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2'1 Marketing a hodnota pro zákazníka
K úkolům marketingu patří uspokojování potřeb a přání spotřebitelů. Cíem každé Podnikatelské
činnosti je pos\,tnout hodnotu pro zákaznika se ziskem. V nadměrně konkurenční ekonomice se
stále racionrílnějšími kupujícími s hojný'rni možnostmiýběru může b1.t společnost úspěšnájen tehdy,
podďili se jí sladit proces posýování hodnoty s !.J'běÍem, qtvořením a sdělením r,yšší hodnoty.

2. l '1 Proccs Poskytoviní hodrrorv
Podle tradičního pohledu na marketing firma něco udělá a pak to prodá (viz obr.2.1a). Marketing
nastupuje aŽ v druhé polovině procesu. Společnost ú, co má vyrábět, a tÍh toho nakoupí dostatečné
množsM, aby společnost \,?Ťvářela zislg. Společnosti zastávající tenÍo názor mají největší šanci na

obr 2.1
Dva pohledy na pro.es
poskytováníhodnoty

a) Třádiční fyzický s|ed pro(esu

b) vytváření hodnoty a s|ed jejího poskytování

strategi(ký marketing Takti(ký marketing
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-1:ť:: ; :ionomikách, které se lyznačují nedostatkem zboží a spotřebitelé v nich nejsou vybíraví' co
t 

- 
= .-.'in'' r'lastností nebo módy _ můŽe se to ýkat například základního potraúnářského zboží

- :- : ,:i-,ch zemích.
l:l:.-.: pohled na podnikatelsý (nebo také obchodní) proces však nebude fungovat v ekono-

--;:.:' . :.:chŽ mají lidé nepřebemé moŽnosti volby. V nich se ,,fuomadný trh" rozštěpí na četné

:',c. 
--rl 

z nichŽ každý má vlastní Potřeby, r.rrímání, preference a nákupní kritéria. Chytý konku-

a:: :.i.-:i:e a posýne nabíd\ pro dobře definované cílové trhy. Tento postup je jádrem nového

- 
.-c:- .-: podnikatelské procesy, keré umíséují marketing na začátek Plánování. Můžeme to vidět

-:: . : r. ém místním nákupním středisku. V zápase o růst r-ytvářejí maloobchodni řetězce prodej-

- .:.:..: ;reci6cým zákazníkům _ přitaáivé i pro stále se zmenšující mikrotrhy.

.  . :]TRHY

-:: -- -: .ob(hodní řetězec 5 530 obchody, pÍodáVá dětské oděVy pÍo děti z finančně dobře Zabezpečených rodin'

' "r.:: ':.:. ::- í iiž Žádní daiší rodiče s ročními přÍjmy 65 tisíC dolaÍů a Vice, aby mohly Vzniknout da|šíobchody s dětskými

1!' :'- :...boÍee 5 n,]aloobchodním retěZcem ]anie and Jack, jehož prostřednictvírn prodáVá hračky pío děti rodičŮ

=: .-:_'- přÍjmy' Hot Topi(, řetězec pÍodáVající rockovou hudbou inspjrovanou oděVy pÍo m|adé |idi pod dvacet

{, .,]:. .: .'še 5 obchody Torrid' aby poskyt| nadprůměÍně Vzrost|ým mladým lidem ýejné módní moŽnosti.obchod

-" ..|. 
_ ::é!ryAnn Tay|or přiše| s Ann Taylor Loft, kdeje moŽné kouplt módnínovjnky Za niŽšíceny, a chi(o,s, řetězec

3-ť|=. .: ::..šíŽeny, přišel s řetěZcem PaZo 2aměř €ným na m|adšípÍacujícíženy.:

...: 
;.:.ečnosti nechápou svou činnost jako ýobu a prodej - vědí, že duleŽitější je posýovat

tu n]:': 
--

- l: i'1b iJustruje vynráření hodnoty a ďed jejího poskytování. Proces sestává ze tří částí. Prv.

: :::. rolba hodnoty, předstaluje ,,dom ácí lúko|" a ten musí marketing udělat ďíve, lež vzn]kne

m::.ii.-... '.rrobek. Marketingoú pracovníci musí provést segmentaci tÍhu' \,ybÍat vhodný cílovy trh

. -;:. :,::::.loning nabízené hodnoty.Vzorec segmentace' zaměření' positioning (rz3tfie tation, tar-

---::'::i:|CninT_STP/jepodstatoustrategickéhomarketingu.Jakmilesipodnikatelskájednotka
r- 1 :- '.Jnonr, nast ává druhá fáze, 1iž je poslgrtnutí hodnoty. Marketing musí rozhodnout o vlast-

.l-s-. - ;:nách a distribuci každého lyrobku. Ukolem třetí fáze je sdělolríni hodnoty qužíváním
j-.:-:c:.:1oProdeje,podporyprodeje,reklamyada1šíchkomunikačníchnástrojůkohlášeníapro-
.nr.= -..:..bku' KaŽ dá z těchto fázivywáÍení hodnoty klade poŽadavý na náklady.

-::::.:5i|Nikesičastostěžují,Ž € j i jejíobuvtéměřnicnestojí,apřestozanimusízákaznikZap|atit\ysokoucenu.]e
rÍ.-::::.-:', ' inya\r'Jirobnínák|adynasportovníobuvjsoure|ativnělevné'alenák|adynamarketing,abyseobUVdosta|a
8 ;::.: :: sou \rysoké. |\y'ateriá|, práce, doprava a dovozní c|a obvyk|e stojí méně neŽ 25 do|arů za páÍ' Kompenzace

:n:+. - .-:rr' distributorům, administÍativě a nák|ady na finanční transakce spo|ečně 5 nák|ady na rek|amu a ýzkum
. : :' :: š Ch asi ] 5 do|arů. Njke pÍodáVá výrobek ma|oobchodníkům 5e ziskem 7 do|arů za pár. |Vla|oobchodník tudíž

':il... :..-:: J7 do|aíů za to, aby moh| dát páÍ bot Nike do regá|u' Když k tomu připočítáme ma|oobchodníkovy režijní

$:ř:: . . '<e3odo|arůZaZaměstnance,nájemaVybavení)azisk10dolarú,stojípárbotspotřebite|epřes80do|alů.
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Jak ukazuje tab. 2'1b, proces poslg,tování hodnoty začíná ještě před eústencí ýobku a pokraču-
je při jeho výoji a i poté, kdy je již dostupný Japonci ještě propracovďi toto pojetí následujícími
teÍmíny:

Nuloý čas na zpracovrínizPěfiéyazhy zákazníJr.Íl. Po nákupu by měla byt neustríle shromaž-
ďována zPětrl^ \a?ha zákaznÍki, ý se z1istilo, jak je třeba vJrobek a jeho marketing ýepšit.

Nulový čas na lylepšení vylrobku. Společnost by měla r,yhodnocovat veškeré áepšovací náwhy
a nejhodnotnější uskutečnitelné zlepšolací náwhy co nejrychlejí rca|jzpvat.

r Nuloý nríkupní čas. Společnost by měla dostávat ryžádané di1y a dodávky rcpřetržitě a včas
díý spolupráci s do dalzte7i {ormou just-in-time, Snižováním stavu zásob mitže společnost snižo.
vat své náklady.

r Nuloý čas na připralrr" Společnost by měla b1't schopna r7robit jaýkoliv lyrobek hned, jak na
něj dostane objednávku ,bez zbytečného času na připravu nebo zbytečných nákladů.

r Nulorle vady. Vyrobky by měly mít nejvyšší kvalitu bezjakýchkoliv vad.

Nirmalya Kumar pňšel s nov'y'm přístupem k marketingu s n ázvem 3Y.. 1. definujte horlnotoý se5
rnelt (oalue segment) rcbo zákazúky (a jejich potřeby); 2. definujte hodnotovou nabídku (zalza

?ro?osition)i 3' definujte hodnotovou síť (oalue networŘ), která vám dodá slíbený servis (služby).a

Frederick Webster z Dartsmouthu vyjádřil své názory na marketing takto: 1. procesy k definování
hodnoq (ualae defnin& naPř. Pruzkum trhu a sebeanalýza společnosti); 2. procesy kvytváření hod-
noty (value detleloping processes, napí- uývoj nového ýobku, strategie zásobování a ýběr prodejce)
a 3. procesy poskytovríní hodloty (aalue delioering protesses,lapř. reklama a řízení distribuce).5

2. 1.2 }{odrrotoví. řetězcc
Michael Porter z Hawardu přišel s termínem hodnotoý řetězee (value cbain),coŽje nástroj k iden-
tifikaci zpúsobů, jak r7wořit vsší hodnotu pro zákazlíha, (wz obr. 2.2).6 Pod|e tohoto modelu je
každá fuma syntézou nawhování , ýroby, dodáváni na trh a podpory vyrobků. Hodnotový řetězec
identifikuje devět strategicý důležiýh činností, které rytvářejí hodnotu a cenu ve specifickém pod-
nikatelském odvěM. Těchto devět činností vytářejících hodnotu sestává z pěti Primrírních činností
a čtyř podpůrnrlch činností.

Primární činnosti se zaby.vají sledem dodávání materirílu do firmy (dovnitř směřující logistika),
jeho proměnou ve finální vyrobky (operace), odesfláním finálních ýobků (ven směřující logisti
ka),jejich marketingem (marketing a prodej) a s nimi spojenými službami. Podpůrnými činnostmi
- nákupem, technologiclgm výojem, ňzením lidslcych zdrojů a fuemní infrastrukturou _ se zabývají
specializovaná oddělení. Několik oddělení se může napříL{ad zabývat jak nákupem, tak přijímáním
zaměstnanců. trilemní iďrastrukfura zahrnuje nejryšší vedení, plánoúní' financování, účetnictví'
právní a spÍá\,'ní zá]eŽitosti.

Úkolem fumy je prošetřit slrc náklady a ýkol v kaž.dé hodnototvorné činnosti a hledat způso-
by, jak snížit ná.klady či zlepšit ýkony. Frrma by měla rovněž zjistit náklady a ýkony konkurence
a pouálzt je jako méiitko (bencbmark) k Poromávání vlastních nríkladů a ýkonů. Měla by jít ještě
dá|e a s|edovat tzv. best ofclass praktiky nej|epších společností na světě.7

Uspěch firmy nezávisí pouze na tom,jak dobře rykonává kaŽdé oddďení wou práci, ale rornrěž na
tom, jak dobře jsou koordinovány činnosti různych oddělení k provádění Híčoýc-h po<lnitatelslcých
procesů.3 Patří k nim:

r Proces vciťování se do situace na tÍhu. Veškeré činnosti ýkající se shromaždbvání iďormací
o situaci na trhu,jejich šíření ve firmě ajednání na základě těchto informací.

l Proces vedoucí k nové nabídce. Veškeré činnosti, které se ýkají ýzkumu, wlvoje a rychlého
zavádění noýh kvalitních nabídek v rámci rozpočtu.

r Proces získávání zákazniků. Veškeré činnosti související s budováním hlubšího PochoPení' 
.i,zta-

hů a nabídek iednodivým zríkazníkům.

r Proces řízenirrztahisezákazniý (atstonerrelationsbi2 nanagement - CRJÝI).Yeškeré činnosti

ýkající se definování cílovych trhů a hledáatt lových zákaznikn.
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'!.-n€tu

infrastru ktu ra Íirmy

řÍzení|idských zdroiů

ti.r'norogi.tý Úuii
I nákup

?r,_

logistika
směřujicí
dovnitř

operace
logistika
směřující

ven

marketing
a prodej

s|užbv / ^
lseruisl /gV,

DÍimární činnosti

r llrlončení reďizačního procesu. VeškeÍé činnosti sPjaté s piijímáním a potwzováním objedná.
er- ;ianítn odesilánim zhoži a vybkártím plateb.

fu rr.]ečnosti tozvijejí své potenciální schopnosti řízení a sPojování sých klíčoýh podnika-
lgrc :rocesů. Síla Wal-Martu například spočíví v dobrém doplňování zásob. Jakmile.obchody

r-\li::u qprodaji zboží, jdorr ini.ormace o prodeji přes počíáč nejen do ústředí Wal.Martu,
l]l]]]q r..:Éž k dodavatelům Wal.Martu, kteří pošlou chybějící zboží téměř okamžitě, jakmi\e zmizí
: Ll-.Podstatou je řízeď toku zloži, rukolx zásob zboží.Wa]-Man proto přenesl v systému'

"' r ar.imÝ jako zásoby řizené prodej eem (vendor_managed inventories _ vMI), odpovědnost za
rcl aoŽí na wé blar.ní dodavatele.

i.- ..polečnosti také mění řízení toku práce a budují multifunkční ýmy, které nesou odpověd-

- 
= i.'d.. p,o..,.Ú.V Xeroxu propojuj e operačni zakLmcrcá skupina iroáej, zasíání zbozi insta-

l]]!l!- <-.j ir PříPÍaW faktuÍ, takže oto činnosti do sebe }rladce zapadají. Úspěch mají společnosti,
ee 

-r--:.lují 
v řízení ldíčoýh podnikatelslých procesů pomocí muttifunkčních rýmú. Společnosti

ffi]ii-- Polaroid a Motorola PÍovedly Íeorganizací a zařadlJy zaměstnance do multifunkčních týmů.
k.t rmr. lalezneme rovněž v neziskoých a síítních organizacích, Retězec drogerií Rite Áid
rnmrr".r =utifunkční ýmy k tomu, aby dostaly řetězec z třetího místa na tÍhu na prrrrí' Společnost
.**.r.: n-rn1', které se mají soustředit na prodej a růst matže, provozní dokonalost, optimalizaci
m. :e:-.tálé ýe pšování logistického řetězce a nePř€tržitou kontrolu nákladú.l1

l-.- :rla firma úsPěšná, musí rovněž }rledat konturenční vyhody mimo wé operace, v hodnoto-
'lc :=;.z..ích dodavatelú, distributorů a zákazníků. Mnoho dnešních společností uzavřelo partner.
,- 

-:=:r- 
s určiými dodavateli a ďstributory k vywoření lepší sitě pos\rtowíní hodnoty' nazýané

ur \istic|ý řetězec.l,

a :- -:Y CONTROLS
rm.jc*.* <:-:tolních systémů pro ve|ké továrny Bai|ey contro|s s obratem 300 mi|ionů do|arů Íočně, ktený síd|í v ohiu,
3r:*- : .É<t€n/mj svýrni dodavate|i, jako kdyby se jedna|o o oddě|eni spo|ečnosti Bai|ey. spo|ečnost nedávno zařadila
!. = i'|. dodavate|ů přÍmo do svého systému řÍzenízásob' KaŽdý týden Bai|ey e|ektronicky posí|á spo|ečnosti Future
ir:::".= :c MontreaIu nejnovější od had, ja ké materiá|y bude potřebovat V nás|edujících šestiměsících. Kdyko|iV množství
trů. E5i:!.né v počítači k|esne pod stanovenou Úroveň, néktený ze zaměstnanců o tom uvědomí Future a poŽádá o jeji(h
l@== :':!]nění. I když toto uspořádání přesouvá náklady na zásoby na dodavate|e, dodavate|é očekáVajÍ, že 5e tyto
rrÚ.a:. :ř.€jmenším Vrátí mnoŽstvím objednáVek' ]edná se o Win-Win partneBtvÍ z něhož mají prospěch obě stÍany.

. .  :K]íčovépřednost i

'iucůc=ost Potřebuje k Prouídění ých klíčoých podnikatelsýh procesú zdroje : pracovní síy,
ac.i snoje, informace a energii. Třadičně společnosti vlastnily a kontrolovaly většinu zdrojů,
e 

-:rupovaly 
do jejich fuem, ale tato situace se mění' Mnoho dnešních společnosť si obstaráqí

rcc :leŽité zdroje zvenčí, včetně úklidových služeb, péče o zahladu a služební automobiJ'y. Kodak
.rr:.-= předal své oddělení na zpracovávání dat IBM.

KAPTTOLA 2 77

Obr,2.2
0beciě použ]telný
hodnotov'i řetězec

ZdÍo]i] PÍetišlěno 5 povolením
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Obr 2.3
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Rozhodujicí je vlastnit zdroje a schopnosti, které jsou důležité pro vlastní podnikatelskou činnost,
a pečor,zt o ně. Spolčnost Nike naPříklad sama obuv ne\yÍábí, PÍotože někteří asijští ýobci jsou
v této pÍáci schoPnější. Nike dbá na svoji schopnost obuv nawhovat a obchodovat s ní, cožjsoujeji
dvě klíčové přednosti. Můžeme tudiŽ říci, Že klíčová přednost má tři charakteristické rysy: 1 . je zdro.
jem konhuenční ýh ody, PÍotože je vÍ,znamným příspěvkem k ýhodám vnímaným zákzzníky;2. dit
se qužít na mnoha ruzých trzích; 3. pro konkurenci je obtížné ji napodobit.l3

Konkurenční ýhoda se lyslg'tuje ve zvyšené miře u společností, ktere mají Úimečné schopnosti.
Zatimco Hičové přednosti patří do oblasti zvláštních odbornych znalostí, dimečné schopnostijsou
spíše popisem vynikajících vlastností v širší oblasti podnikatelsýh procesů. Vzpomeňte si třeba na
Netflix, prukopnickou půjčovnu DVD po internetu, sídlící v Si.licon Valley.la

I N ETF LIX
V roce 1997, kdy se ještě stáie Vétšina lidí namáha|a s programováním sr4'ch VideorekoÍdérů, zak|adate| Netf|ixu Reed
Hastings doše| k přesvědčenÍ, že DVD isou domácÍm Videoprostředkem b!doucnosti ' sehna| 120 miIionů do|arů, při|áka|
stovky tisíc zákazníků a V roce 2002, kdy zača| podnikat, Wdě|a| da|šíCh 90 mi|ionů' spo|ečnost Netf|ix mě|a V'íimečné
s(hopnosti s|ibujíCl že 5e spo|ečnost udrží na Vrcho|u, přestože 5e konkurenti jako B|o(kbusteÍ a Wa|Mart zkoušejÍ prodÍat
na její územÍ. '|eden z investoÍů spo|ečnosti říká, Že Netf|ix je Ve skutečnosti vynikající softWarová spo|ečnost, ktelá se mas.
kujejako půjčovna DVD' spo|ečnost má propracovaný software s popisem toho, co můŽe půjčit, ob(hodní5y5tém a kontro|.
ní inventárn í systém takové úrovně, že jsou automati(ky uspokojovány nové objednávky, jakmi|e se půjčené DVD VÍátí' Než
je zákazníkovi řečeno, že poŽadovaný fi|m není na sk|adě, oVěří5e to u Všech 12 distribučních středisek DVD spo|ečnosti'

ceorgeDay twdi,že tÍžně orientované společnosti r,ynikají ve třech ýjimečých schopnostech: v ci.
fu Pfo tÍh' ve spojení se zákazní|<y a ve spojování distribučních cest.15

Konkurenční ýhoda v konečné fázi pocházi z toho,jak dobře společnost zapoji své klíčové před-
nosti do systému, aby do sebe jednodivé činnosti Přesně zapadaly. Konkurent\ zj1štuji, že je těžké
napodobit takové společnosti, júo je Southwest Airlines, Dell nebo IKEA, protože nejsou schopné
okopírovat jejich systémy činností.

2.1.4 Ho1istická r.r.rllketingo\rá orientlce ir hodnota pro Záklzllíka
Holistickí marketingoyá orientace může také Pomoci Při Procesu získávání ho dnoty pro zákazníka.
Jedno pojetí holistického marketingu hovoří o 

'integÍovaném 
zkoumání hodnory lyfuáření hodnoty

a posýování hodnoty za účelem vybudování dlouhodobých lzájemně ýhodých lztahů a společně
sdíené prosperity klíčoýh zúčastněných osob...1ó Podle tohoto hlediska holističtí marketéři uspěli
v tom, že řídí lepší hodnotoworné řetězce, kteÍé posýtují r,7sokou uroveň kvality ýobků' služeb
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r -.!:1:!!-- Holističtí marketéři dosahují ziskového růstu zvyšováním počtu zákazníků, vytvářením
q:.:= zi]iazníků a získivánim celoživotní hodloty zákazúki. obr. 2.3, struktura holistického
uur.s:ť:.ry. ukazuje,jak vzájemná součinnost důležiýh účastníků (zákazníků, společnosti a spolu-
*-r' -ií]) a činností založeých na hodnotě (průzkumu hodnory tvorby hodnoty a poskytování
n=:rr pomáhá vytvářet' udÍžovat a obnovovat hodnotu pro zákazníka.

>-_:.lnura holistického marketingu je určena k tomu, a\ zodpovidďa tii otáaky ýkající se mana-
t&Ec:j:

L řrůztum hodnoty. Jak může společnost identi-fikovat nové hodnotové možnosti}
] l-rtráieni ho<|noty. Jak může společnost efektivně r,ytvá'iet slibnější nové nabídky hodnoty?
i hs\tovríni ho<lnoty. Jak múže společnost v}uávat své schopnosti a materiální prostředý

t =elcirnějšímu poskýtování nové nabídky hodnotyt

.r1LEDÁVÁNÍ HoDNoTY Protož hodnota proudí uvrritř trhů a napříč trhy, které jsou samy
l *-iÝ irnamické a soutěživé, Poďebují společnosti dobře definovanou strategii k průzkumu hodno.
.n ...::-.oiení 

takové stlategie ryŽaduje pochopení r,ztahů a interakcí mezi třemi prostory: 1. prostoru
llt l:zlátálí zákazníků;2. prostoru pro kompetence společnosti; 3. prostoru pro zdroje paÍtnerů.
har pro poznávání zíkazlfulů o&iňí enstující a latentni poďe\ a obsahuje i takové dimenze,
r: c rotřeba spoluúčasti, stability, wobody a změny.17 ProstoÍ PÍo kompetence společnosti může
:v.: r:p-.án v pojmech šířý _ široký rozsah proti zaměřenému rozsahu podnikatelslých činností,
u rrr:'::i'r'_ í,zické schopnosti proti schopnostem založeným na poznání. Prostor PÍo zdÍoje PaÍt.
rů = n.ká horizontáJ.ních partnersýh lztahů, kdy si společnosti volí partnery podle jejich schop.
r:r= :rrlžirat související tržní PříleŽitosti' a vertikílních partnersýh wtahů vyrávajících schop-
rr= :artnerů pomáhat sPolečnosti s vytvářením hodnoty.

|!ÍTVÁŘENÍ HoDNoTY K l'yužití hodnototvomé příležitosti Potřebuje společnost vědět,jak se
n.=::: hodnota. Marketéři proto potřebuji: identifikovat nové ýhody pro zákazniky, a to z hlediska

-i'-:Lr]' dále Potřebují vnrávat klíčové přednosti wého odvěM a vybírat si a říďt obchodní part-
x.z ze sr.é sítě spolupracovníků, Ke kvalifikovanému nacházení noýh ýhod pro zákazníý musí
E.ri.Íéň rozumět, na co zákaznik nyslí, co chce, co dělá a co ho trápí. Marketéři musí zjistit, co
=kranici obdivují' s kym se sýkají a kdo je ovlivňuje.

{ maximalizování klíčoýh předností můŽe být nutné přeskrrpení společnosti. Sestává ze tří
c.'d: 1. definování nebo předefinování podnikatelské koncepce (big idea),2-identifikace nebo změ.
:; :=n'podnikáni (odvěwí),3. rymezení identity značý společnosti (ak by měli záktznic1vidět
...:ic..:rost). Takto to dělá Kodak' protože tržby z 1eho tradičních klíčoých ýobků, jimiž jsou filmy,
i'::.a:aráry fotografi cký papír a vyvo|ávání filmů, začaly klesat a spotřebitelé začali opouštět tradiční
i.c.-;:aráty a whali se na mnohem ler.nější digitrílrrí přístroje, produkty a služby. Dne 25 - záší 2003
< :itdseda a generáIní ředitel Daniel A. Carp postavil před akcionáře a nastínil jim novou strategii
.c':i<':rrosti. Prohlásil, že Kodak je ,rozhodnut uspět na těchto noýh digitálních trzích". Aby to
c':iccnost dokázala, má v plánu rozšířit svou řadu digitálních fotoaparátů, tiskíren a dalšího r,yba.

-.: 
pro sPotřebitele, kteří nyní k přenosu a problížní sých ďgitá:lních fotografií Používají internet.

L.c* také stuPňuje wé úsilí při dodávkích na zalcízku, přicházi na trh s barevnými tiskírnami pro
i=r. a současně se snaží zýýšit sqrj Podíl na trhu se ziskoými opticlými přístroji pro lékaře a fumy
=:rrnačních služeb.l8

'osKYToVÁNí 
HoDNory Posýování hodnoty často znamení Podstatně investovat do iďra.

=-:.\Turv a schoPností. Společnost se musí stát zdatnou v říz elí lztabi se zákazníý, řízení r'rriďních
:::::ů a řízení obchodních partnerů. Řize vztahi se zdkazníky umoŽňuje společnosti zjistit, kdo
sL: iejí zákaznici,1ak se chovají a co poďebují nebo chtějí. Umožňuje rorněž společnosti vhod.
:e. :romyšleně a rychle reagovat na ri,zlé pínežitosti získáváú zákzzúkí. K účinné reakci společ.
:-=: potřebuje řídit vnitini zdroje k integÍaci důležiých obchodních procesů (např. zpracovávání
:ď.ednávek, hlavní účetní knihy' ýplaty a zpracovbtáni údajů o produkci) v jedné třídč softwaro-

-'i 
modulů. A konečně, řizení obchodních rztahů umožňuje společnosti zv|ádat s|ožité vztahy

. :'..Lhodními partnery pň posýování zdrojú, produkci a dodávíní ýobků.
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CAST 1

l\y'arketing 5e V 2]' sto|etíocit| před ce|o! řadou \4iZeV' Firma Ny'CKin
sey, která proved|a V roce 2002 rozsáhlý Výzkum' dospě]a k ZéVěrU,
že 5e jedná především o tř VýZVý což 5e odráží V rozdílných náZo.
rech Ínezi generá|nÍmi řediteIi a Ínarketingovýrni ředite|i špičkovýCh
5poIečno5tí:

r Více pÍáce s méně prostředky. Generá|nÍředite|é 5e donrní.
Vají, Že Všechny částijejich spo]ečnostÍby si mě y Vést efektivněji '
|\ilarketingoví ředite|é naopak očekávají, Že bude růst rozpočet
jejiCh oddě|ení'

l snaha o rozvoj Íirmy. Generá|nířed]te é Chtějí, aby marketing
hrá VětšÍ ú|ohu při rozvoji flÍÍny a to nejen co se biče nových
\^irobků, ale inovýCh tÍhů, distribučníCh cest, odvětví. |\y'arketin.
goví ředite|é pok|áda]íZa svŮj h]avní úko] VýVoj no\^/ch VýrobkŮ'

. stát se p|nohodnotným obchodním partnerem' Ge|erál
nÍ ředite|é si přejí, aby se marketing stal k|íčovým obchodním
panneÍ€m, kteď by pomáhal ke ŽVýšoVání zisků' MaÍketingoVí
ředite|é si nejsoU jiýí, Zda by to jejich týmy dokáZa|y'

FiÍma Ny'CKinsey Z toho q/VodiIa záVěr; že tyto rozdí|y 5i budou žádat
od mnoha maÍketéÍů Změny Ve \,^idajích, V organizačních s(hopnos
tech a ku]tuře' K Vyřešení VzrůstajíCího t|aku |a Zl'ryšovánÍ Zisků za
50učasného 5nižování \4idajů na marketing ve formě UÍčitých pÍocent
7 ob'atu oo5\vtuje']d5|ed,]jíCi tiI dopo.L,.en|:

1' spojujte prioritní Výdaj €  s potenciá|ním ziskem, například
s množstvím a předpok|ádaným rů5tem poten(iá ních Zákazní
kú - nikoliv s bývalými úspěchy'

t. tlu1. 
"orl1r:llr'r 

*1.0t.].,0r (vastnost a !4/hody,

]AK ROZUMET PO]iV]U MARKEl NC MANAGEMENT

MARKETlNGoVÝ PosTŘEH: NAZoRY VED0UcÍCH PRACoVNÍKŮ NA MARKET|NG0
které j50u pro Zákazníky opÍavdu dů ežité), nikoliV na Vlastnost]
a Výhody, kteÍé Značka potřebUje k toÍnu, aby,,Zůstala Ve hře.,'

3' ZabýVejte 5e důk|adně tÍm, jak Ziskévají zákaznÍci informace
o \ryÍob|J a ja( ť 1i ná|up,-l i Ío7|^odnut '

Firrna lV]cKinseý VycháZejíCí Z plůzkumu společností, které Úspěšně
rozvÍjejÍ veiké nápady, nachází ÍovněŽ tři charakteristi(ké v|astnos'
ti pomáhaiící maÍketéÍům dosáhnout uznáni coby Vůdčí osobnosti
rozvoje firmy:

1' Při definici podnikate|ských činností, k adů a schopností prosa'
zu]te co moŽná nejširših|edisko.

2' K dentifikaci tržnlch při|ežitostí nebo Z skových trŽních mikro.
segmentů (nebo také Výk enků či trŽních mezer) kombinujte
růZné perspektivy, napřík]ad použitípostojových profi|ů a ptofi lŮ
potřeb spo|ečně se segmentací podIe spotřebního choVání.

3' Zaměřujte tvorbu nápadú na kombinaci matketingouich postře.
hů a ekonornické ana ýZy . aIe identií]kljte ziskové nenap|něné
potreby.

A koneč|ě, f rma N/]cK]nsey poskytuje dVě doporučení k překonáni
obav vedenífirmy o úloze a přín05U marketingu'

1' Marketéři n]Usí testovat a lryvíjet programy rych ejl, aby Z\,^iši i
hodnotu p]ánovacich procesŮ a příst!pů k \.t/zk!mu'

2' Marketéř mu5Íetektiv|ěji Vyhodnocovat Výkony a Ziskový dopad
investlc V rozšiřUjícíse maÍket ngové ob|ast (napi cRt\4 techno.
|ogie, sponzoÍování, i|ternetový marketing a ú5tní propagace)'

Zdrol' David couťi Íom Fr€nch' Gary s ngeÍ' ,,HoW the cEo sees N'laÍketing',, ,4dyer,s/'o lge, ] března 2003, stt 28'

UspěšnÝ rrrarketing proto r1'Žaduje, abv společnosti měl.v takové schopnosti,jako je znalost hodnotr
pro zákazníka, jeji g.tváření, posýtování a udrž'ování' Markctingový Postřeh l/lz ory tledoucích pru
cot,niků xa mar*etín& sc zabývá některÝmi důlcŽ-iýIni prioritami vedení společností při zlepšování
markctingu. Pouze hrstka společností \'n.vstá\'á z řady jako .vr'rrikaj icí rnarketéři: Procter & Gamble,
Southwest Airlines, Nike, Disney, Nordstrom, Wal Mart, McDonald,s, Marliott Hotels a nčkolik
japonskych (Sony,'fovota, Canon) a evropsol'''ch (lKEA, Club N'lcd, lJang & C)lut.sen, Elektroltx,
Nokia, Lego,Tesco) společností. .|vto spolcčnosti se soustřed!ií nir zákazníka ajsou uspořádánv tak,
aby mohly eíektivně reagovat na proménlivé poticby zákazníků. Všechn1, mají kvalitnč obsazerrlí
markctingová oddčlení' a r'šechna ostarní oddělcní _ rýrobni, 6nanční, lýzkumné a ýojrlvé, perso-
nální, nákupní _ také piijímají pojetí, Že zákazník je kálem (."'iz rlrarketingový Postřeh K/íče l dlou-
hodobénu vůdčínu pzstavť í 1) 0b/asti l drl.ti|18u).

Vytvářcní, poskytování a sdčlovíni hoclIrory si Žádá nlno|ro loznani$;ch n-rarkctingorých aktivit.
K zajištění sprrivného ýběru a provárlční Žádoucích aktivit.jc nejdůlcžitější strategické pLán<>vání

To si Žádá,jednání ve třech klíčoých oblastech: PrvDí je řizení podrrikatelských činností společnosti
investiční portťolio' Druhá se ýká r1'ho<lnocení sil1.kaŽ-dé podnikatclské činnosti, a to zxáŽenín

míry jejího tÍžního Íůstu a vhodnosti anglžování se sPolečnosti na určiténr trhu' Třetí jc zavcdení

určité strategie. Pro každou podnikatelskou činnt>st musi spolcčnost \,yt1ořit ,'hÍací plárl.., aby dosáh

1,l dlotrhodobÝch cílii.
Markcting hrajc \r tomto PÍoccsu l<ritick)' diiležitou úlohu' V Samsung ]]lecťtonics America ]:l'

rnohl být strategický marketing pokládrin za náboženswí' I(dyŽ vedcrrí, inžcnÝři, maíketéři lr návrháři
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MARKET|NGoVÝ PosTŘEH: KLÍČE K DLoUH0D0BÉMU VŮDČíMU PoSTAVENÍV |\4ARKET|NGU
otáZkou, co je příčinou d|ouhodobého Úspěchu spo ečností, se zabý.
VaIa še5t |et trvajícístudie co||inse a Porrase 5 náuen BuillI0 Last'
Badate|é ze stanfordu naš|i dVě společnosti V kaŽdém z ]8 odvětví,
jednu, kterou nazva|i vizionářskou spo|ečností, a druhou, kte-
rol nazvaIi spo|ečnost pro poÍovnání' VíZionářské spo|ečnosti
isou uznáVány a obdivoványjako Vůdčí spo|ečnosti V daném odvětví.
stanovi|y sl ambiciózní cí|e, sdě|i]y je svýrn zaměstnanCům a kron]ě
Vydě]áVání peněZ jim š|o i o jiný Cí|' Značně také předči|y V mno.
ha oh|edech společnosti, 5 nimiž by|y porovnéVány' K ViZionářským
spo|ečnostem patři|y spo]ečnoýi Genera] Electric, HeW]ett.PackaÍd
a Boeing, a spo|ečnostmi pro porovnání by|y Westinghouse, TeXa5
nstruments a |ýlcDonnel] DougIas'

Autoři naš|] u těchto 18 VůdčÍch společností tři společné V|a5t.
nosti' Za prVé. Vš€chny Vizioná15ké 5po|ečnosti mají charakteriíický
soubor hodnot, od něhož se neodchy|Ují. lBM se napřík]ad držízásad
re5pektu k jednot|ilním zákazníkům, jejich spokojenosti a neustá|é.
ho zlyšování kva|ity, zatímco Johnson & ]ohnson se držÍzásady, že
v prvé řadě má povinnosti k Zákazníkům, pak k Zarněstnancům, Za
třetí ke sVé koÍnunltě a Za čtvrté k akcionářůÍn' DrUhý spo|ečný prvek
spočivá V tom, že Vizionářské spo|ečnosti Vy]adřují svůj cí| pomocí
|rodnoty pro Zákazníka' Xerox chce zlepšit ,,produktivitu V kance]á
řích,, a |\y'onsanto chce ,.pomáhat, aby Ze světa zmize| h|ad,,. Pod e
co inse a Porrase by nerně| být k|íčol^ý smysl spo|ečnosti zaměňován
5e 5pe(ifi(kými podnikate|skými cí|] nebo strategiemi a nemě] by být

ani prostýnr popisem l.ýrobkové řady spo|ečnosti' lÍetÍm spo]ečným
rysem je to, Že Vizionářské spo|ečnosti majíVizi o 5Vé budoucnosti
a jednají tak, aby ji rea|izova|y. |Bll získala Vedou(í postavenÍ na
trhu jako spo|ečno5t 5 ,,centrálnísítí,,, a njko|iV jen jako Výrobce počí-
tačů'

Ve sVé da|šíknize 6ood 
'o 

6řealco]lins poskyt|da|šípostřehy
o trvajícím Vedoucím postavenÍ' DefÍnovaI prechod od dobré spo|eč.
noýi k VynikajíCíjako deset |et tÍVajÍcí nep|odné obdobl po němŽ
nás|eduje patnáct |et Zr4'šenýCh zisků. Prozkoumal všechny spo]eč.
nosti, které 5e kdy dosta|y do Foiune 500'a by|o jich asi 1400,
aby zjisti|, že tato kritéria jich sp|ňuje 1 1| Abbott, c]rcuit city, Fan.
nie ]V]ae, Gi||ette' Kjmber|y'cIark, KrogeÍ, Nucol, PhiIip |Vorris, Pit
ney Bowes, Wa|lgreen,s a We||s Fargo. Postavl| do kontrastu těchto
1 .l spo|ečností s Vhodnými protějšky ke srovnání, a došel opět k jaý
ným Závěrům. Zatím(o spo|ečnosti, kterým se tento piechod poda
ři|, se Vesměs nacháZely V odIišnýCh odvětvích. zjisti|, Že prechod od
dobÍé společnosti k Vynjkající nelyžaduje povo|ání špičkového gene.
rá|ního ředite|e ZVenčí, ani převratnou techno|ogii čijemně s|aděnou
podnikate|skou (obchodní) ýrategii. Přiš€| na to, Že k|íčem je ku|tura
společnosti, kt€rá hIedala a poi,ryšova|a discipIinované |id], kteří by
přemýš|eli a jednaIi discip|inovaným Způsobem. Nejefektivnější by|i
vedoucís osobnípokorou a pÍofesioná|níintegritou, a dobré spo|eč'
nosti, z nichŽ 5e sta|y Vynikající, byly motivovány klíčo\4'nri hodnota.
f . a Cí|em' je|ž 5e netýt dI jen 4/dé|áVani penez'

:,:me5c'co||]n9,]eÍr|'PaÍÍas,BlJi l tÍaLast:successÍulHabjts0fVisi0narCanpan/es,NewYoÍk|HaÍperBusines51994,F'G'Rodgers,Robe
::::niIÍheWarld'sMas!suuesst'ulMaúeting)rganizati1n,NeWYoÍk:HaÍperandRoW]986;]amesc'col ins'GoodloGreat:Whys1nec\npaniesMaketheLeap', 'and
. : jlr'l N ew York; Harcercollins 2001.

:"r Přemýšlejí o noých výobcích, musí odpovědět najednu důležitou otázku: ,,Bude to sen-
-: 1i senzace mantrou společnosti, pak veleknězem senzace je Peter Weedía1d, viceprezident

..' :iého marketingu společnosti. Do jeho sféry patří marketing, reklama, lztahy se zákazní\
- .:v. r{'zkum, informační středisko PÍo zákazlíl<y a B2B a B2C obchod. Je zodpovědný za

''': :larketingoýh stlategií pro pět Íůzných divizí: spotřební elektroniý, informačních tech.

-. ' ::iekomunikací, polovodičů a spotřebičů pro domácnost. Na rozdíl od mnoha jiných společ
:-rklad Sony, kde ma kaŽda divize vlastní maÍketingovou stÍategii, má Samsung jednotnou

' . ': ':ro všech pět diýizí. ,,ve většině společností,.. říká Weedfald, ,,mají viceprezidenta CRM,
- .. 'lLbec nebaví s člověkem,jenž má na staÍosti Íeklamu v televizi. . . MypostuPujeme holisticky

. :. ietingu řízenému g1obá1ně z Kotď1e až ďo chvíle, kdy nás dělí od prodeje jen metr... Právě
.:ier'zdálenost,kdesehÍávásvourolisenzace_vechvíli,kdyzákazníkovizbýáuŽjennatáh-
'.l : pÍo náš ýobek, ať jiŽ doslovně v obchodě nebo na internetu.r9
- :hopení marketing managementu musíme vědět něco o strategickém plánování. Většina

.'..olečností se skládá ze čtyř organizačních úrovní: celofiremní úroveň, divizní úroveň, úro-
: ]:: ]i!j\Ých podnikatelsýh jednotek a úroveň produktu. V.edení společnosti je zodpovědné

:ní strategického p1ánu k řízení veškerého podnikání. Ciní také rozhodnutí o mnoŽsťví
. ' :r zdrojů kaŽdé podnikatelské jednotce v rámci divize i o tom, se kterou podnikatelskou
- :]čít, nebo naopak kterou vyÍadit. Každá divize r1pracovává plán obsahující přidělování
: ]1iltliým Podnikatelsým jednotkím v rámci divize. KaŽdá podnikatelská jednotka PřipÍa-

-.:]1ch.Plan,kterybypieneslpodnikatelskoujednotkudoziskovébudoucnosti.Akonečně,
- 
1..:lrkt 

je v rámci podnikatelské jednotlg' ošetřen marketingoým plánem, aby na trhu dosáh1

l-ketingoý plr{n je ústředním nástÍojem k řízení a koordinaci marketingoýh činností.
:::.:lrÍ plán operuje na dvou úrovních: strategické a taktické. Strategiclý marketingoý

.. :::cor'ává cílové trhy a hodnotovou nabídku, která má b1t nabízena a která je založela
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na ana]ýze nejlepších tržních příležitostí. Takticlý marketingoý plán specifikuje marketingové
taktiky, včetně vlastností ýobku, propagace, obchodování, tvoÍby cen, prodejních kanálů a služeb
(servisu).

Dnes ýmy připravují marketingoý plán na základě informací od všech pracol.rríků v dúležiýh
funkcích. Tyto plányjsou rea1izovány na přislušých urolních společnosti. Výsledlg jsou sledovány
a v případě nutnosti napravovány. Uplné plánování,jeho realizace a kontrolní cyklus je znázorněn na
obr. 2.4' Poté probereme plánování na každé ze čtyi úrovní frrmy.

2.2 Strategické p|ánování spo|ečností
a jejich divlzí

Přípravou definice poslání, PosfuPů, sftategie a cílů l1tváií ústřední rámec,v němž připralrrjí své plá.
ny divize a podnikatelské jednotky. Některé společnosti pos\tuji sým podnikatelsl9m jednotkám
značnou svobodu, aby si stanovily vlastní prodejní a ziskové cíle a stÍategie.Jiné korporace cíle sým
podnikatelslg'm jednotkám určují samy, a1e nechávají je \,J,'Placovat si vlastní strategie. A ještě jiné
korporace stanovují cíle a účastní se lytváření strategií jednotlilaich podnikatelsýh jednotek.2o

Všechna ústředí korpoÍ^cí se zab,ýýaji čtyŤmi plánovacími činnostmi:

1. definováním poslání společnosti,
2. zÍízovánim stÍategicýh podnikatelsýh jednotek /rrra tegic busines unit - SBLJ),
3. přidělováním prostředků každé strategické podnikatelské jednotce,
4. lyhodnocováním příležitostí k Íůstu.

2.2. 1 Definice posl' iní sp()]ečn()sti
Každá společnost exisfuje Ploto, aby rykonávala nějakou činnost: lyráběla automobily, půjčovala
peníze, pos\,tovala ubytování atd. Její specifické pos|áú (nission) nebo účel jsou obvykle jasné již
od samého Počátku. V Průběhu doby se může poslání změnit, PŤotože společnost ryržije noých
PříeŽitostí nebo zareaguje na nové tržní podmínky. Společnost Amazon.com změnila své poslání
a místo aby byla nadríe největším on'line knihkupecwím na světě, aspiruje na to, aby se stala nej-
větším on-line obchodem na světě. Společnost eBay zmčnila své poslání a místo aby prováděla jen
on-line aukce pro sběratele, provádí nyní aukce, které pokrýajiveškeré typy zboží,

Aby společnost definovala své poslání, měla by si položit klasické otázky Petera Druckera:2lCo
je naší Podnikatelskou činností' naším byznysem) Kdojsou naši zakazníci? Coje naší hodnotou pro
zákazlíka? Jý bude náš byznys v budoucnul Jalg by měly být náš byznys, naše podnikání? T1to
jednoduše znějící otázky však patří k těm nejobtížnějším,jaké si kdy můŽe nějaká spoIečnost položit.
Uspěšné společnosti se k těmto otázkám neustále wacejí a nápaditě a důkladně na ně odpoúdají.
Společnost musí nově definovat své poslání, jestliŽe poslání ztratilo důvěryhodnost nebo již déle
ner,ystihuje optimální průběh růstu.,,

Společnosti verbďizují své poslání ve spolupráci s manaŽery zaměstnanci, a v mnoha případech
i se zákazníý. Jasné, promyšleně definované poslání dodává zaměstnancům společný pocit smyslu,

plánovánIfirmy
I
Y

plánovánÍdiVize
I
I

p|ánoVánÍ
podnikate|ské iednotky
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ffi.iE :^'rřnercia I Produ(ts
iluó l '.,: :. '.:.-citžnÍ podí| na každém trhu, kteni obs|uhujeme. chceme si zasloužit toto postavenítím, že

lGírF -- l. 
.. :. .:j:1! distributoÍovi a konečným zákazníkům V poměru k Vyna|oženým nákladům v'ýrobky plné

Ýn]MiiÍ É - 'l: . .. :. eko|ogické a efektivní. Přidánre těmto vrirobkům hodnotu pro zákazníky posk}továním nepře.
(Ťiá][P . '. ':n: ] l. .aš€mu nekompromisnÍmu přktupu k Uspokojová n í zákazníků.,,

b@.

Ěí]l ]' ' ' ...]':íésoužitpotřebámspo|ečnosti tím, že bude posk},tovat našim zákazníkům \niÍobky a s|užby
sllí]P. i l ' ': - .:: ' ' i .. c €ny,atotak, abyztoho mělafiÍma adekvátníZisk potřebný kce]kovérnu růstu, a zároveň aby
]úr.řx . =.:;'..'rcÚn] a akcionářům do5ahovat přiměřených osobních cí|ů',,

Ů
Út.Íl.|'.-.. :=- :.:.:.: praktickY Coko lV na světě' Nadá|e buden]e zkva itňovat on.|ine obchodnízkušenosti všech _

][tř ' ií]p.. '::::'.- -aých flíem, |idí pátrajících po jedinečných předmětech. |idítoužících po |evných nákupech,
#- _ -: ' ' ' : j :-  o ' . le l  senaraieWebovés..ánkychtěioodivdt ienze7véddvost i ' ' ,

0]B . :r:.j:.:::' fudí se jím geograficlg' rczPťý|ení z^městnanci, kteří PÍacují samostatně' a Při-
|ú. ( .. Ú1u_- ]: ]:dílejí na realizaci cílů sPolečnosti.

ilt*allun.l :,:;.;.: jsou taková, kteÍá l{adřují nějakou iú (vi'sion)' nějalý téměř ,,neuskutečni-
Ů]m ,rl:" !... 

-.lIečnosti 
poslq/tuje směÍ pro následujících deset až dvacet let. B1valý prezident

řa $ři i: . .|<io }{orita si pří, aby každý měl přístup k,,osobnímu přenosnému zvrrkovému

tnuuni ::ii=:.:1r :polečnost v1.tvořila Walkmana a přenosný CD přefuávač. Fred Smith si přál

Ů!!u!!l-T: .i:. - :: celr.ch Spojených státech do půl jedenácté dopoledne náďedující den, a proto

rull]i ;:.::: _.l.- 
l.1 pos\'tuje příklady tří definic poslání.

J fiÍ[: :j:'-.: poslání mají tři blar,rrí charakteristické rysy. Za pwé, zaměiují se na omezený

lrc ui - : .: -Chceme r,1tábět ýobky nejr,7šší kvality, posýovat nejlepší ďužby, dosáhnout
,dumn. :. .:-.:.:: :. ptodávat za lejljžší cenf. toho slibuje příliš. Za druhé, definice poslání zdůraz-

íru] 
'L::--. 

: -':.':.í hodnoty společnosti. ZuŽují rozsah indiúdurílního jednání, aby zaměstnanci

fumuu :*'.:..:1 zíežitostech zásadově. Za tÍeti, definýí hlar.rrí konkurenční sféry, v nichž bude

trci f :F::-._:::

r 1fi5trr-- i.::;rh odvěM' v nichž bude sPolečnost působit. Některé společnosti budou působit

'l!]] 
ll::: :- .-jr.ěn'í,jiné v souboru příbuznych odvětví' aještějiné buďjen v odvěM průmyslo-

.rl ::'::' ;:.ltrebního zboži nebo s1užeb. Například DuPont dává přednost působení na prů-
mn ";,. ::: 

-:.-.' zatimco společnost Dowje ochotná operovat na průmyslovém i spotřebním trhu.
.i i lt lnlu".::.. '.\IlůjdetéměřdokaŽdéhoodvětví,vněmždokáževyděIatpeníze.

1 r;riil r rplikace. Rozsah vy'robků a aplikací poskJtovarých nějakou společností. St. Jude
ilur]uu:'! :; .: ;i1 .sloužit lékďům po celém světě ýobly rysoké kvality určenými pro kardio-
:orru-,-:_:,::::_.

. .li!!É!*i Rozsah technologicýh a dalších klíčoýh předností, které společnost vlastní

u ,.lg' . j.. Japonská společnost NEC qažívá sýh klíčovych schopností v oblasti počítačů,
*-Tl'ř'-.].ij:: . :íJrršných komponentu k podpůrné ýrobě přenosrylch počítačů, televizních při-
m u,"::. l - ::j:ích telefonů.

l Tou .icgú<nt. Trp trhu nebo zákazníků,jimž bude společnost sloužit. Například Porsche q,'rá-
i]ir a .:: :'...: auta. Gerber slouží ýhradně kojeneckému trhu.

l lrorntdnr +.éra. Počet úror,rrí kanáů od suroún ke konečnému ýobku a distribuci, na nichŽ se
ljrnr]: ; .' ::i oodílet. Na jednom konci snrpnice jsou společnosti s vellým vertikálním rozsa-

É. .:-: ..:...ii \'lastni1 gumor.rríkové plantáže, ovčí farmy, sklárny a slévrírny' Na druhém konci

{,i' t .: --: i.'].e.nosti.. nebo ,,ryze marketingové společnosti.. sestávající z osoby na telefonu, faxu,
...ttlll'l.:i.': . ::.l.iho stolu; ty uzavíÍají smlouly na každou službu, včetně nál'rhářsM, ýoby, mar-

ml-::;. : . =:xé distribuce, a pak najdou firmu, která příslušné práce provede.23
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r Geogtafickí sféra. Rozsah oblastí, zemí
nebo skupin zemí, v nichž bude společnost
působit. Na jednom konci jsou společnos-
ti působící jen v určitém městě nebo zemi.
Na druhém konci jsou nadnrírodní spo.
lečnosti jako Unilever a Caterpillar, které
působí téměř ve všech zemích světa.

2.2,2Defr'nování
podnikatelské činnosti

Rek ama caterpi||aru Ve fran(ouzštlně zaměřená na ziskánidůvěry uŽVate Ů k \i'lrobkům spo|ečnosti'

', Palca Ví Ve|m i dobře. Že jeho k|ienti nepř]jmou žád né \,.ýÍn|u!ry' PraCUjé V tomto oboÍu již dostatečne
d|ouho, abyvědě|, co je dů|ežité k dobře a Viasně vykonané práciV 

'ámciÍo2počtu' 
Lidé o něm tvrdí'

že je pe.fekcionista' odpovídá na to, Že jejen dobni odborník, a proto má stá|é zákazniky''.
Pas(aI použíVá naše ÚÍobky''' Nádnáfodní spo|ečnost] typu cateípi||ar působlVe většině zemí světa'

Spo1ečnosti často definují svoji podnikatelskou
či'nlost (businesses) podle vyrobků:,Působíme
v automobilovém průmyslu" nebo 

"v oděr.rrím
prúmyslu". Levitt však tvrdí, že tržní definice
podnikatelské činnosti jsou lepší než definice
podle ýobkú.,a Na Podnikatelskou činnost
je ieba lazirat jako na proces uspokojová-
ru záLkazníka, nikol,iv jako na ýobní proces.
V1lrobý jsou přechodné, základní potřeby
a skupiny zíkazníků stálé. Doprava je potřeb-
lá: kočfu tažený koňmi, automobil, vlak, leta-
dlo a nríldadní automobil jsou ýobý' které
odpoúdají na tuto potřebu.

Levitt ýízí společnosti, aby nově definovaly své Podnikatelské činnosti, a to nikoliv pod-
le ýobkú' ale pod1e potřeb. Pitney-Bowes, konzervativní ýobce frankogpů (zařiznní frankující
doPisy ajiné Poštovd ús11\<y tzzitkovánirr.), se k tomu právě chystá. S tím,jak straromódních dopisů
ubýá, si jiŽ Pitney.Bowes nemůže dovolit definovat wou činrrost podle hlavního ýobku, přestďze
má v současnosti 80% podíl na domácím a 52% na světovém trhu. Společnost se nově definovala
jako poslq,tovatel služeb v mnohem větším odvětví poštorního a dokumentačního managementu.
Se ým bohatým zdrojem irtženýrí, kódovačů a dokonce i zaměstnaných antropologů, se ými
2300 Patenty a několika laboratořemi má společnost Pitney.Bowes veškeré piedpoklady k tomu' aby
pomá'hala společnostem uspořádat jejich komunikace. V nové sérii reklam v ekonomicýh publi-
kacich, jako je laýiHad Fornne, dává Piney-Bowes ve známost své nové poslrání. V jedné reklamě
se například pyšní' že 

"můžeme 
pozoruhodně změnit celé vaše podnikání, včemě značného zvýšení

zisků. Vezměme si například BP. Naše dokumentační řešení jim pomohlo zkátit fakturační cyklus
a umožnilo rychlejší platby, čímž se uvoLnily miliony pracovního kapitálu..' Společnost používá heslo:

',Pitney-Bowes: řízení toku komunikace...25
Společnost IBM se nově definolala podlé své původní činnosti _ vyroý hardwaru a softwaru _

jako 
"tvůrce 

sítí".Tab.2.2 posýtuje několik přikladú společností, které se přestaly definovat podle
výobků a n1'rrí se definují Podle wé podnikatelské činnosti. Tím zvýraznuji rozdí mezi definicí

Iab.Z.Z
Výrobkově orientovaná d€f inic€

pÍotj trŽně orientované
definici podnika|eIské činno5|i

spo|ečnost

l\4issouri-Pacif ic Raihoad

XeÍox

Standard 0il

Columbia Pictures

Encyclopaedia Bf itannica

carÍier

DeÍinice pod|e výřobku

provozu|eme ŽeIezniční trať

Vylábíme kopírovací zařízení

pIodáváme benzin

točÍme filmy

prodáVáme enCykIopedie

vyrábime k|imatizačn í zařízenl
a kot|e ústředního topení

Definice pod|€ trhu

přemííujeme |idi a zboŽí

pomáháme zIepšovat kan@|ářskou produktivit.

dodáVáme energii

poskytujeme zábaVu

šíiíme informa(e

poskytujeÍne kontroIovanou
domáCíatmosféru
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rdc jl:io uhu a definicí podle stíategického tÍhu. Definice poďe cíového trhu má tendenci
c '-ť:-ri: na PIodej nějakého ýobku nebo sluŽby. Pepsi by mohla definovat svůj cíloý trh jako
e. -:.-. keří p1jí nápo1e z co|y' a 1ejími konhrrenty jsou pÍoto sPolečnosti' ktelé takové nápoje
ri*. D<finice poďe strategického trhu by se ýkala kaŽdého, kdo se něčeho napije, aby uhasil
Útr- l:ric.rrenry Pepsi by v tom případě byli i ti, kteří vyrábějí nealkoholické nápoje bez coly, to
w'' :ienou vodu, ovocné šťály, čaj a kálu. K větší konkurenceschopnosti by se Pepsi mohla

-r..=':r:: 
prodárat ještě další nápoje' jejichž tempo růstu v1padá slibně.

n.:::::a:elská činnost může b}'t definována na zik]adě tÍi faktoti: zákaznické skupiny, potřeý
''iiť'-'.{*' e technologie.,6 Předpokládejme, že existrrje malá společnost, která definuje woji podni-
er: iilnost jako nawhování osvědovacích systémů pro teleuzní sadta.Její zíkzznickou sku-
ryll :!:.: telelizní studia, potřebou zríkazníkú je osvědení a technologí je osGdení žárovkami.
fuoc:r=.: br. se ráda rozšířila. Mohla by r,1'rábět owětlení pro jiné zákaznické skupiny, například pro
E]t.r :'r1imv a kanceláře, nebo by moh1a začít posýovat další služby, které potřebují teleúzní
d:;. -jj.r je toPení, ventilace nebo klimatizace. Molrla by ror'rrěž vyvinout jiné osvědolací techno.
.r :t: ::jer.izní sfudia, například infračervené nebo ultrafialové owědení..n 

:]r: r'rlečnosti normálně provozují zcela odlišné podnikatelské činnosti a kaŽ ďá z nich\yžadv-
c ts=': .retegii. General Electric rozďídil své podnikatelské činnosti do 49 strategicých porlni.
L 'i.+' j€dnotek (strategic business u,,it _ sBt]).Každá sBU má tři chalakte ristické vlastnosti:

: 
.€':i 

.e o jedinou podnikatelskou činnost nebo soubor spřízněrryích činností, které lze plánovat
r::áeeé od jiých činnosď společnosti.

i }!r ;i.l.:tni skupinu konkurentů.
i }Ír ='rnaŽera odpovědného za stategické plánování a zisk a kontroluje většinu faktorů, které

=i rr'irriují.

íet= :jenrifikace strategicýh podnikatelskou jednotek společnosti je gtvořit pro ně samostat-
oc l.-a-ie a Přidělit jím Přiměřené prostředý Vedení ví, že do portíolia Podnikatelsktlch činností
o-r:e :rtří určiý Počet "toho, 

co bylo včera.. a toho, "co bude vydělávat na chléb zítra". Nemúže
,: "i:i ;:oléhat na dojmy, ýbrž potřebuje analytické nástÍoje k loztřídění sýh podnikatelskych
jb'jĚ :]irdle Potenciálu k zisku.27

.  -  . ,  : l r ldnocovánípří ležitostíkrůsttr

1 
-::čocování 

příeátostí k růstu paďí plánování noýh podnikatelsýh činností. Plány společ.
le 

- 
*istující podnikatelské činnosti umožňují lytvořit si předstaw o celkovém obratu a zisku.

i:s*.e-i dispropo Íce meil žádo,Jcím obratem a předpokládaným obratem, musí vedení společnosti
Mn:!t:..- nebo získat novou podnikatelskou činnost' aby futo mezeru vnllnila.

J-.2.5 ukazuje tuto disproporci ve strategickém plánování u velkého ýobce prázdďch kom-
y'._...l Jisku s názvem Musicale (méno ýobce změněno). Dolní ldivka předstawje oček4va-
u' =:i:: současného podnikatelského PoÍtfolia v následujících pěti letech. Horní křivka ukazuje
rro:r.; :rodej ve stejném období.Je zřejmé, že společnost chce dosáhnout lyššího rustu, než dovo-
e' e-: '.oučasné podnikatelské činnosti. Jak vyplnit mezeru ve strategickém plánováÍIíl

KAPITOLA 2 85

l!

i{

i-

É

u
a
D

E

a

Í

5-

I
É

0bí 2.5
RozpoÍ Ve strategickém
p!ánováni

1ozpoÍ
ve st]ategickér
p|ánování



86 ČÁsT 1 ]AK ROZUMET PO]MU MARKETING MANAGEI\,4ENT

současné
trhy

nové
tÍhy

obí.2.6
TiistraÍeql€ intenzVního IŮ51u:AníoíÍova mélice expanze Výrobku na tÍhLr

současné výrobky nové výÍobky

l.strategre
trŽnípenetrace

3. stÍategíe
ýoje Úrobků

2. strategie
rozvoje trhu

1dlď Upraveno a přetištěno 5 povoenin Íkrvard gusiness Beview.
z čJánkU ,,stÍateqies íoÍ Dive6iíication" |goÍaAnsoffa, září-řÍjen ]957,
copyÍight o PÍesident and Fe |ows oÍ HaÍvaÍd University'
VeškeÍá práVa v}hÍazena

HowaÍd s(hu tz Ze starbucksu máVé poté, co přestřih páskL] při otevkání prvního obchodu rnimo sevelni
Ameriku V Ginze V Tok u, ýpen 1996' Dnes má starb!Cks obchody po ce|é zerněko!|

První alternativouje identifikovat vhodné příleŽitosti k dosažení dal
šího růstu v rámci současných podnikatelsýh činností (inte nzivni
příležitosti). Druhou alternativou je identifikovat vhodné příleŽitosti
k rozvinutí nebo získání podnikatelsýh činností, které j sou spřízněnr'
se současnými podnikatelsými integrovanými PříleŽitostmi. A třetí
alternativou je identifikovat vhodné příeŽitosti k Přidání atraktivních
podnikatelsýh činností, kteÍé nejsou v příbuzném lztahu k součas-
ným Podnikatelskym činnostem (rozšíření příleŽitostí).

lNTENzlVNí RÚsT Prvnim činem vedení společnosti by mělo b}.t
přezkoumání vhodých moŽností ke zlepšení existujících podnika-
telsýh činností. Ansof nawhl uŽitečný systém k nalezení noýh
vhodných příežitostí k intenzivnímu rusfu, ktery nazval matice
expanze v1lobku na trhu (obr 2.6).,Í

Společnost nejprve uváží' zda může získat větší Podíl na trhu se

Jak by měla společnost Musicale ylžívat tři
hlavní strategie intenzivního růstu, aby zvýšila
svůj obratl Musicale by mohla zkusit vybizet
své současné zákaznílq k tomu, aby více naku.
povali. Mohlo by to fungovat, kdyby dokáza-
la r,ysvětlit zr{kazníkům, jaý prospěch budou
mít z používátli vice kompaktních disků k na-
brávání hudby nebo k ukládání dat. Musicale
by se mohla také pokusit příIikat zákazú|q
konkurentu. To by mohlo mít úspěch, kdyby
si Musicale všimla slabých stráne k ýobl<ú
konkurence nebo jejich marketingoýh pro.
gramů. A konečně, společnost Musicale bv
mohla zkusit přesvědčit lidi, kteří kompakt-
ní disky neužívají, aby 1e začalí používat. To
by se mohlo podďit' kdyby existoval značný
počet lidí, kteří si neumějí gprílit kompaktní
disk.

Jak může Musicale r1nržít strategii rozvoje
trhu? Za prvé, m:ůže se pokusit identifikovat
potencirílní skupiny uživatelů v oblastech sou-

současný'rni ýrobý na sýh současných trzích (strategie tržní pene-
trace). Dále je třeba lváLž|t,zda m'Ůže na\ézt nebo r1vinout pro své současné výrobý nové trhy (stra-

tegie rozvoje trhu). Pak musí rocvátlt, zďa můŽe vyvinout potenciálně zď1ímavé lové ryrobky pro
své současné trhy (strategie ývoje ýobků). Nakonec musí také uváŽit vhodné příeŽitosti k ývoji
noýh ýobků pro nové tÍhy (stÍategie diverzifikace).

r  STARBUCKS
starbucks je společností, která dosáh|a růstu mnoha růZnýÍni ZpŮsoby' Když HoWaÍd schu|z' aŽ do Íoku 2000 generá|ni
ředite] staÍbuCksu, přišeI V roce 1982 do spo|ečnosti, UVědomi| 5i práZdný trŽní!ryk enek kaváren (mikrosegment), které by
podáVa y káVU pro ]abužníky přímo zákazníkůn]' To se sta|o strategiítržní penetÍace staÍbu(ksu, jež pomoh|a Zí5kat spo.
Iečnosti V seatt|u Věrnou zákaznickou zák|adnu' Da|šífáze Íůstu starbucksu 5e vyznačova]a stÍategií Íozvoje trhU. ste]ný
úspěšný recept, který 5e podivuhodně ujaI V seatt|u, aplikova|a společnoý nejprve i v jiných městech na seveÍozáPadnín:
pobřeŽí Íchého oceánu a posléze po ce|é seveÍníAmeÍice a nakonec i po ce]é ZeměkouIi' Jakmi|e 5e spo|ečnost zavedIa
Ve V€|kém Í| nožství domácíCh i ZahÍaničních měst, zača|a hIedat Způsoby, jak z\^išit počet nákupů ]iŽ existujÍcích zákazníků
ponroCÍstrategie VýVoje Výrobků;ta VedIa k tonru, že 5e V obchodech spo|ečnosti Zača|o pÍodáVat ij iné zbožÍ, Včetně cD,
starbucksovy Duetto Visa karty, která umoŽňovaIa Zákazníkům získáVat body za nákupy, kdyko|iv ii použiIi, a díky dohodě
5e společnostíT-|\4obile ZačaIi mít zákazníCi i přístup k Vysokorych|ostnímu internetu V tisících ,ol-spoÍec,spo|ečnosti'
A nakonec se společnost starbucks pusti|a do diverzifika(e, kdyŽ zřídiIa kouty s potÍavinářským zboŽÍÍIr, Včetně 5 nápoj!
Frapuccino@, Značkové Zmrz|iny starbucks a čaje Z ma|oobchodního řetězce prodejen s čajem Tazo@Tea',,
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.-!ř.1 t!Žeb. Pokud společnost Musicale prodávala kompaktní dislg jen na spotřebních trzích,
:.:c''i br. ro zkusit na kancelářsýh a továrních trzích. Za druhé, mo}rla by se pokusit najít dď-
r :.-buční cesty v současých místech působnosti. Pohrd společnost prodávala své disly pouze
' lctiodech se stereopřístroji, mohla by zvolit cesty masového prodeje. Za třetí, společnost by mohla
l*- zda neprodávat i na jiých místech doma a v zabnl1či. Pokud Musicale prodáWla Pouze
" ."Š-lL molrla by zvážit vstuP na ewoPský trh.

.:jení by rovněž mě1o zvážít možnosa noýh ýobku. Musicale by mobla ryvinout nové Prvky'
:at.iid zýšenou kapacitu dat nebo delší trvanlivost. Molrla by nabízet kompaktní ďsý ve dvou
x': r..ce provedeních rozdílné kvality nebo by mohla pracovat na nějaké alternatir.ní technologii,
.lr*': .e eapříklad digitální magnetofonová kazeta.

?:.''.etřením těchto stÍategií intenzir,ního růstu může vedení objevit několik způsobů zaručují-
a; ::st' Tento rúst Gak přesto nemusí stačit. V takoyém případě musí vedení také }rledat vhodné
::t=::icí příleátosti k rustu'

i-6RÁČNí RÚsT Prodej a zisk firmy |ze zvýšit Pomocí integrace v rrímci jeho odvětrrÍ, tato

-= 
ece můŽe směřovat dozadu, dopředu či horizontálně. Například farmaceutická obří společnost

&'k:i sla dále, než byl jen vývoj a prodej eticýh léků. V roce 1993 zakoupila Medco, zásilkového
:*c.:ttora léků, a q.tvořila společný podnik s DuPontem za účelem rozšíření základního v}zkumu
l ;;-::polečný Podnik se společnosti Johnson &Johnson' aby mohla některé jej i|é|a začít prodávat

\l:ji'iJni společnostijiž dlouho využívají prospěch z integračního rustu. Podívejme se,jakjeden
s:re:.:itor lysvěduje potenciál, kteý dokázala NBC vJtěžit ze svého sloučení s Vivendi Universal
!:.inment' aby se z ní stala NBC Universa1. I kdý se jedná o příklad trochu př|tažený zav|asy,
rai:;.. inherentní moŽnosti v této stlategii růstu.3o

.rj = film Seabiscuit, kteý se stal trhákem (natočen;lm společností Universal Pictures), dostane
:: :elevize, bude uveden na kanálu Bravo (vlastněném NBC) nebo USA Network (vlastněném
=:lečností Universal) a pak nevyhnutelně dojde k tomu, Že se podle fi1mu natočí televizní seriríl
:allečností UniversďTelevision Group) s pilotní částí od NBC, aý se pak dálzl v íadě Brilliunt

j; Canteled lakabelovém programu Tiio (vbstněném společností Úniversď), kde jeho kultor,ní
::....asení povede k verzi ve španělštině dávané na kanlíle Thlemundo (vlastněném NBC), a dojde
r ...'l.oření popu.lárního zábavního parku v ateliérech Universalu.

-lx 

- 
notrla společnost Musicale dosáhnout integračníro růstu? Mohla by získat jednoho nebo

tl:t :t srích dodavatelů (např ýobce plastu), aby nabyla větší kontrolu nebo v},trroňla větší zisk

4fuá integrace). Mohla by získat některé velkoobchodní nebo maloobchodní prodejce, zvláště
r:':-: rrsoce ziskoú (integrace směřujici dopředu). A konečně, Musicale by mohla áskat jednoho
:e.: ....:e konkurentu, a to za předpokladu, že vláda tento tah nezakáže (horizontílni integrace).
}=s: :ni tyto nové zdroje nemusí ještě vést k žádoucímu objemu prodejů. V tomto PříPadě musí
.nn:ir:'cs r uvaŽovat o diverzifi kaď.

}.ERz|F|KAČNí RÚsT Diverzifikační růst má smysl, když mohou bp nalezeny dobré příeŽitos-
: =jj--]Lr :oučasné Podnikatelské činnosti. Dobrá příežitost je taková, v níž se jedná o v}soce atrak-
=-: :š'ěn{ a společnost má sprár.rrý mix obchodnich siJ' aý byla úspěšná. Například PÍoducent
a=,.-;:rrr.ch filmů Wďt Disney Company od sýh počátků poskytoval l.icence na své postavičky
*-.r-lr spoďebního zboží, pak vstoupil do sféry lysílání s vlastním Disney Channel, později zís.
gu !3C a ESPN a zača] také zÍizolzt tematické parky a rekreační objekty.

ll'.:uje několik možnych typů diverzifikace. Za prvé, společnost by mohla lúedat nové ýobky'
c=: ::.r:í rechnologickou nebo marketingovou příbuznost s existujícími ýobkovými řadami, i kdl
u-= rr:ob\ samotné mohou apelovat najinou skupinu zrítazniků (koncentrická strategie). Mohla

- 
:.t:: s lírobou laseroýh disků, protože ví' jak vyrábět kompaktní ďs19. Za druhé, společnost by

:r:r-.::iedat nové ýoblg, které by apelovaly na současné zákazníky, i kd1z nemají nolc ýrobky
'g: i současné ýobkové řadě (horizontální stÍategie). Společnost Musicale by mo}rla r,yrábět
roirr:''lkomPaktnídisky,přestožejejichýobasivyžadujerozdilnýýobníproces.Akonečně,spo.

':': h. mohla hledat nové podnikatelské činnosti, keré nemaji žádaý uztahkjejí současné tech-
utg.:. rr.robkim nebo trhům (konglomenímí strategie). Molrla by i uvažovat o takoýh noýh
r:.=:.li.irelsýh činnostech, jako je ýoba aplikačního software nebo zďízení PDA.
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REDUKCE A zBAVovÁNí sE sTARÝcH PoDNIKATEL5KÝCH Č|NNosTí Společnosti musí
nejen vyvíjet nové Podnikatelské činnosti, ale musí také důsledně omezovat vserpané staré podni
katelské činnosti a zbavovat se jich, aby uvolnily potřebné prosďedky a sníŽily nátlady. "Slabé" pod-
nikatelské činnosti si vyžadují nepřiměřené množství manaželské pozornosti. Manažeři by se měli
soustřeďt na příežitosti k růstu, a nikoliv marnit energii a prostředly la zácttanu neeíektivních
podnikatelsýh čínnosti. Heinz Prodal v roce 2002 po letech stagnujícího prodeje ďvizi qtábějící

PotIaW Pro domácí mazLíčky 9.Lives a Kibbles,n Bits, tuňáka StarKist, vyvary College Inn a ýŽilu
pro kojence All.in.one společnosti Del Monte, aý se mohl plně soustředit na wé klíčové značý
v kečupech, omáčkách a mražeýh potravinách.

.  BLUE CROSS / BLUE SHIELD
Wi||iain Van Faasen, geneÍá|níředitel spo|ečnosti B|ue Gross / B|ue Shie|d z |Vassachusetlg nabizítuto radu: 'Pokud něco
neníspecifi(ké pÍo Vaši podnikate|skou činnost, nepřispíVá k hodnotě pro vaše Zákazníky nebo to \nírazně nena\ryšuje Váš
zisk, pak to prestaňte dě|at',,Van Faasen to zjistiIz V|astn í zkušenosti V Íoce 1996, kdy sejeho spo]ečnoý zabýVaIa určit'J'm]
okrajovými aktivitami, které kazi|y její bi|anci - od nákupu a veden í zd ravotn íCh středisek k podnikánív biote(hno|ogii' Ve
stejné době doš|o ke Zmatkům s cenamj. Nejprveje spo|ečnost stanovi|a pří|iš nízko a pak sived|a pří|iš agresivně a ztrati|a
podí| na trhu. Výs|edkem by|a ziláta .l00 mi|ionů do|arů za rok ]995, a spo|ečnost by|a nucena přijÍt s jasně Zaměřeným
programem' Rych|e se zbavi|a aktivit, kt€ré odčerpáVa|y jejÍ prostředky nebo neby|y spojeny se specifickými podnikate|skými
činnostmi'3|

2.2.4Ftrma a její kultura
Strategicke plánoúní se pÍovádi v kontextu firmy. F1rma se skládá ze struknu, zásad a Inrltury coŽ
se Gechno může stát v rychle se měnícím podnikatelském prostředí dysfunkčď. Zatímco stnrktury
a zásady he změfit (obtíŽně), změnit kulturu společnosú je velmi těžké. Změrlr.|<uJtury společnosti
však často býá klíčem k úsPěšné realizaci nové strategie.

Co to však přesně je kultura firnry? Většina lidí z btanžr by měla poúže najít spúvná slova
k popisu tohoto těžko postižitelného pojmu _ někteří lidé jej definují jako 

"společně 
sdílené zku-

šenosti, příběhy, názory a normy, které charakterizují nějakou firmu". Vejdete-li do jakekoliv fumy'
první věc, kerá vás zaujme, je její kultura _ způsob, jak se lidé oblékají' jak spolu mluú, jak útají

Někdy se kultua firmy vyvíjí organicý a přenáší se Přímo od osobnosti a návyků generálního
řeďtele k jejím zaměstnancům. To je případ obří Počítačové společnosti Microsoft, která začínala
raketovým nástupem. Přestože v roce 2003 vyrosda ve společnost za 32 miliard dolarů, neztratila
kulturu s vysokou motivací, zavedenou zakladatelem Billem Gatesem. \ttšina liď se domnívá, že se
jedná o ultrasoutěživou kulturu, která je hlavním klíčem úspěchu společnosti a její tolik kritizované
nadvlády v počitačovém prům1slu.32

Co se stane, kdý nějahÁ podnikavá společnost roste a potřebuje si .lytvořit pevnější kulturu?
PodÍvejme se na příklad Yahoo! Když se v roce 2001 ocid inteÍnet na mÍtvém bodě, přišel noý gene-
rální ředitel této společnosti Terry Semel s konzervativnější, líbivou kulturou a ukončil tím uvolněné
inteÍnetové začátky' Y novém Yahoo! panuje na úkor sPontánnosti Íád. Zatimco dříve byly nové
iniciativy ýledkem uvolněných schúzí hledajících sPontánni náPady a instinkty, pror'ríději se nyní
ve společnosti testy a íormrílní anal1by. Nápady vznikají nebo jsou zAÍflitány na schůzích skupiny,
která se nazyM r,ýrobková rada; k těmto schůzím dochází prakticky každý tvden. Skupina hod]noií
nodnikatelské plány, aby bylo jisté' že všechny nové projetty p'o.peji ."i.n'ji.i. poánikatelskym
činnostem sPolečnosti.33

-- 
Co.se stane, když sPolcčnosti s odlišnýlrni kulturami začnou podnikat společně nebo se sloučí?

y€ :tu1ii |teÍ:u PÍo]'ed1a.společnost Coopers & Lybrand u 100 společností'jimŽ se buď nepodďi-

]: :':Yč.:í "Ť. 
s nii.1ily proltimy' řekJo 855'z dotazolných vedoucích ira colmiktt, že.rozdí1y

1 :?i ]:",^ : P',"\fu.l 
-Pú'*i|y 

značné problémy.]a o takoý konflikr se nepochybně jednďá
l v PřiPadě sloučení německé společnosti Daim]er s Chr}slerem, k némuž došlo v io.. t 9s8."

I DAIMLE RCH RYSLER
spo|ečnosti Daim|er.Benz a chrysler se v roce ]998 s|ouči|y a vytvoři|y Daim|erchrys|er' Vedoucí pracovníci obou spo|eč-nosti se domníva|i, že značný počet podobností umožní nové spo|ečnosti rychlé vybuáován í ce|osvětového automobilovéhoimperia. zák|adni ÍozdíI v tom, jak obě spol€čnosti přistupova|y k podnikate|sk,7m činnostem. však ved| k rych|ému odchodu
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lí.n:-::. :?covníků, k pok|esu ceny akcií, ÍestÍukturaIiza(i říZení, a dokonce i ke Značným ztrátám amerjckého \/ýrobce'
:F r : e- ]5t mě|y kontrastní sty|y managementu' Daimler dávaI přednost k|asické byrokracii a chrys|er tÍadičně předáVa|
::r:Ú.... .íže postaveným manaŽerům'35

' qÍtŠ;'e sPolečnosti budou možná nuce ny Přijmout no\,y přístuP k q'tváření sýh strat€8ií. Tiadiční
.lu.:.i: spočívá v tom, že vedení vytvoří nějalou strategii a předá ji dolů. Gary Hamel nabízí opačný
uc':r: ; r:rdí, Že podnětné strategické nápady existují na mnoha místech uvnitř společnosti.3ó Vede-
ru :o :.é1o identifikovat nové nápady a vybízet k nim, a to v Íámci tří skupin, jež jsou obrykle při
í.-.1---.: stÍate8ie oPomíjeny: zaměstnanců s nápaďg'rni názory zaměstnanců, kteří jsou da1eko od
'lllt.=:: ..rolečnosti a zaměstnanců, kteří jsou v dané branži noú. Kůdá z těchto skupin je schopná
::c.r='..ilt ortodoxii společnosti a stimulovat nové nápady.

l-.ir: ::. sro|ečnosti Nokia, podnikajíciv ob|asti mobiIníCh telefonů, 5e daří udržovat 5e V odvětvímobjIních te|€íonů na
;: ... obÍatčiní30,8 mi|iaÍdy dolarů ve 130 zemích ajejÍ podí| na ce|osvětovém trhu čini38 %' spo|ečnoí toho
!!'Ě. : ;.:.ořenÍm inovačníkultury na Všech úrovních, která VyUžM ma|ých, či|ých a tVůrčíCh jednotek, jež dodávajívšem
jŤ:':- .:.rí nové nápady. |novace nyní přicházejíjak od m|adých ap|ikačních konstruktérů, tak od zkušených inŽenýrů'
t*':F- : :.i adů, jak spo|ečnost V}4Vářísvou kultuÍu, můžeme Vidět V samoobs|užné restauraci, kde se zaměstnanci při
r(:F :.': .e pÍomítané diapozitivy. Nejedná se jen o bezúče|né promítání, a|e o takov4 V němž se ukazují fotografie
lr . :. te|efonů se zabudovanými fotoaparáty, které uděla|i někteříZ 1500 zaměstnanců Nokie _je to součást interní

'I: . . Ž 5e odměňuje tvořivost zaměstnanců. Nokia dokonce má pro ku|turu nepřetržibich inovací i zv|áštnítermín:
:r-{r.:rri".r7

:*r.;r=:: je třeba ryvíjet identifikací a ýběrem z rozdi1ných názorů na budoucnost. Royal Dutch /
::{ Croup přišla s analýou scénáře.,4uralÉa Eénáře sestává zvytviieníptzvděpodobých před.

r:l" . =oŽné budoucnosti firmy, při nichž se berou v úvahu různé předpoklady o silách,jimiŽ se řídí
::rn. : < nimž patří i různé nepředúdatelné íaktory.Je třeba, aby manažeři přemýšleli o každém mož.
: 

--eoáři 
a pokládali si následující otázku; 

"Co uděláme, kdyŽ k tomu dojde?" Musí se rozhodnout
r-: ejen scénář, kteý se jim jeví jako nejpravděpodobnější, a sledovat u*azatele, ktelé mohou tento
i:"i: 3)liŤzovat' či naopak ryvracet.38

2.3 Strategické p|ánování podnikatelské jednotky
5i.::'. stÍategického plánování podnikatelské jednotky sestává z kroků ukízaných na obr,2.7..' ..,;:.eJujících částech si postupně probereme každý z těchto kroků.

. ' I)osliiní podnikatelské jedrrotkv

i;.- podnikatelslcí jednotka potřebuje definovat wé specifické poslání v rámci celé společnosti'
\rř-<Jad společnost zabýající se owět]ovacim zařyzelím televizních studií by mohla definovat své
:r.'.i:': ukto: 

',Zaměřujeme se na hlaltrí televizní studia s úmyslem stát sejejich dodavatelem osvět-
..';:š technologií, které jsou k owědení studii nejpokločilejší a nejspolehlivější." Povšimněme si,
]ř . i] poslání není zaměřeno na malá televizní studia, ani se nepokouší získat zakázky nejližšími
=...::= či zabýat se ýobý, ktere se netykají osvětlení.

KAPITOLA 2 89

Obt.2.1
Prcces stÍat€9ického p|ánoVání
podn]katekké jednotky

Ana|ýŽa swoT
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2.3'2 Analýza SWoT
Celkové lyhodnocení silýh a ďabých (.r trengths, ztleaknesses) stránek společenosti, příležitostí a hro.
zeb (opportunities, threcx) se mzývá ana|ýza SWoT. Zahrnuje monitorování exteÍního a interniho
marketingového prostřeď.

ANALÝZA EXTERNíHo PRo5TŘEDí (PŘÍLEŽlTo5T| A HRoZBY) Podnikatelskájednotka musí
monitorovat klíčové síy makroprostředí (demograficko-ekonomické, přírodní, technologické, poli-
ticko-právní a společensko.kulturni) a výnamné ďožJ<y mikroprostředi (zákazní|<y, konkurenry
dodavatele, ďstributory dealery), které mají vliv na její schopnost docílit zisku. Podnikatelská jed-
notka by měla vytvořit marke tingovry' informační rystém, aý měla přehled o nejnovějších výojoýh
trendech. Ke každému trendu musi vedení najít Příležitosti a hrozý s ním spojené.

Hlar'ním účelem zkoumání prostředí je na]ézt lové příleŽitosti. Dobrý marketing je v mnoha
otúedech uměním na!ézat a roanijet příežitosti a vydělávat na nich. Marketingoú Příeátost j€
oblastí poťeb a zájmu kupujících - existuje zde vysokí pravděpodobnost, že společnost dokáŽe se
ziskem tpo potřeby naPlnit. Eústují tři blavní zdroje tržních příležitostí.{ Pnmím je dodávat něco,
čeho je nedostatek.To si nežádá příl.iš velkého marketingového talentu' PÍotože Potřeba je dostateč.
ně zřejmá' Druhým je dodávat nějalg již existující ýobek noým nebo lepším způsobem. Existuje
několik způsobů, jak objevit možná ýepšení nějakého ýobku nebo služby: zeptat se sPotřebitelú
na rady (rnetoda k zjištění PÍoblému), Požádat spotřebitele, aby si představi[ ideríhí verzi ýobku
nebo služby (metorla ideálu), nebo Požádat sPotřebitele, a\ popsali své koý při nríkupu, uŽívání
a zbavování se nějakého ýobku (metoda spotřebního řetězce). Třetí kok často vede ke zcela nové-
mu ýobku nebo službě.

I SEGWAY
Vyhovét nějaké potřebě novým pírobkem nebo s|uŽbou je snad nejúspěšnějšÍZpůsob, pokud všechno ýde, a|e zároveň
i nejÍiskantnějš| iak zjisti|a i spo|ečnost segway LLc. KdyŽ Dean Kamen vyfuoři| segway Human Transportet, e|ektrický skútr
za pět tisíc do|arů, ťiniI si ve|ké naděj€, Že se stane ob|íbenou, prostředí neznečišíujíCía|ternativou chůze' Tento značně
nák|adný skÚtr 5i Však dosud nenalez trh, částečně proto, Že je po|Íčkem do tváře mo(né sÍ|e makropÍostředí, jíŽ jsou
současné oba\y z obezity a Zájem o prospěšné důs|edky chůze' Spo|ečnost moh|a mít Větší úspěCh, kdyby projevi|a zájem
o to,jaký pÍospěCh mohou mítzýÍobku takoví účastníci mikÍoprostředí, jakojsou místni státn í ú řady a aÍmáda. Někte.
ré Zprá\iy půVodně naznačova|y, Že segwayje něktenimistátními úřady prijímán příznivě:provozovate|é Vodoměrů V seatt|U
a dopravní úřad metÍopo|jtní policie V Los Ange|e5 pok|édaIi segway za užitečný'a'

Příežitosti mohou nabýlzt mnoho podob, a marketéři si musí dávat poznr,ý jím neunikly. Přemýš.
lejte o následujících příkladech;

r SPolečnost může mít prospěch ze sbíhaÝch trendů odvěM a přijít s hybridním ýobkem nebo
službou,ježjsou na trhu novinkou. Příklad: nejméně pět vellých ýobců mobilních teleíonů při
šlo s mobilními telefony spojený'rni s digitálními fotoaparáty.

r SPolečnost můŽe učinit nákupní proces pohodlnějším nebo efektivnějším' Příklad: spotřebitelé
mohou n1,ní r7rŽívat inteÍnet k tomu, aby nacházeli více knih a pomocí několika kliknutí si naš[
nejnižší cenu.

r Společnost může lyhovět potřebě po více informacích a Íadách. Příklad: stránky Guru.com
umožňují najít profesionální znalce v širokém pásmu oborů.

r SPolečnost můž dělat na zakázku ýobek nebo službu, které byly dřive nabízeny jen ve stan-
dardní podobě. Příklad: webové stránky Refery.com společnosti P&G umožňují vywářet ýrob.
ý péče o pokožku či o vlasy na zakázku tak, aby ryhověly potíebám zákazník'i.

l SPolečnost může přijít s něja}ou novou předností' Příklad: spotřebitelé mohou nyní na novém
Macu vytvářet a editovat digitální ,,Movies. a stahovat si je z webového serveru Apple, aby se
o ně podíleli s přáteli po celém světě.

r Společnost múže být schopná dodat nějaký ýobek nebo sluŽbu rychleji. Příklad: společnost
FedEx objevila now,i zPůsob, jak doručovat dopisy a bďíl<y mnohem rychleji než US Post Office
(poštovní úřad USA).
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. --| :.-.]!i m'ť)že b,ýÍ' schoPná nabízet nějaý ýobek za
.' -:: riŽší cenu. Příklad: farmaceutické firmy v",tvorily
.l..- : ...:chráněné verze jinak značko{ch léčiv.

i - : .':,..]í příleŽitostí mohou spo1ečnosti používat ana|ý-
r aů piíeŽitosti (matŘet oppartuni$ analyis _ MoÁ) 

' 
jejíž

" l. ..: -'.: ::aktivitu a pravděpodobnost úspěchu:

.-:: :'': ''ržitek, kteý představuje nějaká přfleŽitost, lyjád-
:': .::...:s přesvědčivě, aby definoval cíloý trh (či trhy)?

-:: .-..: cíoý trh loka\zovál a dosažen pomocí nákladově
..: 

':.. :;h mediálních a obchodních kanálůl

'. .:' ...nost přístup nebo vlastní nějaké klíčově duležité
.-:l' ::: :. zdroje, které by přinesly zákazníkům uŽitekl

- ' --: 
.rolečnost poslg,tnout uŽitekléPe neŽjaýkoliv aktu-

....- . ::.: potenciální konkurentl
.; ::Je poměr ná\,Ťatnosti finančních prostředků a inves-

l :- - !.ljsou nejlepší marketingové příležitosti, kteÍé má sPo.
l l "- : '.J:r'.1.ící osvět|oyací z^íízení te|eúzních studií, v levém
r-.: .-.'::ečku (č. 1). PříeŽitosti v pravém dolním čtverečku

- - : :::l: nePatÍné, než abyje brala v úvahu. Čwerce upravo
;. .: : ] r r1evo dole (č.3) by měly byt ďedovány pro případ
.Jrri::: a:.:.. zlepšení atraktivity a pravděpodobnosti úspěchu.

. -.: . ....oje v exteIním PIostředí Předstanrj e hrozby, Htoz-
r ' rro.titď je ýzvou představovanou nějalgÍm lepÍizriým

--'.: 
' . '.ho 

ýojem. kreré by mohly vést. pokud nedojde
. .-.''':.:J marketingovému jednání, k poklesu obÍatu nebo
:.''.l- --].: :5l' lze klasifikovat podle vážnosti a pravděpodobnosti
'- ^:-. Jri. 2.8b zlázoriqe hroz\ před nimiž se ocitla spo-
:: .. ::c:r.ající osvět|ovaci zařízeli pro teleúzní studia. Hroz-

Zamě'1nanci FedEx jdo! k dodáVko\a/m automobilŮrn při prvni nedě|ní rozvéž.e
z Ústřed í společnost na předměstíWashinglonu' NoVá 5]užba by|a zavedena né

základě požadavkú 2ákazníkŮ a ÍžnlpopláVky'

Ý : ]::::.i r'levo nahoře jsou horší, protože mohou společnosti váŽně ublížit, a efstuje značná
r'; '-:-:':.j..5nost, Že k nim dojde. Áby si s nimi společnost poradila, potřebuje obranné plány na
:' :-!::t ještě před hrozbou nebo v jejím průběhu. Hrozý ve čtverci r,pravo dole nejsou nijak
llll ----: : -l ie je igno tovat' Hrczby ve čtvercích vpravo nahoře a vlevo dole je třeba pečlivě ďedovat
":- :- .l:. Že br'se se staly vážnějšími.

.;:': vedení identifikovďo ýznamnější hroz\ a příležitosti stojící Před sPecifickou podnika-
a ,. . .i.otkou, m:ůže charakterízovat celkovou atraktiútu podnikatelsýh činností.

]t.\rt. ' zA INTERNÍHo PRosTŘEDÍ (5|LNÝCH A sLABÝCH sTRÁNEK) Jednouvěcíje nalézt
r..:. : :irležitosti a další věcí je \^Fžít je. Každá fuma potřebuje lyhodnotit wé silné a slabé
=l.:.; . ;:e]t to lze r,7užitím podobného formulríře'jaý se nachází v marketingovévs:tyce Kontro!-
* =.;".: : broledení anallz1siln1Ícb a sla$cb strtÍnek..: 

.. e. že firma nemusí napravovat všechny své slabé stránlcy, ani dávat najevo Iadost ze sýh
.:: :-: i:erek. Je vellým otazníkem, zda by se měla firma omezovat na ty příležitosti, které kores-

- 
r:- . l .:jimi silnými stránkami, nebo zdaby měla zvažovat i Přfležitosti, Pro něž by musela určité

*.: ::..:''<r- získat nebo si je qtvořit. Manažeři společnosti Texas Instruments (TI) se napřík1ad
'r- : ._ :ohodnout' Protože část chtěla, aby se TI držela prumyslové elektroniky (což byla nepo-
::-:..:::::si lnástránka),zatímcojinísipřríli,abysespolečnostnadálevěnovalaspotřebnímýob.
ll;:: *:: oostrádala ýazné marketingové silné stÍán$.

.':.i:..' si íirma vede špatně nikoliv proto, Že by zaměstnanci postrádali požadované silné stránky,

-: -:. 
: .-e nepracují společně jako tý'rn. Vjedné velké elektronické společnosti sh1ížeji inŽenýři spat-

:' :- . . 'jejce jako na lidi, ,kteří nic nedokáží., a stejný názor mají i prodejci la ilžertýry.]e ptoto
:-=::: -'r hodnotit pracovní vzta\y mezi jednodiými odděleními jako součást auditu interního

-' ".:-:::' Piesně to dělá Hone1well.
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obr 2.8
Znázornění pří|eŽitos1í a hrozeb

at

P.avděpodobnost úspěchu

nízká

2

3 4

b)

Pravděpodobnost Výskytu

Ve|ké ma|é

E !rysoká
.Ž

< nízká

znázornění pří|eŽitostí

1 . spo|ečnost ql./ijí Výkonněiší osvět|ovací systém '
2. spo|ečnostvyvÍjízařizení k rněření en€Ígetlcké účinnosti

jakéhoko|]V osvět]ovacÍho systémLr'
3' spo]ečnoí\JVíjízařÍzenÍk měřenÍ úrovně osvětení'
4' spo|ečnost \ryvíí sottwaío!^i program k vysvětiení zák|adú

osvět{ovaci techniky píacovníkům te|evizních studií'

znázornění hrozeb

]. Konkuíent q!í í |epší osvět|ovací 5ystém '
2' si|ný a zd|oLrhavý ekononrický pok]es'
3' Vyišínéklady'
4. Legis|ativa omezipoč€t Icencína te|evizn í stL]dja '

E vet(e

z ma|é

1 2

3

r  HON EYWE LL
Každý rok žádá spo|ečnost Honeywe|| VšeChna sVá oddě|ení, aby zhodnoti|a V]aínísilné a s|abé íránky a stejně tak siIné
a 5|abé stÍánky osob vjiných oddě|eních, 5 nimiž přicháŽejí pÍavidelně do styku, a to na zákiadě zjevné skutečnosti, Že kaŽdé
oddě|eníjejak dodavate|em. tak zákazníkem jinýCh oddě|ení' test|iŽe například inženýři sp|ečnosti Honeywe||často podce.
ňujÍ nák|ady na noul r^ýrobek a čas potrebný na jeho dokončení, způsobíto prob|ém jejich inteÍním zákaznikům - \^Írobní'
mu, finančnímu a prodejnÍmu oddě|ení'

George Stalk, 12namný konzultant, twdí, že úspěšné společnosti jsou lepší v interních schopnos.
tech, nikolivjen v klíčoýh přednostech.a2 Každá společnost musí zvládnout určité základní Procesy,
jako je gvoj nového ýobku' worba odbytrr a musí splnit ještě další úkoly. Každý pro.", l.ytu'l;i ho j-
notu a ryžaduje si t;,movou práci jednotliýh oddělení.I když každé oddělení můŽe mít specifcké
klíčove přednosti, důležité je vytvořit vyšší konhuenčď ýhodu řízením klíčoých procesů společ-
nosti. Stalk to naz]lvá konkurcnční výhoda zďožená na schopnostech.

2.3.3 Forrrrulace cíle
Jakmile sPolečnost provedla analýzu SWO!, může přistoupit ke stanoveni specificýh cíů na plá.
novací ohr| obí. Toto stadium procesu se n azývá fotmu7ace cfle (goalformulation) 'Malaželi pouiiva1í
teÍmín cíle k Popisu úkolů, které jsou specifické a berou o}rled na jejich rozsah a potřebný čas.

. Většina podnikatelsýh jednotek plní směs úkolů, včetně ziskovosti, rúsfu oďbytrr, kontroý rizi.
ka, inolzvací a reputace. Podnikatelslé jednotka stano}'rrje g.to cíle a pak se podle Í\ich íídi (mana.
gement b! objectiue' - MBo), Aby systém řízení podle cílů fungoval, musí cíle jednotky splňovat čtyři
kritéria:

1' Musi byt uspořrídriny hieraÍchicky' a to od toho nejdůleátějšího k nejméně důležitému. Klí-
čově duležiým cílem nějaké jednotky na určité období je například zvýšeni míry náwatnosti
investic. Toho může byt dosaŽeno zvýšením úror,ně zisků a snížením množsM investovaného
kapitálu. Samotný zisklze zvýšit zvýšenin tržeb a sniž,ením náÚJadn.Tržhy |z'e zl,ýšit zv'lšením
poďlu na trhu a cen. Bude-li fuma posnrpo t tímto zPůsobem, můze přejít od šířeji stanor,cných
cílů ke specifick1tn cíúm pro specifická oddělení a jednodivce.

2. Kdykoliv je to m ožné, měly ý být úe uÍčeny kvantitatiYn ě. Cfl' ,,z1,ýšit nár,,ratnost investic
(fttum ďin7,eýmeflt _ RoI/ jeLépe Íormulován, pokud zní: 

"zvýšit 
do dvou let RoI na 15 %".
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. '].:1' ] : l ' '  :.. '] . KoNTRoLNÍ sEZNAN/ K PRoVEDENÍANALÝZY sILNÝcH
A SLABÝCH SIRÁNEK

Výkon Dú|ežitost

dú|ežitá méně neutrální méně dú|ežitá Wsoká střední nízká
si|ná dů|ežitá st]ánka dů|eŽitá s|abá
střánka si|ná

stÍánka
s|abá stÍánka
st]ánka

Marketing

í ' reputace spo|ečnosti

2' tÍžnípodí|

3 spokojenostzákazníků
:, udÍŽení Zákazníků
j' kvalita výrobků

6' kva]ita 5|užeb
7 eíektivita tvorby cen

8. efektivita distribuce

9. etektivita propagace
.c' eíektivita prod € jnlch siI
. ]. efektivita inovací
,2' geograÍické pokrytí

Finance
13' nák|ady nebo dostupnost kapitá|u -
14. cashflow
]5' ílnančnístabiIita

VýÍoba

]6' \4'robn í zaříZen í

]7. úspory z rozsahu

18. kapacita

19' schopní, oddaní

a n adšen í Zaměstnancí

20' schopnost Vyrábět V termínu

2 1 - technická V'irobní kvaIifikace

sPoIečnost

22' předvídavé, schopné vedení

23' obětaví a nadšen Í za městna n(i

24' podnikate|ská oríentace

25. flexibil ita

Crle bv měly bp realistické. Měly by ryplýat z alalýzy příleŽitostí a silných stránek podnikatelské jednotý, nikoliv ze
:. ŽeÍch přání.

. Cíe musí byt konzist€ntni. Není možn'é maxima]izoÝat prodej na základě slev a zisk současně.

- : : :: důležiým kontÍastum Patří krátkodobý zisk proti dlouhodobému růsnr, h1uboý průnik na existující trhy proti rozví.
.'r'ch trhů, ziskové cfle proti neziskoqm ďům' ryc}úý rust proti nízkému riziku. KaŽdá volba v tomto souboru kontrastů
: :lnou marketingovou stÍategii.
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Mnozí 1idé se domnívají, Že přijetí cíe budování silného tržního podílu zlamelá zříci se značných
hátkodobých příjmů. Compaq po léta určovď agresivní ceny, aý získal tržní podíl na počítačovém
trhu. Následně se rozhodlpro ziskovost na úkoÍ temPa Íůstu. Nicméně Charan a Tichy se domnívají'
že většina společností může rust a Přitom slušně vydělávat.a3 Uvádějí úspěšné příklady, například GE
Medical, Á]1ied Signal, Cirybank a GE Capitď - vesměs společností se zisko{m růstem. Některé
kontÍasty ve skutečnosti žádnýlrni kontrasý být nemusí.

2.3.4 Formulace strategie
Cíe utazují, čeho chtějí podnikatelske jednodsy dosá'hnout. Strategie je hrací plán,jak se k nim dos.
tat. Každá firma si musí k dosažení ých cíů rypÍacovat strategii, sestávající z marketingové strate-
gie, kompatibilní technologické strategie a stÍategie zásobování.

PoRTERoVY oBEcNĚ PoUŽ|TELNÉ STRATEG|E Michael Polter přišď se třemi obecně
použtelný.rni stiategiemi' které pos\tují dobý staÍt ke stÍategickému myš1ení _ celkové vedoucí
postavení v nákladech, diferenciace a zaměření:a

r Celkové rredouď postavení v nríHade ch (overall cost leadrshi2).Ftma ptacýe rltdě na tom' abv
dosábla co možná nejnižších ýobních a distribučních náldadů, aý dosáÍrla nižších cen než kon-
kurence a získala větší tržní podí. Firmy řídící se touto strategií musí r,yrrikat v technologii' náku-
pech,ýobé a f1"zícké distribuci. V malketingu již tolik lynikat nemusí. Ploblém s touto stÍategij
spočíÝí v tom, že jiné firmy mohou konkuÍovat ještě nižšimi cenami a poškoďt tak firmu, která
zaloŽila celou woji budoucnost na cenách.

l DiÍetenďace (diferenciation). Tirrma se sousďeďuje na dosaŽení lepších ýkonů v nějake důleŽité
oblasti, která přináší zíkazníkitm lžitek oceňovaný velkou částí trhu. lirma pracuje na vylepšová-
ní těchto silných stránek, keré mají přispět k zamýšlené diferenciaci. Proto firma, kerá se napří-
klad pokouší o vedoucí postavení v kvalitě' musí Přicházet s ýrobky z nejlepších komponentu,
odborněje sestavovat, pozorně je kontrolovat a efektivně komunikovatjejich kvalitu.

l Zaměřrcni (focas). Firma se zaměří na jeden nebo více úzlých segmentů trhu. EÍma se s těmito
segmenty detailně seznámí a řídí se buď podle nák1adů nebo diferenciací v cíovém segmentu.

Odvětví letecké dopraly nabizejici sr,r služý on-line pos\tuje dobry přík1ad těchto tří strategií:
Tiavelocity se řídí strategií ďferenciace a nabízí cestujícím nejúplnější rozsah sluŽeb. Lowesďare se
řídí strategií nejnižších nríkladů a Last Minute se říď strategií mikrosegmentů a zaměřuje se na ces-
tující, kteří jsou dostatečně pružní, aby dokrízali odletět v kÍátké době po lyzvlíní.

Podle Portera woří fumy, které se řídí stejnou stÍate8ií zaměřenou na stejný cfloý trh, stÍategic-
kou skupinu. Frrmy PÍovádějící tuto strategii nejlépe' budou mít největší zisky. Frrmy' které se neřídí
jasnou strategií a nesnaží se byt dobré r"e všech strategiclých dimenzích, si vedou nejhůře. Společnost
Internationď Harvester opustila ýrobu sttoji a zaŤizení pro fatmáře,protože se jí tamv žádnérr trž-
ním segmentu nepodďilo vyniknout nejlepšími cenami, nejr,y.šší rrrrímanou hodnotou či nejlepšími
sluŽbami. Porter rozLšuje mezi operační efektivitou a strategií.a5

Mnohé společnosti věři, že dokáži ryhrávat lykonáválím stejných aktivit efektivněji než jejich
konkurenti, ale ti rycl e okopírují pomocí benchmarkingu (sromávání se s konkurencí, úce viz kapř
tola 11) ajiných nástojů operačně-efektirnrí společnost a tuto ýhodu tak zredukují. Porter definuje
stÍategiijako ,,v}týířeď jedinečného a hodnotného postavení zahrnujícího rozmaniý soubor aktivit".
Společnost může twdit, že má strategii' když ,,vykoúvá 1ilé aktivity než soupeii, nebo je lykonává
jiný'rn způsobem... Společnosti,jako jsou IKEA, Southwest Airlines, Dell Computer, Saturn a Home
Depot, řídí své podnikíníjinak než jejich konkurenti a tito konkurenti mohoujen obtíŽně napodobit
a qmchronizovat veškeré rozdílné aktivity, které provádí strategicky diíerencovaná společnost.

STRATEG|CKÉ AI|ANCE Společnos ti rcvněž z1ištují, že chtějili si vést eíektir,ně' Potřebují stra-
tegicke Partnery. Dokonce i obří společnosti _ AT&]l IBM, Philips, Siemens _ často nemohou
dosáhnout vedení, aé již na domácím či globálním trhu, bez vytraíření ďianci s domácími nebo nad-
národními společnostmi, které doplňují nebo qvažují jejich přednosti a zdroje.

K podnikání v jiné zemi může bý zapotřebí, a\ firma udělila na *rij ýobek licenci, aby vytvo-
řila společný podnik s nějakou lokílní firmou nebo nakupolala od místních dodavatelů, aby splnila
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u.ť:.rllr'"domácího obsahu,.. V důsledku toho mnohé firmy rychle v1'tvrířejí globální strategické
*c. \:příklad Star Áliance sdružuje 1ó letecýh společností _ Lufthansa, United Airlines, Mexica-
r.l .t: Canada, ANA, Austrian Airlines, British Miďand, Singapure Airlines, T1rolan, Lauda, SAS,
Tri -{invays, Varig, Áir New Zealand, Asiata Áirlines a Spanair _ a vyváří tak obrovské globální

'g::e.strí, 
které nabízí cestujícím přímé spojeni do téměř 700 míst.

\[:lohé stÍategické aliance nabýají podobu marketingoýh aliancí. Ty spadají do čtyř túavních
&-JnÍ:

L .lliance zďožené na ýobku nebo službě. Jedna společnost poslgtne licenci jiné společnosti,
:.''r' rrráběla její produkt nebo dvě společnosti společně dodálzjí na trh své dop1ňující se ýobky
:<bo noý vJ'robek' Například H&R Block a Hyatt Legal Services - dvě firmy posýtující služ.
r-- se spojily v marketingovou alianci.

a Propagační aliance. Jedna společnost souhlasí, že bude propagolzt ýobek nebo službu jiné
:sllečnosti. Například McDonald,s se často sdružuje se společností Disney a nabízí ýobý
:=ciené se současn)'rni filmy společnosti Disneyjako součást dětského menu Happy Meal.

l. Logistické aliance. Jedna společnost nabízí logistické služby ýobku jiné společnosti. Například
..:olečnost Abbott Laboratories rolÁží ze sých skladů veškeré ýobky společnosti 3M pro
liore a chirurgy do nemocnic po ceýh Spojených státech.

r Spolupníce při tvorbě cen. Jedna společnost (nebo vice společností) začne spolupracovat při
=novování zvláštních cen. Hotelové sPolečnosti a sPolečnosti pronajímající automobily často
:;bizejí wzájemné slevy.

.t ť*'ba, aby společnosti tvůrčím zpúsobem přem$leý o ýběru parmeru' kteří by doplnili jejich silné

-r:kr. 
a kompenzovali jejich slabé stránky. Dobře vedené ďiance umožňují společnostem dosáh-

a..c r.ětšího obratu s nižšími nríklady. Aby se jejich strategiclým aliancím dařilo, musí sPolečnosti
:a=: rozvíjet vhodné organizační struktury a brát v úvahu schopnost lytýářet a řídit PaÍtnerské v"áa-
5 (Pťt,,et reWonsb? managemmt - PRM)jako svoji ldíčovou přednost.4

Jak farmaceutické, tak biotechnické společnosti začinď1i s v1.tvářením Partnerských \rztahú.
..- 

:'==rdesáýh a devadesáýh letech 20. století byly farmaceuticke a biotechnické fumy vertikálně

l=:rované a proúděly veškeý vyzkum, v'fvoj, marketing a odb1t samy. Nyní spojují síly a doplňují
s: ;ilné stráný. Vfiledkem takoveho partnerství je například Erbitux, novy lék na Íakoúnu dusté-
r .-:tr.a a konečníku. Lék byl původně objeven v klinicýh labolatořích biotechnické společnosti

LClone Systems, a1e marketing bude prováděn l"e spolupráci s partnerskou farmaceutickou obří
=':]ečností Bristol.Meyen Sqúbb.a7

- '. i Formulace programu a jeho implementace

'.risrile podnikatelskí jednotka vytvoří wé hlavní strategie, musí l'ypracovat detailní podpůrné

:ť+Ť.my. Vynitajicí marketingoví stÍategie může byt zmďena špatnou rea1izací. Jesdiže se jed-

t'.-cLa rozhodla udržt si vedoucí Postavení v technologii, musí naplánolzt PÍoglamy' které posíí

KAPITOTA 2 95

05lava k zahájeni člnnosti
star Aliance. Star Aliance
spoju]e 16 |eteckýCh
5poIečnoíí, jejiChŽ |ety
pokÚVajíce o! zeměkou| '
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její v1zkumné a roa,o1ové oddělení, sfuomáždí technologické informace, vyvinou ýoblg rynika-
jící kvality, lycvičí technické pracor.niky prodeje a r7woří reklamy komunikující její technologické
DrýensM.

Jakmile jsou zformulovány marketingové Programy' musí marketingoú pracovníci odhadnout,
jaké budoujejich náklady. Vznikí přitom několik otázek Vyplatí se účast na učité obchodní ýsta-
vě? Zaplatí se účast vjistém tendru? Piispěje něčím přijetí dalších plodejních ástupců? Na kaŽd1t
marketingot' program by měla b1t aplikována ka]kulace ná*ladů podle jednodiýh aktiwt (actillity

based cost accounting - ÁBC), ý se zjistilo, zda je pravděpodobné, že povede k rysledkům' které by
ospravedlnily nríklady.a8

Při realizaci strategie nesmí také společÍostí ztÍácet ze zÍetele své četné zúčastněné osoby ajejich
poďeby. Většina společností se tradičně soustředbvala na akcionáie. Dnešní fumy si ve stále zr,"y'šené
míře uvědomují, že nebudou.li Pečovat rovněž o jiné zúčastněné osoby _ záLkazníky, zaměstnan-
ce, dodavatele, distÍibutoÍy _ nedosáhnou nikdy dostatečných zisloi pro akcionáře' sPolečnost se
může zaměřit na posýování alespoň minimálních úrovní uspokojení různým zúčastněným osobám.
Může například přinášet Potěšení s!}Ťn zákazníkům, starat se dobře o své zaměstnance a Poslg,tovat
svý'rn dodavatelům prahovou úroveň spokojenosti. Při stanovování těchto úrovní musí b1t společnost
opatrná' aby u některých skupin zúčastněrých osob newbudila pocit, Že se s nimi nezachází spra.
vedlivě.a9

Skupiny zúčastněnych osob spojují dynamické yztahy. Chytrá společnost r,ytvríří lysokou riLroveň
spokojenosti zákazníků tím' že produkuje ýoblg a ďužby vyšší kvaliry jeŽ vedou k jejich vyšší spo.
kojenosti' díky čemuž dochází k opakovaným nákupům, což r,zápětí vede k růstu a lyšším ziskům'
a tím i ke sPokojenosti zúčastněÍých osob' k dalším investicím atd.Jedná se o spravedliý cyklus, kte-

ý znamená ňsky a rust. Marketingoý PostÍeh Pží,?ět)el marketingu Ř bodnotě pro akciondře .lkazuje
zvyšující se duležitost správného pohledu na malketingové ýdaje.

Podle McKinsey & Companyje stlategie Pouze jedním ze sedmi prvkú úspěšné Podnikatelské
praxe.5o Prr'rrí tři prvý - strategie, struktura a systémy _ jsou poHádárry za 

"hardware" 
úspěchu.

Náďedující čtli - styl, kvalifikace, zaměstnanci a sdílené hodnoty _jsou 
"softwarem".

(Y oiýndle ošecbna slova začínají písmene,f, ,s": strateg!, sfuacture, synems, st1le, skilk, staff, sbared
salues = 7S - ?ozn. red.)

Prvni 
"měkky" 

pwek" styl' utamen{ žr zaměstnanci sPolečnosti sdílí společný způsob m1slení
a chování. Zaměsmanci McDonald,s se na zil<az'níI<y usmivají a zaměstnalci IBM se ve styku se
zákzzlý chovajívelmi profesionrílně. Druhý pwek" kvalifikace 

' 
znamelá.,že zaměstnanci mají Pat-

řičnou kvalifikaci k leďizaci strategie společnosti.Třetí prvel zaměstnanci, znamená, že společnost

MARKET|NGovÝ PosTŘEH: PŘísPĚVEK MARKET|NGU K H0DN0TĚ PR0 AKcl0NÁŘE

spo|ečnosti se obvykle soustřed'ujÍ spíše na maxima|izaci zisku neŽ
na maxima|izaci hodnoty pÍo akcionáře. Doy|e ve 5vé kniz€ yalu*
Based MaÍketing|naÍketing Za|oŽený na hodnotě) tvrdí, že maxima-
Iizace zisku vede ke krátkodobému p|ánovánía podceňovánÍ inv€stic
do marketingu'Vede k soustředbvání5e na zvyšová ní obratu, trŽnÍho
podí|u a bezprostředního zisku' Vede ke sniŽování nákladů a zba.
vování se aktiv kvů|i zvýšení Výdě|ků a Zároveň snižuje dlouhodo'
bou konkurenčni schopnost soo|ečnosti zanedbávánlm investjc do
nových trŽnÍch příležitostí.

společnosti normá|ně měří sVé ziskové výkony pouŽíVánÍm Rol
(náVratnost investic _ VypočÍtává se vydě|ením zisků inv€íicemi)'
Jsou zde však dva problémy:

1' zisky se počítajÍ |ibovolné a jsou předmětem manipu|a(Í.
Dů|eŽitějšlje peněŽnítok. jak k tomu kdosi poznamenal: "ziskyjsou zá|eŽitostínázoÍu, zatimco hotovost je fakt''

2. lnvestice nesouvisejí s reá|nou hodnotu Ířmy. VětšÍ hodno.
ta spo|ečnosti se skÍývá v jejkh nehmotných marketingo\^ich

aktivech _ značkách, trŽních Znalostech, yztazíCh se zákazníky
a Vnazích s paÍtnery - než V její bi|anci' Tato aktiva jsou cestou
k dIouhodobým ziskům.

Doy|e tvrdí, že marketing coby pÍofese nedozraje, dokud neprokáŽe
svůj dopad na hodnotu pto akcionáře a trŽnl hodnotu spo|ečnosti
V porovnánÍ s jejÍmi d|uhy. Cena akcie odráží odhad investorů na
současnou hodnotu budoucich dlouhodobých výdé|ků určité spo|eč.
nosti. Když si Vedení VolÍ marketjngovou stÍategii, Doy|e dopoÍuču.
je, aby aplikova|o ana|ýzu hodnoty pro akcionáře (sharchllder value
analysis _ svA), a 4isti|o tak, jaký alternativníprůběh jednání bude
maximá|izovat hodnotu pro akcionáře'

Budou.|i Doy|eovy názory přijaty, dostane 5e konečně márketin-
gU poŽoÍnosti, jakou si na schtjzích správnÍch rad zas|uhuje. |Vlísto
pojÍmání marketingu jako specifické íunkce zabývajícíse pouze zvy.
šováním obratu nebo trŽního podÍlu, bude ho Vedení chápat jako
integrovanou součást ce|kového procesu managementu. Bude posu-
zovat marketing pod|e tohq ko|ik přispěje k hodnotě pÍo ak(ionáře'

Zdrqj: Pete| Doýe, ualbBasd MaÍklia: Markďing s|awie fu cup1rale cf1wk and slBl.doldet |/a/ue,chi.hester' Anq|ie: john W|ey & son9 2000.
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=...eia schopné liď, dobře je vyškolila a přidělila jim vhodnou práci. Čtrrrrý pwek" sdílené hodnoty,
='::lená, že zaměstnanci sďlejí stejné hodnoty, jimiž se říď' Jsou-li tyto prvky pňtom!é,jsou sPo-
r=osti v realizaci dané strategie obvykle úspěšnější.51

Da]ší sfudie Píaktik managemenfu zjistila,že |epší vfl<ony z dlouhodobějšího lrlediska závisejí na
:erzdném provádění, kulnlře společnosti, která míří lysoko, struktuře, která je flexibilní a vnímavá,
i 

-etegii, 
která je jaslá a zaměŤelá,s1

'  /  ̂ ^.  ̂ :  , .^-L^ ..  l -^.rtrOla
!  ,  yr LLLA v 4zUA a r\rJr

l==a potřebuje při lea]izaci své strategie sledovat vysledý a monitorovat noý {voj. Některá pro-
=-.ji isou po léta poměrně stálá. Jiná prosďedí se pomalu vyvíjeji' a to poměmě předúdatelným
=':.obem. Existují však i prostředí, která se mění rychle, a to značně a nepředúdatelně. Společnost
.e =úže spoléhatjen na jednu věc; trh se změní, a jakmile k tomu dojde, bude muset sPolečnost pře-
:ij:odt implementaci, PtogÍamy' strategie a dokonce i cile.

Srretegiclý soulad společnosti s Plostředím začne nelyhnutelně mizet, protože tÍžní prostředí se
=e: nchleji než $e popsaných sedm 

"S" 
společnosti. Společnost může zůstat ýkonrrá a přitom

:=let efektivitu. Peter Drucker však ukázal, že je duleátější 
'dělat 

správnou věc.. než ,,dělat věci
<zrrrě.. Nejúspěšnější sPolečnosti lynikají v obou aspektech.

-Irkmile společnost přestane reagovat na změněné prostřeď, stává se nesmírně obtížné získat zno-
:1 .:.acené Postavení. Stačí si lzpomenout' co se stalo sPolečnosti Lotus Delnelopment corpoÍation.

-,:l:. 1-2-3 software byl kdysi nejlepším softwarovým programem na wětě, zatímco nyní tržní poďl
$:;e!.nosti na tÍhu softwaru klesl natolik, že ho analytici přestú sledovat.

I -cTUS
:ď\:3jvodnÍch IB|\,4.Pc by| poháněn Lotusem 1.2.3, jenŽ spojova| účetnirnikaz s progÍamem, a dokáza|\,yfuořit z řady čí.
e =. <y a gra!. Lotus však nakonec neudrže| krok 5 wvojem počítačů a nevyuŽiI příležitostí s App|e l/acintosh, MicrosoÍt
u] .D]...s a řadou da|ších ap|ikacÍ' Poté, co by| Lotus koupen v Íoce 1995 spo|ečnostÍ |B|V], vydě|áVa| na VzrůstajícÍob|ibě
:-.e ':.ÝCh systémů, a|e schopnost |\4icrosoftu spojovat ap|ikace s operačními systémy poskyt|a této spo|ečnosti nepřeko.
..=.:' !^ihodu. společnost Lotus nyní pracuje V součinnosti s N'4icrosoftem, aby mě|a jistotu, Že její nejnovější softwaÍe

'-a: SJ]te bude moci p|ně využít software Windows'']

:ť'r;'...íosti, zvláště ty velké, ztrácejí schopnost pohybu. Stalo se to naPříklad obří společnosti Kraft
!:.ri.. která b}vala proslulá wými schopnostmi rozšířit pouávání stávající značý na další ýobý.

r  . . iAFT

=-C: se spo|ečnost pi|né zabýva|a ýrobou pÍoduhů, napřík|ad ge|ovými ke|ímky ]e|l-o, Mini oreo a ooey GoletWaIm
't :.B''./ c h ip5 Ahoy | , propásla ně které dů |eŽité trendy V supe Íma Íketo\4i(h Potravinách. s tím, ja k su permarkety zača |y při.
:-.a.q 5 Vlastními značkami levnýCh 5ýrů, sušenek a da|ších poÍavinářských výrobků, zača|y být výrobky Kraftu pok|ádány
= :É:.aŽené' A co bylo ještě dů|ežitější, Kraft ignorovaI trend směřujÍcl k zdravějším V'ÍÍobkům s organickými inqredience.
-:-.ršímmnoŽstvímtuků.Ved|eznačekfiremstonyfi|edFarm,starbucksnebosi|ksoyzača|Kraftvypadatjako\^irobce
:r'-.T 3otravinářských vlýrobků.ý

i]:;š.Ílosti jsou sestavenyjako ýkonné stroje a je obtiŽné v nich něco změnit, aniž by nebylo nut-
1É 'j!'.avit zb}tek. Přesto to silné vedení dobže, a to nejlépe v době, kdy se společnost dostává do
c=:- Klíčem k jejímu zdraví je ochota zkoumat měnící se prostředí a přijmout nové cíe a způso\
:!\r'!í.

2.4 P!ánování v'ýrobků:
povaha a obsah marketingového p|ánu

}lxietingoví manažeři Posfupují v rámci sýh poúnností podle marketingového procesu. Pro-
::sorí manažeři vypracují na zíkladě plánů nadřízených slďzek marketingoý plán na jednodivé
r:ůitry, produktové řady, znač|q, distríbuční kanály nebo skupiny zákazníků. Každý produktoý
:eň (produktová íada, značka) musí vyvořit marketingoý plán na dosažení wých cíů. Marke-
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tingoý plIín je psaný dokument, kteý sfunuje vše, co se marketér dozvěděl o trhu, a u}azuje' jak

fuma pta"uje dosazení ých tržních cflů.55 obsahuje taktické návody k marketingowlm programům

a ro"poety na ptenované ábdobí'56Je to jeden z nejdůležitějších ýledků marketingového procesu.-

ú"'k"ti"g;ué p1ány se nyní stále ví;e oÍientují la zákazli1n a konkurenty a jsou 1épe zdůvod-

něné a realističtějši než v minulosti. P1ány čerpají z úce vstupních informací ze všech stupňů a jsou

výsledkern týmove práce. Vedoucí pracovníci marketingu se stále úce pokládají piedwším za pro.

fesionální manaŽery a tePrve Pak za sPecialisty. Plánoúní se stává nePřetťátým Procesem reakcí na

rychle se měnící tržní podmínky.

r  SONY
spo|ečnost sony měla původně v p|ánu prodat po ce|ém světě V pÍvním roce po uvedení na trh 10 mi|ionů Pl4Átation
2' Pod|e marketingového p|ánu mělo dojít před začátkem prodeje k agresivní propagační kampani k Vybuzení poptáV.
ky a zastínění konkurenčních h€r od spo|ečnosti Nintendo a da|šíCh spo|ečností' sony Zpočátku uved|a svůj V'irobek na
japonský trh, kde naplánovaná rek|amní kampaň vyvo|ala značný zájem a V prvníCh tře(h dnech se proda|o téměř mi|ion
kusů. Neočekávaný nedostatek komponentů zabrániI spo|ečnosti vyÍobit nap|ánovaný počet kusů'V důs|€dku toho mus€la
upravit maÍketingový p|án, pozdÍŽet uvedení\^ýrobku na evropský trh a snÍžit počet kusů posí|aných do obchodú v Evropě
a V UsA' Toto zpoŽděnÍ znemoŽni|o společnosti spInit V onom roce plodejni a ziskové cí|e.5'

Marketingové plánovací postupy a obsah plánů procházejí rovtěž značnýni změnami. Plánu se říká

\rznys plrín nebo marketingoý plrín a někdy i bitevní plrín. \/ětšina marketingoýh plánů pokryvá
obdobíjednoho roku. Rozsahem se plány pohybují od 5 do 50 stránek. Některé společnosti berou wé
p|ály ve|mivážně, zatímco jiné je pokládají jen za hrubé vodítko k jednání. Eisenhower kd1rsi řekl:

,V přípravě na bitr'rr 1sem vždy z1isd', že plány jsou k ničemu, nicméně plánovrÁní je nepostradatel-
né." K nejčastěji zmiňovaným nedostatkům současných marketingov.ých p1ánů patří pod1e lcdoucích
pracovníků v marketingu nedostatek reďismu, nedostatečná anďýza konkurenční schopnosti a llrát-
kodobé zaměření. (K někteým radám na co se Ptát Při v},tváření marketingového plánu viz marke.
tingová vstaýua' Kň t é r;a m aŤ ke t ingo ý é b o ? l dn 4.)

Jak tedy vypadá malketingoý plánl A co obsahuje?

2.4.1 obsah marketingového plánu
Stručrré shrnutí a obsú. Marketingoý plán by měl začínat stručným souhrnem hlavních cíů
a doporučení. Tento souhrn umoŽňuje vedení rychle pochopit, o co tvúfcům plánu jde. obsah
poukazuje na to, co bude následovat a po souhrnu a obsahu náďedují podpůrné argum;nry a oPe
rační detaily.

Situaěni anďýa" Tato část Prezentuje zá,nžlé idaje o tÉbách, nák]adech' trhu, konkurenci

1 1 
různých silách v makroprostředí. Jak je definován trh, jak je velký a jak rychIe roste} Které

duleŽjt-e.llndy ovlirňují tÍh? Jaká je nabídka ýobků a které důlezitjpróblemy by 
-ěla 

společ-
nosr Íešitl 

.Lze 
piidT:qoPlnujícl a ysvětlující informace. Veškeré údaje jsou pat<."yuzity il plo.

vedení analýy SWOT (silných a slabých stránek, přílezitostí a hrozeb).

MÍk"91g".:jTteg1e . 
.Zde v1robkoý manažer definuje poslání, marketingové aktivity

a finanční cÍle. Definuje take skupiny.a Potřeby, kteté mají tržrrí nabídky uspokojit."Manazer paí<
stanovi konkuŤenceschopný positioning ýobkové řady, kteý mu pornůže rytvořit k dosaž]ení

MARKET|NGoVÁ V5UVKA: KR|TÉRlA MARKET|NGoVÉHo PLÁNU
Něko|ik otázek, dů|eŽitých při hodnocení marketingového p|ánu: Je p|án dostatečně Í€a|istícký? Jsou odbytové ci|e výdajové

rozpočty a konečné termÍny rea|isti(ké? By|a provedena kritická
ana|ýza, která by odhaIila moŽné problémy a námitky?
Je p|án komp|etní? obsahuje veškeré nezbytné prvky?

1.

2.

Je p|án dostatečně iednoduchý? Je snadné ho pochopit a jed.
nat podle něho? sdě|uje obsah snadno a praktjcky?
Je p|án dostatečně speciÍi(ký? Jsou jeho cÍ|e'konkrétnía měři-
te|né? obsahu,ie specifické akce a č]nnosti 5 konkretními datv
dokončení, Údaji o tom, kdo za ně nese zodpovědnost, a rozpočtý
na kaŽdou část p|ánu?

Zdrol] Íim BeÍry Doug Wi|9on, 0n IaÍget: TtE B00k on MaÍkting P/ans, Eugenq nébo:
Palo Alto Software 2000
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- .' :n\.ch cílů 'hrací plán... To vše se děje s pomocí vstupů z jiných oblastí společnosti, jako

':iupní, ýrobní, prodejní a osobní oddělení, která zajistí, že společnost bude posýovat
. .: '::í inlplementaci potřebnou podporu. Marketingová strategie by se měla spe cifrc|g zabý^tat
..::r.ou a zíkaznickou stÍategií, kteÍé se budou používat.

: :ranční plánování. Patří k němu prognóza obratu, prognóza ýdýlů a alalýza. ziskovosti.
. . ::ně příjmů plán ukazuje předpokládaný objem tržeb rozvržený po měsících a kategori
. .:.lbků. Na straně ýdajů ukazuje plán předpokládané ýdaje na marketing, rozdělené do

'. ::teqorií. Anaýa ziskovosti ukazuje, kolik kusů musí b1t měsíčně prodáno, aby se vyň |y
. .'::: tirní r7daje a průměrné náklady na každý ýrobek.

r..ntrola Plněni. Poslední část marketingového plánu se zab),vá kontfolní činností a monitoro-
::. jak se plán plní a zda nelyžaduje případné úprary. V rypicýh případech se cíe a rozpočet

- '. ..'í na každý měsíc nebo čt\,Ťtletí, aby vedení moh1o kontrolovat ýledly každého období
. :::padě potřeby podnikrrout nápravná oPatření. K zjištění pokroku a navrhování možných
..::ikacímusíbytpodniknutourčitémnožstvírůzrýchinterníchaexterníchopatření.Některé

..;nosti rypracovávají plány pro případ nepředvídaných udrílostí - sestávají z kroků, které by
. . .' lr1 podniknuty v reakci na specificlý 9voj prostředí,jako jsou cenové vá\ nebo stávý
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:

brusleni. Pegasus se bude snaát qto trhy obsaďt a r,1tvo-
řit trh přepravy na bruslích, což je utilitarističtější l)uži
tí bruslí. Něko1ik z ýobků' které Pegasus v současnosti
vyvíjí' má přihlášené jako Patenty a místní Pruzkum trhu
nazlačqe, že po těchto produktech existuje vell.í PoPtáv-
ka. Pegasus dosálrne rychlého a vÍ"zlamlého pruniku na
trh pomocí solidního podnitatelského modelu, dlouhodo-
bého plánování a silného vedoucího ýmu, kteýje schopný
futo lzÍušující Příležitost realizovat. Tři z vedoucích pra-
covníkú tJmu mají přes třicet let zkušeností s prací s lidmi
a v oboru. T1to jejich rozsáblé zkušenosti pos\tují firmě
Pegasus empirické iďormace i odhodlání dodávat na trh
bruslení tolik poďebné doplňkové ýobý. Pegasus bude
prodávat své ýoblg ze začátku na sýh \,'tr'eboých stIán-
kách. Tento ,,dellovsý přístup přímého prodď1e zíkaz-
níkům umožní firmě Pegasus dosáhnout lyšších marŽí
a udržovat těsné lztahy se zákzzlí|q, což je důležité k pro.
dukci ýobků, pro něŽ existuje na trhu opravdová poptáv-
ka. Na konci roku bude mít Pegasus rovna' zE1štěné vzta-
hy s různými obchody s bruslemi a začne prodávat některé
wé vyrobý přes mďoobchodniky.Prodel

'a<Teaanl

::;odni

:. kový prodej

Přímé pÍodejní
nákIady
'.kreaani

::vodni
] itísoučet

-.rodejnich nák|adů

2004
598 817
95 820

694 697

2004
101 198
11 248

125 046

2003
455 7 4A
12918

528 658

2003
82 031
r3 125

95 159

681 165
I10 042
7:780l )  B 1Situačníana|ýza

2005
123 798
19 808

'1uot l

Pegasus vstupuje do svého prr'rrího roku existence. Jeho
ýobky jsou dobře přijímáay a marketing bude klíčem
k lytvoření značky a znalosti ýobku i k růstu zákaznic-
ké základny. Pegasus Internationď nabízí několik růzďch
doplňku k bruslení a slouží vzrůstajícímu odvěM in.line
bruslení.

:i KLAD MARKET|NGOVÉH0 PLANU: PEGASUS sPORTs INTERNAT|ONAL

A 1 Celkové shrnutí
i:;'lsus Spons Inte ÍnatíoÍalje začír\aJicí ýobce nálrrad-
..::i dílů a příslušensM pro in-line bruslení. Kromě těch-
: '.Írobků se Pegasus zabýá bruslďs\mi ýery služ-

-.::. která ve spojení s místním obchodem sportor,ních
:.: ::eb organizuje pro zákazniky odpolední in-line bnrslení

': :iedvádí jim i některé další ýobky, například bruslení

' :]achtou. Trh ná}rradních dílú a příslušensM byl značně
..::iorován. I když existuje několik větších ýrobců samot-

'..;h bruslí, na trh s příslušensMm nel-stouPili. To Posky.
:']e fumě Pegasus ýjimečnou příležitost k trŽnímu růstu.
i(..lečkové bruslení je sPort na \rzestuPu. V současné době
:: bruslí pievážně z rekeačních důvodů. Existuje však
lznrstající počet různých soutěží, včetně ýmoých' jako

': in-line hokej, a individuá.lních, například in-line rychlo-
:

:  :  :ra pTodele

PÍognóza prodeie (v UsD)

TčnÍo ?říAlad ?osŘ,tlafr,na Palo Alto Sofloare, Í4c' Datší úťflé příŘlad1 marŘetingoyith plánů tlaleznete ,ta @au1,.nť4ns.com.
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Prognóza cí|ového trhu

Potenciá|ní
zákazníci

rekreační
pÍo ZdravÍ
pro ryclr ost
hoke]líé

celkem

Růst

10 ya

15./a
t0 %
6%
40k

10,48 %

2003

19 142 500
6 820 000

387 500
2 480 000
2 170 000

31 000 000

2004

2r 056 750
7 843 000

426 254
2 628 800
2 256 800

34 211 600

r DosPělí uživatelé mají průměrný osobní příjem 47 000
dolarů ročně.

Faktory chorríní
l Už|tvate]ré se rádi věnují této aktivitě pro své zdraví

a szickou kondici, ale zároveň sejim líbí i bruslení.
l Uživatelé utrácejí Peníze za spoÍtovni Potřeby.
r Uživatelé vedou aktivní život, k němuž patří reloeační

sportování dvakrát aŽ ti ikrát rydne'

B 2.2 POTREBY TRHU

Pegasus pos\tuje bruslďské komunitě široýýběr doplň-
ků pro všechny rypybruslení' Společnost se pokouší přinést
sým zákazníkům následující důležité Ýyhody:

l Kr-alitní řemeslnou dovednost. Zákazlíci tvŤdě pÍa-
cují, aby si lydělali peníze a netěšíje utÍácet zaýrobl<y,
které byjim sloužily jen jeden či dva roky.

r Dobře promyšlené designy. Na bruslařslý trh nebyly
dodávány dobře promyšlené ýobý. Zkušenosti firmy
Pegasus v tomto odvěwí a osobní nadšení PÍo tento
spoÍt jí poslg'tují Potřebné informace k ýobě důmysl-
ně nawžených výrobků.

l Zíkaznický servis. Předpokladem dlouhodobého
úspěšného byznysu s věrnou základnou zákazníkůjsou
přík1adné sluŽby.

B 2'3 TRŽNí TRENDY

Pegasus se bude odlišovat marketingem ýrobkú, které
předtím nebyly bruslařům dostupné. V minu1osti byl kla-
den důraz na prodej bruslí a existovalo jen málo náhrad
ních součástek a doplňků. Počet bruslařů se neomezuje na
jedinou zemi, kontinent nebo věkovou skupinu, takže se
jedná o světoý trh. Pegasus má ýroblg v podstatě pro
každou skupinu bruslařů. Nejryclrleji rostoucím segmen-
tem tohoto spomr jsou však lidé, kteří brusLí pro své zdraví.
Marketing je proto zaměřen na tuto skupinu. BladeBoots
umoŽňují uživatelům vsttlPovat kamkoliv' aniž by si museli
sundávat brusle. Zaměřují se na rekeační bruslaře, největší

B 2 Shrnutítrhu
Pegasus disponuje dobými informacemi o trhu a ví toho
hodně o společrylch charakteristicýh vlastnostech nej
hodnotněji ich zákazniků. T1.ro informace jsou zpracová.
vány' aby se lépe chápalo, komu firma s1ouží, jaké jsor-r spe
cifické potřeby zákazníků a jak s nimi může Pegasus lépe
komunikovat.

Cíové trhy
r rekreační
. spoÍt PÍo zdÍaví a dobrou ýzickou kondici
l lidé milující rychlost
r hokejoý
r extIémní

B 2.1 DEMOGRAFIE TRHU

Profil rypického záklzníka funy Pegasus sestává z násle-
dujících geograficýh a demograficýh faktorů a íaktorů
chování:

Geografické faktory
r Pe8asus nemá stanovenou Žádnou geografickou cíovou

oblast. Díky expanzivnímu rozsahu internetu a několi-
ka způsobům doručovacích služeb může Pegasus slouŽit
domácím i zahranicním zákaznikum.

l Celková cílová populace je 31 milionů uživatelů.

Demografické faktory
l Me7i uŽivatelije témči ryÍovnaný PoméI muŽů a Žen.
r Věk 13_46 let a z toho 48 o/o ve věku mezi 23 34 roky.

Rekreační uživatelé Patří do nejširšího věkového roz-
mezí, od mladých uživateli až k aktivním dospělým.
Uttvate|é, kteří bruslí pro zdravi a frzickou kondici,
jsou většinou ve věku mea2V4)|ety'Lidem bruslícím
kvrili rychlosti býá ke třicítce či těsně po ní. Hokejis
rum je oblykle kolem dvacítlry. Extrémní segment sPa-
dá do stejného věkového rozmezíjako hokejisté.

. z ,J,Iý^te|í, jifiž je přes 20 l'et, ná 65 ozó středoškolské
vzděLání.

2005

23 162 425
9 019 450

468 875
2 186 528
1 341 012

37 784 350

2006

25 478 668
10 372 368

s15 763
2 953120
2 440 955

41 761 414

2007

28 026 s35
11 928 223

567 339
3 B0 943
2 518 593

46 191 633

CAGR
sIožená ročni

míÍa růstu
r 0,00 %
15,00 %
10,00 %
6,00 0/"

4,00 70
10,48 %
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<.:Ťnent. SkateAids jsou však na druhé straně úžasné pro
|i.chny.

Bruslařsý sport se bude také Íozrůstat díky bruďe-
.: s Plachtou. Tento sPort je určen středně pokoči-lým až
:::ině pokočilým bruslařům a jeho růstoý potenciál je
: i :ovsý Plachty qráběné Pegasem se prodávají v Ewopě

-: :apodobují model určený pro windsur6ng. Plachtění na
::.::[ch vzniklo v Santa Monice, ale rozmohlo se až poté,
:: se ujalo v Ewopě.
].lším trendem je skupinové bruslení. Stáe úce skupin
.: Jár'á po městech celého wěta dofuomady, aý podni-
<.r. bruslahké ýety. Napřiklad v San Francisku existuje

':.erní bruslďská skupina, ktelá přitahuje stovky lidí. Trž-
:.: :iendy ukazují neustálý fůst bÍuslení ve všech směrech.

= 2.4 RÚsT TRHU

:: :nižujícími se cenami brusli v důsledku velké konku.
.:-..e' zažíÝá tÍh Po celém světě stá1ý růst. Zatímco v roce
1f]9 se prodalo 22,5 milionu párů bruslí, bylo to v roce
i '..l2 již přes 31 milionů. Pro rok 2003 se odhadoval růst
i: :.a 35 milionú páru. Stále úce liď objevuje' a v mnoha
::::edech znowobjelrrje' jak je bruslení prospěšné zdraú

-i ..li ie Dřitom zábar'né.

B 3.4 HROZBY

r Budoucí/potenciální konkurence od jíž zavedených
účastníků tohoto trhu.

r NáÍrlý ekonomicý pokles - ten by mohl mít negativ-
ní důsledek na utrácení n ýob|<y prospěšné zdraú
a v1toblcy slouŽící rekeaci.

r Pub]jkováaí stuďe, která vznese PÍoblém bezPečnosti
brusleni nebo neschoPnosti zabÍánit úrazům způsobe-
n]lm brus]ením.

B 4 Konkurence
Pegasus Sports International si v},tváří vlastní tIh. I kdÉ
existuje několik společnosti qrábějících plachty a folie,
jež vyttživají někeří bruslaři, Pegasus je jediná značka,
která je ýhradně určena bruslařrfm. Několik konkurenč-
ních vyrobců plachet ner1tábí plachty pro bruslaře, ale pro
windsurfing nebo skateboardy. V případě fólií je skladování
a převážení nepraktické. Existují různí nepřímí konkurenti,
kteří jsou lyrobci vlastních bruslí. Po mnoha letech na trhu
se tito konkuÍenti teprve budou muset stát Přím]lmi kon.
kure nty ýobou příslušensoí k bruslím, kte É j|ž děLaji.

B 3 Analýza sWoT
\.il]edující analýza SWoT zachycuje klíčové silné a sla-
:< :::áný společnosti a ukazuje Příežitosti a hlozby' Před
'=.:Ž Pegasus stojí.

:  3.1 s lLNÉ STRÁNKY

r Dlouholeté zkušenosti v oboru.
r Tr.oiivi a přitom prakričti náwháii vyrobkú.
t Polžíváni vysoce efektir'rriho, pružného obchodního

rodelu, vyržívajícího přímý ptodej zíkazníkum a pří
:rou distribuci.

: 3'2 sLABÉ STRÁNKY

r Spoléhání se na externí kapitál nutný k rustu podnika-
:elské činnosti.

. \edostatek maloobchodníků, kteří dokáŽí Placovat
::ímo se zákazní|q, aby u nich vytvořili zna|ost zlačIs1
.: lr.robků.

r Pldže při q,,tváření znalosti značI<y pří zahájení čin-
:rsti společnosti.

.3 3 PŘíLEŽ|To5TI

r ?.:..ticipace v rozrůstajícím se odvětví.
r :..:Žené ýobní nríklady pomocí úspot z rozsahu.
r ).-r'edná podpora marketingoýh snah jiých firem

' : .nro odvěwí, které maji pomoci růstu celého trhu.

B 5 Nabídka výrobků
Pegasus Sports Intemational nyní nabízí několik produk-
rul

Prr,rrim r1vinut1,tn ýobkem byl Blade Boots, ocfuanný
krp na kolečka a konstrukci in-line bruslí, kteý umož-
ňuje bruslařům vstuP na místa, kam byjinak s bruslemi
na nohou nemohli. Kryty BladeBoots se prodávajíjako
váček s řemenem,jenž se dá změnit v dobře navržený
nosič bruslí.
Druhým ýobkem je SkateSails. Tyto plachty byly
vyvínuty speciálně k použiú při bruslení. Zpětnávazha.,
kterou dostával Pegasus od bruslařů naznačuje, že by
se plachtění na bruslích mohlo stát velmi oblíbeným
sPortem. označení tohoto ýobku obchodní značkou
právě probíhá.
Třetí ýobek, SkateAid (brusle pro začátečníky), se
začne vytábět koncem roku. Ve výoji jsou i další nápa-
dy na nové ýobky' ale nebudou proaazeny, dokud
je nebude Pegasus moci chránit patenty, o něž 1iž
požáda1.

B6Klíčekúspěchu
Klíčem k úspěchu je nalrhování a r1rábění ýobků' které
vyhovují tÍžní PoPtávce. Pegasus navíc musí zajistit úplnou
spokojenost zíkazníků. Pokud toho dosríhne' stane se zis-
kovou' stabilní společnosti.
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C 1 Marketingová strategie
Klíčem k marketingové stÍategii je zaměření na bruslďe
to!žici Po rychlosti, zdravé činnosti zlepšující fuickou
kondici a rekreaci' Pegasus dokíže poký asi 80 % trhu
bruslařů, protože pÍichini s ýobl<y zaměřený'rni na kaž-
dý z těchto segmentů. Pegasus je schopen oslovit všechny
rozdílné segmenty tohoto trhu, protož e i kdý má haždý
segment odlišné uávatele a vybarrní, jsou produkty spo-
lečnosti pro všechny segmený uát€čné.

C 2 Poslání
Posláním společnosti Pegasus Sports International je
vybait zákazlíky nejlepšími možnými doplňky k bruďení.
,,Exisfujeme Pťoto' abychom si získďi a' ldržell zákazú\g-
Budeme-li se pevně dÍžet této zásady' máme úspěch zajiš.
těný. Naše ďužby a ýobky pak předčí očekáváni zákaz-
n <u.

C 3 Marketingové cíIe

I

a

Udržení pozitivního, silného růstu v každém čtwde-
tí (nezáúsle na charakteristickem vyvoji prodeje podle
ločních období).
Neustále zr'yšor'at pronikání na trh.
Snižovat náklady na ziskÁni zákazniki č*.rtletně
o 7,5 %.

B 7 Kriticky dů|ežité záležitosti C 5 Cí|ové trhy
Protože Pegasus začal podnitat teprve nedávnq nachází
se ještě v Počátečních stadiích. Kriticlg důležité záleátosti
pro společnost jsou:

l Zlvést se jako ludčí sPolečnost na ýobu doplňků
k bruslení'

r Snažít se o kontrolovaný rust, kteý ryžaduje, aby ýda.
je na ýplaty nikdy nepřekročiý výnosy. To jí pomůže
cfuánit se před přechodnými poklesy obchodu.

. Neustále monitorolzt spokojenost zákazníki a zajíšto-
vat, aby stÍategie rustu neovlivňoÝ1ala negativně úroveň
služeb a sookoienosti.

S celowětoým trhem 31 milionů bruslařů, jenŽ neustá-
le roste (statistiku vydala Sporting Goods Manufacturers
Association _ Asociace ýobcu sponovních potřeb), se
vyťvořil tÍžní ýklenek (mikrosegment). Cíem společnosti
Pegasus je rozšíiit tento trh proPagací skateSailing, nové.
ho sportu, kteý je populární v kďifornské santa Monice
a na Venice Beach. Průzkum Asociace ýobců sportov-
ních potřeb ukazuje, že in-line bruslení se nyní věnuje více
lidí, než se dohromady věnuje kopané, softballu, ýování
a snowboardingu. Rozložení provozovatelů tohoto sPoÍtu
je náďedující: rychlostní bruslení _ 1% nárust, hokej _ 8%
pokles, extrémní/agresivní bruslení - 7% pokles, bruslení
pro zÁrai (pravidelní bruslďi) - 22Vo náríst a rekreačni
bruslení (začátečníci) - 61% (nejrycirlejší) nárůst. Výrob-

ý společnosti Pegasus cíí na skupiny bruslařů pro zdraví
a rekreačních bruslařů, protože ryto skupiny Íostou nej-

ryc}rleji. Skupiny zaměřené na bruslení pro zdtavi a reI<re-
ační bruslení mohou společně na trhu v příštích Pěti letech
týořit 85 vo z^k^zniků (neboli 26 milionů).

C 6 Positioning
Pegasus se dostane na vůdčí místo mezi společnostmi
s bruďařslími doplňky a nrálrradními díy. Tohoto posta-
vení dosríbne q'rržitím wé konkurenční ýhody: zkušenos-
ti v odvěM a zaujetí. Pegasus je bruslařskou společností
vytvořenou bruslďi pro bruslďe. Její lrdení dokáže r'yrržít
wé rozsríhlé zkušenosti a osobní zaujetí pro tento sPort
k ryvíjení inovativních' užitečných doplňků pro širokou
škrílu bruslařů.

C 7 Strategie
Jediným cíem je dostat společnost Pegasus do Postavení
vůdčího qfoobce doplňků pro bruslďe a ďouátjak domá-
címu, tak mezinárodnímu trhu. Marketingová strategie
se bude nejprve pokoušet o to' aý zákaznia ziskah zna-
losti, ýkající se nabízených ýobků a ďužeb, dalším lro-
kem bude vytuoÍerlí zál<azrucké základny. Poselství, které
se bude Pegasus pokoušet sdělit, spočivá v tom, že nabízi
nejlépe nawžené a nejužitečnější doplňky k bruslení. Toto
poselsM bude sdělováno pomocí ruzých metod. Nej-
pne to budou webové stránlg společnosti Pegasus, které
posýnou bohaý zdroj informací o ýobcích, a nabíd-
nou spotřebitelům možnost si je koupit. Do těchto st!ánek
bude investováno velké mnoáwí času a peněz" aby strán-

ý vzbudily ve spotřebiteli Pocit dokonalé profesionality
a potřebnosti ýobků a služeb společnosti Pegasus.

Druhou marketingovou metodou budou teklamy
umíséolzné do četýh časopisů tohoto odvěwí. In-line
bruslení se věnuje několik nádherně designovaných časo-

C 4 Finanční cí|e
Zvyšovat ziskovou marži o 1 % čtwdetně prosďednic-
tvím efektivity a úsp or z rozsahu-
Udržovat zaačný rozPočet na výzkum a výoj (urči-

ý procentuální podfl z tržeb) a podněco t tak vtioj
budoucích ýobků.
Dvou- či tříčíselné tempo růstu v prvních třech letech.
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obr D.l
Aoa|ýza bodu zvÍatu

: .: :rčeých k propagaci tohoto odvětví jako celku. Kro.
-: :oho určiý Počet méně vlzrtamrtýcb časopisů slouží
:::ším tÍžním segmentum bruslďského odvětví. Poslední
- :: ':rlou komunika ce je vylživáú reVJamních brožur. Dvě

:r:.ě zmíněné marketingové metody r,1,tvoří poptávku

:, :omto druhu literatury která bude rozesí|ána zákzzrtí-

<':::. \áklady na reklamní brožury budou poměrně nízké,
.:::ože se v ní budou vyltžívat jíž zPÍacov^Í|é informace
: ..r':':or{ch stránek.

C 8 Marketingový mix
\1'::ietingoý mix společnosti Pegasus obsahuje následu-
.' .ojetí tvorby cen, distribuce, reklamy, podpory prodeje

.. :.. ,:žeb r>ro zákazníW:

Tvorba cen. Budou stanoveny podle maloobchodních
:en ýobků.
Distribuce. Zpočátku bude Pegasus používat distrř
:uční model přímého prodeje zíkazúkÍtm. Po nějaké
jobě bude ror'něž r'jnrŽívat maloobchodnich prodejen.
Reklama a podpora prodeje. Při reklamním úsilí bude
'.ruŽito několik rozdínych metod.
Služby pro zrí}azní<y. Pegasus se bude snažit dosáh-
:out úrovně péče o zákaznilg stanovené po pozorování
ionkurence.

C 9 Marketingovtý výzkum
?::rsus má štěstí, ř se nachází v centru bruslícího wěa:
'. ,glifornské Venice. Bude moci v}tržít tohoto ýhodné-
]. rmístění k práci s mnoha různými bruslaň' kteří žijí

' :::o oblasti. Pegasus moh-l otestovat všechny své ýobky
:-:.:n na sýh vedoucích pracovnícich, keří jsou zkušený-
:.: 5ruslďi, ale i na mnoha zapálerylch bruslařích i brusla-
:: začátečnících, kteří ve Venice žijí. Rozsálrlé testová-
:_ rrrobků širokou škrílou uŽivatelů poskydo sPolečnosti
?::.rsus hodnotnou zpěmou vazbu a vedlo k někoJika zlep.

.<:.m designu ýobku.

D 1 Finanční záležitosti
l::o část poskytne přehled o marketingoýh aktivitách
::..-'lečnosti Pegasus. Společnost bude vpžívat anďýzu

:.iu zvratu, ptognózy ttžeb, prognózy náMadlů, a ukiže'

!i :e t}to aktivity Pojí s marketingovou strategií.

D 2 Analýza bodu zvratu
1zro ana|ýzaukazt\e, Že k dosažení bodu zvratu bude ďeba
j].áhnout měsíčních tržeb ve ýši 77ó0 dolarů.

6 000
4 000
2 000

0
(2 000)
(4 000)
(6 000)
(8 000)

2512 5 025 1 537 10 050 12 562
Měsíčn| bod zvÍatu (v usD)

Ana|ýza bodu zt
bod zvratu kusů z
bod Zwatu V měsí

PředpokIadyI

Ani

bod
000

L Přel

Ana|Ýza bodu zvÍatu:
bod zvratu kusů za měsíc
bod Zwatu V měsíčnich příjmech

Tab. D.1
Anč]ýza bodu zvratu

62
7 760 UsD

průměÍný přÍjem za kus 125,62 UsD
1 průměrné variabl|nínák|ady na kus 22.6l UsD
I odhadované měsíčnífixní nák|ady 6 363 UsD

(Bod zvratu místo' kde 5e piímka protíná s 0)

D 3 Prognózatržeb
Pegasus se domnívá, že proglóza tržeb 1e Příiš oPatÍná.
TiŽby se budou trvale zvyšovat Podle toho, co umožní roz-
počet na reklamu. Píesmže prognóza cílového trhu (tab.

2.1) uvedla všechny Potenciální zákazru|<y rozdělené do
oddělených skupin, prognóza tržeb děli zákzzniky ěo dvo,'l
kategorií: rekeační a závodni, Snížení množství kategorií
umožňuje čtenáři rychlou orientaci v infolmacích a tabul.
ky se tím stávají funkčnější.

MĚsÍČNÍ PRoGNÓzA TRŽEB

**"J*;,?;i
PÍognóza t.žeb (v tJsD) 

]
l - - t
I Tržby 2003 2004 2005

J rekreaČní 455 740 598 877 681 765

] závodnÍ 12918 95 820 ] 10 042
celkové tdby 528 658 694 691 797 807 \

I ti'.u proo";nt I
nák|ady 2oo3 2oo4 2oo5 ]
rekÍeační 82 033 ]o7 798 n3 798
záVodní 13125 11248 19 8o8
dí|čí50učet
pÍodejních nák|adů 95 159 125 046 ]43 605
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D 4 Prognóza nák|adů
Prognóza nákladů bude použita jako násfuoj k tomu' aby
firma zůstávala zaměřená na cíl; tento lástroj zárovei
upozorní v případě, kdyby bylo třeba úprav či modifikací
k řádné realizaci marketingového plánu.

MĚsíČNÍ RozPoČET NÁKLADŮ

T;!b. D.l
I'4ěsíčni roZpoče1 nákladÚ

Měsíční lozpočet nákladů 2003

25 000 usD
8 050 usD
I 72s USD

ce|kové prodejnÍ
a marketingové nák|ady 34 775 UsD

6,58%
198 725 USD

příspěVková maÍže/trŽby 75,42 %

E t Kontroly
Účelem marketingového plánuje sloužit společnosti Pega-
sus jako vodítko. K posouzení ýkonů budou sledovány
následující oblasti:

. Příjmy: měsíční a Íoční'
r ýdaje; měsíční a roční,
r sPokojenostzákazníků,
r v}'voj noých ťrobků.

Tab E.1
[,4iIníky

E 2 Plnění
Marketingové PÍogramy identifikují následující klíčové
milníky.Je du1ežité dosrihnout kaŽdého včas a v rámci roz-
Počfu. (Tab. E1)

E 3 Organizace marketingu
Za matketingové aktiúty bude zodpovědný manažer Stan
Blade.

4 Plánování
nepředvídaných událostí

Potiže a iz|ka

r Problémy s viditelností sPolečnosti, pramenící z toho,
že firma začiná čilnost na inteÍnetu.

r Vstup na trh, na němž ptsobijtž zavedený tržní konku-
!ent.

K nejzávabĚjším tizikům bude patřit;

! Nutnost če1it dlouhodobým problémům.
r Nutnost zbaút se r,ybavení nebo intelektuáJního kapř

tálu kl'trli možným fi rtančrim závazkium.

EWebové 5trénky
rek amy
tištěné mateÍiá|y

proc€nt Z ÍŽeb
pří5pěVkoVá marŽe

I000 usD t0 000 usD
r s 000 usD 20 000 usD
2 000 usD 3 000 usD

25 000 usD 33 000 usD
3,60 % 4,14%

544 652 USD 621 202 UsD
78,40 yo 77,86 0/o

l;'';Milniky

MiIník
dokončení marketingového plánu
dokončen í Webovr7ch stránek
rek amníkan]paň Č']

reklamní[ampaň č. 2
\,}tvořen í maloob(hodn ího kanálu

(erKem

Počáteční datum
1.1.03
1.1.03
r.1.03
1.3.03
1.1.03

Koncové datum
1.2.03

15.3.03

30,6,03
30.12.03
30.1r.03

Rozpočet
0 uso

20 400 usD
3 500 usD
4 550 USD

O UsD
28 450 USD

ManažeÍ
Stan

exteÍni

sťan
Stan
5tan

oddě|ení
maÍKetIngu
rnarketingu

narketingu
maÍKetJngu

marKeltngu

L
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a:.=- posýování hodnoty sestává z vo\ (nebo identifi.
c;.= - posýnutí (nebo dodání) a sdělování lyšší hodnory
.{:.:::otorý řetězec je ve fumách nástrojem k identifikaci
ccrr.ch aktivit, které qtvrířejí hodnotu a nlíklady.

!]e .Tolečnosti projelují v1sší schoPnost při řizeni kli.
::.r-^:l podnikatelsýh aktivit, jako je realizace noých
";::i.}ru. řízení zásob a ziskáválí a udržoválí zákaz kn,
3Éi'lrní řízení těchto klíčoýh PÍocesů znamená v)tvo-
.=. :larketingové sítě, v níŽ společnost úzce spolupracuje
.e i=emi prvý ýobního a ďstribučního řetězce , od doda-
rj'] surovin k mďoobchďním distributorům. Nyní spo.
r. ž nesoupeři jednotlivé společnosti. Soupeií spólu mar-
c=-or'é sítě.

.::je iednoho názoru holisticý marketing maximalizu-
e :nzkum hodnoty tím, že chápe wtahy mezi poznáva-
:: ]rostoÍem zákazníki, kompetentním PÍostorem sPo-
r:=.:sti a zásobovacím ProstoÍem spolupracovníků. Dále
=.a.'na1izuje vyoáření hodnoty identifikací noých ýhod
:r zi[azníl<y v poznávacim Prostoru zákazaík(t,vytžívá-
-_ klíčoýh předností své podnikatelské činnosti a Ýybí
=::n i řízením obchodních partnerů ze sýh sítí spolu.
:t.t"_.orrríku. A kone čně, maximalizuje posýoúď hodnoty

. Že se zdokona.luje v řízení lztahů se zákazniI<y' Íízeni
=:=nich zdýl.l a řizrní obchodních partnersM.
_-=.ě 

orientované stÍategické p|ánováni je manažerslým
.Ť. :L.ť:em Íozvíjení a udržováni životaschopného sladění

cílů, schopností a zdrojů společnosti s měnícími se tržní-
mi příežitostmi. Cíem strategického plánování je utvářet

Podnikatelské činnosti společnosti a produkci ýobků talg
a\ dosálrly cíoýh ziskú a růstu. Strategické plánování se
odefuává na čýech úrovních: korporace, ďvize, podnika.
telské jednotl9 a ýobku.

Strategie korporace v}tvlíří rámec' v němž divize a podni-
katelské jednotý připralrrjí své strategické plány. Stano-
vení strategie korporace se skládá ze čtyř činností: definice
poslání společnosti, ziizeni stateg1ckých podnikatelsýh
jednotek (SBI.)' přidělení plostředků každé SBU Podle
jeJí tÍž^í PřiÍažhvosti a obchodní síly, plánovíní noýh
podnikatelsýh činností a redukce upadající podnikatel-
ské činnosti.

Strategické plánouíní podnikatelsýh jednotek sestá-
vá z následujících aktivit definice poďání podnilatelské
jednodg, analyzy externích příežitostí a brozrb, ana|ýzy
interních silýh a slabých stráne\ formulace cíů, formu-
lace strategie, formulace podpurných programů, realizace
programů, shromaž ďováni zpětné vazhy a provádění kon-
Úory.

Marketingovry' plán musí .ryPÍacovat úroveň každého ý-
robku v podnikatelské jednotce k dosaŽení vlastních cíů.
Marketingoý plán je jeden z nejdůležitějších vystuPů
marketingového procesu.

5.

7.

lp l ikace
IARKETINGoVÁ Úvnxn: r ČEMU JE DoBRÁ DEFIN|cE Po5LÁNí?
Í r.:.:-qatě všechny firmy definují své poslání, keré jim pomáhá vést a inspirovat zaměstnance a slouží také k signalizaci toho,
:g e ::o firmu dúležité. T1to definice poslání jsou často ýsledkem mnoha úvah a diskusí. Někteří kritici však twdí, Že těmto

i=em často chybí "zuby'. 
a specifičnost. Navíc se podle nich u jednodivých firem příiš neJiší a či ní tytéž práadné ský.

' 
e stanovisko: Definice poslání jsou duležité k úspěšné orgartízaci marketingu, nebo má ptavdu twzelí, žrjen zřídka

'l.<i-. 
-rjí užitečnou tfžní hodnotu.

IARKET|NGoVÁ D|sKUsE
klejte o Porterově hodnotovém řetězci v modelu orientovaném na ho[sticý marketing.Jaké důsledky mají pro marketin-
g-t :linování} Jak b)ste T'tvořili strukturu marketingového plánu talg abyste do něho začlenili některé z těchto koncepcí?
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ZAMERENO NA MARKETING: NIKE

Nike se objevi|a na scéněv roce l962. spo|ečnost, půVodně známájako B|ue
Ribbon sports,5e soustředl|a na poskytován Í sponovn Ích bot nejvyšší kva Iity,
speciá|ně navrhovaných sponovci pro sportovce. zak|adate| spo|ečnosti Phi.
|ip5 KnightVěřil, Že bude. Ii obuv ta kové vysoké kva|ity dováŽena z ciziny, |ze ji
vyÍábět Za konku renceschopné ceny. 0d hod |á n í spo|ečnosti \.yrá bět novátor.
skou obuv pro špičkové sportovce pomoh|o l,ytvořit u Veřejnosti V UsA ku|t
této obuvi.V roce ] 980 jiŽ by|a spo|ečnost Nike na prvním mí5tě mezivýrobci
obuvi oro sDortovce v USA,

Marketingové kampáně spo|ečnosti Nike od začátku lyuŽÍVa|y špičko.
uých sportovců jako plopagátorú. NejdřÍVe podepsa|a spo|ečnost takovou
smIouvu v roce ]973 s běŽcem stev€m PÍefontainem. PrďontajnůV neucti\ý
přístup VyhovovaI du€hu spo|ečnosti. |\''|alketingové kampaně, V ni(hž Vystu.
pova|i špičkoví sportovci, mě|y smys|. Nike doh|Íže|a na pyřamidu v|ivŮ _
doh|íže|a na tq aby výběr týrobků a značek by| ov|ivňován preferencemi
a chováním něko|ika pÍocent špjčko\^''ch sportovců. VyuŽÍvánÍ špičko\,ých
sportovců ve sýich rek|amnÍch kampanÍch by|o vysoce efektivnÍ.

V roce 1985 Nike podepsa|a sm|ouvu s tehdejším vynikajícím basket-
ba|istou |\,ichae|em ]ordanem. lordan by| teprve začínaiícÍ hráč, a|e zosob.
ňova| skvě|é ýkony. Sázka se spo|ečnosti Nike vyp|ati|a. Výrobková řada
basketba|ov'ých bot Air ]ordán mize|a rych|e z regá|ů a jen za prvnÍ rok na
nich spo|ečnost vydě|a|a přes 100 mi|ionů do|art). Jordan také pomoh|vytvo-
řit psycho|ogickou image značky Nike. Phi| Knight k tomu řek|: 'spon ]ev srdci americké ku|tury, takŽe je ko|em něho spousta emocÍ. Emoce je vŽdy
těŽké vysvět|it, a|e sledovat sportov(e, iak překonávajÍ hranice svých mož.
no5tl vŽdy inspiruje. V šedesáti sekundách toho ne|ze mnoho vysvět|i! a|e
ukážete-|i |\4ichaela ]ordana' neníto ani třeba."

V roce l988 vypusti|a spo|ečnost Nike prvnÍrek|amu rek|amní kampaně
'JUsÍ Do /Í". Dvacetimi|ionová měsíční kampaň _ jemně vybhející obyvate|e
UsA" aby 5€ více angaŽovaliv ahivním sportu _ s€stáva|a z dvanádi te|eviz.
ních spotú. Kampaň vyzva|a generaci sportovních nadšenců, aby se pusti|ido
nap|něnísvých cí|ů.lednalo se o přrozenou manifestaci přístupu spo|ečnosti
Njke k získání seb€důvěry pomocí sportu. Kampaně s€ zúčastni|y ce|ebri-

ty i obyčejní |idé. ]edna z těchto rek|am s obyčejným č|ověkem ukazovala
osmdesáti|etého Wa|ta stacka (kdysi běhaI d|ouhé Vzdá|enosti), jak přebíhá
most Go|den Gate v Íámci svého káŽdodennÍho cvičenÍ.V rek|amě s€ objevi|
titu|ek ,,]ust Do |t,, V okamžiku, kdy do půl tě|a nahý stack běŽe| v mrazivém
ránu. MIuviI do kamery která na něho najíždě|a, a aniŽ by přestaI běŽet, pro.
hlási|: ,'Lidé se mě ptají. jak je možné, že mně V takové zimě necvakajízuby..
odm|čeI se a pak věcně doda|: ,,Necha|jsem je ve skřínce v šatně'.,

Když Nike začína|a expandovat přes moře do Evropy, zjisti|a, že její
rek|amy v ameli(kém sty|u jsou vnÍmány jako pří|iš agresivní' Image značky
by|a chápána jako orientovaná na módU. Nike si uvědomi|a, že bude muset
učinit svoji značku "stejné autentickou,,, jak je tomu v UsA' Znamena|o to
zÍskat 5i důvěru a dů|ežitou Ío|i v evropském sportu, především ve fotba|e'
Nike se zaťa|a aktivně angaŽovatjako sponzor soutěŽí dorosteneckých t'ýmů,
mÍstnÍch k|ubů i národních ýmů. Autentičnost si Žáda|a, aby spotřebite|é
vidě|i, Že výrobky spo|ečnostj pouŽíVají sponovci, a to především sportov(i,
kteřÍVyhrávajÍ. K ve|kému z|omu doš|o v roce 1994, kdF národní mužstvo
BÍazí|ie (jedin4 které kdy Nike opravdu sponzorova|a) vyhrá|o Mistrovství
světa' VÍtězstvíved|o Nike k tomu, aby podepisovala sm|ouvy s da|šímiVÍtěz-
nýmiÚmy. a v ro(e 2003 příjmyze zámořípředči|y popÍvé př0my z UsA. Nike
rovněž dosáh|a v trŽbách ve stejném ro(e 10 mi|iard do|arů.

Dnes Nike dominuje trhu se sportovnÍ obuví. Prodá napřík|ad devět
z deseti páÍů bot na basketba|. Nike uvádí na trh kaŽdoročně stovky druhů
bot pÍo třicet sportů _ v pÍůměru jeden druh novýCh bot kaŽdý den' Nabízí
vše od náramkových hodinek přes go|Íové ho|e aŽ po koupací čepice.

Diskusní otázky:

l. '|aké by|y k|íčové íaktory úspěchu spo|ečnosti Nike?
2. Kde je Nike Zranite|ná? Na co by 5i mě|a dávat pozor?
3. Jaká doporučení byste da|i vedoucím pracovníkům marketingu oh|edné

marketingu i rozvoje ce|é firmy?
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"10TopNonTraditiona|campaigns",Ad!ďtisingAge,22'pÍosince20o3,stL24;ch5zook,]amesA||en'"GÍoMhoul5ide|heCor",tíaÍra/d8/s1i'es'
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