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Marketingové fizené firmy stavi na dobré znalosti konkurenti a konkuren¢niho
prostiedi. VEédi, Ze nestaci znat dobie své zédkazniky a rozumét jim, ale je tfeba neustale
srovnavat své produkty, ceny, odbytové cesty a komunikaci se zakaznikem
s konkurenci.

Veskeré cile, které si firma klade, mohou byt zmareny konkurenci.

Kazdy zakaznik pfi svém rozhodovani porovndva nabidku s konkuren¢ni nabidkou.
Podminkou uspéchu v trznim prostedi je presvédCit dostateCny pocet kupct o tom, ze
konkurenéni nabidka je horsi.

Co je nezbytné ucinit?
1) Urcit konkurenty a odhadnout jejich schopnosti, moznosti a zdméry.
2) Sebrat, rozttidit a analyzovat informace o konkurenci.
3) Identifikovat strategické moznosti vhodné pro firmu.
4) Vybrat soutézivou strategii.

O

1.1 Identifikace konkurence, odhad schopnosti, mozZnosti, ziméri

Otéazka ,,Kdo je konkurent?* se na prvni pohled zda byt jednoducha. Jsou to vSichni,
kteti se snazi na trhu uspét s podobnym produktem. To je vSak velmi kratkozraky
pohled. Pole skute¢nych a potencidlnich konkurentl, pfimych 1 nepfimych je mnohem
Sirsi.

Pojem konkurenta musi byt dostatecné Siroky, nejedna se pouze o firmu, ktera vyrabi
totéZ co dand firma (ocel nahrazovina hlinikem, pozdéji plasty), ale €asto 1 o N
vyrobce odliSnych vyrobkl (General Foods pri vyrobé kavy musi bedlive 7"&
sledovat expanzi Coca Coly — prudké rozsifeni jednoho ndpoje omezi
frekvenci uzivani druhého napoje.

Je nezbytné pofidit soupis konkurentli, odhadnout jejich schopnosti (znalosti, licence,
patenty, vyzkum) a moznosti (vyrobni kapacity, po¢ty zaméstnancti, finan¢ni vysledky,
stav technologie, kvalitu managementu). Daleko obtizngjsi je vSak odhadnout jejich
zaméry.



Pti hledani konkurence se firmy vétSinou soustied’'uji na velké konkurenty, vychazeji
z Gvahy, Ze soutéZiva sila je hlavné podminéna finanénimi zdroji. Tato tuvaha
v soucasné dobé¢ plati stdle méné a méné€. Podcenéni malych firem se nevyplaci, jsou
vyrobkl. Také zdkony, regulujici soutéZ (protimonopolni zakony) jsou na jejich strané
(v USA firma IBM prohrdala mnoho sporii s malymi firmami, v CR je to napr. ochrana
malych pivovari). Podnik byva Castéji ohroZen latentnim nepfimym konkurentem nez
primym.

Odhad zaméru konkurenénich postupii je obtizny. Bj.u{
Napriklad: Vstup japonské konkurence na trh USA. AN

Invazi japonskych kopirek na trh USA zacala Minolta v roce 1975. Vté dobe mél
dominantni postaveni na tomto trhu Xerox, ktery byl na tuto konkurenci zcela
nepripraven. Xeros pouzival primy prodej, coz ma vyhodu u ndrocnych a drahych
zarizeni. Predpokladali, Ze Japonci zvoli stejny postup (tvorba prodejni sité, nabor a
vyevik prodejcii). To by ale zabralo spoustu casu. Japonci zvolili bleskovy uder: -
prodej pres nezavislé prostiedniky (dealery, coz probéhlo velice rychle a ziskali tim
znacny trzni podil. Mezi dealery byli i lidé, kteri predtim prodavali Xeroxy (méli
zkuSenosti, znali trh).

1.2 Sbér, tiidéni a analyza tidaji o konkurenci é}

Jestlize podnik chce ziskat urcitou pfedstavu o tom, jak se bude konkurent chovat, jak
bude reagovat, potiebuje mit informace. Porter navrhuje nésledujici:

1) Zmapovat cile konkurentii: Na zdkladé znamych minulych vysledki a akei
konkurenta, se podnik snazi odhadnout, jaké jsou cile konkurenta, jak je muiize
zmafit a jakou to vyvola odezvu.

2) Jaké soucasné strategie konkurent pouziva: Z minulych akci konkurenta se
firma snazi odvodit jeho investi¢ni strategie. Jeho marketingové strategie odvozuje
z:

- konkurentovy segmentace (jaké trhy a trzni segmenty jej zajimaji?),
- komunikace (jeho reklama, propagace, osobni prodej, vystavy),
- distribucni strategie (kanaly, prostiednici, dealefi),
- cenove strategie (nizké, vysoké ceny, slevy, vyprodeje),

3) Zjistit jeho piesvédceni - co si mysli konkurent sam o sobé, o svém postaveni, o
odvétvi, o konkurenci. Tato jeho stanoviska jsou vychozim bodem pii jeho
rozhodovéni. Jeho presvédceni mize a nemusi byt pravdivé. Je-li konkurent
pfesvédcen, Ze mé dostatek vérnych zédkazniki, nebude prudce reagovat na sniZeni
ceny.

4) Jaké jsou schopnosti konkurence?: Jaké jsou jeho silné a slabé stranky (SWOT
analyza). Firma potiebuje znat jeho schopnosti, aby odhadla, zda viibec N7
bude reagovat na akce (ma viastni problémy, nedostatek zdrojii, je treba 7,'&
zadluzen — slabé stranky a jak bude reagovat - vyuziti silnych stranek).

Informace o konkurentech je n¢kdy obtizné ziskat, zvlasté pak informace o prodeji a
podilu na trhu, zisku, névratnosti investic, obratu pencz, vyuziti kapacity apod. Podniky



se zpravidla dozvidaji o svych konkurentech ze sekundarnich udaji, osobni zkusSenosti,
doslechu, prizkumem mezi zakazniky, dodavateli, obchodniky 1 pracovniky
konkurence. VSechny informace musi byt neustdle aktualizovany a hlavné pouzivany.
Tyto informace se ziskavaji obtizng, co konkurent fikd sdm o sobé&, nema zpravidla
velky vyznam, vétsi dilezitost maji jeho minulé akce. Z toho se da zjistit:

a) Kterd firma v odvétvi drzi vedouci pozici v inovacich.
b) Kdo vodvétvi je marketingové orientovan — distribuce, zdkaznickd orientace,
obchodni zdatnost, komunikace.
c) Firmy, které nasleduji viidce (napodobuji). Tyto firmy mohou mit velké zisky, ale
nejsou tak nebezpecné.
d) Firmy, které pluji s proudem — v zasadé jsou spokojeny se svou pozici, respektuji
pravidla hry, fidi se podle velikosti (podilu na trhu).
e) Firmy nové¢ vstupujici na trh (z jinych odvétvi ¢i zacinajici) s novym vyrobkem,
novou technologii. Nékdy se tézko identifikuji, ¢asto reagujeme pozde¢.
Ziskané informace by mély zajistit: @
¢ rozvoj konkurencnich strategii,
¢ porovnani silnych a slabych stranek konkurenti,
¢ monitorovani akci konkurentu,
¢ varovani pted tahy konkurence.

V soucasné dobé je zvySend pozornost vénovdna podnikovému informacnimu
zpravodajstvi 1 Spionazi. Kradou se patentové ndméty, podnikova tajemstvi, vysledky
vyzkumu. Odména za Spiondz je zpravidla vys$i nez moZnosti soudnich postihl. Jsou
vyuzivany eticky problematické, nicméné pravné nepostizitelné cesty, jak ziskat
informace od konkurence: pretahovani zaméstnancu, nabory byvalych pracovniku,
ziskavani informaci od konzultantskych firem, letecké snimkovani...

Zadna firma nemuze drzet vSe pfisné tajné¢, mnohé materialy prochézeji Sirokou diskusi.

1.3 Identifikace strategickych moZnosti

Konkuren¢ni soutéz znamend boj, cilem je predCit nebo alespont se vyrovnat
konkurenci. Konkurenéni konflikty mohou byt feSeny

a) prostfednictvim prava

b) kooperaci é}
¢) soupefenim
Pravni cesta

Mnoho sporti ma pravni podobu. Casto firma chrani své zajmy a své trhy, tim, Ze oznaci
soupeiv postup za nelegélni, pravné necisty. Casto se proto vyuzivaji:

e protimonopolni zdkony,
e zikony omezujici cenovou distribuci (prodej vyrobkli na riznych trzich,
riznym zakaznickym skupindm za rizné ceny),
e zakony o nekal¢ konkurenci.
Nékdy byvaji vyuzivany zdkony o ochrané domacich trhi (skutecny ¢i1 domnély
dumping).



Kooperace

Ostra soutéZz v n€kterych odvétvich nepomédha nikomu. Castd je kooperace mezi
konkurenty v ptipad€, Ze maji spole¢né zajmy napf.:

- aby jim nikdo novy nepronikl na trh,

- aby bylo zamezeno vstupu nadhradnich vyrobki,

- u mladych trhii (nenasycenych) spolecné akce pomahaji rozvoji odvétvi,
ziskani novych zdkaznikli, coz by bylo nad sily a moznosti jednotlivych
firem. Zdvojena reklama rychle zpopularizuje odvétvi, nové vyrobky, pfilaka
nové zajemce.

Cim méné je v daném odvétvi firem na trhu, ¢im jsou si podobngjsi, jejich sila a
schopnosti jsou vyrovnané, tim pravdépodobnégjsi je kooperace, spoluprace v odvétvi,
stanoventi jistych pravidel hry. Soupeti si uvédomuyji, ze ostry boj mtize ublizit, poskodit
je v o¢ich zakaznika. Jsou uzavirany tak zvané integrativni smlouvy (dohody), vétSinou
nepsang.

Nékdy jsou uzavirany distribuéni smlouvy, u nichz zpravidla pfistup firmy na trh (do
distribuce) je urcen relativni silou firmy.

Soupereni

Kooperace zahrnuje vzdjemné akce pro dosazeni spole¢nych cilii, soupefeni naopak
spociva v tom, Ze kazdy z Gcastnikl se snazi ziskat vétsi dil. Kooperace byva vétsinou
pfechodnym jevem, (mladé, nenasycené trhy), ktery ¢asem vyusti v soupeteni (nadéjna
odvétvi prilakaji nové zajemce).

Jako nej€astéj$i mira uspéchu v soupefeni je zpravidla bran trzni podil. Soupeteni lze
tedy definovat jako snahu o udrzeni ¢i zvySeni trzniho podilu.

ALE dlouhodobé Gsili o zvySovani trzniho podilu mize na druhé strang snizovat zisky
(vétSinou se prodava levnéji).

Porter (1985) uvadi, ze cilem soutézivé strategie je dosazeni udrzitelné konkurencéni
vyhody. Co je udrzitelnd konkuren¢ni vyhoda?

Cile soupereni

Aby vyhoda byla trvale udrZzitelnd, musi ji zdkaznik hodnotit jako trvale cennou pro
ncho, na druhé strané musi byt vytvofeny zabrany (bariery), aby ji konkurence nemohla

ty se meni.

Udrzitelnou konkurencni vyhodou miize byt podil na trhu. Cilem strategie se potom
stava jeho ochrana nebo rozsifeni.

Ochrana trzniho podilu ptfedpoklada ochrannou nebo zastrasujici pozici.

Pfi ochrané trzniho podilu, musi byt podnik schopen reagovat na akce konkurence.
Musi byt pruzny, jestlize konkurence pfinese na trh novinku, musi byt schopen rychle ji
napodobit, eventuelné zlepsit.

v

Rozsiteni trzniho podilu vyzaduje ofensivni (atocny) ptistup.

Pti roz$ifovani trzniho podilu, musi podnik klast diiraz na inovace, byt prvni na trhu
s novym vyrobkem (mit zdroje a ¢as pro vyvoj) jeho investicni zdmér musi byt rist,



musi chranit své trhy (patentova ochrana), musi byt zaméten do nejvétSich segmentt,
mit pozici a autoritu v distribu¢nich kanalech.

Strategické pozice @

O jakou pozici vici konkurenci je mozné usilovat

= Vedouci pozice (byt pied ostatnimi ¢islo 1 v odvétvi). Stati se viidcem neni véci
vybéru, zélezi na podminkéch, schopnostech, situaci v odvétvi (koncentrace).

= Pozice v Siku (davu). Tato pozice je vyhleddvana témi, ktefi nemaji schopnosti na
to, aby se stali viidci. Musi byt dostate¢né pruzni (flexibilni) aby byli schopni
reagovat na akce konkurent.

= Opozdilec (jit za ostatnimi v odstupu). Nechce-li podnik napodobovat druhé,
vytyc€uje jiné cile, hleda postranni cesty. Vyhyba se pfimému stfetu s konkurenty.

Témto dvéma cilim soupefeni (ochrana a rozSifovani trzniho podilu) a ttem
strategickym pozicim lze ptifadit Sest strategickych situaci, které zachycuje nasledujici
obr. 1:

Cil Pozice

Vedouci pozice A

Ochrana trzniho

podilu Pozice vsiku B

Opozdilec C

Soutéziveé
strategie

Vedouci pozice D

Pozice vsiku E

[LEELE

Opozdilec F

Obr.1 Strategické situace
Strnad, P., Dédkova, J. Strategicky marketing, TU Liberec, duben 2009, 3.vydani, ISBN
978-80-7372-450-4

- Vedouci pozice A casto vyhleddva urCitou fazi stabilizace (pfedchozi riist mohl
firmu finan¢né vysilit — penetrace nizkymi cenami zaméfend na riist.) Aby podnik



ve fézi stabilizace nebyl predstizen konkurenci (a udrzel sviij podil) zpravidla uziva
dv¢ strategie:

e upravu marketingového mixu, musi vychazet z pfani a zalib kupujicich a
jejich zmén, pfichazet s novymi nabidkami (zména tvaru), aktivizovat skryta
pfani (sniZzeni ceny), hledat soutézivé vyhody (spolehlivost, kvalita, servis,
distribuce...)

e zastraSovani, snazi se deklarovat silu vici nové pfichozim na trh 1 vici
soucasné konkurenci v odvétvi.

Snaha odstrasit:

— nizkou cenou, kterou zac¢inajici, ¢i slabsi firma neni schopna udrzet,

— smlouvami s distribuci,

— necistymi reklamnimi akcemi.
Casto tyto praktiky konéi pfed soudem (zdkony na ochranu soutéZe). Miize se
stat, ze slabsiho konkurenta tento proces tak vy€erpd, Ze dobrovolné opusti trh.

- Pozice v §iku B mimo jinych néstroji (inovace, snizovani nakladi) bude pouZzivat
hlavné:

e napodobovani konkurence

Napodobovéani uspéSnych konkurenti je velice Ccasté. Pochopitelné jsou
napodobovany uspésné vyrobky (a dale rozvijeny). Napodobovéany jsou ceny
vyrobkd, uspé$né reklamni kampané, distribu¢ni kandly 1 vyzkumné procedury.
Ma-li byt napodobovani uspésné, musi byt rychlé.

e kompenzaci

Kompenzaéni vyhody jsou opakem napodobovani. Podnik se nesnazi kopirovat
ceny, dava jiné vyhody (lepsi servis, prodlouzeni garance, moznost koupé na
splatky.) SnaZi se odlisit od svého vzoru, kompenzacni vyhoda musi byt dilezita
pro zékaznika.

- Opozdilec C zpravidla nepouzivd napodobovani (drzi se mimo hlavni proud,
vyhyba se stfetim). Jedna se zpravidla o mensi firmy, které se Casto spojuji (fuze,
koup¢). Neékdy uzaviraji tajné dohody o vzajemné podpote, pokud to neni zakony
zakazano. Casto vytvéieji dobrovolné sdruzeni (asociace), které vyvijeji tlaky na
vladu, naptiklad ohledné& podpory drobného podnikani, celni ochrany...

- Vedouci pozice D p¥i ristovém cili, firma se snazi trzné zpracovavat nové oblasti,
vyhledava nové trzni segmenty, nové ucinné distribu¢ni kanaly a metody, vyuzivaji
cenovou penetraci. V piipadé vyrovnanych (pfiblizné stejné silnych) firem, mize
cenova penetrace vyvolat cenovou valku, ktera firmy poskodi, zplisobi ztraty ziski a
muze vést az k bankrotim.

- Pozice v §iku E pri ristovém cili vyuziva (kromé jinych) postupt kapitalizaci a
pfemosténi (leapfrog).

o Kapitalizace znamend ziskdni vyhody na zdkladé¢ konkurencni akce. Vstup
svétové novinky na trh je zélezitost velice slozita a ndkladna, je nutno vytvofit
primarni poptavku pro vyrobek (cena zpocatku vysoka, zakaznik vaha — nezna
stupent uzitecnosti vyrobku). Kapitalizace v tomto piipadé znamend odklad
vstupu na trh (uSetfeni velikych vydaji) a vstup az v momenté zpracované¢ho
trhu (zpravidla v rastové fazi Zivotniho cyklu). Dfive se jednalo o Casty postup
japonskych vyrobcti.



o Premosténi znamena snahu nekonkurovat standardnim vyrobkem nybrz zasadné
zménénym. Pouziva se pii vstupu na nové trhy, pfi zpétném ziskani ztracené
pozice.

o _Napr.: Procter & Gamble se snazila vstoupit na trh bramborovych N
lupinku. Bramborové lupinky jsou kiehké a maji kratkou Zivotnost. 7"&
Zavedla znacku Pringle, ktera odstranila obe slabiny. Konzervy
z ocelového plechu byly vytlaceny hlinikovymi. Ocelari vyvinuli, tenky, lehky
plech a ziskali trh zpét.

Ptemosténi miiZze nékdy znamenat trzni pralom.
- Opozdilec, F ristovy cil. Zde, kromé¢ jinych moZnosti se nabizi Sance :

¢ nové nabidky
e reciprocita

Nové nabidky nesoupefi stim, co je v soucasnosti na trhu. Firma hledd vyklenek
(skulinu) na trhu, ktery je nezajimavy pro velké firmy (zubni pasta pro citlivé dasne,
pocitacovy software po lékare, levny nabytek pro Skoly)... Jedna se o jiz zminénou
Porterovu fokalni strategii.

Reciprocita znamend uzavirani vzajemn€ vyhodnych dohod. Zpravidla se jedna o
spolupraci dvou firem, které si vzdjemné nekonkuruji, pracuji v odliSném odvétvi —
mohou sdruzit své prostiedky do spolecné reklamy, spolecného prodeje, Ucasti na
vystavach a veletrzich.

1.4 Vybér soutézivé strategie

Kazda strategie, ma-li uspét, vyZaduje urcité predpoklady. Koupé vyzaduje financni
zdroje, ale také prilezitost ke koupi firmy, zavodu, dilny ¢i skladu. Napodobeni
konkurence vyzaduje schopnosti, dovednosti, flexibilitu. Pfi vybéru soutézivé strategie,
se musi ohodnotit klicové faktory a porovnat je s konkurenci, zjistit v ¢em je podnik

lepsi (silné stranky) a v ¢em horsi (slabiny).

N

Piiklad: Firma ma tri konkurenty A, B, C a porovnadva devet faktoru 7'.'\
+ firma je lepsi - firma je slabsi
Hodnoceneé faktory Konkurenti
A B C
1.Financni stav + + +
2.Zasoby- rezervy - - -
3.Vyrobni kapacity - + +
4.Vlastnéné patenty - - -
5.Zakaznicky goodwill + + +
6.Marketing0vé n n n
schopnosti

7. Vyrobni zkuSenosti - - -
8. Vyvoj a vyzkum + + -
9.Distribucni sit - + -

Vzhledem k bodiim 4, 7, 8, 9 bude silnym konkurentem firma C, pri hledani soutézivé
strategie s ni musi firma vazné pocitat, méné nebezpecna bude A, nejméné asi B. Miize



se zavest dalsi faktor velikost firmy. Dalsi uvahy mohou vést ke zvazovani, jestli C nelze
koupit (ziskani vyrobnich zkusenosti, vyzkumu a pristupu do distribuce).

Predvidani reakce konkurence

Kazdd navrzena strategie musi pocitat s odvetnymi akcemi konkurence. Hlavnim
problémem je odhadnout zaméry protivnika, jeho strategii. Jedna z moznosti hledani
ucinné strategie, odolné proti protiutoku, je teorie her. (von Neumann — 1928)

Piiklad: Firma A ma hlavniho konkurenta firmu B (ostatni drobni konkurenti B‘."f‘
jsou nevyznamni). Obé firmy mezi sebou souperi o trini podil. AN
Predpokiadejme, Ze maji k dispozici tFi mozné strategie:

a) cenovou penetraci (ristova strategie orientovand na nizké ceny)

b) vyrobkové zmeny (orientace na castou inovaci)

c) premosteni (leapfrog)
Sestavime herni matici (matice 3x3) moznych stretii téchto strategii. Vysledek hry bude
trzni podil firmy A

Strategie firmy B
a b C
58% | 64% 53%
a
Strategi 43% 67% 46%
firmy A
. 57% | 56% 55%

Hra ma sedlovy bod (volba strategie ¢ obéma konkurenty), pri niz nejmensi hodnota
radku je rovna nejvétsi hodnoté sloupce (minimax). Je to bod matice, ktery
maximalizuje vyhru firmy A (trzni podil) a soucasné minimalizuje ztraty firmy B
(Maximin obou firem)

Predpokiadejme, Ze lépe zname firmu B a muzeme odhadnout pravdépodobnost volby
strategie

Strategie a  ma pravdépodobnost vybéru 0,5
b -/ - 0,2
c -/ - 0,3

Dale sestavime tabulku firmy A pri uvazovanych strategiich:

Strategie Trzni podil Strategie Pravdepo- Vazeny trzni
A B dobnost podil
a 58 a 0,5 29,00
64 b 0,2 12,80
53 c 0,3 15,90
57,70%
b 43 a 0,5 21,50




67 b 0,2 13,40

46 c 03 13,80

48,70%

c 57 a 0,5 28,50
56 b 0,2 11,20

55 c 03 16,50

56,20%

Za téchto predpokladii se pro firmu A bude jevit jako nejvyhodnéjsi vybér strategie a.

Jak by méla firma postupovat v soutézi?

SnaZit se pfedvidat akce konkurentil (sledovat zaméry, co chtéji délat, co pfipravuji) i
reakce konkurenti (jak budou odpovidat na akce) a stfetavat se s konkurenci pouze
v téch trznich segmentech, kde 1ze vyuzit silné stranky a kreativitu.

Vstupovat na nové trhy, pokud neni technologickym leadrem — tato vedouci role
zpravidla patfi mamutim podnikiim, které vynakladaji veliké prostfedky na vyzkum a
vyvoj.

Jakmile firma nalezne urcité segmenty, jejichz zaméteni a potieby sleduji jina kritéria,
nez je pouze technicka dokonalost, jeji postaveni a Sance v soutézi se tim znacné
zlepSuji.

Napriklad: Slunecni bryle — velké firmy kladly hlavni diiraz na kvalitu optiky, mala
firma Foster —Grant zvyraznila modnost, vzhled, design a prosadila se v konkurencnim
boji.

Piiklad : Soutéziva strategie Grosvenor House Bl.hf

Jednd se o konfekcni firmu, zamérenou na vyrobu panskych oblekui. AN

1. Vytyceni cile: rozsiFit trzni podil o 10% ve Spickovych panskych oblecich 2. Strategie:
rozsireni cenoveho véjire oproti soucasné kolekci.
3. Reseni: Odborné zkusenosti firmy jsou vhodné na rozvoj segmentu.

Firma jiz ma dominantni pozici na trhu Spickovych panskych obleku.

Jak vypada jeji pozice viuci hlavnim konkurentum v této oblasti:

Morley Wilson Klicove faktory

Firma jako celek:image + +

velikost - -

financni zdroje - -
Marketing: reklama = =

osobni prodej = +

podpora prodeje = = X

distribuce = - X

vyrobek + + X

design + + X
Vyroba.:vyr.efektivita - -




kapacity - -
dodavatelské vztahy - =
zkuSenosti, dovednosti + n

+ znamend- jsme lepsi
- znamend- jsme horsi
= znamend rovnost

Aby byla firma uspésna ve zvoleném sektoru, jsou vytipovany marketingove faktory jako
klicoveé.

Grosvenor ma lepsi vyrobek i design, vyrovna se v podpore prodeje proti Wilsonovi, je
ale slabsi v distribuci. Tento nedostatek prameni ze zvolené obchodni politiky,
Grosvenor v minulosti vybudoval exkluzivni distribucni sit' (néco jako OP Prostéjov
v nasich podminkdch).

Spoléha na své sily (ditveruji si), mysli si, Ze prebuduje distribucni sit tak, aby uspésné
konkuroval Wilsonovi (dvé moznosti: rozsireni exkluzivni sité nebo selektivni distribucni
sité).

Nepredpoklada vyraznou reakci (odezvu) ze strany Morleye ani Wilsona. Segment je
prilis maly a Morley i Wilson maji Sirsi zaméreni, jedna se o vétsi firmy, které kromé
Spickovych oblekii vyrabéji i standard (stredni tridu) v panském obleceni.

Shrnuti

Marketingové ftizené firmy stavi na dobré znalosti konkurentl a Z
konkuren¢niho prostiedi. Kapitola popisuje nezbytné kroky pro poznani
konkuren¢niho prostiedi.Pfes identifikaci konkurence, analyzu udaj, identifikaci
strategickych moZnosti az po vybér soutézivé strategie.

Kontrolni otazky
1. Které kritéria mohou vést firmy na jednotlivé strategické pozice? ®
2. Jaky je rozdil mezi pfemosténim a kapitalizaci?

3. Za jakych podminek je vyhodnéjsi kooperace nez soupetfeni?
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