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Srdec¢né Vas vitame
na dnesSnim seminari

TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. poskytuje profesionalni sluzby v oblasti
vzdélavani dospélych od roku 1996. Ze dvou Skolicich center v Ostravé a Praze
pfipravujeme vzdélavaci akce pro klienty z celé Ceské republiky. Na3e aktivity jsou
zaméreny do oblasti osobnostniho, pocitatového a jazykového vzdélavani. NaSe
spoleénost je akreditovana Ministerstvem vnitra CR. V oblasti poé&itadovych kurzd
jsme akreditovani Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy. Jsme takeé

testovacim stfediskem ECDL.

Jednim z hlavnich cild naSi spole¢nosti je podpora osobniho rustu jednotlived i
celych tym0. Knaplnéni téchto cild nam také poméaha spoluprace s dalSimi
organizacemi v ramci projektd Evropské unie. Tvorbou a realizaci grantovych
projektu se zabyvame jiz od roku 1997. V soucasné dobé je velka ¢ast naSich aktivit
smérovana k rozvoji lidskych zdroji prostfednictvim ESF v CR ve spolupraci

s vyznamnymi zamé&stnavateli v regionech celé Ceské republiky.
Spole¢nost TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. ve spolupraci s realizaénim
tymem Vasi spolecnosti pfipravila tento semina¥, ktery je navrzen dle vzdélavacich

potfeb u€astnikl cilové skupiny.

Vazime si duvéry Vas vSech.
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1. Strategie firmy — definice, dtileZitost

Planovaci pfistup:

firemni strategie, je chapana jako , dokument, ve kterém jsou uréeny dlouhodobé cile
podniku, stanoven prubéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nezbytnych pro splnéni
danych cila

Moderni definice:

»pripravenost na budoucnost” a rozsifuje definici tradi¢ni — nejde tedy pouze o stanoveni
dlouhodobych cild a urfeni operaci a zdroju, ale také o to, aby strategie reflektovala

,potreby podniku, prihlizela ke zménam jeho zdroj a schopnosti.
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Obrazek 1 — model strategie firmy

Podnikatelska strategie se dle tohoto modelu tyka hledani odpovédi na otazky odpovédnosti
podniku vuci spolecnosti, jeho roli ve spole¢nosti, uznavanych principli a hodnot, dopadu
aktivit firmy a postoje okoli vici firmé.

Podnikova strategie vyjadfuje zakladni podnikatelskd rozhodnuti. Na této Urovni se definuje

poslani spolecnosti, které ,urCuje zakladni smér pro dalsi rozvoj spolecnosti v budoucnosti.”



Strategicka rozhodnuti se tykaji vymezeni poskytovanych vyrobk( &i sluzeb, trh(, zplsobu
fizeni apod.

Strategie na urovni podnikatelskych jednotek (obchodni strategie) se zaméfuje na
uspokojovani potreb zakaznikl a na roli podnikatelskych jednotek v konkurenénim prostredi.
Funkéni strategie pomaha plnit strategické cile na podnikové drovni a na drovni
podnikatelskych jednotek. Je rozpracovanim obchodni strategie do podoby dil¢ich strategii.
Obsahuje tedy cile fizeni lidskych zdrojd, vyroby, marketingu, obchodu, ndkupu, financi,

rozvoje technologii atd. reagovala na zmény v okoli podniku.

Jiz pfed 2 000 lety Sun Tzu ve svém ,,Uméni valky” napsal:
,Poznejte ostatni a poznejte sebe sama,

pak budete triumfovat bez pocitu ohroZeni.

Poznejte skutecnost a poznejte situaci,

pak budete triumfovat uplné.”

Tato slova demonstruji to, co miZeme nazvat zdkladnimi sloZzkami Uspésné strategie:
e jednoduché, konzistentni a dlouhodobé cile,
e dukladné porozuméni konkuren¢nimu prostredi,

e objektivnim zhodnoceni zdroja.

a) Strategicka hierarchie
V definici strategie a pfi diskusich o strategii, se objevuje celad rada pojmu (vize, poslani, cile,
politiky, aktivity...), které zasluhuji vysvétleni. Jeden pohled na ,hierarchii“ tak muze
zahrnovat hierarchii pojm(, které se v souvislosti se strategii objevuji. Ta je zobrazena na
dalSim obrazku.
Jiné pojeti ,hierarchie” zahrnuje to, Ze strategie se mohou liSit co o miry zaméreni a
podrobnosti napf. podle toho, pro jakou Uroven (v organizac¢ni hierarchii) jsou vytvareny.

b) Strategie korporace
Zamérfuje se na to, jakou pozici zamysli diverzifikovand spole¢nost zaujmout v rdznych
odvétvich a na cinnosti a pristupy ke zlepSeni vykonnosti skupiny byznys(, do nichz je

spolecnost diverzifikovana.



c) Podnikova (firemni) strategie
Vytvafi viditelnou a udrzitelnou konkurencni vyhodu.

d) Funkéni strategie
Zameértuje se na hlavni funkéni ¢innosti nebo procesy v ramci podnikatelské jednotky vyzkum
a vyvoj (R&D), vyrobu, marketing, sluzby zdkaznik(im, fizeni lidskych zdroji apod. Jednotka
potfebuje tolik funkénich strategii, kolik je strategicky kritickych funkci a aktivit.

e) Provozni strategie
Zaméruje se na to, jak Fidit liniové organizacni jednotky a jak vykondavat strategicky zdsadni

operativni Ukoly (ndkup materidlu, inventarizaci, Udrzbu, odesilani, reklamni kampané...)

2. Role strategie v podnikatelském planovani

Rozdilné pojeti strategie se projevuje také v tom, jak chdpou néktefi autofi strategické cile.
Jedni zaclenuji cile jako soucdst strategie, druzi povazuji strategii jako prostfedek pro
dosazeni predem vymezenych cil(. Snad pravé proto H. Mintzberg tvrdi, Ze efektivni stratég
je Clovék, ktery umi Zit s protiklady. Jeho podani strategie je takové (1991), Ze strategie je
model (vzor, Sablona) ¢i plan, ktery integruje hlavni organizacni cile a posloupnost ¢innosti
do soudriného celku.

At se rozhodneme pro kteroukoli variantu teoretické definice, skutec¢nosti zlstava, Ze

strategické fizeni (dfive planovani) by mélo byt chapano jako nikdy nekoncici proces.

Strategicke

rzeni

Obrazek 2 — Strategické planovani



a) Koncept strategického fizeni by mél splfnovat nasledujici podminky:
1. Vymezovat model strategického tizeni (prvky a jejich vztahy, napriklad hierarchii
strategii).
2. Vymezovat zakladni pojmy.
3. Vytvaret optimalni podminky pro strukturovani problému formulace strategii a délbu
prace/soucinnost tyma.
4. Poskytovat navod/metodologii pro zpracovani dil¢ich dkolt/dokumentd (napftiklad
vymezovat obsah formulovanych strategii).
b) Proces strategického planovani
Strategické tizeni je proces, kterym se stanovuje vize a poslani organizaci a vyvozuji se z nich
strategické cile na zdkladé strategické analyzy a trendl budouciho vyvoje. Hledd a voli
optimalni strategii rozvoje firmy nebo jejich organizacnich slozek tak, aby byly efektivné

vyuzity zdroje spolecnosti v soucinnosti s pfilezitostmi na trhu.

3. Mise — poslani firmy
Poslani je definici smyslu existence firmy a zdkladnim nezpochybnitelnym vyjadfenim toho,
co firma bude délat. Je to jeji neménné a trvalé urceni. VSechny dalsi ¢asti musi respektovat
toto vrcholové vymezeni.
Jinymi slovy se da fici, Ze poslani jasné vymezuje, CO spolec¢nost déld a PRO KOHO to déla.
Nékdy také zahrnuje popis, JAK spole¢nost dosahuje svého Ucelu existence, aby jeji poslani
bylo unikatni a odliSovalo ji od konkurentll a podobnych organizaci. Velmi ¢asto pochazi

poslani od zakladatele spole¢nosti.

Jak spolecnost definuje své poslani? Které otazky jsou dtlezité?
*  Proc jsme vznikli a kdo jsme?
e Jakou (obchodni ¢innosti se zabyvame?
« Cim jsme vyjimeéni, co nas odliduje od ostatnich?
* Jaké jsou nase hlavni vyrobky a sluzby?
e Kdo jsou nasi zakaznici?
« Ceho si spottebitelé ceni, jaké jsou nase zasadni hodnoty?

* Jaké mame zavazky vici investoriim?



4. Vize
Vize je popis Zadouciho stavu, ve kterém se v dlouhodobém vyhledu ma firma nachazet.
Vyjadfuje podobu, ke které je nyni sméfovana - hlavni smér rozvoje na viditelny casovy
horizont. Méni se vzdy, kdyZ je predchozi vize dosazeno nebo se zasadnim zplsobem zméni

podminky, ve kterych firma podnika. Je nutné ji pribézné ovérovat a upfesrniovat.

Tim, Ze mUZe urcovat zdsadné odliSny smér rozvoje od soucasného status quo, je cilem vize
inspirovat zainteresované skupiny na tom, aby se podilely na vytvareni této nové
budoucnosti. Vize se stava jakymsi ,,heslem” pro zaméstnance v organizaci a zainteresované

skupiny k tomu, aby podpofili rozvijejici se organizaci.

Aby byla vize Uc¢innd, musi byt :
e unikatni a dlvéryhodna,
* dynamicka a inspirujici,

e strucna a zapamatovatelna.

Je absurdni ocekavat, Ze samotnych nékolik vét popisujicich vizi organizace zméni nebo
koncentruje Cinnost lidi. Pouze Cini-li management rozhodnuti a zamérfuje-li své jednani
zasadoveé v souladu s vizi, stava se toto prohlaseni davéryhodnym a zacina ovliviiovat jednani

lidi. Funguje to tedy stejné jako lakmusovy papirek.

5. Naplnovani strategie a cilli
Cile organizace predstavuji koncové body, ke kterym sméfuje napliiovani poslani organizace
a které jsou zabezpecovany nepretrzitym vykonavanim rdznych ¢innosti organizace.
K tomu, aby se strategicky plan stal skutecnym ndstrojem fizeni zmén, je tfeba k cildm

priradit indikatory.

6. Planovani a vyhodnocovani
Prvnim krokem pfi realizaci strategie je definice strategickych operaci, resp. zpracovani
operacniho planu. Strategické operace jsou ¢innosti vedouci ke splnéni strategickych cild, tj.
k realizaci strategie.

Kazda strategicka operace by méla mit minimalné nasledujici obsah.
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» Popis vymezujici konkrétni obsah a o¢ekavané vysledky.

« Urceni odpovédnych pracovnikd.

« Termin provedeni.

+ Naklady na provedeni.
Plan musi byt pribéiné kontrolovan a vyhodnocovan. Plan se hodnoti z hlediska vécného a
terminového naplnéni i z hlediska uUplnosti a konzistentnosti planu. Na zakladé kontroly
muze byt plan pripadné doplnén, upfesnén ¢i zménén.
Stejné tak je nutné jednou za cas ovérit cely obsah strategie. Strategie se opét hodnoti z
hlediska naplnéni predpoklad(l, z nichZz vychazi, analyzuji se pti¢iny odchylek a pfizpUsobuji
se vnéjSimu vyvoji. Firma mUZe strategii, ktera jiz neodpovida skutecnému vyvoji, zménit ci
prejit na jinou variantu. V extrémnim pripadé je nutné zpracovat novou strategii.
Pro spravnou a v€asnou reakci na zmény by mél mit management vypracovan vhodny

signalizacni a varovny systém, ktery vyuziva predevsim ekonomické ukazatele.

7. Vyhodnoceni Gspésnosti strategie

Spravné stanovena mira indikatorl vramci strategického planu a u jednotlivych
strategickych cill ndm umoini sledovat ve stanovenych obdobich naplfiovani téchto
indikatoru.

V sou€asné dobé se pouzivaji tzv. ,Key performance indicators” (KliCové ukazatele
vykonnosti ,,KPIs“).

Jsou v praxi vyuzivany k hodnoceni vykonnosti procest, pracovnik(, organizacnich Gtvard a
celych organizaci. Ukazatele vykonnosti, jsou ukazatele, které méri pokrok smérem k cilovym
hodnotam, a to bud pfimo, nebo neprimo. Cilové hodnoty predstavuji cile, jejichZz dosazeni
se hodnoti jako uspéch organizace. Cilové hodnoty jsou obvykle definovany v ramci
podprocest. Pfi definovani KPIs je duleZité, aby v nich byla vyjaddiena rovnovaha jak
financnich ukazatell, které dokladaji vysledky jiz provedenych cinnosti, tak operativnich
ukazatel(, jejichZ splnéni ovlivni budouci finanéni vykonnost. Kritérium vysledk( vykonnosti
(financni, tak i nefinancni) se zaméruje na to, ¢eho organizace dosahla s ohledem na
planovanou vykonnost. Jsou pojata tak, aby se kromé dosavadnich ekonomickych ukazatel

stala centrem pozornosti i jind, mimoekonomickd méfitka vysledk( ¢innosti organizaci. KPIs
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jsou definované vici procesiim, externim zdrojim, majetku, informacim, znalostem apod.

Jsou definovany v nasledujicich kategoriich:

Cas: Jak dlouho to trva?

8.

Naklady: Pouzivdame nase zdroje efektivné?

Kvalita: Odpovida vysledek poZzadavkim?

Vykon: PInime/neplnime, nebo prekonavame ocekavani?

RUst: ZvySuje se nase tempo rlistu nebo nas prinos pro spolecnosti (podil na trhu)?

Finance: Jaké jsou nase pfijmy?

Implementace strategie

Implementacni kroky by mély zahrnovat nasledujici aktivity:

Prerozdélit zdroje tak, aby vyhovovaly potfebam strategie.

Identifikovat klicové ukoly, které zajisti Uspéch zvolené strategie.
Naplanovat prioritni strategické aktivity.

Upravit organizacni strukturu, aby umoznila efektivni vykondvani strategicky
dilezitych Cinnosti.

Vypracovat nové standardy pracovnich postupd.

Implementovat prvky firemni kultury podporujici strategii.

Vytvofit motivacni systém podporujici usili lidi o UspéSnou realizaci strategie.
Zajistit odpovidajici podpUrny informacni systém.

Prizplsobit systém hodnoceni nové strategii.

Zabezpecit fungovani vnitrofiremniho komunikacniho systému.

Zavést mechanismy umoznujici neustdlé zlepSovani procesu.

Prevést strategii do operativnich (provoznich) cild.

9. Politika jakosti a environmentalni politika

a) Obecné pozadavky

Ochrana ZP a uplatfiovani environmentu je obecné déna fadou zavaznych platnych predpisg,

z nichz velké mnozstvi bylo prevzato z Evropské unie po pfijeti CR. Da se fici, e kazda firma



v CR vice ¢i méné tyto pozadavky pini, aviak na velmi rozdilné Grovni. Obdobné, jako pro
systém fizeni kvality byly i pro systém fizeni ochrany Zivotniho prostiedi vydany
harmonizované evropské normy. Pro ZP je to norma CSN EN ISO 14001:2004. Je véci
managementu kazdé firmy, zda bude EMS uplatfiovat podle této normy a necha se dokonce
certifikovat nebo zda si vytvori systém vlastni. Vyhodou dodrzovani normy 14001 je
skutecnost, Ze organizace plni vSechny poZadované a uzndvané evropské standardy a je to
velmi dobra vizitka jejich managementu. V nasledujicich kapitolach budeme tedy popisovat
model systému Fizeni environmentu, ktery je kompatibilni s normou CSN EN 1SO 14001:2004

a vychazi z pozadavkd préavnich a jinych pFedpisti pro ochranu ZP.

b) Pozadavky na systémenvironmentalniho managementu
Vseobecné pozadavky
Organizace musi vytvorit, dokumentovat, zavést a udrzovat EMS. V praxi to znamena:
a) Stanovit environmentalni politiku (strategii) firmy
b) Urcit osoby odpovédné za Fizeni proces ovliviiujici EA a jejich dopady na ZP a
stanovit témto osobam pravomoci
c) Identifikovat vyhodnotit EA firmy
d) ldentifikovat pozadavky pravnich a jinych predpis(,
e) stanovit limity a environmentalni cile, popf. programy k jejich naplnéni
c) Environmentalni politika (strategie ochrany ZP)
a) Stanovuje ji vrcholovy management a musi odpovidat povaze, rozsahu a charakteru
EA a jejim dopadim
b) Obsahuje zdvazek k prevenci pred znecisténim
c) Obsahuje zavazek byt v souladu (respektovat) pozadavky pravnich predpist a jinych
pozadavki
d) Stanovuje cile a cilové hodnoty
Norma ddle pozaduje, aby byla vydana formou dokumentu, byla sdélovana vsem, ktefi
pracuji pro firmu nebo z jejiho povéreni a byla dostupna také verejnosti.

d) Planovani EMS



Environmentalni aspekty
Tento proces zahrnuje posouzeni vsech ¢innosti a produktl firmy a stanoveni, které z nich
mohou mit vliv na ZP. Tento vliv mGze byt kladny i zdporny. Z hlediska miry dopadu pak

zafazujeme nékteré EA do kategorie Vyznamnych environmentalnich aspekt(.

e) Pozadavky pravnich predpist a jiné pozadavky
Organizace musi vytvofit, zavést a udrzovat postupy”
a) Kidentifikaci a zajisténi pristupu k pfisluSnym pravnim pozadavkim, které se na ni
vztahuji vzhledem k jejim EA

b) Urceni uplatnitelnosti téchto pozadavkd na jeji EA

Tyto pozadavky musi byt vzaty do Uvahy a respektovany pfi tvorbé a implementaci systému
EMS

f) Cile, cilové hodnoty a programy

* Organizace si musi stanovit cile a cilové hodnoty vzhledem ke svym EA a specifice

provozu.

e Cile a cilové hodnoty mohou byt stanovené legislativou nebo uréeny organizaci.

* U certifikovanych systéml je i cil stanoveny organizaci zavazny.

* Vlastni stanoveny cil nesmi byt ,,mék¢i“ nez zakonem stanovené hodnoty a limity

e Cile musi byt redlné, méritelné a byt v souladu s poZzadavky pravnich a jinych predpis

(obecnich, mistnich, internich, ...)

g) Programy
ZpUsoby jak a vjakych krocich (etapach) dosahnout cile se nazyvaji programy. Je to
rozpracovany harmonogram dil¢ich ukoll (cil() a etap realizace, ktery je zpravidla doplnény
terminy a osobami odpovédnymi za jejich realizaci.

h) Zavedeni a provoz

Zdroje, ulohy, odpovédnost a pravomoci
Aby systém EMS a jeho procesy ucinné fungovaly, musi vedeni organizace:
a) Zajistit potfebné zdroje
- Lidské zdroje — vzdélani, specializované dovednosti a zkusenosti
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- Infrastruktura — budovy, vybaveni a strojni zatizeni
- Finan¢ni zdroje
b) Stanovit osoby odpovédné za vSechny procesy a ¢innosti

c¢) Odpovédnym osobdm delegovat potfebné pravomoci

Odborna zpulsobilost, vycvik a povédomi
Povinnost zajistit, aby osoby provadéjici cinnosti, které mohu zpUsobit vyznamné
environmentalni dopady, byly zpUsobilé na zakladé svého vzdélani, vycviku nebo zkusenosti
ma organizace. Tyto osoby musi poucit o:

a) Ddulezitosti a vyznamu EMS

b) Vyznamnych EA

c) Jejich odpovédnostech a pravomocech

d) Potencialnich nasledcich nedodrzeni predpisu

i) Komunikace
Organizace je povinna zajistit odpovidajici sdélovani dalezZitych EA

a) Interni komunikaci

b) Prijimani, dokumentaci a odpovidajici odezvu externich zainteresovanych stran
Dale musi organizace rozhodnout, zda bude o svych EA komunikovat externé a pokud ano,
stanovit metody pro tuto komunikaci

j) Dokumentace
Dokumentace zahrnuje:

a) Politiku (strategii) environmentu (ochrany ZP)

b) Popis rozsahu EMS

c) Popis hlavnich prvkd systému EMS, jejich vzajemné soucinnosti a odkaz na navazujici

dokumenty
d) Dokumenty a zaznamy tykajici se EMS pozadované normou (poZadavky pravnich
predpisa)

e) Dokumenty a zaznamy pozadované internimi predpisy, které se tykaji EA
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k) Rizeni dokumentd
Je to zplsob tvorby, schvalovani, pouZivani, prezkoumavani a aktualizaci, spravy (distribuce,
dostupnost a Citelnost), zamezeni nezamysleného pouZiti a archivace dokumentd. Je to
velmi dulezity proces, jehoz nefungovani zpravidla vede ke kolapsu celého systému.
I) Rizeni provozu
Je to soubor organizaci stanovenych postupl a podminek fungovani procesu, které souvisi
s EA a mohou ovliviiovat environmentalni dopady. Jedna se o:
a) Vytvoreni, zavedeni a dodrZovani pracovnich postupl pro dosahovani cil(
b) Stanoveni provoznich kritérii
c) Vytvoreni, zavedeni a dodrZovani pracovnich postupl pro identifikaci a vyhodnoceni
EA pouZivaného zbozi a sluzeb a komunikace s dodavateli a smluvnimi partnery
m) Havarijni pfipravenost a reakce
Organizace musi:
e vytvofit, zavést a udrZovat postupy k identifikaci mozZnosti vzniku situaci havarijniho
prostfedi a pro reakci na né.
* Reagovat na nastalé situace havarijniho ohrozeni a havarie a pfedchazet nebo
eliminovat pfipadné environmentalni dopady
* Periodicky prezkoumavat, popf. revidovat havarijni plany a to predevsim tam, kde
k havariim doslo
Zajistit, aby se pouzivala a udrZovala monitorovaci a méfici zafizeni (kalibrované nebo

ovérené) a musi uschovavat zaznamy

n) Kontrola

Monitorovani a méreni
Organizace musi:
* Vytvofit, zavést a udrzovat postupy pro pravidelné méreni a monitorovani klicovych
znaku svého provozu, které mohou mit vyznamny ED.
» Zajistit, aby se pouZivala a udrZovala monitorovaci a méfici zatizeni (kalibrované

nebo ovérené) a musi uschovavat zaznamy

12



Hodnoceni souladu
ProtoZe organizace deklaruje svUj zavazek dodrZzovat pravni predpisy, musi vytvorit, zavést a
udrZovat postupy pro periodické hodnoceni tohoto souladu a o vysledcich téchto hodnoceni
udrZovat zdznamy
Organizace musi hodnotit soulad i s jinymi poZadavky, které se na ni vztahuji
Neshoda, opatieni k napravé a preventivni opatieni
Organizace musi vytvofit, zavést a udrZovat postupy pro feSeni skute¢nych nebo
potencialnich neshod a pro pfrijeti ndpravnych a preventivnich opatfeni. Postupy musi
definovat pozadavky pro:
a) identifikovani a ndpravu neshody a pro pfijeti opatfeni ke zmirnéni
environmentalnich dopadl
b) vysSetfovani neshody a urcovani jejich pficin a pfijimani opatfeni k zabranéni jejich
opakovani
c) vyhodnocovani potieby zavést opatieni k predchazeni neshody a zavadéni vhodnych
opatreni pro zamezeni jejich vyskytu
d) formu zdznamu o vysledcich NO a PO

e) prezkoumani efektivnosti prijatého opatreni

o) Rizeni zaznami
Organizace musi vytvofit a udrzovat zaznamy nezbytné k prokazani shody EMS a dosazenych
vysledk(.
Pro fizeni zaznam{ plati stejné pozadavky jako pro fizeni dokument

p) Interni audit
Klasicky interni audit se provadi jen ve firmach s certifikovanymi systémy, ale je moziné je
provadét i tam, kde certifikovan neni. Cilem auditu je pfezkoumani efektivnosti fungovani
procesU, které mohou mit vyznamné environmentalni dopady.

gq) Prezkoumani vedenim
Nafizuje management firmy a cilem je ovéreni, zda zavedeny systém EMS je vhodny,
pfiméreny a efektivni. Vstupy pro prezkoumani jsou:

a) Vysledky internich auditl a vyhodnoceni souladu s poZadavky pravnich a jinych

predpist
b) Komunikaci s externimi zainteresovanymi stranami
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c¢) Environmentalni profil organizace

d) Rozsah plnéni cil a cilovych hodnot

e) StavNOaPO

f) Nasledné ¢innosti z minulého prezkoumani vedenim

g) Zménéné okolnosti véetné vyvoje pozadavkl pravnich a jinych predpisud

h) Doporuceni pro zlepseni

10. Marketingové strategie
Marketingové planovani je soucasti strategického planovani firmy a musi byt v souladu s
poslanim a cily firmy. Firma se pomoci diferenciace snazi dosahnout trzni vyhody. Firma ma
trzni vyhodu, pokud implementuje hodnotovou strategii, ktera neni implementovana
zadnym jinym existujicim nebo potencidlnim konkurentem. Firma ma trvalou trzni vyhodu,
kdyz jini existujici nebo potenciadlni konkurenti nejsou schopni ji duplikovat, nebo jeji
duplikace je pfilis naro¢nda. Pokud firma sleduje strategii zaloZenou na vyuziti zdroja, firemni
zdroje musi mit hodnotu ve vyuZiti pfileZitosti a/nebo neutralizovani hrozeb, musi byt
vzacné, tézko napodobitelné a za tento zdroj neexistuje adekvatni nahrada. Barney 1991.

Rozdilné strategie, vyZaduji rozdilné zdroje.

| kdyZ |ze formulovat celou fadu marketingovych strategii, k nejrozsirenéjsim patfi tyto:
a) Strategie minimdlnich ndkladi

vyrobu a distribuci aby tak nabizel své produkty i sluzby za nizsi ceny nez jeho konkurenti,
coZz mu umozni ziskat vétsi podil na trhu. Smyslem tohoto usili je dosahnout co nejvétsSiho
ziskového rozpéti pfi vysokém objemu trzeb a malém zisku z prodané jednotky. Vytvorené
prostiedky jsou pak co moznd nejvétsi mirou reinvestovdny do efektivnéjsich vybaveni a
dokonalejsich vyrobnich technologii. Jinak, jedna se de facto o integrovanou sekvenci
vlastnostmi, které jsou akceptovatelné pro zdkazniky. V dnesni dobé je ¢im dal tézsi tuto
strategii implementovat mezi vyrobky, které jsou povazZovany za standartni a vyrobky, které
poskytuji uzitek, ktery prevySuje cenu, kterou jsou firemni zakaznici ochotni zaplatit.
Uspésnd implementace strategie minimalnich naklad@l vyZaduje soustavné zaméieni

dosazeni nizSich nakladd nez konkurence.
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b) Strategie diferenciace produktu
V tomto pfipadé se podnik soustfeduje na dosazeni dokonalého vykonu v nékteré oblasti, jez
je pro zakaznika daleZitd a ktera je ocenovana trhem jako celkem. Podnik mlzZze napfiklad
usilovat o to, aby ziskal vid¢i postaveni v oblasti servisu, v oblasti poskytovani téch
doplrikovych sluzeb, které konkurence nenabizi, v oblasti jedine¢nosti produktl, v oblasti
stylu vyrobkd, v oblasti novych technologii atd. Odliseni produktu se také dosahuje pomoci
psychologickych nastrojli anebo zplUsobem distribuce. Podnik tedy rozviji ty své silné stranky,
které mu umozni ziskat v nékteré oblasti konkurencni vyhody.
Diferenciaci je moZno porozumét nékolika zplUsoby jako napf. témi jak ji definoval Kotler, v
roce 1998, nebo Porter v roce 1985,. Diferenciace v Kotlerové pojeti je vice psychologicka,
zaloZzend na zméné vnimani zakaznika, zatimco Porterova definice vychazi z vytvoreni trzni
vyhody. Diferenciace mliZe existovat na uUrovni vyrobku, nabidky nebo firmy.
V roce 1933 Chamberlain v knize “Monopolistickd konkurence” propracoval koncepci
diferenciace vyrobku. Prezentoval diferenciaci vyrobku jako dlvod klesajici poptavkové
krivky jednotlivych vyrobku. Tvrdil, Ze poptdvka je téZ zavisla na stylu vyrobku a na zpUsobu
prodeje. Byl prvni, kdo poukazal na dlleZitost “necenové” konkurence: snizeni konkurovani
cenou je hlavnim cilem diferenciace vyrobku. Aby ziskal prospéch z diferenciace, musi
prodejce identifikovat zakazniky, ktefi benefituji z diferenciace a jsou ochotni za ni zaplatit.
Scheuing prohlasil, Ze diferenciace vyrobku je obecny pozadavek pro segmentaci trhu. K
diferenciaci je tfeba zodpovédét 2 dalsi otazky: diferenciace vzhledem k ¢emu a diferenciace
v ocich koho.
ProtoZe strategie diferenciace uspokojuje jedinecné potreby zakaznika, firma za néj poZaduje
vySSi cenu. Vyrobky mohou byt diferencovany podle potieb, které uspokojuji potreby
jednotlivych skupin zakaznik(l. Diferenciaci mGzZe byt dokonce i rychly zdkaznicky servis,
rychld inovace vyrobkd a predni postaveni v technologickém vyzkumu. Doyle tvrdi, Ze i
vyroba miiZe predstavovat konkurencni vyhodu v ramci diferenciani strategie. Schopnost
firmy diferencovat své vyrobky nebo sluzby je urcena, v celku nebo v ¢asti, dovednostmi
zaméstnancl, schopnosti procest a technologii, jakoZ i rutinami, jimiz se fidi vyrobni

management.
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K tomu, aby firma udrzela konkurencni strategii, musi byt pro konkurenta obtizné imitovat
jeho zdroje a schopnosti. Mohou to byt napt. vyrobni stroje, vyrabéjici vyrobky presné na
miru zdkaznika, zkuSenost zaméstnancl, nebo vylepseni procesli, mohou vytvofit vyrobni
schopnosti, které jsou tézko napodobitelné a dokonce tézko “odpozorovatelné”.
Konkurentovi odbornici sice mohou napf. zjistit typ pouZitych materidlQ, ale je pro né tézké
zjistit, jakym zplUsobem jsou pouZivany, jak efektivné jsou zpracovany a vyuzZivany. Tato
kazualni ambiguita ini imitaci obtiZznou.
Diferenciacni strategie s sebou nese nékolik rizik. Za prvé, skupina zakaznikl se muze
neni dostatec¢né vyznamny. Za druhé, diferencovany vyrobek neni schopen pfinést hodnotu,
za kterou by zakaznici zaplatili vyssi cenu. Za tfeti, schopnost konkurence poskytnout
vyrobky, které maji podobné vlastnosti za nizsi cenu.

c) Strategie trzni orientace
PFi uplatnéni této strategie se podnik zaméfuje spiSe na jeden ¢i vice mensich segment(l trhu
a neusiluje o ovladnuti celého trhu nebo jeho prevaziné ¢asti. Podnik se pfi tom zaméruje na
to, aby co nejlépe rozpoznal potieby téchto segmentl a snazi se ziskat vedouci postaveni v
urcité konkrétni oblasti zajmu zakaznikG. PFi pouZiti této strategie byva trh nejcastéji ¢lenén
jednak podle hlediska demografického nebo geografického a jednak na zakladé frekvence
uzivani produktu ¢i sluzby spotrebiteli. Pricinou koncentrace ¢i specializace podniku na
urcitou ¢ast trhu obvykle byva nemoznost anebo nevyhodnost
pusobeni na trh jako na nediferencovany celek. Segment muizZe byt budto konkrétni skupina
zakazniku, rozdilna rada vyrobkl nebo urcitd geograficka oblast. Podstatou této strategie je
,Vyuziti malych trinich rozdill mezi rovnovdhou na trhu. Firma muzZe efektivnéji slouzit
urcitému segmentu, nez celému trhu.
Jeji uspéch stoji na dvou pilifich:
bud' je to schopnost firmy nalézt segmenty, které jsou tak specializované, Ze se konkurentovi
nevyplati jim slouZit, nebo nalézt segment, jehoZ potreby nejsou dostatecné uspokojovany.
Kazdy zakaznik je urcitym zplsobem jedinecny, coZz se mimo jiné projevuje i v jeho osobitych
potfebach a pranich. Proto, idedlni a nejdokonalejsi marketing by vychazel z naprosté
individualizace trhu, kdy vlastné co jedinec, to samostatny segment, na néjz se zamérujeme.
Zde by se jednalo o jakousi totalni segmentaci. Na zakladé znalosti potfeb by se produkty

vytvérely ,pfimo na télo“ konkrétniho zakaznika, presné by odpovidaly jeho poZzadavkim.
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Vzhledem k hromadnému charakteru primyslové vyroby je tento pristup moiny jen
vyjimecné. Pravé zminény charakter vyroby vyZaduje, abychom zakazniky postupné sdruzili,
agregovali do skupin, v nichZ si jsou vice ¢i méné podobni, a zaroven tyto skupiny jsou
dostatecné odlisné. Tento proces agregované segmentace vyuzivd nékterych znak(, resp.
jejich kombinace, jejichz nositeli jsou jednotlivci a z nichz vytvari zakladni charakteristiky celé
skupiny. Nejcastéji se takovymi znaky stavaji charakteristiky geografické (stat, region, misto),
demografické (vék, pohlavi, vzdélani ,atd.), socidlni ¢i psychografické, jako jsou socialni
postaveni, Zivotni styl, atd.
Segmentace trhu poskytuje Cciselné vyjadiené parametry, souradnice homogennich
podsoubori. Je vsak prfinosnd také v ramci dalSich aktivit marketingové komunikace,
napfiklad pfi vybéru sdélovacich prostfedk(. Segmentace trhu a umistovani vyrobku na trh
jsou dva nejdulezitéjsi ukoly marketingu. Scheuing piSe, Zze “diferenciace vyrobku je...
obecny predpoklad pro segmentaci trhu. Aby firma ziskal maximalniho uzitku z diferenciace
vyrobku, musi védét, komu by méla nabizet diferenciované vyrobky. Segmentace trhu je
dilezity prostfedek, k diferenciaci vyrobku, protoze pomize firmé porozumét potiebam
urcité skupiny zakaznik(. Poskytuje firmé moZnost uspokojit pozadavky zakaznikd
efektivnéji, jakoz i wvlastni potfeby. Podle Kotlera, znamend segmentace trhu
“’podrozdélovani” trhu do rozdilnych a vyznamnych skupin, ktefi zasluhuji rozdilny ptistup a
usili”.
Podle Doyla, existuji tyto hlavni motivy pro segmentaci trhu:
* lepsi uspokojeni potteb zakaznik(; vytvoreni oddélenych nabidek pro kazdy segment
znamena kvalitnéjsi nabidku pro zakaznika
e vetsi zisky; zakaznici se lisi ve vnimani ceny a segmentaci trhu mize marketér zvysit
pramérnou cenu a dosahnout tak vétsich zisk(; mezi negativni faktory segmentace
patfi dodatecné naklady na vytvoreni nékolika, namisto jediné nabidky, mensi objem
prodeje nez na masovém trhu a mozna “kanibalizace” hlavniho vyrobku dodate¢nym
vyrobkem;
Doyle trvrdi, Ze segmentace se sebou nese tyto prvky:
e zvySena moznost k rastu
* cilend komunikace, za ucelem zvyseni efektivity

* podil na trznim segmentu; je to vétSinou podil, spiSe nez velikost, co urcuje ziskovost
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11. Marketingovy plan

Jednd se o specifi¢téjsi oblast planovani, ktera vychazi z poslani marketingu. Marketingové
plany se oproti komplexnim planim podniku ¢i podnikatelské jednotky vice ¢i zcela zaméruji
pouze na oblast produkt — trh a rozpracovavaji strategicky stanovené cile tykajici se vlastniho
trhu. Marketingovy plan je ustfednim nastrojem pro fizeni a koordinovani marketingového
usili. Obecné se da fici, ze sev marketingovém planovani resi predevSim nasledujici
problémy:

¢ jaké jsou hlavni kroky v marketingovém procesu,

¢ hlavni obsah marketingového planu,

¢ hlavni teoretické nastroje pro vyjadreni toho, jak a s

jakou silou se projevuje

12. Marketingovy vyzkum

Machlup, rakousky ekonom, zjistil, Ze “tvorba znalosti”, tvofila jiz v roce 1958, témér 29 %
hrubého narodniho dlichodu USA. Stale vice se prosazuje nazor, Ze “znalosti jsou, klicem ke
moci”, diky tomu, Ze probiha radikdlni proména ve strukture spole¢nosti. Uznani védomosti,
jako primarni pric¢iny uspéchu a padu firem ¢im dal vétsi. Philip Kotler definuje marketingovy
vyzkum jako ,systematické urcovani, shromaZdovani, analyzovani a vyhodnocovani
informaci, tykajicich se urcitého problému, pred kterym podnik stoji.

Marketingovy vyzkum slouzi ke zkoumani wvnitfnich a vnéjSich podminek. Jeho
prostfednictvim ziskava podnik informace pro zakladni oblasti marketingového fizeni.
Marketingovy vyzkum ma poskytnout podstatné a objektivni informace o situaci na trhu,
poskytnout informace fidicim mistim pro rozhodovani, ma predpovédét chovani zakaznikl a
snizit podnikatelské riziko. Opatreni pfijata na zakladé vysledk( marketingového vyzkumu by
méla vést k dosazeni podnikatelskych cild a méla by byt v souladu s marketingovou strategii
firmy. PouZivani marketingového vyzkumu, hraje daleZitou Ulohu v budovani trini orientace
firmy. Trini orientace je definovana jako “jako tvorba a Sifeni trznich informaci po celé
firmé”. Podle této definice, je marketingovy vyzkum nedélitelnou soucasti koncepce trini
orientace firmy. Nicméné, chdpani toho, jakym zplsobem jsou znalosti tvofeny a Sifeny po
firmé, jaké jsou hlavni prekazky tohoto Siteni a jak je mozno jej urychlit je nedostatecné.
Obecné je moZno fici, Ze marketingovy vyzkum spociva ve specifikaci, shromazdovani,

analyze a interpretaci informaci, které nam umoznuiji:
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e porozumét trhu, na kterém podnikdme nebo hodldme podnikat
* identifikovat problémy spojené s podnikdnim na tomto trhu a identifikovat
prilezitosti, které se na ném pro podnikani vyskytuji nebo mohou vyskytnout

e formulovat sméry marketingové Cinnosti a hodnotit jeji vysledky

AZ do 80tych let 20 stoleti, existovalo jenom nékolik malo studii vyuzivani marketingového
vyzkumu. Prvnim empirickym vyzkumem, ktery se soustredil na typy a formy vyzkumu, byl
prace Desphandeho a Zaltmana. Vytvofili koncepci vyzkumu, které méla 2 dimenze: a)
instrumentalni a b) konceptualni. Soustredili si na konceptualni vyuziti, kde jsou urcité jevy
nebo dusledky zjevné. Soustredili se na 4 dimenze instrumentalniho vyuziti, které jsou
popsdny jako: a) relevance informaci na ¢inéna rozhodnuti, b) informacni “nadbytek”, c)
proporcionalnost doporuceni, jez byla implementovana, d) obecna kvalita, tak jak je
reflektovana v celkové spokojenosti s vyzkumem. Vytvofili 2 dotazniky, které poslali
manazerim a resSerSerm. Na zakladé vysledk(, vypracovali model, zahrnujici 11
proménnych, které mohou mit vliv na vyuziti marketingového vyzkumu.

Z jejich vyzkumu vyplyva, Ze nejdllezitéjSimi proménnymi, které ovliviuji vyuzivani vyzkumu,
byly organizacni struktura (centralizace a formalizace), technickd kvalita vyzkumu,
prekvapivost (konformita vysledkll vyzkumu s nazory manazerll) a interakce mezi
managamentem a reSerSery. Podle jejich zjisténi, byla u decentralizovanych a méné

formalnich firem vétsi pravdépodobnost implementace vysledkd vyzkumu.
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