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ABSTRAKT 

Fundamentální zm�ny na trhu organizací transformují vztah mezi kupujícím a prodávají-

cím a totáln� mn�ní tradi�ní pojetí role a kompetencí obchodník� jako je t�eba vyjednávání 

nebo vyvracení námitek. Zm�na vnímání hodnoty ze strany zákazník� vyvolává nutnost 

zm�ny obchodní strategie. Zde pravd�podobn� leží i rovina problému firmy CP, jelikož 

firma není schopna vytvo�it správnou hodnotu jak pro transak�ní tak konzultativní typ zá-

kazník�. Stávající prodejní strategie a komunikace se zákazníky není tudíž efektivní. Po-

chopení problému a návrh jeho �ešení je p�edm�tem této diplomové práce. 
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ABSTRACT 

Fundamental changes in business to business market transforms relationship between cus-

tomer and supplier and is completely rethinking traditional concept of sales roles and skills 

like negotiation skills or handling objections. Change of perception the value by customer 

causes changes of supplier’s sales strategy. That’s probably problem of company CP, be-

cause company CP is not able to deliver proper value to its transactional and consultative 

type of customers. Existing sales strategy and communication is not efficient enough. Un-

derstanding the company‘s problem and fixing it its a subject of this dissertation. 
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ÚVOD 

V dnešním sv�t� obchodu a volného trhu je velmi t�žké pro jakéhokoliv dodavatele p�ežít a 

prosperovat, pokud není schopen vytvo�it a p�inést hodnotu svým zákazník�m. Je velice 

�astým pravidlem, zejména na nových trzích st�ední a východní Evropy, že prodejní týmy 

dodavatel� staví svoji prodejní techniku na komunikování výhod svých výrobk� a služeb. 

Avšak v dob�, kdy se výrobky navzájem podobají, konkurence je mnohem intenzivn�jší, 

zákazníci jsou �ím dál více citliví na cenu a nákupní chování organizací prochází zásadní-

mi zm�nami, za�ínají dodavatelé na trhu organizací zásadn� m�nit sv�j p�ístup k formám 

komunikace se svými zákazníky. Uv�domují si, že úsp�chu na trhu nem�že být nadále do-

saženo pouze komunikováním hodnoty svých výrobk�, ale závisí p�edevším na schopnosti 

vytvo�it hodnotu pro své zákazníky. Zm�na komunikace firmy nebo nové formy efektivní 

komunikace p�itom hrají v tomto novém p�ístupu klí�ovou roli.  

Cílem této diplomové práce je návrh opat�ení, která povedou ke zlepšení komunikace firmy 

s jejími zákazníky, která bude reflektovat sou�asnou situaci firmy, bude v synergii 

s obchodní firemní strategií a podpo�í zm�nu pozice a dosažení plánovaných cíl� firmy 

Creative Packaging (dále je „CP“) na evropském trhu kosmetických obal� vyrobených 

z papírové lepenky. 

Obsahem diplomové práce je �ešení problému reálné pr�myslové firmy vyráb�jící obaly 

z papírové a plastové obalové skláda�ky, ve které pracuji na pozici manažera strategického 

rozvoje firmy. Firma CP se pohybuje na trhu organizací (business to business, dále jen B2B 

– viz 1.1) a vyrábí obaly pro kosmetické výrobky s vyšší p�idanou hodnotou, které následn� 

používají firmy, dodávající na spot�ebitelský trh, k balení svých výrobk�.  

Firma CP p�ed n�kolika roky zásadn� zm�nila svoji strategii tím, že �áste�n� opustila sv�j 

p�vodní hlavní trh, trh komoditních skláda�kových obal� s nižší p�idanou hodnotou a trh 

všeobecných obal�, a vstoupila do nového trhu  skláda�kových obal� pro kosmetické vý-

robky. Byl to krok, ke kterému byla firma donucena stále se zhoršujícími hospodá�skými 

výsledky firmy a zvyšující se intenzitou konkurence na trhu komoditních obal�. CP se roz-

hodla zm�nit svoji pozici a vstoupit no nový perspektivní trh, kde by mohla využít sv�j 

inova�ní potenciál, nízkou nákladovou strukturu a nov� formulovanou konkuren�ní strate-

gii. Zm�n� strategie firmy CP p�edcházela rozsáhlá analýza trhu a pozice CP.  Tato zm�na 

firm� prosp�la. Došlo k výraznému zlepšení ekonomických výsledk� a firma po n�kolika-
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leté stagnaci vykázala pozitivní r�st. Vedení o�ekávalo, že pozitivní trend bude dále pokra-

�ovat. P�estože se v roce 2008 sv�tová ekonomika dostala do krize, která se projevila sní-

žením poptávky po zna�kové kosmetice, po�et nových obchodních p�íležitostí firmy CP 

narostl a to zejména díky n�kolika úsp�šným akvizicím nových zákazník�. V roce 2010,  

však nedosáhla o�ekávaného zisku a tržeb. Firma CP vykázala stagnaci tržeb p�i význam-

ném snížení ziskovosti na úrove� bodu zvratu a tím pádem i pod akcioná�i o�ekávaný eko-

nomický zisk a zhodnocení své investice.   

Firma CP si položila základní otázky: „Co je d�vodem výrazného poklesu ziskovosti? Je to 

zp�sobeno penetra�ní strategií nízkých cen p�i vyšších než plánovaných nákladech na vý-

robu obal� nebo je zatím n�co jiného? Byla zm�na pozice firmy správným rozhodnutím? 

P�sobíme v�bec na správném trhu? Dosáhli jsme plánované pozice?“ Analýza nových ob-

chodních p�íležitostí a vnímání firmy CP ze strany jejich nedávno získaných zákazník� 

p�inesla zajímavé zjišt�ní.  

Strategie nízkých cen zafungovala na n�kolik velkých zákazník�, kte�í si byli dob�e v�domi 

svých pot�eb a atraktivní ceny jim pomohli snížit náklady na nákup obal�. Na druhou stra-

nu firma CP byla nucena �ešit n�kolik v�tších problém� spojených s kvalitou výrobk� a  

kvalifikací a implementací nových zakázek, což vyvolalo u nových zákazník� pochyby o 

správnosti svého rozhodnutí zahájit spolupráci s CP a také obavy z toho, že celkové nákla-

dy spojené s kvalifikací nového dodavatele p�erostou o�ekávané úspory. CP pomohla snížit 

zákazník�m jejich okamžité náklady (initial unit cost) a tím jim pomohla získat novou 

hodnotu, avšak díky komplikacím b�hem implementace nových zakázek vyvolala u zákaz-

ník� obavu z nár�stu celkových náklad� b�hem celého nákupního cyklu (total cost of ow-

nership). Obava zákazník� z komplikované implementace nového dodavatele obal� vyústi-

la v zastavení alokace nových zakázek. Osobn� si myslím, že p�í�inou problému ztráty 

d�v�ry ze strany zákazník� jsou chyby v �ízení projektu implementace nových zakázek, 

pomalá reakce na kvalitativní problémy a snaha budování vztahu pouze s nákup�ími 

v rámci rozhodovací jednotky nákupního procesu zákazník� (viz níže). 

To však pravd�podobn� není jediný d�vod p�ekvapivé stagnace a poklesu ziskovosti firmy 

CP po vstupu na nový trh. Bohužel firma CP uvízla v segmentu kosmetických obal� s níz-

kou p�idanou hodnotou fungující na bázi transak�ního modelu nákupu a prodeje, místo 

dosažení o�ekávané pozice vyzyvatele a inovátora na trhu kosmetických obal� s vyšší p�i-

danou hodnotou fungující na bázi konzultativního modelu nákupu a prodeje. D�vod� ne-
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dosažení plánovaného positioningu se jeví n�kolik. V�tšina získaných zakázek pocházela 

z cenových tendr� a elektronických aukcí. Obchodníci firmy CP zafungovali jako „nabíd-

kové katalogy“ propagující vlastnosti produkt� a nízké ceny výrobk� a služeb CP, které 

úpln� zatla�ili do pozadí inova�ní potenciál firmy. To ukazuje na to, že použité techniky 

osobního prodeje jsou neefektivní, jelikož nereflektují klí�ové principy nákupní strategie 

zákazník� a princip tvorby hodnoty pro zákazníka namísto komunikace vlastností výrobk� 

firmy. Obchodní manaže�i CP se snaží prodat zákazník�m pomocí technik typických pro 

tradi�ní styl prodeje malé hodnoty. Tento p�ístup pravd�podobn� zp�sobuje i celkov� nižší 

vnímání hodnoty služeb a výrobk� firmy CP a schopnost pomoci definovat pot�eby a ná-

sledn� �ešení na míru. To jsou p�esn� principy, které dodavatelé musí reflektovat p�i vstupu 

do segmentu konzultativního prodeje a nákupu.  P�estože je obchodní tým firmy CP velice 

aktivní, jeho aktivita se míjí ú�inkem, je neefektivní.  

Sv�j podíl na neefektivit� a nedosažení o�ekávané tržní pozice má i to, s kým a jak ob-

chodníci na stran� zákazník� komunikují. Zdá se, že komunika�ní kanál je velice úzký, 

zahrnující zejména nákup�í obal�. Procesu nákupního rozhodování organizací se však 

ú�astní více osob než jen nákup�í obal�. Tyto osoby mají svoje role v nákupním procesu a 

znalost jejich rolí, individuálních faktor� a jejich osobní d�ležitosti v celém procesu je zá-

kladem pro popis cílové skupiny na stran� zákazník�, na které by se firma CP, její obchod-

ní tým a další osoby zapojené v akvizi�ním procesu m�li zam��it.  

Jsem p�esv�d�en, že osobní prodej hraje klí�ovou roli v procesu efektivní B2B marketin-

gové komunikace firem p�sobícím na trhu obal�. Ú�innost komunikace a osobního prodeje 

roste, pokud je synergicky podporován direct mailem, PR zam��eným na zákazníky a hlav-

ní „stakeholders“ a ú�astí na vybraných oborových veletrzích a výstavách. Zvýšení zisko-

vosti znamená lépe se adaptovat na prost�edí transak�ního prodeje a také zm�nit pozici 

firmy a dostat se k t�m správným zakázkám, kde cena je pouze jedním z faktor�, ale nemá 

klí�ový vliv na rozhodování zákazníka. K dosažení požadovaného cíle vede n�kolik r�z-

ných cest, které budou detailn�ji rozpracovány v praktické a projektové �ásti práce. Z výše 

uvedeného vychází i návrh pracovních hypotéz, které budou v následujících kapitolách 

potvrzeny �i vyvráceny.  

Byla strategie vstupu na trh kosmetických obal� správným rozhodnutím? Je trh kosmetic-

kých obal� dostate�n� atraktivní? Má smysl investovat do zm�ny koncepce osobního pro-

deje? Pom�že hlubší pochopení nákupního chování a nákupní strategie organizací lépe 
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definovat pot�eby zákazník� a tím i zvýšit schopnost vytvo�it pro n� hodnotu? Je snaha o 

budování vztahu pouze s nákup�ími v rámci nákupního procesu organizací kontraproduk-

tivní? Pokud firma zlepší projektové �ízení implementace nových výrobk� a bude investo-

vat do efektivních technologií, získá nové zakázky v transak�ním segmentu? Kdo se mimo 

nákup�ích ú�astní nákupního procesu obal� pro hlavní evropské zna�ky kosmetických vý-

robk� a jaké jsou role t�chto osob? Má smysl pokra�ovat v investicích do direct mailu, do 

ú�asti na oborových veletrzích a výstavách a PR jako podp�rných nástrojích ú�innosti 

osobního prodeje? 

To jsou hlavní otázky a hypotézy, na které bych cht�l ve své práci odpov�d�t. Postup veri-

fikace pracovních hypotéz je rozd�len do n�kolika krok� popsaných v prakticko – analytic-

ké �ásti práce. Jedná se zejména o analýzu marketingové komunikace firmy CP, analýzu 

nákupního chování a nákupní strategie organizací, analýzu vnímání firmy CP ze strany 

zákazník� a analýzu cílových skupin komunikace firmy CP. Analýzy poslouží jako základ 

pro návrh krok� vedoucích ke zlepšení ekonomické výkonnosti firmy, zlepšení efektivity 

osobního prodeje firmy a vstupu do segmentu kosmetických obal� s vyšší p�idanou hodno-

tou. 
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I.  TEORETICKÁ �ÁST 
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1 EFEKTIVNÍ MARKETINGOVÁ KOMUNIKACE FIRMY NA B2B 

TRHU 

Jak je uvedeno v úvodní �ásti práce, hlavním problémem firmy je pokles ziskovosti, od-

klon od plánované pozice firmy a nízká efektivita prodejc� CP. Smyslem teoreticko – me-

todologické �ásti práce je zhodnocení teoretických poznatk� vztahujících se k danému pro-

blému a jejich vyúst�ní do teoretických východisek pro formulaci pracovní hypotézy a me-

todologie zpracování analýz a postup�, které budou pro �ešení problému použity. V této 

�ásti práce se zam��ím na v�cný popis princip� B2B marketingu, nákupního chování orga-

nizací, zm�nám ovliv�ující nákupní chování organizací, vlivu osobního prodeje na efekti-

vitu B2B komunikace a role osobního prodeje p�i zvyšování efektivity akvizice nových a 

ziskových zákazník�. Následn� se budu snažit posoudit a vyhodnotit teorii týkající se výše 

uvedených oblastí B2B marketingu organizací a formulovat hypotézy, jejichž platnost bude 

otestována v praktické �ásti diplomové práce. 

Každý z nás je vystaven p�sobení n�kterého z nástroj� komunika�ního mixu. Využíváme 

r�zných podpor prodeje, oslovují nás prodejci, navšt�vujeme veletrhy, kupujeme zna�kové 

i nezna�kové výrobky, jsme ovliv�ováni p�i nákupech v obchodech nebo projevy r�zných 

politik�. Stále více lidí používá internet. Žijeme ve sv�t� globální marketingové komunika-

ce. Marketingová komunikace je �tvrtým nejviditeln�jším nástrojem marketingového mixu. 

Obnáší r�zné nástroje, jejichž prost�ednictvím firma komunikuje s cílovými skupinami, 

aby podpo�ila výrobky nebo image firmy jako takové1.  

Aby mohla být jakákoliv komunikace v�etn� B2B komunikace efektivní, musí si klást ná-

sledující otázky: Co je pro moji firmu a výrobek z hlediska ú�innosti komunikace nejvhod-

n�jší? Jak se m�ní nákupní chování organizací a jaké formy komunikace p�inesou kýžený 

efekt? Které z nich osloví danou cílovou skupinu? Kdo je moje cílová skupina? Jaké jsou 

její pot�eby, motivy, faktory ovliv�ující nákupní rozhodování? Odpov�
 nemusí být vždy 

snadná, a to i proto, že obor B2B komunikace, ale i nákupní chování organizací, prošlo na 

p�elomu 20. a 21. století celou �adou zm�n. Tam, kde doposud posta�ovala ú�ast na veletr-

zích, konkurenceschopná cena výrobku a aktivní prodejní tým komunikující benefity vý-

                                                 

 

1 Pelsmacker, P., Geuens, M., Van den Bergh, J. Marketinová komunikace. str. 19 
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robku �i schopnost vyvracet námitky zákazník�, nastupuje model B2B komunikace a osob-

ního prodeje, který využívá �ady nových netradi�ních nástroj�. Dnes nehovo�íme o B2B 

marketingu a efektivní marketingové komunikaci jen jako o ur�ité disciplín�, která nám 

pomáhá stimulovat tržní reakci. Mluvíme o �ad� marketingových technik, které se pozvol-

na m�ní ve specializované obory. Tak vznikly i ty, o kterých bude pojednávat i tato diplo-

mová práce. Konzultativní model prodeje, SPIN techniky odhalující skryté pot�eby zákaz-

ník� nebo cílené analýzy rolí v rámci rozhodovací jednotky na stran� zákazníka. Jak tedy 

vypadá charakteristika trhu organizací (B2B), na kterém se pohybuje i firma CP? V �em se 

liší od trhu spot�ebního zboží (B2C)? Prodávat organizacím skláda�kové obaly je ur�itým 

zp�sobem podobné jako prodávat domácnostem kuchy�ské spot�ebi�e. Výrobci obal� se 

ptají na stejné v�ci jako prodejci na spot�ebních trzích. Kdo jsou kupující a jaké jsou jejich 

pot�eby? Jak �iní svá nákupní rozhodnutí a jaké faktory je ovliv�uji? Jaká forma komuni-

kace bude nejú�inn�jší? Odpov�di jsou však v p�ípad� organizací odlišné. Výrobci obal� 

tedy �elí mnoha stejným problém�m jako marketé�i na spot�ebních trzích, ale nejen jim. 

V �em tedy spo�ívá rozdíl mezi B2B a B2C? 

1.1 Rozdíl mezi B2B a B2C 

Business-to-business (B2B) trh (trh organizací) tvo�í všechny organizace nakupující výrob-

ky a služby pro použití ve výrob� dalších výrobk� a služeb, které jsou prodávány, pronají-

mány �i dodávány ostatním organizacím. Pat�í sem také velkoobchodní a maloobchodní 

firmy, které po�izují zboží za ú�elem dalšího prodeje �i pronájmu se ziskem2. Jiná definice 

uvádí, že u pr�myslové firmy je marketing v�tšinou zam��ený na marketing produkt� pro 

organizace, které je následn� využívají k výrob� vlastních produkt� ur�ených pro spot�ebi-

telský trh, produkt� pro další výrobu nebo pro zjednodušení podnikatelských �inností3. Trh 

organizací je obrovský. Firma CP vyrábí obaly na zakázku, které následn� dodává svým 

zákazník�m, kte�í je dále používají k balení svých výrobk�. Pokud to tedy vše výše uvede-

né shrnu jednou v�tou, tak B2B trh je trh, kde všechny organizace nakupují výrobky a 

služby pro použití ve výrob� dalších výrobk� a služeb nebo za ú�elem dalšího prodeje �i 

pronájmu.  
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V �em se tedy liší B2B trh od B2C trhu? Hlavní rozdíly jsou ve struktu�e trhu a v poptávce, 

v povaze nákupní jednotky, v typech rozhodnutí a v samotném rozhodovacím procesu. 

Organizace musí pracovat s mnohem menším po�tem mnohem v�tších kupujících. S ros-

toucí koncentrací roste i rozsah a strategický význam smluv – to platí pro B2B nebo B2C?. 

B2B trhy jsou také více geograficky koncentrované. Trh pr�myslových firem je více oligo-

polistický (pouze n�kolik nabízejících) a oligopsonický (pouze n�kolik kupujících). Marke-

té�i znají lépe své zákazníky a mohou k nim p�istupovat individuáln�. Poptávka u pr�mys-

lových firem je v�tšinou odvozena od poptávky na trhu koncového zákazníka. Mnoho B2B 

trh� má neelastickou poptávku. To znamená, že se celková poptávka po mnoha produktech 

ur�ených firmám v závislosti na cen� p�íliš nem�ní, zejména pak v krátkém období. A ko-

ne�n� poptávka na B2B trzích více fluktuuje, jelikož zvýšení spot�ebitelské poptávky o pár 

procent m�že zp�sobit velký vzr�st poptávky organizací. Marketing pr�myslových firem je 

siln� interaktivní a individualizovaný, zam��ený na tvorbu vztah� a budování dlouhodobé 

spolupráce se zákazníky. Výrobky pr�myslových firem jsou v�tšinou vyráb�ny podle po-

t�eb a zadání zákazník�. Distribu�ní kanály jsou krátké a p�ímé. Firmy �asto prodávají p�í-

mo zákazník�m prost�ednictvím vlastních obchodník� nebo zprost�edkovatel�. Spolehli-

vost dodávek je mnohem d�ležit�jší než p�i prodeji spot�ebního zboží. Co se tý�e cen, tak 

b�žnou praxí v mezipodnikových vztazích je, že cena je stanovena b�hem cenového vyjed-

návání a dále upravována systémem obchodních rabat�. Nákupní cena je jist� d�ležitým 

kritériem, velmi �asto se však berou v úvahu náklady a výnosy v pr�b�hu životnosti pro-

duktu �i za�ízení, tzn. míra dopadu na celkové náklady a struktura výnos� b�hem celého 

životního cyklu výrobku. To zejména platí u modifikovaných opakovaných nákup� nebo 

zcela nových nákupních zadání. Ve srovnání se spot�ebitelskými nákupy zahrnují nákupy 

organizací obvykle více kupujících a profesionáln�jší nákupní úsilí. �ím složit�jší nákup, 

tím spíše se bude na rozhodovacím procesu podílet více lidí. V nákupech se �asto to�í v�tší 

sumy pen�z, složité ekonomické a technické úvahy a interakce mnoha lidí na mnoha úrov-

ních kupující organizace. Také prodávající a kupující v nákupním procesu organizací jsou 

na sob� �asto mnohem více závislí. Marketér �i obchodník musí úzce spolupracovat se 

zákazníky ve všech fázích nákupního procesu. M�l by jim pomáhat p�i definici problému, 

                                                                                                                                                    

 

2 Kotler, P. Moderní marketing. Str. 362 
3 Pelsmacker, P., Geuens, M., Van den Bergh, J. Marketinová komunikace. Str. 521 
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hledat �ešení, snižovat rizika �i podporovat provoz po nákupu. To umož�uje navázat mno-

hem delší vztahy než v p�ípad� trhu spot�ebního zboží. Dlouhodobost vztahu záleží na 

schopnosti uspokojit aktuální pot�eby a zárove� myslet dop�edu a p�edvídat, kam a jak se 

budou vyvíjet budoucí pot�eby zákazník�. 

1.2 Nákupní chování organizací 

text Marketé�i cht�jí v�d�t hlavn� to, jak kupující organizace budou reagovat na r�zné 

marketingové stimuly.  Níže uvedený obrázek ukazuje model nákupního chování podle P. 

Kotlera, kde marketingové a jiné stimuly ovliv�ují nakupující organizaci a vyvolávají u ní 

ur�ité odezvy. Tyto stimuly jsou spojeny s politikou produktu, ceny, distribuce a komuni-

kace. Další stimuly jsou ekonomické, technologické, politické, kulturní a konkuren�ní síly 

v okolním prost�edí. Ty p�edstavují vstupy, které se uvnit� organizace m�ní v nákupní re-

akce. Aby marketér dokázal p�ipravit úsp�šné strategie marketingového mixu a prom�nit 

stimuly v nákupní reakce, musí porozum�t d�ní uvnit� organizace. Nákupní aktivita organi-

zace má dv� hlavní složky – nákupní centrum tvo�ené všemi lidmi, kte�í se ú�astní rozho-

dování o nákupu, a samotný proces nákupního rozhodování4. Obr. 1 ukazuje, že nákupní 

centrum a proces nákupního rozhodování ovliv�ují interní organiza�ní, mezilidské a indi-

viduální faktory a také externí faktory prost�edí. 

                                                 

 

4 Kotler, P. Moderní marketing. Str. 365 
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Obr 1 Model nákupního chování organizace 

Na základ� uvedeného modelu si lze položit �ty�i otázky: O �em organizace p�i nákupu 

rozhodují? Kdo se podílí na nákupním procesu? Co má na osoby ú�astnící se nákupního 

rozhodování nejv�tší vliv? Jak organizace provád�jí svá nákupní rozhodnutí?  

Organizace stojí p�i nakupování p�ed celou �adou rozhodnutí. Jejich po�et závisí na typu 

nákupní situace. V�tšina odborných publikací zabývajících se business-to-business marke-

tingem definuje t�i základní nákupní situace: 

1. P�ímý opakovaný nákup – nákupní situace, kdy organizace n�co rutinn� op�tovn� 

objednává bez jakýchkoliv modifikací. Dost �asto probíhá pomocí systém� elektro-

nického obchodování (typická nákupní situace, do které se zapojuje CP a to hlavn� 

díky nízkým cenám svých výrobk�. CP se snaží p�esv�d�it nakupující, aby to s nimi 

zkusil, tzv. „vrazit nohu mezi dve�e“) 

2. Modifikovaný opakovaný nákup – nákupní situace, kdy chce organizace zm�nit 

specifikace produktu, cenu, podmínky nebo dodavatele (další nákupní situace, do 

které se snaží CP zapojit a využít nižší ceny a funk�ní benefity svých výrobk�) 
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3. Nové nákupní zadání – nákupní situace, kdy organizace poprvé kupuje ur�itý výro-

bek nebo službu (CP doposud nezískala jedinou zakázku na vývoj zcela nového 

obalového �ešení, navzdory tomu, že má velice dobrý R&D? tým)  

1.2.1 Nákupní centrum organizací 

Kdo nakupuje zboží a služby, které obchodní organizace pot�ebují? Ta �ást organizace, 

která provádí nákupní rozhodnutí se jmenuje nákupní centrum a je definována jako všech-

ny osoby jednotky, jež se ú�astní rozhodovacího procesu organizace. Nap�. Kotler  definuje 

p�t rolí, které figurují v nákupním procesu organizací5: 

1. Uživatelé – �lenové organizace, kte�í budou daný výrobek nebo službu využívat; 

�asto iniciují návrh na koupi a pomáhají definovat specifikace produktu (v p�ípad� 

obalového pr�myslu se jedná o brand manažery, designé�i zna�ky, obalové inženýry 

a technické inženýry zodpov�dné za zpracování obal�). 

2. Ovli�ovatelé – osoby, jejíž názory a rady mají ur�itou váhu p�i kone�ném rozhodo-

vání; �asto pomáhají definovat specifikace a zajiš�ují informace pro hodnocení al-

ternativ (v p�ípad� obalového pr�myslu se jedná o pracovníky „material supply cha-

in“, zákaznický servis, obalové inženýry a technické inženýry zodpov�dné za zpra-

cování obal�). 

3. Nákup�í – lidé s formální pravomocí vybírat dodavatele a sjednávat nákupní pod-

mínky (v p�ípad� obalového pr�myslu se jedná o pracovníky nákupu obal� 

„purchasing manager“). 

4. Rozhodovatelé – osoby v nákupním centru organizace, které mají formální �i ne-

formální pravomoc vybírat nebo schvalovat kone�né dodavatele (v p�ípad� obalo-

vého pr�myslu se jedná o pracovníky nákupu obal� „purchasing manager“ nebo �e-

ditele marketingu, kreativního designu �i celé firmy). 

5. Vrátní – osoby v nákupním centru organizace, které kontrolují tok informací 

k ostatním (v p�ípad� obalového pr�myslu se jedná o hlavn� o níže postavené pra-

                                                 

 

5 Kotler, P. Moderní marketing. Str. 370 
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covníky nákupu obal� „junior purchasing manager“ nebo asistenty manažer� �i 

technické pracovníky). 

Neil Rackham, známý americký konzultant a tv�rce prodejní techniky SPIN, identifikuje 

pouze t�i klí�ové role v nákupním procesu organizací. Jedná se o: 

1. Center of receptivity (COR) – osoby v nákupním procesu organizace, které nemají 

faktický vliv na nákupní rozhodnutí, ale jsou zdroji cenných informací a situaci ve 

firm�, problémech firmy, mají dobré kontakty a dokážou vás správn� nasm�rovat; 

jedná se o ur�itou formu „Vrátných“, které popisuje Kotler. 

2. Center of disatisfaction (COD) - osoby v nákupním procesu organizace, které �elí 

ur�itému problému a tudíž vykazují nespokojenost se stávající situací. Ve v�tšin� 

p�ípad� se jedná o uživatele výrobku nebo klí�ové manažery zodpov�dné za dosa-

žení o�ekávaných výsledk�.  

3. Center of power (COP) - osoby v nákupním procesu organizace, které mají formál-

ní pravomoc rozhodnout o nákupu nebo potenciální nákup zásadn� ovliv�ují. Jedná 

se zejména o statutární zástupce organizace, �editele firmy �i marketingu nebo sa-

motné majitele firmy (Bernard Arnaut, majoritní vlastník výrobce luxusních spot�e-

bitelských výrobk� LVMH a zna�ek Dior, Tag Heuer nebo Möet, osobn� rozhoduje 

o designu obalu a jejich výrobci).   – odkaz na citaci??? 

P�estože existují r�zné definice rolí v nákupním procesu organizací, v�tšina odborník� se 

shodne na tom, že nákupní centrum není pevn� daná, formáln� ur�ená jednotka v rámci 

kupující organizace. Jedná se o množinu nákupních rolí, jež p�i r�zných nákupech zastávají 

r�zní lidé. Velikost a složení nákupního centra organizace, se liší v závislosti na produk-

tech a nákupních situacích. Po�et zaangažovaných osob m�že variovat od 1 osoby nakupu-

jící stále stejné výrobky, až po nap�. 20 – 30 osob z r�zných odd�lení a úrovní organizace u 

složit�jších nákup� výrobních celk�. N�které pr�zkumy ukázaly, že se pr�m�rný po�et 

osob zapojených do nákupního rozhodování pohybuje p�ibližn� od t�í (FMCG produkty) po 

tém�� p�t osob (stavební díla a strojní vybavení). Další pr�zkum zjistil trend sm��ující 

k týmovému nakupování, kdy 87% dotázaných nákup�ích o�ekávalo, že po roce 2000 bu-
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dou nákupní rozhodnutí záležitostí tým� složených z pracovník� r�zných odd�lení6. V�tši-

na amerických nákup�ích jsou samotá�i, zatímco ve Švédsku se do nákupního rozhodování 

zapojují v�tší týmy7. V p�ípad� obalového trhu, na kterém se pohybuje CP, je nákupní roz-

hodování v rukou tým�, skládajících se v�tšinou ze 3 osob (nákup�í a jeden až dva rozho-

dovatelé) a n�kolika mén� z�ejmých ú�astník� nákupního procesu, které zastávají spíše roli 

ovliv�ovatel� (techni�tí pracovníci, designé�i obal�). Vliv osob zapojených do nákupního 

rozhodování závisí na nákupní situaci a také na stádiu životního cyklu výrobku8. Níže uve-

dená tabulka poskytuje p�ehled vztah� mezi životním cyklem výrobku, novosti úkolu a 

složením rozhodovací jednotky. 

$������#(��������#�����#

�������#

#
	�"#�!��"��#������
#

#
)�&�*�#�� + #

#
���'���#,����
#�#�� + #

+�
�
��#��#���# %���#-����# �
��!# .�(
�����
/#)0 � #

)1��# � ���,�������#�!��"# $�2
���# ������#�#��"#����

�
��#

���"*����# �2���#�!��"# � ��!# %!��"#

Tab. 1  Typ nákupní situace a charakter rozhodovací jednotky v podnikovém marketingu 

1.2.2 Vlivy ovliv�ující nákupní centrum 

Organizace jsou p�i nákupním rozhodování vystaveny mnoha vliv�m. N�kte�í marketé�i a 

prodejci, to platí i v p�ípad� CP, mají za to, že nejv�tší vliv mají ekonomické faktory. Mají 

za to, že kupující dá p�ednost dodavateli, který nabídne nejnižší cenu, nejlepší produkt ne-

bo nejrozsáhlejší servis. Soust�edí se na to, aby kupujícímu nabídli výrazné ekonomické 

výhody. Organizace však nereagují jen na ekonomické, ale i na osobní faktory. Ani zdaleka 

nejsou p�i nakupování jen chladné, vypo�ítavé a neosobní, jsou také lidské a spole�enské. 

Nechají se ovlivnit rozumem a emocemi. Když marketingový �editel známé kosmetické 

zna�ky parfému bude hledat ideální obalové �ešení, které by vyvolalo požadovaný pocit u 

zákazníka, který uvidí zabalený výrobek v regále obchodu, bude pro n�ho klí�ový design 

obalového �ešení a dekorace obalu, ne cena. Dalším p�ípadem emocí v nákupním rozhodo-

vání je situace, kdy se nabídky dodavatel� navzájem podobají a nakupující organizace ne-

                                                 

 

6 Robinson. J. Industrial Buying and Creative Marketing. 1967. str. 32 
7 Robinson. J. Industrial Buying and Creative Marketing. 1967. str. 33 
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má z �ist� racionálního hledisko p�i svém rozhodování na �em stav�t. Protože svých cíl� 

dosáhnou s kterýmkoli dodavatelem, mohou si dovolit nechat se p�i rozhodování více 

ovlivnit osobními faktory. Nap�. Kotler uvádí n�kolik skupin r�zných vliv� na nákup�í 

organizací - vlivy prost�edí, organiza�ní, mezilidské, individuální, viz. obr. 1.  
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Obr 2 R�zné skupiny vlivu na nákup�í organizací 

Jak vyplývá z výše uvedeného obrázku hlavní vliv na nákupní rozhodování organizací mají 

faktory prost�edí, organiza�ní faktory, mezilidské faktory a individuální faktory. Rád bych 

se pozastavil u vlivu mezilidských a individuálních faktor� na nákupní rozhodování orga-

nizací. Nákupní centrum obvykle tvo�í mnoho ú�astník�, kte�í se navzájem ovliv�ují. Je 

v�tšinou t�žké ur�it, jaký druh mezilidských faktor� a skupinové dynamiky vstupuje do 

nákupního procesu. Jak poznamenal jeden spisovatel: „Manaže�i nenosí cedulky s nápisem 

„Osoba s rozhodovací pravomocí“ nebo, „Bezvýznamný �lov�k“. „Mocní jsou �asto nevi-

                                                                                                                                                    

 

8 Pelsmacker, P., Geuens, M., Van den Bergh, J. Marketinová komunikace. Str. 526 
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ditelní, p�inejmenším pro prodejce“9. Ani nejvýše postavený �len rozhodovacího centra 

nemusí mít nejv�tší vliv. Mezilidské faktory jsou �asto t�žko postižitelné. Proto je d�ležité 

b�hem první sch�zky se zákazníkem zjistit pomocí situa�ních otázek co nejvíce o nákup-

ním procesu a rozd�lení moci v rámci nákupního centra organizace, pochopit dynamiku 

prost�edí a vazby mezi hlavními hrá�i a p�ipravit strategie, které je zohled�ují. Prodejci CP 

se primárn� zam��ují na nákup�í organizací s cílem p�esv�d�it je o výhodách spolupráce 

s firmou CP. Nástrojem p�esv�d�ování je prezentace výrobkové a procesní zp�sobilosti 

firmy, referencí a atraktivních cen obalových �ešení. Pokud usp�jí, potenciální zákazník je 

pozve do nabídkového tendru. Pravd�podobnost úsp�chu v nabídkovém tendru je relativn� 

nízká, odvíjející se hlavn� od výše nabídnuté ceny, jelikož obchodní tým CP nemá dosta-

te�nou znalost rozd�lení mocí v rámci rozhodovací jednotky zákazníka. 

Každý ú�astník vnáší do nákupního rozhodování organizace své osobní pohnutky, p�edsta-

vy a preference. Tyto individuální faktory jsou ovlivn�ny osobními charakteristikami, jako 

je v�k, p�íjem, vzd�lání, profesní skupina, osobnost a postoj k riziku. Krom� toho mají 

jednotliví nákup�í r�zné nákupní styly. M�že jít o technické typy, nebo se m�že jednat o 

intuitivní vyjednava�e, kte�í zkušen� postaví prodejce proti sob�, aby uzav�eli co nejlepší 

obchod. Vedle osobních charakteristik a nákupních styl� nákup�ích má významný vliv na 

rozhodnutí o nákupu i úrove�  problému, se kterým se nákupní centrum zákazníka musí 

vypo�ádat a úrove� nabízené hodnoty ze strany prodejce. Osobn� rozlišuji individuální, 

politické, taktické a strategické problémy, p�ed které je nákupní centrum zákazníka, nebo 

osoby za�len�né do nákupního centra organizace, postaveno. Hodnota nabízená prodejcem 

musí odpovídat úrovni problému. Pokud zákazník �elí strategickému problému ztráty trž-

ního podílu z d�vodu horší užitné hodnoty výrobku než nabízí konkurence, zákazník prav-

d�podobn� nebude v�bec reagovat na nabídnout nízkou cenu obalového �ešení, jelikož se 

jedná o hodnotu v taktické rovin�, která mu nem�že pomoci vy�ešit jeho problém. Na dru-

hou stranu pokud nákup�í aspiruje na vyšší post a prodejce mu pom�že nalézt �ešení, které 

zvýší vnímání jeho odborných schopností v rámci nákupního centra, pomohl nákup�ímu 

vy�ešit individuální problém a tím pádem i zvýšit šanci na vybudování dlouhodobého ob-

chodního vztahu.  

                                                 

 

9 Kotler, P. Moderní marketing. Str. 380 
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1.2.3 Modely nákupního procesu organizací 

V odborné literatu�e lze najít r�zné modely fází nákupního procesu organizací. Patrick Ro-

binson ve své knize „Industrial buying and Creative Marketing“ uvádí osm fází nákupního 

procesu organizací. Kupující, kte�í stojí p�ed prvním nákupem, obvykle procházejí všemi 

fázemi nákupního procesu. Kupující provád�jící modifikovaný opakovaný nákup nebo 

p�ímý opakovaný nákup mohou n�které z nich p�esko�it (viz tabulka níže)10.  
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Tab. 2 Klí�ové fáze nákupního procesu organizací ve vztahu k d�ležitým nákupním situacím 

Vedle toho R. Abratt ve své knize „Industrial Buying in Hi-tech Markets“ uvádí šest fází 

nákupního procesu organizací, od rozpoznání problému, p�es vyhledávání informací, zhod-

nocení alternativ, nákupní rozhodnutí až po užití produktu. V t�chto r�zných fázích mají 

jednotlivé funk�ní a hierarchické úrovn� r�zný vliv na rozhodování (viz obrázek níže)11.  

# ; #&�"� 
��#�#��(���#������#��&����������#"���
��#

                                                 

 

10 Robinson. J. Industrial Buying and Creative Marketing. 1967. str. 14 
11 Abratt. R. Industrial Buying in Hi-Tech Markets. 1986. str. 295 
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Tab. 3 Stadia rozhodovacího procesu a d�ležitost �len� DMU 

Neil Rackham ve svých pracovních skriptech „Creating Clients Value“ uvádí p�t fází ná-

kupního procesu organizací a zd�raz�uje, že pro každou fázi je pot�eba použít jinou strate-

gii, pochopit „value chain“ na stran� zákazníka a vytvo�it hypotézu nabízené hodnoty (va-

lue hypothesis), kterou je následn� pot�eba otestovat b�hem úvodních jednání se zákazní-

kem (viz obrázek níže)12, abychom pochopili pot�eby a problémy zákazní-

ka.

                                                 

 

12 Rackham. N. Creating Client Value. 2008. str. 57 
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Obr 3 Stádia nákupního procesu dle N. Rackham 

O �em je tedy nákupní rozhodování organizací a jaký má vztah s efektivní marketingovou 

komunikací firmy? Pokud bych shrnul vše výše uvedené o nákupním chování organizací, 

tak nákupní chování je rozd�leno do n�kolika fází, nákupního procesu se ú�astní celá �ada 

osob s r�znou velikosti moci a vlivu na rozhodnutí o nákupu, každá z osob zú�astn�ných 

v procesu nákupu má svoje osobní pohnutky, preference, techniky a rozhodování o nákupu 

ovliv�ují r�zné faktory. 

1.3 Klí�ové zm�ny na trhu organizací 

Vše, co jsem vy�etl z dostupné literatury však neposkytlo žádné informace o klí�ových 

zm�nách, které ovlivnily nákupní chování organizací v posledních letech. Mluvím o klí�o-

vých strukturálních zm�nách dynamiky nákupního chování organizací, které mají nebo 

m�ly zásadní dopad na prodejní strategii dodavatelských firem. Jaké jsou tedy hlavní zm�-

ny v nákupním chování organizací, které ovliv�uji prodejní strategie dodavatel�? Pokud by 

jste se m� zeptali p�ed 20 lety, jaká slova mne napadnou, když n�kdo �ekne marketing, od-

pov�d�l bych: „Dynamika, kreativita , ur�ování trend�, strategie nebo strategický, orientace 

na budoucnost, silná pozice, moc, tvorba hodnoty atd.“ Pokud bych tehdy dostal stejnou 

otázku na téma „nákup“ odpov�d�l bych: „Nuda, rutina, handrkování o cenu, mechanická 
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práce, žádná kreativita, postup dle pravidel, nulové vnímání hodnoty, malá d�ležitost. Po-

kud srovnám ob� odpov�di, tak je to dost zvláštní, že považuji „nákup“ -organizaci, které 

spravuje v�tšinou více jak 50% náklad� firmy - za ne moc vzrušující povolání. To ale 

možná platilo p�ed 20 lety. Realita sou�asnosti je úpln� jiná. Nákupní organizace, neboli 

nákupní centrum firmy, prošlo radikálními zm�nami b�hem posledních deseti let. Nákup 

získal strategickou d�ležitost ve v�tšin� firem. Zm�ny nákupní strategie firem zásadn� po-

znamenaly vztah mezi nakupujícím a prodávajícím. Tyto zm�ny jsou tak silné, že vyvolaly 

nutnost transformovat  prodejní strategii dodavatel� a vedly k tomu, že hlavní sv�tový hrá�i 

za�ali intenzivn� p�emýšlet o smyslu a poslání prodejních tým�. Dle Johna De Vincentis, 

autora knihy „Rethinking the sales force13“, se nákup stal klí�ovou a dynamickou silou 

zm�ny vztahu mezi nákupem a prodejem. Dle n�j dokonce i odborné �asopisy o nákupu 

prošly takovou zm�nou, že je zajímavé a p�ínosné tyto �asopisy, zejména pro prodejní 

týmy dodavatel�, �íst. Já osobn� jsem se �ídil jeho radou a podíval jsem se na n�které 

z hlavních titul� odborných �asopis� o nákupu. Zjistil jsem, že má p�edstava o nákupu byla 

úpln� mimo realitu. V �asopisech jsem našel �lánky o nové teorii nákupu a o akvizi�ních 

modelech. �asopisy byly plné moderní terminologie jako skryté náklady (hidden cost), 

celkové náklady akvizice nového výrobu �i služby (total cost of ownership), strategický 

nákup (strategic purchasing) a problémy dodavatelského �et�zce (supply chain issues). 

Hlavní body strategické agendy sou�asných firem jsou �ízení náklad�, kvality, p�ínosy 

akvizic a pr�nik na nové trhy. Konzultanti firmy, ve které pracuji, kladou otázky o problé-

mech dodávek, strategii nákupu �i plánované konsolidaci dodavatelského �et�zce. Nákup 

získal mnohem strategi�t�jší roli v �ízení firmy a stal se dynamickou sou�ástí úsp�chu fir-

my. Tato nová energie, kterou nákup získal, nesmazateln� poznamenala organizaci prodeje 

na stran� B2B dodavatel�. Odb�ratelé dramaticky konsolidují dodavatelské �et�zce. Nap�. 

spole�nost Xerox snížila v roce 2003 po�et svých dodavatel� z 18.000 na dnešních p�t 

set14. Spole�nost Ford snížila po�et svých dodavatel� z 75.000 na 5.00015. Samotná firmy 

CP snížila po�et svých dodavatel� od roku 2005 do roku 2010 o 40%. �asopis Fortune 

uvedl, že pr�m�rná spole�nost z Fortune 500 nejlepších spole�ností na sv�te snížila po�et 

                                                 

 

13 De Vincentis. J. Rethinking the sales force. 2003. str. 33 - 35 
14 World of printing and copying, 2002 . str. 12 
15 De Vincentis. Rethinking the sales force. 2003 . str. 36 
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svých dodavatel� o 25 – 30%. Spousta dodavatel�, se kterými byla ukon�ena spolupráce 

z d�vodu konsolidace, m�la se svými odb�rateli dlouholeté vztahy. Existující vztahy doda-

vatel – odb�ratel jsou velice k�ehké a mohou se kdykoliv zm�nit. Nových p�íležitostí na 

trhu ubývá. M�ní se i struktura rozhodovací jednotky nákupního centra organizací. Prodejci 

musí vyjednávat s nákupními týmy, které se skládají z více osob z r�zných organizací. Ob-

chodní týmy dodavatel� jsou vystaveny neustálému tlaku na cenu p�i garantování vyšší 

úrovn� servisu a kratších dodacích termín�, pokud si cht�jí své zakázky udržet. Vzhledem 

k nár�stu nabídky na trhu dochází k paradoxním situacím, kdy zákazníci mluví o partner-

ství, ale na druhou stranu tla�í na drastické snižování cen výrobk� a služeb a jakmile toho 

dosáhnou, oto�í a snaží se vyjednat lepší dodací podmínky �i zvýšení kvality výrobk�.  

1.3.1 Nové strategie nákupu organizací 

Co se tedy vlastn� d�je na trhu organizací a nejen na n�m? Odpov�
 je relativn� jednodu-

chá a potvrzuje i John De Vincentis, Neil Rackham, Glen Lafley, Jeff Thull  a dokonce i 

moje vlastní zkušenost z obchodování s firmami jako P&G, J&J nebo L’Oreal. Zákazníci 

hledají a touží získat pro sebe tu nejlepší hodnotu. P�estože se m�že zdát odpov�
 jedno-

duchá, bude pot�eba vysv�tlit, co se skrývá za termínem hodnota. Vše se m�že zkompliko-

vat, pokud se na hodnotu díváme jako na nákupní hodnotu získanou odb�ratelem, jelikož 

vnímání hodnoty odb�ratelem se neustále m�ní a vyvíjí. V každém p�ípad� se zákazníci 

stále více zam��ují na svoje náklady, jsou mnohem ochotn�jší zvažovat r�zné možnosti a 

ochotni vyvinout zna�né úsilí získat nejlepší možnou hodnotu. Na trhu organizací, bez 

ohledu na pr�myslové odv�tví, velikost spole�nosti nebo ekonomické podmínky v daném 

segmentu trhu, byly definovány t�i klí�ové typy zákazník�, jejichž vnímání hodnoty je od-

lišné16. 

1. Zákazníci vnímající pouze hodnotu výrobku (intrinsic customers) – tito zákazníci 

vidí hodnotu pouze v získaném výrobku, a tím pádem definují hodnotu  z pohledu 

zaplacené ceny a jak nákladné �i složité bylo výrobek �i službu získat. 

2. Zákazníci vnímající hodnotu mnohem ší�eji než samotný výrobek (extrinsic custo-

mers) – hodnota je definována termíny jako poradenství, vy�ešení problému, p�i-
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zp�sobení �ešení na míru pot�ebám zákazníka �i schopnost uspokojit specifické po-

t�eby zákazníka. 

3. Zákazníci vnímající hodnotu jako strategické partnerství mezi dodavatelem a odb�-

ratelem (strategic value customers) 

Odlišné vnímání hodnoty zákazníky má klí�ový vliv na budoucí vztah s potenciálními do-

davateli. R�zné vnímání hodnoty je d�sledkem dvou hlavních faktor�: 

a) Klí�ové environmentální zm�ny jako je globalizace, finan�ní restrukturalizace, 

nadnárodní akvizice, nástup informa�ní spole�nosti a internetu – nár�st globální 

konkurence a konkurence z postkomunistických stát� východní Evropy, tlak na 

zvyšování cash-flow firem, tlak na snižování náklad� a zeštíhlování firem (lean 

management), zna�né množství informací dostupných na internetu, poptávka po 

m��itelných parametrech p�ínosu výrobk� (hard facts) a kvantifikace získané hod-

noty, akvizice firem vyús�ující v kumulace nákupní síly, v�tší citlivost zákazník� 

na cenu  
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Tab. 4 Zm�ny v nákupním chování ovliv�ující prodej 

                                                                                                                                                    

 

16 N. Rackham. Major account sales. 2004 . str. 57 
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b) Nástup nových nákupních koncept� a teorií, zejména pak v oblasti nákupu organi-

zací – t�i klí�ové nákupní koncepty: 1. Celkové náklady spojené s délkou užití vý-

robku �i služby (total cost of ownership), 2. Konsolidace dodavatel� (supplier re-

duction) a 3. Segmentace zákazník� (supplier segmentation), vyvolaly revoluci 

v nákupním chování organizací 

Nové nákupní koncepty p�enesly pozornost od ceny koupeného výrobku na celkovou užit-

nou hodnotu výrobku b�hem jeho životnosti, jelikož vstupní cena výrobku tvo�í pouze 25% 

z celkových náklad� spojených s implementací a používáním výrobku17. Nákup�í vyžadují 

tvrdá fakta a m��itelný p�ínos výrobku, které následn� transformují do m��itelné hodnoty 

pro zákazníka. Firmy se za�ínají zam��ovat na náklady spojené s kvalifikací nových doda-

vatel� nabízejících nižší cenu. Tradi�ní proces poptávkové �ízení (nabídkový tendr) pro-

chází zásadní revizí, jelikož náklady spojené s vyhlášením tendru a jeho vyhodnocením 

m�žou p�esáhnout p�ínosy z kvalifikace nového dodavatele. Zákazníci si moc dob�e uv�-

domují, že ten, kdo nakonec zaplatí ú�et jsou oni a tudíž poptávkové s širokým po�tem 

pozvaných dodavatel� již není v zájmu spole�ností, pro které je tvorba hodnoty hlavním 

krédem. Snaha konsolidace dodavatel� je d�sledkem snižování náklad� spojených 

s �ízením širokého portfolia dodavatel�. Zákazníci si uv�domují, že místo, aby vytvá�eli 

tlak na neustálé zlepšování (continuous improvement), tráví spoustu �asu a pen�z �ízením 

širokého dodavatelského portfolia. Aby zákazníci udrželi svoji konkurenceschopnost, musí 

se i jejich dodavatelé neustále zlepšovat. Užší spolupráce s n�kolika vybranými dodavateli 

ur�it� více otevírá možnost neustálého zlepšování než pokud musí nákup�í �ídit široké 

portfolio dodavatel�. Nákup�í p�ebrali od marketingu koncept segmentace a použili ho pro 

svoje vlastní pot�eby, aby zm�nili dosavadní p�ístup k nákupu organizace. Samoz�ejm� 

�asto k nevýhod� dodavatel�. Nákup�í za�ali segmentovat svoje dodavatele podle jejich 

strategické d�ležitosti z pohledu vlivu na celkové náklady firmy nebo vlivu na podnikání 

firmy a za druhé podle míry nahraditelnosti výrobku dodavatele jiným výrobkem. Pokud 

dáme oba pohledy na segmentaci dodavatel� z pohledu zákazníka dohromady, dostaneme 

segmenta�ní matici, která odvozen� ur�uje formu prodejní strategie dodavatele.  

                                                 

 

17 Thull. J.. Exceptional selling. 2006 . str. 48 



UTB ve Zlín�, Fakulta multimediálních komunikací 30 

 

Leverage
Size

Partner

Shop Manage
Risk

Low High

High

Strategic or
cost

importance
of

supplier’s
product

Difficulty od substitution or obtaining
alternatives

 

Obr 4 Nákupní segmenta�ní matice 

Nákup�í totiž definovali r�zné strategie nákupu výrobk� dle jednotlivých kvadrant� seg-

menta�ní matice, kdy vertikální osa ur�uje strategickou nebo nákladovou d�ležitost výrob-

ku nebo služby dodavatele, zatímco horizontální osa matrice ur�uje pozici výrobku nebo 

služby dodavatele z pohledu unikátnosti a snadnosti náhrady stávajícího dodavatele jiným 

dodavatelem. Takovéto set�íd�ní výrobk� dodavatel� do �ty� r�zných segment� �ty�i r�zné 

zp�soby jak s t�mito segmenty pracovat – shop, leverage, manager risk, partner18.  

Do kvadrantu „Shop“ spadají výrobky, které jsou snadno dostupné a jednoduše nahraditel-

né a s omezenou strategickou d�ležitostí pro odb�ratele. V�tšinou se jedná o výrobky ko-

moditního typu (v segmentu kosmetických obal� jsou to obaly na dámské hygienické vý-

robky, obaly na žiletky pro muže, obaly na mýdlo nebo obaly na depila�ní krémy a jiné 

výrobky denní pé�e), nakupované ve velkých objemech. Jednotková cena výrobku je v�tši-

nou nízká, ale velký objem nakupovaných výrobk� d�lá segment d�ležitý z pohledu celko-

vých náklad�. Tento kvadrant je vystaven neustálým snahám o snížení ceny a zvýšení kva-

                                                 

 

18 De Vincentis. J. Rethinking the sales force. 2003 . str. 58 - 63 
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lity výrobku. To, na �em záleží, je nízká cena, jednoduchý nákup a plynulost dodávek p�i 

konstantní kvalit�. Nákup�í neustále hledají levn�jší �ešení a nemají zájem o budování hlu-

bokého obchodního vztahu. Klí�ovým faktorem úsp�chu dodavatele do tohoto segmentu je 

vysoká efektivita procesu na stran� dodavatele, nízké náklady a  bezproblémová implemen-

tace výrobku. 

Do kvadrantu „Leverage“ spadají výrobky a služby, které mají velký podíl na nákupním 

košíku firmy nebo jsou svou povahu strategicky d�ležité. Problém je, že tyto výrobky jsou 

snadno nahraditelné jiným dodavatelem a tudíž nákup�í má velmi silnou vyjednávací pozi-

ci. Na cen� záleží a tudíž p�ístup nákup�ích je podobný segmentu „Shop“. Nákup�í se snaží 

konsolidovat po�et dodavatel� a koncentrovat objemy do rukou n�kolika vyvolených. 

Velmi �asto se jedná o transak�ní model nákupu. Na hloubce obchodního vztahu moc ne-

záleží. Nákup�í v podstat� štvou n�kolik vyvolených proti sob� a paraleln� vyhledávají 

nové potenciální vyzyvatele. Dalo by se �íct, že se jedná o typickou situaci, ve které se na-

chází firma CP. Jedná se o pozici vyzyvatele, kdy je CP lákáno velkými objemy, ale za 

velice nízké ceny. Vedle toho je CP nucena k velké spoluú�asti nebo celkové absorpci kva-

lifika�ních náklad�, což zhoršuje celkovou ziskovost firmy. Z pohledu kosmetických obal� 

sem spadají obaly na zubní pasty, obaly na nižší �ady krém�, barvy na vlasy, deodoranty 

atd. 

„Manage risk kvadrant“ je pro nákup�ího oblastí, kde nem�že tak siln� využívat svoji po-

zici síly. Na trhu je pouze n�kolik málo dodavatel� schopných dodat požadovaný výrobek 

nebo službu. Nákup�í jsou nuceni investovat sv�j �as a úsilí do rozvoje vztahu 

s dodavateli. Hledají rady a doporu�ení a propojují pracovníky dodavatele, zejména 

z technických odd�lení, s pracovníky vlastní organizace. Cena výrobku není hlavním ur�u-

jícím parametrem výb�ru. Nákup�í hledají speciální službu nebo �ešení na míru, paraleln� 

však vyhledávají substituty, aby se ujistili, že neplatí více než je nutné. Z pohledu trhu 

kosmetických obal� se jedná o trh zna�kových krém�, barev na vlasy, parfém� a dekora�ní 

kosmetiky. Na tyto segmenty trhu kosmetických obal� cílí i CP, zatím však s minimálním 

úsp�chem. Pravd�podobným d�vodem neúsp�chu vstupu do tohoto segmentu je neefektiv-

ní taktika prodejního týmu, které je postavena na komunikaci možné hodnoty výrobku a 

jejich cen� než na schopnosti definovat a vytvo�it hodnotu pro zákazníka. 

„Partner kvadrant“ je pozicí, kterou pravd�podobn� touží získat všichni obchodní manaže�i 

dodavatelských firem. Touha vychází z o�ekávání stát se strategickým partnerem zákazníka 
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a vytvo�it prostor pro strategickou alianci se zákazníkem. V��ím, že v�tšina dodavatel� 

posko�í radostí, když se jim taková p�íležitost naskytne. Pozice „Partner“ má však svoje 

rizika. To, co s m�že zdát skv�lým obchodem a strategickou p�íležitostí pro zákazníka, 

nemusí mít v�bec pozitivní p�ínos pro dodavatele. Být v tomto kvadrantu poskytuje jedi-

ne�nou šanci nabídnout unikátní hodnotu, která bude dob�e zaplacena. Na druhou stranu 

neschopnost najít o�ekávané �ešení nebo dramatický nár�st náklad� m�že strategické part-

nerství úpln� rozbít a zni�it získanou strategickou pozici navždy.  

Z výše uvedeného vyplývá, že zákazníci se m�ní. Tyto zm�ny jsou fundamentální a hlubo-

ké a ovliv�ují všechny úrovn� nákupního chování organizací. Spole�ným jmenovatelem 

chování organizací je nové vnímání a uv�domování si o�ekávané a získané hodnoty. Pokud 

organizace prochází takovými zm�nami, prodej organizacím již nebude stejný jako d�íve. 

Vyšší sofistikovanost zákazník� a jejich úsilí získat pro sebe nejvyšší možnou hodnotu je 

hrozbou pro ty dodavatele, kte�í používají tradi�ní strategii komunikace a prodeje ve svém 

konkuren�ním boji na trhu organizací usilujících o získání co nejvyšší hodnoty. Samotný 

p�íklad CP ukazuje na to, že tradi�ní model prodeje, postavený na komunikaci hodnoty 

výrobku, nízkých cenách, vyjednávání a schopnosti vyvracet námitky, neumožní získat 

dostate�n� ziskové zakázky a zm�nit pozici firmy CP v rámci nákupních kvadrant�. Jaké 

jsou tedy prodejní strategie, které by dokázali vytvo�it a p�inést novou hodnotu zákazník�m 

a adresovat fundamentální zm�ny v nákupním chování zákazník�? Jakou roli má marketin-

gová komunikace v tomto procesu, a které jsou hlavní nástroje komunikace umož�ující 

efektivn� reagovat na zm�ny v nákupním chování organizací? 

1.3.2 Principy efektivní komunikace a vliv osobního prodeje na tvorbu hodnoty 

Abychom  dokázali ur�it efektivní nástroje komunikace na trhu organizací (B2B) je pot�eba 

pochopit rozdíl mezi marketingovou komunikací na spot�ebitelském trhu a firemním trhu. 

Vhodným zobrazením rozdílu je níže uvedená tabulka19. 

 

 

                                                 

 

19 Jackson, D., Burdick, K. Journal of Advertising. 1987 str. 30 
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Tab. 5  Komunika�ní nástroje marketingu mezi podniky (%) 

Na první pohled je z�ejmé, že nejd�ležit�jším nástrojem komunikace na B2B trhu je osobní 

prodej spojený s technickou dokumentací. Výstavy a veletrhy mají význam okrajový, 

nicmén� v�tší než ve spot�ebitelském marketingu. Roste i význam direct mailu, podpory 

prodeje a poslední dobou i PR. Komunikace je více personalizovaná a individualizovaná. 

Osobní prodej, direct mail a výstavy a veletrhy, otevírají prostor pro interaktivní komuni-

kaci se stávajícími i budoucími zákazníky. Komunikace u pr�myslových firem je více šitá 

na míru než na spot�ebitelském trhu. Komunikace je mnohem racionáln�jší a cílená, p�i-

�emž emoce a �áste�n� i image zna�ky mají menší význam. Firemní reklama, direct mai-

ling  a PR spíše dláždí cestu prodejnímu týmu tím, že v�dom� vytvá�í zájem o dané pro-

dukty a služby, což usnad�uje komunika�ní proces. Efektivní marketingová komunikace je 

taková komunikace, která spl�uje zásady integrace a synergie20. Komunika�ní nástroje by 

se m�ly kombinovat tak, aby byly konzistentní a p�sobily stejným sm�rem a podporovaly 

dosažení cíl� firmy. Konzistence a bezkonfliktnost p�sobení komunika�ních nástroj� je 

základem synergického efektu. Vhodné navržení nástroj� komunikace umožní násobení 

jejich ú�inku. Efektivita komunikace bude vyšší, když osobní prodej je podpo�en vhodným 

direct mailigem, PR kampaní a ú�astí na oborových veletrzích. P�ínosem integrované mar-

                                                 

 

20 De Pelsmacker, P.  Marketingová komunikace. 2003 str. 29 - 30 
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ketingové komunikace firmy je zvýšení ú�inku a efektivity komunikace, a to na základ� 

synergického efektu a souladu mezi použitými nástroji, znalosti pot�eb a motivace cílových 

skupin a tím, co chceme cílové skupin� sd�lit. Cílový p�íjemce sd�lení tak získává srozu-

mitelné sd�lení, kterému rozumí.  

Efektivní komunikace nevzniká automaticky, ale na základ� pe�livého plánování jednotli-

vých nástroj� komunikace a dobré znalosti segmentace cílové skupiny a jejich pot�eb. Di-

verzifikace cílových skupin se stále zvyšuje. Rozhodovací procesy ve firm� a samotná 

struktura rozhodovací jednotky je stále více komplexn�jší, což znamená, že je lze oslovit 

pouze využitím diferencovaných nástroj� a kanál�. Není nutné poskytnout stejné sd�lení 

všem, naopak je nutné p�edat sd�lení modifikované podle p�íjemc� a jejich vlivu na rozho-

dovací proces. Tudíž, má-li být komunikace úsp�šná, musí se soust�e
ovat na cílové sku-

piny, znát jejich pot�eby a o�ekávání a v�d�t, jaký mají vliv na kone�né rozhodnutí o náku-

pu. A práv� zde hraje klí�ovou roli osobní prodej, jelikož p�edstavuje efektivní nástroj zís-

kávání informací o pot�ebách a problémech zákazník� , o struktu�e rozhodovací jednotky, 

o tom co se d�je na trhu, jaké jsou výrobky a ceny konkurence atd. Efektivitu osobního 

prodeje však ovliv�ují použité techniky a modely prodeje. Hovo�íme o tradi�ním konceptu 

a moderním konceptu pojetí prodeje, ale i prodeji v malých hodnotách (spot�ebitelský trh) 

nebo prodejích velkého významu a rozsahu (trh organizací).  

Jaký je tedy rozdíl mezi tradi�ním a moderním pojetím prodeje? Ti, co v��í v konve�ní 

model prodeje mluví o fundamentálních charakteristikách definujících úsp�šné obchodní-

ky. Podle nich musí být úsp�šný obchodník chytrý agresivní, extrovert, výrazná osobnost, 

sebejistý, skv�le prezentovat výhody výrobku, v�d�t, jak �ídit vztah se zákazníkem. Neú-

sp�šné obchodníky vnímají jako ty, co neumí prodat benefity výrobku, kte�í neznají dob�e 

produkt a fungují pouze jako sb�ra�i objednávek. M�že tato vžitá p�edstava o profilu 

správného obchodníka a tradi�ních prodejních technikách fungovat na novém trhu toužící 

po získání nové hodnoty? Existuje na trhu jednoduchá tradi�ní prodejní strategie a techni-

ka, která umožní reagovat na rozsáhlé požadavky zákazník� usilujících o získání nejvyšší 

možné hodnoty? Na trhu je celá �ada pr�zkum� a studií nap�íklad od spole�nosti Huthwaite 

z roku 1998, 1999 a 2006 prokazujících, že tradi�ní model prodeje je mrtev, a že nové ná-

kupní situace vyžadují nové formy prodejních strategií a model�. Bohužel p�edstava „pro-

dej je prost� prodej“ o tradi�ních prodejních technikách, jako je t�eba vyvracení námitek p�i 

obchodování s organizacemi, je hluboce zako�en�ná. Pr�zkumy i p�íklad situace firmy CP 
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ukazuje na to, že jsme v nové é�e, kde jednoduché tradi�ní modely prodeje již nesta�í. Fir-

my, které cht�jí usp�t na trhu organizací, budou muset použít r�zné prodejní modely, aby 

byli schopni dodat pot�ebnou hodnotu širokému spektru zákazník� nacházejících se 

v r�zných nákupních situacích. Vytvá�ení hodnoty pro zákazníka je v podstat� jedinou 

„pravdou“, která ur�uje použití vhodných nástroj� efektivní komunikace. V�tšinou je tra-

di�ní model prodeje spojován s prodejem malého významu ( z pohledu nákupní hodnoty), 

kdežto moderní prodejní techniky jsou spojovány s prodeji velké hodnoty, zejména pak na 

trhu organizací. V�tšina prodejc� používá techniky, které byly vytvo�eny b�hem 20. let 

minulého století a slouží jako základ tréninku prodejních technik a metod dodnes.  Jedná se 

o techniky vedoucí k uzav�ení obchodu, zahájení prodejního jednání, vyvracení námitek, 

odhalování pot�eb zákazník� nebo prezentace výhod výrobku. Tyto techniky byly postu-

pem �asu upravovány a aktualizovány, ale ve své  podstat� jsou koncipovány pro pot�eby 

prodeje malé hodnoty, zejména pak na spot�ebitelském trhu. Pro� tedy tradi�ní techniky 

prodeje nejsou efektivní a nefungují nebo dokonce snižují úsp�šnost u prodej� velké hod-

noty? V níže uvedené tabulce uvádím hlavní rozdíly mezi prodejem malého významu 

(koup� oble�ení) a prodejem velkého významu a hodnoty (tiskový stroj v hodnot� n�kolika 

milión� eur) 21. 
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Tab. 6 Rysy prodeje malého významu a významného prodeje velkého rozsahu 

                                                 

 

21 Jobber D., Lancaster, G.  Management prodeje. 2001 str. 127 
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Hlavním rozdílem je, že rozhodnutí o koupi u prodeje malého významu probíhá v�tšinou 

za p�ítomnosti prodejce, kdežto u velkého prodeje probíhá rozhodování o koupi, když pro-

dejce není p�ítomen. U prodeje velkého významu se rozhodovacího procesu nákupního 

centra ú�astní více osob. Velké prodeje, na rozdíl od t�ch malých, probíhají v n�kolika cyk-

lech a prodejce se musí setkat s nakupujícím n�kolikrát. Hodnota nákupu u velkého prodeje 

je mnohonásobn� vyšší  a tím pádem i riziko pro kupujícího je mnohem v�tší. Klí�ovým 

faktorem úsp�chu prodeje malého významu je schopnost uzav�ít obchod a získat závazek 

zákazníka, kdežto u prodeje velkého významu je to schopnost prodejce prov��it a zjistit co 

nejvíce informací o pot�ebách a problémech zákazníka22. Organizace které cht�jí usp�t na 

trhu organizací a na trhu prodej� velké hodnoty musí reflektovat dynamiku zm�n 

v nákupním chování organizací, nákupní situace, ve kterých se organizace nacházejí, a zvo-

lit vhodné nástroje a  techniky marketingové komunikace, reprezentované zejména osob-

ním prodejem a synergicky podporovaném direct mailem, PR a ú�astí na oborových veletr-

zích a výstavách.  

                                                 

 

22 Rackham, N.  SPIN Selling. 1989 str. 14 
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2 CÍLE, PRACOVNÍ HYPOTÉZY A METODIKA POSTUPU 

Fundamentální zm�ny na trhu organizací transformují vztah mezi kupujícím a prodávají-

cím a totáln� m�ní tradi�ní pojetí role a kompetencí obchodník� jako vyjednávání nebo 

vyvracení námitek. Zm�na vnímání hodnoty ze strany zákazník� vyvolává nutnost zm�ny 

obchodní strategie. Zde pravd�podobn� leží i rovina problému firmy CP, jelikož firma není 

schopna vytvo�it správnou hodnotu jak pro transak�ní tak konzultativní typ zákazník�. Stá-

vající prodejní strategie a komunikace se zákazníky není tudíž efektivní. Jak již bylo zmí-

n�no v úvodu práce, vedení firmy si položilo n�kolik  základních otázek, aby lépe pochopi-

lo p�í�iny problému a dokázalo navrhnout relevantní �ešení. Pochopení problému a návrh 

jeho �ešení je podstatou celé práce. 

2.1 Cíle práce 

1. Popsat teorii efektivní komunikace a situaci na B2B trhu 

2. Potvrdit nebo vyvrátit hypotézy 

3. Provést analýzu vn�jšího a vnit�ního prost�edí firmy a zjišt�né výstupy shrnout pomocí 

SWOT analýzy 

4. Provést pr�zkum pot�eb a o�ekávání zákazník� a zjistit jaké jsou jejich priority a jak 

vnímají napln�ní jednotlivých priorit firmou CP a její konkurencí 

5. Definovat klí�ové faktory úsp�chu vedoucí ke zm�n� komunikace firmy se zákazníky a 

zlepšení ekonomických výsledk� firmy 

2.2 Pracovní hypotézy 

Hypotéza 1: 

Byla strategie vstupu na trh kosmetických obal� správným rozhodnutím? Je trh kosmetic-

kých obal� dostate�n� atraktivní? 

Hypotéza 2: 

Má smysl investovat do zm�ny koncepce prodeje firmy? 

Je osobní prodej nejvhodn�jším nástrojem efektivní komunikace na trhu organizací?  

Hypotéza 4: 
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Pom�že hlubší pochopení nákupního chování, procesu a nákupní strategie organizací lépe 

definovat pot�eby zákazník� a tím i zvýšit schopnost vytvo�it pro n� hodnotu? 

Hypotéza 5: 

Pokud firma zlepší projektové �ízení implementace nových výrobk� a bude investovat do 

efektivních technologií, získá nové zakázky v transak�ním segmentu a zlepší í svoji eko-

nomickou výkonnost? 

Hypotéza 6: 

Má smysl, aby CP investovala do direkt mailu a ú�asti na mezinárodních oborových veletr-

zích? 

Výše uvedené pracovní hypotézy jsou formulovány v obecn�jší rovin� a jejich po�et a for-

mulace se bude pravd�podobn� v pr�b�hu práce m�nit. Jejich platnost bude testována v 

praktické �ásti práce, která se týká �ešení konkrétního problému  firmy. 

2.3 Metodika postupu 

V analytické �ásti bych cht�l provést analýzy a šet�ení, které pom�žou pochopit dynamiku 

prost�edí trhu kosmetických obal� a tak poskytnout relevantní obraz o tom, kde se firma 

nachází a jaké jsou její hlavní problémy (z pohledu efektivní komunikace s cílovými sku-

pinami a role komunika�ní strategie v rámci strategie firmy). Výstupem analýz by m�la být 

SWOT analýza a identifikace hlavních problém� firmy a také ov��ení pracovních hypotéz a 

odpov�
 pro �ešení problému firmy CP. 

Analýza nákupního chování organizací a nákupní strategie vybraných zákazník� umožní 

lépe pochopit dynamiku daného prost�edí, popsat nákupní strategii zákazník� a pochopit 

jak zákazníci kategorizují svoje výrobky z pohledu d�ležitosti a nahraditelnosti. Porovnání 

rozdílu mezi tradi�ním modelem prodeje malé hodnoty a rozsahu s prodejem velké hodno-

ty poukáže na chyby, kterých se prodejci CP dopouští a poslouží jako základ pro zm�nu 

koncepce prodeje firmy CP. Zam��ím se také na prozkoumání role osobního prodeje ve 

strategii marketingové komunikace firmy na B2B trhu a v neposlední �ad� provedu analýzu 

marketingové komunikace firmy CP pomocí analýzy silných a slabých stránek komunikace 

CP se zákazníky. 
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Výsledky analýzy vnit�ního a vn�jšího prost�edí firmy  poslouží jako báze pro posouzení 

strategických kompetencí firmy CP. To bude provedeno pomocí diagnostické metody 

SWOT, jejímž výstupem bude ur�ení konkuren�ní výhody firmy, klí�ových slabin firmy a 

klí�ových faktor� úsp�chu pro napln�ní efektivní komunika�ní strategie firmy.  

D�ležitou roli v analytické �ásti práce má pr�zkum spokojenosti, pot�eb a procesu rozho-

dování zákazník� firmy CP. Cílem pr�zkumu bude ur�ení a vyhodnocení klí�ových faktor� 

rozhodování používaných zákazníky p�i výb�ru dodavatele obal�.  

V projektové �ásti práce zpracuji návrh firemní strategie a efektivní komunikace Návrhem 

rozumím základní nástin strategie a klí�ové faktory úsp�chu strategie. Sou�ástí návrhu stra-

tegie bude i hrubý rozpo�et pro jednotlivé nástroje a indikace možných  rizik. 
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II. PRAKTICKÁ �ÁST 
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3 PROFIL SPOLE�NOSTI CREATIVE PACKAGING 

CP je spole�nost s ro�ním obratem p�esahujícím 110 milión� EUR, dodávající obalová 

�ešení ze �ty� výrobních závod� rozmíst�ných ve st�ední Evrop� a v Rusku.  

Filozofií spole�nosti CP je dodávat svoje výrobky spole�nostem, kde obal hraje jednu 

z klí�ových rolí ve strategii hodnoty a zna�ky výrobku. 

Centrála spole�nosti je ve Vídni, odkud se �ídí aktivity p�ti závod� nacházejících se 

v Polsku, �eské republice, Rakousku a nedávno otev�eného závodu v Rusku.  Spole�nost 

vznikla v roce 1995 a b�hem následujících t�inácti let vybudovala nebo získala �ty�i výrob-

ní závody. CP zam�stnává tém�� 900 zam�stnanc�. Nejv�tší závod se nachází v polské 

Bydgoszczi. 

P�edm�tem �innosti CP je vytvá�ení a výroba obalových �ešení, které jsou pln� v souladu 

s pot�ebami a zadáním zákazník�, jejichž celkový „brand image“ je závislý na osobitých 

obalech. Jedná se zejména o skláda�kové obaly z papírové nebo plastové skláda�ky a jejich 

vzájemná kombinace. Tento typ obal� tvo�í 85% tržeb firmy. Mohlo by se zdát, že CP do-

dává pouze skláda�kové obaly. Opak je pravdou. CP dodává, ve spolupráci se smluvními 

partnery, i speciální promo�ní obaly vyrobené ze d�eva, plechu, tvrdých plast� �i textilu, 

dekorovaných širokou škálou technik od ofsetového po gravurový tisk. Díky silnému krea-

tivnímu designu obal�, CP vytvá�í a nabízí obalová �ešení bez ohledu na typ použitého 

materiálu.  

Portfolio obal� dodávaných CP zahrnuje celou �adu obal� s u�ených pro komoditní (mass 

market) i luxusní trh spot�ebních produkt� nap�í� r�znými segmenty trhu. CP dodává obaly 

pro kosmetické výrobky, cukrovinky, zna�kové alkoholické nápoje a tabákové výrobky, 

farmacii nebo zna�kovou elektroniku. Strategickým trhem CP, na který se chce firma dlou-

hodob�ji zam��ovat, je trh obal� pro výrobky osobní pé�e a kosmetiky. 

 Vedle výše zmín�ných typ� obal� firma CP vyvíjí nové typy dekorací obal�, navrhuje no-

vé formy strukturálního designu obal�, vytvá�í limitované série pro ú�ely testování, zajiš-

�uje kompletní p�ed-tiskovou p�ípravu a další služby. Smyslem podnikání CP je nabídnout 

�ešení od A do Z a tak generovat vyšší hodnotu zákazník�m nap�í� hodnotovým �et�zem 

firmy.  
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CP se pohybuje na trhu B2B a dodává obaly firmám, které je dále zpracovávají a balí do 

nich svoje výrobky. Cílem CP je spolupracovat s majiteli výrobk� sv�tových zna�ek a po-

máhat odlišit zna�ku výrobku pomocí unikátního obalového �ešení. Mezi hlavní zákazníky 

CP pat�í Unilever, Avon, Oriflame, Nestle, Triumph a další. 

CP dosáhla v roce 2009 obratu 110 milión� EUR a vygenerovala hrubý zisk v hodnot� 25 

milión� EUR. 45% tržeb pocházelo z prodeje všeobecných obal� (kosmetika, cukrovinky, 

elektronika…) a 55% z prodeje tabákových obal�. Tržby spole�nosti rostly o 8% ve srov-

nání s p�edchozím rokem, naopak zisk p�ed zdan�ním byl -3% za rokem 2008. V roce 2010 

však nastalo již zmi�ované zhoršení výkonnosti firmy (viz níže). Tržby poklesly o 3% proti 

roku 2009 a byly více jak 10% za plánem pro rok 2010. 

3.1 Mise spole�nosti 

• Pomáháme zvyšovat hodnotu a image výrobk� našich zákazník�  pomocí kvalitn� 

zpracovaných obalových �ešení. 

• Pomáháme zákazník�m z odv�tví spot�ebitelských výrobk� dosáhnout vyšších trž-

ních podíl� a zisku pomocí obalových �ešení šitých na míru  

• Úsp�ch CP je postaven na hodnotách: 

  - respekt k životnímu prost�edí 

  - respekt k zam�stnanc�m 

  - rovnoprávný p�ístup bez ohledu na rasu, pohlaví, osobní stav 

 

Firemní slogan: „Dáváme zna�ce tvar“ 

3.2 Vize spole�nosti 

• Dostat se do roku 2015 mezi z p�t nejvýkonn�jších firem z pohledu ziskovosti a 

tržního podílu na trhu kosmetických obal� obal� s vyšší p�idanou v Evrop� 

• Být vnímána jako dodavatel kreativních obalových �ešení šitých na míru, se kterým 

je jednoduchá spolupráce, vyniká spolehlivostí a dokáže podpo�it své zákazníky p�i 

dosahování jejich marketingových cíl� 
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• Dodávat konstantní vysokou kvalitu služeb a výrobk�, a to pomocí excelentního 

servisu , vývoje nových výrobk� a proces� a kreativních �ešení vytvo�ených na míru 

a v souladu se strategií zna�ky výrobku  

3.3 Ekonomické výsledky spole�nosti CP 

v tisících EUR GP Tabák Celkem 

2010 plán 62.500 58.000 120.000 

2010 realita 51.500 55.500 107.000 

2009 49.500 60.500 110.000 

2008 35.350 65.650 101.000 

Tab. 7  Tržby CP v roce 2010 

• Celkový pokles proti roku 2009 o 3% a proti plánu o více jak 10%; segment GP 

18% za plánem 

• P�es výrazný nár�st v roce 2009 (+40% proti roku 2008), stagnace v segmentu GP 

následkem snížení tržeb a po�tu nových projekt� s firmami Avon, Oriflame a Uni-

lever 

• V roce 2010 nebyla zahájena spolupráce s žádným novými kosmetickým zákazní-

kem  

• Pokles prodeje tabákových obal� o 9% proti roku 2009 zp�soben ukon�ením spo-

lupráce s JTI (jednalo se o plánovaný krok) 

 

GP tržby Kosmetika Cukrovinky Alkohol Média Další 

2010 27.000 12.500 6.900 2.800 2.300 

2009 28.000 10.500 5.900 2.400 2.700 

2008 18.000 8.000 5.000 2.000 2.350 

Tab. 8 Rozd�lení tržeb GP v roce 2010 



UTB ve Zlín�, Fakulta multimediálních komunikací 44 

 

• Stagnace z d�vodu poklesu tržeb s Avon, Oriflame a Unilever –opakované problé-

my s kvalitou výrobk�; nezískán žádný nový projekt s L’Oreal a Coty; nepoda�ilo 

se zahájit spolupráci s P&G a Henkel v roce 2010 

• Organický r�st cukrovinek z 10,5 milión� EUR na 12,5 milión� EUR v roce 2010 

díky akvizici nového projektu Wrigley 

• Stagnace prodej� v segmentu obal� pro média a další 

3.4 P�vodní návrh obchodních cíl� pro rok 2010 - 2013 

Cíle CP pro rok 2010 - 2013 jsou agresivní. Cíle byly stanoveny na základ� p�edpokladu, 

že firma m�že nadále navyšovat sv�j tržní podíl v segmentu kosmetických obal� s ohledem 

na p�edpokládaný potenciál tohoto segmentu. Tento segment je vnímán p�edstavenstvem 

firmy jako budoucí „hv�zda“ a motor r�stu firmy. 

 2010 2011 2012 2013 

GP 62.000 85.000 110.000 135.000 

Tabák 58.000 55.000 55.000 55.000 

Celkem 120.000 140.000 165.000 195.000 

Tab. 9 Cíle CP 2010 – 2013; v tisících EUR 

• Plánován dvojnásobný nár�st prodej� ve srovnání s rokem 2009 

• Motorem r�stu je segment GP s plánovaným nár�stem 170% ve srovnání 2013 vs 

2009  

• O�ekávaný pokles tržeb v segmentu Tabák vzhledem k negativním trend�m na trhu 

(legislativní restrikce, omezení reklamy na tabákové výrobky, pokles ku�ák� a 

zm�na chování spot�ebitel� – zdravý životní styl) 

 2010 2011 2012 2013 

Kosmetika 36.000 52.000 70.000 90.000 

Cukrovinky 12.500 15.000 18.000 20.500 

Alkohol 7.000 9.000 11.000 13.000 

Média 3.500 4.500 5.500 6.000 

Další 3.500 4.500. 5.500 5.500 
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Celkem 62.000 85.000 110.000 135.000 

Tab. 10 Cíle CP pro období 2010 – 2013nap�í� cílovými segmenty; v tisících EUR 

• Trh kosmetických obal� je budoucí “hv�zdou”, která pom�že dosáhnout tržeb v ob-

lasti GP obal� v hodnot� 135 milión� EUR v roce 2013; nár�st prodej� kosmetic-

kých obal� dosažen navýšením tržeb se stávajícími zákazníky, dále pak akvizicí 

nových zákazník� a pr�nikem do nových segment� trhu kosmetiky.  

• Cukrovinky mají pat�it mezi druhý nejsiln�jší segment v rámci GP s o�ekávaným 

r�stem 15% ro�n� 

• Segment obal� pro média a elektroniku je vnímán jako “dojná kráva” a CP neplá-

nuje zásadn�jší investice do tohoto segmentu obalového trhu. 

3.5 Návrh marketingov� – ekonomických cíl� 

• Dosáhnout 190 milión� EUR tržeb v roce 2013 

• Dosáhnout 135 milión� EUR v segmentu GP obal� 

• Zvýšit tržní podíl v segmentu kosmetických obal� o 300% na 90 milión� EUR 

v roce 2013 a stát se jednou z vedoucích firem na tomto trhu z pohledu ziskovosti a 

tržního podílu  

• Udržet stávající pozici na trhu tabákových obal�, což znamená dosáhnout tržeb v 

hodnot� 55 milión� EUR v roce 2013 

• Dosáhnout EBIT ve výši 9% v roce 2013 

• Udržet ukazatel EBIT vs tržby (ROS) v úrovni 12% 

3.6 Návrh kvalitativních cíl� 

• Zahájit spolupráci s hlavními zna�kami na trhu obal� s vyšší p�idanou hodnotou v 

segmentech kosmetika, cukrovinky a zna�kový alkohol 

• Pokra�ovat ve tvorb� strategického positioningu z tiska�ského závodu na dodavate-

le komplexních obalových �ešení 

• Posílit vnímání zna�ky CP jako dodavatele obalových �ešení, které diferencují 

zna�ky výrobk� na trhu  
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• Zvýšit pokrytí trhu 

• Penetrovat nové segmenty a podsegmenty trhu kosmetických obal� s vyšší p�idanou 

hodnotou (fragrance, hair care, premium skin care), cukrovinek a zna�kové alkoho-

lu 
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4 ANALÝZA VN�JŠÍHO PROST�EDÍ FIRMY 

Cílem analýzy je odpov�d�t na otázku, kterou si položilo vedení firmy: „Bylo rozhodnutí 

vstoupit na trh obal� osobní pé�e a kosmetiky správným rozhodnutím? Je trh kosmetických 

obal� dostate�n� atraktivní a skýtá dostatek p�íležitostí pot�ebných k dosažení cíl� firmy?“. 

Vzhledem k tomu, že firma disponuje s aktuálními informacemi o velikosti trhu kosmetic-

kých obal�, analýza trhu kosmetických obal� se zam��uje pouze na hlavní trendy trhu, kte-

ré m�žou mít vliv na strukturu, povahu a velikost trhu v budoucnosti.  

4.1 Analýza trend� trhu kosmetických obal� 

Tato �ást analýzy se zam��uje na indikaci klí�ových trend� na evropském trhu výrobk� 

pé�e o t�lo a kosmetiky, ovliv�ujících dynamiku r�stu a tržní segmentaci evropského trhu 

kosmetických obal�.  Sou�ástí analýzy je i zhodnocení atraktivity hlavních podsegment� 

trhu.  

4.1.1 Trendy r�stu trhu kosmetických obal� 
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 Graf 1 – R�st trhu obal� v západní Evrop� 2009 - 2014 , zdroj: Euromonitor 2009 
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 Graf 2 – R�st trhu obal� ve východní Evrop� 2009 - 2014 , zdroj: Euromonitor 2009 

 

P�edpokládaný vývoj r�stu podsegment� kosmetického trhu 2009 – 2014 (kumulovaná 

hodnota západní + východní Evropa): 

28% skin care  

22% oral care (obaly na zubní pasty) 

19% fragrance (parfémy) 

12% color cosmetics (make up) 

11% hair care (barvy na vlasy) 

 

Výše uvedené trendy r�stu byly odvozeny od porovnání p�edpokládané velikosti trhu kos-

metických obal� v záp. a vých. Evrop� v mil ks v roce 2014 s velikostí trhu v roce 2010. 

Celkov� by m�l trh kosmetických obal� v Evrop� nar�st o 23% ve srovnání s 2009. 
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Klí�ové vlivy na r�st podsegment� trhu23: 

Obaly pro parfémy a skin care – klí�ovými trhy jsou Rusko, Francie a Itálie, kde tyto typy 

výrobk� jsou spojeny se sociálním statusem uživatele. P�esun poptávky sm�rem k maso-

vým/nízko-cenovým zna�kám z d�vodu ekonomické krize. Indikátor r�stu poptávky nomi-

nuje st�ední a východní Evropu jako strategické trhy budoucnosti pro výrobce parfém�. 

Rostoucí poptávka po Skin Care a Hair Care výrobcích ve východní  Evrop� byla a bude 

d�vodem p�esun� výroby t�chto produkt� ze západní do východní Evropy, tak aby se vý-

robci dostali blíže k trhu.. 

Obaly pro make up – p�esun poptávky od prémiových výrobk� ke st�ední kvalit� výrobk�. 

Zejména citelné ve Francii. Výrobky s ur�itou funk�ností budou motorem r�stu a zájmu 

(nap�. reflexní tužky na obo�í, výrobky proti stárnutí s vitamínovými komplexy…). Dochá-

zí také k prolínaní mezi kategorií Color Cosmetics a Skin care (nap�. kolorovaný hydrata�-

ní make – up). 

Obaly pro výrobky pro muže (Men’s grooming) – výrazný nár�st spot�eby díky zm�nám 

životního stylu hlavn� u mladých spot�ebitel� (pé�e o vzhled…). Ochota 

k experimentování. Nejv�tším trhem je Anglie. Velká diverzifikace poptávky. Mladí muži 

se zajímají o make-up atd… Rostoucí poptávka ve st�ední a východní Evrop� po výrobcích 

Gilette a Wilkinson a deodorantech Axe má za d�sledek p�esouvání výroby sm�rem na 

východ (Rusko a Polsko). 

Obaly pro zubní pasty a mýdla – tlak na cenu d�lá z tohoto typu výrobku komoditu. R�st 

segmentu je ovlivn�n vývojem nových výrobk� jako jsou speciální antibakteriální pasty, 

b�lící pasty, speciální pasty pro celkovou pé�i o ústní dutinu atd. Komunika�ní strategie se 

opírá a ATL a diferenciaci v míst� prodeje pomocí POP materiál� a jedine�ného obalové 

�ešení. Výrobci p�esn� ví, co pot�ebují, interakce zákazník – dodavatel obalu funguje na 

bázi transakce. 

Barvy na vlasy – velice konkuren�ní prost�edí. Vysoký tlak na cenu. Tržní podíly koncent-

rovány do rukou t�í hlavních nadnárodních hrá�� - Procter & Gamble, L'Oreal and Henkel. 

O�ekává se výrazn�jší nár�st ve východní Evrop� s tím, jak se bude m�nit nákupní síla 

                                                 

 

23 Euromonitor. Beauty Care Europe market study. 2009  
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obyvatelstvo. Na r�stu trhu má vliv i ekonomická krize, která stále více žen nutí si barvit 

vlasy doma místo u kade�níka. Navzdory transak�nímu charakteru nákupu, jsou obaly na 

vlasy z pohledu technologie výroby o�íškem pro v�tšinu výrobc� obal� a tudíž výrobci oba-

l�, co dokážou dodat udržitelnou kvalitu, mají možnost ú�tovat si vyšší cenu. 

4.1.2 Trendy na trhu kosmetiky24  

• Dochází ke zmenšování rozdíl� mezi prémiovými zna�kami a zna�kami st�ední a 

nižší (mass market brands) t�ídy z pohledu vzhledu výrobku i z pohledu funk�nosti, 

a to díky vývoji nových sofistikovaných nízko-nákladových výrobk� balených do 

atraktivních obal� zvyšujících vnímání hodnoty výrobku. Majitelé zna�ek hledají 

zp�sob, jak snížit náklady na vývoj. Vznikají spole�né vývojové klastry „R&D 

clusters“ r�zných zna�ek výrobk�. Dochází k široké diverzifikaci zna�ek. 

• Nár�st funk�ních výrobk� s cílem vytvo�it novou pod-kategorii a tak se odlišit od 

konkurence (funk�ní zubní pasty, krémy na vrásky, proti stárnutí, proti akné…). 

Vznikají r�zné pod-zna�ky (brand pillars) v rámci nosných zna�ek výrobk�. 

• Nár�st poptávky po zna�kách st�ední a nižší kategorie má negativní dopad na pro-

dej prémiových zna�ek zejména ve Francii a N�mecku. 

• Je z�ejmý nár�st prodej� kosmetických výrobk� v maloobchodních �et�zcích a 

diskontech. Tento trend je spojený se snižováním ceny výrobk� z d�vodu komodit-

ního trendu. 

• Nár�st prodej� a rozši�ování tržního podílu spole�ností prodávajících výrobky na-

p�ímo spot�ebitel�m (Avon, Mary Kay, Oriflame…). Tento segment distribu-

ce/prodeje pat�í k nejrychleji rostoucím v rámci trhu kosmetiky a osobní pé�e, pro-

fitující z nár�stu poptávky ve st�ední a východní Evrop� (výhodné cenovém pod-

mínky, systém multi-level marketing, nezávislost na distribu�ní síti kamenných ob-

chod�, nižší ceny a možnost poradenství…) 

                                                 

 

24 Cosmetic Industry. Customer behavior is shaping cosmetic market. 2009  
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4.1.3 Vliv trend� na kosmetickém trhu na vzhled obalu 

Zvyšování a zlepšování vizuálních apel� obalu bude pat�it mezi klí�ové nástroje diferenci-

ace a �ízení zna�ek. CP si uv�domuje nár�st p�íležitostí  na trhu kosmetických obal�. Na 

tyto p�íležitosti budou mít vliv následující faktory:    

• Zvyšování konkurence p�ímo v míst� prodeje. To bude mít za následek r�st pot�eby 

po unikátních obalových �ešeních, protože takový obal pom�že odlišit zna�ku vý-

robku od konkurence a zajistí další plochu pro reklamu a komunikaci v míst� pro-

deje. 

• Masové zna�ky, aby se p�iblížili zna�kám prémiových výrobk�, budou používat 

mnohem vyšší kvalitu dekorace obalu výrobku.  

• Trendy v poptávce budou mít vliv na vyšší segmentaci výrobk�. Tento trend bude 

mít za následek poptávku po specializovaných obalech, posilující image a diferen-

ciaci zna�ky. 

• Výroba kosmetiky, zejména nízko a st�edn� nákladové, se bude nadále p�esunovat 

sm�rem na východ (Polsko, �R, Rusko, Ukrajina). 
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4.2 Segmentace kosmetického trhu 
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Tab. 11Segmentace kosmetického trhu v Evrop�, zdroj: Euromonitor, 2009 
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Pod-segmenty trhu Obaly v miliónech ks Obaly v miliónech EUR
Odhad r�stu(2010 - 
2014)

Color Cosmetic 324 € 30 12%

Skin care 660 € 70 28%

Fragrances 364 € 70 19%

Hair Care 827 € 90 11%

Oral care 1,520 € 75 22%

Bath Soaps 741 € 15 4%

Men's grooming 528 € 45 19%

Others (Sun care, Depilatories..) 200 € 20 20%

Total 5,164 415 23%
 

Tab. 12 Velikost segment� kosmetického trhu v Evrop�, zdroj: Euromonitor, 2009 

Shrnutí analýzy trend� a segmentace trhu kosmetických obal� 

Vedení spole�nosti CP si položilo otázku, zda-li má trh kosmetických obal� dostate�ný 

potencíál pro napln�ní vize firmy CP. Z výše uvedené analýzy vyplývá, že trh a zejména 

segmenty trhu jako skin care, fragrance, oral care nebo hair care mají vysoký odhad r�stu. 

P�itom se jedná o trh v odhadované hodnot� kolem 520 milión� eur v roce 2014. Trendy 

trhu ukazují na pokra�ující diverzifikaci trhu, která bude významn� ovliv�ovat nutnost 

diferenciace kone�ného produktu v míst� prodeje. To bude platit zejména pro fragrance, 

hair care, skin care segmenty, ale i pro výrobky zubní pé�e nebo výrobky osobní hygieny 

(fem care), kde d�v�ra spot�ebitele ve zna�ku hraje klí�ovou roli p�i rozhodování o nákupu 

výrobku. S ohledem na výše uvedené si myslím, že trh skýtá pro firmy CP dostate�ný po-

tenciál. 



UTB ve Zlín�, Fakulta multimediálních komunikací 54 

 

4.2.1 Analýza segmentace trhu z pohledu zm�n nákupní strategie zákazník� 
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Obr 5 Segmentace kosmetických obal� z pohledu nákupní strategie zákazník�, G. Koulisianis 2011 

Každý ze �ty� kvadrant� matice a t�í nákupních model� má specifické charakteristiky, vní-

mání o�ekávané hodnoty a požadavky a tudíž úsp�ch vstupu do jednotlivých segment�, 

záleží na volb� správné prodejní strategie (viz str. 29, 31) . Níže uvádím základní charakte-

ristiku t�í nákupních model�: 

1. Zákazníci vnímající pouze hodnotu výrobku (transak�ní model) – tito zákazníci vidí 

hodnotu pouze v získaném výrobku, a tím pádem definují hodnotu  z pohledu za-

placené ceny a jak nákladné �i složité bylo výrobek �i službu získat. 

2. Zákazníci vnímající hodnotu mnohem ší�eji než samotný výrobek (konzultativní 

model) – hodnota je definována termíny jako poradenství, vy�ešení problému, p�i-

zp�sobení �ešení na míru pot�ebám zákazníka �i schopnost uspokojit specifické po-

t�eby zákazníka. 
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3. Zákazníci vnímající hodnotu jako strategické partnerství mezi dodavatelem a odb�-

ratelem (enterprise model) 

 

Nap�. v transak�ním modelu nákupu je zákazník cenov� velice citlivý a o�ekává jednodu-

chou implementaci výrobku. Pokud má firma CP problémy s projektovým �ízením a kvali-

tou výrobku a tudíž implementace se protahuje, komplikuje a prodražuje, nebylo napln�no 

základní o�ekávání zákazníka. Zákazník nepot�ebuje intenzivních kontakt s prodejcem, 

který ho bude zasypávat informacemi o skv�lých vlastnostech výrobk� jeho firmy. To není 

pot�eba, protože zákazník si je perfektn� v�dom svých pot�eb a parametr� výrobku. Samot-

ná podstata fungování transak�ní modelu, jak je uvedeno v kapitole 1.3.1., se to�í kolem 

výrobku a efektivity. To, co zákazník pot�ebuje je, aby byl výrobek dostupný, skv�le fun-

goval na balící lince a v p�ípad� problému dostal okamžitou podporu. To se však CP nepo-

da�ilo dosáhnout (str. 28). Zám�rem p�vodní strategie CP bylo proniknout do oblasti kon-

zultativního nákupu (obaly s vyšší p�idanou hodnotou). Firm� CP se poda�ilo získat pouze 

nepatrné množství zakázek v tomto segmentu a to zejména díky výhodným cenovým pod-

mínkám. Pravd�podobným d�vodem neúsp�chu je neschopnost identifikovat skute�nou 

pot�ebu zákazník�, nedostate�ná kreativita designér� spole�nosti a tím pádem i malá doda-

ná hodnota pro zákazníky. 

4.3 Analýza atraktivity jednotlivých podsegment� trhu kosmetických 

obal� 

Atraktivitu kategorie kosmetických obal� jsem ur�il na základ� níže uvedených parametr�: 

• Analýza zahrnuje 20 nejznám�jších zna�ek v dané kategorii 

• Sou�asný podíl CP v dané kategorii z pohledu tržeb  

• Velikost  a trendy r�stu dané kategorie (zdroj: Euromonitor) 

• Síla zna�ky v dané kategorii, na základ� které se ur�uje i styl obalu (zdroj: Euro-

monitor) 

• Úrove� provedení obalu 

• Trendy trhu kosmetických obal� (zdroj: Euromonitor) 
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Postup ur�ení d�ležitosti zna�ky výrobku: 

Pozice a d�ležitost zna�ky v dané kategorii byla ur�ena na základ� ceny daného výrobku a 

použitém distribu�ním kanálu: 

Hodnoty d�ležitosti: L=Low , M=medium, H=High  

 

Postup ur�ení stylu provedení obalu: 

Hlavními parametry p�i ur�ení stylu provedení obal� byly stanoveny následným zp�sobem: 

Materiál, tisk a dopl�ková dekorace povrchu obalu 

 Nižší úrove�  St	ední úrove� Vysoká úrove� 

Materiál  GD, recyklát GC1, GC2 
Laminované materiály, 

plastová skláda�ka 

Tisk 2-6 barev, lak 4-7 barev, UV lak  

Dekorace  
Metalické barvy, per-

lescentní lak, fóliová ražba 

Speciální strukturální 

design, dimensionální lako-

vání 

Tab. 13 Rozd�lení obal� dle kvality provedení zdroj: vlastní 

Typy obal�: 

Low end (komoditní/masový obal), Mid End (st�edn� sofistikovaný obal), High End (vyso-

ce sofistikovaný/prémiový obal) 

 

Postup ur�ení velikosti dané kategorie: 

Parametrem pro ur�ení velikosti je po�et ks obal� v dané kategorii. (zdroj informací: Eu-

romonitor) 

Vysv�tlivky: 

+++  (> 500 milión� ks obal�) 

++ (200 – 500 milión� ks obal�) 
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+ (< 200 milión� ks obal�) 

 

Postup ur�ení ziskovosti: 

Ur�ení ziskovosti dle hrubého zisku (GP):  L=Low (0-5%GP)   M=medium (5-15%GP)   

H=High (>15%) , (zdroj informací: Euromonitor 2009, Blue Canyon 2009, CP profit report 

2009) 

 

Matice atraktivity segmentu trhu kosmeticky a osobní pé�e 

Kategorie Velikost  a 

r�st trhu 

Ziskovost  D�ležitost 

zna�ky 

Styl obalu Tržby CP Atraktivita 

Skin ++ MH LM M visual! 6,7 Mio !!! 

Hair ++ MH MH LM 150.000 !!! 

Fragrances  + H MH MH 2,1 Mio !!! 

Color cosmetics + MH M LM 2 Mio !! 

Fem Care +++ LM MH LM 300.000 !! 

Oral +++ MH MH LMH 0 !! 

Bath & Shower ++ M L L visual! 250.000 !(?) 

Men’ s grooming +++ L? M M 100.000 !(?) 

Sun 0 MH? MH ? 0 ? 

Baby  0 (?) ? ? 0 ? 

Depilatories 0 LM LM M 0 ? 

Tab. 14 Analýza atraktivity trhu kosmetických obal� 

Z výše uvedené analýzy vyplývá, že CP pat�í mezi hlavní hrá�e na trhu „ skin care“  (obrat 

6,7 milión� EUR), ale v dalších atraktivních podsegmentech: Fragrance, Color cosmetics, 

je tržní podíl CP zanedbatelný nebo nízký. Z pohledu atraktivity vypadá, že segmenty 

Fragrance, Skin care a Hair care jsou vysoce atraktivní. Oba tyto segmenty tvo�í jádro trhu 

kosmetických obal� s vyšší p�idanou hodnotou a také pat�í do konzultativního modelu ná-

kupu. V tomto modelu hraje klí�ovou roli poradenství, kreativita a schopnost transformo-

vat podstatu zna�ky (brand equity) do obalu. P�vodní strategie CP cílila na vstup a vybu-
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dování pozice v tomto segmentu. To se bohužel nepovedlo. CP místo v segmentu konzulta-

tivního nákupu „ uvízla“  v segmentu transak�ního nákupu. 

 

Shrnutí a záv�ry analýzy atraktivity podsegment� trhu kosmetických obal� 

Analýza ukazuje na to, že atraktivita trhu obal� s vyšší p�idanou hodnotou, do které spadá 

Fragrance, Hair Care, Skin Care a �áste�n� i Color Cosmetic, je vysoká. Tyto segmenty 

trhu nepat�í mezi nejv�tší z pohledu objemu, ale jsou zajímav� ziskové a kvalita obalového 

�ešení, spole�n� s hodnotou zna�ky, vytvá�í p�edpoklad pro kreativní �ešení obal�, které 

pomohou odlišit zna�ku na trhu. Jedná se o typický konzultativní segment nákupu, kde 

schopnost poradit, dobrá kreativita a vývoj produktu jsou klí�ovými faktory úsp�chu pro 

vytvo�ení unikátní hodnoty pro zákazníka. Kreativita a inovativnost také p�irozen� vytvá�í 

bariéry pro vstup nízko-nákladových hrá��, jelikož to se spíše orientují na co nejvyšší efek-

tivitu než vývoj, kreativitu a inovace obal�.  

Na druhou stranu segmenty jako Oral Care, Fem care nebo Men’ s grooming pat�í mezi 

nejv�tší z pohledu objemu. Nižší profitovost sice snižuje atraktivitu t�chto segment�, to je 

však vykompenzováno vyššími objemy. Jedná se o typický trh komoditních obal�, který 

spadá do transak�ního modelu nákupu. Cena, efektivita a schopnost rychlé a bezproblémo-

vé implementace výrobku jsou klí�ové faktory tvorby hodnoty v tomto segmentu. CP se 

poda�ilo do tohoto segmentu, zcela náhodou, díky dobrým cenám vstoupit. Bohužel, po 

ur�ité dob� se dostavily problémy s implementací a nízkou kvalitou výrobku, které stály za 

rozhodnutím dvou hlavních zákazník� pozastavit další projekty s firmou CP. Pokud se 

chce CP v tomto segmentu trhu udržet a obrátit negativní vývoj, bude muset zrealizovat 

kroky vedoucí ke zlepšení kvality, spolehlivému a profesionálnímu projektovému �ízení, 

snížení náklad� a vyšší efektivit� celého procesu výroby a distribuce komoditních obal�. 
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4.4 Shrnutí analýzy vn�jšího prost	edí pomocí techniky ETOP 

Tato analýza slouží k uspo�ádání, ohodnocení a shrnutí jednotlivých faktor� ovliv�ujících 

vn�jší prost�edí firmy. Pro poskytnutí lepšího obrázku o situaci vn�jšího prost�edí firmy 

jsem do analýzy za�lenil i faktory konkurence a dodavatel�. U identifikovaných klí�ových 

faktor� se snažím posoudit, zda-li pro firmu CP implikují hrozbu �i p�íležitost a jakou mají 

sílu. Tuto sumarizaci jsem provedl technikou ETOP (Enviromental Threat and Oportunity 

Profile) 

Okolní prost�edí 

Sektor Parametr Význam Vliv Potenciál 

Socio-ekonomický Ekonomický r�st ve st�. a východní Evrop� V + P 

 Zm�ny v životním stylu V + P 

 Zvyšování spot�eby ve st�. a východní Evrop� V + P 

 Diverzifikace poptávky V + P 

PRORITA POD-SEGMENT STRATEGIE 

1. 

Skin care  

Hair care (d�raz na vých. Evropu) 

Fragrance 

Vysoce atraktivní; stále klí�ová 

priorita; konzultativní styl prodeje; 

kreativita; inovace 

 

2. 

Oral care 

Fem Care 

Color cosmetics (make up) 

Men’ s grooming 

Efektivita; �ízení náklad�; spolehli-

vé projektové �ízení; nízké ceny 

3. 
Bath & shower  

Sun care 

Nutno dále zanalyzovat a získat 

více informací a podklad� 

Tab. 15 Se�azení podsegment� trhu podle atraktivity a priority vstupu 
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Technologický Nové objevy – výrobková segmentace V + P 

Vládní/Politický Rozši�ování EU – jednotný trh S + P 

 

Oborové prost�edí 

Sektor Parametr Význam Vliv Potenciál 

Zákazníci Konkuren�ní boj v míst� prodeje V + P 

 Zákazníci si cení rychlosti odpov�dí a konzisten-

ce v kvalit� a službách 

S + P 

 Zákazníci o�ekávají nár�st poptávky po kosme-

tických výrobcích zejména v CEE 

V + P 

 Majitelé zna�ek jsou ochotni platit více za uni-

kátní a jedine�ný design 

V + P 

 Zákazníci zvyšují nároky na dekoraci obal�   V + P 

 P�esun výroby sm�rem na východ V + P 

 Obal hraje klí�ovou roli v diferenciaci zna�ek V + P 

 Vysoká segmentace výrobk� M + P 

 Tlak na cenu komoditních výrobk� (mass mar-

ket) 

V - H 

 Zm�na nákupní strategie zákazník� V + P 

Dodavatelé Koncentrace dodavatel� je nízká S + N 

 Krátké dodací termíny a rychlá dostupnost mate-

riál� 

S + N 

 CP má uzav�eny dlouhodobé kontrakty  V - N 

     

Konkurence Reputace stávajících výrobc� V + H 

 Hodn� výrobc� je koncentrováno pouze na tisk  V + P 

 Nízká úrove� konkurence v segmentu prémio-

vých obal�  

V + P 

 Výroba nejsiln�jších hrá�� alokována hlavn� v 

západní Evrop� 

V + P 

 Vzdálenost výrobních závod� CP k západní 

Evrop� 

S - H 
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 Nár�st konkurence z východní Evropy V - H 

 Nasycenost trhu západní Evropy V - H 

Tab. 16 ETOP (environmental threat and opportunity profile) 

Vysv�tlivky: 

Význam – V=vysoký, S=st�ední, M=malý 

Charakter/Vliv - +=pozitivní, -=negativní 

Potenciál – P=p�íležitost, H=hrozba, N=neutrální 

 Z výše uvedené analýzy je z�ejmé, že výrobci kosmetických zna�ek hledají zp�soby, jak se 

odlišit od svých konkurent�. Obal je jedním z klí�ových nástroj� diferenciace zna�ek na 

POS. Trh je vysoce segmentován. R�st ekonomiky a spot�eby podporuje poptávku po pré-

miových výrobcích. R�st poptávky ve st�ední a východní Evrop� nutí výrobce p�esouvat 

svoji výrobu zna�ek blíže k t�mto trh�m. Být p�ítomen a být již etablován na t�chto trzích 

je konkuren�ní strategickou výhodou. Konkurence z �ad výrobc� obal� vnímá atraktivitu 

trhu CEE a je pravd�podobné, že b�hem 3 – 5 let dojde k velkému p�esunu výrobních ka-

pacit sm�rem k východu.  To platí zejména pro výrobce ze západní Evropy a zámo�í. Repu-

tace a know-how pat�í mezi klí�ové nástroje diferenciace stávajících hrá�� na trhu kosme-

tických obal�. P�edpokládá se, že trh kosmetiky naroste o 23% do roku 2014. Zejména 

segmenty trhu jako skin care, fragrance, oral care nebo hair care mají vysoký odhad r�stu. 

P�itom se jedná o trh v odhadované hodnot� kolem 520 milión� eur v roce 2014. Trendy 

trhu ukazují na pokra�ující diverzifikaci trhu, která bude významn� ovliv�ovat nutnost 

diferenciace kone�ného produktu v míst� prodeje. Zm�ny nákupního chování zákazník� 

ovliv�ují výrobkovou segmentaci a tím pádem i prodejní strategie dodavatel� obal�. 

Z pohledu nákupních model� zákazník� se trh d�lí na transak�ní a konzultativní model 

nákupu výrobku. Každý z t�chto model� má jiné preference a také jinak vnímá hodnotu 

výrobku �i služby. Tomu se musí p�izp�sobit i prodejní strategie firmy. P�estože firma CP 

„ uvízla“  v transak�ním segmentu, tento segment je dostate�n� velký a má potenciál r�stu. 

Pokud firma CP upraví svoji strategii a dokáže naplnit požadované atributy, v��ím, že se 

m�že vrátit zp�t do �erných �ísel. 
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5 ANALÝZA VNIT�NÍHO PROST�EDÍ FIRMY 

Aby bylo možné identifikovat silné a slabé stránky firmy, je nezbytné analyzovat jeho 

vnit�ní faktory, mezi které pat�í: výroba, marketing, finance, pracovní zdroje a kompetence 

zam�stnanc� a managementu firmy. Vzhledem k náro�nosti na zpracování a samotnému 

rozsahu této analýzy, zam��il jsem se pouze na detailn�jší analýzu marketingové komuni-

kace firmu. Zbývající faktory jsem získal rozhovory s managementem firmy a studiem fi-

nan�ních výkaz� frimy. Vše jsem následn� shrnul  pomocí techniky SAP (Strategic Advan-

tages Profile). 

5.1 Analýza marketingové komunikace spole�nosti CP 

Navržená strategie marketingové komunikace CP byla postavena na t�chto hlavních sm�-

rech: 

• Ú�ast na vybraných oborových veletrzích a výstavách 

• Posílení obchodního týmu a zavedení klí�ových zákaznických ú�t� (key account 

management) 

• PR aktivity podporující strategii plánovaného re-positioningu firmy CP 

• Direkt mail vybraným zákazník�m jako nástroj získání pozornosti 

 

Analýza m�la pomoci odpov�d�t na následující otázky: „ Je osobní prodej nejvhodn�jším 

nástrojem efektivní komunikace na trhu organizací? Má smysl investovat do zm�ny kon-

cepce osobního prodeje? Má smysl pokra�ovat v investicích do direct mailu, do ú�asti na 

oborových veletrzích a výstavách a PR jako podp�rných nástrojích ú�innosti osobního pro-

deje? 

5.1.1 Analýza osobního prodeje 

Pokud se podíváme zp�t na rok 2008 kdy byla strategie komunikace formulována a odstar-

tována, a porovnáme rozsah realizace marketingové strategie do roku 2010, myslím si, že 

nejdále se firma dostala u osobního prodeje. Obchodní tým byl rozší�en o nové obchodní 

manažery v Polsku a Francii. Byl vytvo�en projekt, vyty�eny milníky a definovány ak�ní 

kroky vedoucí k napln�ní cíle strategie. V  listopadu 2008 byl zahájen intenzivní trénink 
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prodejních technik, jehož cílem bylo zlepšit prodejní schopnosti obchodník� v oblasti pre-

zentace výrobk�, vyvracení námitek, vyjednávání se zákazníky a technik uzavírání obcho-

du. Bylo definováno n�kolik klí�ových zákazník�, kte�í m�li být �ízeni pomocí technik 

„ Key account managementu“ . Firma CP vypracovala manuál, nastavila procesy �ízení klí-

�ových zákazník� a vyškolila obchodníky na principy �ízení klí�ových zákazník� a zákaz-

nických tým�. Jako slabinou se ukázaly kompetence obchodník� p�i definování strategií 

rozvoje jednotlivých zákazník�. Obchodníci CP nedokázali formulovat relevantní strategie 

rozvoje zákazník� a tudíž �ást plánu rozvoje zákazník�, dedikovaná návrhu klí�ových ak�-

ních krok� a cíl�, byla shledána jako p�íliš všeobecná a vágní. Kde se nepoda�ilo dosáhnout 

stanovených milník� a cíl�, bylo vybudování obchodního zastoupení v Rusku a N�mecku. 

Bohužel se nepoda�ilo najít vhodné kandidáty na pozice manažer� obchodního rozvoje 

v t�chto zemích. D�vodem byla nedostate�ná podpora ze strany personálního odd�lení a 

personálních agentur. 

Pro� tedy obchodníci selhali p�i akvizi�ní �innosti a nepoda�ilo se jim otev�ít spolupráci 

ani s jedním zákazníkem ze segmentu kosmetických obal� s vyšší p�idanou hodnotou, p�es-

tože prošli intenzivním výcvikem prodejních dovedností, byly zavedeny klí�ové zákaznic-

ké ú�ty a otev�ena nová obchodní zastoupení. Pro� nebyl tým více efektivní? Na to pomoh-

la odpov�d�t následná analýza. Sou�ástí analýzy je posouzení kompetencí obchodník� a 

také ov��ení, že prodej je stále tím nejefektivn�jší nástrojem komunikace na trhu B2B. Jak 

bylo uvedeno v úvodu a teoretické �ásti práce, vedení firmy CP m�lo neblahé tušení, že za 

neúsp�šným vstupem do segmentu obal� s vyšší p�idanou hodnotou (VAP) stojí mimo jiné 

nedostate�né kompetence obchodního týmu. Firma  CP cht�la zjistit, jaký podíl na neúsp�-

chu pozi�ní strategie a nízké ziskovosti u transak�ního typu zakázek má práv� prodej a jaké 

jsou hlavní slabiny obchodní strategie firmy. 

A. Ov��ení ú�innosti osobní prodeje v rámci B2B 

Vedení zadalo marketingovému odd�lení firmy, aby ov��ilo pozici osobního prodeje 

v rámci B2B marketingové komunikace. Marketing, na základ� studia literatury o B2B 

komunikaci, B2B prodeji a marketingové komunikací, sestavil následující tabulku hlavních 
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parametr� marketingové komunikace na B2B trhu a úrovn� napln�ní t�chto parametr� ty-

pickými nástroji komunikace25. 

Analýza efektivity marketingové komunikace CP 
Význam nástroj� mkg. komunikace v rámci B2B komunikace dle CP
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6
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+

+
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Tab. 17 Ú�innost osobního prodeje v rámci B2B marketingové komunikace 
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25 Marketing CP. Analýza efektivity osobního prodeje 2010., Sherlock. P. Rethinking B2B marketing. 1991  
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Tab. 18 Komunika�ní nástroje marketingu mezi podniky (%) – Zdroj: De Pelsmacker. P. Marketingová komunikace. 2003 

Na první pohled je z�ejmé, že nejd�ležit�jším nástrojem komunikace na B2B trhu je osobní 

prodej spojený s technickou dokumentací. Výstavy a veletrhy mají význam okrajový, 

nicmén� v�tší než ve spot�ebitelském marketingu. Roste i význam direct mailu, podpory 

prodeje a poslední dobou i PR. 

B. Ov��ení efektivity a kompetencí prodejc� CP  

Více n�ž p�ed 100 lety lord Kelvin prohlásil: „ Pokud nem�žete n�co zm��it a vyjád�it to 

v kvantitativních hodnotách, vaše znalost je slabá a nepodstatná!“  P�esn� v duchu této myš-

lenky se firma pokusila o zm��ení kompetencí obchodního týmu. Vedení si položilo násle-

dující otázky: „ Jak se m�žeme p�esv�d�it o tom, zda-li stávající prodejní techniky jsou 

(ne)vyhovující? Jak prokážeme, že zm�na konceptu prodeje a kompetencí prodejc� bude 

fungovat?“   

M��ení efektivity prodeje je náro�né. Prokázání, že prodej funguje nebo nefunguje a p�ine-

se zlepšení, je složitý proces, který musí brát v úvahu r�zném prom�nné a vlivy prost�edí. 

Nap�íklad, že zhoršení prodeje mohly zp�sobit technické problémy, ne�ekané reklamace, 

soudní spor se zákazníkem atd. To samoz�ejm� platí i naopak. To bylo prokázáno v rámci 

analýzy p�í�in poklesu ziskovosti zakázek v transak�ním modelu prodeje. Výsledky ukáza-

ly na to, že náklady spojené s reklamací výrobk� a s dodate�nou penalizací ze strany zá-

kazník� ukrojily velkou porci zisku. Dalším vliv na zhoršení finan�ních výsledk� u zákaz-

ník� z transak�ního segmentu m�ly i nízké penetra�ní ceny obal� a vysoké náklady na ob-

sluhu zákazník�. V tomto p�ípad� se jednalo o tvrdá, m��itelná fakta. Jak ale postupovat 

v p�ípad� m�kkých faktor� jako je prodej. V p�ípad� CP šlo o to získat v�tší jistotu a m��i-

telných d�kaz�, že prodejní model CP je neefektivní a nevhodný pro prodej velkého vý-

znamu a hodnoty. Souhrou náhod se jeden z �len� vedení CP seznámil se zástupcem spo-

le�nosti Huthwaite, které v�novala více jak 10 let usilovného výzkumu zkoumání efektivity 

prodeje velkého významu a hodnotu na trhu B2B. Výsledkem analýzy více jak 36.000 ob-

chodních jednání byl návrh prodejní techniky SPIN. Zástupce  Huthwaite doprovázel p�t 
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vybraných prodejc� CP v období t�í týdn� na jejich služebních cestách a pozoroval , jaké 

prodejní techniky prodejci CP používají, jak �asto je používají a s jakým ú�inkem. Dohro-

mady s nimi absolvoval 45 jednání zejména se zákazníky z konzultativního segmentu ná-

kupu. Výsledky pozorování následn� porovnal s výsledky 10-letého pr�zkumu a vzorovým 

modelem pro B2B prodej navrženým spole�ností Huthwaite26 (viz tabulka níže). 

Analýza efektivity marketingové komunikace CP 
Osobní prodej CP vs model B2B od Huthwaite

Model Huthwaite je výstupem více jak 10-ti letého výzkumu obchodních jednání na trhu B2B, b�hem kterého bylo 
vyhodnoceno celkem 36.000 obchodních jednání. Z t�chto výstup� byl vytvo�en model SPIN pro prodej velkého 
významu (hodnoty).

Prodejní tým CP
Profile of Successful selling model on B2B by 
Huthwaite comp.

Fáze obchodního jednání (sales call) % z � casu obchodníka % z � casu obchodníka 

1. Plánování (cíle, strategie, taktika, sb�r info) 5%
20% (zejména plánování cíl� jednání a sb�r info o 
zákazníkovi)

% z � casu na jednání (�=100%) % z � casu na jednání (�=100%)

2. Zahájení jednání (situa�ní otázky) 30% (ø 11,4 otázek)
15% (kladení otázek vedoucích k indikaci možného 
problému)

3. Zjiš�ování pot�eb (odhalování nazna�ených a 
skute�ných pot�eb) 8% (ø 3,2 otázek)

55% - 60% (ø 14,5 otázek, kladení otázek vedoucích 
k odhalení skute�né pot�eby) 

4. Demonstrace výhod výrobk� (benefity vs 
vlastnosti výrobku)

34% (ø 1.3 otázek, 9 vlastností výrobku 
/ služby)

18% (ø 4 benefity, které pomohou �ešit zákazníkovu 
pot�ebu)

5. Vyvracení námitek 12% 4% (snaha o prevenci vznesení námitky)

6. Uzavírání obchodu a získávání souhlasu zákazníka16% (ø 4 pokusy o uzav�ení obchodu)
8% (místo pokusu o uzva�ení, pokus o postup v 
jednání sm�rem k plánovanému cíli)

% z � casu obchodníka 

7. Vyhodnocení jednání
1% (velice subjektivní, nevztahuje se k 
žádnému cíli) 8% (vyhodnocení zda-li bylo dosaženo cíle �i nikoliv)

 

Tab. 19 Osobní prodej CP vs model B2B od Huthwaite 

Co bylo tedy zjišt�no? Pro snadn�jší pochopení a p�ehlednost výsledk� pozorování byl 

proces prodeje rozd�len do jednotlivých fází (viz tab 19) 

Plánování jednání: Obchodníci CP trávili pouze 5% svého �asu plánováním jednání a roz-

voje zákazníka. Prodejci CP si tém�� nikdy nestanovili žádné cíle jednání. Nem�li p�ipra-

                                                 

 

26 Rackham. N. Major account sales. 1999 str. 58 - 75  
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venou hypotézu o�ekávané hodnoty zákazníkem, strategii a taktiku jednání. Nedostate�né 

plánování se projevilo i na zahájení obchodního jednání. 

Zahájení jednání: Prodejci CP byli trénováni na to, aby zahajovali jednání otázkami týkají-

cí se osobních zájm� nákup�ího a nebo dramatickým prohlášením o výhodách spolupráce 

s CP. To samoz�ejm� v�tšinou vedlo k tomu, že prodejce v úvodu jednání za�al prezento-

vat detailní vlastnosti výrobku a nebo, že nákup�í za�al klást otázky vedoucí v�tšinou 

k námitkám, jelikož prodejce vyrukoval s možnými výhodami výrobku p�íliš brzy, aniž by 

odhalil skute�né zákazníkovi pot�eby. Prodejci CP kladli velký d�raz na to, jak vypadají a 

zda-li se jim poda�í navázat osobní kontakt s nákup�ím. Tyto faktory mají ur�itý vliv u 

prodej� malé hodnoty, ale u velkých prodej� nehrají fakticky žádnou roli. P�edstavte si 

vytížené nákup�ího, ke kterému p�ijde prodejce a snaží se  sním navázat osobní kontakt 

otázkami na jeho zájmy, rodinu atd. Nebo, že se prodejce za�ne vyptávat na zcela banální 

v�ci kolem firmy a života ve firm�. Nákup�í m�že velice brzy získat pocit, že je vyslýchán 

nebo se za�ne nudit nebo takovéto otázky shledá p�íjemným zp�sobem, jak ne�íct nic pod-

statného. Dalším z pravd�podobných d�vod� koncentrace prodejce na zahájení jednání a 

kladení situa�ních otázek je pocit, že takové otázky nejsou ofenzivní, nemohou ni�emu 

ublížit a pomohou navodit p�átelskou atmosféru. Pozornost dle Huthwaite je pot�eba zam�-

�it na zákazníkovi pot�eby a p�esunutí od úvodní diskuse k diskusi o pot�ebách zákazníka a 

ne na silná zahajovací prohlášení o výhodách produktu �i pokusy o navod�ní p�átelského 

vztahu. 5ekni, kdo jsi, pro� jsi p�išel a požádej o povolení klást otázky. Tak by m�lo vypa-

dat zahájení jednání dle Huthwaite. 

Zjiš�ování pot�eb zákazníka: pozorování ukázalo, že tato fáze jednání pat�í mezi nejslabší 

dovednosti prodejc� CP. Pouze 8% �asu jednání prodejci kladli otázky. Jednalo se v pr�-

m�ru o 3,2 položené otázky ohledn� pot�eb zákazníka. Jakmile zákazník nazna�il možnou 

pot�ebu, prodejce to vnímal jako nákupní signál a okamžit� se snažil tuto nazna�enou po-

t�ebu uspokojit n�kterou z vlastností výrobku. �asto p�ímo zahrnul zákazníka r�znými 

vlastnostmi výrobku, domnívajíce se, že �ím více nabídnu, tím v�tší bude šance, že zákaz-

níka ohromím. Opak byl pravdou, jelikož p�íliš mnoho dobrých vlastností vyvolává pocit, 

že to bude I hodn� drahé. To vede okamžit� k námitkám. Vedle toho se prodejc�m nepoda-

�ilo identifikovat skute�nou pot�ebu zákazníka, za kterou se skrývá ochota uzav�ít obchod. 

Znalost skute�ných pot�eb otevírá cestu k návrhu �ešení. Huthwaite uvádí, že zkušený ob-

chodník na trhu B2B položí až 17 „ pain“ otázek vedoucích k odhalení skute�né pot�eby, 
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skute�ného problému zákazníka. Tato technika však není v�bec jednoduchá a je zcela lo-

gické, že prodejci CP v�tšinou rychle opustili toto území a vrhli se na demonstraci vlast-

ností výrobk�. 

Demonstrace benefit� výrobku: prodejci soust�edili významnou �ást �asu jednání na de-

monstraci vlastností výrobku, o kterých si omylem mysleli, že prezentují benefity. V�tšinou 

to byl d�sledek produktové orientace myšlení prodejce nebo samotná agenda jednání, kdy 

zákazník kývl prodejci na jednání s tím, že agenda bude prezentace spole�nosti CP. Prodej-

ce si okamžit� za tím vybavil fantastické výrobky firmy a jal se prezentovat. Prezentovat 

vlastnosti výrobku je st�elbou naslepo. Možná se trefím. Ob�as se obchodníkovi poda�ilo 

propojit vlastnosti výrobku s možným p�ínosem pro zákazníka jako: „ Naše obaly mají 

skv�lou pr�chodnost balícím strojem, takže podporují efektivní využití linky“ . Pokud ale 

nemá zákazník konkrétní pot�ebu, nemá takto komunikovaná výhoda pro n�j žádný p�ínos. 

To nás dovede zp�t k otázkám odhalujícím pot�eby zákazník. Pouze ten výrobek, který 

dovede uspokojit pot�ebu zákazníka, je pro zákazníka zdrojem výhody. Tudíž pochopení 

pot�eb zákazník je klí�em k vytvo�ení výhody. Takováto výhoda musí být m��itelná, aby 

mohla být ocen�na zákazníkem. M��itelnost výhody lze ur�it s p�ínosu produktu nebo �e-

šení pro zákazníka.  

Zvládání námitek: Prodejci byli �asto vystaveni námitkám ze strany zákazník�. Huthwaite 

se domníval, že je to d�sledkem intenzivní prezentace vlastností výrobk�. Zákazník necítil 

hodnotu. To, co spíše cítil, byla obava s p�íliš vysoké ceny nebo malá hodnota, a proto 

pravd�podobn� tolik námitek. Prodejci byli dob�e trénování na zvládání námitek, ale tato 

technika �eší pouze symptomy nesouhlasu zákazníka, ne jeho p�í�iny. Pokud by byly ob-

chodníci schopni definovat �i vytvo�it správnou hodnotu pro zákazníka, bylo by vzneseno 

minimum námitek. Podstatou úsp�šného prodeje velké hodnoty není dle Huthwaite vyvra-

cení námitek, ale jejich úplná prevence. 

Uzavírání obchodu a získávání souhlasu zákazníka: trénink prodejc� CP byl postaven na 

názoru, že techniky uzavírání obchodu jsou klí�ovým nástrojem úsp�chu obchodníka. Bylo 

jim �e�eno, že pokud se minimáln� p�tkrát b�hem jednání se nepokusí uzav�ít obchod, je-

jich šance je minimální. Prodejci tuto techniky �asto b�hem jednáních používali. Pro� tedy 

prodejci nezískali více zakázek, když byli skv�le trénováni na to, jak uzav�ít obchod? Bo-

hužel pr�zkumy Huthwaite prokázaly pravý opak. Vytvá�ení tlaku na zákazníka b�hem 

jednání, aniž by zákazník vnímal nabízenou hodnotu a byl p�ipraven u�init rozhodnutí je 
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kontraproduktivní. Bylo prokázáno, že pravd�podobnost uzav�ení obchodu velké hodnoty 

klesá s po�tem pokus� o uzav�ení obchodu v pr�b�hu jednání27. To však neznamená, že by 

se prodejce nem�l pokoušet o uzav�ení obchodu b�hem jednání. Otázka nezní, zda-li pou-

žívat tuto techniku �i nikoliv, ale kdy, jak a jak �asto. Vše je totiž otázkou správného na�a-

sování a získání ur�itého závazku a pozitivního úmyslu zákazníka (signálu) o nákupu. Pro-

dejci CP se �asto dostávali do slepé uli�ky na konci jednání. Bu
 p�íliš tla�ili na uzav�ení 

obchodu nebo nechali zákazníka ukon�it jednání bez jakéhokoliv závazku �i p�íslibu dal-

ších konkrétních krok�. Velice �asto jednání kon�ila takto:“ Vypadá to zajímav�. Skv�lá 

prezentace. Díky za váš �as. My se na to podíváme a dáme vám v�d�t.“  Huthwaite si myslí, 

že hlavní problém není ani tak ve vytvá�ení tlaku na zákazníka, ale to , že prodejci si nesta-

novil žádný cíl jednání. Smyslem každého jednání je dosáhnout ur�itého postupu a tak se 

p�iblížit k cíly. Svým zp�sobem postup je cíl. Schopnost ud�lat shrnutí na záv�r jednání, 

získat souhlas zákazníka a dohodnout se na dalším konkrétním postupu, který posune pro-

dejce blíže k cíli, je tou správnou technikou uzavírání obchodu u prodej� velké hodnoty.  

Vizualizace výsledk� ukázala rozdíl v koncentraci úsilí s ohledem na fázi prodeje: 

                                                 

 

27 Rackham. N. SPIN selling.  1989 str. 41  
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Analýza efektivity marketingové komunikace CP 
Osobní prodej CP vs model B2B od Huthwaite

Prodejci CP se prioritn� zam��ují na zahájení jednání a demonstraci benefit�. Takovýto postup je typický pro prodeje 
malého významu a hodnoty (spot�ebitelský trh, FMCG). V�tšina zahájení nevedla k odhalení možné problému. V 
p�ípad� demonstrovaní nejde o demonstraci benefit�, které by mohly pomoci vy�ešit problém zákazníka, ale spíše o 
demonstrování vlastností výrobk� a služeb CP.

Zahájení jednání Zjiš�ování pot�eb
Demonstrace 
benefit�

Uzavírání jednání 
a získávání 
souhlasu

Koncentrace úsilí 
prodejc� CP   
(74% �asu)Koncentrace úsilí 

dle Huthwaite
(70% – 75% �asu)

Plánování

 

Obr 6 Osobní prodej vs model B2B od Huthwaite: Koncentrace vs fáze jednání 

Shrnutí analýzy osobního prodeje: 

Osobní prodej pat�í mezi klí�ové nástroje  B2B marketingové komunikace. Nízká efektivi-

ta úsp�šnosti prodejc� CP je pravd�podobn� d�sledkem užívání prodejních technik vhod-

ných spíše pro prodej malé hodnoty. Prodejci CP mají problém odhalit skute�né pot�eby a 

problémy zákazníka a tak navrhnout správné �ešení �i produkt, který by zákazníkovi p�inesl 

hodnotu. Prodejci v�nují velice málo �asu plánování obchodních jednání. Na druhou stranu 

se p�íliš koncentrují na demonstraci vlastností výrobk�. Vzhledem k tomu, že faktorem 

úsp�šného vstupu do konzultativního segmentu nákupu a obal� s vyšší p�idanou hodnotou 

je schopnost poradit a odhalit zákazníkovi pot�eby a následn� navrhnout �ešení na míru, 

myslím si, že zm�na koncepce prodeje a prodejních dovedností obchodního týmu CP bude 

nutná. Rad�ji než investovat do tréninku zastaralých prodejních technik pro všechny pro-

dejce, bude lepší se koncentrovat na vybranou skupinu t�ch nejlepších prodejc� firmy a ty 

vyškolit na techniky SPIN prodeje a techniky CCV.  Otazníkem jsou i náklady na prodej 

výrobk�. Zavedení struktury prodeje významným zákazník�m a rozší�ení prodejního týmu 

o nové obchodníky navýšilo náklady na prodej. Smyslem investice bylo zvýšit pravd�po-

dobnost úsp�chu vstupu na trh prémiových kosmetických obal�. To se však nepovedlo. 

Hlavní skupina zákazník�, etabluje se z transak�ního model nákupu, nepot�ebuje kontakt 
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s account manažerem, ale pot�ebuje pro-aktivní zákaznický servis a kompetentní techniky 

v p�ípad� problém� s implementací výrobku. Ur�itá zm�na struktury obchodu bude nutná, 

tak, aby více reflektovala pot�eby zákazník� a specifika jednotlivých segment�. Cílem bude 

zvýšení efektivity osobního prodeje firmy p�i snížení náklad� na prodej. 

5.1.2 Analýza direct mailingu 

Implementace direkt mailu se dostala ve své realiza�ní fázi nejdál a z v�tší �ásti bylo dosa-

ženo stanovených milník�. Cíle byly následující: 

• Upozornit potenciální zákazníky ze segmentu obal� s vyšší p�idanou hodnotou na 

inovace v oblasti a vývoje designu obal� a tím poukázat na výhody spolupráce s CP 

• Odlišit se od konkurence díky unikátnímu stylu zpracování direkt mailu zaslaného 

vybraným p�íjemc�m 

• Emocionáln� ovlivnit p�íjemce balí�ku a zvýšit tak pravd�podobnost potvrzení 

sch�zky s obchodníkem CP 

Klí�ovým nástrojem realizace strategie byl obchodní balí�ek, vytvo�ený na míru zákazní-

kovi. Obchodní balí�ky byly zasílány vybraným pracovník�m na stran� zákazník� hlavn� 

ze segmentu kosmetických obal� s vyšší p�idanou hodnotou. Jednalo se zejména o pracv-

níky marketingu, manažery zna�ek a vedoucí designu zna�ky.Tento balí�ek je posílán poš-

tou. Následn� je zákazník kontaktován s žádostí o sch�zku. Balí�ek splnil sv�j efekt 

v podob� emocionálního p�ekvapení na stran� zákazníka. Balí�ek byl také velice adresný a 

efektivita jeho ú�inku byla vysoká. Ukázalo se, že balí�ek dokáže upoutat pozornost a za-

jistit dostate�ný zájem zákazníka o sch�zku s obchodníkem. Na mailing odpov�d�lo 80% 

p�íjemc� balí�k�. Bylo rozesláno celkem 35 obchodních balí�k�. Nevýhodou balí�ku je 

jeho vysoká cena a �asová náro�nost zpracování. Celkové náklady na direkt mail se vyšpl-

haly na 32.000 eur, což s ohledem na celkové náklady na prodej byla p�im��ená a efektivn� 

vynaložená �ástka. 

S ohledem na úsp�šnost odpov�dí doporu�uji, aby firma nadále podporovala tuto formu 

komunikaci, jelikož se jeví jako efektivní a nákladov� p�im��ená. 
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5.1.3 Analýza veletrh� a výstav 

CP se ú�astnila pouze jednoho oborového veletrhu v roce 2009. Cílem byla ú�ast na dvou 

veletrzích v jednom roce. Plán byl napln�n pouze na 50%. Ú�ast na veletrhu LuxPack 

v Monaku vyústila v rozporuplný pocit. CP se domnívala, že ú�ast na LuxPack zvýší pov�-

domí o firm� CP, podpo�í úsilí o vybudování image kreativního dodavatele a umožní získat 

databázi kontakt� na technické, kreativní a marketingové pracovníky, kte�í tvo�í, dle orga-

nizátor� veletrhu, jádro odborných návšt�vník�. Stánek sice navštívilo n�kolik desítek ná-

všt�vník�, avšak pouze zlomek z nich p�esdtavovali reprezentanti cílové skupiny, na které 

se CP cht�la soust�edit. Pouze dv� obchodní návšt�vy vyústily v projekt, avšak ani jeden 

z projekt� nebyl nakonec realizován. CP pozvalo všechny svoje zákazníky, ale jelikož v�t-

šina z nich spadá do transak�ního modelu nákupu, není pro n� LuxPack vhodným ve-

letrhem, a tudíž skoro žádný zástupce z pozvaných stávajících zákazník� na veletrh nep�i-

jel. To vyvolalo i celkem nevalný pocit z ú�asti na tomto veletrhu. Slabinou ú�asti na Lux-

Pack 2008 a 2009 se také ukázalo kreativní zpracování expozice a její umíst�ní ve veletrž-

ním pavilonu. P�ínosem ú�asti na veletrhu byla podpora image firmy v segmentu luxusních 

obal� a demonstrace kvalit výrobk� a kreativity firmy. Být na LuxPack je spíše záležitostí 

budování image než p�íležitostí získat nové zakázky. CP nemá dostatek referencí jako jiní 

výrobci obal� dodávajících do segmentu parfém� a prémiové kosmetiky a tudíž není CP 

pro návšt�vníky nijak zvláš� atraktivní. Náklady na veletrh jsou hodn� vysoké a dosáhly 

100.000 eur. Ú�ast na LuxPack 2009 byla z pohledu firmy málo efektivní. Ú�ast na p�íštím 

veletrhu 2011 je otázkou. Je z�ejmé, že forma ú�asti bude muset být p�ehodnocena tak, aby 

m�la v�tší p�ínos. 

Jednou z dalších slabin, která již byla zmín�na výše, byla neú�ast na veletrhu ProSweet, 

Frankfurt a Cosmepol, Bologna. Spole�n� s ú�astí na veletrhu InterCharm v Moskv� bude 

pat�it ú�ast na veletrzích Cosmepol a ProSweet 2011 k hlavních cíl�m pro rok 2011 

v rámci strategie p�ímého kontaktu se zástupci  cílových zákazník� a odborné ve�ejnosti a 

pr�nik na nové trhy nebo segmenty trh�. 

CP chce nadále podporovat ú�ast na vybraných odborných veletrzích, ale musí se zlepšit 

efektivita ú�asti. Z výše uvedeného pro firmu  CP vyplývá, že musí zvážit ú�ast na Lux-

Pack 2011 a zvýšit efektivitu vynaložených náklad� na tento veletrh. Jako jednou z mož-

ných variant je uspo�ádat speciální prezentaci a následný raut s vybranými zástupci zákaz-

ník� ze segmentu obal� pro parfémy a prémiovou kosmetiku. Prezentace by byla zam��ena 
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na nové trendy obalových �ešení a schopnost p�enést hodnotu a ducha zna�ky (brand equi-

ty) do obalu výrobku. Celá prezentace by byla podpo�ena PR �lánky v odborných �asopi-

sech, tiskovými zprávami a rozesílání news letters. Firma CP si myslí, že takto cílená for-

ma prezentace by mohla být pro vybrané zákazníky atraktivní a náklady spojené 

s takovouto akcí by byly asi o 50% nižší než v roce ú�ast na LuxPack2009. 

5.1.4  Analýza PR 

Co se PR strategie firmy tý�e, tak zde firma dosáhla svých cíl� pouze �áste�n�. Pr�b�h 

realizace strategie PR byla ovlivn�na odchodem marketingové manažerky, která ve své 

funkci vydržela pouze 7 m�síc�. Její p�ítomnost ve firm� byla hodnocena velice pozitivn�, 

jelikož formulovala strategii a rozpracovala návrh strategie do plánu a díl�ích aktivit. Bo-

hužel z naplánovaných aktivit se poda�ilo pouze zrealizovat ú�ast na oborové konferenci 

výrobc� obalového pr�myslu, kde vystoupil CEO firmy a prezentoval novou strategii firmy 

a její novinky. Následn� prob�hla tisková konference s noviná�i, byly rozdány tiskové ma-

teriály a vzorky novinek. 

P�estože m�la celá akce kladný ohlas, jednalo se pouze o malý kousek mozaiky, který byl 

poskládán. Pozitivní je, že strategie byla formulována. Slabinou je realizace strategie. Klí-

�ové pilí�e strategie jsou: 

• Posílení vybudování image kreativního dodavatele �ešení do segmentu VAP 

• Navázat vztah s klí�ovými oborovými médii v Evrop� pro ší�ení dobrých zpráv a 

novinek 

• Zavést interní komunikaci, jejímž cílem je vtažení zam�stnanc� do procesu dosa-

hování cíl� firmy 

• Posílit vztahy a kontakt s marketingovou ve�ejností, zejména pak se zákazníky a 

dodavateli 

V pr�b�hu roku 2011 se o�ekává 100% napln�ní realizace strategie. K tomu navíc p�ibude 

otev�ení závodu v Moskv�, kde bude hrát PR d�ležitou roli zejména ve vztahu k interní 

ve�ejnosti (zam�stnanci, akcioná�i), zákazník�m, dodavatel�m a místní samospráv�. Sou-

�ástí PR kampan� bude speciální akce se zákazníky, rozhovory s noviná�i, p�ísp�vky do 

médií, tiskové zprávy a další. 
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5.1.5 Shrnutí analýzy marketingové komunikace firmy 

Osobní prodej pat�í mezi klí�ové nástroje  B2B marketingové komunikace. Nízká efektivi-

ta úsp�šnosti prodejc� CP je pravd�podobn� d�sledkem užívání prodejních technik vhod-

ných spíše pro prodej malé hodnoty. Rad�ji než investovat do tréninku zastaralých prodej-

ních technik pro všechny prodejce, bude lepší se koncentrovat na vybranou skupinu t�ch 

nejlepších prodejc� firmy a ty vyškolit na techniky SPIN prodeje a techniky CCV.  Úprava 

organiza�ní struktury obchodu bude nutná, tak aby více reflektovala pot�eby zákazník� a 

specifika jednotlivých segment�. Cílem bude zvýšení efektivity osobního prodeje firmy p�i 

snížení náklad� na prodej. Firma bude nadále podporovat direkt mail aktivity, jelikož se 

tento typ komunikace se zákazníky jeví jako efektivní a nákladov� p�im��ený. CP chce 

nadále podporovat ú�ast na vybraných odborných veletrzích, ale musí se zlepšit efektivita 

ú�asti. Cílem PR bude podpora otev�ení závodu formy CP v Moskv� a nadále podporovat 

budování image kreativního dodavatele obal�. 

Výstupy z analýzy jsou zkoncentrovány do níže uvedené tabulky silných a slabých stránek 

marketingové komunikace firmy. Slabé stránky mkg. komunikace budou reflektovány 

v korektivních opat�ení strategie komunikace firmy CP. 
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5.2 Shrnutí analýzy vnit	ního prost	edí pomocí techniky SAP 

Technika SAP umož�uje sumarizaci klí�ových interních faktor�, které mohou mít vliv, a to 

bu
 negativní nebo pozitivní, na budoucí rozvoj firmy a realizaci strategie. Dále umožní 

Silné stránky: 

Všeobecn� mkg. komunikace: 

• Formulace strategie 

• Realizace strategie 

• Plán mkg. Komunikace 

• Synergie s generickou strategií 

• Rozpo�et 

Osobní prodej: 

• Ochota zm�nit styl prodeje 

• Ochota investovat 

Direkt mail: 

• Kreativita 

• Unikátnost 

• Ú�innost vs náklady 

PR: 

• Strategie a plán PR 

Veletrhy a výstavy: 

• Rozpo�et 

• Plán ú�asti na veletrzích 

Slabé stránky: 

Všeobecn� mkg. komunikace: 

• Odchod mkg. manažera 

• Konflikt priorit 

Osobní prodej: 

• Chyb�jící obchodníci v Rusku a N�-

mecku 

• Kompetence obchodník� 

• Model prodeje používající nevhodné 

techniky 

• Organiza�ní struktura prodeje firmy 

• Náklady vs p�ínos 

Direkt mail: 

• Kapacita designér� obal� 

• Konflikt priorit 

PR: 

• Odchod mkg. manažera 

• Pouze �áste�ná realizace PR plánu 

Veletrhy a výstavy: 

• Náklady vs p�ínos 

Odchod mkg. manažera 

Tab. 20 Silné a slabé stránky marketingové komunikace CP 
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lépe pochopit vztah mezi jednotlivými faktory. Vstupy do SAP tabulky byly získány 

z jednotlivých analýz vnit�ního prost�edí firmy. N�které analýzy nejsou z d�vodu jejich 

velikosti sou�ástí analýzy vnit�ního prost�edí firmy. Tyto analýzy byl proveden mimo tuto 

práci, avšak záv�ry t�chto analýz jsou za�len�ny do SAP matice.   Seznam vstup� jsem 

navrhl já sám. 

Sektor pro-

st�edí 
Parametr/Faktor Význam Vliv Potenciál 

Technický rozvoj 

(R&D) 

Chybí kompetentní technický tým pro vývoj nových 

výrobk� pro prémiový segment obal� 
V + S 

 Neustálé novinky/inova�ní strategie CP V + S 

 Fluktuace na pozici závodových manažer� nových 

výrobk� 
V - W 

 Nedostate�né využití inova�ního potenciálu dodava-

tel� 
S - W 

 Pomalé zavád�ní nových výrobk� V - W 

     

Marketing/Obchod Nevhodný model prodeje a použitých prodejních 

technik 
V - W 

 Nízké pov�domí o zna�ce a službách CP na trhu 

prémiových obal� 
S - W 

 Plány pro rozvoj klí�ových zákazník�  V + S 

 Chybí obchodní zastoupení ve Francii, N�mecku a 

Rusku 
V - W 

 Náklady vs p�ínosy prodeje  V - W 

 Úrove� kreativních �ešení nových obal� V - W 

 Strategické myšlení firmy  a marketingová orientace 

firmy 
V + S 

     

Výroba Alokace závod� mezi východní a západní Evropou - 

�R, Polsko, Rakousko a nedávno i Rusko 
V + S 

 Konkurenceschopná nákladová struktura  V + S 

 Chyb�jící výrobní kapacity v WE V - W 

 Nevhodné vybavení a chyb�jící procesy pro výrobu 

obal� na parfémy, barvy na vlasy a luxusní kosmeti-

ku 

V - W 
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 Rozjezd výroby v Rusku V + S 

 Problémy s kvalitou V - W 

 Implementace nových zákazník� a projektové �ízení V - W 

     

Finance Finan�ní stabilita a investi�ní síla V + S 

 Pomalý proces vnit�ního p�ezkoumání investi�ního 

zám�ru 
S - W 

 Požadavek rychlého ROI S - W 

 Tlak na co nejvyšší EBIT V - W 

     

Firma/Zdroje Nedostatek kompetentních pracovník� v R&D, 

výrob� a obchodu 
V - W 

 Strategické myšlení uvnit� firmy V + S 

 Pracovní prost�edí a týmových duch S + S 

 Informa�ní systém V - S 

 Firemní hodnoty a p�ístup k okolí V + S 

 Chyb�jící procesy – díry v interních procesech S - W 

Tab. 21 Shrnutí klí�ových faktor� pomocí techniky SAP 

Vysv�tlivky: 

Význam – V=vysoký, S=st�ední, M=malý 

Charakter/Vliv - +=pozitivní, -=negativní 

Potenciál – S=silná stránka, W=weakness (slabina) 

 

Spole�nost t�ží z umíst�ní svých výrobních závod� ve st�ední a východní Evrop�. CP si je 

v�doma d�ležitosti formulace strategie. Tento proces probíhá na všech stupních firemní 

organiza�ní struktury. V týmu CP panuje týmová atmosféra a velmi dobrá spolupráce.  

Slabinou firmy je nevhodný prodejní model pro prodej na B2B trhu, náklady na prodej, 

�ízení implementace nových výrobk� a projekt�, dále pak výzkum a vývoj a výroba. Firma 

nemá specializovaný vývojový tým zam��ený na produkty v oblasti prémiových výrobk� 

(parfémy, make – up, prémiové Skin care produkty). Strojní za�ízení firmy dob�e slouží 

ú�el�m výroby obal� pro masový trh obal�, ale segmenty jako hair care, oral care a prémi-

ová kosmetika vyžadují specializované vybavení. Zhoršení kvality výrobk� a následné 

chyby v procesu �ízení reklamací a definice nápravných opat�ení m�lo vyústilo do zastave-
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ní nových projekt� s firmami Avon, Oriflame a Unilever. Inova�ní potenciál dodavatel� 

vybavení a materiálu není dostate�n� využit.To má vliv na rychlost vývoje a uvád�ní no-

vých výrobk� na trh. Pov�domí o zna�ce, hodnot� a kompetencích firmy CP je nízké.  
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6 PR�ZKUM POT�EB A O�EKÁVÁNÍ ZÁKAZNÍK� 

Výzkum pomohl získat zp�tnou vazbu z trhu a tak poskytnout CP p�edstavu o struktu�e 

nákupního centra zákazník�, pot�ebách osob rozhodovací jednotky nákupního centra, o 

mí�e spokojenosti zákazník� se službami a výrobky firmy CP a o loajalit� zákazník�. Vý-

sledky výzkumu spokojenosti zákazník� také ukázaly, jak si CP stojí ve srovnání 

s konkurencí v jednotlivých ukazatelích spokojenosti. Výzkum dále pomohl definovat klí-

�ová kritéria, která jsou pro zákazníky d�ležitá a také, což pat�ilo mezi jedny z hlavních 

zjišt�ní vyplývajících z výzkumu, jaká mají tato kritéria dopad na rozhodování zákazník� 

p�i výb�ru dodavatele obal�. Pro mne z toho vyplynulo jedno zajímavé zjišt�ní, a to, že 

d�ležitost kritéria (importace) nám �íká, co musíme zákazníkovi dodat, aby v�bec mohl být 

vytvo�en obchodní vztah. Avšak dopad kritéria (impact) nám pomáhá definovat vliv krité-

ria na rozhodování zákazníka. Všechna zjišt�ní z výzkumu spokojenosti vnímám jako ná-

stroje definování konkuren�ní výhody a odlišení se od konkurence a také jako podklad pro 

nastavení efektivní komunikace se zákazníky. Zjišt�ní pot�eb a odhalení problém� zákaz-

ník� a jejich pochopení má klí�ový vliv na definici �ešení, které dokážou uspokojit pot�eby 

a vy�ešit problémy, a tím pádem p�inesou zákazník�m hodnotu. Zp�sob, jakým firma tyto 

informace o pot�ebách a problémech získává a jak následn� a s jakou ú�inností svá �ešení 

komunikuje, je p�edpokladem efektivní komunikace se zákazníkem. Místo komunikace 

vlastností výrobku firma CP vytvá�í a komunikuje hodnotu pro zákazníka. 

Pro výzkum spokojenosti zákazník� a stanovení klí�ových kritérií nákupu obalu jsem pou-

žil metodu primárního - kvantitativního výzkumu. Data byla sbírána technikou dotazování, 

která vycházela z dotazníku. Více detail� kolem techniky sb�ru dat, cíl� výzkumu, výb�ru 

zkoumaného souboru atd. najdete v dalších kapitolách této práce. 

6.1 Cíle pr�zkumu 

CP si chce být jistá, že návrh strategie zvýšení tržního podílu bude postaven nejen na vý-

sledcích analýzy trhu, ale i znalostech pot�eb a o�ekávání zákazník�. Znalost kritérií a roz-

hodování cílových zákazník� umožní formulovat „ value propositions“ , které by m�ly být 

základním kamenem konkuren�ní výhody a efektivní komunikace firmy CP se svými zá-

kazníky. V sou�asnosti se znalost pot�eb a spokojenosti pohybuje v úrovni subjektivních 

hypotéz, sestavených na základ� informací od obchodník� firmy CP. Firma CP se na tato 
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data nem�že pln� spoléhat, jelikož je vysoce pravd�podobné, že data jsou ovlivn�na sa-

motnými obchodníky. 

Vedle toho si chce být firma jistá, že korekce firemní strategie bude mít vysokou pravd�-

podobnost úsp�šnosti a umožní dosažení strategických cíl�. Znalost o�ekávání zákazník� a 

vlastní pozice v��i konkurenci je v podstat� zp�tnou vazbou z trhu, a pokud s ní firma pra-

cuje, zvyšuje tak pravd�podobnost úsp�chu na trhu. 

Všeobecným cílem pr�zkum je najít odpov�
 na následující otázky: 

• Jaká jsou klí�ová kritéria (atributy) kvality výrobk� a služeb, která jsou d�ležitá pro 

zákazníky p�i spolupráci nebo výb�ru dodavatele obal�? 

• Která kritéria mají nejv�tší dopad na rozhodování zákazník�? 

• Jak si v t�chto kritériích stojí CP ve srovnání s konkurencí z pohledu vybraných zá-

kazník�?  

 Specifické cíle pr�zkumu jsou: 

• Definovat, jaká jsou hlavní kritéria (atributy) zákazník� týkající s kvality výrobk� a 

služeb 

• Odlišit kritéria dle d�ležitosti (musím mít – „ important“ ) a dopadu na rozhodování 

(cht�l bych mít – „ impact“ ) 

• Definovat kritéria (atributy) s nejv�tším dopadem na rozhodování 

• Zjistit, jak zákazník hodnotí úrove� napln�ní kritérií ze strany CP a konkurence 

• Zjišt�ná kritéria zaznamenat do matrice Importance vs Impact a definovat oblasti 

konkuren�ní výhody  - „ value winner“  a oblasti strategické slabiny - „ value killer“  

6.2 Metodika pr�zkumu 

Pro výzkum spokojenosti jsem se rozhodl použít metody primárního výzkumu, jelikož byla 

výzkumná data shromaž
ována nov� a celý výzkum byl �ešen na míru spole�nosti CP. 

Zdrojem primárních dat jsou zástupci existujících (active) i cílových (prospective) zákaz-

ník� ze segmentu kosmetických obal�. Dále byli zákazníci rozd�lení dle modelu nákupní 

strategie zákazník� – transak�ní vs konzultativní.  Individuální interview probíhaly formou 

osobního rozhovoru nebo rozhovoru po telefonu. Páte�í interview byl dotazník. Pr�zkum 
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byl ukon�en d�kovným dopisem zaslaným respondentovi. Výb�r reprezentativního vzorku 

prob�hl na základ� definice profilu respondenta. Profil reprezentativního souboru respon-

dent� byl navržen podle osob, které se ú�astní rozhodování o výb�ru �i nákupu oba-

l�/dodavatele obal� (functional roles). Jednalo se o zástupce t�chto odd�lení: 

• Nákup (purchasing) 

• Vývoj obal� (packaging development) 

• Výroba (manufacturing) 

• Marketing 

• Design obal� (design) 

Dále se reprezentativní vzorek dá d�lit dle místa pobytu respondenta (geographical locati-

ons), vlivu na rozhodovací proces (decision status), status zákazníka (active vs prospecti-

ve). Velikost vzorku a jeho struktura je uvedena níže: 

Customer Satisfaction Survay – Cosmetic marketGeorgios Koulisianis, BBS, 2008 Strictly confidential! Do not circulate or copy!
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Original Sample Selected for Interviews…………. 120
Number of Completed Interviews…………..……….57
Completion Rate………………………………………47%

 

Tab. 22 Popis vzorku respondent�, status a vliv na rozhodování 
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Aktivita kolem definování rolí v rámci nákupního centra zákazníka umožnila lépe pochopit 

a popsat strukturu nákupního centra a mocenskou pozici osob v nákupním centru zákazní-

k�.

Customer Satisfaction Survay – Cosmetic marketGeorgios Koulisianis, BBS, 2008 Strictly confidential! Do not circulate or copy!
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Tab. 23 Popis vzorku respondent�:pracovní pozice 

Customer Satisfaction Survay – Cosmetic marketGeorgios Koulisianis, BBS, 2008 Strictly confidential! Do not circulate or copy!
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Tab. 24 Popis vzorku respondent�: alokace respondent� 
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6.3 Technika pr�zkumu 

Pro sb�r dat byla použita technika telefonického dotazování. Tazatel, zástupce nezávislé 

výzkumné agentury, se spojil telefonicky s respondentem a dával mu otázky z dotazníku. 

Odpov�di si zapisoval. Dotazník byl zaslán p�ed samotným kontaktem spole�n� 

s informa�ním dopisem (vzorek dotazníku v p�íloze �. 1). Základem dotazování bylo po-

kládání otázek respondent�m z dotazníku. Z jejich odpov�dí byly získány žádoucí primární 

údaje. D�vodem, pro� bylo zvoleno telefonické dotazování, je jeho rychlost, se kterou se 

získávají pot�ebné údaje. Další p�edností jsou i nižší náklady na jeden kontakt a p�ekonání 

bariéry obav a nechutí respondent� pozvat tazatele do kancelá�e. Nevýhodou telefonického 

dotazování je navázání osobního kontaktu a s tím i spojené riziko nepochopení otázky �i 

odpov�di. Dalším problémem bylo i % nezastižených respondent� a doba, po kterou je 

respondent ochoten po telefonu odpovídat. 

6.3.1 Sb�r primárních dat a práce s dotazníkem 

Samotný dotazník byl strukturován tak, aby respondent mohl odpovídat pomocí hodnotící 

škály a tak p�evést nesoum��itelné znaky, jako jsou hodnocení spokojenosti s výrobky a 

službami, do znak� m��itelných. Pro ú�ely našeho m��ení byly použity škály oce�ovací, 

kdy respondent oce�oval daný atribut pomocí hodnotící škály od 1 do 10. toto hodnocení 

provád�l jak u atribut� CP, tak u stejných atribut� konkurence. Respondent dále rozd�loval 

škálu 100 bod� mezi jednotlivé atributy a ur�oval tak jejich d�ležitost. �ím mén� bod�, 

tím menší d�ležitost. Dotazník byl p�eložen do n�kolika jazyk�, dle národnosti responden-

t�. 
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6.3.2 �asová osa pr�zkumu a rozpo�et  

Customer Satisfaction Survay – Cosmetic marketGeorgios Koulisianis, BBS, 2008 Strictly confidential! Do not circulate or copy!
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Tab. 25 �asový plán pr�zkumu spokojenosti 

Náklady na výzkum se vyšplhaly na 14.000 EUR, což p�edstavovalo cca 260 EUR na jedno 

telefonické dotazování v�etn� p�ípravy celého výzkumu, p�ed-výzkumu, zpracování dat a 

záv�re�né zprávy. Do náklad� nebyly zahrnuty náklady spojené s prezentací výsledk� (road 

show cost) obchodnímu týmu a vedení spole�nosti CP. 

6.3.3 O�ekávané výstupy pr�zkumu 

Provedení zkumu nám umožnilo zm��it a zjistit následné ukazatele a údaje: 

• Jak zákazník vnímá a hodnotí jednotlivé atributy služeb a  výrobk� 

• Jaké má priority a jak vnímá performance CP u jednotlivých atribut� 

• V �em jsme lepší a v �em horší než konkurence 

• Jakou má zákazník zkušenost s našimi výrobky a službami 

• Jak hodnotí zákazník hodnotu dodávanou CP 
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6.3.4 Vysv�tlení klí�ových výstup� 

Product Attributes
Impact

(Overall) Importance
MeadWestvaco 

Avg. Rating
Competitor
Avg. Rating Ratio

Printability Of Paperboard 36 37 8.38 7.78 108
Runnability Of Paperboard 35 32 8.03 7.78 103
Consistency Of Paperboard 30 31 8.03 7.71 104

Overall Product Satisfaction 41^ 42 8.13 7.50 108

Service Attributes
Impact

(Overall) Importance
MeadWestvaco 

Avg. Rating
Competitor
Avg. Rating Ratio

Product Availability 17 24 8.09 7.75 104
Meet Regular Demands For Paperboard 36 7.78 7.71 101
Meet Demands For Just-In-Time Delivery 27 7.52 7.17 105
Flexible Order Quantities That Fit Exact Needs 36 7.77 7.73 101

Delivery 23 23 7.94 7.88 101
Deliver Board On-Time, When Promised 47 7.78 7.83 99

Statistická derivace 
vah ukazatel�, která 

m��í úrove� vlivu 
jednotlivých faktir�
na celou katagorii.

Co je pro zákazníka 
d�ležité (100 bod� 
rozd�lených mezi 
skupinu atribut�.

Pr�m�rný rating
(škála od 1 do 10) jak 

pro CP tak pro 
konkurenci. 1 je 

nejmén� a 10 nejvíce.

Hodnotící ukazatel je 
ur�en podílem mezi 

pr�m�rným ratingem
CP a konkurence a 

následn� vynásobený 
100.

 

Tab. 26 Vysv�tlení zp�sobu zpracování a analýzy výstup� z dotazování 

6.3.5 Pochopení priorit 

Protože je n�co d�ležité, ješt� to neznamená, že to má vliv na nákupní rozhodování. P�í-

kladem je t�eba nákup automobilu, kde výkon auta má v�tší dopad na rozhodování, než 

volant, který je d�ležitý, ale má minimální vliv na rozhodnutí. D�ležitost nám �íká, jaké 

jsou atributy a v�ci, co musíme dodat a zajistit, aby v�bec mohl být zahájen obchod. Nao-

pak vliv/dopad na rozhodování nám nazna�uje, kde leží máme hledat hlavní vliv na rozho-

dování. 

Vzorek výzkumného stromu, definující vztah „ value = benefit – cost“ , který je dále roz-

padnut na jednotlivé kategorie a atributy, je uveden v p�íloze �. 2. Níže uvedené tabulky 

obsahují výsledky m��ení. Pro stanovení zákaznických priorit byla vypracována tzv. „ value 

map“ . 
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Importace vs Impact Priorita Cíl pro CP / Strategie 

High Importace / High Impact Top priorita Co nejlepší „ performance“  u daného atributu 

=> být lepší než konkurence! 

High Importace / Low Impact Entry ticket / Základní 

podmínka spolupráce 

Pokud je zde CP nejlepší, ješt� to neznamená 

konkuren�ní výhodu. Pokud však budeme pod 

o�ekáváním zákazníka, ztratíme pozici => být 

na úrovni konkurence 

Low Importace / High Impact Skrytá p�íležitost / 

Hidden opportunity 

Skrytá p�íležitost znamená, že CP musí být 

v tomto atributu nejlepší! 

Low Importace / Low Impact Low priority/Nízká 

priorita 

Má význam pouze v p�ípad�, že CP vykazuje 

skv�lou výkonnost u tohoto atributu => poku-

sit se p�eskupit zákazníkovi priority, vysv�tlit 

hodnotu daného atributu pro zákazníka 

Tab. 27 Dopad vztahu Importance a Impact na budoucí definování hodnoty pro zákazníky 
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6.4 Výsledky pr�zkumu 

Výsledky pr�zkumu Product & Service Attributes
Zákazníci preferující Transak�ní model nákupu

Product Attributes
Impact

(Cosmetic) Importance
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Package Quality 46 48 8.45 7.87 93
Conformance To Customer Specifications 50 8.31 7.75 93
Performance On Customer Filling Lines 26 8.40 7.45 89
Performance Through Distribution Process 24 8.42 8.36 99

Range Of Packaging Materials Offered 25 26 7.82 7.71 99
Package Performance In The Market 29 25 7.93 7.93 100

Create Impact At The Point-Of-Sale 28 7.54 7.54 100
Help Increase Sales Of Products 16 7.05 7.00 99
Enhance Customer Brand Image 19 7.65 7.60 99
Easy For Consumers To Use 36 8.04 8.04 100

Overall Product Satisfaction 23 33 8.11 7.20 89

Service Attributes
Impact

(Cosmetic) Importance
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Product Availability 28 29 8.06 7.62 94
Flexibility In Meeting Lead Time Requirements 18 7.78 7.67 98
Delivering On-Time, When Promised 31 8.36 7.86 94
Proactively Keep Informed About Order Status 19 8.25 6.91 84
Complete & Accurate Deliveries 32 8.08 7.56 94

Technical Support 29 19 8.72 7.87 90
Responsiveness On Package Quality Issues 66 8.50 7.87 93
Pre-Press Support 34 8.27 8.17 99

Sales Service 29 25 8.46 7.63 90
Understand Customer & Market Needs 15 8.23 7.81 95
Clear & Open Communications 25 8.53 7.76 91
Responsiveness 25 8.79 7.60 86
Frequency Of Contact 12 8.22 7.25 88
Resolving Problems & Complaints 23 8.40 7.17 85

Product Development 14 27 7.60 7.60 100
Innovative Packaging Concepts & Technology 28 7.38 7.38 100
Innovative Packaging Designs 28 7.45 7.33 98
Speed In Bringing New Designs To Market 23 7.30 7.41 102
Support With New Product Launches 21 8.44 7.25 86

Overall Service Satisfaction 47 36 8.11 7.38 91

Výsledky hodnocení (ratio) ozna�ené �erven�, p�edstavují oblasti, kde CP dosáhlo nižšího hodnocení = slabina

Klí�ové Preference Transak�ního typu zákazník� –Kvalita výrobku, Dostupnost výrobku, Fungování výrobku na trhu

 

Tab. 28 Hodnocení atribut� týkající se služeb a  výrobk� CP 

V p�ípad� atribut� produkt� a služeb získalo CP ve srovnání s konkurencí v�tšinou horší 

hodnocení. Problémový je atribut „ Package duality“ , „ Product availability“  a „ Sales Servi-

ce“ . D�vodem tak špatného hodnocení jsou již výše zmín�né problémy s kvalitou výrobk� 

problémy s implementací nových projekt� a výrobk� a pomalá realizace korektivních opat-

�ení. Tam, kde bylo CP hodnocení na úrovni konkurence, nap�. „ Product development“ , 

vliv tohoto atributu na rozhodování zákazníka byl marginální. 
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Výsledky pr�zkumu Price & Value Attributes
Zákazníci preferující Transak�ní model nákupu

Reputation & Practise Attributes
Impact

(Cosmetic) Importance
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Company Easy to do Business With 39 34 8.18 7.62 93
Company That is Creative and Innovative 14 31 8.11 7.65 94
Serve As Single Source For Packaging Needs 29 19 6.14 6.75 110
Supply Packaging On Global Basis 22 16 7.75 6.55 85
Overall Reputation & PractiseSatisfaction 30 31 7.64 7.47 98

Price Attributes
Impact

(Cosmetic) Importance
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Competitive Selling Price 45 51 7.67 7.82 102
Total Packaging Cost 55 49 7.71 7.25 94
Overall Price Satisfaction 40 31 7.30 6.80 93

Impact
(Cosmetic) Importance

Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Benefits satisfaction 50 47 7.93 7.35 93
Price Satisfaction 50 53 7.78 7.69 99
Value 7.92 7.10 90

Customer Loyalty
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Likelihood To Repurchase 9.03 8.53 94
Likelihood To Increase Purchase 8.00 7.29 91
Likelihood To Recommend 8.66 8.31 96

Výsledky hodnocení (ratio) ozna�ené �erven�, p�edstavují oblasti, kde CP dosáhlo nižšího hodnocení = slabina

Klí�ové Preference Transak�ního typu zákazník� –Nízká cena, Total cost of ownership, 

 

Tab. 29 Hodnocení atribut� týkající se ceny, reputace na trhu a loajality zákazník� 

Ve srovnání s atributy kvality výrobk� a služeb, CP dostalo od respondent� trošku p�ízni-

v�jší hodnocení u atribut� kompetencí, ceny a benefit�. Výsledky odpovídají problém�m 

firmy s kvalitou. Zákazníci vnímají spolupráci s firmou jako nelehkou „ Easy to do business 

with“  atribut, který významn� ovliv�uje rozhodování zákazníka. Ceny výrobk� CP jsou 

vnímány jako konkurenceschopné, ale d�ležitý je vliv celkových náklad� spojených se spo-

luprací „ Total Packaging Cost“ , kde CP op�t propadl ve srovnání s konkurencí. Jednozna�-

ným d�vodem jsou více náklady spojené s nekvalitou. To se odráží i na hodnocení posky-

tované hodnoty zákazníkovi „ Benefits satisfaction“ . 
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Výsledky pr�zkumu Product & Service Attributes
Zákazníci preferující Konzultativní model nákupu

Product Attributes
Impact

(Cosmetic) Importance
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Package Quality 28 28 8.45 8.40 99
Conformance To Customer Specifications 50 8.31 8.29 100
Performance On Customer Filling Lines 26 8.44 8.40 100
Performance Through Distribution Process 24 8.43 8.36 99

Range Of Packaging Materials Offered 36 36 7.80 7.71 99
Package Performance In The Market 40 35 7.95 7.93 100

Create Impact At The Point-Of-Sale 30 7.95 7.93 100
Help Increase Sales Of Products 24 7.69 7.25 94
Enhance Customer Brand Image 32 7.91 7.62 96
Easy For Consumers To Use 14 7.89 7.86 100

Overall Product Satisfaction 23 33 8.15 8.02 98

Service Attributes
Impact

(Cosmetic) Importance
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Product Availability 20 25 8.06 8.07 100
Flexibility In Meeting Lead Time Requirements 18 7.75 7.70 99
Delivering On-Time, When Promised 31 8.39 7.86 94
Proactively Keep Informed About Order Status 19 8.24 8.26 100
Complete & Accurate Deliveries 32 8.12 7.75 95

Technical Support 25 19 8.69 8.73 100
Responsiveness On Package Quality Issues 66 8.51 8.50 100
Pre-Press Support 34 8.30 8.31 100

Sales Service 35 29 8.39 7.63 91
Understand Customer & Market Needs 30 8.31 7.43 89
Clear & Open Communications 12 8.49 8.50 100
Responsiveness 16 8.76 8.79 100
Frequency Of Contact 22 8.19 7.25 89
Resolving Problems & Complaints 20 8.38 8.37 100

Product Development 20 27 8.20 8.14 99
Innovative Packaging Concepts & Technology 28 8.12 7.63 94
Innovative Packaging Designs 28 8.05 7.42 92
Speed In Bringing New Designs To Market 23 8.30 8.21 99
Support With New Product Launches 21 8.54 8.52 100

Overall Service Satisfaction 47 36 8.21 7.89 96

Výsledky hodnocení (ratio) ozna�ené �erven�, p�edstavují oblasti, kde CP dosáhlo nižšího hodnocení = slabina

Klí�ové Preference Kopnzultativního typu zákazník� – Fungování výrobku na trhu, Rozsah obalových materiál�, 
Prodejní servis, Product development

 

Tab. 30 Hodnocení atribut� týkající se ceny, reputace na trhu a loajality zákazník� – konzultativní model nákupu 

V p�ípad� atribut� produkt� a služeb u zákazník� z segmentu konzultativního modelu ná-

kupu získalo CP ve srovnání s konkurencí v�tšinou lepší hodnocení než v p�ípad� trans-

ak�ního modelu. Bohužel v p�ípad� atribut� s vysokým vlivem na rozhodování zákazníka 

jsou výsledky výrazn� za konkurencí – „ Package Performance on the Market“ , „ Sales Ser-

vice“  nebo „ Innovative Packaging Concepts“ . Nižší hodnocení je pravd�podobn� d�sled-

kem neschopnosti prodejc� odhalit pot�eby zákazníka „ Understand Customer & Market 

needs“  , nižší kreativity designér� obalu u atributu „ Product Development“  a problém�m 

v komunikaci se zákazníkem b�hem implementace nových �ešení obal� „ Product Availabi-

lity“ . 
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Výsledky pr�zkumu Price & Value Attributes
Zákazníci preferující Konzultativní model nákupu

Reputation & Practise Attributes
Impact

(Cosmetic) Importance
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Company Easy to do Business With 26 30 8.28 7.93 96
Company That is Creative and Innovative 29 33 8.34 7.79 93
Serve As Single Source For Packaging Needs 25 23 6.94 7.01 101
Supply Packaging On Global Basis 18 14 7.73 6.61 86
Overall Reputation & PractiseSatisfaction 30 31 7.85 7.63 97

Price Attributes
Impact

(Cosmetic) Importance
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Competitive Selling Price 45 42 8.07 8.22 102
Total Packaging Cost 55 57 8.01 7.96 99
Overall Price Satisfaction 35 31 7.30 6.80 93

Impact
(Cosmetic) Importance

Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Benefits satisfaction 55 54 8.07 7.63 95
Price Satisfaction 45 46 7.78 8.08 104
Value 8.06 7.79 97

Customer Loyalty
Competitor         
Avg. Rating

Creative Packaging         
Avg. Rating Ratio

Likelihood To Repurchase 9.03 8.93 99
Likelihood To Increase Purchase 8.40 7.91 94
Likelihood To Recommend 8.75 8.36 96

Výsledky hodnocení (ratio) ozna�ené �erven�, p�edstavují oblasti, kde CP dosáhlo nižšího hodnocení = slabina

Klí�ové Preference Kopnzultativního typu zákazník� – Total Packaging Cost, Schopnost uspokojit pot�ebu pomocí 
benefitu výrobku

 

Tab. 31 Hodnocení atribut� týkající se ceny, reputace na trhu a loajality zákazník� – konzultativní model 

Konzultativní typ zákazník� slyší na dobré ceny – ratio 104. Na druhou stranu vliv ceny na 

rozhodování zákazníka je nižší než vliv získané hodnoty „ Benefit satisfaction“ . Zákazníci 

preferují kreativní �ešení obal�, inovace a další kompetence firmy, které vedou k vy�ešení 

problému zákazníka. Vzhledem k tomu, že CP nerozumí dob�e pot�ebám zákazník� na trhu 

prémiových obal�, není v sou�asnosti schopna uspokojit pot�eby zákazník� tak dob�e jako 

konkurence. 
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Matice Priorit – Transak�ní model
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Obr 7 Matice priorit zákazníka – transak�ní model 
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Obr 8  Matice priorit zákazníka – transak�ní model 
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P�evedení jednotlivých atribut� do matrice „ Importance vs Impact“ , jsme získali p�ehled o 

prioritách, na které kladou kosmeti�tí zákazníci d�raz p�i spolupráci s dodavateli obal�.  

Z pr�zkumu vyplývá (obr. 5), že transak�ní typ zákazník� klade prioritu na dobrou cenu 

(L), kvalitu obalu (A) a celkové náklady spojené s užíváním výrobku (M) a jednoduchou a 

efektivní spolupráci s dodavatelem (H). Bohužel ve všech parametrech, mimo atributu ce-

ny, dopadlo CP nevaln� s hodnocením --. Priority zjišt�né v pr�zkumu jsou velice blízko 

charakteristice priorit tohoto typu zákazník� (str. 28), jak je uvádí odborná literatura. Atri-

but technické podpory (E) skýtá možnost odlišení se od konkurence, jelikož zákazník tento 

atribut nevnímá jako d�ležitý, ale má velký vliv na jeho rozhodování. To znamená, že zá-

kazník podv�dom� o�ekává fundovanou technickou podporu ze strany dodavatele 

v p�ípad� technických problém� b�hem implementace nebo používání výrobku. Jak již 

bylo zmín�no v p�edchozích kapitolách, CP �elilo závažným kvalitativním problém�m, 

které se nepoda�ilo rychle vy�ešit. Tyto problémy se podepsaly jak na výkonnosti firmy, tak 

na hodnocení ze strany zákazník�. Pokud chce firma usp�t v transak�ním segmentu musí 

zlepšit kvalitu svých výrobk�, projektové �ízení implementace výrobku, p�í�in problému 

nebo zavád�ní korektivních opat�ení. Prodejce nemá v tomto segmentu silnou pozici. Jeho 

roli zde p�ebírá zákaznických servis, manaže�i nových výrobk� a technický tým. Firma 

musí do t�chto odd�lení investovat �as a peníze a vytvo�it z t�chto odd�lení budoucí zdroj 

hodnoty pro zákazníka. Výše uvedené kroky p�edstavují hlavní osu efektivní komunikace 

s transak�ním typem zákazníka. 

Konzultativní typ zákazník� klade prioritu na celkové náklady spojené s užíváním výrobku 

(M), chování výrobku v míst� prodeje (C), p�im��enou cenu (L) a v neposlední �ad� i pod-

poru ze strany obchodníka (F) a kreativitu a inova�ní myšlení (I). Zdrojem možné diferen-

ciace v��i konkurenci je schopnost nabídnout širokou škálu materiál� (B) a schopnost do-

dat širokou paletu výrobk� (J). U v�tšiny atribut� je na tom CP srovnateln� jako konkuren-

ce. To však neznamená, že CP je tak dobré, ale spíše jestli konkurence je tak slabá. CP má 

dobrou cenu výrobk�, ale v p�ípad� schopnosti obchodníka poradit (F), kreativit� (I) a jed-

noduché spolupráce (H) dopadlo CP špatn�. Konzultativní typ zákazníka hledá partnera a 

unikátní �ešení, které pomohou odlišit zna�ku jeho výrobku od konkurence. Jak vyplynulo 

z analýzy prodejních dovedností, prodejci CP nejsou úsp�šní v odhalování pot�eb a pro-

blém� zákazník�. Pokud jim je zákazník ne�ekne p�ímo tzn., že si své problémy o�ividn� 

uv�domuje, obchodník je pravd�podobn� nedokáže odhalit. V�tšinou zjistí pouze nazna�e-
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né pot�eby (implied needs), na které reaguje nabídkou vlastností výrobku místo, aby šel 

více do hloubky, definoval správnou hodnotu pro zákazníka a tím se odlišil od konkuren�-

ního prodejce. V p�ípad�, že se poda�ilo prodejci získat nový projekt, nap�. díky dobrému 

direkt mailu, nabídnuté �ešení nebylo dostate�n� kreativní a inova�ní. Osobn� se domní-

vám, že d�vodem slabší kreativity je stále otev�ená pozice �editele kreativního designu 

obal�. Pokud chce firma usp�t v segmentu konzultativního prodeje, bude muset zm�nit 

model prodeje, posílit kreativitu designér� a zlepšit projektové �ízení vývoje  a implemen-

tace nových výrobk�. Sou�asn� se bude muset zam��it na rozvíjení vztahu se všemi hlav-

ními osobami nákupního centra organizace, zejména pak technickými pracovníky, designé-

ry zna�ky a marketingu. Direct mail a PR se jeví jako efektivn� a synergicky p�sobící, spo-

le�n� s osobním prodejem, formou komunikace. 
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7 SWOT ANALÝZA 

Završením analytické �ásti práce je diagnóza silných stránek, slabin, hrozeb a p�íležitostí. 

V této �ásti práce jsem se snažil odhadnou vliv jednotlivých faktor� s cílem ur�it konku-

ren�ní výhodu spole�nosti CP (competitive advantage), klí�ové faktory úsp�chu strategie a 

klí�ové slabiny firmy. Pro diagnózu jsem použil SWOT analýzu. Pro ú�ely analýzy jsem 

vybral pouze nejd�ležit�jší faktory shromážd�né pomocí analýz vn�jšího a vnit�ního pro-

st�edí firmy a pr�zkumu pot�eba zákazník�. Analýzu SWOT vnímám jako sumá� díl�ích 

záv�r� vn�jší a vnit�ní analýzy a také jako velice vhodný zdroj pro formulaci strategie. 
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R�st poptávky ve st�. a vých. Evrop� a 
p�esun výroby sm�rem na východ Evropy 

+ + + + ++ - 0 0 - - 5+ 

Diverzifikace spot�ebitelské poptávky 0 0 + ++ 0 0 0 - - - - - 2- 

Obal jako nástroj diferenciace 0 0 ++ + + - - - - - - - - - 4- 

Zákazníci hledají hodnotu ++ + + ++ ++ - - 0 - - - - - - 0 



�
�
�
�
��
�
��
��
�
	

R�st trhu kosmetických obal� + + ++ + + - - - - - - - - 3- 

Tlak na cenu u mass market výrobk� + 0 + + ++ 0 0 - - - - - 0 

Reputace stávajících dodavatel� (hlav-
ních hrá��) obal� 

0 0 ++ ++ + - - - - - - - - 3- 

Vzdálenost z továren CP na trh západní 
Evropy 

+ 0 + + - 0 0 - - - - - 3- 

Expanze výrobc� obal� ze st�. a východní 
Evropy + + ++ + ++ - -  - - - - - 0 �

�
�
�
�
��
	

Zm�ny nákupní strategie zákazník� + + ++ ++ + - - - - - - - - 1- 

� Total 3+ 4+ 14+ 15+ 6+ 12- 6- 16- 19- 15-  

Tab. 32 SWOT analýza CP 



UTB ve Zlín�, Fakulta multimediálních komunikací 95 

 

7.1 Konkuren�ní výhoda spole�nosti CP 

Finan�ní stabilita a marketingov�-zákaznická orientace firmy, jsou spole�n� 

s konkurenceschopnou nákladovou strukturou a alokací závodu ve st�ední a východní Ev-

rop� hlavní konkuren�ní výhodou firmy.   Síla konkuren�ní výhody m�že být znásobena 

ochotou zm�nit stávající stav a provést nutné zm�ny, které umožní využít dynamiky r�stu 

trhu kosmetiky, podporované r�stem spot�eby a hledáním co nejlepších forem diferenciace 

v míst� prodeje. Pokud vezmeme v úvahu p�edpokládaný r�st poptávky ve st�ední a vý-

chodní Evrop� a následný p�esun výroby kosmetických výrobk� do této �ásti Evropy, zá-

kladní bází strategie pro rozší�ení podílu na trhu kosmetických obal� bude práv� alokace 

závod� CP ve st�ední a východní Evrop�. 

7.2 Klí�ové problém firmy CP 

Klí�ový problém firmy leží v oblasti prodejního modelu, efektivity implementace nových 

výrobk� a projekt�, lidských zdroj�, technologií, reputace na trhu prémiových kosmetic-

kých obal� a udržitelné kvality výrobk�.  Aby firma dosáhla cíle devadesáti milión� euro 

na kosmetickém trhu, musí penetrovat další atraktivní segmenty trhu a rozší�it sv�j tržní 

podíl ve stávajících segmentech. Zm�ny v nákupním chování organizací vyústily v nové 

nákupní strategie a zm�nu segmentace trhu. Úsilí zákazníka je zam��eno na získání co nej-

lepší hodnoty. Aby firma dokázala uspokojit pot�eby zákazník� a vytvo�it pro n� hodnotu, 

musí p�izp�sobit svoji strategie situaci povaze jednotlivých segment�. Schopnost zm�nit 

slabé stránky na silné je zdrojem budoucí konkuren�ní výhody firmy. Klí�ovou slabinou 

firmy je stávající prodejní model a kompetence obchodník�. Firma CP investovala pro-

st�edky do rozvoje prodejních technik, které jsou však neefektivní na trhu B2B. Úsp�ch 

v transak�ním segmentu trhu je podmín�n atraktivními cenami, vysokou efektivitou im-

plementace nových výrobk� a konzistentní kvalitou výrobk�. Efektivita implementace a 

kvalita výrobku je jednou z dalších klí�ových slabin firmy CP a jedním z d�vod� poklesu 

ziskovosti. Firma CP nemá dostatek kompetentních lidských zdroj� na technických mís-

tech. Firma CP nemá specializovaný tým pro vývoj výrobk� (product development team), 

který by se koncentroval na vývoj výrobk� pro segmenty jako jsou fragrance and hair colo-

rants. Firm� CP chybí n�kolik klí�ových výrobních technologií, které jsou naprosto nevy-

hnutelné pro výrobu sofistikovaných a masových obal� jak z pohledu efektivity výroby tak 
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kvality výrobk�. Výrobní a R&D know-how je koncentrováno do rukou n�kolika jedinc�. 

Budování R&D a týmu pro vývoj nových výrobk� (product development team) jde pomalu. 

7.3 Klí�ové faktory úsp�chu 

Klí�ové kompetence a faktory, které musí být zajišt�ny, aby podpo�ily strategii firmy a 

pomohly firm� efektivn� komunikovat se svými zákazníky jsou následující: 

• Korekce strategie firmy tak, aby lépe reflektovala charakteristiky hlavních segmen-

t� trhu a nákupní modely zákazník� 

• Zlepšit �ízení implementace nových výrobk� a projekt� 

• Zm�na prodejního modelu firmy z tradi�ního na SPIN a CCV model 

• Korekce organiza�ní struktury obchodu a marketingu tak, aby lépe korespondovala 

s nákupní modely zákazník� 

• Podpora víceúrov�ové komunikace mezi firmou a zákazníky 

• Zlepšení kvality výrobk� a zavedení proces� vedoucích k udržitelné kvalit� 

• Investice do chyb�jících technologií (zejména trh parfém� a luxusní kosmetiky) 

• Rozší�ení inova�ního týmu (R&D) a s tím souvisejících technologií 

• Posílení kreativity týmu designu obal� a nábor kreativního �editele 

• Nábor marketingového manažera 
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III. PROJEKTOVÁ �ÁST 
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8 NÁVRH ZLEPŠENÍ IMPLEMENTACE NOVÝCH VÝROBK� A 

ZÁKAZNÍK� 

Z analýzy vyplývá, že mezi klí�ové problémy firmy pat�í �ízení implementace nových vý-

robk� a zákazník�. P�estože se nabízelo n�kolik jiných a atraktivn�jších problém� k �ešení, 

nap�. zm�na modelu prodeje, pro projektovou �ást diplomové práce jsem si vybral problém 

implementace nových výrobk� a zákazník�. D�vodem mého výb�ru je aktuálnost a naléha-

vost tohoto problému, jelikož má p�ímý a zásadní vliv na pokles ziskovosti firmy. �ím 

d�íve bude firma schopna problém s implementací nových výrobk� a kvalitou výrobk� vy-

�ešit, tím d�íve se vrátí do �erných �ísel. 

Pr�zkum spokojenosti transak�ního typu zákazník� ukázal, že spolupráce s firmou je kom-

plikovaná a celkové náklady spojené s implementací a užitím výrobku jsou vysoké. D�vo-

dem jsou kvalitativní problémy a problémy s implementací nových výrobk�. Tyto problé-

my vyústily až do poklesu a zastavení alokace nových zakázek od firem Avon, Oriflame a 

Unilever a zhoršení ekonomické výkonnosti firmy. Tyto firmy jsou typickými p�edstaviteli 

transak�ního typu zákazník�, pro které hodnota znamená nízkou cenu po�ízení výrobku a 

bezproblémovou implementaci výrobk� a jiných projekt� (str. 28, 31, 55). 

8.1 Charakteristika projektu “Kick off” 

Aby mohl být v�bec projekt zlepšení implementace nových výrobk� a zákazník� zrealizo-

ván, musí být nejd�íve schválen vedením firmy a musí na n�j být uvoln�ny zdroje. Schvá-

lení projektu a získání zdroj� je standardním krokem, který musí každý manažer absolvo-

vat. �ím rychleji bude projekt schválen, tím d�íve bude i zahájen. V této �ásti  práci se chci 

velice úzce zam��it na to, jak zajistit, aby byl projekt „ Zlepšení implementace nových vý-

robk�“  schválen vedením  firmy CP. Projekt jsem nazval “ Kick off” . 

8.1.1 Zahájení projektu  

Identifikace problému - výzvy: 

Chyby v procesu implementace výrobk� a zákazník� stojí firmu více jak 250 tisíc euro 

ro�n� v dodate�ných nákladech. Bylo odhadnuto, že chyby v implementací nových výrobk� 

firmu p�ipravily o potenciální nové zakázky v hodnot� tém�� 4 milióny euro jen za rok 

2010. Aby mohlo dojít ke zlepšení procesu implementace nových zákazník�, je pot�eba 
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vypracovat projekt, schválit ho vedením firmy CP a tak získat požadované zdroje a podpo-

ru.  

 

P�ínosy z realizace “ Kick off“ : 

• Schválení projektu vedením spole�nosti CP 

• Získání zdroj� pro realizaci projektu 

• Zlepšení procesu implementace nových výrobk� a zákazník� 

• Eliminace dodate�ných náklad� 

• Zlepšení spolupráce s Avon, Oriflame a Unilever 

 

Trojimperativ projektu “ Kick off“ : 

CO: 

C1: Jednání s vrcholovým vedením CP zorganizováno, analýza sou�asného stavu problém� 

s implementací nových výrobk� prezentována, návrh ak�ních krok� (strategie) p�edstavena, 

hrubý odhad náklad� p�edstaven, pozornost vedení získána 

C2: Zdroje nutné pro realizaci projektu alokovány  

KDY: 

C1: do 30.9. 2011 – b�hem jednání vedení firmy 

C2: do 31.10. 2011 

ZA KOLIK: 

P�íprava prezentace: 3 lidi (vedoucí projektu, pracovník product development, asistentka 

manažera strategického rozvoje) 

Náklady spojené s prezentací: hrazeno z rozpo�tu sch�zky obchodních manažer� (cca 300 

euro) + náklady spojené s vypracováním projektu – �lov�ko-hodiny 

Realizace samotné projektu zlepšení implementace výrobk�: projektový tým p�ti lidí po 

dobu 2 m�síc�, školení na projektové �ízení, trénink manažer� nových výrobk� – odhad 

9.000 euro + náklady spojené s �ízením projektu – �lov�ko-hodiny 
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Ur�ující osou projektu „ Kick off“  bude KDY (p�ipravit prezentaci do 30.9.) a CO (kvalita 

úrovn� zpracování prezentace) 

 

Organiza�ní aspekt “ Kick off” : 

Hlavní zadavatel – manažer pro strategický rozvoj 

Realizáto�i:  

1. Manažer strategického rozvoje – manažer projektu 

2. Vedoucí vývoje nových výrobk�  

3. Asistentka O	 

Subdodavatelé:  

1. Obchodní manaže�i  

2. Pracovník Product development 
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Klí�ové vstupní p�edpoklady: 

Klí�ový realizáto�i budou mít dostatek �asu na p�ípravu 

Subdodavatelé dodají všechny podklady v�as 

8.2 Strategie projektu “Kick off” 

Logická rámcová matice projektu „Kick off“ 

Goals/P	ínosy projektu 

Finan�ní p	ínosy: 

1. Extra náklady eliminovány (-250 tisíc euro); zlepšení ziskovosti firmy 

2. Zvýšení pravd�podobnosti získat nové projekty v hodnot� p�esahující 4 milión� euro ro�n�  

Zákaznické p	ínosy: 

1. Zákazník dostane to co chce – jednoduchá implementace 

2. Dodržování stanovených termín� 

3. Úspora náklad� pro zákazníka spojených s implementací nových projekt� a výrobk� 

4. Zlepšení komunikace b�hem realizace projekt�  

Procesní p	ínosy: 

1. Zvýšení indexu úsp�šnosti realizace nových projekt� na 80% 
2. Zkrácení doby realizace projektu o 20% 

3. Zlepšení spolupráce v rámci projektového týmu 

4. Dodržení rozpo�tu projektu  

5. Možnost �ídit více projekt� najednou 

P	ínosy z hlediska lidských zdroj�/potenciálu firmy: 

1. Motivace ú�astník� projekt� zvýšena 

2. Image firmy posílena 

3. Zvýšení produktivity ú�astník� projektu dosaženo 
4. Kontinuální rozvoj firmy zabezpe�en, stabilita firmy posílena 

Objectives/Cíle projektu: Ukazatele dosažení: P	edpoklady dosažení p	ínos�: 

1. Jednání s top managementem 

zorganizováno, 

2. Analýza sou�asného stavu pre-

zentována,  

3. Návrh ak�ních krok� (strategie) 

- 30.9. 2011 - jednání 

 

- Prezentace zpracována 

 

-  každá implementace je �ízena jako 

projekt 

 

- zdroje alokovány (peníze, lidé) 
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p�edstavena,  

4. Pozornost vedení získána 

5. Zdroje pro realizaci strategie 

p�islíbeny 

- Prezentace 

 

- Zp�tná vazba vedení 

(p�íslib alokace zdroj�) 

 

- podpora ze strany nákupu zajišt�na 

 

- portfolio dodavatel� rozší�eno 

 

Deliverables/Výstupy: P	edpoklady dosažení cíl�: 

1. Co spadá do nových výrobk� a 

projekt� definováno 

2. Situa�ní analýza zpracována 

3. Klí�ové problémy definovány 

4. Návrhová �ást p�ipravena 

5. Prezentace hotova 

6. Revize prezentace provedena 

- klí�ový ú�astníci jednání pozváni a p�ítomni 

- agenda jednání rozeslána 

- prostory pro jednání a technická podpora zajišt�na  

Actions/�innosti P	edpoklady dosažení výstup�: 

1. Definování projekt� implementace 

2. Seznam p�í�in selhání projekt�  

3. Identifikace dopad� selhání p�i 

implementaci výrobk� a projekt� 

4. P�íprava SWOT  

5. Definice klí�ových problém� 

6. Navržení ak�ních krok� (strategie) 

7. P�íprava obsahu a formy prezenta-

ce 

8. Revize obsahu prezentace 

- dodavatelé projektu spolupracují dle plánu 

- obchodníci dodají všechny vstupy dle zadání 

- b�hem p�ípravy prezentace nedojde k vyt�žování �ešitelské-

ho týmu jinými úkoly 

- zadání pro �ešitelský tým se nezm�ní b�hem p�íprav 

 

Pot	ebné vstupy/Zdroje Hrubý rozpo�et 

1. Zadání ze strany manažera str. roz-

voje 

2. 	ešitelský tým + administrátor 

3. Pravomoci projektového týmu 

4. Vytvo�ení prostoru pro p�ípravu 

jednání 

�as: 3 týdny od zadání (112 hodin odhadem) 

Lidé: 3 x �ešitelský tým  

Rozpo�et: Navýšení rozpo�tu jednání obchodních manažer� o 

náklady na jednání s top managementem (promíta�ka, ob�er-

stvení, prostory… ) – cca 300 EUR 

 

Tab. 33 Logická rámcová matice projektu “ Kick off”  
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8.2.1 Hlavní orgány projektu a jejich poslání 

Sponzor projektu:  

Kdo – Manažer strategického rozvoje 

Co – poskytuje zdroje, konzultace, revize 

Vedení projektu:  

Kdo - Manažer strategického rozvoje  

Co – �ídí postup, koordinuje �innosti, p�ipravuje a realizuje prezentaci 

	ešitelský tým: 

Kdo - Pracovník product development + asistentka manažera strategického rozvoje  

Co - Vytvá�í a garantuje provedení zadaných úkol� 

8.3 Plán práce projektu “Kick off” 

Startovacím bodem plánu práce je zahajovací mítink realiza�ního týmu, b�hem kterého je 

vysv�tleno pozadí celého projektu, popsány cíle a p�ínosy a návrh všeobecného plánu. Ná-

sledn� je vypracována zadání, které je rozesláno dodavatel�m projektu. Sou�ástí zadání je i 

rozd�lení úkol� mezi �leny �ešitelského týmu a stanovení kontrolního termínu. Konec plá-

nu práce je realizace celé prezentace pro nejužší vedení spole�nosti. P�edpokládám, že po 

prezentaci prob�hne diskuse, b�hem které bude ov��ena zp�tná vazba ú�astník�, hodnocení 

prezentace a nástin ak�ních krok� ze strany vedení. 

 



UTB ve Zlín�, Fakulta multimediálních komunikací 104 

 

	

	

��
	?������#����'
�D
'$�
((�

��	
#�����#����'��

D
������'�����#����'��

E"���
	=�;=����
�
	��&
#�=��9�;=����
�
	��

&������#�C
F�8��� ����$�������	�G����

H=	����������
���
�
	�

�
���;�9�����>#���
�
*

	��

1
�������


��
���������

���(
'$=��

����
'��

��	�G����

1
�������

��	�G����

D�9;
	>���
"�?��

��(
�
	=��

&#
�
	?��A9$�����

#���'
	=���

&������
���
��	����%�

#�C
F�8���

B��=�9�
����=�
�

B��=�9��A
���	��
�

D
'$�
((�����
#�;�9�
�

�>���

�
#�8���9��
�9�"8�������*

#����'��

�
#�8�����

���(
$��


��
���������



UTB ve Zlín�, Fakulta multimediálních komunikací 105 

 

 

Obr 9  �asový harmonogram projektu “ Kick off”  

8.4 Vymezení rizik projektu “Kick off” 

Rizika projektu “ Kick off”  a „ Zlepšení implementace nových výrobk� a projekt�“  jsou 

následující: 

- nepochopení rozsahu problému ze strany vedení  

- nedostate�ná alokace zdroj� 

- konflikt �asu a priorit �len� projektového týmu 

Vzhledem k tomu, že rozsah problému je zásadní a z�ejmý, myslím si, že pokud bude pro-

jekt “ Kick off“  kvalitn� p�ipraven, rizika jsou minimální. 
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ZÁV�R 

Dynamické zm�ny na trhu organizací a v nákupním chování zákazník� ovliv�ují chování 

dodavatel�. Tento vliv je oboustranný. Zákazníci p�ehodnocují své nákupní strategie, kon-

solidují dodavatelské �et�zce, specifikuji své pot�eby a hledají m��itelné výhody. Jinými 

slovy, dynamika zm�n na trhu vyústila v to, že zákazníci hledají vyšší p�idanou hodnotu. 

To se projevuje na stran� dodavatel� snahou vytvo�it a dodat správnou hodnotu pro zákaz-

níka. 

Problémem firmy CP je, že nedokáže vytvo�it a vykomunikovat správnou hodnotu pro své 

zákazníky a tím pádem se jí také neda�í dosáhnout stanoveného cíle, tedy proniknout na trh 

kosmetických obal� s vyšší p�idanou hodnotou a zvýšit hodnotu firmy pro její akcioná�e. 

Firma CP uvízla v transak�ním segmentu trhu kde se jí neda�í , z d�vodu nedostate�né kva-

lity a problém�m s implementací nových výrobk� a projekt�, dosáhnout o�ekávaného vý-

konu. Firma CP se snaží najít všechny p�í�iny stávající situace a navrhnout relevantní �eše-

ní problému. 

Analýza trhu prokázala, že trh kosmetických obal� v Evrop� je dostate�n� atraktivní a má 

potenciál r�st, a že bylo správným rozhodnutím na tento trh vstoupit. Na trhu se profilují 

dva hlavní segmenty zákazník� – transak�ní a konzultativní. Nákupní chování t�chto zá-

kazník� má zásadní vliv na dodavatele a pochopení jejich pot�eb je p�edpokladem vytvo�e-

ní a dodání hodnoty pro zákazníka. Analýza marketingové komunikace firmy poukázala na 

to, že CP se snaží, aby nástroje komunikace byly v synergii, ale také upozornila na to, že 

prodejci firmy CP používají prodejní techniky, které nejsou vhodné pro zjiš�ování pot�eb 

zákazník� z konzultativního segmentu. Bylo také prokázáno, že osobní prodej spole�n� 

s direct mailem, PR a ú�asti na oborových veletrzích a výstavách pat�í mezi hlavní nástroje 

marketingové komunikace a má smysl, aby firma do t�chto nástroj� nadále investovala. 

Výstupy analýzy vnit�ního prost�edí ukázaly na problémy s kvalitou, implementací nových 

výrobk�, nedostatku kompetentních lidských zdroj� a chyb�jící technologie pro výrobu 

prémiových obal�. Pr�zkum spokojenosti a pot�eb zákazník� pomohl firm� definovat 

hlavní priority výb�ru obalu na stran� zákazník�. Bohužel se také prokázalo, že firma CP 

nedokáže hlavní zákaznické priority naplnit tak jako konkurence. Analytická �ást práce 

byla završena diagnózou silných stránek, slabin, hrozeb a p�íležitostí pomocí SWOT mati-

ce. Klí�ový problém firmy leží v oblasti prodejního modelu, efektivity implementace no-
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vých výrobk�, lidských zdroj�, technologií, reputace na trhu prémiových kosmetických 

obal� a udržitelné kvality výrobk�.  

Zlepšení implementace nových výrobk� se stalo hlavním tématem projektové �ásti a to 

zejména z d�vodu aktuálnosti a naléhavosti problému. Aby mohl být v�bec projekt zlepše-

ní implementace nových výrobk� a zákazník� zrealizován, musí být nejd�íve schválen ve-

dením firmy a musí na n�j být uvoln�ny zdroje. Projekt, který jsem nazval “ Kick off” , se 

úzce zam��uje na postup prosazení nutnosti zlepšení implementace nových výrobk� u ve-

dení firmy CP.  

Není lehké se p�i každodenní pracovní rutin� zastavit a vid�t v�ci komplexn�. Diplomová 

práce mi pomohla si vytvo�it celkový obraz o tom, jaký je skute�ný problém firmy CP a co 

jsou jeho p�í�iny. Propojení jednotlivých analýz nejen pomohlo oz�ejmit nedostatky na 

stran� firmy CP, ale i definovat zp�sob nápravy t�chto nedostatk�. Pokud firma zlepší kva-

litu a implementaci nových výrobk�, vytvo�í p�edpoklad pro úsp�šný rozvoj v transak�ním 

segmentu trhu. Na druhou stranu, klí�ovým p�edpokladem úsp�chu vstupu do konzultativ-

ního segmentu trhu, je zm�na konceptu prodeje, posílení kreativity designu obal� a nákup 

vhodných technologií.  

Schopnost dodavatele rychle reagovat na dynamické zm�ny trhu je velkou výzvou, avšak 

osobn� v��ím, že pokud je dodavatel ochoten a schopen naslouchat svým zákazník�m a 

následn� pochopit a ur�it jejich pot�eby, jejich komunikace bude efektivní. To platí i v p�í-

pad� firmy CP. 
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SEZNAM POUŽITÝCH SYMBOL� A ZKRATEK 

CP  Creative Packaging 

CCV  Creating clients value 

EP  Economic profit. 

EBIT  Earning before interest and taxes 

SPIN   Situation, Problem, Implication and Need-Pay off questions 

VAP  Value Added Packaging 
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