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Uvod

Zakladnou ulohou analyzy hodnotového retazca je ndjdenie konkurencnej vyhody
a ciest jej zvySenia. Konkuren¢nd vyhoda je nevyhnutnym predpokladom pre dosiahnutie
nadpriemerného vykonu v ramci urcitého odvetvia (Porter, 1992). Aj ked’ méZe mat’ podnik
v porovnani s konkurenciou nespocetné mnozstvo silnych a slabych stranok, existuji dva
zakladné typy konkurencnej vyhody, ktort moéze podnik mat’; nizke ndklady alebo
diferenciaciu. Vyznam ktorejkol'vek silnej alebo slabej stranky podniku je funkciou jej
dopadu na néklady alebo diferencidciu.

Tieto dva zakladné typy konkurencnej vyhody spolu s rozsahom c¢innosti, pre ktoré sa
ich podnik snazi ziskat, vedu k trom zadkladnym stratégiam — stratégii ndkladového vodcu,
stratégii diferenciacie a stratégii fokusu s dvoma variantmi — sustredenie pozornosti na
naklady a na diferencidciu. Kazda z tychto stratégii znamené odlisnu cestu ku konkurencne;j
vyhode. Stratégie vodcovského postavenia v ndkladoch a diferenciacie hl'adaju konkurenénu
vyhodu v Sirokom rade segmentov odvetvi, zatial' ¢o fokalne stratégie ststred’uju pozornost’
na vyhodu nizkych nékladov alebo na diferenciaciu v niektorom uzkom segmente.

Uzky rozsah méze vytvorit' konkurenénii vyhodu tym, Ze jej prisposobi hodnotovy
retazec presne na mieru aSsirSi rozsah zase vyuzitim vzdjomnych vztahov medzi
hodnotovymi retazcami, ktoré slizia r6znym segmentom, odvetviam alebo geografickym
oblastiam.

Konkurenéna vyhoda v postovom podniku

Kazda zo stratégii predstavuje zdsadne rozdielny pristup k vytvoreniu a udrzaniu
urcitej konkuren¢nej vyhody. Podstata stratégie nakladového vodcovstva je zrejma uz z jej
nazvu; podnik sa snazi o produkciu s vyrazne niz$imi ndkladmi ako jeho konkurenti. Pri
stratégii diferenciacie sa podnik snazi stat’ sa jedinenym vo svojom odvetvi a fokadlna
stratégia spociva vo vybere tzkeho segmentu v ramci dané¢ho odvetvia, pre ktory uplatiiuje
vybranu stratégiu.

Podnik si musi zvy€ajne zvolit’ jednu z uvedenych stratégii, pretoze dosiahnut’ zaroven
najnizSie ndklady i diferenciaciu je — vzhladom na ndkladnost’ diferenciacie — spravidla
nezlucitelné. Avsak prave postové podniky patria k podnikom, u ktorych je kombinécia
tychto stratégii opodstatnend. Svojim diverzifikovanym portféliom produktov v ramci
uskuto¢iiovanych &innosti napifiaju stratégiu diferenciacie, pri¢om vsak objem a podet
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poskytovanych sluzieb predovsetkym v oblasti premiestiiovacej i obstaravatel'skej ¢innosti
umoznuje dosahovat’ Uspory zrozsahu izo sortimentu, ateda nizSie naklady. Moznost
vyuzivania kombinacie stratégii v pripade poStového podniku je odovodnend tym, Ze o jej
postaveni z hl'adiska nakladov rozhoduje do znac¢nej miery podiel na trhu viac ako ostatné
faktory. Podiel na trhu je doésledkom predchadzajuceho vyvoja v odvetvi, priCom vSak
postupne dochédza k vzniku d’alSich subjektov na trhu v stvislosti s procesmi liberalizécie.
Vyhody nizkych nédkladov v niektorych cinnostiach dovol'uji rozhodujicim posStovym
podnikom vynalozit’ zvySené naklady inde, a tak znizit’ ndklady na diferenciaciu v pomere ku
konkurentom. Dal§im dovodom je to, Ze ostatné subjekty pdsobiace na trhu postovych sluzieb
nevyuzivaji v takom rozsahu existenciu vzajomnych vztahov medzi odvetviami a uplatiiuja
stratégie diferenciacie a fokusu vo vybranych produktoch a ¢innostiach.

Otazkou je udrzatelnost’ jednotlivych stratégii v budlicnosti. V stcasnosti byvalé
monopolné subjekty v posSte si bezpochyby vodcami na trhu postovych sluzieb. Ked ale
zvazime vSetky okolnosti tohto postavenia a bliziacu sa uplnu liberalizaciu postového trhu,
prave ich trhovy podiel a vynosnost’ mozu byt atraktivne pre podniky, ktoré maja v plane do
tohto odvetvia vstapit’ alebo si v flom zlepsit’ postavenie. Postupujuca liberalizécia postového
trhu moéze uvolnit cenovi konkurenciu a zdkladom nizkej ceny st nizke naklady. Logika
stratégie vodcovského postavenia v nizkych ndkladoch vSak vyzaduje, aby bol dany podnik
skuto¢ne podnikom s najniz§imi ndkladmi, nielen jednym z niekol’kych podnikov, ktoré o toto
postavenie stperia.

Postovy podnik sa nemdze jednozna¢ne rozhodnut’ pre urcitu stratégiu bez toho, aby
skiimal ich moZnosti a nastrahy. Prostriedkom pre n4jdenie konkurencnej vyhody a ciest jej
zvySenia sa moze stat’ hodnotovy retazec. Jeho analyzou z hl'adiska zakladnych stratégii, ich
modifikacie vzh'adom na cielovy segment a zohl'adneni scenarov budiceho vyvoja je mozné
rozhodnut’ sa pre jednu zo stratégii alebo oddvodnit’ pouzivanie ich kombinacii. Hodnotovy
retazec je nastrojom, ako moze postovy podnik ziskat’ jasni predstavu o jednotlivych
segmentoch zadkaznikov, ich potrebach a stratégii uspokojovania tychto potrieb.

Utelom uplatnenia hodnotovej analyzy a skiimania hodnotového retazca je uréenie
suboru zmysluplnych rozdielov, ktorymi podnik odli§i svoju ponuku od ponuk
konkurenénych podnikov. Diferencidcia moZe pramenit zo Specifickych ¢innosti, ktoré
realizuje podnik a z toho, ako tieto Cinnosti pdsobia na zdkaznika. Potencidlnym zdrojom
jedinecnosti je prakticky akdkol'vek hodnototvorna ¢innost'.

Analyza hodnotovych ret’azcov zakaznikov

Podnik vytvara pre zdkaznika urcitd hodnotu. Aby mohol pochopit, ¢o zdkaznik
pokladd za hodnotné, musi analyzovat jeho hodnotovy retazec. Ten zostavi na zdklade
vSeobecného modelu hodnotového retazca, pricom vsSetky aktivity hodnotového retazca
zdkaznika sa analyzuju vzhl'adom na existujuce alebo potencidlne vézby s ¢innostami
vlastného hodnotového retazca (Klien, 1995).

Vzhl'adom na pocetnost’ zdkaznikov posStového podniku nie je mozné analyzovat
hodnotové retazce zakaznikov jednotlivo, ale pouzivaju sa postupy vychddzajuce zo
segmentacie zdkaznikov, a to minimalne na 2 segmenty: obchodni zdkaznici - podniky a
stukromni zékaznici - domécnosti.

Sposob vstupu postového podniku do hodnotovych retazcov svojich zdkaznikov je
znazorneny na obr. 1, a to na priklade zésielok 2. triedy.
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INFRASTRUKTURA PODNIKU

- potreby riadenia (komunikécia s partnermi, vlastnikmi, finanénymi
institaciami), iétovnictva (Gctovné doklady), administrativne ¢innosti,
pravne dokumenty a i.

RIADENIE ZUDSKYCH ZDROJOV

- komunikacia so su¢asnymi i potencialnymi zamestnancami, s verejnymi
inStitaciami a p.

TECHNOLOGICKY ROZVOJ

- komunikacia s dodavateI'mi IKT a inych zariadeni, vyvojarmi, vyskumnymi
alianciami, obeh dokumentov

OBSTARAVANIE

- komunikécia s dodavatel'mi — su¢asnymi i potencidlnymi

MARKETING | VSTUPNA [ OPERACNA | VYSTUPNA SERVISNE
AODBYT |LOGISTIKA | CINNOST | LOGISTIKA SLUZBY
- komunikacia| - prijimanie | - spracovanie | - objednav- | - poradenstvo
so zakaznikmi, | kratkodobého|  zasielok kovy systém | - staZnosti A
- fyzickd  |majetku, vrat. a rekla-
distribucia tovaru macie M
tovaru zak. | dodavatel'om
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Obr. 1 Hodnotovy retazec obchodného zékaznika poStového podniku

Jednotlivé ¢innosti maji v podstate dvojaky charakter — na jednej strane podnik
vystupuje ako odosielatel’ a na druhej ako prijemca. Spoznat’ hodnotovy ret'azec podnikov je
vzhl'adom na ich podobnost’ sretazcom podniku intuitivne Tahké. Je vSak ndroc€nejSie
zostavit’ hodnotovy retazec, ktory by obsahoval vSetko, ¢o robi domécnost’ a jej ¢lenovia,
hoci logika analyzy zostava rovnaké aj v tomto pripade. Preto je mozné zostavit’ ret’azec len
pre tie ¢innosti, ktoré su rozhodujice pre sposob urCitého pouzivania sluzby. Retazce
nemusia byt zostavované pre kazdi domdacnost, ale pre reprezentativnu domécnost’ (Porter,
1992).

Aj ked boli zdkaznici rozdeleni do dvoch skupin, produkt v podstate nekupuje podnik
alebo domacnost’, ale jednotlivei, ktori o pouziti rozhoduju. Relevantnymi zékaznikmi,
ktorych treba skumat’, su nielen tito jednotlivci, ale aj osoby, ktoré ich ovplyviuju (Klien,
1995). Podl'a Portera kazdy podnik vytvara hodnotu pre zékaznika dvoma spdsobmi:

e znizenim jeho nakladov,

e zvySenim jeho vykonnosti.

Pri hladani prilezitosti na zniZenie ndkladov zikaznika musi podnik podrobne
zmapovat, ako jeho produkty prechadzaji hodnotovym retazcom zakaznika, alebo ako ich
ovplyviiuje. U obchodnych zékaznikov diferenciacia vyzaduje, aby bola poSta schopna
vytvorit’ svojim zakaznikom konkurencnu vyhodu nielen tym, ze im poskytne produkty za
nizSie postové sadzby, ale eSte d’alSimi spdsobmi (napr. zberné jazdy ¢i prendjom vyplatnych
strojov). To plati aj pre domécnosti a individuadlneho zadkaznika, iked meranie nakladov
a vykonnosti bude problematickejSie. U domécnosti zahfiiajii ndklady na poskytnuté sluzby
nielen financné naklady, ale i ndklady na ¢as — tie odrazaju naklady alternativnej prilezitosti
stravit’ ho inde a zaroven implicitné naklady frustracie alebo ndmahy. Hodnota pre zdkaznika
vyplyva z toho, ze mu znizuje ktorykol'vek z tychto nakladov. Typickym prikladom je bezné
podavanie listovych zésielok 2. triedy priamo na postach, kde stratu casu sposobuju cakacie
doby pri prichradkach, ale aj dalSie ¢asy vynalozené zo strany zdkaznika — odchod
z pracoviska a prichod na postu.. V tejto stvislosti méze zdkaznik zniZit' svoje naklady aj
tym, ze bude vyuzivat sluzby toho istého postového operatora, ale s inym spdsobom podania,
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pricom posta pri kazdom znich moéze prispiet vytvaranim vhodnych podmienok ich
vyuzivania (napr. pre ucely podania pomocou posStovej schranky doslednou distribuciou
postovych znamok).

Ak cielom obchodnych zdkaznikov nie je len zisk alebo rast prijmov, na zvySovanie
ich vykonnosti sluzi tiez prestiz, ktora im je postovy podnik schopny ponuknut.
U individudlneho zadkaznika zvySit' vykonnost' znamena zvysit' urovenl jeho uspokojenia.
Nejde tu pritom len o zdkladné poziadavku vcéasnosti dorucenia zasielok, ale aj o moznost’
uspokojit’ vyssie naroky pomocou doplnkovych sluzieb. Za vyssi stupeii uspokojenia si bude
zakaznik samozrejme ochotny zaplatit’ i cenovl prirazku.

Posudenie udrzatel’nosti diferenciacie

Uspokojovanie diferencovanych potrieb zékaznikov je sice zakladnym predpokladom
vynosnosti, ale samo o sebe nestaci. Zavaznou otazkou pri ur€ovani vynosnosti je, ¢i si
postovy podnik dokdze hodnotu vytvorent pre zakaznika uchovat’ Uplne, alebo ¢i sa tato
hodnota dostane v konkurenénom boji do inych ruk. Dlhodoba udrzatelnost’ diferenciacie
zavisi od toho, ze:

e si zdkaznici budu hodnotu pre nich vytvorent neustale uvedomovat’,

e konkurenti tito hodnotu nenapodobiiuju.

Neustale existuje moznost’, Ze potreby alebo predstavy zakaznikov sa zmenia. V tejto
suvislosti sa do popredia dostava otdzka, do akej miery musi podnik v budtcnosti pocitat’ so
zmenou poziadaviek zakaznikov. Napriklad v podmienkach Slovenskej posty, a.s. sa o¢akava
medziro¢ny pokles podani listovych zésielok 2. triedy asi o tri percentd (Tolnayova, 2005).
Komunikac¢né technoldgie (napr. vyuzivanie e-mailu) predstavuji pre postu konkurenciu, ale
sucasne aj prilezitost reagovat na nové poziadavky zdkaznikov. Prikladom mdze byt
hybridna posta, ktora je spojenim tradi¢nej a elektronickej posty. V tejto suvislosti je eSte
nutné podotknat, ze zmenou techniky rieSenia povodného zdkaznickeho problému sa tento
mdze od zadkladu zmenit. Zmenou rieSitel'skej techniky podmienenej inovaciami sa menia
nakupné kritérid, posuva sa hodnotova relevancia urcitych aktivit a tiez vyznam hnacich sil
jedinec¢nosti (Klien, 1995).

Diferencidcia moze byt’ dlhodobejsie udrzatel'na za tychto podmienok:

1. Zdroje jedinecnosti podniku, ktoré vyplyvaji najmi zo znalosti a skusenosti, obsahuju
i prekazky pre konkurentov. Diferenciacia zalozena prili§ na signalizovani hodnoty je
vSak stale zranitel'nejSia zo strany rastucej naro¢nosti zakaznikov.

2. Podnik ma pri diferenciacii vyhodu nizkych nékladov.

3. Zdrojov diferenciécie je viac. Konkurenti mézu diferenciacnu stratégiu napodobnit’ o to
tazSie, ¢im viac zdrojov diferencidcie podnik ma. PoStovy podnik, z hl'adiska vsetkych
poskytovanych ¢innosti, prave v dosledku poc¢tu vykondvanych Cinnosti a poskytovanych
sluzieb ma potencial uplatnit’ diferencidciu, ktord je z hl'adiska konkurencie vel'mi tazko
napodobitel'na (Porter, 1992).

Zaver

Zostavenie hodnotového retazca je determinované rozsahom cCinnosti, ktoré¢ postovy
podnik realizuje. V nadvdznosti na moznosti uplatnenia stratégie diferenciacie je nutné d’alej
hl'adat’ faktory, ktoré podstatne vplyvaji na hodnotovy retazec, ¢i uz z hladiska technologie,
geografického rozsahu, segmentacie trhu alebo moznosti integracnych a diverzifikacnych
stratégii.

Podobnym spdsobom je mozné pristupovat aj pri uplatneni stratégie nakladového
vodcovstva, ktord je spojend s analyzou moZznosti znizovania ndkladov. Ako uz bolo uvedené,
tieto dve stratégie sa v pripade poStového podniku nemusia nevyhnutne vylucovat’. Postovy
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podnik musi vyuzit' kazdl prilezitost’ znizit' ndklady, neveduce k strate diferencidcie a tiez
kazdu prilezitost’ k diferenciécii, ktora nie je ndkladna.
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