


KŘpnTffLA 1*
TVoRBA C ENoVÝc u srnnrrctÍ

A PRoGnnvŮ

1 i\ ' ÉL .rna no \^'lh noo DlnI U]. 9ni 
'r.Čk.J 

íe !L]š!.koU' !(1eíá se p.odáVó tél]réi člyi král r]ráŽ neŽ s|ovllate Ílé nor]e V

-



470 ČÁ5T 5 FoRMoVAN TRŽNiCH NABiDEK

14.1 Porozumění tvorbě cen
Cena neníjen číslem na cenovce nebo zboží.

Cenyjsouvšudekolemnás.Platítenájemzabyt,ško|nézavzděláníapoplatekzaná\.štěl-. '..
nebo zubaře. Letecké společnosti, železnlce, taxislužba a autobusové sPolečnosti si ti..:..
pravné nebo jízdné, společnosti posýující sluŽby veřejnosti naz1vají své ceny sazbami .:
banka si účtuje úrok z pelěz,kteté vám půjčí. Cenou zajízdu 

"uto.ábil.. 
po.S.'nshine P::.

na Floridě je mytné, a společnost, která Pojistí váš automobil, vám účtuje pojistné' H .-.
přednášející si účtuj e holorář, za nď1ž vám bude r,1právět o jednom vládním úředníkor'i. i:. -
rzal úplatek,-aby pomohl kr1t nečestného člověka,jenŽ ukradl příspěvky patřící jedné o: '.
asociaci. K,luby nebo společnosti' k nimž Patříte, vás mohou néchai zaplatit mimořádne .'. - '
Váš právník ťnÍLže požáďat o závdavek, aby pokryl své ýdaje. Cenou idoucího PÍa.o.' .-
plat, cenou prodejního agenta může bý provize a cenou dělníka je mzda. A koneině. i ': :
s tím ekonomové mohli nesouhlasir, mnozi z nás maji pocit. Že dané z přrjmu jsou cel]' l ' '  ' . '. '
platíme za {sadu lydělávat peníze.3

Po většinu dějin' by1y ceny stanovovány lyjednáváním mezi kupujícími a prodávajícími' Sn:. .'
je v'někteýh oblastech dosud sPortem. stanovení jednotné ceny pro všeihny kupující je r. i:.
moderní ideou, která vznikla s qvojem maloobchodní činnosti ve velkém rozsahu na konci ]. '
letí. Ermy F. W. Woolworth, Tiffany, John Wanamaker a další propagovaly ,,striktní politik: . -
cenf., protože měly rozsáhlý sortiment a dohlížely na mnoho 

'"méstno,'ců.]nternet dnes částečně obrací tento tre[d fixních cen. Počítačová technologie usnadňuie :: :.
cům sledovat pomocí soítwaru pohyb zákazníků po stránkách a umoŽňujejim cu.to.i,o..lt .'''.
a ceny. Nové sofťwarové aplikace také umoŽňují lorpujícím PoÍovnat si okamžitě ceny pros!:.:'
tvím onJine nákupních robotu neboli ,,shopboru... Jak poznamenal pozorovatel jednoho t .:' . -
,,Směřujeme kvelmi sofistikované ekonomice.Jedná se o pietlačovanou mezi technologií obti: .
ků a technologií sPotřebitelů...r (Viz marketingoý p osrr;h Internet a důsledAy taorúy un pt :
uaji d kupujiri.\

. 
Tradičně 

-cena 
fungova1a jako důležiý determinační íaktor zákazníkova ýběru' Je tr'::: '

dosud v chudších státech, u chudších skupin a u produktu, které mají charakter komodin.. P:..'
v posledních desetiletích stouPl rJ'znam necenoých faktorů' cena dosud zůstává jedníÁ z : . :
leŽitějších prvkú určujících tÍžní podíl a ziskovost. Spotřebitelé a nákupní agenti mají lepŠi :: -'
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MARKET|NGoVÝ PoSTREH: INTERNETA DŮSLEDKY TVoRBY cEN PRo PRoDÁVA]icÍA KUPUJícÍ

TVORBA CENOVYCH STRATEGI] A PROGRAIV]U

E'comn]eÍce je nepochybně nejat|aktivnější ap lkací webu' nternet
je Však něčÍm VíC, neŽ jen novýrn tÍžním prostorem' ]nternetové tech
no|ogje měnísamotná pravid|a tlhu' Následuje krátký seznam toho,
iak internet umožňuie prodáyajícin rczlišovat kupující a kupujícín
roz lšovat rnezl prodáVajíCim '

Kupujicí mohou:

získat okamžité porovnání cen tisíců pÍodei(ů. ]edny
webové stránky, Pricescan'com. přivábí denně tisíce náVštěV
níkŮ, Většinou nákupních korporací. VýZVědní nákupnÍ agenti

d,Óols,) posunují porovnáVání cen ještě o krok dá|e a proh edá
Vají\,ýrobky, Ceny a krltické hodnoceníVíCe než 2000 obchodni.
kŮ' Ať jiŽ spotřebite|é !ryužÍVají botŮ či n]ko|iv kontÍo ují pravi'
deině na internetu Ceny,5rovnáVajíje s CenamiVe svých mÍstních
obchodech a moŽná 5e i podíVají, ko|ik p|atízákazníci V jiných

zemích a objednajisi zboŽíZe zámoří' spotřebite|é mohou rov
něŽ sami oddělit inÍormace o Výrobku od transakce samotné'
Někdo může napřík]ad hledat d gitální fotoaparéty na internetu,
pak a|e navštíVit obchod 5 e|ektíonikou' aby 5i fotoaparát V|ast
noručně Vyzkouše|, odejít z ob(hodu' aniŽ by fotoapaÍát koupiI
a pomocí\,ryh edáVače najít nejnižší cenU a nakonec kouplt foto.
aparát on-|ine'

stanovit si v|astní cenu a pÍodukt za ni nakonec zís-
kat. Na PriceIine'com si zákaznik stanoVí, jakou cen! je ochoten
zap|atlt Za etenkU, hote|o\^i pokoj nebo Za pŮjčenÍautomobiIU
a PÍice]lne zjisti. zda tuto cenu někteÍý z prodáVaiícíCh přijme.
spotřebite]é si tak mohou stanovit V|astní ceny a stránky jsou

atraktivní ipro prodejce: Letecké spo|ečnosti mohou zapInit
prázdná sedadla a hote|y Vitají šancl obsadit prázdné pokoje'
Nékteré Webové íÍánky spoiují objednáVky mnoha zákazníků
a t ačí dodavate|e k VětšÍm 5 evám.

t sehnat produkt zdaÍma. open source, hnutí za sottwaÍe
zdarma - začaIo Llnuxeín - zn čí marže Všech spo|ečností' kte.

ré se zab1ivají softwatem' 0pen.sou|ce software dnes můžeme
najít VšUde' ]e V osobnÍch počítačÍch, mobilních teIefoIech
a set top boxech (přijímače te|evlZního digitá]ního signá|u). Je
na serverech, kte|é poháné]í nejsilnějši Webové stránky světá,
například Goog]e a Amazon, a V obřích koÍpoíátních a V|ádnÍch
systémech' Ne]Větší prob|ém, před nímž stojÍ |\,4icrosoft,orar]e,
IB[y' a V podstatě každý VětšÍuýrobce softwaru, spočÍVá V otáz.
ce:Jak konk!rovat programům, které ze mít zdaÍma?

PÍodávaiíCí mohou:

S|edovat chovánÍ zákazníků a šít iednot|ivlim zákazní-
kům nabídky na míru. PřestoŽe nákupni soÍtware a porov
náVánÍ cen na Webouých stránkáCh poski.tuje zák|adni pro.
dejní cený spotřebite|ům mohou ujít speciální nabídky, kteté
mohou dostat díky no\4'm techno|ogiim. společnost GE Ligh.
tirg do5lavá 55 000 Žádosti o 5tanoveni (eny Íočně - n.á
webové programy, které vyhodnocují přibliŽně 300 faktoíů ov|iV'
ňujících nabídnutou cenu, jako jsou údaje o minU|ýCh obratech
a '|evjLh;di|.y romr'r sn;ŽiIa ía\ po|řebny na zpla(ovániCenové
nabídky z 30 dnína 6 hodin.

Poskytnout u]čit'im zákazníkům přístup ke zv|áštním
cenám. CDNOW on |]ne prodeice hudebních a|h posí|á Urči.
tým ZákazníkŮnr e.mai|em adresy zvláštních Webo\^ich 5tÍánek
s niŽšími cenam]' Pokud neznáte tajnou adresu, p|atÍte p|né
ceny. B2B marketéři již pouŽíVají extÍanety k získáni přeh|edu
o stavu Zá5ob, nák|adech a poptáVce V kter''koi]V daný okamžik,
aby mohIl okamžitě př]způsobit Ceny'

Jak kupující, tak pÍodávaiící mohou:

l J€dnat o cenách na on.|ine auk(íCh a buÍzách. ch(ete
píodat stovky nadbrečných a ]ehce opotřebovaný(h jednotek
určitého Zboží? Umístěte nabídku na e'Bay' chcete nakoupit
sbÍrku baseba||ových karet Za níZkou cenU? ]děte na WWl^/'ba5e'
balLolanet.corn.

1drořAÍiVE.CoIte5e,',Good.ByetotixedPricin9?,,B'5i,e5slí €e(4'kVětna]998'5tr '7]{4;|chae|MendUno' ' 'P
taithKe €nan',,ThePr]cel5Rea|yRlght, ' 'Busi 'essWe €(3].března2oo3,s1t6]67;PaU]N,4aÍki] ie',,APerfecMaÍket:A5uÍVeyofEcommeÍc
2004,stÍ'3-20;DaVidKlrpatÍck', 'Hoh]theopen-soureWodP|anstosmackDoWnl\,, l lC|oso'andorade,ánd...
akaden]ických zá|ežilostech V
|úarkeÍingResearch37'sípe|2ooo,9ť'292-3o8]JohnG'LyneChjÍ'aDanArie' ' 'Wneon-ine;5eaÍChcoísAe.tcompelt iononPrce
sc/i]cazlma2ooo'51í83-]o];Rai lVLa|al ' l ik|ossafary,, 'WhenaHoW'the|n1ernetLike|ytoDee

i informacím o cenách a cenovým slevám. Spotřebitelé r1wíjejí tlak na výrobce, aby sníŽili ceny.
''itledkem je trŽní prostor, který charakterizují velké sler7 a podpora prodeje.

j:olečnosti stano.vrrjí ceny různými způsoby' V malých společnostech stano1alje často ceny ředitel.
..i l.ellrych společnostech se o ceny starají manažeři divizí nebo produktoýh řad. I zde wcholové

edení stano.vr-rje obecné cenové cí1e a cenovou politiku a často schvaluje ceny navrŽené nizšimi úÍov'

:ěmi vedení. V odvěMch' v nichžje stanovení cen ldíčoým faktorem (letecky a kosmický průmysl'

Železnice' ropné společnosti), zakládají společnosti často celé oddělení zab1wající se worbou cen, aby

.;anovovalo nebo pomáha]o ostatním ulčit přiměřené ceny. Toto oddělení podává zprá\l oddělení

narketingu' finančnímu oddělení nebo vrcholovému vedení. K dalším, kteří mají vliv na stanovování

.en' Patří manažeři Prodeje, finanční manažeři a účetní.



472 Č^sT 5 > toRlVoVÁNÍ TRŽNícH NABÍDEK

Vedoucí pracovníci si stěžují, že jim stanovování cen působí bolení hlary _ a to se každýÍn d'Ú

zhoršuje. Mnohé společnosti tvorbu cen dobře rczvládaji a př1jímaji ,strategie" jako: ,,Určíme '-
náklady a vezmeme v úvahu tradiční maÍže v našem odvěM.. K jiným běžným omylům patň: cl
není dostatečně často revidována, aý tyňiva1a změn na trhu' cena je spiŠe neŽ jako vnitřni ;.rd
stfategie tÍžního Positioningu stanovována rtezítllsle na zbyt|ol malketingového mixu' a cenv oťl$l
dostatečně oďišné u různých produktů, tržních segmentů, distribučních kanlíů a nákupních :ň-
ležitostí.

Jiní zastálají odlišný přístup _ používají cenu jako klíčoý strategicý nástroj. Tito ?oqleŤ F
objevili r,ysoce účinný dopad ceny na hospodářsky rysledek.s Přizpůsobují ceny a nabídky hodnm
a nákladům segmentů.

r  PROGRESSIVE INSURANCE
Progressive lnsurance shromažďuje a ana|yzuje data o škodách na automobi|ech ]épe neŽ kterákoliv jiná pojišÍo\.č lli
znaIosti o tom, ko|ik stojís|užba různým typům Zákazníků, jí umoŽňuje obs|uhovat ziskové, \ysoce rizikové zákaznk; r-

nechce nikdojiný pojistit. NeobtěŽována konkurencía 4'bavena 50|idním porozuměním nák|adům, má PÍogressive Z .csu.
hovánítóto zákazni(ké Zák|adny dobré zisky.6

DůleŽitost pricingu pro ziskovost demonstIovala v rcce 7992 jedna studie sPolečnosti McKio*r
& Company. Po ýzkumu 2400 společností došli McKinsey k závěn' že jednoprocentní zle1*t.
ní ceny vede ke zlepšení provozního zisku o 11'1 0Á. Naopak jednoprocentní zlepšení variabilmiL
ná*ladů, objemu a fi'tních náldadů zvyšuj e úsk jen o 7 ,8 oÁ'3'3 % respektive 2,3 %.

Učinné navržení a tealfzace cenoÚch strategií si žádá důkladné pochopení cenové psycholo*
sPotřebitelů a systematiclý přístup ke stanovení, přizpůsobování a měnéní cen.

14.1.2 Psychologie spotřebitelů a tvorba cen
Mnozí ekonomové předpokládají, že spo Íieb|te|é jso! ?rice takarr a přij mou j akoukol-iv cenu a budc'.: i
poldádat za danou. Marketéři si uvědomují, že sPotřebitelé často aktimě r,nímají informace o cen.ri
a interPÍetují si je na základě zrra]ostí z předchozích nákupních zkušeností, formální komrrnits
(reklama' prodejní návštět,y a PfoPagační brožury), neformání komunikace (Přátelé, kolegové oár.
rodinní příslušníci) a POS nebo on.line zdrojů.7 Nákupní rozhodnutí 1sou za7ožena na tom..:,rr
sPotřebitelé r'rrímají ceny, a co pokládají za současnou běžnou cenu - rozhodně nejsou zalcri:a
na ceně stanovené marketérem. Mohou mít spodní cenoý práÍr, Pod nímž mohou ceny sigo:5.
zovat horší nebo nepřijatelnou kvalitu' stejně jako horní cenoý prái, nad ním jsou ceny přehos
a neodpoúdající.

Pochopení, jak spotřebitelé docházejí ke svému vnímání cen, je du1ežitou marketingovou prioc-
tou. Následují ďi klíčová témata _ referenční ceny, vztah ceny a kvality a cenová vodítka.

REFERENČNíCENY Předchozí ýzku rn,lkitzal',že přestože mají sPotřebitelé Poměrně dobré az.
losti o rozpětí daných cen, překvapivě málo z nich si Přesně pamatuje specifické ceny jednodilrÉ'
produktu.8 Při zkoumání produktů spotřebite1é často pouŽívají referenčni ceny. Při přemýšlení o rrrt.
dené ceně ji spotřebitelé často slovnávají buď s miďní referenční cenou (zaPamatovanými inforrc.r-
cemi o cenách) nebo rmějším referenčním rámcem (ako jsou ,,obvyklé maloobchodní cenf.)J

Možné jsou všechny q,py referenčních cen (viz tab. 14.1). Prodejci se často pokoušejí s referen.--
nimi cenami manipulovat. Prodejce může například umístit svůj ýobek mezi &ahé ýobh' air
qvolal dojem, že patří do stejné třídy. obchodní domy vystalují ženské šaty v různých oddělen-t-
diferencovaných podle ceny. Saty, které se nacházejí v dražších odděleních, jsou pak spotřebit!
pokládány za kvalitnější.

Přemýšlení o leferenčních cenách je také podněcováno uváděním lysoké ceny ýobcem nebr
laznačovánim, žr ýrobek stá původně úce, či poukazováním na lysokou cenu konkurenta.1o

r  sPoTŘEBNÍ ELEKTRoNIKA
Na Webo\ých stránkáCh spo|ečnosti ]Vc nemá často Výrobcem navrŽená ma]oobchodní cena Žádný Vztah k tomU, co .._
bud€ Za stejný Výrobek účtovat maIoob(hodník. Napřík|ad U digitá|ní minivideokamery která téŽ funguje jako di9i1a.
fotoapaÍát, navrhuje]VC ma|oobchodní cenu 1099,95 do|aÍu, a|e circuit city ji prodáVa| Za 799,99 a Amazon.cor 

-
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r "ÍéÍoVá c€na' (o (o by mě|ÚÍobek stát)
l typická Cena
l pos|edně p|a(ená Cena
r nejvyšší přijate|ná ce na (reseÍvali1n price nebo|i ne]\,yššÍcena, kterou by by|a Většina spotřebite ů o(hotna zap|atit)
r nejnižší přijate|ná Cena (spodní práh ceny nebo|i nejniŽšíCena, kterou by by|i spotřebite|é ochotni zap|atit)
r ceny konkuÍentů

r očekávanábudoucí(ena

r obwk|á z|evněná cena

ZdrolPřeýzaio z péce Russe||a s'Winera' ,'Behavioral PeÍspectives on Pricin!|BL]yeÍs,subiective Perceptions oí P ce Revisited.,, V /ssues
jn Pricing: |heory and Research'v edi(iÍmothyho DevinneF, Lexington, lvlA: Lexington Book 1988, ír.35-57.

.99,99 do|aÍ!' V porovnání s jiným spotřebite|ským zbožím, od oděVů pres automobily a náb}tek aŽ ke kartáčkúm na
:..y jsou u spotřebníe|ektroniky rozdí|y mezi cenami doporučovanými t^ýrobcem a stanovenými ma|oobchodnÍkem mno-
.eT Větší' 

"'|ednoduše 
lze říci, Že jsme lytÍénovaIi zákazníky spotřebníe|€ktroniky, aby si mys|e|j, Že dostanou 5|evu 20,

:] nebo 40 %,,, proh|ási| Robert Atkin' viceprezident společnosti Mercer Management consu|ting. Produkto\^ý manažeÍ
:.o|ečnosti olympu5 America, známé předevšim sv'Ími Íotoaparáty, brání tuto tahiku tvnenÍm, Že výrobcem navrhovaná
,isoká maloobchodnÍ cena je psycho|ogickým nástrojem, reíeÍenčnícenou, která Umožňuje lidem Vidět, že dostáVajÍ něco
1:dnotného za niŽší cenu'''

ChJtří marketéři se snaží posadit cenu do takového Íámce, aby signďizovala nejlepší možnou hod-
:otu. Například relatil,ně dražší předmět může být pojímán jako nepří1iš drahý jesdiže rozděLíme
cenu do několika menších jednotek Roční člensý piípěvek ve výši 500 dolaru se bude zdát vyšší než
aoplatek ve ýši ,,neceých 50 dolarů měsíčně.., přestoŽe celkoý součet můŽe bÍ stejný.l2

Kdý si spotřebitelé vybaú jeden nebo úce těchto referenčních rámců, může se jimi vnímaná
;ena lišit od stanovené ceny.13 Výkrm referenčních cen zjistil, že 

'nepříjemná 
překvapenť _ kdy je

rrrimaná cena nižší než stanovená cena _ mají větší dopad na pravděpodobnost nákupu než příjemná
:řekvapení.1a

yzTAH CENY A KVAL|W Mnoho spoďebitelů používá cenu jako ukazatele kvality. TVorba cen
rodle image je obzvríště účinná u cidiýh ýobků pro ego _ například u paÍfémů a drahých auto-
=robilů. Lahvieka s parftmem za 100 dolaru může obsahovat vůni v ceně 10 dolarů, ale lidé shánějící
JÍky ochotně zaplatí 100 dolanr' aby sdělili obdarovanému jak r,ysoce si ho váží.

Vnímání ceny a kvality u automobilů na sebe vzájemně působí'ls o automobilech s vysokou
.-enou se soudí, že jsou lysoce kvalitní. U r,ysoce kvalitních automobilů se obdobně předpokládá, že
:.ou dražší nežjsou ve skutečnosti. Tab. 14.2 ukazuje,jak se u automobilů vnímání spotřebitelů liší od
:L:utečnosti. Jsou.li dostuPné alteÍnati\,ŤIí informace o skutečné kvalitě, cena se stane méně význam.
eím ukazatelem kvality.

r  RESTAURACE CKE
. cdvětvíÍastfood jsou zuřkí cenové Vá1ky někdy chápány jako symptom úbytku kva|ity' Z tohoto důVodu restaurace cKE,
-.leřské spo|ečnosti car| .|Í.s a Hardee,' odmítá trend "menu za do|ar,'a zvyšuje cenu s'r'ých burgerů. ]ejíprezidenta gene-
= 1í ředite|Andrew F. PuzdeÍ to komentuje: ,,Prob|ém spočíVá V tom, Že pÍodáVáte.Ii něco Za 99 centů, Iidé předpok|ádají, že
:: Tá hodnotu 99 Centů. Kdo si to mys|í, je nejméně zisko'J'i zákazník." KdyŽ Puzder koupi| řetěze( Hardee,s, ktený se topil
. :rob|émech, součástíjeho nového p|ánu by|o soustředit se na kvaIitu a pozdvihnout nabídku obou řetěZCů' Vyfuoři| ham.
:-.9€r Za 3,95 do|aru, kteý je propagován jako 

''SiX Do||ar Burgeť', aby Vytvářel dojem jak kva|ity, tak hodnoty.'6

\ěkteré značý použivají uzácnost jako prostředek k qtváření dojmu kvality a opravedlnění lysoké
..eny. Někteří ýobci aut odmítli šíenství fuomadného áevňování, keré otřáslo celýtn odvětvim,
r začali ryrábět limitolzné řady noýh modelů, vytvářet kolem nich rozruch a qnržívat poPtávku ke
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Tab. 14.1
Možné spotřebiteIské
referenční ce.y
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Tab.14.2
Autom0bi]y - vnímánÍ

spolřebite|ů V poÍovnání
se skutečností

FoRMoVÁNÍ TRŽNÍcH NABlDEK

společnost |\,4organ stan|ey pouŽi|a studii o provozní spo|eh|ivosti Vozide| spo|ečnosti '|' D' Power and Asso(jates z rok!
200], která třj roky s|edova|a jejich provozní spo|eh|ivos! a Výzkum vnímané kva|ity spo|ďnosti cNW Mark€t ReseaÍch,
aby zjisti|a, kteÍé značky Vozů byly poten(iá|ně nadhodnocovány a podhodnocovány.

Nadhodnocené: Značky, iejichž vnímaná kva|ita překračuje o udaná procenta skutečnou kva|[u

Land Rover
Kia
Volkswagen
Volvo
Mercedes

Podhodnocené: Značky.jejichž skut€čná hodnota překračuje o udaná procenta Vnímanou kva||tu

75,30/o
66,6 0/o

58,3 %
36,0 %
34,2 %

MeÍcury
Infiniti
Buick
Lincoln
Chrysler

42,3 0/o

34,1Vo
29,7 %
25,3 0h

20,8 0/o

Zdlo/: David Ki|ey, .U's.Automakels Get a Bum Ráp'., U94 Iodal 15' |edna 2oo4, stí B5.

zt7šování prodejní ceny'l7 Seznamy čekatclů, které se kdysi ýkaly jen [mitovaných sérí automobi.l.:
jako Ferrari, se stálzjí běžnými i u obyčejýh mode1ů pro hromadný trh, včetně SUV značky Volls-
wagen nebo Hondy Acura a minivanů Toyoty a Hondy.

Jak ukazuje náďedujíci příklad, vzácnost ve spojení se silnou PoPtávkou můŽe vést k v;'.ššim tržniE
cenám.

I DREW ESTATES
DoutnÍky DÍeW Estates, vyÍáběné V Nicaragui, jsou ochucenyvínem, o|ejem a by|inkamia jsou ba|eny V krabicích s potis€-
připomínajícím graffiti. V |']sA se prodávajÍ pouze V 5oo obchode(h. Atypické směsi, pestný a nekonvenční marketing a - .
tovaná V'ýroba třÍh|avních řad doutnÍků -Acid, NaturaI a Ambrosia _ přispě|y k prémiorným cenám přib|ižně 1o do|ar. =
doutnlk. Firma Drew Estates je Íáda, když zůstáVá pro zákaznÍky tajemná. ]onathan DIeW spo|uzakladate| firmy, říká: ' .:stejný den, kdy vstoupím na hlomadnýtlh, budu Vyřízený Když se lidé dostanou do obchodu. koupísi krabiciza l50 dola.:
protože si nemohou být jistí, zda ji uvidídříVe než za tři měsíce.'l3

cENovÁ VoDÍTKA Vnímání cen sPotřebiteli je rovněž ovlivněno alternativními cenovými str.a-
tegiemi. Mnozí prodejci se domnívají, že by ceny mďy končit lichým číslem' Zákazníci chápou stercc
zesi]ovač s cenou stanovenou na 299 dolarů místo na 300 dolarů jako ýobek v cenové kategorii okol:
200 dolaru, nitoliv 300 dolarů. Výzkum ukízal, že sPotřebitelé mají sklony,zpracovávat cóny oďerz
doprava" a nikolivje zaokrouhlovat.19 Cenové kódování tímto zpúsobem je důležité, pokud na qti-
zaokrouhlené ceně ei<istuje ,,mentáIní ztom"' Další aÍgument PÍo zakončouíní cen d;vítkou sPočía
v tom, že vede k Představě slery nebo smlouvíní, z čehož vyplýú, že chce-li společnost vyooňt ima5
vpoké ceny, máa by se vyhy.bat taktice zakončování cen lichýtn číslem.2o Jedna studie áokooce ú.a.
zala, že se poptávka po jednom oděw zq6i1a o ďetinu, kdý došlo ke zýěení ceny ze 34 dolaru nr
39 dolarů, ale poptívka se nezměnila, když byl a cena zvlela z34 dolalu na 44 dolarů.2l

- 
Ceny, keÉ končí 

"0" 
nebo 

"5", 
jsou na trhu rovněž běŽné, protože panuje domněnka, že je spo.

třebitelé snadněji vnímají a vybavují si je z paměti.22 Cedule ,,sleva,. lrdle ien podněcují poptávk:
ale jen pokud nejsou užívány nadměrně: celkoý obrat kategorie je nejq,'šší, kdý jsou cedule ,,slerz.
uvedenyjen u některych předměni v kategorii, ale nikoliv u všech. Za určitým bodem již další uói-
ní těchto cedulí způsobuje naprosý propad obratu celé kategorie.'3 Některe uátečné rady poskrtui
marketingová vsuvka Kd! ?oužíýat ce?,o,vd vodítka.
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MARKETINGoVÁ V5UVKA: KDY PoUŽÍVAT CENoVÁ VoDíTKA
Cenová vodítka, jako jsou s|evové cedu|e a ceny končící devítkou,
jsou tím neúčinnější, čÍm častěji jsou pouŽíVána. Anderson a simes-
ter wrdí. že je třeba je používat uváŽ|ivě a pouze U zboží, u něhoŽ
mohou mÍt spotřebite|é špatné zna|osti o cenách' UvádějÍ nás|ed ující
přÍkIady:

zákazník nekupuje předmět často;
zákaznÍcijsou novi
designyýrobku se s prúběhem času měnÍ;
ceny se sezonně |iší;
kva|ita nebo ve|ikost se |išív různých obchodech.

't.
2.
3.
4.
5.

Zd.ď Přeý2ato z č|ánku EÍi(a Ande6ona a D]n(ana simeíeÉ, '|vlind Your PÍidng cues., HaÍWd Busin."ss Beievzáří 2003, str.9G.103.

Firma poprvé stanovuje cenu v sifuacích' kdy vyvine nový ýobe\ uvíď svrij zavedený ýobek do
nového distribučního kaná1u nebo geografické oblasti a kdý vstupuje do tendru na nějakou zakázku.
F.irma se musí rozhodnout, kam umístit svrij ýobek z hleďska lczlity a ceny. Na někteýh trzích,
například na trhu s automobtly,Ize n ézt až osm cenoýů wstev či ríLrovní:

14.2 Stanovení ceny

Segment

nej\yšší
zIat'ý standard
tuxusnl
zv|áštnípotřeby
střední
jednoduchost/pohodli
napodobite|, aIe Ievnější
jen |aciný

Příklad

Rolls Royce
|VeÍcedes.Benz
Audi
Volvo
Buick
Ford Escort
Huyndai
Kia

\ttšina trhů má tři až pět cenoých bodů neboli wstev. Společnost Marriott Hotels vyniká v wor-
bě ruzných značek pro rozdílné cenové body: Marriott Vacation Club - Vacation Villas (nejv;,'šší
cena), Marriott Marquis (lysolcí cena), Towne Place Suites (středně nízká cena) a Fairfield Inn
nizká cena).

sPotřebitelé často řadí značý podle cenoých wstev v určité kategorii.2a obr. 14'1 například
ukazuje tři cenové vrstvy, keré jsou ýledkem studie tÍhu zmrzliny.E Na tomto trhu, jak ukazuje
obrázek, existuje take lztah mezi cenou a kvalitou. V rámci jakékoliv lrsny existuje škála přijatelnych
cel,naz'ývaná celovápásma.Ta posýtují manažerům určiý ukazatel PruŽnosti a šíře, které mohou
rřijmout při tvorbě cen sýh značek v rámci určité cenové l'tstly.

trirma musí při stanovení své cenové politiý zvažovat rnnoho faktorů.26 Popíšeme postup sestá-
vající z šesti koků: 1 . startoveni ciJi,2.zjišéování poptávlcy,3. odhadnutí nák1adů,4, ana|ýza náMadi,
;en a nabídek konkurentů, 5. ýběr metody stanovování cen a ó. volba konečné ceny.

.;1.2.1.První krok: Stanovení cílů při tvorbě ceny
sPolečnost se nejPrve rozhodne, kam chce Positiono t svoji tržní nabídku. Čím jsou cíe firmy jas-
nější, tím snadnějšíje stanovit cenu. Společnost může pomocí tvorby cen sledovat pět lrlar'ních ďů:
rřežití, maximální současný zisk, maximální tržní podíl, maximální ,,sbírání smetany'. nebo vedoucí
:'ostavení v kvalitě produlitú.

PŘEŽ|Tí Společnost pokládá za wrij hlar.ní cí přežiti, když ji trápí nadměrná kapacita, silná kon.
liurence nebo měnící se přání spotřebitelů. Dokud ceny pokrýají variabilní náklady a některé fixní
aáJ<lady, zůstává společnost ve bře' Přežitíje krátkodobým cílem a z dlouhodobé perspekthy se musí
ilma naučit, jak Přidat hodnotu - jinak ji brozí záň|<

rilxlMÁLNí soUČAsNÝ z,sK Mnofié společnosti se pokouš.ry' stanovit ceny,které muimali-
aii současné zisý. odhadnou poptávku a náklady spojené s alternativními cenami a zvolí si cenu,
c=: povede k maximálnímu současnému zisku' cash fow nebo náltatnosti investic' Tato strate.
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Obr 14.1
cenové vístvy na trhL] zmlz|]ny

FoRMoVÁNí TRŽNicH NABÍDEK

kvalita

! nating
.g spotřebitelský.h
B. testů

ýitečná

veImi dobÍá

doblá

sIušná
10 20 30 40

spotřebite|ská cena (v Cént€ch za čtyřuncovou porci)

gie předpokládá, Že fuma zlá funkci své poptávý a ých nákladů. Ve skutečnosti je však těžké je
odhadnout. Při zdůrazňování současného výkonu můŽe společnost obětovat ďouhodobý výkon tím.
Že ignoruje důsled}<yjiných proměnných marketingového mixu, reakcí konkurentu a c.,,ává om.'eru
stanovená zákonem.

MAXIMÁLNí TRŽNí PoDlL Některé sPolečnosti si přejí maximďizovatsvůj tržnípodil. Domni-
llají se' že gÁší objem tržeb povede k nižším nrikladům na jednotku a lyššímu dlouhodobému zisku-
Stanoví nejnižší cenu a předpokládají, že trh je citliý na ceny' Texas Instruments (TI) praktikovala
ttlto tvoÍbu c€n k Penetraci trlru. TI lystavěla noý závod, stanovíla nejnižší možnou cenu, získala
velký tržní Podíl ajeji nráklady klesaly. S poklesem nákladů snižovala cenyještě více.

Pro stanovení nízké cenyjsou příznivé následující podmínky: 1. trh je lysoce cidiý na ceny a niz-
ká cena stimuluje řžní růst; 2. ýobní a distribuční ná.klady klesají s akumulujícimi se ýobnímr
zkušenostmi a 3. nízká cena odraď skutečnou a potenciální konturenci.

MAX|MÁLNí 
''SBíRÁNí SMETANY" Z TRHU Společnosti Předsta}ující novou technologii

uPřednostňují stanovoyání vysokých cen' aby naximďizovaly sbírání smctany z tÍhu. Sony často
praktikuje tuto strategii, kdyjejí cenyjsou zpočátku rysoké a později se pomalu snižují. Když Sonr-
přišla v roce 1990 najaponsý trh s prvním teleúzorem s vysokou rozlišorzcí schoPností na světě, Pro-
dával se za 43 000 dolarů. Aby byla Sony schopná ziskat maximáJni přijny z rízrých segmentů trhu.
snižovala postupně v pruběhu let ceny - televizor s úhlopříčkou obrazovky 28 palců stríl v roce 199j
přes ó000 dolarů a teleúzor s úhlopříčkou obruzovl<y 42 palcí v roce 2004 jíž jen 7200 dolarů.,7

Tato strategie má smysl za následujících okolností: 1. dostatečný P očet záů<azníki vytváÍi vyso-
kou současnou poptávku; 2. jednotkové ýobni náklady nejsou Pň malém objemu ýoby tak lysoké.
aby vyrušily ýhodu účtování optimríJní ceny;3.lysoká zaváděcí cena nepřiláká na trh konkurenc
a 4. vysoká cena sděluje image lepší kvďiry

VEDoUcÍ PoSTAVENí v KVAL|TĚ PRoDUKTÚ Spo1ečnost můŽe mít za cl stát se na trhu
lírlrem v kvďitě vyrobků nebo služeb. Mnohé značky se snaží byt ,,dostupný.rn luxusem.. _ ýobl1.
nebo službami úarakteristiclo,Ími r,ysokou úrovní vnímané k"ality' vkusu, stafirtu a cenou stanovenoL
pnívě tak vysoko, aby se pro spoďebitele nestala nedostupnou . Značky jako kíva Starbucks, šampor
Aveda, luxrrsní dámské spodní prádlo Victoria,s Secret, automobily BMW a sporálg Viking br1r.

Háagen
Dazs

Howard schrafft!
lohnson's 

,/

,/--\,/

-/ 
/\

Seatest 

/U,"r"rt 

Baskin-Robbin(

n/
/V

tady FoÍemost Lucerne
Lee 1/ Borden Deluxe

UeneÍ|C
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a) NépruŽná poptiívka b) PÍužná poptávka

____-.1______,_-:
I

Obr 14.2
PÍUŽná a nepruŽná poptáVka

15

10

100 105

poptávané množství za období

50 150

poptávané mno'ství za období

schoPné nalézt ve sÚch kategoriích vedoucí Postavení v kvalitě a spojily lszlitu, luxus a vysoké ceny
se silnou věrností zákaznické základny.,8 Společnosti Grey Goose a Absolut vytvořily mikrosegment
prémiových vodek _ v podstatě bez vůně, chuti a bany - pomocí ch1trého malketingu v Provozov-
nách i mimo ně, keý vytvořil dojem, že se jedná o skvělé a exkluzivní značý.29

DALŠí cÍLE Neziskové a veřejné organizace mohou mít jiné cenové cíle. Univerzita se pokouší
o částečnou návratrrost náHadů, přičemž ví, že se musí spoléhat na soukromé d aÍy a veřejné gÍaílry,
aby pokry|a zbýqici náklady. Nezisková nemocnice se může snaŽit o plnou náwatnost nákladů wor-
bou Úch cen. Nezisková divadelrrí společnost můž stanovit ceny vstupenek na wá Představení tak"
aby naplrrila maximální část hlediště. Agentura socirílrrích služeb může stanovit servisní ceny, které
odpovídají příjmům klientu.

Aé již je specifickym cílem cokolin firmy, které ryužívají cenujako strategicý nástroj, dosáhnou
lyšího zisku než ty, keréjednoduše přenechají určení ých cen nákladům nebo trhu.

14.2.2 Druhý krok Zjišťovárrí poptávkv
Každá cena pol"ede k různé úrornri poptávaného množství, a proto má rozdílný dopad na marketingové
cíe společnosti. Vztah mezi altematirmími cenami a z nich r1pb'vající uÍovní PoPtá ného množství
je zachycen na obr. 14.2. V normálním případě jsou poptávka a cena v nepřímé úměře: čím vyšší cena,
tím nižší poptávka. V případě prestiŽního zboží křivka poptávlg někdy stoupá váúru. Zvedne.li spo.
lečnost s parÍěmy ceny, prodá spíše úce parfémů než méně! Někteří sPotřebitelé Pokládají lyšší cenu
za ukazatel lepšího ýobku.Je-li však cena příliš vysokí, múže úloveň poptávky klesnout.

c|TLlVoST NA CENU Křivka poptávky utazuje pravděpodobné mnoáM, nákupů na trhu za
alternativní ceny' Shrnuje reakce mnohajednodivcu, kteří mají ruznou cidivost na cenu. Prr'rrím kro.
kem při odhadu poPtávky je PochoPit, co ovlivňuje cidivost na cenu' obecně řečeno' zákazníci jsou
nejúce cidiú na cenu u ýobků, které jsou buď drahé nebo které kupují často. Nejméně citliú jsou
u laciých předmětů nebo předmětů, které nekupují často.Jsou rovněž méně cidiví na cenu, kdý je
cena Pouze mďou částí cďkoých ýdajů na získání, provozování a obsluhovrÁní ýobku v průběhu
jeho životnosti. Prodejce múže účtol'at vyšší cenu ngž konkurenti a získat záknniw, dolcíŽe-li je
přesvědčit, že nabízí nejnižší celkové náklady nav|asaictlí (total cost of ounersbip _ TCo).

Společnosti samoďejmě dál.ají přednost zákazní}rim, kteří jsou na cenu méně citliví. Tab. 14.3
podává seznam někteýh charakteristicýh rysů, které jsou spojeny se sníženou citlivostí na cenu.
Na druhé staně má internet potenciál cidivost zíkazníkú na cenu zv$it. Například pň on-line
nákupu specifické knihy m]iu]že zikzznik polovnat ceny ve více neŽ dvou desítkách on.line knihku-

P€ctví a stačí mu k tomu pouze kliknutí na mySimon.com. Tyto ceny se mohou lišit až o 20 96'
Přestože internet zr,yšuje možnost, aby si ceÍLově citliví zákazÍici našIi webové stráný s nižšími

;enami a dďi jim přednost, nemusí bý mlozí zákaznic| na cenu takto cidiví. McKinsey provedla
rr2kum a zjistila, že 89 % v"zorku intemetoých zákazníků navštěvuje pouze jedny webolrc stránky
. knihami, 84 % pouzr jedny stníný prodfuzjící fuačl<y a 81 % pouze jedny webové strríný nabí-
zqícíhudbq což laznačuje, že na intemefu dochází k menšímu množswí porovnávání cen, než by
ir1o moŽné.
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Tab. 14.3
Faktory vedoLlci k nižší

citllvosti na cenu

FoRMoVÁNI TRŽNlCH NABiDEK

r pÍoduh je odlišnější
l kupující mají menší povědom í o konkuÍenčníCh produkte(h
r kupujícínemohou snadno poÍovnat kvalitu konkur€nčního pÍoduktu
r u/dajej5ou ma|ou čáíícelkového příjmu kupujÍCího
r výdaje jsou ma|é Ve sÍovnánÍ s ce|ko\iými nák|ady konečného produktu

r čá5t nák|adů nese jiná strana
t produkt se pouŽivá Ve spojení s iiž předtÍm zakoupenými akti\ry
r předpok|ádá se, Že produkt je kva|itnější. prestiŽnější nebo exk|uzivnější
l zákazníCj nemohou pÍodukt sk|adovat

ZdÍo'l: Přeý2ato z knihy.lhomase l Nag|eho a Reeda K' H o|dena, The sÍralegy and Taclics o/ P.lcino 3' vydání, Upp€r sadd|e Riveí .

Píenlice Ha|| 200l, kap. 4'

Společnosti musí cháPat citlivost na cenu sýh zákazníků a perspektivních zákazníků i kompror:::*

kieré jsou lidé ochotní učinit mezi cenou a vlastnostmi ýobku. Zaměřovat se však pouze na spo::-

bitele, kteří jsou citliví na cenu, by znamenalo ,,nechávat peníze na stole..

oDHAD KŘ|VEK PoPTÁVKY Většina společností se pokouší zjistit křivky své poptávý a po.;:-

vá k tomu několik různých metod:

r statisticld anďýza minulých cen, PÍodaného množswí a dalších faktoru může odhďit jq::

vzájemné vztahy. Použitá data mohou byt časová nebo průřezová (ruzné lokďity ve stejném či-<

Vytvoření vhodného modelu a vyÍovnání dat vhodnými statistickými technikami si lyžac..:

značné zkušenosti.

r Lze provádět cenové experimenty' Bennett a Wilkinson systematicky měnili ceny někoiii:

ýobků prodávaýh v diskontních obchodech a ďedovali ýledý.3o Altematir.rrím přístupe=

ji účtovai rozdilni ceny v podobýh oblastech a sledovat' jalý mají dopad na prodej. Ještě 
j=.

PřístuP spočívá ve 9'užívání internetu. E-business může zkoumat dopad zvýše"l ceny o 5 % g:.

že účtuje vyšší cenu každému čtyřicátému zákazníkovt a sleduje nákupní leakci. Musí to- 1<Ž1

provádÉt opatrne, aý si zákazníky neodcizil, jak se stalo, když společnost Amazon testovala '1.

35 
" 

40% 
'1"oy ''" ''áGtěvnících 

kupujících DVD, aby pouze zjistila, že ti, kteří dostďi sler1r:-

30 %' byli naštvaní.31

r Výkumy mohou zjišťovat, kolik jednotek si spotřebitelé koupí při rozdíně stanoveďch cená::

ale 'je zde i moŽnost, že sPotřebitelé leptozradi své nákupní úmyďy ohledně vyšších cen, a.-.

odradili společnost od jejich stanoveni.32

Při zjišéování lztahu mezi cenou a poptálzným množsMm musí vyzkumník trhu kontlolovat rúz..

faktóry které ovlivň uji poptavku. Žálěžt na reakci konkurence. Ror'rrěž změnili společnostjiné t.ai.

tory marketingového mixu kromě ceny, bude obtížné izolovat důsledek změny ceny. Nagle prezenr.:-

je ýečný souhrn ruzých metod pro odhad citlivosti na cenu a poptávku.33

cENovÁ PRUŽNo5T PoPTÁVKY Marketéři potřebuj i znát reakcí nebo Pružnost PoPtávlo. 
-

změnu ce ny. Přemfilejte o dvou křivkách poptávý na obr. 14.2. U křivý poptávky a) povedear''se.-

ceny o t0 az 15 dolarů k relatirryrě malému poklesu poptávaného množství ze 105 na 100. U křivi-

poptávky b) povede stejné zvy.šení ceny k podstamému poklesu poPtá}.aného množsM ze 150 na i.

řol"a 
'" 

popta"t.. při malé změně ceny téměř nezmění , iikiLne, že je PoPtávka nePružná JestE.
se poptávka značně změní, pak je poptávka pružní. Cím vyšší je Pružnost, tím větší růst objeÍ::.

při jednoprocenmím snížení ceny.
Poptávka bude pravděpodobně méně pruŽná za následujícich podmínek 1. existuje jen má.:

náhražek nebo konkurentu; 2. kupující si jen stěží vyšší ceny v.šimnou; 3. kupující své nákupníc:
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'.-:.::Pomalu;4.kupujícísedomnívají,žeglššícenajeospravedlnitelná.Jestl ižejepoptáv-

.:oLr prodejci uvažovat o sníŽení ceny. Nižší cena povede k r,yšším celkoým příjmům.
. : ' ':oktrd náklady na rýrobu a prodej nerostou disproporcionálně.3a
. ' :.:brat při r,ytváření marketingo\ých Píogramů v úvahu cenovou pružnost zákazÍíkfl

. ..j: \. roce 1997 Metropolitan Transit Authority v New Yorku představil norý tarifní plán
.. . . ' : i ra.kreýzlevňoval j izdne,pokuddošlok47cestámměsíčně.Kr i t ic ipoukazoval ina

. . ' : l lohoto speciálního jízdného nemají žádný prospěch cestující'jejíchŽ poptávka je nej.

: ].'Žnost závisí na velikosti a směIu uvažované cenové změny' Může bý u malé cenové
:.-::: .:e lnáapodstatnáuýelkécenovézměny.Můžesel išitusníženícenyvPorovnánísje-
:' .. . :]uŽe zde b1t i pásmo cenové indiference, kde má změna cenyjen velmi malý nebo
' 

.= j:la studie cen firmy McKinsey zjistila, Že pásmo cenové indiference může mít rozsah
. 

' : 'rodr', 13 7o u baterií,9 7ou malých domácích elektrospotřebičů a2 7ou depozitních

- . :-.. :]ouhodobá cenová pružnost se můŽe lišit od kÍátkodobépružnosti'Zákazníci mohou
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'. :.:r nadále kupoýat od současného dodavatele, ale nakonec přejdou kjinému. Zde je

'. :jši 2 dlouhodobého, spíše neŽ z klátkodobého hlediska, a1e můŽe dojít i k opačné
.. '::.::: mohou odejít od dodavatele poté, co se dozvěděli o zýšení ceny, ale později se vrá-

' : l '<rátkodobou a dlouhodobou pružÍIostí zÍarÍ,eÍLá, že prodejci nebudou znát celkorý
:' : . .-!ěn1'dříve' než po uplynutí nějaké doby.

., ].; : í..-}ri1-r'r.rir:r'rtí ii :ílii lilů

.' ' .:: .enoť stÍop, který můŽe společnost účtovat za svůj ýobek. Náklady zase v}.tvářejí

. '.: Společnost chce účtoýat cenu pokrývď1icí jýí náklady na ýobu, distribuci a prodej
,  ::: ' :1ušnénávÍatnost izajejíúsi líar iz iko.Kdyžvšakspolečnoststanovícenuýobků

..: -'l celkové nák1ady, ýsledek není vŽdy získoý' Viz marketingová vsl*ka Tři mlty
- :'. '-:a' která vás seznámí s běžnými omyly při tvorbě cen'

.: ] : ::..9eho E' cÍessmana jr', cenového poradce strateglc PÍ]cing

' :.: -i: marketéri drŽítří m}lů o stÍategii tvorby cen|

s.únovení cen našich pÍoduktů tak, aby pokrýva|y

'šechny 
nák|ady, povede k ziskovosti' |\,4aÍketéřl 5i ča5.

. .:' ' lědomu]í, jakou hodnotu skutečně posk},tují a přemýš|ejí
:: "lech V]astností lýrobkŮ' Casto zacházejí s prvky s|uŽeb
-:: dce výtobkŮ jako s podněty ke koupi a niko|iv jako 5 pří'

-. '. l ' ]osiIu]ícímihodnot!, které rnohou b}t za příp|atek' ]ak říká
: :'.-.1an; ,,Když stanovujeme cenu tak, aby pokrýva a nák|ady,
:.::- eme 5 předpokladem, Že pro zákazníky mári]e hodnotu
: .' .;šlm nák|adŮm' Z toho Vyp|ýVá |ogický ZáVěr, že bychoÍn
-: r']šovat nák|ady, abychom mohli Zlyšovat ceny a zékazníCi
':: .ě i ještě radějl!,, |\,4arketéri by mě|i místo toho zj]šťovat.
. ] .. :ákazníků přlpisuje konkrétní hodnotu jejich nabídkém,
. ':( se ptát|VZhIedem k naší nák|adové stÍukÍuře, jaké změny
::. . .J  ]sou nutné, aby byyCenovéZměnyZlskové?

s:anovení cen našich výrobků tak, aby vzrůsta| tržní
!odíl. nás učiní ziskovrými. cressman připomíná maÍketé
.'- :e podí je určován poskytováním hodnotyjako konkurenč.

nívýhody, nlko|iv pouze sniŽováním cen' Proto 5práVná otázka
nezní: ]aká cenová úroveň nám umoŽnÍ d05áhnout našich cí|ů
V obratu a tÍŽníÍn podí]u7 a]e ]aký podíl trhu dokážeme obs uho
Vat ne]Ziskověji7

"-. stanovení cen našich yýrobků tak. aby vyhovova|y
poptávce zákazníků, povede k naší ziskovosti. 5niŽování
Cen oro udrženíZákazníků nebo Diekonání nabídek konkurence
podněcuje zákazníky k VyžadovánícenolnýCh ústupků a navyká
pracovníky prodeje k tomu, aby jim je nabíze i ' ,, lste'Ii V pokuše.
ní ptát se zákazníků, co by by|i ochotnízap atit,, pÍše cre55man,
,,nedělejte to. ]e jasné. Že se vám odpověd'nebude íb]t' |\,1í5to
Íoho by se marketéři rně|i ptát| Jakým] Cenami dokáŽeme pře.
svědčit Zákazníky, Že jsou podIoŽené hodnotou našich \^irobků
a s]užeb? a Jak bychom mohIi épe segmentovat trh, aby odrážeI
rozdí|y V poskytované hodnotě ÍůZným typům zákaznků? V}4Vá.
řejte růZné úrovně hodnotovýCh a Cenouých VaIiant pro ÍozdÍ|né
tržní segmenty a jejich hodnotové potřeby' A chcete-]l nabíd.
noUt nízko! cenu, Vytvořte ]evnějšíVerzi Výrobku' PoŽadavek na
cenové Ústupky 5e tak stane prob éÍnem zákazníka, plotože on
5i musíVybrat, kter}'ch \4ihod se vzdát''

: : : : . . ' Boba Donatha' '' Disp€] Nl ajoÍ [,4},ths About Pr c]ng,, , Ma|ketin? NeVr's 3 ' února 2003, str' ] 0'
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FORMOVAN IRZNIC H NABIDEK

TYPY NÁKLADU Á URoVNĚ VÝRoBY Nák]adv společnosti mají <lvč podob1',6xrrí a vl:l.:
Fixnínáklady(známétakéjakorežijnínáklady)jsounáklad1',kterénczívisínaobjcmur.rÍo1.':
příjmú z prodeje. Společnost musí platit kaŽdÝ mčsíc účtv za nájcrn, topcní, úroky' rÍplan'.r::
nczlr' i ' le nr vr robeném mno,,.rvl.

Variabilní nákladyjsou přímo z1lr'islč na úrovníclr výrobv. Napříldad kaŽdri klpcsni ka1<:
r'yrobená společností Texas Instruments obsahujc nákladv na umčlou hmotu, rnikrtlproccsor..'.. .
balcní a podobně. Tyto náklady bývají nlr každou r'ryrobenou jedrrcltku konstantní. Ríká se jin:
bilrrí, protoŽe jejich součet se liší prldle r'yrobených jednotek.

Celkové náklady sestávají ze souhrnu f,xních a variabilních nákladLl při jakékoliv dlne ::
r,yroby. Průměrné nákladyjsou náklady na jcdnotku Při této úrovni výroby l rovnají se ccl.
nákladtinl děleným objemem ýrobr'. Vcdcní chce účtovat cenu, ktcrá přincjrncnšínl pokrr'je i. .
ryrobní náklady při dané úrovni ýroby.

K inteligentnímu stanovení cen poticbLrjc vedcní vědět,jak se níkladv 1iší při rúznÝch Lir
výrobr'' Vezměme si přik1ad, r'němŽ určitá společnost, napříIdad TI, postaví zrivod íirní r'c :.:
který by měl denně .wrábět 1000 rrrčních kalkulaček. Cena za jednotku je lr'soká, jestliŽc sc . .
wrobí jen několik jednotek. JakniJc sc rýrob.r piiblíŽí 1000 jednotk.{m zir dcn, průměrné r:...
ldesnou, protož,e se 6xní náklady rozprostřtlu na více jednotek. Krátkodobé průmčrnó nákladr ..

1000 jednotek lyroby z\,yšují, Protože sc Závod stává neefektivní: dělníci musí u strojů čckat r e :
tách, strojc mají vice poruch a dě1níci si rravzájcm překáŽcjí viz obr' 1.1'3a.

Pokud TI věří, Že můŽe prodat dcnnč 2000 jednotek' mě1a by uvaŽovat o stavbč větší i . ' ..
Tato větší továrna dokáže r1'užívat strojc efektivněji, umoŽní lépe zorganizlrvlrt priici a niik]:.l
jcdnotku při ýrobě 2000 jednotek denně budou niŽší ncŽ nákladv na jednotku při ýrobě 10L
notck dcnně.Toje vidět na dlouhodobó kl'ivce průměrných nákJttď,i, (long-ntn dverage cost I : .
na obr. 14.3b. Podle obr. 14.3b by bvl icštč efektivně|ší závod s kapacitou 3000 krrlkulačck der:: .
závod s kapacitou 4000 kalkulatek dennú br'.i iž bvl mené e|ektiňr kl 't i l i vzniku neúsPol z Ío:.
tak vellď počet praco\'níků jc těŽké ří<1it a náročná administrace l'še zpom:rlujc. Obr' 1.1.3b u.l.
Že závod s produkcí 3000 kalkulačck dcnnč je optimální r'elikostí,jestliŽe jc poPtíVke dostlte;: :
ná' abv podpořila tuto úroveň vÝrobr'.

AKUMULOVANA VYRoBA Přcdpoldádejme, že společnost TI mi zivod' ktery rrrrrt' '
kapcsrrích kalkulaček denně. S tím, jak TI získává zkušenosti s jejich lyrobou,,jcjí metody se zii.
Dčlnici se naučí zkáceným pracovníl postupťtm, tok materiálu je bezproblémo{ a náldadr' ::.: .
zajišťování klcsají. S kumulací qirobnícl-r z-kušeností - jak vidíme na obr. 14.4 _ ldesají pru:::.:
náklady. Průměrné náklady na rýrobu prvních 100 000 kalkulačekjsou 10 dolarů na kalkLrlai.l .
rýrobě prvních 200 000 kalkulaček Hcsly průměrné náklady na 9 dolarů. Jakmile se kumul

ýrobní zkušcnosti opět zdvojnásobí na 400 000 vyrobenrch kalkulaček, klcsnou prúrrrěrnó l:..
na 8 dolarů. Těnto pokles plůměrnr'ch nákladů s akumulovanými vÝrobními zkušenostmi se : .
zkušenostni křivka nebo křivka učeni (experience urt,e lebo learning curac).

Předpoldádejme nyní' Že \' tomto od\'ětt í soLrpcří tři firmriTT, A a l}. TI r,1'ríbí za nejniŽší n".
ve rÝši 8 dolarů zajednotku, neboťjiž r.r'robila'100 000 jednotek. Jestl iŽc r'šechnY tři l irm\,PÍ..1.
kalkulačky po 10 dolarech, má TI zisk 2 dolary za jednotku. Spolcčnost Á wdělává dolar za jec
a B dosalruje bodu zvratu. TI bv mohla Lrčinit chytrý tah a snížit cenu na 9 dolarů. Terr br'... .

B z trhu a dokonce i A by uvaŽovala o odchodu z trhu. T1 tak získá objem, ktcrý by jinak do; .

a) chování nák|adů ve výrobním
závodě 5 Íixní ve|ikostí

b) .hování nák|adů ve vtýrobnich
závodeCh různýó veIikostí

I
SRAC

i , sRAc
. '34 \
\t---/

LRAC

1000 2000 1000 4000

množství vyrobéné za denmnožství vyrobené za den
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zná i A). Navíc za této niŽší ccny l'stouPí

:l.' cenllvě citliví zákazníci. Jak se ýroba
:- zr'r šovat přes '100 000 jeclnotek, r-ráklady
..: 'nrlrr ještě více a r1'chlcj i  a T1 brrcle nrít

ziskl. i  za cenu 9 i lolerů. T] opakovaně

: .L tL]to agresi\'.ní ceno\.ou stíateliii, aby

...r tržní podíl a vyhnala ostatní z oclvětví'

T.'orba cen podle zkušenostní křivky

:.ně rrese zrračná rizika. Agresir'ní tvorba
..' mohla dít vÍrobku lacinou image..l]ato

:.::e rr lr 'nčŽ předpokládá, Že jsou konku-

: .].Lbýrni nás1edovatcli' \rede společnost kc
.: drr1ších ýobních.jedr-rotck, aby naplni-

. '  ťku .  k. ' rkU-(.]| t '  cz ' t tn nuzc r 'yr ' i
. :llénč nák]a<lnou technologii' Společrros

!Joucín Postal-ením na trhu pak zůstane

.:ccl inologic.
:liirr.r tvorbv ccn podle zkušenostní kiiv

.. :oLrstr.eduje rra rýrobní náklad1., přičernž zlepšcní se nká veškerý'clr nákladů, včetně nák]adů
.:.tirrgolďch. JcstJiže kaž-dá z těchto tií firem investuje vclkotr finanční čístku do tclcnarkctingu,
.. která ná z jelro r1'užívánírn nejvíce zkušcností, může dosáhnout nižších nákladů..l.ato firrr-ra
:::.rŽc požadovat za sr'rij rvrobek o něco méně e přitom si udÍžet stejnou ná\,'1.atnost, pokudjsou
: r ostatrrí náklady stejné.rl,

1'í:E i]Ái.LiiDL! Fi)ři, i: j!L1i]1-:i. i.! '. : '(H . ' i.Í.'. i Dnesní společnosti se snaŽí při
. ]o!'at své nabídh'. a podrnínlg' různým zákazní]<ům. Určin výrobce si napříkJad může ryjed-

.i1iiné podmínkr.s různými retailor'Ými řctězci.Jeclen retailer si můŽe přát denní dodáv$ (aby
- l .rl nižší ťlroveň zásob), zatímco jiný přistoupí na clodávkv dvakrát q,clně, ,a\ získtl nižší ceny.
.: .]r rÝrobce sc budou u kažrlého řetčzce ]]šit, stejně jako jeho zislg'. Pro zjištční skutečné zisko-

: .:orlávání jeclnotlirÝm rctailerům musí rýrobce pouŽít nísto standardniho náklador'óho účet
kalkulace nákladů Podle jednotliťch a.ktiviÍ (dcti1)í1)'Ůdsed co'rl actounting ÁRC).1i

.' Jkulace ABC se pokouší idcntifikovat skutcčnó náklacly spojené s obsluhováním kaŽdélro
:lika. A1okuje nepřírné náklad1',jako jsou adrninistrativní nák1adrl kancclářskó r,ýdaje, provozní

. ..\' xtd., činnostem' kterč jc skutečně v},uŽívají, nikoliv v určiých proporcích k přímým nákla
].rk r'ariabilní, tak režijní rráklady jsou rozdělcny podle jednotJiwch zákazníki. Spo1ečnosti,

. :.,.'dokáŽí sPrávnč mčřit slé nákladv. ncdokáži sprÍr'né zjistit ani srč zis\'a jc pravděpodobné'
lně zernčřují sr'é markctingové úsilí. K]íčcm k efektir'nímu qruŽir'árrí ABC jc správné posou-

: .lcílnování aktiút. Jedno z nar'rhol'aných časoýh řešení kalkuluje reži.jní nákledv na jcdnrr

.i t pak se zjišťuje, kolik z těchto nákladů spotřebujc každá aktivita..'

') /|'..,|'Aiit'j Náklad,v se mění s rozsahe m lÝroby a zkušenostrr-ii. N{olrou sc také něnit
l . .-dku sorrstředěného úsilí designcrťr, inŽenÝrů a nákupních agentr.i omezit je pomoci cílení

:.l,rdů. ]o Ví'zkrrm trhu jc pouŽíván ke stanovení poŽador'ariýclr r'lastností nového ýr<lbku a jeho

!0uca5na

'l:-,i i Ii.. ii,, tn er r,i o!f-
(l i ar.rl

= "!

|] i .  ( , l ] ' '  l  . ]  ]ťln t  .1r
i r  .k. .  i , , . : .  l i : r 'a i !  rI i

k ř iVka
zKusen0sl

r00 000 200 000 400 000 800 000

kumuIovaná výÍoba
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ceny } edem kjeho atlaktiútě a cenám konkurentů. Po odečteni Žádoucí ziskové marže ztéto ct:.
zjistíme cíové ná.klady, kteýh musí byt dosaženo. Je nutné Prošeďit každý prvek nákladů, ja|i .:

design' výoj' ýoba, prodej, a pak posoudit, jak by bylo možné úMý snížit.Cílem je sníŽit kor.:: -
né plojekce nákladů do rámce cíovych nákladů. Není-li to možné,mižebý nezhytné zastavit P:!':
na výoji ýobku, protoŽe by se nemohl pÍodávat za cíovou cenu a vytvořit cíloý zisk.

Aby marketéři Potrary PÍo kočlg značky 9l-ives@ dosá}rli cíové ceny a maÍže' PouŽili ci:r-
náklady ke snížení ceny na úroveň ,,čtyřikonzerly za do|ar" pomocí nového designu balení a nor-r:.
výrobních procesů. Přestože došlo ke snížení ceny, zisky značky se zdvojnásobily.

'  lck konktrrcrr l|+.z.+ \ wrq. KroK: ,Á\na|y7,x naKlJoU' ťen a naDt(
V rámci rozsahu možných cen určených tžní PoPtávkou a náHady společnosti musí r"zít firma v úr:.
hu náklady, ceny a možné cenové reakce konkwentu. Frrma by měla nejpwe ztážit cenu nejbliŽl:-
ho konkurenta. Jestliže nabídka fumy obsahuje prvl9' které nejbližší konkurent nePoslgtuje, jď:-
hodlota pro zíkazlý by měla být vyhodnocena a přidána k ceně konkurenta. Obsahuje-li nab::.
ka konkurenta naopak prvý, které firma sama nenabízí, měla by bý jejich hodnota pro zákazr:'-
vyhodnocena a odečtena od ceny firmy. F.irma se pak může roáodnout, zda si může účtolat l:;:
stejně nebo méně neŽ konkurent. Konkurenti však mohou v reakci na stanovení ceny fumou své ce:.
změnit, jak uvidíme později v této kapitole.

14.2.5 Pátý krok Výběr metody stanovování ce n
Po zjištění tří C (průběh zátaznické poptávky, funkce ná}ladů a ceny konkurentů - customerť den;z:
scbedule' cost function, cam?etitorť ?rices) je společnost připravena stanovit cenu. obr. 14.5 shrr.r.:
tři }rlavní úvahy při tvorbě cen' Minimální cenu určují náklady. Ceny konkurentů a cena náhraŽei
posýtují orientační bod. Hodnocení jedinečrr'lch vlastností ýobku zákazníý určuje cenoý stro:

Společnosti zvolí metodu tvor\ cen, která bere v úvahu jeden nebo úce z těchto tří prvku. P:i-
zkoumáme šest metod tvorby cen: tvorba cen přirážkou k nákladům' tvorba cen cíovou nálŤatno::
worba cen poďe l.rrímané hodnoty, worba cen podle hodnoty, oorba cen podle běŽné ceny a tvor.!
cen aukcí.

TVoRBA cEN PŘtRÁŽKoU K NÁKLADŮM Nejzákladnější metodou tvorby cen je přiďi*
standardní přirážlg k náIdadům ýobku. Stavební společnosti podávají přihlášky do konkurzů tai
že odhadnou celkové náklady na projekt a přidají standardní ziskovou přirážku. Právníci a účer
oblykle stanovují ceny tak, že přidají standardní přirážku nad swj čas a náklady.

Předpokládejme' Že ýobce toasterů má následující prodejní a nákladová očekávání:

obí 14.5
N,4ode 3c pro stanovování cen

variabi|ní nák|ady na |ednotku
Íixní nák|ady

IO UsD
300 000 usD

očekávaný počet pÍodanýCh iednotek 50 000 ks

Jednotkové náklady ýobce se vypočítají následovně:

jednotkové nák|ady = variabiIní nák|ady +
fixnínáklady

počet pÍodaných jednotek
= 1o usD+ 3ooooo usD - 16usDs0 000

= 16 usD = 20 UsD
1 -0,2

Předpokládejme nyní, ž wýrobce chce vyd ě|at na prode1i 20% přirížku, Výobcova cena s PřiÍážko:.
se v takovém PříPadě r2očítá takto:

jednotkové nákIady

vltsoká cena
(za tuto cenu

nebude poptávka)

CenoÚ saop

hodnocení
jedinečných

VlastnostÍ r'robku
zákaz0íky

o|lentačnÍ bod

ceny konkuÍentů
a Ceny náhraŽek

nák|ady

cenové minimun

nízká Cena
(za tuto cenu
nebude zisk)

cena s přiráŽkou =
] _ požadovaná rentabi|ita trŽeb
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..irobce bude účtovat dea1erům za opékač topinek 20 dolaru avsdě|á 4 do|ary za jednotku. Dealeři

.: rak ror,něŽ na opékači topinek přrrazí. Chtějíli dealeři vyd élat 50 Vo ze wé prodejní ceny, budou
:l prodávat za 40 dolarů. To se ror'rrá přiráŽce k ná.kladúm lc v1'ši 100 %. PřiÍážl.yjsou obvykle vyšší
: iezonních Předmětú (aby se pokrylo riziko, Že se neprodají), specializovaých předmětů, předmě-
-..:. které se prodávají pomaleji, předmětů s vysolými nráklady na skladování a přepravu a předmětu
. :epružnou poptávkou, jako jsou léky na předpis.

Dáú pouŽívání standardních přirážek logicý smyď? obvykle nikoliv. Jakíkoliv metoda tvorby
:::r. která ignoruje současnou poptávku, rnrímanou hodnotu a konkurenci pravděpodobně nepovede
r rPtimální ceně. Tvorba cen přirážkou funguje pouze tehdy,j esthže cena zvýšená o přirážku skuteč-
:é povede k očekávané úrovni obratu.

Společnosti zavádějící nov'y' ýobek často stanoú lysokou cenu v naději, že co možná nejrychleji
:..kájí zPět wé náklady. Tato strate8ie však může bý fatrílní, jestliže konkurent stanoú ceny nízké.
!.'rlo se to společnosti Philips, nizozemskému ýobci elekron\ při stanovení cen přehrávačů
;deodisků. Philips chtěla mít zisk z každého přehrávače.Japonští kon}urenti pňšli s nízými cenami
r :odďilo se jim rychle vytvořit wé trŽní podíly, díky čemuž podstamě kleý jejich náklady.

Tvorba cen přirážkou však zústáú nadále oblíbená. Za prvé, prodejci si dolcíží snadněji spoďtat

-i1ady, 
než odhadnout PoPtávku' svázár,jm ceny s náHady si prodejci úkol worby cen zjednodu-

::.:. Za drubé,kdý všechny fumy v odvětví Pouá ji tuto metodu oorby cen, býwají ceny podobné.

'-::rová konk'rrence je tudíž minimální. Za tieti, mnozí hdé cítí, že tvorba cen přirážkou nad náklady
c 1ravedlivěj ší jak p ro zákazniky, tak pro prodávající. Prodávaj ici lezlelžívaji zíkazníI<y pÍi zvýšení
:r-'távky a Přitom áskívají slušnou náwamost investic.

]YoRBA cEN cÍLovou NÁvRATNosTÍ Při tvorbě cen cílovou náltatností firma stanoví cenu'
c=á jí pomůže k cílové rníře návratnosti iru.estic (RoI). Tuto metodu používá General Motors -
=ri na své automobily takové ceny, aby dosábly 15_20 % RoI. A stejnou metodu také používá

- :'&.ětví veřejých ďužeb, které potřebuje dosáhnout přiměřené náwatnosti investic.

5cpokládejme, že ýobce toasterů investolzl do firmy milion dolaru a chce si stanoút ceny, kteÉ

- 
nu přineďy ROI ve vfii 20 ok, což znamená 200 000 dolarú' Cenu cíove návratnosti vypočítáme

:':rJle následujícího vzorce:

.éná .í|oVé . žádou(Í náVÍatnost x investovaný kapitá|
-: -- -':= leonotKove naKlaov + - =
náVÍatnosti , počet pÍodaných jednotek

=l6USD+20 x 1 000 000 USD= 20 USD
50 000

i-+:obce dosáhne těchto 20 % RoI tehdy' když se ukáže, žr jeho odhady nákladů a obratu byly
:i:sné. Ále co kdý prodej nedosáhne 50 000jednotek? Vyrobce si může připraút grďbodu zra"atu,
Ét.-listil, co se stane při jinych úrovních prodeje (viz obr. 14.ó). Fxní ná}ladyjsou 300 000 dolarrů
t<zlrisle na objemu prodeje. Variabilní náklady, které nejsou na obúzku uvedeny, se budou zyyšovat
.. iiemem. Celkové náHady se ror.rrají součtu fixních nákladů a variabilních nákladů. Křivka celko-
rrr} příjmů začíná u nuly a zvedá se s každou prodanou jednotkou.

Celkové příjmy a celkové náklady se na křivce protínaji u 30 000 jednotelc To je objem bodu
r.rtu. Lze ho ověřit náďedujícím výpočtem:

300 000 = 30 00020 usD - 10 usD

i-tobce samoďejmě doufí, že trh koupí 50 000 jednotek za 20 dolad, čímž by vydělal 200 000
ai:rů ze wé investice 1 000 000 dolaru, ale mnohé zíleži na cenové pružnosti a cenách konkuren-
:L \aneštěstí tato metoda tvorby cen tyto faktory ignoruje. Výrobce potirhuje zúúit různé ceny

fixnínákIady
UDlem D00u zvratu = 

- 
- -.--1-(cena - variabilní nák|ady)
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Obr !4.6
GÍáf bodu zvÍatu pro uíiení
Ceny, ktérá byVed|a k cÍ|ové

náVratnosti investic a objemu,
při nérnž je dosaženo bodu

ZVIAIU

FoRMoVÁNÍ TRŽNÍcH NABÍDĚK

ce|kové příjmy

cí|ov'i zisk

€e|kové náklódy

fixnínáklady

20 30 40

objem plodeie viednotká(h (v tisíd(h)

a odhadnout jejich pravděpodobný dopad na objem pÍodeje a zisl. Výrobce by měl rovnéž |.': 
-způsoby,jak snížit wé fixní nebo variabilní náklady, protože nižší nrá.klady sníŽí objem potřeb:.. :-

dosažení bodu zwatu.

TVORBA cEN PODLE VNíMANÉ HODNOTY Zryšujicí se počet společností nyní zakl;- .:
stanovování cen na hodnotě r'rrímané zákazníý. Musí poslgtnout hodnotu slíbenou ve wé hod.. : ' . :
labídce a zákazlici musí tuto hodnofu vnímat. Používaií ostamích prvků marketinsového miŤj. .L
je rek'Iama a osobní prodej, ke sdélování a zv!,tzzřtovánivlímané hodnoty v mysticň zákazniku. -

Vnímaná hodnota se skládá z několika prvků _ z Předstary zákazníků o ýkonu ýobku, z l': .:r
distribuce, kvďity zfutý' zákaznické podpory a dále se skládá z "měkčích" atributu, jako je r'.:...
důvěryhodnost a váženost dodavatele. Navíc každý potenciál fi zákzznik při|dádá těmto jedno =. ::
prvkům rozdílné váhy, což má za důsledek, že někteří budou kupovat knili ceně, jiní knili bd-
notě a ještě jiní na záHadě věrnosti. Společnosti Potřebují Pro t}to tři skuPiny Íozdílé sr.:::;r
Zik'azrtkim kupujícím kvuli ceně potřebuj i nabizet záláadú ýob\<y a omezeaé sluŽbrr Z'|.::. '
kům kupujicím lor1li hodnotě musí neustále inovovat hodnotu a aAÍesivně ie uiišťovat o hci'. ::
svych ýrobků. U věrných zákazniků musi sPolečnosti invesrovat do v'ytvaienr dívěrných rz:.' - .
zát,azrtí|q.

Společnost Caterpillar používá vnímanou hodnotu pro stanovování cen svých stavebníc]-. .:.
jů. Může stanoút cenu syého traktoru na 100 000 dolarů, přestože se podobný traktor konk:-:..
prodává za 90 000 dolaru. Když se potenciální zákaznik zeptá dealera Caterpillaru, proč br. =':. :;
traktor Caterpillaru zaplatit o 10 000 dolaru navíc, odpoú mu dealer:

90 000 UsD je Cena traktoru, pokud by 5e jen rovnal traktoÍu konkuÍenta;
7 000 UsD je cenoVé prémie Za Vyšší trva n Iivost caterpiIlaru;
6 000 UsD je Cenová prémie ze vyšší spoleh |ivost caterpi||aru;
5 000 UsD je cenová prémie za |epšís|užby cateÍpil|aÍu;
2 000 UsD je cenová prémie za de|šízáruku na díly Caterpil|aru;

] ]0 000 U5D je normá|nícena za ceIkovou Iepšíhodnotu cateÍpi||aru;
- 10 000 UsD ie sieva:

]00 000 UsD ]e kon €čná cena'

Dealer Caterpillaru je schopný qvětlit, PÍoč tlaktor této fiÍmy PoslÝtuje větší hodnotu, než :.
tor konkurenta. Pře stože je zákazník žádán, aby zaplatil o 10 000 dolarú víc, dostává ve skut..-.- t-
hodnotu' kteráje vyšší o 20 000 dolarů! Vybere si traktor CateÍpillar, Protožeje Přesvědčenr,.. Ž: ::
životní provozní náklady budou nižšr.

I když však společnost twdí, že její nabídka posýtuje lyšší celkovou hodnotu, nikolil- ''.i-:.':.
zálazníci budou leagovat Pozitivně. VŽdy existuje segment zákazníků, kt€Ťí hledí Pouze r.: ::. -
Existují i jiní zákaznici, kteří společnost podezirají, že s kvďitou svého ýobku a sluŽeb p:::-.:..
Jedna společnost instalovala svůj softwaÍový systém vjedné či dvou továrnách patřícíchjiste .r. '..
nosti. Podstatné a dobře zdokumentované úsPory nákladů P ÍesÝědčily zákazÍíka, aby si koup: :..:
software i pro své další továrny.

1200

1000

e Bno
.:J

5 600

3rc0
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il.kiplji.i !. t!. f./l. .Lr ! .rt
/. Věti n.] \rÝro!rkr p0d e
ÍZý .D!P e!e.y c"ry ol! c . r!]

|Jíčem k tvorbě cen podle vnimané hodnotyje Poslq/tnout lTšší hodnotu než konkurent a demon-

itÍovat to potenciá1ním zltkazlík.&m. Spolcčnost r' podstatě potřebuje poro7.umět rozhodovací-

Illu PÍocesu zákazniků. Spo1ečnost se může pokusit zjistit hodnotu své nabídly několika zpúsoby:

rlanažersým írsudkem v rámci společnosti, hodnotou podobných výrobků, pomocí focus groups,
.. r.zkumů, expcrimentování, analýzy historiclých dat a analýzy vlastností produktu.al

Spolcčnost DuPont například rzdě1ál'a1a své zákazníly o skutečné hodnotě své kvalitní poly

ln'lénové prvs1g'řicc s názvem A]athon' Nllísto Pouhého a,rzení, že trubky z této hmoty jsou o 5 0/o

.ri.anlivější, provedla společnost Du Pont detailní analýzu komparativních nák]adťr na instalaci

.. ťrdrŽbu podzemního zavlaŽovacího potlubí' Skutečné úspory pocházely ze zmenšené potřeby platit

:lák1ady za práci a škody na úrodě spojené s \'frkopá\dním a nahrazováním poškozeného podzemního

lotrubí. Společnost DuPont byla schopná účtovat o 7 7o více a přitom následu,jící rok zdvojnásobit

.r.ůj obrat'

\-i 4RsA cEN PODLE HooNoTY V neclávďch letech přijalo několik spolcčností metodu tvof

-r ccn pod1e hodnoty: získaly si věrné zákazní\ tím, Že účtovaly poměrně nízké ceny za nabídku

l.soké Lwaliry K nejlepším uplatňovatelům této metody Patří IKEA a Southwest Airlincs.

Na začátku devadesáýh let 20. století vzbudila spolcčnost Procter & Gamble zvyšený zájem,

lJr ž sníŽila ceny některého základního zboži dodál'aného do supermarketů, jako plenek Pampers

. I-uvs, tekutého pracího prášku Tide a kár'y Folp;er.s, protože začala stanovtlvlt ceny podle hodnory

.-minulosti museli zákazníci věrní značce P&G zap1atit za ýoblry této společnosti o 725 dolarů

:..ně navíc oplotj Privátním nebo laciným značkám' Aby mohla spo1ečnost nabídnout ceny podle

: l.1noty, muse1a projít značlou přestavbou. Redesignov';úa procesy r,}voje, ýrobl., distribuce, tvoIby

:n a prodcjc výrobků, a\ poskvtovala lepši hodnonr v kaŽdém bodě dodavatelského řetězce.r,

Tvorba cen podle hodnotr není,jcn záležitostí stanor'ení nižších cen: je to rcvnéž ztLlcžttost

:.cnginecringu operací spoiečnosti, aby se stala ýrobccm s nízkými náldady bcz obětování kvaliq',

. .níŽiJa podstatně ceny k piilákání větší1-ro počtu hodnotorě citliw.ch zákazníkrl-
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Důležiím qpem worby cen podle hodnotyje tvorba trvďe nízkych ce'a (eaerylda1 low pri;i,:t -
EDLP),knž docháni na retailové rírovni. Maloobchodník, ktery se drzí praktik EDLP' účtuje nc--
tÍžitě nízké ceny a cenovou propagaci či ýprodeje pouává málo nebo je nepouŽívá vůbec. Tl.::
konstantní ceny eliminují cenovou nejistotu z ýdle la ýden a jsou v kontÍastu s highJow ti-on:'-
cen na propagaci orientovan'lch konkurentn.Při bgb-lo<o prieingu (lčaýe rctuler kaŽdodenně rr.ir
ceny, ale pak prováď četné propagační akce, při nichž jsou ceny dočasně sníŽeny pod úroveň EDLP.
Ukinalo se' že tyto dvě rozdílné strategie tvoÍby cen ovlivňují hodnocení ceny spotřebiteli _ velir
ďely (EDLP) mohou vést za čas k nižším vnímaným cenám spotřebiteli než časté highJo*' si<.r

Přestože Průměrné ceny mohou byt stejné. a

V posledních letech highJow tvorba cen ustuPuje ve PÍosPěú EDLP v mnoha příPadech.:::-
kladcm mohou bý dealeři automobilu Saturn sPolečnosti General Motors nebo dražší obchŇ:.
domy, například Nordstrom, ale krrílem EDLP je nepochybně Wal-Mart, kteý v podstatě te:.::
termín definoval. Až na několik málo l"lprodejoýh položek měsíčně, slibuje Wal-Mart každode::*
nízke ceny }rlavních značelc 

"Nejedná se o krátkodobou strategii," říká jeden z vedoucích pracol.ri
Wal-Martu.,'&Iusite bý ochotni se této záleátosti poďídit a pak budete schopni PÍacovat s niř:=-
podíly ýdajů než kdokoliv jiný.''

Někteří retaileři dokonce založli celou woji marketingovou strategii na tom' co by bylo moŽ:r
nazyat *orba kaŽdodenních ortrémně nízkých cen. Zčásti díky hospodářskému poklesu nabri-;..
kdysi nepříliš módní dollar stares na obhbě.

r  DOLLAR GENERAL
obchody značky Do||ar se zbavujísvého stlgmatu, mají v sortimentu značkové \^ýrobky a přitahuji m|adší a |épe poste.:.*
zákazníký lito u|tradiskontní retai|eři vytvoři|i úspěšný yzoÍec k přetiáhnutí zá kazníkú od řetězců TaÍget a Wa|.Man] :. :
ma|é, přeh|edné obchody s palkovišti, udrŽují nízké leŽijnínák|ady omezovánÍm zásob, neutlácejí pří|iš za VýZdobu inte."..
a ústní dopoÍučen Í majÍ zdarma. l' ]. RosenbeÍg při|ákaI přes 3000 zákazníků na veIkolepé otevřenlsvého dluhého obc.:':.
litt|e Bucks na předměstíAt|anty tím, Že rozdáVa| |etáky íibujÍCÍprodej devíti te|evizorů, devíti herníCh konzo|íGame.:,}
a devíti skútrů Razor po 99 Centech. I když nejIevnějšířetězce obchodů jsou dosud především Íegioná|ní, působ í řetězce .:.:
litt|e Buck' Dol|ar Tre€, Fami|y Do||ar a Big Lots nyníjiŽ přinejmenším Ve 40 státech. Dva největší řetězce, Do||ar Ge.?=
a tami|y Do|lar zak|ádají nové obchody tempem více neŽ jednoho obchodu za den. Tyto dvě spo|ečnosti jich nyní ma, r:
Ce|ých UsA vice než 10 000, téměř dvakrát Více neŽ před šesti Íoky'as

NejdůleŽitější důvod, proč maloobchodníci pňjímají metodu EDLP, spočívá v tom, že neustálé Pr!-
dejní a propagační akce jsou nákladné a snížiý dúvěru spotřebitelú v každodenní ceny zboživ regz-
lech. Spoďebitelé mají také méně času a trPělivosti na takové časově náročné tradice,j ako j e sledová=
speciálních akcí v supermarketech a rystiihovrín.í kuponů' Nelze však popřít, že propagační ali.=
lzrušují a Přitahují zákazníI<y. Z tohoto dúvodu není EDLP zárukou úspěchu. Protože se supermr-
kety nyní setlcívají se zv'y'šenou konkurencí od sýh protějšků a alternatir,trích disÚibučních kanál:
mnohé zjišéují' že klíčem k přitaž:eni zák'azníků je kombinace high{ow strategie se stÍategií ťvorln
každodenních nízýh cen, doprovázená zvýšenou reklamou a propagačními akcemi'6

woRBA cEN PoDtE BĚŽNÉ CENY Při tvorbě cen podle běžlé ceny zakÍádá firma své cerr'
převážně na cenách konkurentů. !.irma múže účtovat stejně, více nebo méně než její hlal'rrí konku-
rent nebo konkuenti' V oligopolních odvětvích, které obchodují s akovými komoditami, jako .c

ocel, papí nebo umělá hnojilz, obvykle firmy účtují stejné ceny. Menší fumy následují Ídra a měr::
své ceny, kdý se změní ceny tržlího Udra, nikoliv k"jli vlastní poptávce nebo změnám nákladť
Něktelé fumy mohou účtovat mírně !yšší ceny nebo poslgtovat menší slely a uchovávají si takjisto'J
oďišnost.Tak například menší řetězce čerpacích stanic oblykle účtují o několik centů méně za galo:
než velké naftové společnosti' aniž by se tento rozdíl zvyšoval nebo snižolal.

Tvorba cen poďe běžné cenyje poměrně oblíbená metoda.Tam, kdeje těžké měřit náklady, nebc
kde je reakce konkurence nejistá, cítí fumy, že běžná cena je dobrý.rn řešením, protoŽe odráŽí kolek.
tivní moudrost odvětyí.

woRBA cEN AUKCI TVorba cen aukcí je stďe populáÍnější, zvláště v důsledku šíření interneru-
Existuje přes 2000 elektroniclých tÍŽišť, kde se prodává vše od prasat přes ojeté automobily aŽ Po
nákladní přepravu a chemikíie.Jedním z hlavních účelů aukcíje zbavit se nadbytečých zásob nebt.
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PouŽitého zboá. SPolečnosti by měly vědět o třech hlar'rrích qpech aukcí a jejich odlišých proce-
dtrrách stanovení cen:

r Ánglické aukce (zvyšujicí se nabídky). Jeden prodávajíď a mnoho kupujících. Na weboých
stránkách Yaůoo| a eBay i dalších nabídne prodálzjící nějalý předmět a dražitelé zvyšují cenu,
dokud se nedosáhne nejlyšší ceny. Anglické aukce se dnes použízjí k prodeji starožitností,
dob1tka, realit, pouátého vybavení a ojeýh automobilů. Poté, co byla společnost Ticketmaster
Corp. wědkem, jak brokefi se vstupenkami a překupníci vydělávají miliony zkoušením tohq co
trh snese, začala na konci roku 2003 prosďednictvím ých weboých stnínek ticketmaster.com
draát nejlepší vstupenky na koncerrya7

r Holanr|ské aulcce (snižujíď se nabidky). Jeden prodávající a mnoho kupujících nebo jeden
kupujíď a mnoho prodávajíďch. V prvním případě liciátor ohlásí nejv5Éší cenu za nějý ýo_
bek a pak pomalu cenu snižuje' dokud ji někteý z účastníkú aukce nepřijme. V druhém případě
kupující oznámí, co by chtěl koupit, a potenciálni prodávající pak soupeří' kdo zís ká zakázk;r:, nej-
nižší cenou. Každý prodívající viď, jakí byla poslední nabídka a poďe ní se rozhodne, zda chie
jít ještě níŽ' SPolečnost FreeMarkets.com pomohla Royal Mail Group, společnosti p rovoztljici
ve Velké Británie veřejnou poštolnrí službu, k dosažení úspor ve l'rlši asi 2,5 milionu liber' částeč-
ně prostřednictvím aukce, v níž se 25 leteclých společnosti ucházelo o zakázku na mezinárodrrí
nákladní přepravu.a

l obál|owí metoda. Účasmící se dodavatelé mohou podat jen jeďnou nabídku, anlž by znah
nabídky ostatních. Máda USA často použíqí tuto metodu k zajištění sých dodálrck. Dodavatel
nepodá nabídku, která by šla pod jeho náklady, ale z obaly, že kontrakt neáskí, nemúŽe podat
ani příliš vysokou nabídlo. cisry efekt těchto dvou tendencí lze popsat v pojmech očekávaného
zislol z nabídý. Použiváni očeli 'aného zisku ke stanovení ceny má sm1nl pro prodávajícírq
kteý se áčastňuje mnoha konkurzú. Prodávající, kteý se tendrú účastní jen příležitostně nebo
kteý potřebuje zoufale získat určiý kontrakt' zjistí' že není pro něho ýhodné použvat metodu
očekávaného zisku. Toto kritérium neroďšuje mezi ziskem 1000 dolaru s pravděpodobností 0,1
a ziskem 125 dolaru s pravděpodobností 0,8. Frma, která si přeje, aýjejí výroba nestála, však dá
přednost druhému kontraktu Před PnŤIím.

.-.2.6 Šesý krok Volba konečné ceny
líetody tvorby cen zužují rozsah, na jehož základě si společnost musí zýolit konečnou cenu. Při vol-
bě této ceny musí společnost zvážitještě další faktory včetně vlivu ostatních marketingových aktiviq
5icingové politiky sPolečnosti, tvorby cen sďlením přínosů a riáka i dopadu cen najiné strany.

vuv osTATNícH MARKETtNGovÝcH AKT|V|T Konečná cena musí brát v úvahu relativní
isralitu značý a reklamu ve \rztahu ke konkurenci. Farris a Reibstein ve své klasické stuďi zkoumali
ulz}ry mcá relativní cenou, relativní kvalitou a relativní reHamou u 227 firem se spotřeb Ínm zhqžim
r z|istili následující:

r Značý s pruměrnou rďatil.rrí kva]itou, ale s relativně rysoým rozpočtem na reklamu byly schop.
né účto t PÉmiove ceny. SpoÉebitelé byli zjevně ochotní zapl attt za, známé ýobý vyšší ceny
oežza neznámé ýobl<y.

r Nejlyšších cen dosáhly značky s vysokou relativní kvalitou a relativně vysok1m rozpočtem na
reklamu. A naopak, značý s nízkou kvalitou a nfuký;r. rczpoětem na reldamu si účtovďy ceny
nejnižší.

r Pozitivní }ztah mezi qsolgtni cenami a v;,sokým rozPočtem na reklamu platí nejspoleb1ivěji
v pozdějších stadiích ávotního ryklu v1robku tžního lídra.a9

Táo zjištění naznačují, že cena není v tržní nabídce tak důležitá jako kvalita a další přednosti. Vjed-
r mrdii byli sPotřebitelé požÁdáni, aby seřadili cenu a další atlibuty on.line nakupování podle
ůkžitosti. Pouze 19 % respondentu zďadilo cenu na prrrrí místo, daleko více respondentu (ó5 %) si
ailo zákaznicke podpory včasné dodávlg (58 %) a kvality dodívý (49 %).50
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PRlc|NGovÉ PoL|T|KY sPoLEČNosTl Cena musí být konzistentni s cenovou politik..:: =.:-
lečnosti. Současně nejsou společnosti za určiýh okolností proti zavádění finančních sanl<cí.::

Letecká společnost účtuje poplatek 150 dolarů těm, kteři změní rezervaci letenek na zler:.-.:
letech. Banky.účtují poplatky za pÍflňlý počet ýběrů v jednom měsíci nebo za Předčasn\' 1ft

depozitního certifikátu. Autopůjčorny si účtují zvláštní poplatky ve v;6i 50 aŽ 100 dolarů z: :<..-
zvednutí určiýh vozidel. I kdý je tato Praxe často osPraveďnitelná, musí byt užívána uváďrj* =v
sí fumy zákazúky zýečně neznepřátelily (viz marketingoý postřeh Neýiditelné zv,šouóní :.-

Mnohé společnosti zakládaji oddělení worý cen, aby vytvářela cenovou politiku a dětaL :r:''l
schvalovala rozhodnutí. Cílem je zajistit' aý pracor'níci prodeje nabízeli ceny' které jsou ror.=::c
pro zíkauiky a ziskové pro společnost. Společnost Dell ComPuter si v}vinula inovatirní te:!.-:g

PÍicingu.

r  DELL
spo|ečnost De|| poUŽíVátechnickyVyspě|ýsystémpředpovídáninák|adů,kt €ÚjíumoŽňujeodstupňovatproce-.:3-
pod|e poptávky spotřebite|ů a vlastníCh nák|adů. spo|ečnost zaved|a tento pruŽný mod€| tvorby'cen v roce 200], e:. -;r

maIizova|a své marŽe v době zpoma|ení ekonomiky' ManaŽeři spo|ečnosti De|| doíáVají informace o nák|adech oc ::.-;
te|ů, kteÍé pak spojÍ se sv.ými zna|ostmi o ziskov'ích Cí|ech, termínech dodáVek a konkuren(i, aby stanovi]i Ceny pl. ..:_

segmenty. Během kteréhoko|iv daného dne se může stejný počítač prodávat za Íozdí|nou cenu v závis|osti na to- :r: +
kupujícím v|áda, ma|á íirma nebo domácnost.Tento systém předpovídánÍnák|adů může pomoci vysvět|it, pÍoč byi: :..: P
nost De|| jediným Z šestj největších Výrobců osobních počítačů v UsA, kteni mohI V prvnÍm čtvrt|etí roku 200] h|ás: :':r

TVoRBA cEN sDíLENíM PŘÍNosŮ A R|Z|KA Kupující se často mohou bránit přijmutí n:r:::
prodálzjícího lorrli lysoké rírovni vnímaného ťlzika. Prodátvajicí má možnost nabídnout abs.--.:
části nebo celého rizika, pokud plně nepos\tne slíbenou hodnotu. Přemyšlejte o následujícirr. :t-.
kladu.

r  B AXTE R HEALTHCARE
Baxter, předníÍirma VyrábějíCí medicinské V'ýrobky, os|ovi|a spo|ečnost co|umbia/HcA, předniho poskytovatele zc':J:'.
péče, s nabídkou na Vytvořen Í systém u sprá\y inÍormací, ktený by coIumbii uspořiI miIiony do|arů V pÍůběhu osmi e: . :;
Co|umbia váha|a, nabídla firma BaxteÍ garanci úspor _ v případi že jich nebude dosaženo, Vypíše šek na Výs|edn' .:.-.

Baxter objednávku dosta| |

Erma Baxter mohla jít dokonceještě dále a nawhnout, Že ušetřili její informační q,stém společ:r:r'.
ti Columbia více, než cilovou částku, bude podí firmy Baxter z dodatečých úspor 30 7o. Rost.-'r:

Počet sPolečností, zvláště B2B marketérů, kteří slibují velké úspory díky svému lybavení, by měl :--
připraven garantovat slíbené úspory a pokud moŽno i particiPovat na ziscích' Překročí.li očelvir.;:_

DoPAD cEN NA DALšÍ STRANY Vedení ÍÍl\!si Íoyněž vráti reakce jiých stlan na ch\.sii3
ceny.5a Co si o tom budou m1slet ďstributoři a dealeři? Nebudou-li mít dostatečný zisk, mohou <
rozhodnout, Že nedodají ýobek na trh. Budou pracovnici prodeje ochotní prodávat za t}to ce:.i:

Jak budou reagovat konkurenti? Zvednou dodavatelé syé ceny, aŽ uvidí ceny společnosti? Nezasí!:<
v|áda a lezakJ:že ičtovat tyto ceny?

Zatímco vytwalá snaha Wall-Martu o snižování nákladů a nižší ceny přináší prospěch spoťt-
bite1ům, tlak vyvíjený na snižování cen předstaluje velké břímě pro dodavatele, například pro fi-r::'.
vlaslc."

I VLASIC
N a konci devadesátých |et 20. sto |etí, kdy Wa|.lilart nabíze| galon na k|ádané ze|en iny od firmy V|asic za pouhých 2' 97 : : :
ru, 5e moh|i zákazníci radovat, i kdyŽ ji Zřejmě nedokáza|i tak rych|e zkonzumovat. To, co bylo ve|ebeno jako s,''ell'.l
i ,e,' 'Wa|-Martu-druhZboží,kteďh|á5ásnahuspo|ečnostipÍodáVatzaníZkéceny,změni|oVšechnyaspektypodníké...
my V|asic s nak|ádanou ze|eninou, a {s|edky by|y ničivé' Uvedine si trochu matematiky: sk|enlce o obsahu jednoho 9a :..
s nak|ádanou ze|eninou firmyVlasic se prodáva|a v kaŽdém ze 3000 obchodů Wa|.Martu za 2,97 do|aru. Za tuto cenu -:..
firmy Vlaslc a Wa[ |Vart na kaŽdé sk|enici jen cent nebo dva marŽe. Při prodeji 80 sk|enic t'idně v každém obchodě |ze . i3
hovořit o 240 000 ga|onech nak|ádané ze|eniny t'ýdně' Ga|onové sk|enice zača|y bÍzy ničit aktivity Íirmy V|asi( mimo..''.
|\,4aÍt, protože neby| dostatek ze|eniny k nap|nění sk|enic' Ga|onové sk|enice spo|k|y ziskové marže ob(hodu sWa|.fulani.
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MARKET|NGoVÝ PosTŘEH: N EVID|TELNÉ ZVYŠoVÁNí cEN
ProtoŽe se spotř€bite|é tvrdohlavě bráníVyšším cenám, pokoušejí se spotřebitele je rovněŽ těŽší srovnáVat konkulenční nabídky. Přestože
spo|ečnostizjistit, jak z\^ýšit příjem, aniŽ by zveda|yceny.Ve stá|e ro5. Vznik|y různé občanské skupiny, které \.}VíejÍ na spo|ečnosti nátlak,
toucí míře spočíVá řeš€nív Zaváděni pop|atků za to, co kdysi býva|o aby některé z těchto pop|atkú zruši|y, nedostává se jim často přlz- :
zdaÍma' Přestože někteří spotřebite|é tyto "desetníkové strategie" nivého přUetí od fedeÍá|ní v|ády nebo místnich úřadů' které míVají :
odmítají, mohou ma|é dodatečné poplatky podstatně zvýšit zdroje v|astnÍ pop|atky a pokuty, aby přines|y nezbytné příjmý
příjmů. spo|ečnosti ospraved|ňují mimořádné poplatky jako opÍávněný ]

Cís|a mohou byt udivující' Poplatky od spotřebite|ů, kteří platí a schůdný způsob jak pokrýt V|astní Výdaje, aniž by ztÍati|y zákaz- ;
účty po internetu, necháVají 5i prop|atit šeky nebo používají banko- níky' |V]nohé tvrdí, že mé smys| účtovat Zv|áštnÍ přip|atky za doda. i
maty, přinášejÍ podle odhadŮ bankám 30 mi|iard do|aÍů ročně' Retai. tečné s|užby, ]ejichŽ poskytovánÍ je nák|adnéjšÍ, neŽ aby učtovaly
|eři Tarqet a Best Buy účtují 15% pop|atek za Vrácen í e|ektronických všem zákazníkům stejnou částku bez oh|edu na to, zda mimořád- :
uýrobků. PozdnÍ p|atby účtů kÍeditních karet, kteÍé vzrost|y V roce né s|užby \4/užívají či niko|iv. Roz|ožení pop|atků pod|e jednot|iv'ých :

2003 o 11 %, čini|y více neŽ 10 mi|jald do|alů. odvěwí te|ekomuni. sluŽeb je chápáno jako cesta k udrŽení níŽkých zák|adních nák|adú.
ka(í býVá agresivnív účtovéní pop|atků za zříZenítelefonnÍ stanice, spo|€čnosti také \yuŽÍvajÍ poplatky jako prostredek k ,,Vypleve|ení,,
změnu služeb, ukončení s|užeb, pomoc při Vyh|edáVánÍ telefonních neziskotých zákaznÍků nebo ke Žměně jejich chovánÍ. Některé |etec.
číse|, přenositelnost číse| a kabelové připojenl coŽ vše stojÍ spotře' ké spo|ečnosti nyní účtujÍ pasaŽérům 50 do|arů za papírové letenky
bite|e miliaÍdy do|arů' Tím, Že AÍ&Í účtuje zákazníkům za dá|kové a 25 do|arú za každé zavazad|o nad 50 |iber.
hovory měsíčně nov'ý pop|atek, tzv. Íegulal1Íy assessnent Íee, vydě|á A konečně, o Životaschopnosti mimořádných poplatků rozhodne
zhruba 475 mi|ionů do|arů. trh a ochota spoťebite|ů ,,hlasovat sv'ými peněŽenkami" a pop|atky

Tato exp|oze pop|atků má ce|ou řadu důs|edků' Za předpokla- p|atit, nebo ,,hlasovat nohama' a přejít jinam.
du, že ceník zůstal nezměněný, mohou Vést k podceněnÍ inflace' Pro

Zdíoi| Převzato z č|ánku |Vi(hae|aAmdta, "F€es! f€es! Fees|" Business Week' 29' záři 2003.stl 99-104; "Ihe Price |swÍong", The Economist,25' května 2002, str. 5H0.

.::1 postupně tvořiI aŽ 30 o/o z obÍatu fiÍmy' Zatímco objem nak|ádané ze]eniny. kteÍá vycházela ze závodů firmy V|asic,
. : ře Značný obrat, Vysoký růst a pevno u pozici ze|eniny V|asic V pří5|ušné kategorii ob(hod ů Wa| |V]an, zisky spo|ečnosti

. :; ' /o25%avíce'Nakonecf irmaV|asi(dosáh|atoho,že5 €Zast € jnouCenU,tzn.Za2,97do|aru,ZačalaprodáVata|espoň
. :" ce pů|ga|onoVé'

l.1:rketéři potřebují zÍ|át zákofly rcgollující ceny. Podle zákonů USA musí prodejci stanovit ceny bez
: lody s konkurenty: cenové dohodyjsou protiprávní. Mnohé federální a státní předpisy chrání spo-
::..ritele před klamarymi plaktikami tvorby cen. Například je pÍotiPrávní, aby si sPolečnost stanovila

-::ile r7soké ,,obvyklé" ceny a pak r,7hlásila ,,ýprodej. za ceny blížící se předchozím kaŽdodenním
::::im.

1 4'3 Přizpůsobování cen
::.llečnosti oblykle nestanoví jedinou cenu, ale spíše cenovou strukfuru, kteÍá odráží variace v geo

-::rcké poptávce a nákladech, v požadavcích trŽních segmentů, v načasování nákupů, v úrovních
:'.Jnávek, veTrekvenci dodávek, v zárukách, v serúsních kontraktech a také variace u dalších fak-

. :]- \'důsledku slev, srážek a propagační podpory společnostjen zřídka dosáhne stejného zislar za

.'-jou prodanou jednotku ýobku. Ukížeme si několik strategií přizpůsobování cen: geografickou
- :iu cen, cenové slevy a sráŽky, propagační worbu cen a diferencolznou tvorbu cen.

I ileogi:afit:liii tr.'otbl cr:n
: i:ografické worbě cen se společnost rozhoduje,jak stanovit ceny sých ýobku pto rťlzné zákaz-

.. .. odlišných lokalitách a zemích.

I i i i?  s,  L;Ai"t i l l - i

: : ]eíým neivětším tÍhem této 5po|ečnosti, přestoŽe dVě tretiny čín5ké populace \4/dě|áVajÍ méně neŽ 25 do|arŮ nrěsíč.
':.::']\,ltvoři|aP&GVío(e2003VícevrstvoustrukturuCe|(tieredpricing),kterábyjí pomoh|a konkuÍovat | €vnějším
- _ _ :načkám a přitom (hránit hodnotu jejíCh g|obá|ních značek. Uved|a na trh sáček pra(ího prášku Tlde c|ean White
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o váze 320 g za 23 centú, ve srovnánís 33 centy za 350 g pÍacího prášku Tide Triple Action. Verze c|ean White nepos(.:'É
takové V'ýhody, jako je odstÍaňování skvrn a dodávání Vůně, a|e jejív'ýÍoba je |evnější a pod|e P&G předčí všechny oí.:.
značkY na této cenové Úrovni.56

Měla by společnost účtowt Ý-zdálenějším zá'kazníkům vt'ší ceny' aý pokryla vyšší PřePravní náL-
dy, nebo naopak niŽší ceny, aý získala další objednávý Jak by měly bn zohledněny měnové kurzr
a síla jednotliýh měn? Slabý dolar v létě roku 2003 umožnil některýnn společnostem v USA z\'\":::
ceny a přesto zůstat na úrovni zdražujících se importu. Společnost Dow Chemicď dokázala r' r.r:
2003 zvednout ceny o téměř 15 %.57

Další otázkou je,j ak si nechat zaplatit.Jedná se o důležitou zále tost,kdýzil<aznici nedispon..:-.
dostatečně twdou měnou, s níž by platili za své nákupy. Mnozi zákzznici nabízrjí misto plat\'iř*
zboži, což je prakttka známájako protiobchod. Chtějí-li polečnosti v USA dostat zakízku, j sou ča".-
to nuceny na protiobchod přistoupit. Plotiobchody dosahují 15_25 % celosvětového obchodu a m::
několik podob:58 banerový obchod, kompenzační dohody, dohody o zpětné koupi a offsety.

r Barteroý obchod. Přímá ýměna zb ožíbez penéz abez účasti tř€tí strany. V roce 1993 uzar.ře!
společnost Eminence S. A., jeden z největších francouzsýh ýobců oděvu, pětiletou barteror'.-:-
smlowu na dodávku spodního prádla a sPortovního oblečení vyrobeného v USA zákazníkům r:

ýhodní Ewopě lym ělou z.z rtpné zboží a služby, včetně glob állí piepravy a inzertního prostor.:
ve ýchodoevropsýh časopisech.

r KornPenzační dohoda. Prodávajíď získí určité procento platby v hotovosti a zbytek ve zbo;t'

Jeden britsky' ýobce letadel prodal do Brazílie letadla za 70 Vo v hotovosti a zbytek obdrži
v kávě.

r Dohoda o zpětné koupi. Prodávající dodává továrnu, vybavení nebo technologii jiné zerc.
a zaváže se přijmout jako část platby ýobky r1tobené dodaným rybavením. Jedna chemicki
společnost z USA postavila toýámu Pro inďckou společnost a přijala částečnou platbu v hoto.
vosti a zbnek v chemikíiích q'roben1ich v této továÍně.

r offset. Prodávajíci obdrží plnou platbu v hotovosti, ale souhlasí, že utratí v oné zemi ve stanor.e.
ném časovém období značnou ánanční částku. Společnost PepsiCo například prodává svrij color.t
sirup do Ruska za ruble a zaváza-Ia se kuPovat za určitou cenu ruskou vodku pro Plodej v USA

14.3.2 Slely a ýážW
Většina společností přizpůsobuje své ceníý a poskytuje slely a srážky zavčasné platby, objem nlíkup!
a nakupování mimo sezonu (viz tab. 14.4).59 Společnosti si přitom musí vést opatmě nebo zjistí, že
jejich ziskyjsou mnohem menší, než plánova1y.60

Diskontní tvorba cen se stala modus operanď v přelo,apujícím počtu společností, které nabízei:

ýobý i ďužby. Některe ýobkové kategorie projevuji tendenci k sebezničení tím, že jsou neusrďc
ve ďevě. Prodejní agenti rychle Poslg,tují ďevy, aby docílili prodeje. Může se Však rychle rozšířit, ž.
ceník společnosti je 

"měkký" 
a slely se stanou normou. S1ely ničí r'rrímání hodnoty nabídek.

Některe společnosti, ktere se ocitnou v situaci nadměmé kapaciry posýtují slevy nebo dokonce
začnou dodávat letailerúm svůj ýobek pod privítní značkou obchodníka s ýaznou slevou. ProtoŽe
cena privátní značky je stanovena níže, mlórže to mít šPatné důsledky pro značku ýobce. V1lrobc
by sc měli zastavit a dobře si rozmyďet důďedý dodáváaí wého ýobku ve áevněné verzi pod pd.
vátní značkou, protože by tak ve snaze splnit krátkodobé objemové cíle mohli přijít o wé dlouho-
dobé zisky.

Kdý si ýobci automobilú zr,yknou poskytovat rabaty, trh se uklidní a čelcí jen na ýhodnou
nabídku. Společnost Ford dosáhla poátivních ýďedku, když dok4zala tento trend zr,rátit.

r  FORD

V roce 2003, V době, kdy ostatní automobiIoVé spo|ečnosti v UsA zdůrazňova|y s|erry a bezúročné půjčky, pouŽi|a spo|ec.
nost FoÍd MotoÍ company $nad pÍlclng, což li pomoh|o zvýšit obrat. spo|ečnost ana|yzova|a prodejní data jednot|iuic.
dea|erů, aby dokáza|a předpovědět, jaké ceny a podněty by byly nejúčinnějšÍpro různé mode|y na různých trzích. Více ma.
ketingo\,ých pÍostředků by|o přiděleno modelům 5 Vysokou maržl které se Však prodávaly pomaIu. napřÍk|ad uŽitkovém-
automobiIu F-150, i na podporu V'inosných Vo|ite|ných výbav a přldavnému přislušenstvÍ. tord poskytova| pouze 1000 dola.
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Hotovostnís|eva sníŽenÍceny ZákaznÍkŮm, kteřl pron]ptně p atÍ5Vé Účt} Typlckým přík|adem je 2/10, net 30' coŽ
zname|á, ž € taktL]|a je sp at|á do 30 dnů a zákazník 5i nrůže odečkt 2 %, pokld zap atíúčet do
]0 dnŮ'

Množstevnis|eva 5níženíCenytěm, kteří kupujíVeVeikýChob]emechTypCkýnrpříkad €mj €10doarůzakuspř
méně než ]00 kLrs €ch, 9 do aÍů za kL]s př i l00 a Více kusech' N4nožstevní5 eva musíbýt posky,to
Vána bez rozdílL] Všen] zákaZnÍkům a nesmi překroČit Úspory nák adů prodejce' Nlůže se Vztahovat
ke každé jednot|iVé ob]ednáVce nebo ke kun]u|ovanémU mnoŽství objednanémLr za da|ý časový
u5ek.

tunkčnisIeva 5eva (nazýVaná také obchodní s|eva) posky,tovaná Výrobcem čenům obchodního kaná|u,
pokud pro něj VykonáVa]í UÍčlté Íunkce, napiíkad prodej,sk|adovánl a Účetnictví' Vý|obC musí
poskytovat íejné fUnkťnl5|evy V ránrci kaŽdého kaná u

sníŽenÍceny ZboŽÍnebo 5 uŽby m mo sezonu. Hote y' mote|y a |etecké spo|ečnost poskytui lsezon.
ní s evy v obdobích s|abšího prodeje'

sezonní5|eVy

srážka P atba naVíC L]rčená k zí5kání přek!pnika k účast Ve speciá]ních progÍamech' srážky za výkup
starého zboží ]sou 5lbovány za V|ácení staré po ožky pii nákupU nové' Propagačni srážky
odÍněňUií dea|ery za účast V rek|amních kaÍnpaníCh a podpůrných plograme(h prodeje'

'ú s evu na mode Escape, ma|ý automobi| 5UV a e 3000 do arů na pomaIu 5e prodáVajíci modei Exp|orei6r Spo ečnost Ford
:ak zvýšila SVůj tlŽní podí| a odhad a, že smart pric ng přlspě Z jedné třetiny k jejímu z sku'

Ředitel přední lyzkumné a poradenské firmy Copernicus Keún Clancy zjist ', že pouze 1'5-35 o/o

zákazníků je citliýh na cenu. Lidé s lyššími příjmy a větším zájmem o ýroblry ochotně zaplatí
r.íce za některé vlastnosti ýrobku, zákazníc|<! servis, kvalitu, zýšené pohodlí a značku. TakŽe pro
lilnou, ýraznou značku můŽe b1t chybou' kd,vž začrc se slevami, aby reagovala na útoky nízýh
;en.62 Zároveň však může bý't zlevňoýání uŽitečným nástrojem, získáJi společnost ýměnou nějaké
:istup\r', například souhlas zákazníka s podpisem tříletého kontraktu a elektronického objednávání,
límž ušetří společnosti peníze, nebo nakoupí-Ii zákaztLíkýznamná množství.

ManaŽeři prodeje musí sledovat poměr zákazníkťl, kteří dostávají sle.vy, průměrnou ýši slev
'l konkrétní prodejce, kteří na slely spoléhají přespříliš' ManaŽeři společnosti by měli provádět ana-
lr.zu čisté ceny, aby zjistili ,,skutečnou cenu.. své nabídky. Skutečnou cenu ovlivňují nejen slely, ale
: mnoho dalších ýdajů (úz pÍopagační týorba cen níže), které snižují rea1izovanou cenu. Předpoldá-
.iejme, že ceníková cena ýobku činí 3000 dolarů. Pruměrná ďeva je 300 dolarů. Propagační ýdaje
a prodej společnosti činí v průměru 450 do1arů (15 0/o z ceníkoyé ceny)' Navíc je pos\.továno 150

:olarů v rámci spoluPráce maloobchodníkům, a\ lyrobek podpořili. Cistá cena ýobku je tudíŽ
j 100 dolarů, nikoliv 3000 dolarů.

irolečnosti mohou pouŽívat několik technik tvorby cen ke stimulaci včasnÍh nákuPů:

t Loss-leader lricing. Supermarkety a obchodní domy často sniŽují cenu zrtámých značek, aby
stimulová.ly návštěvnost sr'ych obchodů. V1plácí se to, jestliže příjmy z dodatečného prodeje
kompenzují nižší marŽe na těchto loss leader položkách. Výrobci značek, které jsou pouŽity jako
1oss leader, mají ob\ykle námitlry, protoŽe tato praktika může rozředit image značlqy a vést ke
5níŽnostem ostatních maloobchodníků, kteří účtují ceníkovou cenu' Výrobci v USA se pokoušeli
zabránit praktikování této metody pomocí zákonů na dodržování maloobchodní ceny, ale tyto
zákonv bvlv zamítnutv.
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l TVroba cen 1ňi zvl^řfiichďreicJn (Í?eciul-nent pricing).Prcdávající v určiqich obdobích nabid.
nou zvhšmí ceny, aby pňtáhli úce zí}azníků. Váy v srpnu jsou to například zvláštní prodejni
akce Back-a-sclool.

r Refirndacevhotorosti. Automobilové' ale i další společnosti se spotřebním zbožím často poslo'.
tují refundace v hotovosti' aby stimulolzly n.ikupy 

"ny.h ýroblů ve specifikovaném easová
období. Refundace pomáhají lyčistit sklady bez sružováni ceníkoých cen.

r Nízkoriročené finrncováni. Místo snižování cen může společnost poskytnout zákazníkům níz.
koúročené financováď. výTobci automobilú dokonce vyhhsili bezrtoeni financowení, aby přilá-
|<ah zákulfuy,

r Delší doby splamosti. Prodávající, zvláště hyPoteční banlry a automobi.lové společnosti, rozkládají
půjčky do delších období a snižují tak měsíční splátky. Spotřebitelé se často starají méně o cenu
(tzn. úrokovou míru) půjčky, a posuzují ji podle toho, zda si mohou měsíční splátý dovolit.

r Záruky a servisni kontralcy. Společnosti často propagují prodej pň&íním záru.ky nebo laciného
servisu nebo servisního kontraktu zdarma.

r Psychologické zlevňovtíní. Tato strategie se ýkí uměle vysoké ceny a pak nabídý ýobku
s podstatnou slevou, například dříve 359 dolanů, nyrrí 299 dolarů. Nelegitimní taktiky slevjsou
kontrolovány Federď Tiade Commision (Federální obchodní komise) a Better Business Bweaus
(úřady pro lepší obchodovíní). Cenové slevyjsou však legitimní formou propagační tvorby cen.

Strateý propagační worby cen jsou často hrou s nulovým vysledkern. Pokud fungují, pak je kon.
lnuenti okopírují a tím ztratí woji účinnost. A pokud nefungují, jedrr"í se o mrhání penězi, keré b1'
mohly byt vloženy do jiných marketingoýh nástrojú, například na zlepšování kvality ýobků a ser-
visu nebo na posílení image ýobků pomocí reklamy'

14,3,4 Dtferencovaná tvorba cen
Společnosti často přizpůsobují woji základní cenu tak' aby odÍížela rozdý mei zákaznfl<y,výrob|q,
lokalitami atd. Frrma Lands. End šiie mužsle košile v mnoha různých swlech a urovních kvalitv. Bíá
košile pro muŽe mů že stát v tozmáí 78,50-48 dolaÍů.ó]

I GATEWAY COUNTRY
Ve ých více neŽ 200 obchodech zaved|a spo|ečnost Gateway novou čtyřvÍstvou strategiitvoÍby cen:ceny na úrovnitÍhu,
které se pohybují v rozmezí p|us mínus 5 % od běŽné ceny, konkurenční ceny, vysoce konkuÍenční ceny a převratné ceny.
V případě převratných cen je cena v.ýrobku stanovena aŽ o 50 % níŽe, neŽ je běŽná cena na trhu. smys|em převratných
cen je získat tržní podí| V rychle rostoucích kategoriÍch. Gateway již otestova|a prostFedí převratné tvorby cen, kdÉ uved|a
na trh p|azmo\./'ý te|evizor s úh|opríčkou 42 pa|ců za 2999 dolaru. spo|ečnost tvrdÍ, ž€ navzdory nízké ceně dosáhIa slušné
maÍže.54

K cenové disLriminaci docháá tehdy' kdý společnost prodáú ýobek nebo službu za dvě nebo
více cen, keré neodrážejí proporční rozďl v nákladech. U cenové ďskriminace prvního stupně pro-
dejce účtuje jinou cenu každému zíkazníkoú v závislosti na intenátě jeho poptávlg. Při cenové ďs.
Íriminaci druhého stuPně účtuje prodej ce méně zál<aznikttm, kteří nakupují ve velkém objemu. Při
cenové diskriminaci třetího stuPně Plodejce účtuje roáíIaé čásd<y různým tříd ám zákazníki,jako je
tomu v následujících případech;

r TVotba cen poďe segmentu zikaznlků. Různým skupinám zákazníhi jsou účtovány rozdílné
ceny za' stejný výrobek nebo službu. Muzea například často nabízeji nižší vstuPné studentům
a seniorům.

r TVorta cen poďe formy ýobku. Pro rizné verze ýobku jsou stanoveny rozdílné ceny, ale
nikoliv proporčně kjejich nákladům. Společnost Evian účtuje za láhev minerální vody o obsahu
48 uncí 2 dolary. Vezme stejnou vodu a prodává 1,7 unce formou owěžujícího sprcje za 6 do|a-
ťů. Pomocí tvorby cen poďe formy ýobku účtuje Evian přibližně 3 dolary za unci v inovované
podobě a asi 0,4 dolaru za unci v klasické podobě.
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TVorba cen podle image. Některé sPolečnosti stanowtjí ceny stcjného ýrobku ve dvou rťizných
úrovnich, zaloi-cných na rozdílech v imagc. Výrobcc prrrfémů mťrŽe prodávat parfém v určitórr-r
clruhu lahvičky, drit mu názcr', image a stanovit cenu 10 dolarů za unci. Může pak tenýŽ prrrfém

|íodÍvat vjiné l.rhvičcc s jinÝm názvem i s jinou imirgc a stanovit za ni cenu 30 dolirrťr za urrci'

TVorba cen podle distribučního kanálu. Cocrr-Coll žríd.jr odlišné cenv pod1e toho, zd.r jc nípoj
i<tlpován v dobró Ícstilllíilci, \'lestauraci i-ast.food ncbo z autonatu.

Ti'orba cen podle lokďit. Stejní rwrobek rnri jinou cenrr r' různÍch lokalitách, piestoŽe nríkladr.
:lrrbídkv jsou r'c všcch lokalitách stejné. Dil'adlo rozlišuje ccnr' sedadel podle prefercncí dil'ákťr
:ro IůZná míQta.

Ti'orba cen podle času. Ccn1' se liší podle sezon1', dnc rrebo ]rodinr'. Veřejnč sluŽby (elcktrr1rn1',
.. odárnv a teplárny) rozlišují ceny energií komcrčnírn uŽivatelťtm podle denního času it podJe
:.)ho, zda sc.icdná o pracovní den nebo víkend. Restaurlrce účtLií méně 

',ranním ptáčttiirn.. rr-rczi
z.ikazrríkv' FIotc]v účtují nrénč o víkendech.

..:.ké spolcčnostj i odvětví pohostinskl'ch služeb pouŽívají rnanaŽerské systémv r'1tíženosti 1r tvor-
. . cen podle lytíŽenosti, ni jcjímŽ základě poskvtrrjí zlcvnčné, lle omczené r'časné nákupr', dr,.lŽší

].:.iší nákuPv n ncinižší cen\'na nePlodané zásobr'tčsnč před jejich rr.pršením.6i Leteckó společ-
.:] i itují ri izné ccrrr' pasirŽérům stejného letu podlc třílri denního času (ranní nebo r'ečcrrrí len'),
. :r.dne (practlr.ní clrrr.nctlo r.íkcndr), sezonr., i p<>dlc spolc.ino.rti zamčstna\.atele nebo ptlstltr'cní
..::snr., r.oják, c1irchodcc) atd'
l techto dijr.cxli i Irl iržcte zir let z Nerv York Cin'do NIianli zlplatit 200 dolarů a sedět \' b]ízkost]

: ktcrá zl stc]nri]ct znplati lrr 1290 dolarů' Vezrnětc si Ctrntitrcntal Airl incs: má 2000 ]cti 'r dcnně
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a na každém letu účtuje 10-20 ruzných cen. Rezervace se začínají dělat u této společnosti 330 dni
dopředu a každý letoý den se liší od ostatních. V kteýkoliv daný okamžik je na tomto tÍhu úce než
7 milionů cen. V systému, kter'y' sleduje rozdíly v cenách a ceny nabídek konkurence, letecké společ-
nosti kolektivně mění 75 000 cen denně!Jedná se o qrstém, keý 1e nvžrn tak,ý trestal Jáhavce.
ú&ovíním nejryšších možných cen.

Fenomen poskytování rozdílnych cen různým spotřebitelům a dynamického přizpůsoboúní cen
se šíří.6 Marketingoý Posúeh Smzrt ?riciny na Qze'tu?u se zabýá tím, jak společností používa-
jí softwarové bďíčky' jeŽ poslgtují kontrolované testy Íeakcí sPotřebitelů na oďišné cenové plánr
v reálném čase.

\/ětšina spotřebitďů si pravděpodobně vůbec neuvědomuje, vjaké míře je cílem cenove ďskrimi-
nace. Například zásilkové firmy,jako je Victoria.s Secret, břžně rozesflajikatalogy,v nichž se prodálá
ídenttcké zhoži,a|e za ruzné ceny. Spoďebitclé, kteří žijí v oblasti, kerá je známá vyšší ochotou s!ých
ob1vatel utrácet, 

"dostanouu 
pouze }yšší ceny. Superstore prodávající kanceláŤské potřeby staPles

rovněž rozesílá katalogy kancďářsých potřcb s oďišnými cenami.
Některé formy cenové diskriminace (v nichž prodejci posýtují odlišné cenove podmínlv fůz-

ným lidem ve stejné obchodní slorpině) jsou protiprávní. Ňcméně cenová ďskriminace je legáhí'
jesdiže může prodej ce ptokÁzat, že jeho náklady se liší, prodávrí-li ruzné objemy nebo odlišnou kva-
litu téhož ýobku ruzným maloobchodníkům. Dumpingové ceny- pod úÍolmí ná.kladů s úmyslem
zničit konlnuenci _jsou PÍotiP!á.!.ní'ó7 ] některé legální praktiky cenové ďskiminace se mohou setkat
s nepřátelskou reakcí. Coca-Cola uvažovala o tom, žr v horkých dnech zrredne za pomoci bezdrátove
technologie ceny wých nápojů v prodejních automatech, a naopak v ďrladnych dnech 1e sniží.Zál,az-
níkům se tato představa natolik nelíbila, že se jí společnost vzdďa.

K tomu, aby cenová dislaiminace fungovala, musí e)dstovat jist é podminI<y' Za pwé, trh musí být
múlé roz)ožit la segmenty' a gto segmenty musí plokazovat rozdínou intenzitu PoPtávw.Za dfu-
hé' je třeba zajistit' aý segment s nižšími cenami nemol prodat ýobek segmentu s vyššími cenami.
Za třetí, nesmí existovat mďznost' aby konkurenti prodávali segmentu s vyššími cenami levněji neŽ
firma. za čtvrté, náHady na segmentaci a kontrolu trhu nesmí přelcočit příjem z cenové ďskrimina-
ce. Za páté, ato ptaxe nesmí vést k nevúli zákazníků. A za šesté, praktikovaná forma cenové diskri-
minace nesmí být protiprávní.ó8

14.4 lniciování cenových změn
a reakce na cenové změny konkurentů

Spolcčnosti se časm dostávají do situací, kdy musí sníát ncbo zvýšit ceny.

1"4.4.1' Snížování cen
K tomu, aby firma přistoupila ke snížení ceny, může vést několik okolností. Jednou z nich je nadměr-
ná kaPacita továrny: firma poďebuje dalši zakázky a nedohÁž'eje áskat arýšeným prodejním úsilím,
vylepšovíním ýrobku ani jinými způsoby. Může se Proto uchýlit k agresivní tvorbě ceny, ďe zlevně-
ním může společnost vn'olat cenovou vďku.

Společnosti někdy zlevňují ve snaze ovlódnout trh nižšlmi nríklady. Společnost buď začne ú
s cenami nižšími než její konkurenti, nebo áevní ďíve než konkurenti a doďá, že tím získá v1čší
tržní podÍl a niXí náklady. Strategie zlevňoúní však obsahuje několik pastí:

r Past nízké kvality. Spotřebitďé budou předpokládat, že lcvalita je nízkí.

r Past lďďrkého tržního porlilu. Nízkou cenou lze áskat tržní poďl, ale nikoliv věmost trhu. Titíž
zákaznící přejdou ke kterékolivjiné firmě, kení nabídne niŽší cenu.

r Prst mělkých k.Pes. Konkurenti s vyššími cenami mohou wé ceny snížit a díky vyšším finanč-
ním rezervám "ustát" situaci dďší dobu'
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- '-|.2 Zr'r.šor'ání ccl l

' spěšné zýšení cen mÍrže zÍLačÍě z.rýšit zisky.JeJi například zisková marže společnosti 3 % obratu'
:íšení cen o 1 % zvedne zis\cy o 33 %, pokud zůstane beze změny objem prodeje. Tato situaceje ilu-
;:ována v tab. 14.5. Předpokládáme, že společnost účtovala zajednotku 10 dolarů' prodala 100 jed-
:.ltek a měla nákJaý 970 dolarů, takŽe její zisk činil 30 dolaru neboli 3 % obratu. Zýší-h celu
: 10 centů (zdražení o 1 7o), zvedne své zisky o 33 Vo za píedpokladu, že se nezmění objem prodeje.

Hlaní okolností podněcující zvyšování cen je iníace nriHadů . Zýšeú úkJadn nedoprovázené
..'riováním produktivity snižuje ziskové rnatže a ved,e společnosti k pravidelným v]rrám a],Ťování
:..]. společnosti často zvyšují ceny o více, n ež čiú arýšelí náIdadů, protože očekílzjí další iníaci nebo
a.Jní kontIolu cen, coŽ je praxe, která se nazýá tvotba cen pod|e očekÁváni (anticipanry pricing) ,

Dalším íaktorem vedoucím ke zýšení cenyje nadměrná poPtávka. Kd}z sPolečnost nedoldže
-:iár'at všem sým zákazníkům, pak může zvýšit své ceny, poměrně zkrátit dod áv|9 zákazlikftm či
:.-.í' Cenu lze zvýšit nás1edujícími zpúsoby;kažďý má rozdi1lý d,opad na zákazníka:

r odložené stanovení ceny. Společnost nestanoví konečnou cenu, dokud není produk dokončen
eebo dodán. Tato tvorba cen převažuje v odvěMch s dlouhou dodací dobou,jako je stavba tová-
:en a jejich lybavení.

r Klauzule o dodatečném naýšení ceny. Společnost po zákazúkow lyžaduje' aby zaplatil sou-
::snou cenu a veškeré nebo částečné zwýšení inflace, k němuž dojde před dodáním. Tato klauzule
:osuzuje aýšeni ceny podle určitého předem specifikovaného cenového indexu. Je možno je
..3]ézt ye srnlouvách na větší Prumyslové projekty,jako je ýoba letadel nebo stavba mostu.

r Lnbundling. sPolečnost Ponechává cenu, ale odstraní nebo účtuje samostatně jeden nebo více
::r.ků' které byly dříve součástí dodávky, například dodání nebo instalace zdarma. Automobilové

':olečnosti někdy přidálzjí ABS a airbagy spolujezdce a účtují je zvlášť.

r omezorráni slev. Společnost nařídí s1tn pracovníkům prodeje, aby neposýovďi obryklé hoto.
;'.srní nebo množstemí sler,y.

:.J:...nost se musí rozhodnout,zda z.lýšit woji cenu Prudce a jednorázově nebo postupně po něko-

-'.: ::enších částkích. Spotřebitelé obvykle dálzjí přednost malým cenor,ým zv',;šením na pravidel.
:-- zá.kladě před náhlým' prudlqm zdražovánim.

?:: sděIování zvýšení cen zákazlíkim nesmí společnost l'1,padat jako podvodník.69 Společnosti
-'- -.:Ž musí myslet na to, kdo ponese hlavní břímě lyššich cen. Zákaznici s\šPatné zacházelí pama-
:.. jouho a mohou se postavit Proti sPolečnostem' kteÍé pokládají v tomto ohledu za neseriozní.
_-.] : :.lustÍací takové reakce je zkušenost značý Marlboro, přední značky cigaret patřící společnosti
. . -: .\ lorÍls. ,"

.  ,  TLBORO

..:-:.:ra1993_někdyb}'váoznačovénjako|\,4aíboroFriday-oznáÍr]iaspo|ečnostPhiIIipN'4orrissVép|ánynaz!.ýšení

.:- -: :::ÍU a d|ouhodobý růstZiskovostiV trŽním prostředí. kteréje Vysoce cit|iVé na Ceny' 5níženÍceny o 40 centů u cjga.
=:.::.oměob}'tdoprovázenoz\^ýšenými Výdaji na pÍopagaci prodeje a programy na zÍskánÍspoťebite|ů. Prvotním
-. :- :..hto VliÍaznýCh cenovrých s|ev by|a značná zdraŽováníýrobků spo|ečnostíPhiIips |V]orÍis, k nimž obvykle do(há.
=: : :..:: aŽ třikrát Íočně a by|a vŽdy vyšší než míÍa inÍ|ace (aŽ o 1o % ročně). ceno!"i Íozdí| mezi značkou Mar|boro
. :!.:.:. .]i Značkamivzrost| až na ce|ý do|aÍ a vyÚsti| V ÍIlst obíatu diskontních značek na úkor trŽního podí|u cigaret

Pl€d z\,ýšením

IO USD
100

1000 u5D
-970

30 USD

Po zvýšení

l0,]0 UsD (zvýšeníCeny o l %)
100

1010 u5D
-970

40 UsD (zvýšenÍzisku o 33 %)

Tab.14.5
zisky př€d 

^/.ýšeníma po z\,r/šenicen
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MARKETINGoVÝ PosTREH: s|VART PRlcING NAVZESTUPU
r  CASUAL fulALE
casua MaIe' ob(hodní řetěZec nabíze]íCíoděVy pro Vysoke j -

né muŽe, ana yzuje pÍodejní data, aby přesně Z]isti|' jak .::

Vat,, trhy, aby by schopen poskytnout spÍáVné ceny Ve spi. '.
spo ečnost Využivá data o prodeji 40 000 položek od kra!.: ..

rům V před(hozíCh dvou ete(h Ve svých 4]0 obchodech : ] .
odhadnout kdy a o ko] k sníŽit Ceny' Tvorba cen múŽe nac' . ] - .
govat na skltečnost, Ž€ |idé na seveÍovýchodě přestáVa]i ' :. .
nakupovat p|avky, Zatímco na středozápadních trzích je .::-.
nadá|e 5l ná aŽ do 5rpna a V jižních státech nepo|evuje' V j'! .:
pruŽnější a VířÍCně]šítvorby cen Vzrost|y V ro(e 

'002 
hiLrb: . .

5po|ečnostio 25 %.

r  DHL WORLDWIDE EXPRESS
společnost DHL měla unjveÍzá|nÍ ceník pÍo zasílání ba Ík! : -
i do ceého svéta' KdyŽ potenciá|ní Zákazníc ZaVoa|i' oc;: .
je DHL požadavkem Vyšší částky neŽ FedEX nebo UP5' 5 l ' '::
mi pÍlclngovým nástroji testova|a DHL trh nabídkou rŮln\C" ..
aby zjisti|a' jak nízko můŽe ZajÍt s Cenami a ještě stá|e být -:. .
Nakonec Změni|a DHL stovky cen a dočka|a se spou5ty pie('...
Větš nu cen sníŽila, a e nemuse|a iít až na cenu konkuTence' ' ': :.
tečno5t dosáh|edlobnýn] 5nižením cenyneien stabil izace,a e --]'
jednorázových zakázek' Napiíkad Z idí, kteříZaVoa|i, aby5e j:: .
na cenu, nakonec přes DHL svoji Zási|ku skltečně posla|o jel. .- .

NoVé ceny tento poměr Zvýšily na 25 %'

Neustá]á obměna cen Však může b}'t ZÍádná, pokud se týče VZi... , '
spotřeb]te|i ' VýzkUm ukazuje, Že nej|épe fUnguje V 5itua(ích, (c. ..

existuje Žádný Vztah mez kupu]ícím a prodáVaji(ím. ]edním Ze::
sobů, jak Zařídit, aby fungovaIa' je nabídnout ZákazníkŮm jed.:
ný ba|íček výrobků a s|uŽeb, kter}i přesně Vyhovuje jejich potř € :. -

a ZtěŽUje jim porovnáVánÍ cen' Tato taktika se používá při pr:::
software. kteni je náchy ný k cenovýnr Vá|kám, pÍotoŽe nák ac| ..

výrobu da|ších kopiíjsou takřka nulové' Poskytovate|é těchto 5l!:::
radli ,,pronajimaj!,, svůj software a podporu za měsíčni pop al.'
reŽ aby prodávaIi Icen.e ! neorrezerer'.u ooLživani'

Taktika, kteÍé Však dáVá přednost Většina spo|ečností,spo.\.
v dokonalé tvorbě cen odměňujicích 5píše dobré choVání, neŽ aby l.:
tÍe5ta|y' Napřík|ad zasiIate|5ká spo]ečnost APL odměňuje zákazník.
kteřídokáží|épe UÍčit, koiik nák|adního pÍostoru budoU potřebova:
|evnějšími cenami za Včasnou Íezerva(i' Zákazníci stá|e lépe Vědi
jak se Vyhnout Výč]tkám svědomí' Měni sVé nákupníchoVání, aby se
Vyrovnali 5 novou rea]itou dynamické tvotby cen - kdy se ceny často
Iiší pod e distribučnkh kaná|ů, výrobkŮ, zákazníkŮ a času.

Zdrq'e Aiit Kambii, ,,Aíe YoU Leaving ]Voney on theTab|e?,' J1uÍnal0IBu,iness stately. ]€deniÚnoÍ 2oo2' ýí 40 4];Peteí coy' ',The Power oí snaÍIPÍÍci|g'' ' Business Week'

]0 'dubna2ooo'stÍ.160]64;chaÍ|e5F5hman' ' 'Wh]chP|.e1sR|gh|,1, 'Fastcanpany'březen2oo3,ír '92]02;|ýaíkRit5on, ' '5te| io9ShoW5TheÍe,5aneasyWaytoasa(
PÍiCi|gsvaEgy',,Mafet|ng']o'dubna2oo]'5tÍ']]6;|anWyLie', 'nt/oVednd,Nolso
Tjnes,2' záií 2aa2' sIÍ' c5; F
cen9pÍak1CkýÍnradam]VizN'4oÍltzF|ei5chmann,]osepht'4'Ha|aDaVdF'Pyke,, 'R €5earhBreí:5martPr,|(1ng,,,M1Ts10anManagen

FJH|. lO\AN iRZl l  Cn I lB trEK

ste] 05 Haji.Ioannou Vydě|aI jměni na společnost] Ea5yjet, která
poskytuie dynamicky stanovované ceny diskontních letenek' V pod.
statě |Ze řÍci, že pasažéř patíZa |etenku tím méně, čÍm dříVe uČlní
rezeryaci' ste|ios. jak ]e Všeobecně Známo' ap|ikova stejný VzoÍec
řÍzenlVytíženostj 5 |ůznýrn st!pněm úspěchU l na aUtopújčovny, kre.
d]tni karty a dokonce i na lnternetové kavárny' Nyní přenášÍ stejný
koncept do kin' V Íoce 2003 spusti| Easycinema, kornp|ex 5 2000
sedad y a ]0 promítacími sály neda|eko Londýna' Je ZaloŽen na
předpok|adu, Že 80 % sedadel V kinech není Využito' V Ěasycine'
ma začiná cena Vstupenek na 30 Centech a Zvyšu]e se 5 poptáV
koU' 0dměňuje Věrné, kteřl 5i koupíVstupenkU 5 předstihem nebo na
představení mimo špičku. stejný 5yýém, který vydě|a ve|ké penize
Easy]etu' 5e Však V tomto případě setkáVá s překáŽkami: Ve]kýnr l i l
mo\4'm di5trlbutoÍům Ve Ve|ké Británi] 5e ne íbl, Že dostáVajíod ste i-
os Hajl 'Ioannou paUšá ni poplatek, místo aby s|íZáVa|y smetanu diky
Vysokému pÍo(entu Z prodejů Vstupenek V prvnÍch týdnech promitání
film! (z n chž má Ste|ios nejměnší příjmy). steIios se Však nevzdáVá
a pod střecho! Easycroup plánuje tento podnikate] zábavní p avby
(EasycÍuise), hote|oVý řetěZec (EasyDorm) a dokonce i řetěZec fa5t.
Íood restauIaCí (EasyPizza) |

steIiova Easycroup Vede ob]ast, která by a nazvána říZení obra
tu nebo říZ€nÍ VytíženosIi |Íevenue nanagenent rcbo yield nanage
fienl) stanovování ceny pomÍjivého statku pod|e poptáVky Více
zákaznických segmentů k maxima]lzaci příjmů nebo zi5kU' ceny
jsoU dynarnlcky přizpŮsobovány pod e íunkce stavu Zásob a pod e
Zblivajícího časU prodejního období. PíesÍo dynanic pricitlg \také
snal pÍicing či scientiÍic pricing) není Wsadou společností nabí-
zejících pomiji\4' sort ment, jako jsoU aero|inie a re5taurační 5 už.
by' 5 příchodem ]nternetové techno|ogie došlo k exp|ozi informací
o zákaznících a jejich pÍeferen(Ích' spojme 5i tuto kapa(]tu 5 na é
havými potřebaÍni f renr a pochopíme, proč vstupujen]e do nové éÍy
pí]cingu' Za stagnujícíekonomiCké situace spoiečnosti neby|y schop
ny Z\,l,šovat ceny ce|á |éta' 5tejně jako Easycroup 5i nyníberou při'
k|ad z |eteckých 5po|ečností, které VyuŽíVají technikU říZenÍ obÍatu
j|ž 25 |et'

NoVé dynamické pri(ingoVé systémy Vytvořené spo ečností sAP
i ZačÍnaiícími firmam jako DemandTec a ProfitlogiC pročesáVají
obÍovské databáZe dostupné na koÍpoíátnín] intranetu' Tyto data.
báze obsahují nejnovější informa(e o objednáVkáCh, pÍopagačníCh
akcích, příjmech za jednot]iVé \4'Íobky a Úrovnich zásob ve sk|adech.
K ear|y adopte|s Webo\4,ch pÍiCingových nástrojů patří 5ak5, Best
Buy, toí [,4otor co', The Home Depot,,]c Penney,safeway a GeneraI
EIectÍic. UVediTe dva přÍběhy úspěchu.
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MARKET|NGoVÁ VSUVKA: MARKETINGoVÉ STRATEGlE UM0ŽŇUJÍcÍVYHNoUT sE ZVYŠoVÁNÍ cEN
Vzhledem k silnému odporu spotřebjte|ů ke zvyšování cen se musí
malketéřisnažit' aby n aš|i a |ternativn í přístupy, které byjim umoŽni|y
Whnout se zvyšování cen v situacích, kdy by tak jinak učiniIi' Zde je
někoIik ob|Íbených přístupů'

r Místo zvednutí ceny snížit mnoŽsNí výrobku (Hershey Foods
udrže|a cenu svých s|adkých tyčinek, aIe zmenšiIa jejich Ve|ikost'
Nest|é zachova|a jejich váhu, a|e muse|a je zdražit).

! Nahrazování levnějšími materió|y nebo ingredlencemi (mnohé
spo|ečnosti lyrábějící sladké tyčinky nahrazují pravou čoko|ádu
syntetjckou, aby se vyrovna|y s rostoucÍcenou kakaa)'

0mez€ní nebo omezit V|astnostÍ výrobku (Sears snížiIa počet
sv'ich domácích e|ektrospotřebičů, aby moh|a stanovit jeji(h
ceny na úÍovni schopné konkurovat diskontním obchodům).

odstranit nebo om€zit s|uŽby spojené s V'iÍobkem, naprÍk|ad:
insta|aci nebo dodání ZdaÍma.

PoužíVat méně drahý oba|oÚ materiá| nebo větší balení.

snížit počet nabíZených Ve|jkostÍa mode|ů'

Vyfuořit nové |evné značky (obchody '|ewe| Íood uved|y na trh
170 generických po|oŽek, prodávaných o 10-30 % |evněji neŽ
ceIonárodn í značky)'

!

I

I

.',:lboro' Na kon(i onoho pátečního dne k|e5|a cena akcií PhiIip |vlorris o 23 %, což představova|o Za jediný den ztrátu hod.
':] pÍo akcionář €  Ve výši 13 íriLiard do|arů' Nakonec však by|a spo|ečnost PhiIips Ny'olr15 schopná díky \^iraznému snÍŽenÍ
-::di|! mezi Značkou MaÍ|boro a diskontními Značkami při|ákat mnoho zákazníků Zpět' Do devíti měsíců po sníŽeníceny se
'.:.i podí| Značky |Var|boro z!^išil na téměř 27 % a nakonec stoup| téměř na 30 %'71

T.:to epizoda značky Marlboro podporuj e Íakt, že í si1né značky mohou prodávat za prémiové ceny,
.: rwo prémie nesm!íbýt píehru'aé,Zlyšování cen bez korespondujících investic do hodnoty znač-
.-' r.ede k větší zranitelnosti ze strany levnější konkurence. Spotřebitelé se mohou stáhnout, Protože
l: ;iz nedokáží sami před sebou ospravedlnit, že zlačka s oyiší ..,'o,l za to stojí. Toto se stalo také
::.ačce Krďt.

" ,?AFT FOOD

.: ]ačátku roku 2003 zaÍeagova|a značka Kraft na zvyšující se ceny nékterých komodit. napřík ad káVy a sýra, zvýšenÍm

' ':r cen' Tento tah rozšířil mezeru mezi po|ožkami značky Kraft a konkuÍenčními \^ýrobky, z nichŽ mnohé se zvyšovánícen

':..ni|y' Ekonomickou recesí \'yčerpaní spotřebite|é houfně přecháze|i k |evnějším Značkám' 5 pok esem obratu zařadl a
:: ] e.nost Kraft Zpětný chod, Vráti|a 5e k Většině původních cen a zaplavi|a trh no!ými kupony a propagačními ak(emi. By|
.: .ák]adnýachybnýkrok.Kraft ,kteráobvyk|eltráCíročněoko|o900mi] ionŮdolarůzamarket ing,utrat iIanavíc200ml] io.

'' ]o arů, aby získa|a ZtÍa(ené zákazníky'Ana|}.ticia jiní pozorovate|é 5i k|ad|iotázku, zda by neby|o |€pší, kdyby spo|ečnost
: '] a 5Vé marŽe da|ším snižováním nák]adů, Včetně omezených uidajů na rek|amu'72

\:kolik technik může pomoci k tomu, aý sPotřebitelé nebyli šokováni a nereagolali na z{šení cen
:..přátelslry. Jednou z nich je pocit férovosti, ktery musí obklopovat jakékoliv zr,",išeli ceny, a zákaz-
:tr'je proto ďeba předem upozornit, aby se mo}rli předzásobit nebo se poo}rlédnout jinde. Ostré

.'r.sení cen je třeba rysvětlit ve sÍozumitelných pojmech. Dobrá technika spočívá ror.něž v tom, že
]: .eny nejPrve zq6í neviditelně: odstraní se slely, zýší se minimální velikost objednávek a sníŽí se
::ldukce ýrobkú s nízkou marŽí. Kontrakty nebo nabídky na dlouhodobé obchodní projekty by
.:':lr' obsahovat klauzule o dodatečném zvýšení cerry, založeném na zv;6ení všeobecně uznávaných
::roýh indexů.73 Marketingová vsuvka MatŘ,etingol)é strategie umožňující v1bnout se zu!šllldní ce
:':risuje způsoby,jimiŽ společnosti mohou Íeago t na !7šší náklady nebo na nadměrnou poptávku,
:::Ž by zryšovaly ceny.

.  .  i  l ' ie l j lct  1]:1 7l l l , . i l l \ .  ťCn
..<íkoliv 

změna cen může l'yprovokovat reakce zákazníki, konkurentů, distributorů, dodavatelů
: :okonce i vlády.

;:AKCE zÁKAzNíKŮ Zá\,'^zÍ,ici si často kladou otázku' jaká motiýace se skrývá za změlam|
:::'.. Snížení ceny lze interpretovat různÍ.rni způsoby: položka bude nahrazena noým modelem,
-':cbek má vady a neprodává se dobře, firma má finanční Potiže' cena bude klesat ještě více' byla
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T9ková |c l . f ia na !éi l .n id. '
kl.rý převza Vede|i l]é lrh!

od !o.kure|čni7naČky
leg.mt! pie(oŽe by] nJ Íil
L]redcn /é prénlovoL] C.nÚ.

FoRMoVÁNí TRŽNíc H NABiDEK

snížena kvalita. Z\,)išení ceny, kteÍé oblykle snižuje prodej, však můŽe mít pro zákazníky i několik

pozitivních rýznamů: V1lrobekje ,'v módě.. a předstar,uje neobrykle dobrolr hodnotu.

REAK(E KONKURENTÚ Konkurenti budou spíše reagovat, pokud je firem jen několik, ýobek
je homogenní a zákazrLíct mají dobré informace' Reakce konkurentů mohou b1t značným problé-

mem, když mají silnou pozici.

. r  : t , ::  i ' l  l l :  
r ' ' : r ' : ' . i .  

-:; . ,

FarmaCeutická spo]ečnoSt G axo uvedIa na trh svůj ék na Ža !dečníVředy Zantac proto, aby ZaÚtoč] a na tIžního |íd|a Taqa

met. Konvenčn í Zvyk|osti veIe|y' aby jako firma vstupL.riící na trh druhá V pořadístanoV |a ceny Zanta(u o ]0 % níŽe, neŽ by i
Ce|y Tagametu' GeneÍá ní ředite PaUI Gjro|am Však Vědě , Že Zanta( je Iepší než Tagarnet, protoŽe ék má méně Ved|e]šlcI

Účinků a Vhodněiší dáVkování' Nakonec 6|axo Uved|a Zantac na trh s Výraznou cenovou prém íoproti ceně, Za jakou SÉ
prodáVaITaqamet, a presto ZískaIa VůdČípostavení na trhu'75

Jak můŽe firma předvídat reakce konkurenta? Jedním ze způsobůje předpokládat, že konkuÍ€nt zare.

aguje na změny cen pokaŽdé stejným způsobem.Jiným je předpoklad, že bude pokládat každou změ

nu cen za novou ýzl'tr a zareaguje v daný okamžik podle vlastních zájmů. Společnost bude muset

zjistit současnou finanční situaci konkurenta, poslední obrat, zákaznickou věrnost a korporátní cíle.

SpočíváJi cí1 konkurenta v zíslcíní většího tržního podílu, je pravděpodobné, Že změněnou cenu

doror.rrá.7ó Je-li jeho cílem ma-timalizace zisku, múže reagovat z\ýšením rozpočtu na Íeklamu nebo

zlepšením lolality ýobků.
Jedná se o složiý problém, protože konkurent můŽe přikládat sníŽení cefl Íizné ýznatny: že se

společnost pokouší zmocnit se trhu, že se jí nedaří a pokouší se o z\ýšení svého obratu, nebo Že si

společnost přeje, aby snížilo ceny celé odvěM a stimulovalo tak celkovou poptávku.

Jak by mě1a firma reagovat na snížení ceny iniciované konkurentem? Na trzích charakterizovaných
lysokou homogenitou ýrobků by firma měla b1edat způsoby, jak z\,ýraz\it sÝE ýrobek. Pokud

rcdokáže žádný způsob najít, bude se muset také uchýlit ke snížení ceny. Zvedle |i konkurent na

trhu homogenního výrobku svoji cenu' nemusí ho ostatní fiÍmy následovat, pokud zvýšení neprospěje

odvětví jako celku. Pak bude muset vůdce trhu své z{šení odvolat'



TVoRBA cENoVÝcH STRATEG|ÍA PRoGRAMŮ < KAP|ToLA 14 499

Na trzich nehomogenních ýobků má firma úce možností. Musi z,tážit následující záležítostí:
1. Proč konkurent změnil cenu? Aby se zmocnil trhu' ryržil nadměrnou kapacitu, reagoval na změ.
něnou situaci v nákladech nebo přivedl ke změně ceny celé odvětví? 2. Má konkurent v plánu jen
dočasnou změnu ceny nebo trvalou| 3. Co se stane s tržním podíem a se zisky společnosti, kdý
nezareagujeme? Chystají se za|eagovat da1ší společnosti? 4. Jaké budou pravděpodobné odpovědi
konkurentů a dalších filem na každou naši možnou reakci} Tržní lídři často čelí agresinímu snížení
ceny menšími firmami, které se Pokoušejí ziskat tržní podíl. S pomocí cen útočí Fuji na Kodak,
Schick na Gillette a AMD na Intel. Přední značý se rovněž ocitají v nebezpečí ze strany lacirých
privátních značek a značek obchodníků . Zmčkový ýrobce může reagovat několika způsoý;

l UdÍžet cenu. Lídr můŽe udrŽovat svoji cenu a ziskovou rna:ržt, protože se domnivá, Že: 1. by
ztÍatil snížením ceny příiš mnoho zisku; 2. neztratí PříIiš mnoho z tržního podflu; 3. v případě
nutnosti dokáže získat tržli podíl zpět. Proti udrŽování ceny však existuje námitka, že útočník
nabude na sebedůvěře, pracovníci prodeje lídra budou demoralizovaní a lídr ztrati úce tžního
podílu, než očelcílzl. Propadne Panice, sníŽí cenu, aby získal tžní podfl zpět, a ď1isti, žr je to
obtížnější, než se domníval.

l UdÍžet c€nu a Přidat hodnotu. LídÍ může zlePšit swj ryrobek, služý a komunikaci. F.irma můŽe
z]istit, že je lacinější udržovat cenu a utÍácet Peníze na lepší vnímanou kvalitu, než snížit cenu
a oPeroyat s nižší maÍží.

r Snížit cenu. Lídr by motrl sníát cenu na úroveň ceny konkurenta. Mohl by to udělat, protože:
1 . j eho ná*lady klesají s rostoucím obj em em1,2.by ztatt7 tržni po&l, protože trh je cidivý na cenu;
3 . by bylo těžké získat zpět tržní poďl, pokud by byl ztÍacen. Toto jednání sníží laátkodobě zisý.

t Zsit c€nu a zlepšit lsralitu. Lídr může zvýšit woji cenu a uvést na trh nové značý' aby obHíčil
útočící značku.

r Uvest na trh lacinou útočnou řadu. Lídr může přidat ke své řadě laciné položky nebo vywořit
samostatnou' lacinou značku.

\ejlepší reakce se liší poďe situace. Společnost musí zrnážit současné staďum životního cyklu ýob-
<:r, jeho důleŽitost v porďoliu společnosti, úmysly a zdroje konkurenta, citlivost trhu na cenu a kva-
:ru, chování nríkladů ve lztahu k objemu a alternativní možnosti společnosti.
Rozšířená anal.ýza a|terlativ nemusí b1t v čase útoku PÍov€ditelná. Společnost se může ocitnout
..'situaci, kdy bude muset rozhodně zaregovat vprůběhu hodin nebo dnů. Bylo by pÍoto smysluPlněj.
ii změny cen konkurentu předúdat a připravit si vhodné reakce. Obr. 14.7 ukazuje program rcakcí
oe sniženi ceny konlsrrentem, kteý lze v takovém případě použít. Podobné programy na vyrovnání
= s cenový'rni změnami se nejvíce pouávají v odvětvích, kde ke zněnárn cen docházi často a kde je
j.íťžité rychle reagovat _ na příklad v masném, dřelařském a ropném průmyslu.

Obr,14.7
PIogÉm íeakce na sníŽenÍ
ceny konkL]Íentem

UdÍžlme naši cenu
na současné úrovni

a nepřesbneme s|edovat
cenu konkuEnta.

Može c€na YÍznamně
ohrczit náš přodej?

o nér* nct 2 s.
m&ite kupon na

s|evu něko|lka (rnto
při da|šlm nákupu.

o2{t,
snižle (tnu o po|ovinu

toho, o blik snEil
cenu konkur€nt.

O vlce nrt 4 9L
snižte C€t|u

na úrw€ň konkuí€nta.
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Shrnutí
Narrzdory zvýšedé roh necenoých faktorů v moderním
marketingu zůstáú cena důleŽitým pwkem marketirrgo-
vého mixu. Cena je jediným pwkem, který vywálii Piijmy,
zatímco ostatní vedou k náHadúm.

Při stanovování zásad tvorby cen se společnost řídí postu-
pem, kteý obsahuje šest koků. Zvolí sluj pricingoý cíl.
odhadne křivku poptávý, pravděpodobné množsM, které
prodá za kzžAou z možných cen. Odhadne, jak se budou
lišit její náklady při různých rírovních ýtupu, při různých
úrovních kumulovaných zhršenosť a při růzých mar-
ketingových nabídkích. Prošetří náklady, ceny a nabíd$
konlquentů. ZvoLí metodu stanovení cen. Zyolí konečnou
cenu.

Společnosti obvykle nestanovrrjí jedinou cenu, ale spí-
še cenovou strukturu, I<etá odráži l'ariace v geograícké
poptávce a nríkladech' požadavky určitého tržního segmen-
tu, načasování nákupů, urovně objednávek a další faktory.
Existuje několik dostupných stÍategií PřizPůsobení ceny:
1. geografická tvorba cen, 2. slevy a srážky, 3. propagační
tvorba cen,4. diferencovaná tvorba cen'

Po vytvoření strategÍ worby cen se firmy ocitají ča-<c
v situacích' kdyje třeba ceny změnit. Ke snížení cen můŽ
vést nadměrná kapacita závodu, klesající tržni podíl' piía
ovládnout trh Pomocí nižších nák1adů nebo ekonomicit

Pokles. Ke zÝýšení cen může vést nákladorrá inflace netr.
nadměrná poptávka. Společnosti musí při zrryšování ce=
opatrně říďt dojmy zák'azúkÍt.

Společnosti musí předvídat změny cen u konkurentu a pň-

Pravit si vhodnou odpověď. Existuje určiý Počet moŽnr'.ů
reakcí, k nimž patří udržování nebo změna cen či krralin..

Flrma, kerá čelí změně cen konláuenta, se musi snaŽir
pochopit konkurentův záměr a pravděpodobnou dél.
ku trvání změny. Strategie často závisí la tom, zda firma
vyrábí homogenní, nebo nehomogenní ýobky. Tržní lí&i
napadení levnějšími konkurenty se mohou rozhodnour
pro udržováni ceny, zrrýšení vnímané kvality sýh ýob.
ků, zrnlšení ceny a zlepšení lozlity nebo rlvedení laciné řad1'
na trh k odÍažení útoku.

5.

3.

Aplikace
MARKET|NGoVÁ Úvnnn: lr SPRÁVNÁ CENA FÉRoVoU cENoU?
Ceny se často stanolují tak, aý uspokojily poptávku nebo odrážely ochotu spotřebite|i zaplatít zaýobek nebo službu prémii.
Někteří kÍitici se však vniďně otřesou pří představě Láhve vody za 2 dolary, sportor'ních bot za 150 dolarů nebo vsfuPenlcy na
koncert za 500 dolarů.

Zaujměte stanovisko: Ceny by měly odrážet hodnotu, keÍou jsou sPotřebitelé ochomí zaplatit, nebo ceny by měly především
odrážet náklady při vytváření ýobku nebo ďuŽby.

MARKETINGoVÁ DIsKusE
Přemýšlejte o růzýh metodách tvorby cen popsaých ýše _ tvoÍba cen Přirážkou' tvoÍba cen cflovou návÍatností' tvoÍba cen
podle r'rrímané hodnoty, tvorba cen podle hodnoty, worba cen podle běžně ceny a worba cen aukcí. S kterou z těchto metod
byste se chtěli nejraději setkat jako sPotřebite1é? Proč? Pokud by průměrná cena měla zůstat stcjná, čemu byste dďí přednost:
1. aby firmy stanovilyjednu cenu a neodchylovaly se od ní nebo 2. ý používaly po většinu roku mírně ryšších cen a mírně je
snižovaly při speciá'lních příeátostech nebo akcichl
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EBAY

P erre 0midayar, írancoL.]Zsko.iÍánský přistěhova|ec, Za]oŽ! eBayjako zpúsob'
ak pomoci 5Vé přitelkynl pÍodáVat a směňovat sbírku oba|ú od bonbonŮ
PeZ' ]eho Webové stránky se brzy rozrost|y V aukčni středisko, kde n-roh.
i spotřebl1elé dáVat do aUkce sběrate|5ké předměty' napřík ad basebal|oVé
<arty a panenky Barbie' Postupně prodeici přicháze S novým a neobvyk ými
předměty a Zákazníci Začali na eBay h edat Výrobky kaŽdodennípotieby od
poL.]žitého nábytku k novýnr digitá|ním íotoapaÍátúm' l '4a é fiÍmy Z]5t y, Že
eBay poSkytUje Účlnnou Cestu ke spotřeb]te|ŮÍr i f lrmém, Velké 5po eťno51i
.hépa|y eBay jako pří|eŽitost k tomU, aby proda|y Ve Ve|kém nahromadén.ó
lásoby'Tím' že eBay pomáhá Zákaznikůír Získat ne] epšíCenU Za jejich pied.
měty a umoŽňuje zákazníkůn], aby se rozhod i ' ]akou (enu jsoL] ochotní Za

'ý|obky 
zap at t, Vytvoři a spoIečnost revo Uc] Ve tvorbě cen'

V 'ore 200] p oved|a spoe..o5T eBav oo Lee^ svété T'a]sal.A 7a
23 nriiard doarŮ Ve 23 kategor ích ZboŽi' Webové stránky rnaii 62nr onŮ
reg strovaných uŽ]Vate ů a naVštěVU]e ie měSíčně 43 mi|ionů |áVštěVnikŮ'
samot|á eBay Však nemá žádný sklad ani Žéd|é Výrobky neV|aínl' Vydě|áVé
penize Z pop atků za Zařazení po|oŽek do aUkce p us Z provizl Za uskuteč
něné prodeje. s rozšířenín,] eBay do jiných kategoÍií tvoři nyni sběÍate 5ké
piedměty poUZe ]3 % obÍatu firmy' Na svých íránkách eBay neuStá|e VytVá'
i i nové kategore Zboží pro jednot Vé zákazÍríky i firmy, ]ako je například
pouŽ té Vybavení Íestaura(í (hÍnce, pánve, káVoVary)'

KdyŽ napříkIad flrma z]istl a, Že kdosi nabíd V 5ekc hračkových automo.
bl ů do aUkce sk!tečné FeÍar], Vytvořl a Iovou kategorii ojetých autotÍrobi|ů'
T|adlčně se ojeté automobi|y p|odáVa]y írístně, a e eBay Vytvoři]a V U5A ce o
náíodní trh ojetých aUtomobi|ú, které j50U nynÍ]ednim Z největších segmen.
iU ÍlImy' VZhledem k Íeputac prode]ců oje!'ch aUtomobi|ú, jak by mohii Iidé
cUVěřovat térÍ]ěř anonymnÍmu prodeici aUtomobl Ů na VZdáleném mistě?
sek(e eBay N,4otors Vytvoř a nás]edUjící ptvky podporující důvěru pi zpro
5tředkování prodejú ojetých aUt:

on.|]ne hodnocení Íeputace kupujíCíCh a pÍodáVajíCíCh,

' Iu7b- podmIne'lÁ sT olw, zad'zu cr p.o.tredIy aŽ do dodarr
automobilu,

ochrannou záruku p|oti podvodu až do !^7še 20 000 do arŮ'

síť dostupnýCh ne5tÍanných inspektorů'

Větš na nabídek autornob ů na eBay pocháZíod d €a eÍů' N/]ůŽe to Znit pie.
kvap Vě, a e pÍo deaIery je to Výhodné; za 40 do arů 5e dostanou ke 5potřebi
te ům po celých UsA' V kontrastu s tínr dea|eř utréce]í pod e Nationa] AUto.
mot Ve Dea|ers Association aŽ 500 do|arů' aby pilnrě mktniho ZákaZ|íka
ko!pit si od nich automobi|' st|ánky eBay ]sou proto pro dea]eÍy překvapiVé
L]činnýrÍr d stribučnim kanéiem Dea eř také dosáhnou Iepšich cen, protoŽe

on Iine 5i automob proh1édne více ]dí' (oŽ Zvyšuje šance, že se najde někdo,
kdo bude automobi skutečně chtit ' V kterémko lV měsíci (např' V dubnu
2003) navštíVi Webové Stránky eBay N'4otors 8 miIionŮ náVštěVníkŮ. KaŽdá
aUkce do5táVá V prúměru sedm aŽ osm nabídek' Zhruba 75 % automobi|ů se
na 1ě(hto Webových 5tránkách prodá přes hranice jednot|iVýCh státŮ UsA'

5po ečno5t 5e Však nezabýVá jen 5běÍate skýÍni piedměty nebo automo
b y. spo eČnost eBay Zí5kaIa postaveníg obá|ního obra, částečně mezinárod.
ní burzy a částečně C|earingového střediska pro výrobce a ma oobchodniky
(e ého světa' PokoUší se napřík|ad rozšířit do ce ého sVéta svůj e|ektronický
pateb|í systém PayPa a dop|ňuje sVé Webové stránky V l ']sA přidáVáním
novýCh kategorlí a Ve kých partnerů, jako je seaÍs' shaÍpeÍ mage a |BN/],
kteří se VeSměs přes eBay ZbaVU]í nadbyteiných zásob'

PřestoŽe eBay Zaháji a činnost ]ako aukčníserver, Zača a rovněŽ nabíZet
možnoSt,,koUpit 5i něco okamžitě,, za íixnicenU zákazníkům' kteřínechtěií
čekat na aukci a jsou ochotní Zap|atit cenu stanovenou prode]cem. Kupu
jíci a prodáva1ící po!ŽíVa]í ]iŽ |éta eBay Coby neformá|ního průVodce tržní
hodnoty. spo ečnost se sta a V podstatě cenovýn] arbitrem' 5potřeb te| nebo
obchodník, který chce znát současnou cenu čehoko iV od kopirky aŽ k DVD
prehráVači' slj i zjistÍna eBay' Spo|ečnoíi' které testujídesign noVého Výrob'
ku' a Chtě]íVyzkoušet jeho přitaŽ|ivost pro 5potřeb]teIe a přirr]ěřenou Cenu' to
mohoU ZkU5it na eBay' Na konc rokU 2003 ZačaIa eBay pÍodáVat data o pro'
dejníCh cenách tlsicú drUhů ZboŽí, které proš|o na jej Ch Webo\'ých stÍánkách
aukcl' Napřík|ad PGA'com VyužíVé data eBay ke stanovenítržní hodnoty VíCe
neŽ 2000 rÍrode ů poUŽitých go]Ío\4ich ho Í'

ReVoIUce V tvorbě cen poskt,tuje ZákazníkŮm kontro|!' ZákaZníC si Vo í
cenu, kteroU chtěji zap atit ' soUča5ně Úč]nnost a šlroký dosah těchto Webo
\4ích 5tÍánek uÍnožňují prode]Cům dosáhnout dobtých marŽí' AUkční server
eBay ÚčtUje Za istovacípop|atek a komisiV rozsahu ]-5 %' 0bchodníc h ásí
Zi5kové maÍže 40 %' Z tlsícú aukčních 5erverŮ dostupných na internetu ]sou
eBay neivětší a jsou Z skové od samého poČátk!' V roce 2003 čini| č 5tý zisk
5po €čno5t 422 mlIlonú do|arů a V ro(e 2004 5e očekáVaIo, Že příjnry přesáh-
noU 3 n]il iaÍdy do arů' V ná5 edUjícÍch etech by rnoh y přÍ]my ..Bay překročlt
4 ml lardy do arů ročního obratu' h avně díky pop atkům' kteÍé spo ečnost
Vybere za Zboží prodané na svých stÍánkách, jehož hodnota činíVíce než 40
m lard doarů' To rozhodně není pro spo eČnost, která Ve skutečnostl ni(
nepÍodáVá' špatný VýsIedek'

Diskusníotázky:

l ' ]aké ]sou k íčoVé faktory Úspěchu eBay?
2' Kde ]e spo ečnost eBay ZIan te]ná7 Na co by 5 Í]ě|a dáVat pozor?
3' ]aká dopoÍUčení byste da|] Vedoucím pracovníkůn] marketingu ohIedně

n]arketingU i rozvoje ce é lirmy?
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