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ABSTRAKT

KUBECOVA, Lucia: Zdroje konkurencnej vyhody firmy v medzindrodnom podnikani v 21.
storo¢i. — Ekonomicka wuniverzita v Bratislave. Obchodna fakulta; Katedra

medzinarodného obchodu. — Veduci zavereénej prace: Ing. Simona Skorvagova , PhD. —

Bratislava: OF EU, 2018, 60 s.

Ciel'om zaverecnej prace je na zaklade identifikécie najvyznamnejSich vyvojovych trendov
c¢okoladového odvetvia v 21. storoci vyhodnotit’ rozhodujuce zdroje
konkurencieschopnosti firmy. Praca je rozdelena do 4 kapitol. Obsahuje 1 graf, 7 tabuliek
a 2 schémy. Prva kapitola je venovana vymedzeniu kl'i¢ovych pojmov danej problematiky
ako konkurencieschopnost’ a konkuren¢na vyhoda, d’alej sa venuje hodnotovému retazcu,
spolo¢enskej zodpovednosti firmy a tvorbe zdielanej hodnoty ako novému zdroju
konkurencieschopnosti tohto storo¢ia. V druhej kapitole je stanoveny hlavny ciel a
Ciastkové ciele prace, ako aj metodika prace, pouzité postupy a metody. V d’alSej Casti sa
charakterizuju aktualne trendy kakaového priemyslu, ako aj SvajCiarska spolo¢nost’ Nestlé
na medzindrodnom ¢okoladovom trhu. Analyzuje sa konkuren¢nd vyhoda a hodnotovy
retazec mensej slovenskej znacky Lyra po zavedeni tvorby zdielanej hodnoty ako priklad
zdroja konkurencieschopnosti su¢asného vyrobcu ¢okolady. Zaverecna kapitola sa zaobera
vyhodnotenim implementacie tvorby zdiel'anej hodnoty v kombinacii so spolo¢enskou
zodpovednost'ou do stratégie firmy Nestlé v porovnani s Lyrou. Vysledkom rieSenia danej
problematiky je zistenie, ze hoci je zavedenie tvorby zdiel'anej hodnoty do stratégie
medzinarodnej spoloc¢nosti Nestlé v porovnani s mensou slovenskou firmou o nieco
zlozitejSie a z pohladu spotrebitel'ov menej rozhodujuce, na su¢asnom trhu Cokolady je

vSak nevyhnutné.

KrPucové slova: Nestlé, Lyra, konkurenéna vyhoda, kakaovy priemysel, spoloc¢enska

zodpovednost’ firmy, tvorba zdiel'anej hodnoty



ABSTRACT

KUBECOVA, Lucia: Sources of a company’s competitive advantage in the 21st century. —
University of Economics in Bratislava. Faculty of Commerce; Department of International

Trade. — Thesis supervisor: Ing. Simona Skorvagova , PhD. — Bratislava: OF EU, 2019, 60
p.

The aim of the bachelor thesis is to evaluate the critical sources of competitiveness of a
company based on identification of the most important trends in the chocolate industry in
the 21st century. The thesis is divided into four chapters. It includes one graphs, seven
tables and two schemes. The first chapter is devoted to the definition of key terms of the
issue as competitiveness and competitive advantage, further it deals with the Porter’s value
chain, corporate social responsibility and created shared value as a new source of
competitiveness of this century. The second chapter defines the main objective and partial
objectives of the thesis as well as the methodology of the work, the procedures and
methods used. The next part characterizes current trends in the cocoa industry and a Swiss
company Nestlé on the international chocolate market. The competitive advantage and the
value chain of a smaller Slovak brand Lyra is analysed after its implementation of created
shared value into the company’s strategy as an example of a current chocolate producer’s
source of competitiveness. The final chapter deals with evaluation of the implementation
of created shared value in combination with corporate social responsibility in Nestlé's
strategy in comparison with Lyra. Results have shown that although the implementation of
created shared value into the strategy of the international company Nestlé is more
complicated and less important from consumers perspective, it is necessary from the

current chocolate industry perspective.

Key words: Nestlé, Lyra, competitive advantage, chocolate industry, corporate social

responsibility, created shared value



Obsah

1  Zdroje konkuren¢nej vvhody vo vztahu k vytvaraniu hodnot.....oooeeeeeviieiiiiiiiiennereens 11

1.1  Teoretické vychodiska konkurencieschopnosti a konkuren¢nej vvhody podniku 11

1.2  Zdroje konkurencieSChOPNOSET ....eeveeeeseeiieiiiiiiiiiesiie it 14
1.2.1  PorteroV didMant .........cueeeieeeeiiiiiiiiesiie sttt 15
1.2.2  Porterov hodnotovy retazec ..uuuuuuueeeeiiiiiiiiiiiiiieeiiiiiiiiiiiiee e siiiiiiiieaeeaaan 19
1.2.3  KoncepCia CSR @ CSV ...uuiiuiiiiiiiiiiiieiiesie ittt 21
Ciel’ prace, metodika prace a metddy sSKUmania .............eeeeeeeeeeeenieennenieiiiiiiiiennnnns 25
Zdroje konkuren¢nej vvhody v odvetvi kakaa a Cokolady ........cccceeeiiiinnnninnnnnnnnnnnn. 28

3.1  VSeobecna charakteristika odvetvia kakaa a Cokolady .......ccoovvvicvvvvvevieeeessinnnee. 28
3.1.1  Trendy OAVELVIA ....cecuveeeiiiieiiiiiiiiie ittt 29
3.1.2  Problémy O0dVetVIa ...ccuuueeeeiieeeiiiiiiiiiiiee ettt e e 31

3.2 Analyza konkurencieschopnosti znacky Nestl€.........ccvvvvreeeeiiiiiiivveeriieeessiinnnee 36
3.2.1  SWOT analyza NeStlé ........ceeeeeeiiiiuiiiiiiiieeeiiiiiciiiiiee e eeiieeee e 37

3.3 Tvorba zdiel'anej hodnoty znacky Lyra Chocolate .........cccceeeeviiicvvveereeeeesiiinnneee. 40
3.3.1  VRIO analyza .....cccoeeiuiiiiiiiiiiiiiiiiciiiiee et 40
3.3.2  Hodnotovy retazeC LYTY ..oeuuieeiiiiiiiiiiiiiiiiiiisiiiiiiiiiiieee s 41

3.4  Vyhodnotenie analyz firiem .........cccoeeveeuuveiiiieiiiiiiiiiiiiiiiieeeisiiiiiieee e 43

A DHSKUSHA. sttt sttt et ettt ettt eeeetteeeee e eeeeeteeeeeneeeeeteeeeerrennne e anaeerrreerernnnaas 48




(€8]
Qo

(€8]
©

46
“0

[Op S
= ©

(03]
[(e]



Uvod

Praca sa zaobera problematikou dosahovania konkurencieschopnosti firiem v 21.

storo¢i so zameranim sa najméa na identifikaciu jej zdrojov.

Dnesny globalizovany svet je charakteristicky tvrdSou konkurenciou firiem
V porovnani s minulostou. Najmid v rozvinutych krajindch so zmieSanou a otvorenou
ekonomikou vznikaju stale nové a noveé podniky, ktoré chcu na trh priniest’ bud’ nieco nové
alebo si najst svoje uplatnenie v podnikatel'skom prostredi. Tlak na zvySovanie
konkurencieschopnosti je Vv suCasnej dobe charakteristicky aj pre odvetvie kakaa a
cokolady, preto ju vpraci budeme skimat prave v tejto oblasti. Zdroje kakaa su
obmedzené a cokoladovi vyrobcovia preto musia hl'adat’ a¢inné metddy na dosiahnutie ¢o
najlepSieho postavenia na trhu. Samozrejme, kazdy podnik pri tom tazi dosiahnut’ zisk,
mat’ svoju stabilnti zakaznicku zékladiu a byt konkurencieschopny. Velky doraz sa od
konca 20. storoCia kladie na spolocenskii zodpovednost' podnikov (CSR z anglického
vyrazu corporate social responsibility), ktord vo velkej miere ovplyviiuje zaujem
spotrebitelov o vyrobky danej firmy. Pred par rokmi nadviazali Porter s Kramerom na
myslienky CSR a rozvinuli koncepciu tvorby zdiel'anej hodnoty (CSV z anglického created
shared value), ktord poskytuje priestor na eSte hlbSie prepracovanie firemnej stratégie,
s kladenim doérazu na wudrzatelnost zdrojov a vytvorenie redlnej pridanej hodnoty
atraktivnej pre zakaznikov. Prave zakaznici su totiz ¢lankom, ktory rozhoduje o prosperite
firmy. V dnesnej dobe je preto potrebné poznat’ sicasny stav na trhu, vediet’ sa v fiom

orientovat’ a vediet’ vyuzit' tie najvhodnejSie zdroje.

Cielom zéavere€nej prace je na zdklade identifikdcie najvyznamnejSich vyvojovych
trendov  Cokolddového odvetvia v 21. storo¢i vyhodnotitt rozhodujlice zdroje

konkurencieschopnosti firmy.

V teoretickej Casti prace si priblizime kI'i€ové pojmy danej problematiky ako
konkurencieschopnost’ a konkuren¢na vyhoda podniku, ale aj nastroje na jej meranie.
Oboznamime sa s moZnostami zdrojov konkurencieschopnosti, konkrétne pri uplatiiovani

spolo¢enskej zodpovednosti firmy a pri tvorbe zdiel'anej hodnoty.

Praktickd cast’ je venovand analyze aktudlneho stavu medzinarodného trhu

kakaového odvetvia. Zameriavame sa Vvnej na identifikovanie konkrétnych trendov



a problémov, ktoré tvoria zéklad pre uréenie zdroja konkuren¢nej vyhody firmy. Dalej
analyzujeme konkuren¢né postavenie medzinarodnej znacky cokolady na zaklade SWOT
analyzy. Pre tento ucel bola zvolena $vajCiarska znacka Nestlé. V druhej Casti prace sa
sustred'ujeme na VRIO analyzu stratégie konkuren¢nej vyhody mensej slovenskej znacky
Lyry, na vplyv implementacie tvorby zdiel'anej hodnoty na jej hodnotovy retazec, ako aj

porovnanie a vyhodnotenie analyz obidvoch firiem.

Praca poukazuje na nevyhnutnost zmien podnikatel'skych stratégii firiem
posobiacich v odvetvi kakaa a ¢okolady. Prinasa pohlad na mozné zdroje dosiahnutia
lepSieho konkurencného postavenia ako nadnarodnej ¢okolddovej znacky, tak aj menSej
slovenskej znacky prostrednictvom implementacie koncepcie zdiel'anej hodnoty do ich
podnikovej a marketingovej stratégie v kombinacii s uplatnenou stratégiou spolocenskej

zodpovednosti firmy.
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1 Zdroje konkuren¢nej vyhody vo vzahu k vytvaraniu hodnot

V stcasnosti st na trhu vacsie moznosti obchodovania ako tomu bolo pred ¢o i len
patdesiatimi rokmi. VysSia prepojenost ekonomik, najmi ¢o sa tyka Eurdpy a najma
Clenskych krajin Eurdpskej unie, ale aj o mnoho vécsia expanzia firiem na zahrani¢né trhy
tretich krajin prindSa so sebou zvySenie konkurencie v odvetvi a Stym spojené rozne
stimuly pre jednotlivé odvetvia. Ak chctl byt firmy tspesné, konkrétne v cokoladovom
priemysle, musia hladat tie najvhodnejSie zdroje a nastroje na dosahovanie

konkurencieschopnosti.

1.1 Teoretické vychodiska konkurencieschopnosti a konkurenénej
vyhody podniku
Problematikou konkurencieschopnosti sa intenzivne zaoberaji ekondmovia,
manazéri aautori uz od konca minulého storoCia. Je to stav, ktory odzrkadluje
hospodarenie firmy a jej postavenia na trhu, no autori predkladaju rézne definicie

a merania na jej stanovenie.

Konkurencieschopnost’ podniku opisuje Kissova (2009, s. 11) ako ,,schopnost
vyrabat  a predavat  konkrétny produkt za podmienky zachovania rentability.
Konkurencieschopna firma musi byt pripravena v pripade potreby znizit' vyslednu cenu

produktu a ponuknut vyssiu kvalitu ako jej konkurent. “

Krauszova aJanckova sa zas priklanajd  k nazoru, ze  podstatou
konkurencieschopnosti je kvalita a trhové postavenie podniku, ktoré su ur¢ené velkostou
dopytu zéakaznika po danych vyrobkoch. Znamena to, ze podnik poskytuje spotrebitel'om
také isté Ci este lepSie podmienky neZ konkurenti. Konkurencieschopnost’ kazdého podniku
je ovplyvnena najmé faktormi, ktoré su len subjektivne vnimané na zaklade komunikacie
so zdkaznikmi. Takymi faktormi s vlastnosti ¢i dizajn produktu, komunikdcia so
zakaznikmi, doba, za aku je podnik schopny reagovat na zmeny, schopnost’ tvorby
vzt'ahov so subjektmi ¢i uroven kapitalovej a finan¢nej sposobilosti. V neposlednom rade
ju ovplyviiuje podnikova vykonnost. T4 sa mdze merat’ mnozstvom vykonov, na zéklade
ktorych sa ur¢i produktivita prace, ¢i pridanou hodnotou, z ktorej sa taktiez vyjadruje

produktivita prace. (Krauszova — Janekova, 2008b)

Co sa tyka konkurenénej vyhody, tak tento pojem sa v Eurépe objavoval uz skor,

no na Slovensku sa v praxi vyskytuje az od 90. rokov 20. storocia, kedy u nas nastal pad
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centralne planovanej ekonomiky. Potencidlnym podnikatel'om sa otvorili nové moznosti,
zacali sa formovat prvé sukromné podniky, hospodarstvo sa transformovalo ako vnutorne,
tak aj vo vztahu k inym cClenskym s§tatom. Postupne na nase tzemie Vvstupovali aj
zahranicné firmy s cielom obsadit’ eSte vacsi podiel trhu. To bol zaciatok vnimania
konkuren¢nej vyhody ako prirodzeného, no nie az tak l'ahko dosiahnutel'ného cielu
podniku. Z pohl'adu medzinarodného podnikatel'ského prostredia je Slovensko malou
a zranite'nou otvorenou ekonomikou, kde sa podniky stale formuja a hl'adaji si miesto na
konkurencnom  bojisku.  Nastrojov, ktorymi mézu zvySit a merat svoju

konkurencieschopnost’ je vela.

Porter (1993, s. 21) vidi konkurenc¢ni vyhodu ako prejav hodnoty, ktoru firma
vytvara pre vlastnych odberatelov a z ktorej zéroven nie je stratova. Hodnotou sa mysli
suma, ktoru je ochotny zdkaznik zaplatit. VysSiu hodnotu si podnik modze zabezpecit
niz$imi cenami v porovnani s konkurenciou, priCom uzitkova hodnota zostédva rovnaka, ale

aj vtedy, ked’ ponuka Specialne vyhody kompenzujice vyssiu cenu.

Podrla Portera (1994, s. 30) existuju tri typy stratégii, ktoré si firmy mozu zvolit’ na

dosiahnutie vlastnej konkuren¢nej vyhody:

a) Celkové nakladové vodcovstvo- to znamena, Ze firma sa zameriava na

predstihnutie konkurentov vo forme nizSich nakladov na vyrobu alebo distribtciu.

Vicsinou tato vyhodu vyuzivaja, aby znizili ceny svojich vyrobkov alebo si zvysili

podiel na trhu.

b) Diferenciacia- pri tomto type stratégie sa firma koncentruje na urciti cast’
marketingového mixu. Zvicsa ta, ktora je pre zakaznika najdolezitejsia. Konkrétne
Vv odvetvi s ¢okoladovymi vyrobkami je to produkt a jeho kvalita.

C) Koncentracia — tato stratégia spociva vo vybere cielového segmentu trhu.
Firma detailne analyzuje udaje o konkrétnej cielovej skupine zédkaznikov, prisposobit’
im svoje produktové portfolio a tym sa snaZi zabranit’ ostatnym konkurentom dostat’

sa na dany trh.

Konkuren¢na vyhoda sa podla Slavika (2002, s. 74) da vytvorit’ na zaklade dvoch
pristupov:

a) pozi¢ny, kde je zdrojom unikatne postavenie podniku a

b) zdrojovy, kde konkuren¢nd vyhoda pozostdva z unikatnych zdrojov podniku.
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Slavik sa nazdava, ze konkuren¢na vyhoda je komplexny prvok, ktory pozostava
z viacerych Casti. Najdolezitejsie je vSak analyzovat’ si svoje vnutorné prostredie podniku.
Faktory, ktoré priamo ovplyviiuji konkurencieschopnost’. Takymi st zdroje, ¢i uz hmotné,
nehmotné alebo l'udské, ktoré musia byt riadené vhodnymi a efektivnymi spdsobilostami.
., Podnik moze disponovat unikatnymi a hodnotnymi zdrojmi, ked vsak nie je sposobily ich
ucinne vyuzit, potom nedokaze vytvorit alebo udrzat si konkurencnu vyhodu.* (Slavik,

2002, s. 10).

Thompson a Strickland (1992, s. 89) dané kritéria vnimaju ako ,kmenové
schopnosti: ,,Je to to, co robi podnik mimoriadne dobre v porovnani so Svojimi
konkurentmi. “ Naopak ,,univerzalne schopnosti® su tie, ktoré robia podnik flexibilnym a

st kIicové najma pri vstupovani do in¢ho odvetvia.

Slavik tvrdi, Ze kriticky faktor konkuren¢nej vyhody je premenlivost’ vnitorného a
vonkajsicho prostredia podniku. .,V prostredi stability, nehybnosti, rovnakosti a meravosti
nemoze vzniknut vyhoda.* (Slavik, 2002, s. 12) V ramci externych podmienok vzniku
konkurencnej vyhody, akymi st dokonald/ nedokonald konkurencia alebo charakter trhu,
tato nevznika pri dokonalej konkurencii. Produkt je tu nediferencovany, nie su Ziadne
prekazky vstupu ani vystupu do odvetvia a pod. Klasickym prikladom st komoditné
a finan¢né trhy (burzy atrhy scennymi papiermi..) Naopak na vyrobnych trhoch je
vyskyt konkuren¢nej vyhody ovela markantnej$i. VysSiu vyhodu tu zarucuje najma vicsia

roznorodost’ podnikovych zdrojov.

V spojeni s premenlivostou prostredia podniku vidi Slavik (2013) vnimavost
zmien extern¢ho prostredia ako jeden z najpodstatnejSich zdrojov konkurencnej vyhody.
To znamena Vv prvom rade rychlost, akou na ne podnik reaguje. Podstatné je pri tom
zbieranie informacii. Je to schopnost’ podniku reagovat ako na aktudlne podnety
spolo¢nosti, tak aj na tie, ktoré sa predpokladaji do budicnosti. Na druhej strane
vnimavost’ zmien zahfiia aj pruznost’ ohlasu. Teda riadiaci systém podniku a S tym spojenu
schopnost’ presunut’ zdroje v kratkom obdobi. Cim ma podnik napriklad menej riadiacich

urovni alebo vacsiu neformalnu kooperaciu, tym je pruznejsi.

Pri analyze konkuren¢nej vyhody ako aj podnetov externého prostredia je opornym
bodom jednozna¢ne SWOT analyza. V ramci nej sa daju implementovat’ analyzy viacerych
ekondémov. Napriklad Barney je zastanca analyzy vnitorného prostredia a Porter naopak
vonkajSieho. Z pohl'adu Barneyho analyzy obsahuje siln4 stranka podniku prave uZito¢né,
no bezné zdroje a sposobilosti. Na druhej strane slabosti predstavuji neuzito¢né zdroje. Za
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silu podniku sa vSak poklada aj nadpriemerny zisk, ktory podnik dosiahne za obdobie kym
vyuzije imitovatelné zdroje a spdsobilosti ako prvy a kym ho dobehnu konkurenti.

(Barney, 1997).

Barney (1997) vo svojej knihe uvadza analyzu VRIO (value, rareness, imitability,
organisation), ktorou sa da& skumat interné prostredie podniku pozostavajice

Z heterogénnych zdrojov a spdsobilosti. Skiima sa:

a) kritérium wuzito¢nosti- vd’aka zdrojom, ktoré st uzitocné, moéze
podnik vyuzit' prilezitosti na trhu. Najpodstatnej§im znakom toho, Ze zdroje
a sposobilosti su uzitocné je, Ze prinasaju nizsie naklady alebo naopak vysSie vynosy
na zéklade porovnania so stavom, ked’ ich podnik nevlastnil.

b) kritérium vzacnosti- ak chce podnik dosiahnut konkurenénu
vyhodu, musi dbat na to, aby jeho zdroje alebo sposobilosti neboli bezné
u konkurentoch. V takom pripade sa jedna o konkuren¢nd rovnost’.

c) kritérium imitovatel’nosti- podnik ma docasne udrzatelnu
konkurencnu vyhodu, ak jeho uzito¢né a vzacne zdroje a spoOsobilosti su pre iné
podniky dostupné len s vysokymi nakladmi na ich ziskavanie. Vitazi tu podnik,
ktory dané zdroje a sposobilosti objavi ako prvy.

d) Kritérium organizovanosti- na dosiahnutie konkuren¢nej vyhody
treba aj riadiace systémy, ktorymi sa bude podnik riadit’ a bude tak ovladat’ svoj

pIny potencial konkuren¢nej vyhody.

Vonkajsim dosledkom efektivneho vyuzivania zdrojov v kombinécii so spravnymi
schopnostami a realneho dosiahnutia konkuren¢nej vyhody je podla Slavika (2002) vyssi
zisk, ktory moze byt’ v podniku ponechany alebo investovany do rastu trhového podielu ¢i

miezd zamestnancov a veducich podniku.

1.2 Zdroje konkurencieschopnosti

Existuje vel’ké mnozstvo nastrojov, na zaklade ktorych moze firma daného odvetvia
sledovat’ a v istej miere merat svoju konkurencieschopnost. Na analyzu vonkajSieho
prostredia podniku sa zameriava Porter. Konkuren¢ny potencial podnikov skuma
z viacerych hladisk a takisto predklada nastroje na ziskanie konkuren¢nej vyhody

V sucasnosti.
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1.2.1 Porterov diamant

Jednym zo zakladnych nastrojov na urcenie konkuren¢nej vyhody firmy je Porterov
diamant (1980), teda analyza piatich sil. Je to zakladom formulovania stratégie
konkurencieschopnosti firmy a jej postavenia Vv odvetvi. Diamantova koncepcia v
porovnani so SWOT analyzou dba na hlbSie analyzovanie externého prostredia firmy.

Tvori ju tychto pat’ prvkov:

e vstup novych konkurentov
e sila vplyvu dodavatel'ov

e sila vplyvu odberatel'ov

e substituty

e superenie medzi podnikmi

Vstup novych konkurentov predstavuje pre podniky jeden z najddlezitejSich
vplyvov externého prostredia. NajviacSie faktory braniace vstupu novych podnikov do
daného odvetvia su pre podnik lojalita vlastnych zakaznikov ako aj ekonomickd situacia
firmy, teda uroven kritického bodu, ale aj zniZovanie celkovych nékladov, pristup ku

kanalom distribucie ¢i legislativne bariéry.

Vplyv dodavatel'ov sa odraza najmé na podmienkach obchodovania. Vsetko zalezi
na sile dodavatela, ktora moéze byt nepatrna alebo taka velka, ze je hrozbou pre firmy,
pretoze im moze urcovat’ podmienky. Su to situdcie, ked’ nie je dostatok dodavatelov na
trhu, ked’ dodavatel'ov produkt je dolezitym vstupom podniku alebo za dodavatela

neexistuje substittcia a podobne.

Pri odberateloch plati tiez, ze silni mézu spoOsobit’ stratu potencialneho zisku
presadzovanim vlastnych podmienok a zaujmov a naopak slabsi predstavuju prilezitosti pre

podnik vo forme zvySenia cien alebo dosahovania vysSich ziskov.

Existencia substituénych produktov je d’alSia velka bariéra v rozvoji konkurencne;j
vyhody firmy. Cim viac zastupujicich produktov vyrobenych z inych materialov alebo
inymi postupmi na trhu, tym viac vynimoc¢nost' firmy klesa. Preto je potrebné odhalit’

hrozbu v predstihu.

Stperenie uz existujucich podnikov je asi najkomplexnejsia ¢ast’” modelu. Porter

(1980) sa nazdava, zZe je najlepsie ju skimat’ prostrednictvom 4 faktorov:
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A. Uplatnend konkurencna Struktira v odvetvi — moZe nastat’ situdcia, ze je
vV odvetvi viacero malych firiem. Tieto medzi sebou stperia vacSinou
znizovanim cien. Stym prichddza aj znizovanie ziskov ateda hrozby
prevysuju prilezitosti. Druha situécia je, Ze je v odvetvi naopak malo firiem,
kedy sa jedna najcastejSie o oligopoly. V tomto pripade firmy medzi sebou
nesuperia a teda prilezitosti prevySuju hrozby.

B. Druhym faktorom je faza Zivotného cyklu odvetvia. Pocas fazy vzniku nie st
ucastnici skoro vobec obmedzovani v ich cieloch, konkurencia je na nizkej
urovni a sila vyjedndvania je naopak velkd. No ¢im je odvetvie starSie, tym
sa prilezitost’ konkuren¢nej vyhody znizuje. (Slavik, 2002, str. 55)

C. Rozclenenie firiem odvetvia — tyka sa to firiem najmi vo fize dozrievania
a ustupu odvetvia. Ak je firma diverzifikovana je velkéd pravdepodobnost’, Ze
sa bude snazit' uplatnit’ v inej oblasti, ktoré patri do jej podnikatel'ského
portfolia. Ak je vSak Specializovand, superenie zintenzivnie, pretoze tato
firma bude bojovat’ o zotrvanie v danom odvetvi. Znamena to teda hrozbu pre
vSetkych ucastnikov.

D. Poslednym kritériom podl'a Portera su bariéry odchodu firiem z odvetvia.
Patria tam ekonomické bariéry, teda napriklad odstupné, ktoré by podnik
musel vyplatit’ svojim zamestnancom alebo vyska odpisov strojov a zariadeni
apod. Dalej su to strategické bariéry. To znamend, Ze aj napriek tlaku
konkurentov v odvetvi sa podnik rozhodne v iom zostat. A posledné su
emocionalne bariéry, kedy st majitelia podniku citovo naviazané na dané

odvetvie.

Ak chce byt podnik uspes$ny, mal by model vyuzit na spravne identifikovanie
a ohodnotenie vSetkych piatich faktorov, ktoré ho ovplyviiuji a zvolit' si spravnu
konkurenc¢nu stratégiu ako aj byt schopny vyuZzit' prileZitosti na trhu alebo sa branit

potencialnym hrozbam. (Papula - Papulova, 2012)
Koncepcia Porterovho diamantu ma viacero vyuziti. (Smit, 2010) Poukazuje na:

J zdroje konkurenc¢nej vyhody krajiny,

o stratégiu konkurencieschopnosti
o konkurenénu vyhodu firiem a
o firmu z pohl'adu zdrojov.
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Toto vSetko st prvky tedrie manazmentu, ktoré pomahaji vysvetlit medzinarodna
konkurenéni vyhodu firiem. V medzindrodnom prostredi ale casto krat prichadza
k nedorozumeniu, Ze krajiny, tak isto ako firmy, medzi sebou navzajom stperia. (Smit,
2010) Indikuje to aj nazov Porterovho diela, v ktorom sa problematike venuje-
,Competitive advantage of Nations“, teda ,,Konkuren¢na vyhoda narodov* (1990).
Uvadza v nom, Ze su to vSak firmy, ktoré v kone¢nom désledku sutazia na medzinarodne;j
urovni, ale medzinarodnd konkurencieschopnost’ krajiny vytvara medzinarodna

konkurenénu vyhodu firiem.

Na dany fakt poukazuje aj kazdorocne vydavand Sprava o globalnej
konkurencieschopnosti. (Schwab, 2018) Minuly rok bol zavedeny Index globalnej
konkurencieschopnosti 4.0. Tento novy index je dobrym navodom pre politiky krajin, ale
vo velkej miere aj pre firmy. Poskytuje prehlad kIi¢ovych faktorov doélezitych pre
konkurencieschopnost’' nie z kratkodobého hl'adiska, ale z pohladu dlhodobého rastu.
Pomaha pri formovani hospodarskych stratégii, sledovani pokroku a je dobrym kritériom
pre firmy pri pozorovani v c¢om ma Kkrajina potencial aVvcom naopak nie.
Index sa zameriava na vznikajice rozhodujiuce faktory pre produktivitu v Stvrtej
priemyselnej revolicii a predstavuje nastroj na ich hodnotenie. Styri oblasti indexu
(otvarajuce sa prostredie, trhy, I'udsky kapital a inovativny ekosystém) su zachytavané
prostrednictvom viacerych novych dolezitych konceptov ako su podnikatel'ska kultura,
spolupraca viacerych ucastnikov, kritické myslenie alebo socialna dovera a tieto su tiez
doplitané tradi¢nymi zlozkami ako infrastruktura alebo makroekonomicka stabilita a pod.
Kazdy ukazovatel' je hodnoteny od 0 po 100 a krajina by sa mala snazit’” dosiahnut’ ¢o
najvysSie skore. Index obsahuje 98 ukazovatelov, ktoré su usporiadané do dvanastich
pilierov: Institacie; Infrastruktira; Prijimanie IKT, Makroekonomicka stabilita, Zdravie,
Zrucnosti, Vyrobny trh, Trh prace, Finanény systém, Velkost” trhu, Dynamika podnikania

a Inovacie.

Specifické zdroje konkurenénej vyhody v danej krajine zohravaju velka alohu pre
firmy ¢i uz v podobe monopolnej sily alebo v dostatku vyrobnych faktorov v porovnani
s inymi krajinami. (Smit, 2010) Z pohl'adu zdrojov teda ide o celkové zdroje ako také,
ktoré st zakladom medzinarodnej udrZatelnej konkurencnej vyhody firiem. Ziskané
externé zdroje su vSak podla Portera (1998) homogénne a nie su samy osebe cenné, a to

dovtedy, kym sa s nimi medzinarodne neobchoduje prostrednictvom réznych hodnotovych
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aktivit firmy. Prave toto zachovanie réznorodosti je aj podl'a Barneyho (1986) zakladom

konkurenc¢nej vyhody.

Jednou z hlavnych myslienok Porterovho diamantu je najst’ uréita spolupracu
medzi podnikom a krajinou. Pri posudzovani konkuren¢nej vyhody podniku na
medzinarodnej urovni preto treba brat’ do uvahy nasledujuce Styri faktory Porterovho
dynamického kosostvorca (1998, s. 71):

1. Vyrobné faktory - prednosti pracovnej sily alebo dostatok surovin v danej
krajine ovplyviiuju narodnt poziciu.

2. Podmienky dopytu — tlak domacich spotrebitel'ov dokaze prinitit’ podniky
k produkovaniu vyssSej kvality ¢o sa neskor odrazi na lepSom uspokojovani
zakaznikov aj na zahrani¢nych trhoch.

3. Pribuzné a podporné odvetvia — na riadny chod podniku a vyssiu
konkuren¢nu vyhodu je potrebnd pritomnost’ odvetvi, ktoré zdiel'aji rovnaku
technologiu, distribuéné kandly, poskytuji komplementdrne vyrobky
a podobne.

4. Stratégie, organiza¢né Struktiry — suhra potrieb daného odvetvia krajiny
a narodnych podmienok regulujucich zakladanie a riadenie podnikov hra

taktiez vel’ka ulohu.

Cim sa dané faktory pre podnik pozitivnejsie, tym sa stava
konkurencieschopnej$im . Konkurencna vyhoda na zaklade jedného alebo dvoch faktorov
je v8ak z dlhodobého hladiska neudrzatel'na, preto by sa krajina mala snazit’ ziskat’ vyhody

vo vSetkych aspektoch diamantu a udrzat’ ich v dlhodobom horizonte.

V prvom rade, tato koncepcia poskytuje manazmentu ndstroj na identifikaciu
zdrojov konkurencieschopnosti krajiny, ktoré mézu firmy vyuzit na zvysenie ich vlastnej
medzinarodnej konkurencieschopnosti. Nie je to teda ndstroj na navrhnutie obchodnej

politiky, ale sluzi najmé firmam. (Smit, 2010)

Porterov diamant vsak kritizuje napriklad Rugman (1990), a to konkrétne fakt, ze
model neberie do tivahy najvicSieho obchodného partnera krajiny. Kritizuje tiez, Ze jeho
pripadové S§tidie nepredstavuji homogénny nastroj na urenie dolezitosti a vplyvu
jednotlivych determinantov modelu na konkurenéné postavenie odvetvia. A takisto, ze
model je vhodnejsi pre velké krajiny, ako sa USA, EU a Japonsko, a teda je potrebny
diferencovany diamant pre rdzne regiony na svete. (Rugman,1990). Podl'a Dunninga
(1993) zas koncepcia ignoruje rolu multinaciondlnych organizacii, ktoré ovplyviuji
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konkuren¢nu vyhodu krajin. Bowman (1996) naopak uvadza, Ze model je racionalny v
tom, ze sa povznasa nad jednotlivé vyrobky a sluzby alebo technoldgie pouzivané

v konkrétnej organizacii.

Napokon, zatial' ¢o tradicné a nové obchodné tedérie vysvetluji obchod,
nevysvetl'uju faktory, ktoré uruji medzinarodna konkurencieschopnost’ podnikov krajiny,

o sa Porter pokusa vysvetlit’ vo svojom diamantovom modeli. (Smit, 2010)

Porter (1998) tvrdi, Ze hlavnou vyzvou hospodarskeho rozvoja je vybudovat
zoskupenia s cielom realizovat’ vonkajSie ekonomiky a Ze najddlezitejSie otazky verejnej
politiky by sa mali zamerat’ na odstranovanie prekazok zvySovania produktivity a inovacii

v rozvoji klastrov.

Vo svojej praci sa neskér Porter (2004) ststreduje na mikrotGroven
konkurencieschopnosti. Pokiall' ide o jeho diamantovy ramec nazyva ho
"mikroekonomické zaklady prosperity". V tomto ohl'ade Porter posunul svoju pozornost
na produktivitu na miestach, ktoré moézu zlepSit konkurencieschopnost’ firiem
nachadzajucich sa v tychto lokalitich. Takze, ak firmy modZzu prostrednictvom
lokaliza¢nych vyhod zvysit’ svoju produktivitu, bude to dobré pre krajinu, pretoze vysSia
produktivita vedie k vys$§im urovniam blahobytu (za predpokladu spravodlivého
prerozdelenia). Tento rdmec tak vytvara spojenie medzi firmami a krajinami, ktoré maja

konkuren¢nu vyhodu.

Do sedemdesiatych rokov minulého storocCia bola prevladajucim nastrojom merania
konkurencieschopnosti komparativna vyhoda, no podla Portera vysvetluje len
medzisektorovy obchod na zdklade rozdielov medzi krajinami. Ak sa vSak zaoberame
konkurencieschopnostou firmy v konkrétnom odvetvi, je potrebné si vSimat’ vnutorné

a vonkajsie Uspory z rozsahu. Prave tie st zdrojom uspes$nosti podnikov.
1.2.2 Porterov hodnotovy retazec

Porterov hodnotovy retazec je predmetom zaujmu mnohych autorov. Sakal (2007)
uvadza fazy procesu vnutornej analyzy: Prva faza obsahuje identifikaciu zdrojov. Tyka sa
to vSetkych zdrojov, nie len tych, ktoré su zapisané v majetku podniku. Predovsetkym by si
nou mal podnik urcit’ kmeflové schopnosti. Druhd faza je venovand prave Porterovmu
hodnotovému retazcu. V tretej faze hovori o porovnavacej analyze. Dalej nasleduju

vyvézenost zdrojov a sthrnné vysledky.
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Podla Slavika (2002) je hodnotovy retazec vhodny pri definovani novych
konkuren¢nych spdsobov a otvara podniku priestor na zavedenie inovacii prostrednictvom
zmeny organizacie prevadzkovych ¢innosti a vztahov medzi nimi. Prave inovécie st podl'a

neho hnacim motorom konkurenénej vyhody podniku.

Z uveden¢ho vyplyva, ze Porterov hodnotovy retazec patri stale medzi ddlezité

nastroje merania konkuren¢nej vyhody a tvorby hodnoty v podniku. Ciel'om modelu je ¢o

v v

Pri tvorbe konkurenénej stratégie je nutné detailné hodnotenie interného prostredia
podniku. Ked’ze je to komplexny proces a vysledky st vo velkej miere roznorod¢, vznika
potreba ich zatriedit’ a tak pripravit vhodni podu na vytvorenie stratégie. (Slavik, 1997)

Préave toto je uloha hodnotového retazca podniku.

Joan Magretta (2012) poskytuje prehladnu syntézu Porterovych zakladnych
pojmov a nastrojov. Poukézala vnej na dolezitost ich vzajomného prepojenia na
dosiahnutie tspechu podniku. Podla nej je vyber konkrétneho typu hodnoty, ktorti bude
podnik poskytovat’ svojim zakaznikom, zdkladom tspechu v boji 0 jedineéné postavenie
na trhu. Hodnotovy retazec musi byt prispdsobeny Specidlne tak, aby predaval
spotrebitelom zvoleni hodnotovii ponuku. Ak by podnik poskytoval hodnotovli ponuku
bez toho, aby zvolil na mieru uSity hodnotovy retazec, nedosahoval by udrzatel'nt
konkurencnu vyhodu, ale len kratkodobu. Podnik pri tom musi dbat’ na to, aby nevyrabal
a nedistribuoval rovnakym sposobom ako konkurenti, pretoze by to viedlo len k sutazi
,,0 najlepsieho bez konkrétne stanovenej konkuren¢nej stratégie. Hodnotova ponuka je
rozhodujlicim kritérium uréenia vhodného hodnotového retazca a podnik by ju mal

stanovit’ na zaklade troch otazok:

e Ktorych zékaznikov bude obsluhovat’?
e Aké potreby bude uspokojovat’?
e Ak& relativna cena zaisti prijatelnti hodnotu pre zdkaznikov a prijatelnt

ziskovost pre firmu?
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Schéma 1: Porterov model ramca hodnotového ret’azca
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Pramei: Porter, M. E. (2001). The value chain and competitive advantage. Understanding

Business Processes, 52.

Magretta (2012) uvadza, ze v sti¢asnosti by si firmy mali uvedomit, ze hodnotova
ponuka tvori strategicky prvok zamerany smerom do externého prostredia podniku,
smerom Kk zakaznikom a hodnotovy retazec je zamerany na posilnenie podniku zvnutra,
smerom Kk prevadzkovym &innostiam. Zelané vysledky v$ak podnik dosiahne len ak zvoli
vhodnu stratégiu, ktord tieto dva prvky vzajomne prepoji. Pri definovani jedinec¢ne;j
potreby, ktoru chce firma u zdkaznikov uspokojovat’, teda konkrétnych funkcii a vlastnosti
vyrobkov, sa musi orientovat’ na zakaznikov, ktori sa vymykaju tradi¢nej segmentacii.
Budu to zdkaznici, ktori maji spolo¢nt jednu alebo viacero potrieb v danom ¢asovom

obdobi, namiesto toho, aby ich podnik rozdelil na zaklade demografickych kategorii.
1.2.3 Koncepcia CSR a CSV

Koncept spolocenskej zodpovednosti firmy (CSR) vznikol v druhej polovici 20.
storo¢ia a zatial k nemu neexistuje jednozna¢na definicia, nakol’ko sa jednd o tazko
meratel'ny aspekt podnikania. Nema presne stanovené hranice a kazda spolo¢nost’ ju moze

vykondvat’ v réznych formach. Eurdpska komisia vo vSeobecnosti charakterizuje pojem

21



ako uvedomenie si podnikov svojich pozitivnych a negativnych dopadov na spolo¢nost’
a zivotné prostredie a dodrziavanie povinnosti predchadzat’, riadit’ a zmiernovat’ akékol'vek

negativne vplyvy, a to aj na globalny dodavatel'sky ret'azec. (ec.europa.eu)

Podrl'a Oriskéovej (2018) CSR podporuje stcasny aj buduci potencial uspokojit’
I'udské potreby a poziadavky prostrednictvom efektivneho vyuzivania zdrojov. V suvislosti
s aplikaciou CSR by podniky mali vypracovat vhodnu stratégiu obsahujucu kombinaciu
nefinancnych a financnych ukazovatelov, aby tak zabezpecili zvySenie ich Uc¢innosti.
Musia v8ak pri tom brat ohl'ad na obmedzené neobnoviteIné zdroje, ako aj na

zodpovednost’ vo vztahu k zdujmom zc¢astnenych stran.

NajvyznamnejSou skupinou zo vSetkych zainteresovanych stran podniku je podla
Németha (2016) ta, ktora disponuje najvacsimi oCakavaniami v podniku a taktieZ naiho
V najvacsej miere vplyva. Takouto skupinou st najvyznamnejs$i a klicovi partneri
v podnikani. Spolo¢nost’ by mala dbat’ na aktivnu kooperaciu s danou skupinou, pokial’
ide 0 CSR, ato prostrednictvom identifikovania ich zaujmov a oCakavani. Moratis
a Brandt (2017) sa taktieZ nazdavaji, ze manazmentom zucastnenych strdn cez aktivne
riadenie a priamu integraciu ich zaujmov a vztahov dosiahne podnik lepSiu vykonnost’ vo

vSetkych oblastiach CSR.

Porter spolu s Kramerom (2011) rozviedli mySlienku tvorby hodnoty
V podnikatel'skom procese, resp. hodnotovom retazci. Vytvaranie hodnoty rozsirili
o0 celospolocenské aspekty podnikania a vytvorili koncept zdiel'anej hodnoty CSV
(z anglického Created Shared Value). V nadviznosti na celosvetovy pokles dovery
podnikania upozorfiuji na rizikd najmé spolocenskej nezodpovednosti. T4 mdze v znacnej
miere podkopavat’ konkurencieschopnost’ a d’al$i ekonomicky rast. Podl'a Portera (2011)
za tato situdciu nesu firmy zodpovednost’ prave preto, ze sa na tvorbu hodnoty pozeraju
prili§ tzkoprofilovo. Optimalizuji len svoju kratkodobu finan¢nl situaciu a zabtdaji na
dolezité potreby zékaznikov. Vnimaji a implementuju otazky spolocenskej zodpovednosti
Standardizovanym sposobom namiesto toho, aby CSR zosuladili s vlastnymi strategickymi
ciel'mi. Tvrdia tiez, Ze Casto krat ich ciele v ramci spolo¢enskej zodpovednosti zostavaji
len na perifériach namiesto toho, aby boli jadrom ¢innosti. RieSenim situacie by podl'a nich

malo byt prave vicsie kladenie dorazu na tvorbu hodnoty.

Vo vicsine pripadov, ked’ sa jedna o Spolocensku zodpovednost’ firmy, si vicSina
populacie predstavi najmé alternativne hnutie fair trade. Jeho mySlienkou je sprévne
prerozdelenie zisku a vhodné ohodnotenie prace farmarov alebo pracovnikov za pasom,
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Vv tovarni a podobne. Tvorenie hodnot ale nie je o redistribucii, ako je to v pripade fair

trade. Zameriava sa na roz§irenie celkovej ekonomickej a socidlnej hodnoty.

Cielom vytvorenia koncepcie CSV je nahradit’ ¢asom spoloc¢enski zodpovednost’
podniku CSR pri riadeni investicii spolo¢nosti v ich komunitdich. Kym CSR je zamerana
hlavne na reputaciu spolo¢nosti, ateda zvySovanie konkurencieschopnosti posilnenim
oblasti zakaznikov z Porterovho modelu piatich konkurenénych sil, u ktorych si reputaciu
vylep$ia, CSV je neoddelitel'nou sucastou jej ziskovosti a konkurencnej vyhody. (Porter,
2011)

Tabul’ka 1: Rozdiel medzi CSR a CSV

Spolocenska  zodpovednost’ podniku | Tvorba zdiePanej hodnoty v podniku
(CSR) (CSV)

ciel'= konat’ spravne ciel= wvyvijat ekonomické a socialne

vyhody vzhl'adom na naklady

zahfna filantropiu a udrzatel'nost’ tyka sa zdruZovania spolo¢nosti a kladie

doraz na komunitu

vznikd v dosledku vonkajSieho tlaku potrebna v ramci konkurovania

nezavisla od maximalizacie zisku potrebna pre maximalizaciu zisku

agenda je vytvorena na zaklade hodnotenia | agenda je Specifikom firmy a je vytvarana

prostredim a osobnych preferencii interne

posobnost’ je obmedzena rozpoc¢tom firmy | nanovo stanovuje cely rozpocet firmy
urenym  na  agendu  spolocenske;j

zodpovednosti

Pramerti: Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2011). ,,Creating Shared Value®. In: Harvard
Business Review, January  2011. [cit. 2019-02-23].  Dostupné  na:
<https://hbr.org/2011/01/the-big-idea-creating-shared-value>

Zdiel'anie hodn6t mézu firmy tvorit’ tromi spésobmi: zmenit' vnimanie vlastnych

produktov a trhov, predefinovat’ produktivitu v hodnotovom retazci, budovat’ podporné

zoskupenia v lokalitach firmy v danom priemysle. Zlepsenie hodnoty v kazdej z tychto
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oblasti zvysi prilezitosti v druhej. Prindsa to moznost’ uspokojit’ nové potreby, nadobudnat
vyssiu efektivitu, odliSit’ sa a rozsirit’ trhy.

hodnotového retazca a budii mat na nds najvacsi dopad pocas nasledujucich rokov su
podla Portera vyuzivanie energie a logistika, vyuzitie nielen prirodnych, ale aj ostatnych
zdrojov, komunikacia s dodavatel'mi, zasobovanie, distribtcia, produktivita zamestnancov

¢1 vyhody lokalizécie.

Podl'a Portera a Kramera (2011) st tieto oblasti hlavne pre medzindrodne pdsobiace
spolo¢nosti spravnou cestou k dosiahnutiu novych inovacii a odomknutiu ekonomickych
hodn6t. St ndzoru, Ze by firmy mali zo zaCiatku identifikovat vSetky socialne potreby,
uzitky a Skody, ktoré by ich produkty mohli predstavovat. Nakol'ko prilezitosti na trhu nie
su statické, ale sa ustavitne menia rozvojom technologii, vyvojom ekonomik alebo
posunom socidlnych priorit. Prave pretrvavajici prieskum tychto potrieb ich privedie

k potencialnym novym trhom, ktoré doteraz prehliadali.

Socialny pokrok sa teda odzrkadl'uje taktiez na produktivite hodnotového retazca.
Stale je vSak vela firiem, ktoré nedokazali dosiahnut’ uzitok z produktivity v oblasti
zdravia, bezpeCia, environmentalneho vystupovania alebo vytvdrania priaznivého

pracovného prostredia pre zamestnancov.

Koncept tvorby zdiel'anej hodnoty sa vSak stretol aj s kritikou. Jeden z prvych
kritikov je tyzdennik The Economist, kde sa vramci blogu Schumpeter diskutuje o
plynulosti konceptu CSV a ako zovseobeciiuje, ze sukromné organizacie nikdy nedokazali
robit’ Gokol'vek efektivne na socialnej urovni. (Economist, 2011). Dalej Crane a kol. (2014)
tvrdia, Ze podl'a nich CSV posobi naivne tym, ze ignoruje napitie, ktoré by mohlo vzrast
medzi socidlnymi a hospodarskymi cielmi. Tiez si myslia, Ze je neoriginalny, pretoze
zjednoduSuje rolu podniku v spolo¢nosti a ignoruje vyzvy vyplyvajuce z dodrziavania
predpisov v oblasti podnikania. Elkington (2011) sa zas nazdava, Ze napriek prednostiam
CSV je nepravdepodobné, Ze by to pomohlo vyriesit niektoré skuto¢né problémy
spolo¢enskej zodpovednosti podnikov, ako su I'udské prava alebo korupcia, a preto by bolo

lepsie nezanevriet’ na to, ¢o sa doteraz vyvijalo v tejto oblasti.
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2 Ciel’ prace, metodika prace a metody skimania

Hlavnym cielom zaverecnej prace je na zaklade identifikacie najvyznamnejsich
vyvojovych trendov ¢okoladového odvetvia v 21. storo¢i vyhodnotit’ rozhodujuce zdroje
konkurencieschopnosti firmy. Praca sa zameria na vyhodnotenie rozhodujucich zdrojov
konkurencieschopnosti firmy posobiacej v medzindrodnom cokolddovom priemysle. Na
zaklade identifikacie najvyznamnejsich vyvojovych trendov ¢okoladového odvetvia v 21.
storo¢i sa snazime prist’ k zadveru, preco je pre konkurencnu vyhodu ¢okoladovej znacky
podstatnd tvorba zdiel'anej hodnoty ¢i implementacia spolocensky zodpovedného
spravania.

K splneniu priméarneho ciel'a prace sme si stanovili nasledujiice parcialne ciele:

analyzovat’ aktudlne prilezitosti a problémy odvetvia kakaa a Cokolady,

- vyhotovit SWOT analyzu firmy Nestlé na medzinarodnom trhu,

- analyzovat prostrednictvom VRIO analyzy tvorbu zdiel'anej hodnoty firmy Lyra
a vplyvu na jej hodnotovy retazec,

- na zaklade porovnania slovenskej znacky cokolady Lyry s medzindrodne
posobiacou firmou Nestlé ako dvoch odliSnych spolocnosti v odvetvi vyhodnotit’
jednotlivé analyzy,

- zhodnotit’ pristup k tvorbe CSV vkombinacii s CSR ako zdrojov

konkurencieschopnosti obidvoch firiem.

Z dovodu Sirokého pojmu zadania nasej prace sme sa rozhodli dani problematiku
skamat’ na odvetvi kakaa a ¢okolady, nakolko je to odvetvie, ktoré neodmysliteI'ne patri
K nasim zivotom a Vv sticasnosti sa stretdva s mnohymi negativnymi trendmi. Z daného
odvetvia sme si zvolili dve konkurujice firmy, konkrétne Nestl¢ a Lyru. Nestlé je znacka,
ktoré sa spdja s dlhou tradiciou a ma vo svete svoje meno, Lyra je naopak maly vyrobca na
slovenskom trhu, ktory vSak dba na udrzatelny rozvoj a snazi sa byt zodpovednym
vyrobcom.

Na lepSie vyhodnotenie implementacie tvorby zdielanej hodnoty v spojeni so
spolo¢enskou zodpovednost'ou znaciek ako predmetu skiimania sme vypracovali parcidlne
ciele. K ich splneniu sme vyuzivali informacie, poznatky a udaje z viacerych slovenskych,
ale najmd zahrani¢nych zdrojov ako odbornych knih, publikacii, clankov ¢i zbornikov.

Cielom prvej Casti je definovanie kIicovych pojmov ako konkurencieschopnost’

firmy a konkuren¢na vyhoda, ktoré su dolezité pre pochopenie danej problematiky.
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V teoretickej Casti upriamujeme pozornost na priblizenie aopis nastrojov
konkurencieschopnosti podniku, jej meranie ako aj na nové zdroje konkurenénej vyhody.
Prostrednictvom analyz viacerych odbornych ¢lankov a kniznej literatiry sme vyuzivali
indukciu na zovSeobecnenie doposial’ ziskanych poznatkov danej oblasti.

V tejto Casti nas zaujimali najmi faktory, ktoré vo velkej miere ovplyviuju
konkurencieschopnost’ firiem z pohl'adu viacerych autorov. Na priblizenie analyzy piatich
konkurenénych sil ako jeden z ndstrojov merania konkurencieschopnosti nam slazilo
Porterovo dielo zroku 1980. Pri definovani koncepcie spolocenskej zodpovednosti
a tvorby zdiel'anej hodnoty ako zdroja konkurencieschopnosti tohto storo¢ia sme vyuzivali
viacero sekundarnych zdrojov. Najmd to bol vSak odborny clanok Portera a Kramera
uverejneny v Harvard Business Review z roku 2011 ako zaklad koncepcie tvorby zdiel'anej
hodnoty. Okrem neho sme vyuzivali aj rozne publicistické ¢lanky a elektronické zdroje
dostupné na internete.

V praktickej Casti price sme sa zamerali ako na analyzu sucasnych trendov
kakaového odvetvia, tak aj na analyzu SWOT spolo¢nosti Nestlé. Udaje pre dosiahnutie
tychto ciastkovych cielov sme cCerpali z r6znych Statistickych sprav, napriklad World
Trade Organisation alebo databazy MarketLine ¢i portalu Interbrand. Vyuzivali sme tiez
aktualne ekonomické Clanky a iné elektronické zdroje. Pri celkovej analyze spolo¢nosti
Lyra nam slazili najmd primarne informacie zich internetovej stranky, ¢i ¢lanky
Z Casopisov a internetovych portalov.

V zavereCnej Casti sme chceli poukazat' na rozdielnost’ postavenia na trhu dvoch
vybranych c¢okoladovych znaciek astym spojeny potencidl zavedenia spominanych
zdrojov konkurencieschopnosti do ich stratégie. Analyza zavedenia tvorby zdiel'anej
hodnoty firmy Lyry sa neda priamo aplikovat’ na spolo¢nost’ svetového formatu — Nestlé,
hoci pdsobia v tom istom odvetvi. Na zéklade ich odliSnosti je preto dolezité¢ vyhodnotit’
ich postavenie na trhu a zdroje konkurencieschopnosti jednotlivo. Na komparaciu ich
ekonomickych ukazovatel'ov sme ziskavali tidaje z rozlicnych dostupnych online zdrojov,
najmi ich vlastné webové stranky. Porovnanie sme doplnili aj o primarne udaje z vlastného
dotaznikového prieskumu, ktory bol zamerany na konzumaciu cokoladdy slovenskych
spotrebitel'ov a ich vztah k danym dvom znackam. Vzorka obsahovala 107 respondentov,
ktori reprezentovali vsetky vekové kategorie. Zber udajov bol teda prostrednictvom
pohodiného vyberu vo forme dotaznikov, ktoré boli poskytnuté online a tiez v tlacene;]
forme v obdobi troch tyzdnov od 19. 10. 2018 do 09. 11. 2018. Z dovodu rozsiahlosti

zaverecnej prace sme poukazali na vysledky konkrétnych troch otdzok. Nakol'ko st prave
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zakaznici rozhodujucim determinantom konkurencieschopnosti firiem, cheeli sme ziskat’ aj
ich postoj a vztah k danym znac¢kam a ziskané vysledky nakoniec prepojit’ s vysledkami
analyz. K hlavnému ciel'u sme teda dospeli syntézou jednotlivych teoretickych poznatkov

z danej problematiky a analyzou ich aplikacie v konkrétnych spolo¢nostiach odvetvia.
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3 Zdroje konkurenc¢nej vyhody v odvetvi kakaa a ¢okolady

Cokolada patri neodmyslitelne k stravovacim navykom Tudi, & uZ unas na
Slovensku alebo v zahraniéi. Patri medzi najziadanejsie pochutiny. Spotreba ¢okolady tvori
v Europe a Severnej Amerike asi 71 % celkovej svetovej spotreby. (Mossmann, 2015). Jej
vyznam dokazuje aj objem trhu s ¢okoladou v roku 2015 v hodnote 43 689,3 milionov
americkych dolarov, ¢o je narast 02,4 % Vv porovnani S predchadzajicim rokom. Jeho
predpoved’ rastu v Europe po rok 2019 je tiez pozitivna, a to v objeme 49 076,8 miliénov
dolarov, ¢o by predstavovalo 12,3 % narast hodnoty daného trhu od roku 20141 V
tichomorskych krajinach vSak takisto vzrastol dopyt po ¢okolade do roku 2015 trikrat
rychlejSie ako rast populacie. V roku 2015 bola hodnota svetového trhu s ¢okoladou 100
miliard dolarov, priCom l'udia skonzumovali takmer 3 miliény ton Cokolady a kazdym
rokom sa to zvySuje priblizne o 2- 5 %. (Mighty Earth, 2017) Sprava uvadza, ze vacSina
cokolady je spracovana a skonzumovand v Europe a Severnej Amerike, d’aleko od oblasti
zapadnej Afriky, kde je dopestovand vicsina kakaa. Konkrétne Eurépska unia® je
najvacsim exportérom a importérom v kategorii polnohospodarskych vyrobkov, do ktorej
spadd aj kakao, atym vytvara velky priestor na zvySovanie konkurencie firiem
zaoberajucich sa jeho spracovanim. Za rok 2017 sa Europska unia podiel'ala na svetovom

vyvoze polnohospodarskych produktov 37,4 percentami a naopak dovoz tvoril 36,6 %.
3.1 VSeobecna charakteristika odvetvia kakaa a ¢okolady
V stcasnosti je na svetovom trhu viac ako 140 firiem spracovavajucich kakao

a vyrabajucich ¢okoladu a ¢okoladové vyrobky Z toho 80 %, teda vySe 100 organizacii je
¢lenmi World Cocoa Foundation (WCF).?

Chocolate Confectionery in Europe. MarketLine Industry Profile, August 2015. Reference Code: 0201-
0038.s. 3.

2 WORLD TRADE ORGANISATION. World Trade Statistical Review 2018 [online]. s. 135. [cit. 2019-02-
28]. ISBN 978-92-870-4624-6. Dostupné na:
<https://mww.wto.org/english/res_e/statis_e/wts2018 e/wts2018_e.pdf>

¥ WORLD COCOA FOUNDATION. About wcf. [online]. [cit. 2018-02-15]. Dostupné na:
<https://mww.worldcocoafoundation.org/about-wcf/members/>
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3.1.1 Trendy odvetvia
Podl'a rebricku Top 100 spolo¢nosti s cukrovinkami za rok 2018, ktory sleduje
Cisty predaj, vedie spolo¢nost’ Mars Wrigley Confectionery s celkovym ¢istym predajom
18 000 milidbnov americkych dolarov. (candyindustry.com) Za nim nasleduje Ferrero
Group s 12 390 mil. USD, ¢o je o 1 753 mil. USD viac ako v roku 2017. Treti je Mondeléz
International, ktorého predaj vsak klesol o 1 108 mil. USD v porovnani s predchadzajicim
rokom. Spomedzi europskych vyrobcov patria do Top 3 spolo¢nosti Ferrero Group spolu

so $vajciarskym Nestlé SA a Chocoladenfabriken Lindt & Spriingli AG.

Tabulka 2: Top 100 vyrobcov cukroviniek podPl’a objemu predaja

Company Met Sales 2018 (USS millions)
Mars Wrigley Confectionery, division of Mars Inc (USA) 18,000
Fermrero Group {Luxembourg f Italy) 12,390
Mondeléz International (USA) 11,792
Meiji Co Ltd {Japan) 9,662
Hershey Co (USA) 7778
MNestle SA (Switzerland) 6,135
Chocoladenfabriken Lindt & Springli AG (Switzerland) 4,374
Ezaki Glico Co Ltd {Japan) 3,327
Pladis {UK) 2,816
Kellogg Co (USA) 1,300

Pramen: CANDYINDUSTRY. Global Top 100 candy companies. [online]. 2018. [cit.
2019-03-17]. Dostupné na:<https://www.candyindustry.com/2018-Global-Top-100-candy-

companies-Part-4>

Za tymito Cislami stoja najméd akvizicie viacerych spolo¢nosti. Mars Chocolate sa
rozhodli spojit’ svoje segmenty s Wrigley v roku 2017. Dosiahli tym priblizne 30 000
spolupracovnikov na 52 vyrobnych miestach v 70 krajinach a prvu priecku, ktort si udrzali
aj v minulom roku srovnakym objemom <¢istého predaja. Ferrero Group si v 2018
vylepsilo svoje portfolio predaja akviziciou s firmou Ferrara Candy v Chicagu. Ocakava
sa, Zze v budicom roku dosiahne eSte vysSie trzby, nakol'ko Ferrara dosahuje ro¢ne obrat
priblizne 1 miliardu dolarov. Za prvou desiatkou najvicsich znaciek cukroviniek nasleduji
spolo¢nosti ako Haribo, britsky Pladis ¢i Storck. Tento rebricek poukazuje na velkost

jednotlivych vyrobcov a ¢iastocnt konkurencieschopnost’ z pohladu ich predaja.
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Na druhej strane, medzi krajiny vyrabajuce najlepSiu a najkvalitnejSiu ¢okoladu
patria Belgicko, Svaj¢iarsko, Ekvador, Velk4 Britania a USA (bohatstvoluxus.sk). Ide pri

tom 0 spdsob spracovavania ¢okolady spojeny S vyznamnou historiou.

V Belgicku napriklad na vytvorenie jemnejSej chuti pridavaji umelé emulgatory.
(bohatstvoluxus.sk) Trzby za predaj ¢okolad §vajciarskych vyrobcov vzrastli v roku 2017
0 3,1% na 1,86 miliardy $vaj¢iarskych frankov. (chocosuisse.ch) 38 % z ich exportu tvori
Nemecko, Velka Britania a Franctizsko. Za vysokou uspesSnostou S$vajciarskeho trhu
S ¢okoladou stoji aj histéria siahajuca k Rudolphovi Lindtovi, ktory vynaSiel techniku

konSovania a stal sa tak vzorom vysSej urovne kvality vyrobkov.

Ekvéador je zasa jednym znajlepSich producentov tmavych Cokoldd na svete.
Produkuje 63 % z celkovych 5 % svetovej produkcie kakaovych bobov znacky Fine
Aroma. Ich najvicsia znacka Pacari ziskala v roku 2014 14 oceneni na Medzindrodnom
ocetiovani okolad, ¢im predbehla dokonca aj popredné Svajéiarsko & Nemecko.

(bohatstvoluxus.sk)

Cokoladovy priemysel je otvoreny velkému mnoZstvu konkurenénych podnikov,
spotrebitelov. V medzinarodnom odvetvi spracuvajicom kakao preto existuje nickolko
organizacii a zdruzeni, ktoré sleduju vyvoj trhu s kakaom. Staraju sa o jeho udrzatelnost’,
reguluji obchodovanie s kakaom ¢iplnia viacero inych funkcii potrebnych pri jeho
spracovani a d’alSom predaji. Takou organizaciou je aj International Cocoa Organisation
(ICCO). Je to svetova organizacia, ktord sa sklada z 22 krajin produkujucich kakao
(napriklad Brazilia, Kamerun, Kongo, Kostarika, Cote d'Ivoire,...) a z krajin dovazajacich
kakao - krajiny Europskej unie, Svajéiarsko a Ruska federacia. (icco.org/membership)
Firmy si spolupricou sICCO mbézu zvysitt konkurencieschopné postavenie
prostrednictvom zlepSenia sa v oblasti poznatkov o kakaovych zdrojoch v produkujiucich
krajinach a takisto v oblasti zdravotnych a vyzivovych vlastnosti kakaa a ¢okolady, ktoré

st pre spotrebitel'a vyznamné.

Ako uz bolo spomenuté, medzi najvacsie trendy cokoladového odvetvia patri stale
rastiici dopyt po cokoladovych vyrobkoch. Ten je spojeny aj s trendom zdravSieho
zivotného Stylu spotrebitelov. Jednym ukazovatelom je napriklad neustale sa zvySujuci
dopyt po veganskych ¢okoladach. Veganska ¢okolada ma potencial naprie¢ celou Eurdpou.
Viac ako polovica spotrebitefov ¢okolddy ma zaujem prave o tento druh v Spanielsku
(55 %), Franctzsku (53 %) ¢i Pol'sku (53 %). Len 0 nie¢o mensie percento spotrebitel'ov ju
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preferuje v Taliansku (48 %) ¢i Nemecku (44 %). Tento trend zacina narastat’ aj vo Velke;]
Britanii, kde v roku 2017 tvorilo 8 % zavadzajicich novych ¢okoladovych vyrobkov na trh
prave veganske. Je to jeden z ukazovatelov zvySujuceho sa povedomia a zaujmu ludi
0 zdravsi zivotny styl. Niektori vyrobcovia reaguji na rastuci zdujem o rastlinnll stravu
tym, ze nahradzaju kravské mlieko mlienymi produktmi ziskanymi z orechov alebo

obilia. (Chocolate’s Charm, 2018)

O nieco skorsi prieskum Mintel z aprila 2018 sledujuci preferencie spotrebitel'ov
poukazuje tiez na zvysSujici sa zdujem americkych konzumentov po Cokolade vyssej
kvality. Az 76 % z nich tvrdi, Ze sa oplati zaplatit’ o nieCo viac za prémiova Cokoladu.
(Quick Bites, 2018) Potvrdzuje to aj predpokladany rast trzieb svetového trhu s tmavou
¢okoladou z hodnoty 34,25 mid. USD v roku 2015 na 51,7 mld. USD v roku 2019.

(confectionerynews.com)

3.1.2 Problémy odvetvia

Nestalost' cien kakaa je jeden =z najhlavnejSich problémov odvetvia. Podla
poslednych informacii z prieskumu trhu s kakaom vykonanym ICCO v decembri 2018 sa
cena kakaa na zaklade kakaovej zmluvy s Londynskym a New Yorskym trhom zvysila v
Londyne 013 % av New Yorku 010 %. V polovici mesiaca vSak prislo k nadmernej
dodavke kakaovych bdobov zo zépadnej Afriky, konkrétne z Pobrezia Slonoviny, ¢o
2 060 USD/tonu v New Yorku. V porovnani s prvym dnom v mesiaci klesli ceny na

Londynskom trhu o 7 % a na New Yorskom o 6 %.

K 7. marcu 2019 bola cena za jednu tonu kakaovych bobov este o nieo nizSia na
londynskom trhu - 1 640,67 GBP/ tonu a2 182 USD/ tonu na americkom trhu.
(icco.org/statistics) Je to jeden z dokazov premenlivého kolisania cien kakaovych bdobov,
ktoré sa v kone¢nom dosledku prejavuji na znizovani Zivotnej rovne malych producentov
kakaovych bdbov a zarovent poskytuji vyrobcom cokolad a inych kakaovych vyrobkov
dostato¢ny priestor na zvySovanie marZe alebo zniZovanie konecnej ceny produktu.
Nestalost’ cien znazoriiuje aj nasledujtci graf, ktory zaznamenava ich vyvoj v obdobi od

9.3.2018 do 7.3.20109.
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Graf 1: Vyvoj svetovej ceny kakaa za posledny rok
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Pramen: KURZY. Komodity. Kakao graf vyvoje ceny. [online]. 2019. [cit. 2019-03-07].
Dostupné na internete: < https://www.kurzy.cz/komodity/kakao-graf-vyvoje-ceny/>

Jednym z dovodov nestalosti cien moze byt’ aj pasovanie kakaovych bobov medzi
Ghanou a Pobrezim Slonoviny. (Mossmann, 2015) Kakaové boby vic¢sinou pradia medzi
tymito krajinami, ¢o spdsobuje pohyb cien réznymi smermi. Struktara trhu a podmienky v
tychto dvoch krajinach udavaja tén v celosvetovom meradle. V oboch krajinach reguluju
trhové ceny Statne agentiry a polnohospodari zvycajne predavaji malym obchodnikom,
ktori ich nasledne predavaju vyvozcom alebo viacSim obchodnikom. Obe krajiny st
klI'icovymi castami medzinarodného obchodu s kakaom, kvoli Strukturdlnym bariéram
vSak aj tak nemaji moznost manipulovat’ s kakaovym trhom. Lokélni producenti kakaa

preto budu stale citlivi na medzinarodné kolisanie cien.

Posilnenie regulacie a zmiernenie nestalosti cien boli dovodmi na zalozenie
aliancie na kontrolu cien kakaa a d’alSich aktivit v oblasti marketingu a priemyslu v tychto
krajinach. (Mossmann, 2015) Pobrezie Slonoviny zaznamenalo tazké Casy a napriek
ob¢ianskym nepokojom a rozdielom v jednotlivych regionoch krajiny sa im podarilo
dostat’ sa opdt na medzindrodny trh. Vidiecke spoloCenstva dokézali predat’ svoju
produkciu na medzinarodnych trhoch. Hoci velkt Cast’ prijmov zobrali sprostredkovatelia,

bez nich by sa toto kakao nedostalo na trh. (tradingvisions.org)

Dal8im palcivym problémom odvetvia a zaroven sposobujlicim rast cien je hroziaci

nedostatok kakaa v dosledku poklesu produkcie kakaovych bobov. Je to sposobené najméa
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nadmernym vyuzivanim zdrojov kakaa, neudrzatelnostou sucasnych modelov pestovania
kakaovnikov a vyuzivanim obrovského mnozstva pesticidov a inych chemikalii v oblasti
Ghany a Pobrezia Slonoviny. Dovodom je rastici globalny dopyt po kakau, na ktory
reaguji velké nadnarodné spolo¢nosti ako Mars, Nestlé ¢i Ferrero Rocher zvySenym
nakupom kakaa ztychto oblasti. 70 % ro¢nej produkcie kakaovych bobov pochadza
Z oblasti zapadnej Afriky. (Wessel, 2015) V juni 2018 bolo pestovanie kakaa v znaénej
miere ovplyvnené aj zhorSenim klimatickych podmienok v jednej z krajin s najvacSou
produkciou kakaa- Pobrezi Slonoviny, ako aj stratou tisicok hektarov kakaovnikov
v dosledku napadnutia plesiiami a Skodcami. Ako uviedol internetovy portal finweb.sk je
to len jeden zo znakov zhorSujucich sa klimatickych podmienok pre rast kakaovnikov. So
zhorSenymi podmienkami prichddza postupne okrem znizenej produkcie aj zhorSenie
kvality kakaovych bdobov. MenSie boby maji menej kakaového masla, ktoré dodava
Cokolade textru a vySSie hladiny kyseliny narusuju kvalitu kakaového masla.
(marketplace.org) Jack Scoville, hlavny analytik skupiny Price Futures Group potvrdil, Ze
mnozstvo zozbieranej kakaovej urody z Pobrezia Slonoviny a Ghany sa znizuje. ZaCiatkom
roka 2019 bola rastlinna produkcia v Pobrezi Slonoviny priblizne 1,985 miliénov ton, ¢o
bolo menej v porovnani s vySe 2 milionmi ton v predchadzajicom obdobi. V dosledku
toho azaroven zvySujuceho sa dopytu po ¢okoladovych vyrobkoch cena kakaa na
medzindrodnych trhoch aktualne rastie. Ak sa situadcia nezmeni, odhaduje sa, Ze pri
rovnakych podmienkach by produkcia v Pobrezi Slonoviny do roku 2050 tplne zanikla. To

by viedlo Kk este vy$§im cenam za kakao a tym padom aj za hotové ¢okoladové vyrobky.

Problém nespravnych pestovatel’skych praktik a ni¢enie zivotného prostredia je
tiez predmetom diskusie o zlom smerovani ,cCokolddového* obchodu. Sposoby
fermentovania a suSenia bobov niektorych africkych farmarov nie st vzdy v sulade
S poziadavkami Europskej tinie. V roku 2013 Eurdpska tnia zamietla dovoz dvoch tisic ton
kakaa po tom, ako sa zistilo, Ze v Kamerune boli boby beZne susené na dechtovych cestach
(Deutsche Welle). Obsah zdraviu $kodlivych chemikalii bol dovodom zakazu. Co sa tyka
zivotného prostredia, 35 velkych ¢okoladovych podnikov, medzi ktorymi boli aj znacky
ako Nestlé, Hershey, Mars ¢i Mondeléz, sa sice zaviazalo v juni 2017 chranit’ lesy pri
produkcii kakaa, no stile nachddzajii rdézne spdsoby, ako davat nepriame stimuly na

porusovanie zasad ochrany prirody v danej oblasti Afriky alebo sa ich snazia nevidiet’, len

evve
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Zivotné podmienky farmarov zberajucich kakao taktieZ nie su na vysokej Grovni
aprave tie si zadkladom spominaného problému udrzatelnosti. V sucasnosti az 90 %
celkovej produkcie v zapadnej Afrike pochadza od malych pestovatelov, ktorych vynos
Z pestovania d’aleko zaostdva za ndkladmi viazucimi sa na pestovanie a ziji na pokraji
chudoby. (retailmagazin.sk) Nasledujiica schéma ukazuje najCastejSie spolo¢né priciny
nizkeho vynosu v oboch krajinaich najviacsej produkcie kakaa. lde o malo vyuzitych
vstupov, nedostatocna udrzbu a kontrolu skodcov a choréb, nedostato¢né pouzivanie
hnojiv a starnutie kakaovych fariem, ¢o je dosledkom najmé nizkeho vynosu z kakaa. To

nepriamo spdsobuji vonkajsie faktory ako vysoké vstupné naklady ¢i maléd velkost’ farmy.

Schéma 2: Pri¢iny nizkeho vyt’azku pestovatel’ov kakaa v zapadnej Afrike

Nizka
vstupna —>
cena Neadekvatna:
Vs}tlupné —> - kontrola
naklady , Nizke Skodcov Nizky
Nl,z.ky —3 vyuzivanic [=3y &chorob =  vynos
Ziadny pryem vstupov - dodévka Zivin
pristup k — z kakaa _
pozickam Starnutie
kakaovych
Mala fariem
vel'kost — &
farmy

Pramen: WESSEL, Marius. Cocoa production in West Africa, a review and analysis of
recent developments. [online]. 2015. [cit. 2018-04-12]. Dostupné na internete:
<https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1573521415000160>

Podrla prieskumu Bloomberg zo septembra 2018 planuje vlada Pobrezia Slonoviny
navys$it' miniméalnu cenu kakaovych bobov vyplacanii farmarom na uroven medzi 750 az
800 zapadoafrickych frankov za kilogram, ¢o je v prepocte okolo 1,33 USD. (Almeida,
2018) Takyto prijem vSak zd’aleka nesta¢i na pokrytie pestovania tak naro¢nej plodiny, ako

je kakaovnik, ktory farmari musia chranit’ pred Skodcami, vetrom ¢i sinkom.

Je to jeden z hlavnych dévodov, pre ktori odmietaju mladi l'udia v regione pracovat

Vv tomto odvetvi. K neistej budicnosti kakaového priemyslu teda prispieva aj fakt, Ze
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stcasny priemerny vek zberaca kakaovych bobov je okolo 50 rokov a stéle stiipa a zdujem

0 tuto pracu klesa. (retailmagazine.sk)
Fair trade

V istej miere v boji proti tomuto problému pomaha fairtrade. Je to obchod medzi
troma stranami — pestovateI'mi, vyrobcami a ziskovym subjektom, ktory poskytuje
certifikdciu. Dany certifikdt zarucuje kupujicim, ze pracovné postupy, ktoré vyrobca
pouziva su etické (ako napriklad bez detskej prace) a ze st splnené aj iné pracovné normy
(napriklad platenie primeranej mzdy zberaCom kakaa). (letsbegreen.sk) Mala by tiez
zaistovat pestovatelom zo zapadnej Afriky, Azie &i Latinskej Ameriky spravodlivé
vykupné ceny, ohodnotenie ich prace a socialne zabezpecenie. V roku 2017 dostali farmari
fairtradeovy priplatok vo vyske 38 mil. € a okolo 37 % z tejto sumy sa pouzilo na podporu
kvality a zvySenia produktivity pestovania kakaovnikov a samotného kakaa. Priblizne
jedna Stvrtina sumy isla na pokrytie Zivotnych nakladov rodin pestovatelov. V 2017 na
Slovensku vzrastla spotreba kakaa s fairtrade oznacenim az o 212 % ako dosledok
zaradenia Fairtrade programu do firemnych politik vyrobcov ¢okolad. (retailmagazin.sk).
V stcasnosti kakao predavané so znackou Fair Trade stale vykazuje vel'mi nizky podiel na

trhu s kakaom a to vo vyske len 0,5 %. (icco.org/about-cocoa)

V skutocnosti je to vSak trochu zlozitejSie. Za to, aby farmar a aj vyrobca ziskali
tato certifikdciu, musia farmari danému ziskovému subjektu zaplatit’ prvy jednorazovy
poplatok anasledne platit’ pravidelné ro¢né poplatky a taktiez musia spliiat’ socialne,
pracovné a environmentalne normy. VysSSou cenou, ktord je uvedend na fairtrade
vyrobkoch, si fairtradeova spolocnost kompenzuje vysSie naklady na certifikdciu a pre

vyrobcu to mé byt znakom toho, ze sa vyuzivaju spravodlivé pracovné postupy.

Nie vzdy to vSak plati. Po prvé, mnoho drobnych farmarov si dané poplatky
nemdze dovolit. Po druhé, boli zdokumentované pripady v zdpadnej Afrike, kedy sa
certifikovani vyrobcovia napriek tomu zapdjali do nekalych pracovnych postupov ako
vyuzivanie detskej prace. Po tretie, oznacenie fairtrade nie je ani zarukou kvality, nakol'’ko
si ju mdézu kuapit aj farmari, ktori pestuji kakaové boby horSej kvality.

(goodnowfarms.com)

Protagonisti Fairtrade maju tendenciu tvrdit, Zze model FT je alternativou k

,volnému trhu“ — vskutocnosti sa vSak po stanoveni pravidiel, ako financovanie,
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minimalne ceny alebo prémie, urcuju ceny a pristup na trh na zaklade hospodarskej sutaze,

takisto ako v pripade konven¢ného obchodu. (Ndongo, 2017)
Priamy obchod (Direct trade)

Okrem fairtrade existuje eSte druhy sposob obchodu s kakaom, ato tzv. priamy
obchod. Priamy obchod je sice bez certifikacie, ale predstavuje vzt'ah medzi kupujicim
(vyrobcom Cokolady) a pestovatel'om kakaa, s ktorym vyrobca priamo spolupracuje, urcuje
spravodlivé ceny a nakupuje kakaové boby priamo od neho. Vyhodou je istota, ze
pestovatel’ pouziva overené spravodlivé pracovné postupy a Ze peniaze z predaja putuji na
konkrétne ciele bez zbytocného ukracovania percenta zisku tretim subjektom. Priamy
obchod by mal znamenat, Ze vyrobcovia su s pestovatelmi v pravidelnom kontakte,
udrzujt s nimi dlhodobé a podporné vztahy, pomahaji im s pripadnymi problémami a

podiel’aji sa na lepsom ohodnoteni ich prace. (askinosie.com)

Existuje aj ,,menej priamy obchod®, kedy je do procesu zapojeny aj maklér. Ten
pestovatelom pomaha s prepravou a distribuciou kakaovych bobov s nizSimi nakladmi.
Ked’ze najCastejSi spdsob prepravy je v kontajneroch, do ktorych sa zmesti az 15 ton
bobov, makléri su najimani, aby zozbierali do daného kontajnera boby od rdéznych
pestovatel'ov a tym zabezpecili nizsSie ceny pre vyrobcov ako pri plnom kontajneri. Tento
spdsob je vSak viac bezny pre mensSich vyrobcov ¢okolad, pre ktorych je 15 ton kakaovych
bobov vel'ké mnozstvo. Nevyhodou celého priameho obchodu je akurat fakt, ze je to viac
finan¢ne a Casovo ndrocné ako fairtrade. Odmenou je vSak vysSia kvalita a spolahliva

udrzatel’nost’ pestovania kakaa. (goodnowfarms.com)

3.2 Analyza konkurencieschopnosti znac¢ky Nestlé

Medzinarodné odvetvie ¢okolady prinasa priestor pre stdle nové kombinacie chuti
a druhov vyrobkov. Vyrobcovia sa preto musia snazit poniknut’ spotrebitelom prave tie
vlastnosti ¢okolady, ktoré¢ ziadaji a drzat’ krok s aktudlnymi trendmi spracovavania kakaa.
Toto odvetvie so sebou prindSa mnoho prileZitosti na vytvaranie konkurencieschopného
postavenia firiem. Jednym z najpodstatnejSich zdrojov konkurencieschopného podniku v
sucasnosti, konkrétne firmy produkujucej ¢okoladu a Cokoladové vyrobky, je kvalita
vyrobku. Cokoldda mdze mat’ akokol'vek krasny obal, ak viak chut’ a kvalita nezodpoveda
predstavam spotrebitela nabudice si ju uz nekapi. Na poukdzanie rozdielnosti
Vv konkurencieschopnosti firiem produkujucich cokolddu sme si vybrali znacku Nestlé

a slovensku Lyru.
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3.2.1 SWOT analyza Nestlé

Svajgiarska spolognost’ bola zalozena Henrim Nestlé v roku 1867 s cielom predaja
prvej nahrady materského mlieka na svete snazvom Farine Lactée Nestlé. Je to
multinaciondlna znacka s dlhou historiou, pocas ktorej si vybudovala dobré meno
a rozsirila svoj sortiment na desiatky vyrobkov, ako su cokolady a ¢okoladové vyrobky, ale
aj suSienky a oblatky, pralinky, tvarované cokoladové figurky, cukriky, tyCinky, tvrdé
cukriky ako lizanky ¢i pastilky na kasel' a podobne. V roku 1992 bola spolo¢nost
najvacsim a medzi prvymi zahraniénymi investormi v Ceskej republike aj na Slovensku.

(nestle.cz)

V byvalom Ceskoslovensku sa Nestlé podarilo v tom istom roku sprivatizovat
vtedajsiu akciovil spoloénost’ Cokolddovne, ¢im nadviazala na domacu vyrobu Gokolady
s dlhou tradiciou a vytvorila znacku Orion s klasickymi ¢okoladami, ale aj vyrobkami ako
Granko ¢1 Deli. Tym si vytvorila vyborné konkurenéné postavenie na trhu, ¢o sa tyka
kvality, ale aj ceny. Na tuzemi Slovenska patri vSak pod Nestl¢ len zavod Carpathia
v Prievidzi, ktory vyraba najmi dehydratované polievky a bujony. Cokoladova produkcia

pod znackou Orion bola umiestnena do zavodu Zora v ¢eskom Olomouci a zdvodu Sfinx v

vvvvv

Silné stranky

Rebric¢ek Top 100 najlepSich znaciek za rok 2019 zarad’uje spoloc¢nost’ Nestlé ako
jedini spomedzi Cokoladovych vyrobcov na 62. miesto s celkovou hodnotou znacky
8,938 $m, Co je vzrast o0 2 % V porovnani s minulym rokom. (Interbrand.com) Celkové
hodnotenie vyzdvihuje jasnost’ stratégie nadnarodnej firmy v kombinacii s jedine¢nym
zazitkom pre zékaznikov. Je zaloZzené na analyze finan¢ného stavu podniku (musi
vykazovat’ zisk z dlhodobého hl'adiska, ¢i mat’ vySe 30 % trzieb zo zahraniia), d’alej na
analyze postavenia na trhu, ¢o znamena, Ze firma je dostato¢ne vel’ka a posobi na viacero
vyznamnych trhoch. Pri danom faktore tiez rozhoduje schopnost’ znacky ziskat’ si lojalitu
zakaznikov, ateda udrzatelny dopyt azisk do budicnosti. Poslanim Nestlé je byt
poskytovatelom kvalitnych produktov, ktoré st chutné a snaZia sa posiliiovat’ Zivoty z
hladiska vedeckych vyZivovych a zdravotnych rieSeni pre ludi v kazdom veku.

(nestle.com)

Medzi silné stranky stratégie Nestlé patri vysokd miera interného zavizku voci

firme. S tym sa spaja aj vel’ka miera podpory vplyvu firmy.
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Firma mé tiez vysokl schopnost’ prispdsobit’ sa zmendm na trhu, vyzvam
a prilezitostiam. (interbrand.com) Ako priklad mdzeme uviest prisposobeniec sa
Specifickym poziadavkam cCinskych zakaznikov. Firma pre nich uviedla na trh novua
rubinova odrodu ¢okolady ruzovej farby pri tycinke KitKat. Bola predstavena po prvykrat
V januari 2018 v Sanghaji. Na jej vyvoji pracovala ¢okoladoviia Barry Callebaut 13 rokov
a jej chut’ pripomina bobul'ovité ovocie. Farba je Cisto prirodnd, bez obsahu farbiv alebo
dochucovadiel. Od maja roku 2019 bude vponuke aj na slovenskom trhu. Dal§im
prikladom je prisposobenie sa rasticemu trendu dopytu po zdravSich produktoch
reagujucich na poziadavku zdravého zivotného Stylu. Na konci roku 2016 Nestlé vyhlasilo,
ze vyvija sposob, ako znizit’ podiel cukru vo svojich vyrobkoch o 40 % bez toho, aby to

malo vplyv na ich sladkost’ alebo chut’. (aktualne.cz)

V roku 2018 spdsobil tlak na zvysené naklady na vyrobu ¢okolady spolo¢nostiam
Hershey Co. a Tootsie Roll Industries stratu 6 % celkového zisku. Na porovnanie, Nestlé
sa podarilo udrzat’ si rovnakti hodnotu ako predchadzajtci rok. Francois-Xavier Roger,
finan¢ny riaditel’ spoloCnosti Nestlé, sa vyjadril, ze v prvej polovici minulého roka
zaznamenali taktiez urcity pokles zisku, nakolko platili viac za komodity a balenie, ale
stranok spolo¢nosti. V roku 2019 az 2020 sa tiez podl'a Rogerovych slov budu zameriavat
na interné projekty, ktorych ucelom bude zniZzenie ndkladov na komodity.

(financnytrh.com)

Slabé stranky

Spolo¢nost’ Nestlé¢ vSak bola zaciatkom roka 2016 obzalovand za vyuZzivanie
nutenej prace deti na plantdZach na PobreZi Slonoviny. Abby McGillova, riaditel’ka Fora
pre medzindrodne pracovné pravo, podala na Nestlé zalobu aj z dovodu, Ze velké
korporacie zdmerne nevenovali pozornost detskej praci v odvetvi a tlacili na znizovanie
cien kakaa. Podl'a spravy z amerického ministerstva prace z jala 2015 zilo na PobreZi
Slonoviny a Ghany 2 120 000 detskych robotnikov a detskych otrokov spracovavajucich

kakao, ¢o bolo o vySe milion deti viac ako predchadzajtici rok. (Revesz, 2016)

Uvedené problémy sa prejavili aj v hodnoteni Interbrand, kde ukazovatel
efektivneho zavedenia stratégie znacky (Governance) predstavuje slabu stranku firmy.
Dalsi bod, ktory by sa dal povazovat’ za slabi stranku spolo¢nosti je slabé stotoziiovanie sa

zakaznikov s danou znackou, teda Uroven identifikacie sa spotrebitelov s Nestlé a aj
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verejna mienka l'udi v tradicnych a socidlnych médiach nie je az na takej irovni, ako by

firma chcela. (interbrand.com)

PrileZitosti

Spolo¢nost’ ma v tomto roku vel'mi dobré postavenie na trhu najmé vd’aka svojmu
portfoliu. Ocakava sa, ze predaj cokoladovych tyCiniek KitKat, ktoré st najdolezitejSim
hraom v portfoliu cukroviniek s celkovymi trzbami viac ako miliardou Svajéiarskych
frankov, bude nadalej rast do vysokych cisiel. Je to vd’aka uvedeniu ty¢inky KitKat
s obl'ibenou prichutou Matcha Green Tea v Japonskom z roku 2004 uz aj na europsky trh.
V Japonsku su KikKat ty¢inky mimoriadne obl'iben¢ a ich spotreba je tam druha najvicsia

na svete. (Beftové, 2019)

Nestlé dosiahlo v roku 2018 trzby 8,12 miliard Svajéiarskych frankov (8,09 mld.
USD) zpredaja organickych cukroviniek, ¢o je mnarast o 2,7 % V porovnani
s predchadzajucim rokom (Reuters). V tomto roku sa posnazia predaj zvysit' aj v Eurdpe.
Je to znak, Ze firma vyuziva prilezitosti na trhu spojené s Coraz vicsim povedomim l'udi
0 zdravom zivotnom S§tyle a dopytom po inovativnych produktoch. Podla hodnotenia
Interbrand je to znakom vysokej miery relevantnosti a schopnosti naplnit potreby

zékaznikov naprie¢ roznymi geografickymi tizemiami.

Prilezitost’ ma firma aj celkovo v predaji ¢okolady na eurdpskom trhu, dopyt po
Svajciarskych ¢okoladach sa v roku 2017 zvysil o 3,1 %, ¢o predstavovalo celkové trzby
SvajCiarskych Cokoladovych znaliek vo vyske 1,62 miliardy eur. Najviac Cokolady sa
vtomto roku vyviezlo do Nemecka, Velkej Britdnie a Franctizska. Bolo to az 38 %

celkového exportu $vajciarskej cokolady. (openiazoch.sk)

Hrozby

Potravinarske odvetvie je oblastou velkého pocétu konkurujicich znaciek a firiem
aje tazké udrzat' si stabilné postavenie na trhu aeSte tazSie dosiahnut vyrazna

konkuren¢nu vyhodu.

Eurdpsky trh sice predstavuje pre multinacionalnu firmu najvac¢si potencial predaja,
kde je najvyssia spotreby cokolady na svete. V roku 2017 sa spotrebovalo vyse 3,7
milionov ton cokolady, pricom najvysSie predaje dosiahli tablickové cokolady.
(mordorintelligence.com) Na druhej strane sa tu vsak prejavuje rastici trend plnenia

poziadaviek udrzatelnosti. Hoci sa firma prezentuje ako garant kvality a vysokého
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Standardu, ¢o sa tyka spoluprace s dodavatel'mi a pestovatel'mi kakaa, to tak uplne nie je.

Sved¢i o tom aj zaloba za zneuzivanie detskej prace v Pobrezi Slonoviny.

3.3 Tvorba zdiePanej hodnoty znacky Lyra Chocolate

Na Slovensku predava cokoladu velké mnozstvo znaliek. Vo vicSine su to
europske, ale aj americké znacky cukroviniek. Menej je u nas zastupeny trh s domacimi
znackami ¢okolad, avSak predsa len existuju. Medzi najispeSnejSich domécich vyrobcov

cokolad sa radi znacka Lyra.

Firmu zalozil Karol Styblo v roku 2008 a orientuje sa na vyrobu vysokokvalitnej
c¢okolady a cokoladovych vyrobkov. Svoje postavenie na trhu posilnila najma
predefinovanim produktivity v hodnotovom retazci, a to zavedenim tvorby zdiel'anej
hodnoty. Spociatku predstavitelia firmy spolupracovali s belgickou ¢okoladou znacky
Callebaut. Ked’ v8ak na jednom veltrhu v Nemecku ochutnali ¢okoladu z Kolumbie, zistili,
ze ma odlisni a vynimo¢ni chut' ako Cokolady, ¢o doteraz jedli. Rozhodli sa od nich
nakupovat’ kakao. Zlom nastal v roku 2009, kedy kolumbijska firma Casa Luker, od ktorej
znacka cokolady odobera kakao, pozvala vedenie Lyry na vlastné plantaze. Tu mali
moznost’ predstavitelia znacky vidiet, ako to naozaj vyzera na pociatku procesu vyroby
oblibenej cukrovinky a kol'ko prace si vyZaduje pestovanie a zber kakaovych bobov. Bol
to prvy krok k nadviazaniu blizSieho kontaktu s vlastnymi dodavatel'mi. (Jurinova, 2016)
V roku 2017 zacali spolupracu s farmarmi z Ekvadoru, konkrétne s Indianmi z kmena

Shuarov. (Lyra/O nas)
3.3.1 VRIO analyza

Lyra na vyrobu vlastnych ¢okolad pouziva miestne kakao Fino de Aroma z JuZnej
Ameriky, ktoré tvori len 6 % z celkovej svetovej produkcie, ma najlepsie klimatické
podmienky na rast zo vSetkych produkénych oblasti. Tvoria ho dve najkvalitnejSie
odrody kakaa- trinitario a criollo, je bohaté na mineraly, vlakninu ¢i antioxidanty a ma
jedinecné kvetové ovocné chute. To robi cokoladu Lyra vynimocnou a vzicnou
V porovnani s ostatnymi velkymi ¢okoladovymi znackami na trhu, ktoré v 90 percentach
odoberaju kakao zo zapadnej Afriky. Toto vSak predstavuje problém odvetvia do
buducnosti. (Jurinova, 2016) O vzacnosti ich ¢okolady sved¢i aj viacero oceneni, ktoré
dostali za vyrobky. Jednou z nich bola aj zlatd hviezda Grate Taste Awards udelena

vyrobkom Lyra Mandala posypanych ovocim susenym mrazom v Londyne v 2014. Bolo to
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prvé ocenenie takéhoto svetového formatu na Slovensku, ale aj v Cesku. Ocenenie sa
nepodarilo ziskat’ dokonca ani medzinarodnym znackdm ¢okolady nachadzajiacich sa na
nasom trhu. Styblo to pripisuje najmi menej kvalitnému kakau Forastero, ktoré¢ pouziva
vacsina velkych vyrobcov Cokolad. Tito vyrobcovia aj ked mali v sutazi okolo 300

vzoriek svojich vyrobkov, tak v teste chuti neuspeli. (teraz.sk)

Z pohl'adu vnatornej Barneyho VRIO analyzy st zdroje kakaa z Kolumbie Lyry aj
dostato¢ne uzito¢né, ¢o potvrdzuje narast dopytu po ich vyrobkoch. Jednym z najvacsich
narastov nastal v roku 2014, kedy firma dosiahla obrat 847 tisic eur, ¢o bolo o vySe dvakrat

viac nez v predchadzajicom roku. (Jurinova, 2016)

KedZze je kakao zJuznej Ameriky, konkrétne z Ekvadoru, podla Karola Stybla
odkupované len zhruba 10 % cokolddovymi vyrobcami, predstavuje pre firmu do urcitej
miery splnené kritérium imitovatelnosti. Svojimi zdrojmi je o krok pred konkurentmi. Co
vSak mdze predstavovat’ isti nevyhodu je, Ze vicSie firmy by toto kakao pravdepodobne

odoberali vo vac¢sich mnozstvach a tym padom s niz§imi nakladmi ako Lyra.

Spolo¢nost’ si postupne ziskala konkurencni vyhodu aj vdaka efektivnej
sposobilosti organizovat’ svoje hodnotné zdroje. Firma je sice menSia, no vd’aka svojmu
etickému kodexu vyvazenosti v podnikani sa im dari vyuzivat zdroje efektivne. Kazdy
zamestnanec a ¢lovek zapojeny do procesu vyroby ich ¢okolady, teda aj dodavatelia kakaa,
maji na vyrobku svoj podiel. Celé to vedie Karol Styblo, ktory absolvoval akadémiu
0 vyrobe cokolddy Barry Callbaut v Belgicku ako aj tréning uzndvanym svetovym
dokolatierom Emmanuelom Hamonom z Francuzska. Ze je dostatoéne spdsobily na
vedenie firmy vyrabajucej kvalitni ¢okoladu dokazuje aj titul Fino de Aroma Master Chef
Chocolatier, ktory vlastnia na svete len 4 osoby. (Lyra/O nas) Ako sam povedal: ,Kvalita
cokolady zdlezi 30 percent od ovocia, 40 percent je na fermentdcii. Zvysnych 30 percent od
spracovania,* (Schniererova, 2018) Takze nestaci mat’ len vzacne a kvalitné kakao, ale aj

vediet’ ako s nim zaobchadzat’.

3.3.2 Hodnotovy retazec Lyry

V ramci tvorby zdiel'anej hodnoty zvySuje firma produktivitu hodnotového retazca
najmé v primarnej Casti Nakup. Kakao Fino De Aroma je sice drahsie, ale kvalitnejsie.
Tak isto je to aj skupou cukru. KedZe sa Lyra riadi cielom, Ze ich vyrobky budu

obsahovat’ ¢o najmenej zbyto¢nych pridavnych latok a zaroven budu ¢o najkvalitnejSie, tak
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namiesto bieleho cukru kupuji kokosovy za zhruba 3 eurd za kilogram, o je desatndsobne

viac ako za obyc¢ajny cukor. (Jurinova, 2016)

Vstupna logistika je takisto oblastou tvorby hodnoty v hodnotovou retazci firmy.
Kedze kakao dozrieva zhruba 10 mesiacov priebezne, je neefektivne, aby ho pestovatelia
zberali v malych mnoZstvach po tyzdnoch. Lyra preto zabezpecila zvazajuce auto, ktoré
dvakrat do tyzdna prejde pestovatel'ské domacnosti a hned” od nich odkupi ciastkovi
urodu. T dovezie do spolo¢ného fermentacného centra, kde sa fermentuje, susi a nasledne
vyvaza. Vzniknuta pridand hodnota tak podla spoluzakladatela firmy zostdva na rozvoj

daného regionu. (dromedar.sk)

Lyra je prikladom obchodovania s kakaom formou priameho obchodu namiesto
fairtrade. Vytvorila aj projekt Lyra Cares, ktoré¢ho jednym z cielov je venovat urcité
percento z obratu firmy na nakup ranajok pre deti v Necocli v Kolumbii ako motivaciu

k vzdelavaniu v $kole vzdialenej hodinu a pol chddze cez prales. (Lyra/lyra-cares)

Dalsou vyznamnou &astou hodnotového retazca je proces vyroby. Ako tvrdi
majitel' firmy Styblo: ,,Chceme /udom prindsar to naj a nenicif vyrobou to, ¢o im
ponuzkame. “ Najdolezitejsou c¢astou spracovania kakaa, na ktort sa zameriava aj ich
vyskum, je fermentacia. Podstatny je vsak aj proces prazenia. Vo firme dbaji na to, aby
kakao privelmi nepreprazili, pretoze potom straca svoju prirodzena chut. To spravne
prazenie dosahuja tiez tym, ze boby prazia podla ich velkosti a az nasledne sekaju na

mensie kasky. (relaxmagazin.sk)

Celkovu hodnotu ¢okolady vSak zvySuju najmi zefektivnenim podpornej ¢innosti-
vyskum a vyvoj, na ktory sa firma zameriava. Vyvoj novych produktov ma na starosti
najmd Karol Styblo a ako uviedol tyzdennik Trend, kazdy takyto vyvoj stoji firmu zhruba
20 000 eur. (Jurinova, 2016)

Firma zvySuje hodnotu aj v ¢asti technickej pripravy vyroby spojenej so
zdielanim know-how. Lyra spolupracuje s obchodnym partnerom Casa Luker, s ktorym
vedu socialny program v Kolumbii. Jeho ciefom je pomoct miestnym farmarom
a poskytnut’ im know-how ako zabezpeCit' ¢o najefektivnejsie spracovanie kakaovych
bobov a riesenia problémov V pol'nohospodarstve, ale aj vzdelanie v oblasti fermentacii
a suSenia kakaovych bobov. Prave to sa podla Stybla v najvacsej miere odzrkadluje na
kvalite cokolady. Vysledkom je potom napriklad vypestovanie asi 40 ton kvalitného kakaa

na vlastnej 20 hektarovej plantazi, z ktorej Lyra vyrobi dvojnasobné mnozstvo ¢okolady.
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Tento sposob spoluprace a vyroby c¢okolady sa nazyva ,tree-to-bar”. V preklade to
znamena, ze vyrobca ¢okolady (bar) ovplyviiuje uz uplné pociatky procesu spracovavania
kakaa, este skor ako sa dopestuje (tree). U vyrobcu sa teda deji vSetky vyrobné procesy,
plus riadi sa aj polnohospodarska vyroba. Tento postup je vSak u vyrobcov velmi
zriedkavy. Zhruba 95 % znaCiek vyraba cokoladu z polotovaru, ktory jednoducho
rozpustia, upravia teplotu a leja do formy. (ecoholding.sk)

3.4 Vyhodnotenie analyz firiem

V praci sme si zvolili ako priklad konkurenénych ¢okoladovych znaciek slovensku
Lyra Chocolate a $vajéiarsku Nestlé. Co maji firmy spoloéné je, 7e posobia na

medzinarodnom trhu s ¢okoladou. Pri analyze je vSak podstatné porovnat’ ich odliSnosti.

Hned prvy rozdiel je v ich historii a dizke pdsobenia na trhu. Nestlé je
nadnarodna spoloc¢nost’ s dlhou tradiciou od roku 1867 na rozdiel od malej slovenske;j
firmy. Firma sa vyznacuje tradi¢nou vyrobou a spracovanim ¢okolady ¢o znamena, ze za
toto obdobie si dokazala vytvorit’ vel'ku zakaznicku zakladiiu po celom svete. V roku 2018
vlastnila celkovo 418 zavodov. (candyindustry.com) Posobi na viacerych velkych
zahrani¢nych trhoch na réznych kontinentoch, preto ma manazérov zodpovednych za
jednotlivé oblasti sveta. Konkrétne je to oblast Ameriky (AMS), oblast’ Azie, Oceénie
a sub-saharskej Afriky (AOA) a oblast Europy, Stredného vychodu a severnej Afriky.
(nestle.com/about us/management). Na tzemi Ceska a Slovenska je v ponuke cela $kala
Nestlé vyrobkov od cokoldd az po mlie¢ne kase, ¢o je dokazom diverzity sortimentu
spolo¢nosti v porovnani s mensim vyrobkovym portfoliom Lyry. U nas patri pod Nestlé
znacka ¢okolad Orion. (nestle.sk/O-Nestle) Spolo¢nost’ v roznych krajinach vlastni zavody

lokalnych vyrobcov cokolad, ¢im vyrobky priblizuje lokdlnym spotrebitel'om.

Organizacna Struktira Nestlé je teda 0 nieco zloZitejSia, o Com sved¢i aj fakt, Ze
vroku 2018 zamestndvala firma 328 000 zamestnancov. (candyindustry.com) Na cele
firmy stoji generalny riaditel’, ale aj predseda Rady, pod nimi pdsobia technologicky ¢i
finan¢ny riaditel’ a d’alej st to manazéri zodpovedni za rdzne oblasti podniku ako operacie,
oblast’ zdravotnictva, vody Nestlé, korporatna komunikiacia ¢i oblast’ strategickej

obchodnej jednotky, marketingu, predaja a Nespressa. (nestle.com/management)

Na druhej strane Lyra je mala slovenska rodinna firma sidliaca v Ivanke pri Nitre,
ktora vznikla v roku 2008. Ma len okolo 20 zamestnancov, ¢im sa radi medzi malé

podniky. (lyrachocolate.com) Firma sa zameriava hlavne na vyrobu kakaa a vyrobkov
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Z neho, ale aj vyrobu horucich ¢okolad, sprostredkovatel’skl ¢innost’, ¢i od februdra 2018
aj na vyskum a vyvoj v oblasti prirodnych, technickych, spolocenskych a humanitnych
vied. (orsr.sk) Aktudlne maji v portféliu okolo 80 vyrobkov, ktoré predavaji na
Slovensku, v Cesku, Madarsku, Raktsku, Pol'sku, ale aj v Portugalsku &i Franctzsku

a najnovsie aj v Juznej Korei a v USA. (Hubenakova, 2018)

Lyra stavila na diferenciaciu ako konkuren¢nu stratégiu. Spotrebitelovi sa snazia
poskytnut’ kvalitnejSie vyrobky, ako ponukaji velké medzinarodné znacky ¢okolad, a to aj
cez iné distribuéné kanaly. Cokoladu dostavaju k zakaznikom nie prostrednictvom
obchodnych retazcov, ako je to v pripade Nestlé, ale 40% ide korporatnym klientom, 40 %

ide cez distributorov a 20 % predavaja priamo odberatel'om. (Jurinova, 2016)

Na rozdielnu velkost’ spolo¢nosti poukazuju aj rozdiely v objeme trzieb. Nestlé
v roku 2016 dosiahla trzby len na slovenskom trhu vo vyske 163 583 357 eur. Na druhej
strane trzby Lyry boli len 174 990 eur. (finstat.sk)

Uvedené rozdiely a fakt, Ze Nestlé je multinaciondlna spolo¢nost’ na svetovom trhu
znamena, Ze aj jej stratégia je globdlnejSicho rozsahu ako stratégia Lyry. Jeden
Z najvacsich rozdielov medzi danymi dvoma spolo¢nostami je zvoleny cielovy segment
firiem. Nestlé predava ¢okoladu spolu s d’al§im cukrovinkami masovo na medzinarodnom
trhu a snaZi sa ziskat’ si o najviac zakaznikov s priemernym prijmom, pre ktorych st ceny
Nestlé prijatel'né. Lyra sa zas orientuje na mensiu skupinu l'udi, ktori vyhl'adavaji kvalitu

aj za vysS$iu cenu.

Na porovnanie spolo¢nosti Nestlé a Lyry sme vytvorili aj dotaznikovy prieskum
zamerany na spotrebu Cokolady, ktory nam priblizi konkurenénii vyhodu spolo¢nosti
Z pohladu spotrebitel'ov. Dotaznik je priloZzeny v prilohe. Prieskum bol vykonany na
vzorke 107 respondentov a bol zamerany na konzumaciu réznych znaciek Cokolady

slovenskych spotrebitelov roznych vekovych kategorii a ich preferencii.

Pri otazke ako vel'mi je dolezity faktor obsahu kakaovej susiny v ¢okolade a teda

jej kvalita, najviac respondentov ho pokladalo za jeden z najddlezitejsich faktorov. Cislo 1

vve

najvyssi stupen dolezitosti a 26,2 % druhy najvyssi.
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Tabulka 3: Na ktoré faktory pozerate pri vybere cokolady?

[obsah kakaovej susiny]

Stupen Frekvencia| Odpoved’ | Validné | Kumula-
dolezitosti odpovedi v % % tivne %
0, 1 9 9 9
1, 29 27,1 27,1 28,0
2, 28 26,2 26,2 54,2
3, 13 12,1 12,1 66,4
Vali
4 4 13 12,1 12,1 78,5
5, 18 16,8 16,8 95,3
neodpov | o 4,7 4,7 100,0
edal
Total 107 100,0 100,0

Prameii: vlastné spracovanie dotaznika pomocou programu SPSS

Na druhej strane vSak pri otdzke, ktort znacku Cokolady kupujici preferuju uviedlo
Lyru len 2,8 % opytanych v porovnani s 30,8 % kupujicich Nestlé vyrobky. Je tomu tak
napriek tomu, Ze klasickd mlie¢na 100 g cokoldda Orion obsahuje minimalne 33 %
kakaovej suSiny, okrem prémiovej 68 % edicie, kde je podiel vyssi, a kakao pouzité pri
vyrobe je jedno z najnekvalitnejSieho. (itesco.sk) Na druhti stranu, najmensi obsah
kakaovej suSiny v cokolddach Lyra je 40 %. Je to v ¢okolade Noche, ktord je vyrobena

z vysokokvalitnych kakaovych bobov Fino de Aroma. (eshop.lyrachocolate.com)
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Tabul’ka 4: Ktoré znacky ¢okolad si vase najobl'ibenejsie? (Lyra)

Frekvencia [ Odpoved’ [ Validné Kumulativne %
odpovedi v % %
Neoznaéil 99 92,5 92,5 92,5
Oznadil 3 2,8 2,8 95,3
Neodpovedal | 5 4,7 4,7 100,0
Spolu 107 100,0 100,0

Prameii: vlastné spracovanie dotaznika pomocou programu SPSS

Tabulka 5: Ktoré znacky ¢okolad s vase najobl’'ibenejSie? [Nestlé
(Orion)]

Frekvencia | Odpoved’ | Validné | Kumula-
odpovedi v % % tivne %
Neoznaéil 69 64,5 64,5 64,5
Oznacil 33 30,8 30,8 95,3
Neodpovedal 5 4,7 4,7 100,0
Spolu 107 100,0 100,0

Prameii: vlastné spracovanie dotaznika pomocou programu SPSS

Pri otazke dodlezitosti faktora ceny pri nakupe Cokolady bola cena o nieCo mene;j
dolezitym faktorom. (1= najdolezitejsi faktor, 5= najmenej dolezity faktor) Prvy a druhy

stupen dolezitosti jej priradilo 51,4 % respondentov.
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Tabulka 6: Na ktoré faktory pozerate pri vybere ¢okolady?

[cena]
Stupei Frekvencia| Odpoved’ | Validné Kumula-

dolezitosti odpovedi v % % tivne %
1, 27 25,2 25,2 25,2
2, 28 26,2 26,2 51,4
3, 24 22,4 22,4 73,8
4, 15 14,0 14,0 87,9
5, 8 7,5 7,5 95,3
ng:f’ °l s 4,7 47 100,0
Total 107 100,0 100,0

Prameii: vlastné spracovanie dotaznika pomocou programu SPSS

Tabul’ka 7: Vyjadrite mieru sihlasu pri jednotlivych
vyrokoch. [Pri vybere ¢okolady uprednostiujem
zodpovednych vyrobcov chraniacich Zivotné prostredie.]

Frekvencia | Odpoved’ | Validné | Kumula-
odpovedi v % % tivne %

Neodpove- | o 4,7 4,7 4,7
dal
nikdy 42 39,3 39,3 43,9
obcas 32 29,9 29,9 73,8
vacsinou 23 21,5 21,5 95,3
vzdy 5 4,7 4,7 100,0
Total 107 100,0 100,0

Pramei: vlastné spracovanie dotaznika pomocou programu SPSS

Pri otazke viazucej sa prave na spolo¢ensku zodpovednost’ znacky sa vyjadrilo len

.....

respondentov (39,3 %) uviedlo, Ze na spolo¢ensktl zodpovednost’ vyrobcu ¢okolady nikdy

nepozera.
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4 Diskusia

Ako vyplyva aj zvysledkov uskutocneného dotaznikového prieskumu, vela
spotrebitelov pri kiipe Cokolady nepozera na spoloCenské a environmentalne aspekty
konkurenénych vyhod spomedzi konkurencie v ¢okoladovom odvetvi vo forme uspor
z rozsahu. Z hladiska vonkajSej analyzy piatich sil (Porter, 1980) tvoria prave tspory z
rozsahu podstatni bariéru vstupu inych konkurentov na trh, atym zvySuju celkovl
konkurencieschopnost’ firmy. V rdmci sily stperenia medzi podnikmi v odvetvi to
znamena vyznamnu vyhodu. Masové vyroba so sebou prinaSa aj masoveé vstupné naklady,
preto sa vel'ka nadnarodna potravinarska spolo¢nost’ snazi hl'adat’ skor lacnejSie zdroje ako
kvalitnejSie. Vytvaraji produkty a Cokolady, ktoré si spotrebitelia spajaji automaticky
s nazvom produktu a vsadzaju na imidz znacky viac ako na kvalitu. Konkrétne do ¢okolad
pridavaju mnozstvo umelych latok, ktorych ulohou je priniest’ spotrebitel'ovi uspokojenie
vyrobu. Tym len pridavaju na energetickej hodnote cukrovinky, nie vSak na pdzitku z jej

chute, ktora by kupujuci ziskal z kvalitného kakaa.

Na druhej strane vSak uz spominané problémy odvetvia ako vykyvy cien kakaa, ale
najmi jeho neudrzatelnost’ v krajinach Ghana a Pobrezie Slonoviny, ako aj zI¢é pracovné
postupy a praktiky velkych nadnarodnych spolo¢nosti za ucelom prave nizkych nakladov
na vyrobu ¢okolady a Gspor z rozsahu zapriCinuju, ze su tieto firmy vnimané spotrebitel'mi
v zlom svetle. To sa v dlhodobejSom horizonte mbéze odrazit’ na zmene ich preferencii a z1é
meno firmy ich moze odradit’ od buducej kupy cokolddy danej znacky. Pri dosahovani
konkurencieschopnosti a konkuren¢nej vyhody je preto dolezité dbat na preferencie
kupujacich, suc¢asné spolocenské trendy ako aj reputaciu firmy. Na zdklade SWOT analyzy
mozeme vidiet, Ze Nestlé reaguje relativne rychlo na preferencie spotrebitelov.
V poslednych rokoch propaguje aj koncepciu CSR a CSV ako zaklad svojej firemnej
stratégie. Je to vSak v skutocnosti reakcia na slabé stranky firmy z minulych rokov, kedy
bola obvinena z vyuzivania detskej prace na kakaovnikovych plantazach Pobrezia
Slonoviny. Je to teda priklad klasického pristupu CSR, kedy si firma chce danou stratégiou
vylepsit’ reputaciu. Chce vyzerat' ¢o najpozitivnejSie v ociach kupujucich so zretelom na
Coraz vicsi trend ochrany zivotného prostredia, podpory lokalnych pestovatelov kakaa

a zvySovanie ich ekonomickej a socidlnej situdcie. Vel'ky pocet spracovatel'skych zdvodov,
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Stym spojena vacSia zatazenost' zivotného prostredia ¢i ekonomickd efektivnost’ uspor
z rozsahu Nestl¢ vSak nedovol'uji aplikaciu tvorby zdiel'anych hodnot v takej miere, akej

sa to dari Lyre.

Faktom je, ze Lyra je maly podnik, ktory na tak vel’kom konkurenénom trhu, akym
je ¢okoladovy priemysel, ma malé Sance dosahovat konkuren¢nu vyhodu prostrednictvom
uspor z rozsahu. Tie nikdy nedosiahnu velkosti nadnarodnej spolo¢nosti, a tym padom ani
taky velky podiel na trhu. Lyra preto stavia na zdrojovom pristupe k tvorbe konkurencnej
vyhody, ktort zadefinoval Slavik (2002). Jadro konkurencnej stratégie diferenciacie stoji
na vzacnych zdrojoch kakaa z Juznej Ameriky namiesto menej kvalitného z Afriky,
pestovanim ktorého tiez dochadza k ohrozovaniu Zivotného prostredia danej oblasti.
Spoloc¢nost’ si stanovila hodnotovii ponuku, ktora chce poskytovat svojim zikaznikom,
a tou je kvalitna cokolada s vynimoc¢nou chut'ou podporujica udrzatel'nost’ odvetvia. Chce
ju poskytovat’ spotrebitelom, ktori chci z konzumacie cokolady ziskat maximalny
pozitok. Kvalita je pri tom spolu scenou rozhodujuci prvok posudzovania
konkurencieschopnosti z pohl'adu spotrebitel'ov. Pridanej hodnote ¢okolad preto bola Lyra
natend prisposobit’ hodnotovy retazec ako aj ceny zabezpecujuce im prijatelny zisk. Na
porovnanie 100 g mlie¢na ¢okolada Orion v obchodnom retazci Tesco stoji 0,79 € a 90 ¢
mlie¢na cokoldda Lyra Noche predavana cez e-shop spolo¢nosti stoji 4,04 €. Tym si
zabezpecili zmenu vnimania svojich produktov ako kvalitnych a zaroven podporujicich
udrzatel'nost” kakaa. Firma sa radi za urcovatel'a smeru podnikania s ¢okoladou nie len na
slovenskom, ale aj na medzinarodnom trhu. Efektivitu tejto stratégie podporujucu
udrzatel'nost” kakaa, socidlnu angazovanost’ a tvorbu zdiel'anej hodnoty potvrdzuje aj fakt,
7ze ukazovatel' hrubej marze Lyry dosiahol vroku 2018 wvysSie percento ako
Vv predchadzajlicom roku, €o znaci, Ze spoloc¢nosti po odratani ndkladov zostava 60 %

trzieb, a teda ani vyssia kvalita tu nie je na ukor nezvladnutelnych nékladov.

Pozitivnou sprévou je fakt, Ze v rdmci svojej firemne;j vizie zlepsit’ kvalitu Zivota a
prispievat’ k zdravSej buducnosti ako aj CSR spolo¢nosti, vytvorilo Nestlé zoznam cielov
do roku 2030, ktoré sa stotoZiluji s ambiciami Agendy OSN 2030 pre trvalo udrzatelny
rozvoj. V ramci nich sa spolo¢nost’ zameriava aj na pomoc pri rozvoji prosperujicich
rychlo sa zotavujucich komunit. Zahffia to zlepSenie pol'nohospodarskej ekonomiky
farmarov, ktori s nimi spolupracuju, zvySenie dostupnosti k potravinam ako aj r6znorodost’
stravy €i rozvinutie Cocoa Nestlé planu s farmarmi. Zahfia tiez postdenie poruSovania

Pudskych prav v dodavatel'sko-odberatel'skom retazci, zlepSenie podmienok Zivobytia
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pracovnikov ¢i ochranu deti v polnohospodarskom zdsobovacom retazci firmy. Ako
uvadza Nestlé za rok 2018 ich Program na monitorovanie detskej prace a Systém naprav
stale rastie v krajinach Pobrezie Slonoviny ako aj v Ghane a doposial’ pomohli dokopy
11 130 detom. (nestle.com/asset-library).

Hoci ma Lyra dostato¢ne vypracovanu tvorbu zdiel'anej hodnoty, ¢o mozeme vidiet
na analyze jej hodnotového retazca a jej Cokolady st kvalitnejSie, nedosahuje taku
konkurenéni  vyhodu =z hl'adiska predajov na medzindrodnom trhu ako Nestlé
prostrednictvom stratégie nakladového vodcovstva. Ak by vSak taki velki nadnarodni
vyrobcovia ¢okolady, akymi st Nestlé¢, Mondeléz, Mars a d’alsi v skuto€nosti dbali viac na
uspesné zavedenie tvorby zdielanej hodnoty do stratégie firmy, keby sa tuzba lepSej
reputacie premenila na skuto¢ny ciel’ firmy zabezpecit’ aj udrzatel'nost’ kakaa, viedlo by to
Vv kone¢cnom désledku k zlepSeniu podmienok pestovatelov ako aj k zvySeniu ich
ekonomickej a socialnej situacie. PrediSlo by sa tym nespravnym pracovnym postupom
a takisto nasledne velkym vykyvom cien kakaa, ¢o by v dlhodobom horizonte viedlo
k nizSej cene za Cokoladu. V kone¢nom désledku by to teda viedlo aj k dosahovaniu
sacasného ciel'a firmy — Kk narastu dopytu po ich ¢okolade a nasledne aj k narastu zisku.
Nakol’ko cena je jeden z najatraktivnejSich faktorov pre spotrebitel’a a pri kipe ho najviac

ovplyviiuje.

Priklaname sa k nazorom Portera a Kramera, Ze prave prieskum aktualnych
socidlnych a ekonomickych stimulov na trhu odvetvia kakaa a ¢okolady a definovanie
vSetkych prilezitosti a hrozieb, ktoré vlastné vyrobky predstavuju, su prilezitostami na
zvysenie konkurencnej vyhody firmy z dlhodobého hl'adiska. Urcuju totiz redlne potreby

zakaznikov v danom ¢asovom ramci.
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Zaver

Odvetvie kakaa a ¢okolady je jednym zodvetvi S najvac¢sou konkurenciou na
globalnom trhu. O popredné miesta a ¢o najvéacsie zisky tu bojuju spolo¢nosti najvacsich
rozsahov, ktoré maju svoje vyrobné zavody takmer po celom svete. Aby vSak boli uspesné
musia vediet’ spravne analyzovat’ svoje potencialne, uzito¢né a zaroven tazko imitovatel'né
zdroje. Potreba dosahovania konkurencieschopnosti sa objavila uz pred niekolkymi
desiatkami rokov, no s coraz vdc¢Sou mierou internacionalizacie, rasticim objemom
medzinarodného obchodu rastie aj tlak na udrzanie si konkuren¢ného postavenia na trhu.
Spolo¢nosti musia hl'adat’ Co najefektivnejSie nastroje na jeho dosahovanie a zaroven aj
udrzanie z dlhodobého hl'adiska. Hoci konkurencieschopnost’ nie je presne vymedzena, jej
najCastejSim ukazovatelom je dosahovany zisk ¢i podiel na trhu, ale aj reputacia a pridana
hodnota pre zakaznika. V minulosti bolo vyvinutych viacero metdd a analyz, na zdklade
ktorych firmy moéZzu posudit’ svoju konkurencieschopnost'. Medzi najpouZivanejSie sa radi
Porterov diamant, ktory hlbSie analyzuje vonkajSie prostredie podniku. Na dosiahnutie
udrzatel'nej konkurencnej vyhody vSak podnik musi poznat detailne aj svoje vnutorné
prostredie a zdroje. Na to je zamerana VRIO analyza a pri dosahovani konkuren¢nej
vyhody by ju mal podnik vyuzit' v kombindcii so spravnym nastavenim hodnotového
retazca. Jednym z rozhodujucich zdrojov konkurencieschopnosti je v sucasnosti ¢oraz
viac ziadana spolocenska zodpovednost’ firiem (CSR), Co sa konkrétne v ¢okolddovom
priemysle spaja najma S problémami pretrvavajucimi v tomto odvetvi. Organizacie a rzne
zviazy sa Coraz viac zacCinaji zaoberat negativnym smerovanim velkych svetovych
vyrobcov cokolad ako napriklad Nestlé, a davaji im tak signal, ze by mali nieCo zmenit’ na
svojej stratégii, pokial' chci aj nadalej prosperovat v danom odvetvi. Vznika vécsia
potreba dorazu na ekonomické a najmi sociadlne hodnoty pri vyuzivani zdrojov kakaa. Tu
vznika priestor na relativne novy zdroj konkurencieschopnosti vyvinutého Porterom
a Kramerom — koncepcia tvorby zdiel'anej hodnoty (CSV). Jej cielom je vytvarat’ hodnotu
uz vjadre podniku ato pretvorenim a prehodnotenim hodnotového retazca spolu
s hodnotovou ponukou pre zakaznika, vnutornou analyzou podniku a najmd kladenim

dorazu na zdruzovanie spolo¢nosti a investovanie Vv jej komunitach.

Konkrétne v odvetvi spracovavania ¢okolady je podla Portera jednou z foriem
tvorby hodnoty sustredovanie sa na zlepSovanie technik pestovania a podporovanie
lokalnej skupiny dodavatelov a zberaCov kakaa s cielom zvysit efektivitu, kvalitu

vyrobkov a udrzatelnost’. Toto prinesie vyssie trzby ako aj benefity pre farmarov aj firmy.

51



Stadie kakaovych farmarov v Cote d'Ivoire ukazali, Ze zdielanie hodnot dokaze zvysit

prijmy farmarov az o 300 % Vv porovnani s 30 % z fairtrade.

Nestlé ma v sucasnosti skor filantropicky pristup k pestovatel'om kakaa namiesto
zdruzovania spolo¢nosti a realneho investovania do tychto komunit pestovatel'ov, ako je
tomu pri tvorbe zdielanej hodnoty. V tejto oblasti dosahuje lepSie vysledky slovenska
znaCka Lyra, ktora obchoduje s lokalnymi pestovatelmi kakaa v Ekvadore a Kolumbii
prostrednictvom priameho obchodu. To znamend, Ze Cast’ zisku kaZdoro¢ne investuje do

komunit pestovatel'ov ¢im zabezpecuje kvalitnejSie spracovatel'ské procesy.

Spotrebitelia vSak okrem ceny takmer v rovnakej miere dbaju aj na kvalitu
cokolady. Ta sa spaja s trendom rastiiceho dopytu po zdravsich produktoch vo vyspelych
krajindich Eurdpy ako aj v Amerike. Tento fakt otvara priestor a prileZitost' pre Nestlé
preorientovat’ sa na dodavatel'ov kvalitnejSieho kakaa aj za cenu mierne vyssich nakladov
za kakao. Bol by to spravny krok najma z dlhodobého hlradiska. Kakao z Juznej Ameriky
je povazované za najkvalitnejSie vo svete. VysSiu kvalitu by vSak Nestlé, ale aj ostatné
multinaciondlne Cokolddové znacky dosiahli aj vdaka tvorbe zdielanej hodnoty.
Pretvorenim svojej podnikovej stratégie od hodnotového retazca cez rozpocet firmy
a investicie do vyskumu pestovatel'skych technik a podmienok pre pestovatel'ov v oblasti

Pobrezia Slonoviny a Ghany by v kone¢nom désledku dosiahli zvySenie kvality kakaa aj

vvvvv

Konkurencieschopnost’ firmy ako taka je komplexny pojem, ktory zahfna velké
mnozstvo faktorov vplyvajicich na firmu. Vyhodnotenie jej zdrojov Vv pripade Nestlé a
Lyry - ¢o bolo hlavnym cielom prace, je preto Ciastocne subjektivny pohl'ad. V praci sa
nam ciel’ podarilo splnit’ na zdklade analyzy problémov odvetvia kakaa, tvorby zdiel'ane;j
hodnoty slovenskej Lyry, ako aj analyzou vnimania znaciek spotrebite'mi. Prinosom prace
je zistenie, ze aj tak velké spolo¢nosti ako je Nestlé mdzu zavedenim tvorby zdielanej
hodnoty, najméd v oblasti investovania do komunit pestovatel'ov kakaa, ziskat’ konkuren¢nt
vyhodu svetového meradla. Kladenim dorazu na sucasné problémy Si totiz na jednej strane
zvysia reputaciu v ociach spotrebitelov, ustdlia hladinu cien kakaa, no najmi zvySia kvalitu
svojich cokolad, ktord je jednym z rozhodujicich faktorov pri kupe cokolady medzi

spotrebitel'mi.
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