonské firmy operuji píevážně la zákJadě

=žního podilu, Značnou část sýh prostředků zísldvají od bank za nižší úroky
:.:.::.: :iijímaly nižší zisky. Alternativní předpoklad spočívá v tom, že každý konku.

;=-' :-r jlů: současnou ziskovost, růst tržního podílu, cash flow, technologické vedení
. 

--]r-': .osl9tovarých služeb.
: .:' -:iost musí sledovat p|árty expanze konkurentu. obr. 11.4 ukazuje biter,ní
* .:- :i ročítačů s kategoriemi ýobek _ trh. Dell, který začaljako silný hráč na trhu
: :.:c:.iiů individuálním uživatelům,je nyní důležiým hráčem i na trhu komerčním
. i-:.-r zar.edené na dalších trzích se mohou Pokusit vztyčit bariéry mobiliry aý

vertiká|ní integřace

eř.ř.-.:j: :jentifikuje své hlavní konkurenty a jejich strategie, musí s€ zePtať Co kažý
e:-: 

- 
=:-..: htedá? Co je motivem chování každého z konkurentu? Cíe konkurentů jsou

r g:,:'..j :.'{orech' včetně velikosti' historie, současného vedení a finanční situace.Je.li kon-

lutli =:' -r::: Dellu do svého segmentu.
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komelčnÍ
iidivlduá ní a korporátní Vzdě|éVací
uživate|é uŽivate|é institlce

Obr 11.4
P|ány expanze

jednoho z konkuren1ů

osoDnl
počítače

přÍsIUšenství

sottware

Íab 11'.|
Hodnocéní k íčových faktorů

ú5pěchu konkuÍentů zákazníky

zákaznická
znalost

D
P

Kvalita
výtobků

Dostupnost
ýrobků

s

D

Te(hniCká
pomoc

5
D
P

zamě6ri
pÍodeF

-.D
D
s

DELL

I

11.3.3 Silné a slabé stránky
Společnost musí shromaŽdbvat informace o silnych a slabých stránkách kažÁého z konkue::.
Tab. 11.1 ukazuje ýledly prozkumu společnosti' v němŽ byJi zákazníci požádání' aby ohodl..r'

Ji tři konkurenty společnosti _ A, B a C _ v pěti atributech. IJkia o se,že konkuÍent A je dc..Ť

známý a tnnávaný pro ýobu kvďitních ýobků a dobrou prodejní sílu. Jeho slabiny jsou všai .t

šPatné dostuPnosti ýobků a technické pomoci. Konkurent B je dobrý ve všech atributech a rrte=:

v dostupnosti ýobku a prodejní síe. Konkurent C si podle r{zkumu vede špatně nebojen prumě::r

ve všech pěti atributech. Výďedky ýzku mu tedy lazlačýi,že by společnost moh1a napadnout i:..:-

kurenta A v dostupnosti vyrobků a technické pomoci a konkurenta C téměř ve všem, ale neměL 
-útočit na konkurenta B'kteý nemá Žádnou viditelnou slabinu.

Obecně lze říci' že by společnost měla při analýe konkurentu sledovat tři veličiny:

1. Po<líl trhu. Podí konkurenta na cílovém trhu.
2. Porlíl mysli. Procento zákaznílqi, kteří jmenují konkuÍenta v odPovědi na otázku: Můžete :=ť.

novat společnost, která vám v tomto odvětví přijde na mysl jako první!
3. Podíl srdce. Procento zákazníků, kteří jmenují konkurenta v odpovědi na otázku: Můžete j:r

nolzt společnost, které byste dďi při nákupu ýobku přednost?

Mezi těmito třemi veličinami existuje zaj ímawý vztah.Tab.11.2 ukazuje hodnoty těchto v€]ičL' :.:

ďi konkurenty uvedené v tab. 11.1. Konkurent A má nejr,yšší trŽní podíl, ale ten projelrrje kle.a.,:

tendenci. Klesají i jeho podíly mysli a srd ce zákazlki,pravděpodobně proto' Že jeho ýoblo' r:.:r:

dostatečně dostupné a nedostávají dobrou technickou pomoc. U konkurenta B se tržní podí 
--irzr,yšuje, pravděpodobně ďý strategiím, které zr,yšují jeho podfly mysli a srdce. Zdá se, že konl'.::=;

C uúá na nízké úrovni trŽního podflu i podílů mysli a srdce, a to pravděpodobně lodli špa=.:

vlastnostem Ýýrobku a jeho matketingu. Mo}rli bychom to sfunout následor'rrě: Společnosti, lra

dokríží postupně získívat vyšší po<líly mysli a srdce, dosríhnou neryhnutelně i zwýšeni tržů

podflu a ziskovosti.
Aby ýepšily wrij tržní podfl,prováději mnohé společnosti benchmarking sýh nejúspěšr..::'=

konkurentu, stejně jako Předních světolých firem v dané oblasti. Tato technika a její {hodr -i.:l
popsány v marketingové vsuvce Bencbmarking pro zlepšení Řonkurenčníbo v1fŘonu.

Paznánk:v -\ýeřÍ\á,D dobrá, P pÍůmérná, s špatná
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Podll trhu v % Podí| mys|i v %

2000 2001 2002

- 
I Tab. '11.2

Podí| srdce v % Podi| trhu,
i oodí mysIi,

2oo0 2oo1 2002 
podi sÍdce

44

t1
47 53

2001 2002

47 44, a ̂ iurent A
,:_<urent B

' l_ <Urent C

2000

50
30
20

35
t l

34
19

37
t9

60
30
10

58
31
t1 'l_: l

. \.ýběr kclnktrrentii

ic:-le společnost provede ana7ýzu hodnoty pro zákazlilq, a pečký ýzkum sýh konkurentu,
:: -:: se soustředit na útok na jednu z následujících třid konturentů: silné nebo slabé, blízké nebo
:;.ené a,,dobré.. nebo,,špatné...

r Silné nebo slabé. Většina společností zaměřuje wé údery na slabé konlorrenty, protože na získá
':Jnoho procentního bodu podílu tak potřebuje méně prostředků. Frrma by však měla soupeřit
. 'e silný.rni konkurenty, aby s nimi drŽela kok. I silní konkurenti mají své slabiny.

r Blizké nebo lzdrílené. Většina společností soupeří s konkurenry kteří se jim nejúce podobají.
Jierro1et soupeří s Fordem' nikoliv s Ferrari. Společnosti by však měly zohledňovat i yzdálené
ilrkurenry Coca-Cola tr,'rdí, že největší konkurenci pro ni předstaluje voda z kohoutku, nikoliv
?:psi. US Steel se obává více uměýh hmot a hliníku neŽ Betblehem steel a muzea se nyní obá-
l.:.í tématicýh parků a nákupních středisek.

r .Dobré.. nebo 
"špatné... 

V každém odvěwí jsou 
"dobří.. a 

'špatní. 
konkurenti.16 Společnost by

:-:la podporovat své dobré konkurenty a útočit na šPatné. Dobří konkurenti hrají podle pravi.
.:l odvětví, mají realistické předpoklady o potenciálu růstu odvětví, stanovují ceny v rozumném
''=rhu k nákladúm, dávají přednost zdravému odvěM, omezují se na část nebo segment odvěM'

].i\ují ostatní ke snlžováni nákladů nebo nyšování diferenciace a přljíma1i stávajíci úÍoveň
.-'..:o podílu a zisků. Spatní konkurenti se spíše snaŽí podíl koupit neŽ si ho zaslouát, přijímají
::l:lá rizika, investují do nadměrnych kapacit a porušují rovnováhu v odvětví.

11.4 Konkurenční strategie tržních lídrů
' u.: :.:.znatky můŽeme získat rozdělením firem podle ro1í, které na cílovém trhu hraji: líd1
-=- :::]. následovatel nebo-vyklenkář. Předpokládejme, že se na trhu lyslcynrjí firmy v podíu,
r^ . -<;záno na obr. 11.5. Cq'řicet procent trhu je v rukou tÍŽního lídra, dalších 30 % v rukou
=lho rrzlwatele, 20 % v rukou tržniho nrísledovatele, firmy, která si chce swj tržní podíl
u=':: .i nenalušit Íovnová\u. Zbývajícich 10 % je v rukou milcosegmentrířů (ry,|rlenlciřů),
:.:= :.: sluhujícch malé tžní segmenty, které větší fi rmy neobsluhují.

] j:. : ro odvěM obsahuje jednu firmu, která je uznávárta za trŽnrlro lídra. Tato firma má
:]ť:.:.:: :Žní podíl na příslušném ýobkovém trhu a obvykle vede nad ostatními firmami ve
=:: z:.:. cel,v zavádění noýh ýobků' distribučním pokry'tí a intenzitě PloPagace. K dobře
;:-: :.- :Žním lídrům patří Microsoft (počítačoý software),Intel (mikroproce sory), Gatera-
: -::.:]e pro sportovce)' Best Buy (maloobchodní prodejce elektroniky), McDonald,s (fast
. 
' .: J'lene (Žiletý), UnitedHealth (zdravotní pojištění) a Visa (kreditní karty).

J-:. : Trout tvlrdí, Že dobře známé ýrobky oblykle mají v myslích sPotřebitelů ýaz-
= '...:..-:ní. Pokud se však dominantní firma netěší zákonnému monopolu, nemá snadný

', - l.l.:sí b1t neustále ostražitá. Může dojít kýrobkové inovaci, která trŽnímu Lídrovi uškodí
::-.:...:.: mobilní teleíony Nokia a Ericsson nahradily analogové modely společnosti Moto-

- * -::; obrykle r7nak1ádá prostředky konzewativně,zatkrtco ryz1vatel může byt mnohem
:r<: :'i: (Sears převzala po druhé světové válce dominantní retailové postavení sPolečnosti

: -:: :erv Ward.s). Lídr může špatně vyhodnotit wou konkurenci a pak zjistí, že ztsává
.' :.: - ..:k se sta.lo společnosti Se ars, kdý podcenila společnost Kmart a později Wal-Mart).
. ' : - -::.:ní firma může lypadat vůči nol"lm a nápaditějším rivalům jako staromódní (Pepsi se

obr '  í1-5
Hypoteti(ká struktura tÍhu

tíŽ|1í
|ídr

tÍŽni
Vyzy/áteI

trŽní
ná5|edovateI

mikrosegmentář

40 yo

30%

20%

t0%
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MARKET|NGoVÁ VSUVKA: BENcH|VARK|NG PRo ZLEPŠENI K0NKURENČNÍH0 VÝK0NU

BenchnnÍkingje umění Učjt se od spo|ečností, které pÍovádějíněkte-
ré úko|y |épe neŽjiné spo|ečnosti' Rozdí| mezi útovníkvaIity, ryCh|oýi
nebo nák|adů vynikajícÍ spo|ečnosti a spo|ečnosti prťlÍněÍné můŽe
být aŽ desetinásobný. cí|em benchmarkingu je okopírovat .,nej|epší
praktiky,, buďV Íámci odvětví. nebo napříč odvětvími' Zahrnuje sedÍn
kÍoků:

1. uÍčit funk(e pro benchmarking,
2. identifikovat, které klíčové Ve|jčiny \rykonu mají být měřeny,

3' identiíikovat les1.l'.c/Zssspo|ečnosti,
4' změřit \^ikon besl-ln-ciass spoIečnostL
5' změřit V.ýkon spo|ečnosti,
6' íormu|ovat programy a akce k odstraněnírozdÍ|u,
7. reaIizovatje a s|edovat výs|edky.

]ak mohou spo|ečnosti identifikovat best.in'c|ass spo|ečnosti? Do!-
ným VýchozÍm bodem je zeptat 5e zákazníků, dodavate|ů a distÍib.
torů, koho oni považujiza nejlepšího.

zdr1je: Rohe|| c' canp, Benchnúrking: Íhe seaÍch f1r Industr'Bes! PncÍices kat Lead !0 superia
The Benchnarking B00k,Ne\^! Yolk An]azon 1992;stan|ey BIoWn, ,,Don,t Innovate_ |mitate!'' sa]es& Maketing Managene,l |eden 1995, stt 24-25; Tonr stemeÍg, ,,Spies L.<

Us,,,5ípen1998.str45-49'\,]zíoVněžWWW.benchmaÍking'oÍ9;|\ '4ichae|Hope,,,cont €standconpaíe,,Matking,28
a char]es Ketteman, 8es1Prá ďÍces: Building yaur Business Wik custaner.Facused s1lutions, New YoÍk, ArtuÍAndeÍsen/simon & schustel 1998'

pokouše1a odebrat Coca-Cole tržní podíl tím, že se představovala coby mladistvější značka). Nát:*=
dominantní firmy mohou nadměrně lzrůst a poškodit její zisý' neboé diskontní konkulent r.-:
podrazit ceny. Marketingoý postřeh Kdy u1š konŘurent posŘytuje oíce za ménl popisuje' jak mo: :,-
reagovat lídři na agresivní konkurenční společnost, která přijde s v1lraznými slevami.

Podívejme se,jak se snaží společnost Hershey udržet své vedoucí postavení na trhu čokoládor.. :':
cukrovinek v USA,17

r  HERSHEY
Pod 5tá|ým t|akem ryCh|e rostoUcích Výrobců chuťovek různých druhŮ si spo ečnost Hershey Foods UVědomi|a. Že dom.:.:.
v odvětví čoko|ádových cUkrovinek nestačí. spotřebite|é ve 5tá|e Zuišené miře přecházejíod 5]adkostíspo|ečnosti k :-.-
bůrkám, tyčinkám pro sportovce, mŮ5|l tyčinkám a da|šÍm. Aby spo|ečnost dosáh|a Ziskolných cí]ů, 5níži a nák|ady' zba. : .-
s|abých ýrobkoých řad, což by|y bonbóny proti kaš|i Luden, zrušiJa stovky pomaIu 5e prodáVajících Ve|ikostí ba ení, z::l .
distribu(i z\níšením 5Vé prítomnostiv uxusnějších obchodech potÍavin a rozšíři|a 5Vé nej5i]nějšíZnačky jako Reese,s .: :.
out cups' Aby dokáZa|a konkuÍovat V šiÍšín] měřítku a udrŽe|a růst. uvaŽUje nyní spo|ečnost dokonce i o nových c-: '
chutovek.

Zůstat číslem jedna si lyŽaduje rázlé krcky na třech frontách. Za prvé, firma musí najít zP:':-
by rozšíření celkové tržnipoptáv\.Za druhé, musí chránit svůj současný trŽní podíl pomocí dot'n..:
obranných a útočnych akcí. A za ďetí, musí se pokoušet svůj tržní podílzýšit, i když velikost:-...
zůstává konstantní.

11.4'1 Rozšíření ce1ého trhu
Dominantni firma obvykle při rozšíření trhu získí nejvíce. Kdyby obyvatelé USA zvýšili konzr.:-;-
ci kečupu, získala by na tom nejúce společnost Heinz, protože prodáú téměř dvě třetiny ke;-:.
sPotřebovaného v zemi. Kdyby Heinz přesvědčila více obyvatel USA, aý používali kečup nebc ::
pouŽívali kečup k více jídlům nebo aý při každé přfležitosti pouŽívali kečupu více, měla by z :: ..

značný prospěch. obecně řečeno' tržní lídr by měl hledat nové zákazní|<y rcbo Íozšířené PouŽ:'. 
--současnými zákazníý.

Noví zÁKAzNíc| Každá ýobková třída má potenciá přiákat zákazníý,kteří o ýobku ::...:-
dí, nebo kteří ho odmítají kvůli ceně nebo absenci někteýh vlastností. Společnost může r,yhlec.' '.
nové uživatele mezi třemi skupinami: těmi, kteří by ýobe k mo}r-li používat, ale nedělají to (stÍate=ř

trŽni penetrace), těmi, kteří ho nikdy neužívali (strategie segmentu nového trhu) nebo těmi. i:.-
Žijí jinde (stategie geogtafické expanze).

Starbucks Coffee je jednou z nejznámějších značek na světě. Společnost Starbucls je sch.:-.
prodat šálek kÁ,ly za tÍi do|aty, zatímco vedlejší obchod za něj dostane pouhý dolar A chce:. .
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É&
spo eČnostl nabíze]ící si|nou kombinaci níZkých cen a Vysoké kva ty
dobýVají5rdce a pe|lěŽenky spotřeb]te|ů V Evropě a V UsA, kde VíCe
neŽ po ovina popuIace nakUpuie jednoU týdně Ve veIkých obchodech
Wa| |',4art' Target V da|ších, CoŽ je ZVýše|í opÍot 25 % V roce 1996'
Tito a podobní hÍáči jako A|di' A5DA, De|], E-TRADE F]nan(ia], ]et
BlL]e A]Nays, Ryanair a 5oUthWest AiÍl]nes mění Způ50bý jim ž spo
třeb telé téměř kaŽdého věku a příjmu nakupují potrav]ny, oděVy,
letenky' finančnÍs Užby a počítače.

Zí5káVá|í trŽního podíu diskontními hÍáč] de1 nitivně Znepoko'
ju]e jejich dtažšÍ soky' Po ]etech téměř Vý|učné nadvády nad všem
spotřeb teIi, kromě těch cenově ne]cit|ivějších, dne5 rl,]nohé tÍad ční
Spo|ečnosti če ínevýhodě VýraZně Vyšších nák|adů a postrádajl onu
nadřazenost svých výrobků a s]uŽeb, která ]e kdys od|išova|a od
IeVnějších konk!rentů' Tak jak 5e diskontní spo ečnost] V rostoucim
počtu odvětvípřesunUjí od čistě CenoVé konkurence k přidáVání daI
ších V]astností, Iapřík|ad kvaIity' 5 užeb a pohod Í, majítradiční hráčl
p né práVo cítit 5e oh|oŽen '

K soupeřenl 5 d15kontním 50ky mU5ítrad čnÍ spo]ečnost ZnOVU
ZVáŽit tÍVa ejší cesty podn kate|ského Úspěchu; udtžování nák|adŮ
pod kontro ou, h edání prostředků difereICiace a eíektivní řÍZenícen
K tomu, aby spoIeč|osti u5pě|y na tÍzích oÍientovaných na hodno.
tu, j50u nuceny zavádět tyto nadčaSoVé strateg e 5 Větší i|tenzitou
a provádět ]e beZ chyb' Napřík ad dilerenc ace přestáVá mít abstrakt.
nícíl povýšit se nad konkUÍenčnl Zn]ěť a je 5píše o na]eze|í pří]ež]tos
tíopomenutých podnikate 5kým mode|y konkU|entů, EÍ".kt VníříZeni
cen Znamená Vést od tÍansakce k transakC bltvu o Vnímání a ZÍskat
tak ty zákaZ!íky, kteříVěří' že diskontní konkurenti jsoU Vždy levně]'
ší' 0 VítěZi tohoto 5oupeřenÍ se ]ako obvyk|e rozhodne na ,'bjtev
ním po l, ' v u|1čkách obchodů, ve výk1adních skií|ích 5 VystavenýÍn
zbožím, V novém promýš ení Celého procesl] a etlketam cenovek
JakmiIe dojde k hodnotově Za]oženérnu soupeření' nemohou si tra
diční hÍáči dovo it sebemenši chybu' Dlskontní konkurent Změni
i očekáVání spotřebite|ú o vztahu mez hod|otou a cenou' Tento
posun nabirá na 5í e a dodáVá nový smysL sta|ým n]peratVúm dfe-
renciace a provedení'

Diferenciace
Aby spo ečnostl moh]y če it di5ko|tnim hIáčům' je nUtné, aby se sou.
středbva y na ob|asti, V nichž je]ich podn kate|ské mode|y umožňu

]í ostatnííŤr hráčům manéV|ovat' N/]ísto aby 5e napřÍk ad Walgr €ens

5|aŽiIa konkurovat Wa 'N/]artu a jiným diskontním retaiIerům ceno!,
ZdůraZňuje pohod|íVe Všech druzích 5Vé činnost ' Rych e expandova.
Ia, aby její obchody byly VšUdypřítomné, a soUčasně Si Zajisti|a, aby
Většlna Z nl(h umístěna na lozích u c 5 moŽností snadného ZapaÍ
kování' NaVíc předěla|a roznrÍstění regá|Ů svých obchodŮ tak, aby
jim moh|] spotřebjte|é rychIeji ptocházet a klÍčoVé kategor e, iako
jsoU potraviny kaŽdodenní potřeby a Zhotovenífotografií do jedné
hodiny, umísti1a v blízkosti Vchodu' Aby ochráni|a svoji pozici V pIo.
dej1 ékŮ, zaved a společno5t jednoduChý telefon|ía on Ilne 5y5tém
piedobjednávek, ktetý usnadňuje přesun předpi5ů mezijednot ivými
|oka tami po ceé Zemi, a u Většiny samostatně stojících obchodů
zřídila okénka tzv' drive thÍough' T},to kroky pomohy spo|ečnosti
Wa greens V |etech 1998-2002 Zdvoinásobit příimy ' Z 1 5 mj]lard
do|aÍů na 32 ml ard dolarů'

Provádění
Hodnotové t|hy také kladou dŮ|az na exekuci' zVáště co 5e týče
cen a nák adů. Katastrofá|ní Zkušenost spo ečnost] Kmart, kdyŽ 5e
pokoušea če|ně soupeiit s Wa.lr,4afteÍn, Ukazuje, jak je obtižné
VyZVat k 50uboj Vedoucídiskontníspo|ečnosti na jejich Vlastnípůdě'
l pokud se íirmě podaří\.ryrov|at 5e Cenám diskont|ího hráče nebo
]e dokonce ještě překonat, jak se to krátce podař o Kmartu, nezna-
mená to ještě VitěZství nad spo|ečnostm] 5 reputací ne]nižšich cen'
Dl5kontni hráč ob\^/k e agÍe5 Vně Up|aVU]Í ceny často kupovaných
a snadno 5rovnate]ných výrobků a sLužeb a Vynahrazu]í si ZtÍa(e'
né marže stanovením lyšších cen Za uxusněiši Zboží. ]ednoduchá
a výrazná rek ama zaměie|á na !káZkové ',spe(]á ni koupě,, Ul]ož.
ňuje Í]ra oobchodníkŮm Získat kred t za hodnotu, kterou nabíZejí,
a stane 5e pravděpodobně ýá e Vid te]ně]ší rysem konkutenčnÍho
pÍostředí'

Ve svém důsedku samotná s(hopnost nabízet konkurenční
ceny se]ektivně vyžadu]e udržení nák adů pod kont|o|ou' Neustá é
z epšoVá|íje rreZb],1né a ukaZu]e V mnoha odvětvích ZVyšující5e ú o.
hu zeštíh|U]Ících Výrobních metod Toyoty' cílem je neustá e 5n žovat
náklady a Zároveň ZVyšoVat kvaIitu' Například Ve finančnich s]užbách
použ ly banky tyto techniky k UÍych|enl Zpracování šeků a schva o
Váníhypoték a ke z|epšenís|užeb ca|| centra' Z €štíh ujícíopelace se
pÍavděpodobně objeVí ještěV dalších odvětvích spo|ečnosti nema]í
na Výběr - ty, kterým Se nedaří neustá|e sniŽovat nák ady, mohou
zan knout.

1d|o/L]praVenoZiánkLrRob € ta] ' t|anka,]e|Íley €PGeorgehoáAXí]a.éNara5lmhana, ' 'WhenYoUrcompettoÍDe|Vers[4oreíorte99,, ,cK]nseyQÚaedy,z|na2OO4,

Ír' 48 59

:.1ibené ca|ó larte, bude vás stát čtr'ři dolar,v Starbucks má po Ser'erní Ámerice, Ticlrrlmoří, Evrtlpě
. Středním vý'clrodě pies 7200 provozor'en ajejí roční obrat přesáhl v roce 2002 3,3 miliardv dolarů'
.'í korporátní rveboré stránkv umožňují pohled na její mnohostÍanný přístup k nistu'1,

Starbr.rcks nakuplrje a praží kávor.é boby wsoké L1/a]it}' a Prodává ie spoJečně s čerstr1-mi, našle-
hanr'mi nápoji ve sty1u italského espressa, škáloLr pcčiva a zákusků a kc kár,t sc r'ztahujícího pří
slušenstr'í Předer'ším Prostřednict\, ím svých vlastních kar.árcn' Krorliě toho prodává Starbucks
ll1etou kávu prostřednicn'ínr specializor'ané prodejní skupinr.a supermarketů. Navíc Starbtrcks
rr'rábí a prodár'á lrrhr'ové kávové nirpoje pod značkou lire1luccintl., v rámci joint venture Partnef-
ství nabízí r'adu prómiových znrzljn !. PIostřednicfi.ím slé stoprocentní dccřirró spo1ečnosti Tazo
Tea Comparry i inovativní ;lrémiové čaje' Cílem spolcčrrosti jc učinit zc Starbttcksu ncjznámčjší
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a ÍLq\EAáN^nější značku na wětě. Aby dosáhla tohoto cíle, hoďá společnost pokračovat v rapii-
ní expanzi počtu sýh kaváren a selektivně r]n.ržívat Příležitosti PÍo vyuátí značky při uvádé:-
noých ýoblar a pronikání do nol'lÍh distribučních kanálů.

VYŠŠí VYUŽÍVÁNí Yylžíválilze ýšit z\,yšováním riroÝně nebo mnoŽstvi spotřeby nebo ar'
šoúním frekvence spotřebv.

Spoďebovávané ňn ožsilibe Ňkdy z^rýšit pomocí balení nebo designu ýobku. B y|o prokázz:':.
že větší velikost balení zr,yšuje mnďzswí ýobku, které spotřebitele konzumují přijednom pouŽic. -

Spotřeba impuJzir'ně nakupovaných ýobkú, jako jsou nealkoholické nápoje a různé chuéovlo'. ;c
zr,7šuje s lyšší dostupností v1lrobku.

Zlyšování frekvence užívání si na druhé straně žádá identifikaci dalšich příležitostí k vnrŽí.;:
značý obyklým způsobem nebo identifikaci naprosto noýh a rozdílných způsobů Dnržíuíní zna;-
ky. V někteýh případech může b1lt ýrobek chápán jako užitečný pouze na jisýh místech a v j:.-

ýh obdobích' zvlríště tehdy, má-li silné asociace k určiým situacím nebo typům užilztelů.
K vytvoření dalších uŽivatelsýh příežitostí může marketingoý program komunitovat vhŇ-

nost a ýhody častějšího používání značky v noýh nebo existujících situacích a,/nebo připomeno..'
spotřebitelům polživání značI<y v těchto situacích. Vinďi podnikli na konci devadesáýh let ia;-
iniciativ směřujících k přilákání generace X a k jejich přewědčení, že 

',víno 
je pohodoý nápoj q:'

každý den, stejně jako balená voda, pivo nebo nealkoholické nápoje..2o
Další Potenciílní Příleátost k zrn/šení frekvence používání přináší situace, kdy se vnimání Poui.

uíní ýobku spotřebiteli liší od jeho skutečného použiváni. U mnoha ýobku s Íelativně kÍátl-\=
životním rozpětím sPotřebitelé v},Íobek nenahraď ve vhodnou dobu, protože přeceňují délku iei.:
pouátelnosti.2lJednou strategií PIo urychlení náhrady ýobku je spojitji s určiým svátkem, událo-
nebo roční dobou. Další strategií je poslqtnout spotřebitelům lepší informace za prvé o tom, kdv !n.-

ýobek popwé použit nebo by mělb1t nahrazen, nebo za druhé o současné úrovni ýkonu produk-*
Na každé žiletce Gillette Mach 3 je modn/ prouželg kteý opakovaný'rn použváním pomalu mizí. P:
áruba dvanácti oholefich zmizí zce|a a naznačí tak uživateli , že by rr.ě| začit použilzt novou žileti;

Druhý přístup spočívá v identifikaci zcela noýh a odlišýh ap1ikací. Potravinářské společno..:
například již dlouho ve s{ch reklamách uvádějí nové recepty, podle nichž se jejich značkové výrot'lr
používaji zce|a odhšnými způsoby. Vzhledem k tomu, že průměrný obyvatel USA konzumuje ke sr:.
dani cereálie tři}rát ýdně' jejich ýobci by získali, kdyby se jim podďilo přesvědčit sPotřebitei
i kjejich konzumaci při jiných příeŽitostech, například jako svačin.

I ARM & HAMMER
Po zjistěnl Že spotřebite|é pouŽíVajíjed|ou sodu AÍm & Hammer coby Vůni do ch|adniček, by|a zahájena intenzivní pr.:.:-
gační kampaň zaměřUjícÍ se na toto jediné VyuŽití. Poté, co spo|ečnost dokáza|a přimět po|ovinu domácností V UsA 1\
vk|ádaly otevř€né krabičky s jed|ou sodou do ch|adniček, rozšíři|a 5e značka do různých nov}ich Výrobkov'ýCh kategoÍií, -í:
je zubnípasta. antipeÍspirant a pra(íprášek.

Výoj ýobku může inspiÍovat nová .i,}užití. Výobci áýkaček zkoumají způsoby, jak produkov:
nutraceutické rýrobkyjako laciné, účinné prostředky aplikace léků. o většině áýkaček značky Ad-:
(druhá nejrozšířenější na wětě) se twdí, že jsou prospěšné zdraú. Aquďresh a Arm & Hammeri...-.
dvě áýkačlcy pečujíď o ústní hygienu, ktelé dosríhly určitého úspěchu',,

1I.4.2 obrana trŽního podílu
Pokouší.li se dominantní firma expandovat na celou šířku trhu' musí Přitom neustále bránit s-.:
současný business. Lídr je jako vellcý slon napadený rojem včel. Tiopicana se musí neustále brá:::
před pomerančovou šéávou značky Minute Maid' Duracell před bateriemi značIry Energize1 He=
před půjčovnou automobilů Avis a Kodak před frlmy značky Fuji.,3 Někdy je konkurent domáci:
půlodu' jindy zahraničního.

Co může lídr trhu učinit' aby si ubránil své území? Nejkonstruktivnější odPovědí je nePřetriř
tó ino\Bce. Lídr překonáú ostatní firmy v odvěoí ve výoji noých ýobků a sluŽeb zál<auúk,=.
v efektivitě ďstribuce a snižoválí nákladů. Zryšuje svoji konkurenční síu i hodnotu pro zákaznrlr
Poďvejme se,jak se Caterpillar stal dominantním v odvětví stavebních strojů nawzdory prémiorr=
cen^Ín a,rý?ám řady schopných konkurentů včetně společnosti John Deere, J. I' Case, Koma:s.
a Hitachi' Uspěch Caterpillaru lze lysvětlit kombinací několika přístupů:2a
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Akio Morita a jeden z pÍVních Wa krnanŮ'
Morita 5e nehod|ailzdát sVé piedstavy
o přenosném kazetovém přehréVaťi' Řjkáva,
Že sony trhy neobs|!hUie' a|e \,4/tVáříje' N,4ě|
Zaj]sté pÍavdU:do dva(átého VrlroČí uvedení
Wa]kmana na t|h ]ich Sony proda|a přes
250 m ]ionů kusů'

h:rbrr ýkon. Caterpillar qrábí stroje nejlepší kvďiry které jsou proslulé wojí spolehlivostí
e 

--.:-:...ostí' 
cožjsou hlar'rrí přednosti Při ýběÍu těžké stavební techniky.

'-?iÍ.ní 
a účinný syttém dealerů. Caterpillar si udržuje nejvyšší Počet nezávisých dealeru

:.:='-: :echnil<y v celém odvěwí a Gichni nabízejí úplnou řadu stavebních stÍojú Caterpillar.

t.rf sluáy. Caterpillar si 9,tvořil celowětoý systém náhradních dílů a servisu,jemuž sejiná
lc: . :š'étví nev}rrovná.

- g'e úplné řady. Caterpillar r1tábí úplnou řadu stavebních strojú, aý zríkazníci mohli vše

-c::-: 
ioupit od jednoho dodalztele.

LLlfinancováni. Caterpillar poskynrje Úm zákazníkúm širokou škálu možností platebních
l:-:.:i a financování.

!l s.:<.::':r.ání potÍeb zákazníktl' |ze rozhšovat mezi reaktivním marketingem, anticiPativním

a-r.qúiani marketér hledí dopře du a přemyšIí, jaké potřeby by m ob\ mít zál<azníc| v bizké
r-l:s:- Krcativni marketér bledá a nachází řeše ,která zákazníci nežádali, ale kteÍá nadšeně

-ba:,i:,r=:o: Sony je příkladem kreativního marketingu. Uvedla na trh mnoho úspěšých noýh
(E_ c.:É zákazníci vúbec neqžadovali nebo ani nepovažova]i za možné: wa.lkmany, videore-

--... 
; =.'r]'a1gry kompaktní disky. Sony je firma říďcí trh, nikoliv je n tržně řizená firma. lejíj.-.. .{.o \,Íorita kdysi prohlási-l, že Sony neobsluhuje trhy, ale vytváií je.,5 Klasic\m příkla-

& e rii=ro: na konci sedmdesáýh let 20. století pracoval Akio Morita na svém milovaném
E.- !-::.!: :něl Provést revoluci zpúsobu, jímž lidé posloucha1i hudbu: na přenosném kazetovém
Gat:' .:=už dal název walkman. Inženyři společnosti namítďi, že Po takovém ýobku je jen
Ů :.:':.;.'<.. ale Morito se odmítl rozloučit se svou vizí. Do dvacátého ýročí uvedení wa]kmana
r3r= i.= S::r.prodala přes 250 milionů v téměř 10o rozdílných modelecň.,ó

] g.-.: j:j lrdr ne podniká ofenziry, ne může si dovolit nechat nekr}tá křídla. Musí pe č1ivě

-rr. 
r:::!:rzemí je důležité bránit i za ceÍLu zttáty akÍeýh se může vzdát.,7Cíem obranných

|E!t: É ::Jení pravděpodobnosti napadení, odvrácení útoku do méně citliÚch oblastí a zmírnění
;bo =--.::r'. Rr'chlost Ieakce naPadeného může mít důležité důsledlg pro zisk. Dominantní firma
mL :r:l.:: 'elt obranrylch strategsí - iz obl 77.6.,g

lr 3BRANA Poziční obrana spočíváv obsazení nejžádoucnějšího tržního prostofu v mys-
b o':c.::.::]j. coŽ značku činí téměř nenapadnutelnou,jakoje tomu u pracího praJku Tide u prani
du ---.- :aso'Crest v prevenci zubních kazů a plenek Pampers s ohledem na suchost.
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Obr. 1!.6
seí typú obra]rných írateglí

KŘíDELNí oBRANA PřestoŽe je poziční obrana důležitá, měl by lídr tlhu také Postavit Přeš-'
nutá křídla na obIanu slabé fronty nebo jako případnou základnu Pfotiútoku. KdyŽ na značku S=_..
nofi. firmy Heublein,která drži 23 o/o trhu vodky v USA, zaútočil ďskontní konkuÍent \ťo]fsch].-'
zýšila Heublain ceny a zwýšené výlosy vIožtla do rek1amy. Současně uvedla na trh noýou znlJ:.
Rejska' a\ konkurovala Wolfschmidtu a další značku Popov, která se prodávala ještě levněji :.::
Wolfschmidt. Tato stÍategie efekti\,tě uzavřela Wolfschmidt a ochránila křídla značky SmirnoĚ

PREVENT|VN| oBRANA Agresir,nějším manévrem je zaútočit dříve, než tak učiní nePřítel. s..:-
lečnost se může preventir,ně bÍánit něko]ika zPůsoby. Může ÍozPoltat P^Í|yzánské akce po ce.:::
trhu - uhodit na jednoho konkurenta na určitém místě' na dalšího na jiném _ a r''],vést všel.- '
pÍoti\,Ťíl.y z rovnováhy. Může se rol'rrěž pokusit o velý obchvat trhu. 13 000 bankomatu a ::.l'
poboček Bank of America po celych USA nyní ostře konkuruje místním a regionálním barr<: -
Společnost může lysílat signály trhu, které odradí konkurenty od útoku.,, Můžé Přicházet s P':...
dem noýh ýobků, které samozřejmě nezaPomene předběžně ohlásit _ zámčrné komunilic',.;:.
budoucích akcí.30 Předběžná oblášení mohou signalizovat konkurentum, že budou muset bo.l..-;
a\ získali tržní podíl.3l ohlásili Microsoft plány na qvoj nového ýobku, mohou se menší :: .
včas rozhodnout, že zaměří svoje {vojové úsilí jinými směry, a\ se ryhnuly čelnímu střetu. N=.c.-
ré high-tech firmy byly dokonce obvilěny z prakt1k oaporzaare předběžného olrlašování ví:rc '-,;'
jejichž uvedení se neustrí1e zpoŽduje nebo které nejsou na trh často uvedeny vůbec.3,

oBRANA PROTIUToKEM Většina lídrů trhu zareaguje na útok protiútokem. Protiútolry Ír- ]: .
mít mnoho Podob. Při protiofenzivě se může lídl střetnout s útočníkem čelně nebo může É:.::
na jeho křídlo či se ho můŽe pokusit dostat do k1eští. Účinný pÍotiútok spočívá v napadení [..-.
ho území protivníka, a\ se musel stáhnout a bránit ho. Poté, co FedEx sledovala' jak UPS ú:-i c
napadlajejí leteckou poštomí službu, investovala intenzivně do pozemní poštovní služby séril :.. .
itc, aby lryzl,ala UPS na jejím domácím hřišti.33 Další běžnou formou protiofelzily je ekonor.:--
nebo politiclgi úder. Lídr se můŽe pokusit rozdrtit konkurcnta subvencováním nižších cen u z:.'
telného v1'roblar z příjmů ziskovějších ýobků nebo může předběžně ohlásit, že PřiPfa1ruje :]. .-
verziýobku,ý zabránilzákazníkům v nákupech ýrobku konkurenta' případnč můŽe lídr lc:. ;
u zákonodárců a podniknout tak politické kroý k poškození konkurence.

MoB|LNÍoBRANA Při mobilní oblaně rozšíří lídr své panství na nová území, která mohou:i: -.
coby centra budoucí obrany nebo útoku, a to pomocí rozšíření trhu a tržní diveÍzifikace. Roz..iiÚ
trhu spočívá v přesunu ohniska ze současného ýobku na samotnou potřebu vjeho pozadí. S:: ..
nost se začne zab}ivat \ýzkumem a v]lvojem napříčvšemi technologiemi schopnými uspokojor.:: :':
potřebu. Ropné společnosti se takto Pokoušely Přetvořit v ,,energetické.. společnosti. Tato plc::--
ryžadovala, a\ se pustily i do ýzkumu v ropném' uhelném, jaderném, hydroelektrárenském ': .....
mickém průmyslu' Tržní diverzifikace se tyká přesunu do zcela odlišých odvěwí' Kdý si ta}:.l..':
společnosti v USA, například Reynolds a Philip Morris, uvědomily narůstající omezování kc -::--
nespokojily se s poziční obranou ani hledáním náhražý cigaret. Přesunuly se raději rych1e do r '. ':
odvětví, jako je pivo, alkohol, nealkoholické nápoje a mraŽené PotÍaviny.

ÚT0čNÍK

(3)preventivnÍ

{4) obrana
protiÚtokem

l rar l
V-*Y I
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-.:: |]jfui Velké společnosti někdy zjistí, že již nedokáží ubránit své celé území. Nej
. :]ko\{'ch případech jer'í plánovité staženi (naz,irvalé také stÍategiclým ústu-
. : :ich ťrzemí a Přesunout prostřed$ do silnějších území. Společnost Diageo kou-

::::nrr značek společnosti Seagram a vzdala se značek Pillsbrrry a Burger King, aby
. ' :I na úspěšné značlg' alkoholiclgch nápojů _ vodku Smirnov, skotskou whiskv

''r lcpšit svoji ziskovost zýšením tržrrího podílu' Na mnoha trzích má jeden
' ::.,l podílu hodnotu desítek milionů dolarů. Získání jednoho procentního bodu
. ::]á .cnu .l8 milionů dolarů a r' nealkoholicýh nápojích dokonce 120 milionů

: :e normální konku'ence změnila v marketingovou vá1ku.
:orlilu obsluhovanóho trhu však automaticky newtváří \,yšší zisky _ zvláště

-:: l1rLžeb s velkou intenzitou l'1.uŽití liclslg'ch zdrojů, vjejichž případě nelze oče
- :.'zsahu. Mnohé záleŽí na strategii společnosti.
. :: l získání r'yššího tržního podílu mohou daleko přesáhnout hodnonr přírůstko-

.i.o1ečnost Před úsilím o získání wššího tržního podí1u zvážit čt]'ři fakt..|.:

i.lr.iní entimonoPo1ního r.yšetřování viz případ xllicrosoftu a Irltelu. Závistivi
: ::1.r začnou křičet 'Monopol!.. r'c chvíli, kdv firma podnikne další l1'pad. Toto

- .: zrncnšit atraktivitu zvětšení t|žního podíltr.

.."jr: obr 11'7 rrkazuje, že ziskovost může po dosažení určité úror'ně tržního
. .:.rl.(ín íůstem k]esat. optimrílni tržní podíl společnosti na ilustraci je 50 7o.
' : Jrrlšího trŽního podílrr by mohlv překočit jeho hodnoal Zbýající zákazní-

-. nemit radi. byt vÓrnr konkurenčním dodaýateltim, mít jedincčné potřeby
:: .: jedniir.rí s menšími společnostmi. NáIdady na právní pomoc, public relations
. ] i rostoucím trŽním podílem. Snaha o r'yšší trŽní podí1je méně ospravedl-

.:lrjí úspor1.z lozsahu nebo zkušenostní, existují neatraktivní tlžnr seqmcn.
. z.r. 'h' 'vanr z r'rec zdtojů a bariéry rýstupu jsou lysoké. Někteří tržní lídři
..: r'osr selektivním snížcním trŽního podílrr r,.e s1abších oblastech.]'

r. ric marketingoveho mixrL' Společnost Miller B'ewing utrátila v devadesá
:.:] iJrd].dolarůnareklamníkampaně.alcpřestonadáleztrácelatržnínodíl .Tvtr lyrokampaně, alc přesto nadále ztrácela trŽní podíl'T

. .. ...ilišLriící, a1e naneštěsti také značně iielevantní projejí cílovou zjkaz'licú,u
rrlce 2002 koupila společnost SAB, nové vedení reorganizovalo marketin

.: ...:losti'jímž se daří zv,všovat trŽrrí podíl, ob1.k1e předčí konkurenty ve třcch
'.: l ntlr'r.ch rýrobků, relatir'ní kvalitě lwrobků a ve výdajích na maÍketing.r3
. .i: rzi cenv po<1 úror.eň konkurence, obr,vlde r,ýznarnnÝch zisků podílu nedo
l :ir.irlli sníží ceny na stejnou ťtroveň a další nabídnoujiné hodnory takže od

:..codcjdorr' Bl.1o prokázáno, že konkurenční rivalita a snižol'ání cen je nej
. lllkr.mi Íirními níklady, r,.1sokými n:iklad1'na rrclržování zásob a stlenrrjr.r

:.:rl isou o<L'ětví výroby oceli, automobilL"r, papíru a chemikálií.],

:žriho podílu na skutečnou a vnímanou kvalitu..0 Příliš mnoho zákazníkri
- . . . .:.ir tirrn1', ub1íŽí hodnotě ýrobku a úrovni poskvtovaný'clr služeb. Amcri

:: L:.t:rjící potíže, kd1'ž se její zákeznická základna rozšiřovala, což q,ústiltl

.n i  mrl .  ntn .^n

9
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v systémové ť?adky a Problémy s PřístuPem. Spotřebitelé mohou také dojít k názo:.. = .-
ještě nemusí bp lepší" a mohou předpokládat' Že růst povede k zhoršování h'alirr..."=íir7
,exkluzivitď. klíčovou ýhodou značky, nemusí se zákazníkům líbit přibyvání dalších ,j ďr.i

11'5 Další konkurenční strategie
Firmy, ktelé zaujímají v daném odvětví druhé, třeí a další Pořadí, jsou často nazIltíÍlť tr.Ťž:Ú
filalisý (runner-up) nebo vlečenými Érmamí (tailing frnr/. Některé z nich, jako Co==. id-
Avis a Pepsi, jsou značně velké. T1to fumy mohou zaujmout jeden ze dvou postojů. Mohlr.. *É

na lídra a další konkurenty v agresivním úsilí rozšířit slrij tÍžní podíJ (tÍžr|lyyzYate1é) net 
-i-

své místo Pňjmout a nenarušovat rovnorráhu (trŽní následovatelé).

1 1.5. 1 Strategie tržních \,\Ízryateltt
Mnoho tržních r,1z1r,atelů se dostalo do popředí nebo dokonce předstihlo tržního lídra. Tol':.z rr
l1rábí více automobilů než General Motors a British Airways přepraví více mezinárodníů :rgi-
ri nú, než ve sýh lrcholných dnech dokízal býalý lídr, společnost Pan Am. Ailbus dď:.r c
letadel než Boeing.

I BOEING A AIRBUS
Když spo|ečnost Airbus 31. prosince 2003 uzavřela sVé účetnlctví za práVě skončený rok, zjistila, že se jí, íili =rr*
V ro(e 1 970 (tehdy Vypada |a ja ko n emotorná konfedeÍace evropských Ieteckých spo|ečností), podaři|o před s: - ..l-. É a
starý Boeing a dostat se na pÍvní místo na světě Ve Výrobě komerčních |etade|. Airbus dodal v Íoce 2003 300 nc....: fl
zatímco Boeing 280 - jen o pět |et dříVe, V roce 1998, doda| Boeing dvakrát více |etade| než Airbus. co 5e 5t6'.. . c|-
Airbus zača| 5 čisbým štítem. Vyfuoři| inovativní novou Výrobkovou řadu Vybavenou moderními prvky - Velk.i :::'.: ]I
pro 555 pasažérů s nák|ady pouhých 2,5 centu na mí|i a sedad|o' V kontrastu s tím měl Boeing \,^ýrobnÍ systér ,1'.'."' 

'dÍuhé světové vá|ky, který se nedokáza| Vyrovnat pokroku Airbusu bez redesignu s\^ých letade|, což znamena : .*lrn

náklady. Kdysi Výrobní diV světa zaostal V devadesátých Ietech jak V technologii, tak Ve Úrobní ef€ktivitě' ,, Novi ..:i orr
je agresivní a soustředěný, vŽdy získává půdu na úkor zavedeného hréče," říká Dean Head|ey, spoIuautor zpré.i : í,.ir
národních aerolinek V UsA'A v |eteckém průmyíu, v němž může přechod od návrhu k uvedenívýrobku na tÍh :-.= =rú
desetiletí. je Ztrac€nou půdu nesmíÍně obtíŽné získat Žpět.{]

Vyzpztelé jako Airbus mají velké aspirace a v1,r-ržívají ých zdrojú, zatímco lídr trhu dále li;: *li
společnost stejným způsobem. Proto gene!ální ředitelAilbusu Noel Foregard slíbil, že bude u.j5:u
to, čemu říká,,mentalita ryzyv"ate1e... Pojdme nyní prozkoumat strategie konkurenčního útoku. ig::c
se l1zyvate|l nabízi'

DEF|N|CE STRATEG|CKÉHo cÍLE A PRoT|VNíKA Tržnjvvzwatel musí neiorve definorz: 
-istrategicky cil. \ttšina z nich usiluje o zvýšení tržního podíu. Vfyvate| se musí rá)hodnou.' n" !-

zaútočit:

r Může zaútočit na tržniho lidra. Jedná se o vysoce riskantní, ale i potenciálně lysoce zi'.L.'lr.
strategii' kteÍá má smysl' pokud lídr trh neobslúuje dobře. ÁJternati\ŤIí strategií je porazit rrÉ
firmu inovacemi napříč celým segmentem. Xerox se zmocnil trhu kopírek na úkor 3M tl: =
přišel s lepším procesem kopírování. Později získal značnou část trhu Xeroxu Canon, kdlž ..r=í

na trh stolní kopírlry.

r MůžÉ zaútočit na firmy stejné velikosti, keré si nernedou dobře a jsou nedostatečně fi.nr-
covány. T1to firmy mají stárnoucí ýobý, účtují přehnané ceny nebo neuspokojují zákza.io
jinými způsoby.

! Může zaútodt na rnalé místrrí a regionrílni firmy. Několik větších bank v}rosdo do dnešní r-j-
kosti tím, Že ,,polyka$ menší regionální banky.

Útočí-li společnost na tržního lídra, jejím cílem by mo}í b1t ásk určitého podílu. Společnost }L.
ler Brewing si nečiní žádné |7uze, že by mohla swhnout na domácím trhu prémioýh piv zna:i
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Lrcrt:ser společnosti Anheuser-Bush - chcejednodušejen získat větší podí. Útočí-li společnost na

nr': ilkíni společnost, jejím cíem by mohlo být zničit ji' aby Přestala edstovat.

F*n oBEcNÉ STRATEG|E ÚToKU Exisrují-li jasní protivrríci a cíle, jaké možnosti útoku jsou

f d!š.:z.i} Můžeme fozlišit pět útočnych stÍate8ií: fÍontální' křídelní, obklíčení, obejití nepřítele

rn..-'z.rské útolry.

b.tá|ní útok. Při čistě írontá]ním útoku se útočník chce r1tol.nat ýobku, reklamě, ceně

r&.r':j protivnraa. Princip síy říkÁ, že lybraje ta strana' která má vice síJy (zÁrojů). Modifikova-

rirc-irí útok, jako je sníž€ní ceny ve srol.rtání s cenou protivníka, múže lýít, pokud se protivník

-":: 
i odrrtě a jesdiže konkrrent přesvědď ah, Že je ho ýobek se vyrovná ýobku Ídra. Frrma

lec j':nis je mistrem v přesvědčování tÍfur,ž'e jeji 
^ačky, 

například Suave a linese, mají stejnou

Hc' : :5tom l1lšší hodnotu než značky s vyššími cenami'

Ectní útok. Pňrozenými cíi jsou slabá místa nePřítele. Křídelní útok můŽe byt veden ve
Lr --z:ceicrych 

ďme nzích _ geografické a segmentové. Při geografickém útoku si 9zyvatel v.šim-
. Ť :richž si protivník nevede dobře. Například někteří zbý.talých solď společnosti IBM ve

?i --ir.ch 
počítačů jako Honeywell se rozhodli zřídit silné prodejní pobočý l'e sďedně vel-

r =gďích městech, které IBM poměrně zanedbávala. Jiná strategie křídelního útoku spočíú
:'r:ioi nepokrJých tržních poďe b, jak učinili japonští ýobci automobilů, kdý přiš1i s auto-

i =rnší spotřebou paliva'
kc:ř křídelního útoku je jen jiný'rn názvem pro identifikaci Posunů v tržních segmentech, při

es4í dý' jež 1e moŽné naPlnit a q'tvořit z nich silné segmenty.

. :  -:: .  CG E NTE RPRIS E S
*ée.L 

'Davidovi', mezi hračkářskýmispo|ečnostmi, kteni má zák|adnu v ka|ifornském EmeryilIu,5e podaři| křÍ.
.é .:-3 ]áše', _ firmu Mattel. V roce 1999, kdy na tom nemoh|a být kategorie \^ýchovných hraček hůře, přiš|a

.:-ř€ s Úrobkem propagovaným jako ,hračku tvarem, a|e výchovný \,ýrobek duší,.. Tato hračka s názvem

r :ccc€ |aptopu. kter'ý učí děti od Eř do osmi |et zábavným způsobem čtenl matematice, h|áskování s|ov
:Jd.? cdotně p|ati|i 50 do|arů za konzo|e a 15 do|arú za kazety z obsahem. V prosinci 2000 překona| tento

r-: :.-:. a 5ta| 5e nejprodávanější hÍačkou _ poprvé za pos|edních minimálné 15 |et, kdy se stala čís|em jedna
_i(.: . -cce 2001 se LeapPad sta| nejpÍodáVanější hračkou v ce|ýCh UsA a aŽ dosud ji(h spo|ečnost proda|a

Tt' cf - ..s'. Tento úspěch samozřejmě donutiI spo|ečnoí |Vlatte| k če|nímu útoku uvedením v|astníveÍze [eap-
:c5..ovate|ného přístroje PowerTouch Learnin9 system'4]

ÉrJclnt1ro útoku je v nejlepším souladu s traďcí moderního marketingu, podle nížje úče-
objevovat potieby a uspokoj or,at j e. Křídelní útoky j sou zvláš lě |á!k^vé PÍo \yzY^te|e

!Í-ťedl1' než jich má PÍotivník, a jejich úspěch je pravděpodobnější než úspěch čelních

Ól|íčením. Obkličovací manéw je pokusem o ziskání značné části území nePřítele
. ijerem. Spočívá v zahájelí velké ofetd|\y Ía několika frontách. Obldíčení má sm1sl,

r ..:.-:tel k dispozici lepší prostředky a věří, Že rychlé obklíčení zlomí vůli protivníka.

3di;:ot Sun MicÍos}stems postavila svému vych1trďému rivalovi, spo1ečnosti Miclosoft,

Ej srtho softwaruJava stovkám společností a milionům tvůrců softwaru pro různá kon-
S jm. jak procházeji ýobky spotřební elektroniky digitďizací, začďa se Java objevovat

1':. 
;i.tÍojů.

réPříte|e. Nejméně přímou strategií naPadení je obejití nePřite|e. Znamen^

* 
-:ňteli 

a rozšííít zákJadlll zdrojů útokem na snadnější trhy. Tato strategie nabízí tři
: ďr.erzifikaci do nepříbuzýh ýobků, ďverzifkaci do noých geografick1ích trhů

. . ::.i\Ťn technologím nahrazujícím současné ýobý. PePsi Použila firto stÍategii proti

r li=rem: za prvé, obřflro ýobce pomerančové šťály Tropicana, který měl téměř dvoj-
.16. rrJí než Minute Maid C oca-Co|y (za 3,3 miliardy dolarů v roce 1998) a za druhé,

J':npanv za 14 miliard dolarů v roce 2000 (Qraker oax Company vlastní Gatorade
kerá se může poc}rlubit obrovskou převahou tržního podíu nad Powerade spo-

Iaz-C,:Lr ' .'l
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Rek árna 6atoráce zobÍaZii]iCi to1ba]ovoU
l]VězdLr ]V U Hamm' V |ám(isÍatcg e o! € ]r l i ,

Zaměie é prot| !po eČ|oí] [oca.coIa,
koup ia Pepsispoletnosi Quaker 0at-i

corpany' V].ín]kó 5po cčnon Gaiorade
Th íst Q!encret kte|é rné nlnohem V"ótši
podiL na tr iu népolŮ pÍo sponovce neŽ

Po,,\reíarje 5po e.noý coce co];'

Technologiclý odskokje strategie obejití uplatňor,laná v high-tech odvěwích. VJz1vatel se ne.: .
trpělivě věnuje ýzkumu a qfuoji budoucí technologie, a pak zahájí útok, pii němž se stává boii:.. -

jeho území _ a zde má ýhodu. Uspěšný útok Nintenda na trhu videoher byl právě zmocnění:: ..

ryššího trŽního podílu zavedením lepší technologie a redefinicí konkuenčního PÍostoÍu' Pak r :::
učinila Sega-/Genesis sještě pokročilejší technologií a nyní se technologického vedení zmocnila .:
lečnost Sony se svou PlayStation a získala téměř ó0 % trhu s videohrami.aa V1z1vatel Google r-' ':
technologického odskoku k předstiŽení Yahool a stal se LídÍem na trhu lyhledávačů' Nyní ste.:
taktiku používá další společnost' aby se stala ,,Googlem.. e-mailu.

Pokud 5e napInÍ ViZe Raymie staty, spoIuzak]adate|e spo|ečno5ti stata Labs ze san ]V]atea, budeme ,,b|oombovat,' :.-.
st € jně jako dnes na lnternetu ,,googIu]eme,, názvy íitem nebo výrobků' Vytvoři] svého V|astnÍho poštovnÍho k|]enla . : : -

ba v reakci na nedostatky olt]ooku spo|ečnosti lv]jcrosoft, který využivá 50 % kance|ářských ptacovníků' stata nr; : .
Že]]démařÍvzácnýčaspř izpŮ50bovánímseněČemu,coonpovažUjezaneintuit ivníhopoštovnÍhokienta'[ '4ístopo- ' .
složek nebo jiných íoŽitýCh systémů soUborů se B|oomba Vyznačuje výkonným VyhIedáVánÍm, které indexuje Všechlr) :: .
-VčetněpřÍoh_aumožňUjejej ichVyhledáVáníVřádUVteř in ' lkdyŽdosudtechnologieBIoon]baout|ook|\y ' icrosoftL. i : .
kona a, novinářl Vítajítuto technologli jako VýZnamný objev pro budoucí e.mai|ovou komunikaci'í5

Partyzánská vá|ka. Parqtzánskit válka sestává z provádélí občasných maých útoii:' :'
účelem znepokojování a demoralizace protivníka a zajištění pevných opěrnych bodů' Parn.z:::..
lyzyvate| používá jak konvenčních, tak nekonvenčních útočných pÍostředků. Patří k nim selek:
sniŽováni cen, intenzivní a bleskové propagační kampaně a PříeŽitostné právní spory. Spo1e.
Princeton Review úspěšně napadla Kaplan Educational Center, největší firmu vytvářející zku::
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s.{. a to Pomoci e-mailoúní hoÍoÍorych historek o firmě Kaplan a také pomocí neoma-
c:*= =iem - "Slanley\ a wimp" lebo ,Friends don,t ktfriends take Kaplan",pÍičemž propagovala

- :': ..:= iolektilrr probíhající a živější q,rrčování Princeton Review.
Ji :.::ná]ních okolností praktikují parryzánskou vílku menší firmy proti větším. Menší fir-

,w' =..'i.: ::tok v náhodně zvolen]Ích rozích trhu většího protivníka lyPočítarym způsobem, schop-
ror: :.i--'l jeho tržní sílu. Podle vojensýh zkušeností má nepřetržiý proud malých útočýh akcí
.Ú''a.É .::':í kumulativní dopad a vede k větší dezorganizaci a zmatku nepřítele než menší počet
gnr: .::..<jt. Pattyzálská kampaň může bý nákladná, přestože je ýazně lacinější než frontální
nr- .,:i];ení nebo boční útok. PaÍt}zánsl*í válka je spíše přípravou na válku než válkou samotnou.
lrr:":e: :r'.í br,t podpořena silnějším útokem, chce-li vyz1,.lztel protivníka skutečně potazit.

Er..* XoNKRÉTNí STRATEG|E ÚToKu Vyzyvatel se však nesmí spokojit s těmito pěti obec.
M!E: ".:i:..iemi a musí si v1rwořit specifičtější stÍategie;

r t]rlsý &skont. Yyzyvatel může nabídnout srovnatelný ýobek za nižší ce nu. Je to stÍategie
lL,r: l.=:;h maloobchodů. Musí však byt splněny tři podmínky. Za prvé,lyzyvate| musí Pře-
.e::: zrkezníky, že jeho ýobek a služba je srovnatelná s ýobkem a službou tržniho |idra, Za
g=e' :;Iazníci musí byt citliví na cenu. A za třetí, tržní lídr musí nar,zdory útoku konkurenta
r::=']:i sníŽit cenu.

l |.zlÍii.i zboží' Vyqvate| může nabídnout ýobek průměrné nebo nižší kvality za mnohem
l=.::::.:.LitdeDebbieSnackCakesjsoulacinějšínežpodobnézbožífrlmyDrakeaprodávďo
c ic: iecetkát větší množswí. Frrmy, které staví na strategii nižších cen, se však mohou stát
r<g:- :toku firem s ještě nixími cenami.

C &i tboŽi za nižší ceny. V posledních letech různé společnosti od retailerů (například Tar-
.r ; i ieteclým sPolečnostem (například Southwest) spojují nízké ceny s l7rsokou kvďitou,
a.Y .c :::L\:nily tržního podílu lídrú trhu. Ve Velké Británii nyní prémioví retaileři jako Boots
..:-..- ; mají problémy r7rovnat se cenové - i kvalitatir'ní - konkurenci firem ASDA a TES.

C tiirizboží.Tržnilyzyvate| mlůžs uvést na trh ýobek vyšší kvďity a účto t l1,.šší cenu než
ir \l-.:eJes si v USÁ polepšil na úkor Cadillacu nabídkou automobilu vyšší kvality za vyšši

tr Eui rí:robku. Vyz1vatel může napadnout lídra zavedením rozsáhlejšího ýobkového sor-
c::.- i Nsl.itnout tak zákazníkům větší ryběr. Firma Baskins-Robbins dosáhla růstu v odvět-
l 

-::.='r. 
propagací většího množstýí příchutí (celkem 31), než jeji větší konkurenti.

r t*or-i inovace. Vyzyvatel může usilovat o ýobkovou inovaci. Společnost 3M oblykle
*=.:t :.:. :or.é trhy s lylepšeným nebo přewatným ýobkem.

. !{c s|užby' Yyzyvate| m:ůže zákazniků'm nabídnout nové nebo lepší ďužby. Slavný útok
fu" 1.-'l :'.r lirmu Hertz _ oJsme druzí. O to více se snažíme.", byl za|ožel la slibu čistších

-r. 
':i. : n'chlejší obsluhy, než nabízí Hertz.

}rlrrai iaovace. Vyzyvatel by mohl vytvořit noly distribuční kanríl. Frrma Avon se stala vel-
]5 r:.:-.:.kou společností dovedením domovního prodeje k dokonalosti' namísto soupeření
* rc:..:- -<l:meticými firmami v konvenčních obchodech s kosmetikou.

. - .rrobních nliHadů. Vyzyvatel může dosáhnout nižších ýrobních nákladů nežjeho kon-
]be: r::.- tí efektir,nějších nákupů' nižších nákladů na pracovní síly a modernějšího ýobni
D:!a-:aa-,

l- 
'' Íeklama a podpora prodeje. Někteří ryzyvatelé z^utočí ÍLa lídry zr,yšováním ýdajů

Ů rer..: ' : :odporu prodeje. Podstatné ýdaje na podporu prodeje však oblykle nemají smysl,

[Ůrr: 1ť-: ..1z\.\'atel lepší r'yrobek nebo reklamní sdělení.
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r SAMSUNG
Korejská mamutí spo|ečnost WrábějíCí spotřební e|ektroniku, Samsung, vyuŽi|a mnoha Vyzt/'ýate|5<-. 

- 
i={ í

s japonslcými ,r'ýrobci a zača|a v širokém sortimentu uýÍobků pÍodávat víCe než oni' společnost sam5".;' :

mnoho jiných asUských spo|ečností_ k|ad|a spÍše důraz na objem a ov|ádnutí tÍhu neŽ na Ziskovos:' . Í.:Pu.

{lnanční krize na sk|onku devadesátých |et 20. sto|etí, kdy se jiné koreFké cha1b1ly zh|outi|y pod ho.:- :...
se spo|ečnost 5amsung pro jiný kUrz. snÍži|a nák|ady a začaIa zdůlazňovat uírobní Í|exibi|itu, kteÍá UÍ|c:'É e
e|ektronice dostat se od projektu do prodejních legá|ů do šeíi měsíců' Zača|a se také VáŽně Zaměřova: .: .l."3,}

Vat techno]ogických skoků k rr'ýrobě nejmodernějších mobiInÍch te|efonů, které se Výtečně prodáVají ne]:- :': =.r

iVEvropěavUsA'a7

Marketingová vsuvka Jak dělat menší lepším poslgtuje pfu dodatečých rad pro vyzrvate,: =rr4'

1 1.5.2 Strategíe tržních rr:ís1edor,'ate1ťr
Před něko]ika lety napsal Theodor€ Lewitt článek s názvem Inooationí imitace, v lětl:
strategie ýrobkové irnitace může b1t stejně zisková jako strategie inovace vý|Íobkol!.- ]

nese nátlady na {voj nového ýobku, jeho prosazení do distribuce a informování a \.\..:,:qL

Odměnou za veškerou tuto Ptáci a riáko býá obvykle vedoucí postavení na trhu. MůŽe ;e r.)a. 
-út jiná fuma a noý ýobek okopírolzt nebo lylepšit. I kdÉ tím následovatel pravděpoi .:t b

nepředstihne, může dosáhnout vysoýh zisků, protožr nenesl žádné ná}lady inovace.

I S&S CYCLE
5&5 cyc|e je největším dodavate|em ce|ých motorů a motoroých dí|ů více neŽ ] 5 spo|ečnostem' které .i-.Ě 

--ročně něko|ik tisíc napodobenin motoryk|ů Har|ey-Davidson. Íto napodobite|é 5i účtují za sVé customizo..-- ..-tD..

30 000 do|arů. spo|ečnost si vybudova|a jméno na vy|epšeních uŽ tak mistrovské práce Har|ey-Davidso|' . : - 
-níkům patří |idé, kteří by 5i raději koupi|i Har|eye, kdyby je neodrazova|y d|ouhé pořadníky u dea|erů. Jiní7..= : 
-zase chtějí nesmírně si|né motory Íjrmy 5&s. spo|ečnost se drŽív č€|e vyvíjejícího se trhu tím, že si kaŽdý to< :: e-. t

motocyk| Har|ey.Davidson a rozebere jeho motoÍ, aby zjisti|a, co by 5e na něm da|o vylepšit.4,

Mnohé společnosti raději lídra následují, než aby se proti němu postavily. Model vědomé r*
by je běžný v odvětvích kapitálově náročných vyrábějících homogenní produkt, jako je rt:.= d.
uměýh hnojiv a chemikálií. Příležitosti k ýobkové diferenciaci a diferenciaci image je =.i':. r'
lita služeb je často sror.natelná a cidivost na cenu lysoká. V těchto odvětvích panuje náJad: :'--
krátkodobému uchvacování vyššího tržního podílu' protože tato strateBie pouze vyvolá oďe=i *
ření. Většina firem se nepokouší krást zákazníky jiným firmám a místo toho Prezentrrjí záii.a:rio
podobné nabídý, obrylde takolc, které kopírují lídra. tžní podíly vykazují 1,soý stupeň s=:fu

MARKET|NG0VÁ VSUVKA: JAK DĚLAT MENŠÍ LEPŠíM
Adam |V]organ nabízíosm rad k tomu, jak se mohou stát ma|é znač-
ky konkurenceschopnějšími:

1. Roz|učte se se svou bezProstřední minu|ostí' Nebojte
se k|ást,,h|oupé., otázky, abyste napada|i ustá|ené konvenc€
a vidě|isvou značku jinak.

2. vytvořte si .identitu maiáku". Vytvořte si hodnoty a sdě|uj.
tq kdo jste a proč tu jste (viz napřík|ad App|e).
Převezměte myš|enkové vedení v kategořii. Rozbíeite kon.
vence spojené s vaší prezentací(to, Co říkáte o sobě), s tím, kde to
říkáte (média), a se zkušeností(to, co dě|áte kromě m|uven0.
Vyvořte symbo|y revá|uace. Raketa spotřebuje po|ovinu
věškerého paliva na první mí|i |etu, aby překona|a sí|u gravita-
ce _ moŽná bude třeba, abyste Iidi po|arizova|i.

obětuit€. Koncentujte svůj cí|, sdě|ení, dosah a ítekve.c É
tribuci a rozšířené řady a uvědomte si, Že méně může b!: .E
Přehánějte nasazení. I kdyŽ budete dě|at Věcí méně (]ť lÍ
je dě|áte, dé|ejte z nich Věci ,,ve|ké,,.
vyu'íveite pub|icitu a rek|amu ke vstupu do pogli
ku|tury N€konvenční komunikace můŽe |idi přimět rozhc'.ň:=
zaměřuite se na ideu, niko|iv na spotřebite|e. U]:JE
si hybnou sí|u vyzyvate|e a přizpůsobte maÍketingovou f,f,:(f.
rU a téžiště samotné spo|ečnosti tak, aby stá|e odÍáŽ€'| ---E

vašiVizi.

zúoj: Adan Mo/!an, Eating tlv Bu Fi5I1: How cla enge( BÍands Can ;'J.É
Againý Bftnd Le?]deIs, New \ork lohn Wi|€y & sons 1999.

5.

6.

7.

8.
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'.ak neznamená, Že následovatelé trhu postrádají strategie. Následovník trhu musí vědět' jak
.jrŽet současné zákazníky a získat odpovídající podí1 nor'ych zákaznik.ů' Každý následovatel se

. .uší přinést na svůj cílol'y trh r'yrazné ýhody _ loka1itu, sluŽby, financování. ProtoŽe se následo
: iasto stává objektem útoků rJ'z}^/atelů, musí udrŽovat nízké r'yrobní náklady a lysokorr kvalitu
bků a sluŽeb. Musí rovněŽ vstuPovat na nové trhy zároveň s tím, jak se otvíÍají. Následovatel

.L .]efinoýat sýou tÍasu lůstu, ale takovou, která ner1wolá odvetu konkrrrentu. V tomto ohledu 1ze
:iovat čtyři stÍategie:

Padělatel. Padělatel napodobuje \ýrobek a balení lidra a prodává ho na černém trhu nebo
'.rostřednictvím dealerů se špatnou poýěstí. Hrrdební nahrávací společnosti, Apple Computer
... Rolex, trápí problém padělání, zvláštč v Asii'

] Klonovač. Klonovač napodobuje s nepatnými odchl'lkami ýobky, název a balení 1ídra. NapřG
<larl Ralcorp Holding prodává imitace značkových cereálií v zaměnitelnych kabicích' Její Tas
:ceos, Fruit Rings a Corn Flakes se prodávají témčř o dolar za krabici levněji, neŽ přední značky.

: Imitátor. Imitátor některé prvky od 1ídra okoPiluje, a1e ponechává určitou diferenciaci v bale-
:li, reldamě, cenách nebo lokalitě. Imitátor lidroú nevadí do té doby, dokud na něho agresivně
:]ezaútočí. Fernandez Pujals r'1'růstal na Floridě ve Fort Lauderdale a převezl si ideu domácích

KAPITOLA 'I1 399

5lr.teqie .és edr]rIii(n tr]j!
s&5 Cy.]c didáVá n]ctoÍy' .  90!Čált l . l
s!cle.l.o5.eŤ, ktÉ'é.''!.li]bé]i l o|.r'
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sPo.č,]Í]5t m: 1.!L]t . .  ! i 'ob.e s i i . l .
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T n..l i.r Eý.D.]l] ]'o].
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dodávek pizzy Domino.s domů do Španělska, kde si půjď 80 000 dolarů a otevřel v } ta.i:rJl rŮ
první obchod. Jeho řetězecTe|ePizza lý provozuje téměř 1000 obchodů v Evropě a L:
Americe.

4. Adaptér. Adaptér přebírá ýobý lídra a pÍeděIává je nebo vylepšuje. Může se Iozhoůro.r :D
dávat odlišným trhům, ale často z něho lyroste budoucí vJz1vatel, jak učinilo mnoho jaI\Ťsút

firem poté, co přejalo a zlepšilo vý.robky v1vinuté jinde.

Co následovatel získávál Obvykle méně než Jídr.Jedna studie společností zpracovávajících pt:x
například ukázala, že největší fuma má v průměru návratnost investic 16 %, firma na druic= rt
ó %, zatímco firma na třetím místě již 1 % ztácí a číslo čtyři dokonce 6 . V tomto případé ó:rd
zisků jen společnosti na prr.ních dvou místech. Není proto ďlu,žeJackWe|ch,bfualý generzl r*
tel General Electric, řekl svym podnikatelslqm jednotkám , že kzždá z nich se mus. dosra. = @
trhu na pnrní nebo druhé místo! Následovnicrí často nebýá cestou k ásku.

1 1.5.J 5tratcgie mi krosegmentářr. i
Á-lternativou k roli následovatele na velkém trhu je stát se lídrem malého trhu nebo mikosd'Ú
(také se pouává termín tržní ýklenek). Malé firrny se obvykle lyhýbají soutěžení s většin: :..'-

tím, že se zaměřují na malé trhy, o něž mají vďké fumy jen malý zájem čikteré je vůbec nez::d
Podívejme se na náďedující příklad.

I LOGITECHINTERNATIONAL
spo|ečnost Logitech se sta|a g|obá|ním přík|adem úspěchu 5 obratem 1,3 mjIialdy do|arů tím, Že VyrábíVše(|-l Ta
te|néVariantypočítačoVémyši.společnostlyrábímyšiprolevákyipraváky,bezdrátovémyšiVyuŽíVajÍcíÍádiov €r"\.Úír
tvaÍu skutečných myšípro děti a 3D myši. které dávají uživate|i pocit, Že se pohybuje za objekty na obrazolce >]-.

oEM (1Íiginal equipnent nanuíacture)dodavate|Ům i pod V|astní značkou v obchodech. G|obá|ní nadv|áda V (.:.P- *
tačov'ich myší spo|ečnosti umoŽni|a expandovat i do jinýCh periférnÍch ZařízenÍ, jako jsou íuchátka k osobni- ]]ffi.
příslušenstvík počítačov'ým hrám a WeboÚm kameÍám.50

I některé lclke, áskové firmy pottžívqí pro některé své podnikatelské jednotky nebo sFi._
mikosegmentové strategie.

!  ITW
||linojs Too|Works (|TW) VyrábítisíCe výrobků, včetně hřebíků, íoubů, drŽáků z umě|é hmoty na nápoje V p|ec.r.rš ,.
|eb p ro cyk Iisty, batoh ů, spon n a obojky, uzavirate|ných potravino\ých oba |ů a da |ších. Od konce os mdesátl'Ch €: . : rd
provádí spo|ečnost kaŽdoročně 30_40 akvizic, což obohacuje jejívýrobkové řady o nové Výrobky' |TW má pies ):l: 

-autonomníCh a decentraIizovaných podnikate|ských jednotek. ]akmilejedna divize uvede na trh nov'ýÚrobe< s:'. 'tÝ-
a zaměstnanci oddě|eni do nové entitv'5'

Fumy s nízlgtni podíly na celkovém trhu mohou byt lysoce áskové, najdou.li si vhodné rrJoq:
mentl. A.T. cross si se sými proslulými zlatými a stříbrnými položkami našla mikrosegE< 

-hých psacich potřeb. Rodinná firma Tire Rack prodává ročně dlz miliony speciIílnich prc:"rň
PÍostřednictvím intemetu, telefonu a pošty ze svého sídla v South Bend v ]ndianě.52 Tali.."t 

-lečnosti oblykle nabízejí vyšší hodnoo, účtují si prémiové ceny, dosahují nižších ýobníc| ::r-
a vytvářejí silnou korporátni kulturu a úzi. New Balance je klasiclg'rn přikladem malé sF-<:-.
která úspěšně l'yužila strategii mikrosegmentáře k vytvoření silného postavení na trhu.

I NEW BALANCE
Navzdory skutečnosti, že tato spo|ečnost nevyužÍvá k propagaci žádné Ce|ebrity a spo|éhá Íe|ativně má c -: =(jl
dosáh|a Větší Věrnosti zákazníků než jakákoIiV jiná značka sportovní obuvj. .]ejÍ tajemství? skutečně odIišný .i.-c|. l
Ba|ance nabizízákaznikům sportovníobuv různýCh šířek' zaměřuje se na re|ativně zanedbávaný trŽni 5e9n:.: f.ď
sportovců ve Věku 25 aŽ 45 |et. '|ejí k|íčové rek|amy se objevují V časopise(h ma|ých trŽních segmentů _ 0Uš j: '. .}
gland Runner a PÍevention, a na kabe|ovýCh te|€Vizních kaná|e(h jako cNN, Go|f channe| a A&E' Konziste.:: : :=ťl
5e vyp|ati|y' s pouhými 3,7 % trŽnÍho podí|! V roce 1999 Vzrost] obÍat V Íoce 2002 na téměř mi|iardu do|ar. :-: * o
značka dosta|a na tř€ti místo ve své kateqorij'5]
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5||ate9ie mikroreqrnentáře| 5 avná Z atá
a st i]brná pela f irrnyA.T cross pa1řido
mikIosegmen1U drahých p5nCí.h potieb'

fr, ;n u :.l :odnikatelsýh jednotek zjistil Strategic Planning Institute, Že návratnost investic
ů[ '.: '.]:.iÍzíchvprůměru270/o,alejen11 %o na větších trzích.saPročje zaměření na mikro-
q. "'" - -. ::.ilré? Hlavní důvod sPočívá ý tom, Ž€ mikosegmentář pozná své cíIové zákazníky

tiiu ''1 :. :okiže Plnitjejich potřeby lépe neŽjiné firmy, které prodávají těmto mil<rosegmen.
b ť- '--: ::::ně. V důsledku toho si mohou mikrosegmentáři účtovat ceny značně přelyšující
Ůq1ul .: .::mentáři dosahují lysolých maÍži, zatímco hromadní marketéři dosahují lyso-
|55um]ř@|a

fil r. . :.- : ':iři mají tři úkoly: v1'tvářet mikrosegmenty, rozšiřovat je a chránit. StÍategie miko
r1@:- ' .*.' i :ebou nese riziko, že mikrosegment r'yschne nebo bude napaden. Společnosti pak
ínur .: :: ':ecializované pÍostředky, kteÍé nemusí mít Při alternatimím použití r'ysokou hod-
rnL

t

':-- šiuje společnost Zippo |\y'anufacturing Z Bradfordu V Pensylvánij, že trh jejího iegendárního kovové
'' '.::'ačetrysychá'|\,4arketéřifiÍmynyníz]išÍují,žemusídiverzifikovatarozšířitsVéZaměřenína,,prodá.

' : :- 
'ríŽit 

ZáVislost na \^lrobcíCh spojených s tabákeÍn na 50 % příjmů do roku 20]0 Uvedla spo|ečnost
- . : Vi(eÚče oVé zapa|ovače na svíčky, gÍi]y a krby, Zkouma]a |i(enční možnosti U dodavate|ů Venkov.

:.: - : :. oheň a koupi|a VýÍobce noŽů case cut|ery'55

- : :.::=enty mohou zeslábnout' musí fiIma neustále .rytváiet nové. Marketingová vsuv-
:l : ::.,lt mikrosegmen4t lěkteÍé možnosti ukazuje. trirma by se měla drŽet svého,,mik-

*-.-,.. .:le nikoliv nezbytně mikrosegmentu samotných. Proto je dávána přednost více
před jedním. V1.tvořením silného postavení ve dvou nebo více ýklencích zl7šuje

. . -  . . .  nřéžit i
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Frrmy vstupující na trh, by se měly zpočátku zaměřit spíše na miloosegment neŽ na celý trh r:: =t.'
ketingová vsuvka strnteyie ?ru ustu? na tr|ry obsazené sqokčnosmi s nonopolen). Odvěwí mo::.:r:
telefonů proživalo fenomenáhí růst, ale n1'rrí se s ubývajícím počtem potenciálních nor1'ch .:=.e'

lů ocitlo v tuhé konkurenci. Pomocí inovativního marketingu vstoupily Boost Mobile a \.:::.-: l
jednoho z mála zbýajících rychle rostoucích segmentů trhu: do segmentu záŮ'azník.ů Gen<i= !
vstupuiících na trh. 5ó

MARKETINGoVÁ VSUVK'A: R0LE 5PEc|AL|STŮ NA MIKRosEGMENTY
K|íčovou ideou úspěšných mikrosegmentú je specia|izace' zde je
několik možných mikÍosegmento\r'ých ro|í:

r sp€cia|ista na koncové uživate|e. Filma se specia|izuje
na obsluhovánÍ jednoho typu koncových zákazníků. NapřÍk|ad
obchodník pÍidávaiící hodnotou (yálU8 added Íeseller _
/Á8,)customizuje počítačový hardware a software pro specifické
zákaznické segmenty a získává za to cenovou prémii.

r specia|ista vertiká|ní úrovně. tirma se specia|izuje na ně-
kteÍou vertiká|ní úroveň výrobně.distrlbučního hodnotového
řetězce' |Vědbřská Íirma 5e může zaměřjt na produkci surové
mědi, měděných dí|ů nebo na dokončené měděné výrobky.

r specia|ista na zákazníky určité ve|ikosti. Firma se zamě.
ří na prodej ma|ým, středné ve|kým nebo veIkým zákazníkům.
lilnoho mikÍosegmentářů se zaměřuje na s|Užbu ma|ým zákaz.
níkům, kteřÍ jsou většími Ířmami zanedbáváni.

l specialista na oÍčité ákazníky. Fkma omezuje svŮj pro-
dej na j€dnoho nebo něko|ik zákazníků. |\4nohé fiÍmy prodávajÍ
Vše, co VyrobÍ, jediné společnosti, napřík|ad sears nebo GeneraI
Motors.

t Geog]aÍi(ký specia|ista. FiÍma pÍodává pouze v určité |oka|i-
tě' reoionu nebo ob|astisvěta'

caÍpenter a Nakamoto Zkouma|i strategie zavádění vlrobku na
trh, jemUž V|ádne jedna značka, napřík|ad ]e|l0 nebo FedEx. (Tyto
značky, k njmž patřímnoho tržních průkopníků. je obzv|áště obtíŽné
napadnout, pÍotoŽe mnohé z nich slouží jako měřítko, pod|€ něhoŽ
jsou posuzovány ostatní.) |dentlfikova|j čtyři strategie. heré mají
v této sjtuaci dobný ziskový potenciál:

1. Difeřenciace. Positioning stranou dominantníZnačky se srov-
nate|nou nebo Vyšší cenou a značnýml výdaji na rek|amu, aby
by|a nová značka pok|ádána za důvěryhodnou a|ternativu. Pří.
k|ad: motocykly Honda prďi značce Har|ey-Davidson.

2. vyzyvate|. Positloning v blízkosti dominantní značky se znač.

spe(ia|ista na výřobek nebo výrobkovou řadu. .-.
vede nebo vyrábí pouze jednu t/ýrobkovou ňadu nebo výÍccE(
t']rčitá firma můŽe napřík|ad vyrábět pouze čočky do mikÍcý:.
pů' Ma|oobchodník může pÍodávatjen klavaty'

specia|ista na výrobkové přvky. Firma se specia|izu]€ .é

výrobu určitého typu výrobku nebo \'robkového pÍvku' |..aj-
k|ad Rent-a-WÍe* je ka|ifornská půjčovna automobi|ů' c.:
půjčUje pouze "ot|Učené' automobi|y.

z'akázkový specia|ista. Fima customizuje sve VýÍobky 3:
jednot|ivé zákazníky'

speciaIista na kva|itu nebo cenu. Firma opeluje v nejlríi
nebo nejnižšíkategoÍii kvaIity na trhu. Hew|ett-Packard se 59É-
ciaIizuje na trhu s kaIkulačkaml na nejkvalitnějšía nejdÍaŽší.5
tohoto trhu.

specia|istá na s|užby. FiÍma nabízí jednu nebo více s|uŽe.-
heréjiné firmy neposkytujÍ' Příkladem by moh|a být banka, k:-
rá přijímá Žádosti o pújčku po te|efonu a nabízí osobní ron.-:
peněz zákazníkovi.

specia|ista na distribuční kaná|y. Firma se speciaIizuje po--
ze na jeden distribučníkaná|. spo|ečnost Vyrábějící neaIkohol c'
ké nápoje se napřÍk|ad Íozhodn€ V]rábět ve|ké ba|ení nápo.:
které bude dostupné pouze u čerpa(ich stanic.

nými V.ýdaji na reklamu a sÍovnate|nou nebo vyšší cenou prc
napadení dominantní značky jako standardu kategolie. Přík|ad:
Peosi souoeřící 5 coca-co|ou.
Mikrosegmenl. Positioning stranou dom inantn Í značky s vyso.
kou cenou a nízkým rozpočtem na rek|amu k vyuŽití ziskového
mikÍosegmentu' Přík|ad: Pasta na zubys příÍodními ingredience.
mi od Tom,s of |\4aine soupeřÍcís crestem'
Přémiová cena. Positioning v b|ízkosti dominantnÍ značky
s nÍzkými \^ýdaji na rek|amu, a|e prémiovou cenou ke Vstup! do
hoÍní části trhu Vzh|edem k dominantní značCe. Příklady: čoko.
|áda Godiva a zmrz|ina Háagen'Dazs soupeřÍcíse standardními
značkami.

MARKETINGoVAVSUVKA: STRATEGIE PRo VSTUP NATRHY 0BSAZENÉ sPoLEČN05IMl s M0N0PoLEl.l

zdnje: GÍegory s' caryen|e| a Kent Nakamoto, ,' competitive stÍategies fo' Late Entry into a Market With a Domina nt BÍand" llanagenent science, říien ] 990, stí ] 268- ] 278;
GÍeqory 5' caÍpenter ó Kent Nakamoto, .,The |mpact of consumer PÍefeÍence FomatÍon on Markeling objectives and competetive second ,,loveÍ sta|egils' JouÍna]of con-
sunerPsych0]0gy5,č'4,1996's1Í'325-358;VenkateshshankálGÍe9orcarpenteraLakh5mánKrishnamurti,, ,LateíVovelAdvantage|HoW|nnoVativeLateEntrants0ue||
PioneeÍs' , J1unal 0| lla eting Researú3s, úno| 1998, 5||. 54_10 '
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-  : . : ' : . , - l . |a.emVh!dbě,|eteckédopÍavěadalšíchodvětvíCh,Vodvětví mobi|nÍkomun]kace se sta a no'
j . .  i : ,  sco]ečnost Zahé] aírontá|níÚtoknaAT&TWiÍeles 'c ingu|arneboVerizon,soustředi|a5enarnadé

' . . :-: . . : ! .aprvnin]rnobi lnímoperátorem,kteÚ5enat l to5kUpinU\4/sovněZaměř i 'V iÍg]n1\lobi|enabízíjeden
. .  : ' :]!acenychpanúbezuzavřenísm|ouvyči5kr}.t ' ichpop|atků'5po|ečnostspo|éhána.coo| 'prvky, jako

. : .- '-ožňUjící ltéC Z nudného rande nebo h|as ]saaca Hayese nebo G|andpa lV]unsteÍa mÍsto VyzváněcÍho
' :. ' 1:. . Žejejí nabídka,,nemá co skÍ]ivat,., přlš]a 5rekamami Snahými heÍCi a herečkarn;' Branson sám se

. .:- -:-TessqUaÍeVNeWYorku,abytaktoodstaftova jaint venture se spo|eřnastí s pr nÍ Psc Group, v něrnŽ
' : : -:'::: 

)0% podí|' Zdá 5e. Že tato ÍnlkÍosegmentová strategie funguie, protoŽe Ve Ve|mi krátkém čase získa a
: i ':j - rn uživate ů 57

fí l'

'!@!llr:

I

a_

nbe

t -. 
. :-.: .e z trhu v Miami, protože si tento boj nemůžeme dovolit.

r -. '.-.'Jaie na reklamu v Houstonu.

. . _ : .:il' na úroveň konkurenta Y v Denveru.

|. - : :: zpočet na podporu prodeje v New Orleansu.

-. .'-: . :nování má své ýhody i neýhody. K pozitir'ním stránkám patÍí to,že si fr'rma lJrtvo-
, . - .:entaci. Cvičí marketéry firmy k neustrilé bdělosti a ke sledování slabin konkurentu
]"}..::'].:a\'ení.KnegativnímstránkámPatřískutečnost,žefirmajeaŽpřílišreaktivní.Nežaby

ÍÚtrl]]]]] -: : rrováděla konzistentní strategii oíientovanol la zákazní|a, činí své tahy podle tahů
4rn; .l -.. \epohybuje se ve směru vlastních cílů. Neví, kam se dostane, protoŽe je příliš záúslá na
řďíi'Í . : .:ií konkurenti.

' : : '  "  
: ' '  

"  
: ' ' . : ' ' : '

lrrmr lr:,*.atoraná nazátkazniky se př.t foÍmulaci svých stÍategií soustřeďuje více na. zákaznil<y.

$Í!nll:

- ::i Íoste o 4(% Íočně.

.'. '.:; citlý segment roste o 8 7o ročně.

.. 5 Vyvažování orientace
na konkurenty a zákazníky

.::..:důleŽitostpositioninguspolečnostijakotržníholídra,r7z1vatele,následovatelenebo
;_.:: .::e. Společnost si však nemůŽe dovolit věnovat veškeý čas soustředění se na konku-

:r-<f,tor'aÍá na konkurenci určuje svůj postup následovně.

' '::.: \\r nás hodlá zničit v Miami.

...:-: \ r14epšuje své distribuční pokrytí v Houstonu a škodí našemu obratu.

':::1. sníŽil ceny v Denveru a my tam ztÍatili tři plocentní body tfŽního podílu.

. :::.: Z zaved| lový prvek služby v New Orleansu a nám tam k1esá obrat.

KAP|ToLA í 1 403
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::9:::,.iY"'r|l 1h]e'dávajících r,ždy aktuálně nejlyhodnéjšÍ nabídlg také roste n..:.r- iEt|to zakaznicl g žádného dodar,ztele dlouho newdrží.
. 

I'',.'::".;"l Počet zákzzníki vyjadfu1e zájem o horkou linku fung:'jicí 24 hodin den:';* .nl
nlRdo v odvěM nenabízí.

Reakce

r Soustředíme více úsiÍ na dosaŽení a uspokojení kva-titatir,ně citlivého segmentu trhu.
. 

3,T-:T:.:: :''žováni 
cen a speciálním nabídlcím, protože nestojíme o qp zráJ<azn:t- rr:m

nakupuJe tímto zPúsobem.

r Pokud to bude Přínosné, ďídíme horkou linku fungujíď 24 hodin denně.

Je jasné, že společnost odento ná na z ákazný múže !épe identiíkolat nové příleŽitosti i l;ornol

*:":ut,:1-1.u!: 
olouhodobé' zislg. Sledovaniá potřeb áar.""Jl.í..iz" ,por"čnost dojít i :::;a*

:::i1-:..1" 
.Ť^1"kký: skuPinám a wnikajicim potřebám je nejd ;itější se uéno..: . .c'

::'1-:1'1. ť:"'*dý 
a ďe.Jef Bezos, zakladate| Amazon.com' kláe silný důraz na o..--- tz^Kaz ]<y.,IvlantÍou Amazon.com bylo, že budeme posedlí našimi zríkazníý a nikoliv kc':i..r-l

l':l."i:': ::: !:lkurenty, 
učime se od nich' vldíme, co dělaj i p,o ,alllrznitly 

^ 
n^podobujc:c c. l"

Jen Je to možné' ale nejsme jimi posedlí..58

5hrnutí
1. K přípravě účinné marketingové strategie musí společ-

nost sledovát konkurenty stejnějako srálající a porenciální
zákazníý. Spolecnosri musí idenri-Ekovat itratůe konku-
rentů'jejich cíe a silné a slabé stránlg'

2 
I{ .eiblizšl lnkuÍenti společnostijsou ti, kteií se snaŽí uspo-

'koj: 
stíié zákazníky a potřeby a posýtují stqné nabid-

Ky. )Polecnost by Íoyněž měla vénolat pozornost |atent-
rrím konkurenrum. kteří mohou nabídnout nové nebo iiné
způsoby k uspokojeď stejnych potieb. Společnost by Áela

ffH:'" 
konkurenty jak pomoci analýzy odvětvové,

3. Tržri,lidr má největší tÍžní Podíl na příslušném ýobko-vém trhu. Aby si udržel nadvládu, }rledá lídr způsoby, jak
rozšířit celkovou trŽní poptávku, snaá se chranř sv.'isáu-
časný trŽní podí a může se ho pokusit i zv'lšit.

4. Tržni vyzyvate| útočí na tfžního lídra v agre.l.-* *n
o zvýšeni svého tržruho podíIu. Vyzyvate|e si = -.. .-:c
z pěti obecných g?ů útoku a také musí zr.o]:; ::r:ó-
stÍategie útoku.

5' Tržním následovatelem je fuma na druhém a ii:..= o.
tě _ g,to firmy jsou ochotné udržovat si sru: 

- 
rť1

a nenafušit Íovnováhu. Nás|ednr.k můŽe hrát ro: :i=e.
le, ldonovače' imitátora nebo adaptéra'

ó. Mikrosegmentář obsluhuje malé trŽní seqme::..: c=c
se větší firmy nevěnují. Klíčem je specializare. Tl:. :*
vytvrářejí nabídky, které plně lyhowjí potřebám :.:= mr
piny zákazlil<i a v tomto PÍoc€su si účtují Préc: :n': 

-*7' Přestože je na dnešních globrílních tlzích ii'.i..É:'I
oÍientace důležitá, nemě|y by to firmv se sor-rt:ti--'.a r
konkurenty přehánět. Měly by udržol'ar ror:':'i-.!- E
monitoÍingem sPotřebitelů a konkurenru.
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firu;< !. 'JGOVÁ Úvnxn: lnK BYSTE ZAÚT0Č|L| NA LÍDRA KATEGoR|E?
-. je r"Ždy obtíŽný Někteří stratégové doporučují napadnout lídra ,,čelně.. zací1ením najeho přednosti.Jiní stratégové

'.-.'.si a doporučují křídelní útok a snahu r,yhnout se silným stránkám Lídra.

".' rrr*.. ..'''ooi'1.o: Nejlepší způsob, jak lyzvat lídra'je zaútočit na jeho silné stránky, nebo nejlepší způsob,jak zaútoč|t flá
.]L.]]]: ' ':- l:t se čelnímu útoku a použít křídelní strategii.

r!;(:- ' :GovA D|SKUSE
1 :. :..l(é odvěM. Roztřidte firmy podle čtyř dzných ío1í, kteÍé mohou hrác lídr,lyzyvatel, následovad a mikrosegmen-

.]:]' .... .:arakterizovali povahu konkurence? fudí se firmy principy popsanými v této kaPitole?

Ir ;  i \ jA l i lAftKřT|NG: ACCENTURE

. . '.-.: začína|a jako poÍadenská od|oŽ Účetní firmy Anhur
,lŤ" : -. ' 

doby 5i progresivně měni|a svůj název, aby moh|a
llť'i . .::: Značky' Zača]a jako Adrninistrat]Ve A(counting Group

r : . ', 'anagement Information Consulting Division. V roce
- ::.-]|Andel5en odděia spoečnostAndersen consu ting,

ú| ' ' ' .- ...9 Vůč] svým konkurentŮn] V odvětví |T služeb' V té
ús" ' . ']:.;:. consu|ting obrat miilardu dolarů ročně. ale Ve světě

ý. - : : :. . chybně spojována s účetnictvíÍn' NoVě oddělená {iÍ
J '::  . :] .opagovat5VéjménojakoinovátoraV|Tporadenství

: 
- 

: :] sYého ,,Účetního,.odkazu'
' ]ra5ti informačníCh techno]ogií by p|ný konkUrentů

'.. ::. ho hardwatu a softwatu (|Blv]) aŽ k předním stra
'tf " -.- '.. '(ad lvlcKlnsey a Boston Consulting Group. Aby si
u.Íl : -rě a a jméno, přlš a 5 pÍVnÍ rozsáhlou rek|amní kam

'ei : :':. -.á nich 5 Užeb' Do konce desetletí se sta a největší
- . - : ::chno|og ckého poradenstvína 5Větě.

: :'citráži se svou býva ou mateřskou firmou Získa|a
:.--éArthuÍAndeIsen a e Za cenu toho' Že 5e muse|a

iÉi ' . :- ]:. :ideTsen consu t ng mě a tři měsíce na to, aby naš|a,
] :_ : ;'ét! no\4i náZeV 5Vé korporace'Toto její úsi|í se sta o

{'. ' : .: ÚspěšnějšÍch re bÍandingových kampanÍ V histoÍii

: ':. ::e V os]u pÍopagova název Accentlre' protože se
. . '. .obrodružství)a vzbuzova|o dojem k adení ,,akcen

'.].:! nakonec ZVitěZl, protoŽe by| chlt|avý !^irazný
-. -::: inovace' Zůsta|o V něm ,,Ac,, Z půVodního názvu

lfrlín'. ' . ' :]'žiéVnáZVuWebový(hstránekAc'com),coŽfirmě
ll lŤ ::.: .]dnoty Značky, kteÍou mě| půVodnÍ název' Propa-
ťi' i '- :::.iUTe Z roku 2001 přlnes|a \4is|edky' V}tvoři|a 5e

. ': -. . -žeb íirmy' V důs|edku rek amní kampaně se zvýši|
: _ .::.. UVažova y o 4/uŽití5|uŽeb ACCentuÍe'
, , : '::centuTe s kampani lnnavatiln Delivered, aby se
. . ' :.:.]' KonkurentiV T aÍéně jako |Bl'y' a EDs postÍáda

ních techno|ogií, niko iV na Úrovni nejvyššího Vedenífirem. 5í|a konkuÍentů
Z ob|asti podnikového poradenstvíjako l 'y'cKinsey by|a naopak spojována se
stÍategi(kým rnyš]ením. By]i pok|ádán1 za myš enkové ]ídÍy, aIe ne Za partne.
ry, kteřÍ by by i ochotníVyhrnout si rukáVy a realizovat ideje, které h|ásaIi.

Accenture si UVědomiIa, že 5e může odIišit svojíschopnostÍ poskttovat
jak inovativnÍ nápady _ s pevnými zák|ady v podnikových procesech a lT _
tak schopnost t}to nové nápady rea izovat' |an WatrnoÍe, ředite pobočky
Accenture Ve Ve ké Británii. Vysvět l potřebu nabíZet jak strategii, tak její
imp ementaci:,,Pokud nedokáŽete poskytnout transforrnačnÍ poÍadenství
i moŽnosti outsourcingU, nernůžete Vyhrát' K|ientl od vás očekáVají oboje'
Proto j5me 5i Vypěstovali moŽnosti outsoUÍcing! a proto 5e spo ečnosti jako
IBV] a ED5 pokoUšejí Získat tÍansformační schopnost ',, Přesně toto iBl\,,l uči
ni|a, kdyŽ ZískaIa poradenskou odnož fiÍÍny PÍiceWaterhouse coopeťs a 5ta.
la se tak obáVaně]šínr konkUÍentem AcCenture'

Accenture proved|a ln'Zkum Vedoucích pracovníků z růZných odvětví
a Zernía Zjisti la, že tito Vedoucí pracovníCi pok]ádají neschopnost reaIizovat
nápady Za h avní překáŽku úspěChu' A(centuÍe se svou kampani lnn1vati-
0n DelÍveÍed 5e prezentova|a jako fiÍma, která přinese \4i5|edky a ZreaIiZuje
p|ánY Fr1n inn1vatían t0 executian' Accenture he|ps accelerate yaur visi1n'
Tato cenami oVěnčená karnpaň přines a Vysokou náVratnost lnvest]c' FiÍn]a
napřík|ad odhadla, Že R0| (náVratnost investic)jejích maÍketingových aktivit
Ve VeIké Britániič]ni|a 215 %.

V Ío(e 2002 5e Změni|o k ima. Po krachu inteÍneto\4'ch firem a hospo'
dářském pok|esu již inovace nestači|y' Vedoucí p ra covn ícl chtě|i Vidět Výs ed.
ky \,ry]ádřené zi5kem' Accenture přiš|a s kampaní Hibh PelaÍmance Delivered,
s Tiger Woodsem coby mluvčím' PokračujÍcí úspěchy Accenture jsou demon.
írovány jejími příjmy (1 1.8 mi|iardy do]arŮ V roce 2003) a jejím 52' místem
V žebříčku Top 10a značek časopis| Businessweek'

Disku5níotázky:

1' V čem spočíVa y k íčoVé faktory úspěchu firmy Accenture?
2'  KdAlpA(.ert ' ]ÍelÍaniIeIrá] NaCoby5i Íré|a davdlpolol?
3. ]aká doporuťení byste daIi Vedoucím pracovníkům marketlngU oh|edně

nrarketingu i rozvoje Ce|é firnry?
: :' . 'e'rl poÍadenstvía neby i pokládáni za znalé pod.

- ' - : -;- 
vě sk|ony os ovovat íirrny na Úrovni informač

:: : F Ims, Ny aÍketing B |fde|s,, ' Managenent CansulÍarl lnternatjana1, p|a' ne.2a03' str' ] ; sea n ca||a ha n, '' TigeI Tees OfÍ n N eW Accenture ca m pa lg n,,, B 1o
:: .:..:liu.e,5 B ggeÍ UK c|ien1,,' Managenent Cansultan| lntenati0nal'Íijen2003,ý|' ] ];,,AccentuÍe Re.Brand ngw ns|JK^udE,,, Managenent Cansullanl
: ' i .centure,sResL]tsHgh|ighiWeaknessoÍconsuhingMaÍkel,,,|v|anagenentcansu|tantlnternal i1nal, i|en200],stí8 10;Www'accenture'com.
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