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Ziskala odbornou praxi v fizeni zmén v Kanadé.




Predmluva

Od prvniho vyddani publikace Strategicky marketing v roce 2008 se prostiedi, které nds
vSechny obklopuje, zménilo. Potvrdilo se, ze zakladnim rysem dnes$ni doby je neustala
zména. Svétem se dale $ifi vlna globalizace, jejimz doprovodnym rysem jsou ménici se
potieby a prani miliont lidi. Sili konkurence. Technicky a technologicky pokrok, zejména
v oblasti informacnich siti, méni nas svét. Tyto spolecenské sily trhu jsou doplnény eko-
nomickymi problémy, se kterymi se potykaji mnohé zemé vcetné zemi zaclenénych v EU
(recese, hrozba bankrotu, riist nezaméstnanosti aj.). Pokracuji procesy privatizace, propo-
jovani odvétvi, tzv. konvergence. Méni se zptisob obchodovani. Méni se také spottebitel.
Je 1épe informovany, podili se stale ¢astéji na vyvoji novych produkti, je méné loajalni
a roste jeho kupni sila. V tomto vyctu bychom mohli sice pokracovat, ale neni to nutné,
nebot kazdy z nds vnima ty zmény, které se ho néjakym zptisobem dotykaji, ptripadné by
se ho dotykat mohly.

Chtéji-li firmy, velké i malé, ziskové i neziskové, v dnes$ni dobé i v budoucnu uspét,
mély by porozumét trhiim a predvidat dopady vyvoje zmén prostfedi na svoji ¢innost
a podle toho vytvaret produkty, které budou nabizet zakaznikiim k uspokojeni potieb
a prani, a také jim poskytovat feseni doposud neodhalenych problémii ve formé novych
produktii. Firmy musi také dbat na to, aby dosahovaly naklada srovnatelnych s naklady
konkurentti nebo nizsich, a i¢inné presvédcovat zakazniky o vyhodnosti nakupu pravée
jimi nabizenych produkti.

Marketing je podle mnoha odborniki dnes vice nez potfebny. Pribyva vlastnikd i ma-
nazert firem a organizaci, ktefi pochopili jeho dtlezitost a zaclenili marketing do procesu
fizeni.

Management firem i marketingovi odbornici stoji pred naro¢nymi tkoly, ke kterym
patfi zejména spravné stanovené strategické a taktické cile a vybér efektivnich strategii
k jejich dosazeni.

Oblasti, ve které se u nas mnoho nezménilo, je pristup verejnosti k chdpani marketingu.
Ackoliv je marketing intenzivné od roku 1989 vyuc¢ovan na mnoha vysokych a sttednich
$kolach a fada podnikatelt i zaméstnanct firem absolvovala marketingové kurzy, vefejnost
stale jesté chape marketing jako ,,propagaci® nebo jako aktivitu, jejimz cilem je prinutit
pomoci ruznych trikd lidi k tomu, aby si koupili i to, co viibec nepotiebuji.

Na zmény, které probihaji v§ude kolem nds, i na nespravné chapani alohy marketingu
$irokou verejnosti reaguje tato publikace. Oproti jejimu prvnimu vydani doslo k dil¢im
upravam textu kapitol, byly zménény a také doplnény nékteré priklady a publikace byla
roz$ifena o dvé kapitoly.

Vyklad je veden v logické navaznosti, a to od vysvétleni podstaty strategického rizeni
firem pres jednotlivé etapy strategického ridiciho procesu, propojeni strategického rizeni
se strategickym marketingem a pokryti v§ech témat strategického marketingu.

Publikace je urcena vlastniktim firem, manazertim, marketingovym pracovnikiim, stu-
dentim vysokych skol a MBA programi a dal$im lidem, ktefi maji zdjem se blize seznamit
se strategickym marketingem.

Zamérem této publikace rozhodné neni, abyste po jejim precteni nabyli dojmu, ze pokud
nebudete dodrzovat v§echna pravidla zde uvedena, nemuiZete ve svété podnikani uspét, ze
neprezijete s firmou pristi rok, ale podélit se s vami o poznatky, které v oblasti strategického
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marketingu a marketingovych strategii byly shromazdény. Na zakladé vyzkumt, které se
uskutec¢nily v ¢eskych firmach, bylo zjisténo, ze mnoho firem zdaleka nevyuziva moderni
informacni, vyrobni a obchodni techniky a technologie, a pfesto jsou uspésné. Jejich
uspéch spociva v dobré praci s trhem, v jeho pribézné analyze a prizptsobovani strategii.

Podékovani autorky patti vedeni firem LINET, spol. s r. 0., DEKTRADE, a. s., Moser, a.s.,
Mountfield, a. s., CPI Hotels, Kompekt, spol. s r. 0., Hyundai Motors!, nkt cables, s. r. 0.,
LDM, spol. s r. 0., Centrum Babylon, a. s., a pani Katefiné Davidkové, pantim Richardu
Ullischovi, Petru Vankovi, Davidu Jiruskovi, Jifimu Doubravovi, Milosi Vajnerovi a Janu
Hrabovskému, kteti prispéli k dokonceni knihy tim, ze poskytli autorce potfebné informace
a byli ochotni se o né podélit s vami, ktefi budete tuto publikaci ¢ist.

Dékuji také recenzenttim, prof. Ing. Hané Lostakové, CSc., a doc. Ing. Janu Koudelkovi,
CSc., $éfredaktorce ekonomické redakce nakladatelstvi Grada Publishing Ing. Katefiné
Drongové, redaktorkdm Mgr. Kamile Novakové a PhDr. Dané Pokorné a v neposledni
radé mé rodiné.

Praha, srpen 2013 doc. Ing. Dagmar Jakubikova, Ph.D.

!V dobé findlni préce na publikaci se automobilka Hyundai potieti stala ,,podnikem roku“ v anketé, kterou
kazdoro¢né vyhlasuje Sdruzeni automobilového pramyslu. V ¢ervnu roku 2013 se také stala ,,zaméstnavatelem
roku®.
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Kapitola je vénovana:
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arketing, aniz by to mnozi tusili, nas provazi cely zivot. Kazdy z nas ma urcité potieby,
které chce uspokojit, a prani, ktera chce naplnit. Jedni ztstanou u toho, Ze budou
hledat cesty vedouci k jejich realizaci, zatimco druzi se vydaji dle a budou se snazit vyuzit
ve svij prospéch prilezitosti, které jim nase potfeby a prani poskytnou. K tomu budou
potrebovat urcité znalosti a dovednosti, jez jim muze nabinout marketing.
Co je to marketing?

Definic marketingu najdeme mnoho. Nejc¢astéji pouzivané jsou nasledujici dvé:

= Formalni definice marketingu: ,,Marketing je aktivitou, souborem instituci a procest
pro vytvareni, komunikaci, dodani a sménu nabidek, které maji hodnotu pro zakazniky,
klienty, partnery a celou Sirokou vefejnost.“ (American Marketing Association /AMA/,
2007)

= Spolecenska definice marketingu: ,Marketing je spolecenskym procesem, jehoZ pro-
stfednictvim jednotlivci a skupiny ziskavaji, co potfebuji a chtéji, cestou vytvareni,
nabizeni a volné smény vyrobki a sluzeb s ostatnimi.“ (Kotler, Keller, 2013, s. 35)

Jednoduse miizeme Fici, Ze marketing je uméni vidét svét ocima zdkaznik(i — nebot

zakaznik je ten, kdo ,,nas“ (firmy, organizace atd.) Zivi.

Marketéri, jak uvadéji také Kotler s Kellerem (2013), pracuji s deseti zakladnimi typy
objektli: zbozim, sluzbami, udalostmi, zazitky, osobami, misty, vlastnickymi pravy, orga-
nizacemi, informacemi a myslenkami.

Dobry marketing se neorientuje pouze na vlastni marketingovou problematiku, ale je
zasazen do $irsich souvislosti podnikani a strategického, taktického i operativniho fizeni
firem, organizaci, instituci, obci, regiont a dalsich subjekti.

1.1 Podstata podnikani

Podnikanim se rozumi soustavna ¢innost provadéna samostatné podnikatelem vlastnim
jménem a na vlastni odpovédnost za ticelem dosazeni zisku.?

B Cilem podnikani je maximalizace bohatstvi vlastnik.

Zakladnim motivem podnikani je snaha o dosazeni zisku jakozto prebytku vynosii nad
ndaklady. Zisku se dociluje uspokojovanim potreb zdkaznikil. V centru pozornosti pod-
nikatele by tedy mél byt zakaznik s jeho zajmy, pozadavky, potfebami, preferencemi atd.

Potreby zakazniktl uspokojuje podnikatel svymi vyrobky a sluzbami prostfednictvim
trhu, coz vede k tomu, Ze musi Celit riziku. Snahou podnikatele je sledovat takovou stra-
tegii a politiku, ktera by riziko snizila na pfijatelnou troven, a zhodnotit vloZeny kapital.
Vyrazem zhodnocovani kapitalu je zvySovani hodnoty firmy. Hodnota firmy vSak miize
rist i jinak, napriklad zlep$ujicim se postavenim firmy na trhu (Synek a kol., 2002, s. 3, 4).

Podnikatelé jsou hnaci silou trzni ekonomiky. Poskytuji potfebné produkty zakazni-
kdm, pracovni ptileZitosti, podileji se na rozvoji obci i regiontl a jejich uspéchy prinaseji
blahobyt spole¢nosti.

2 Zékon & 513/1991 Sb., obchodni zakonik, ve znéni pozdéjsich predpisi.
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Majetek zavazuje, to vime z osobniho Zivota. Malokdo si vsak uvédomuje, Ze jesté vice
zavazuje majetek firemni a zaméstnanci s nim. Cim vice majetku a zaméstnancti, tim
vice starosti, kde se kazdy meésic vydélaji penize na ndiklady. Zaméstnanci svoji zodpo-
védnost dusevné prendseji nahoru. Vyplatu chtéji, i kdyz se firmé nedati, i kdyz nema
zakdzky a prijmy. To je prece véci onoho kapitalisty, aby se o né postaral. Oni prisli do
prdce a jeho povinnosti je jim néjakou najit...
Podnikat a mit zaméstnance je obrovskd zodpovédnost.
(Milos Vajner - centrum Babylon, Liberec)

Ctyti kroky zahajeni podnikani:

1. Rozhodnuti o tom, v ¢em podnikat:
® stanoveni osobnich a podnikatelskych cili;
® sebehodnoceni za¢inajiciho podnikatele;
® nalezeni a definovani podnikani;
® vybér zplisobu zahdjeni podnikani.

2. Shromazdovani informaci a planovani podnikani:
® marketing;

vyroba;

finance;

legislativa;

organizacni struktura.

bl

ZalozZeni podniku (organizovani podnikani):

® registrace jména;

® obdrzeni patfi¢nych dokumentt;

® otevieni uctu;

* vlozeni kapitalu;

® uzavfeni smluv s dodavateli;

® stanoveni priorit;

® vybér a ndstup zaméstnancty

¢ doruceni zbozi od dodavateld;

¢ reklamni kampan pred vlastnim zahajenim provozu.
4. Zahajeni vlastniho podnikani:

¢ vyroba produktd, nabidka sluzeb;

® Lkontakt s prvnimi zdkazniky;

® zaznamenani prvnich prodeji;

® nové zakazky.

(Z vlastni praxe autorky v Kanadé - vyznamné kraceno.)

Je tfeba si uvédomit, ze svét podnikani je svétem nejistoty a rizika.
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1.2 Podstata a dilezitost strategického fizeni firem
a organizaci

Rizeni podnikd je systematické a permanentni feseni neustale vznikajicich konfliktii z4jma
jednotlivcii i zajmovych skupin a vytvareni rovnovazného stavu prijatelného pro vsechny.
Predstavuje postupy, metody, techniky a technologie tidici prace, ktera usnadnuje zhod-
noceni znalosti, zkusenosti, dovednosti a uzitecnych navyka pro efektivni plnéni mana-
zerskych funkci. Jadrem fizeni je rozhodovaci proces, volba variant a cest feseni ptipadu.
Ukolem vrcholového managementu je vytyceni celkovych strategickych cilt, formulovani
podnikatelské politiky, regulovani podnikové politiky, regulace zasadnich zmén v podni-
kani, ur¢ovani segmentt trhu, planovani a schvalovani finan¢ni politiky a rozpoétu firmy,
rozhodovani o ziskani a pouziti hlavnich fondt firmy a o alokaci investic, FeSeni strategic-
kych otazek zaméstnanosti, stanoveni kritérii vybéru fidicich pracovnik a jejich vychovy...
Stru¢né feceno, ukolem vrcholového managementu je své firmy strategicky ridit.

Strategické Fizeni firmy (strategic management) je dynamicky proces tvorby a implementace rozvo-
jovych zamér(, které maji zdsadni vyznam pro rozvoj firmy. Zahrnuje aktivity zamérené na udrzovani
dlouhodobého souladu mezi poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz
mezi firmou a prostifedim, v némz firma existuje, a to prostfednictvim vymezeni vize, mise, firemnich
cild, rastovych strategii a portfolia pro celou firmu.

Jadrem strategického fizeni je strategie.

Proces strategického fizeni je znazornén na obrazku 1.1.

Strategické rizeni je funkci vrcholového managementu. Jednou z jeho tloh je ¢init zavazna

vvvvv

= rozhodnuti o sméru podnikani (jaky produkt, na jakém uzemi, jaky typ vlastnictvi,
jaka velikost firmy atd.);

= stanoveni cilti (dosazeni urcitého procenta zisku, podilu na trhu, objemu maloobchod-
niho obratu, procenta meziro¢niho ristu, napt. obratu, image atd.);

= formulovani a implementace strategie;

= stanoveni pozice marketingu ve firmé (priorita marketingového oddéleni, stejné posta-
veni marketingového oddéleni, jako maji ostatni utvary firmy, atd.);

= urceni tlohy dal$ich firemnich funkci;

= vytvoreni strategicky orientované firemni kultury;

= vytvoreni motiva¢niho systému;

= rozhodnuti o alokaci zdrojt;

= vytvofeni strategickych podnikatelskych jednotek;

= alokace prostredki jednotlivym podnikatelskym jednotkam;

= utvoreni kontrolni funkce;

= vyhodnoceni ptilezitosti k dalsimu riistu.

Vsechna tato a dalsi rozhodnuti vrcholového managementu maji vliv na marketingovou
¢innost firmy.
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Obr. 1.1 Proces strategického fizeni
Zdroj: Mallya, 2007, s. 28 - upraveno.

Pozndmka: Ackoliv na obrdzku 1.1 je uvedena na prvnim misté vize a po ni ndsleduje mise, ne u vsech
autort zabyvaijicich se strategickym fizenim je uvedeno stejné poradi. Nékteri povazuji za vychodisko
strategického fidiciho procesu misi. Poradi zdvisi na tom, zda se jednd o zdmér zacinajiciho podnikatele,
nebo o jiz zavedenou firmu, pfipadné o reakci na zménu v prostredi firmy.

Strategicky systém fizeni a rozhodovani vyzaduje strategické mysleni. Strategicky myslet
znamena ,perspektivné pohlizet na své moznosti, analyzovat vSechny faktory vnéjsiho
prostredi, variantnim planovanim brat v ivahu permanentnost zmén, pruzné na né reago-
vat a ovliviiovat je, promyslené preskupovat zdroje a ucit se tvorivé prekonavat problémy
s vyuzitim potencialu vech spolupracovniki® (Kostan, Sulet, 2002, s. 6).

K vyjadreni prvka strategického mysleni pouzili Fotr a kol. (2012, s. 27) Liedktiv model
strategického mysleni (viz obrazek 1.2).
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Porozuméni

p p . Soustredit aktivity .
Systémovy souvislostem na napinéni Zaméfeni se
pohled daného fetézce stanovenych cilti na cile

Respektovat
budouci horizont
dopadu rozhodnuti

Strategické
mysleni

Flexibilita prijimat
alternativni feseni

Schopnost tvorby
a testovani

Inteliggntni optimalnich Mysleni
oportunismus variant v Case
Hypoteticky
orientované
mysleni Liedktiv model strategického mysleni (1998)

Obr. 1.2 Prvky strategického mysleni
Prinosy strategického manazerského mysleni se projevuji zejména:

= rychlejsi a jistéjsi navratnosti vlozenych prostredkd a rychlym dosazenim zisku;
= vy$$i efektivnosti a produktivitou;

= men$i nutnosti krizového fizeni;

= lepsi zpétnou vazbou;

= zlepSenim tymové prace a tymové atmosféry.

Strategické mysleni je mysleni interaktivni. Pfipousti, Ze svét je plny potencidlnich souperii
a spojencti, predpoklada jak konkuren¢ni, tak i kooperativni jednani (Mallya, 2007, s. 18).
Strategické mysleni neni vrozené, ale musi byt naucené.

Ne vSechny firmy uplatniuji strategické fizeni. Nékteré firmy neni mozné strategicky
ridit jednoduse proto, Ze jejich vlastnici nebo manazeti takové fizeni povazuji za zbyte¢né.

Strategické fizeni vytvari podminky pro operativni fizeni. Strategické a operativni fizeni
jsou na jedné strané oddéleny, ale na druhé strané musi byt integrovany.

Retézec fizeni se sklid4 z jednotlivych ¢lénkd, kterymi jsou plénovéni, organizovéni,
ptikazovani, koordinace a kontrola.

Vychozim bodem strategického ridiciho procesu je vize.

1.2.1 Vize

Vize a mise se v odborné literatufe nazyvaji premise, nebot stoji na samotném pocatku
strategického ridictho procesu, coz je zfejmé i z hierarchického tradi¢niho pojeti strategie:

vize - mise - cile - strategie - taktiky

T Vize (vision) predstavuje soubor specifickych idedl( a priorit firmy, obraz jeji uspésné budoucnosti, ktery
vychazi ze zakladnich hodnot nebo z filozofie, se kterou jsou spojeny cile a plany firmy.
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Vize vyzaduje, aby kazdy pochopil a pfijal roli pfi jeji realizaci a vyuzivani hodnot, které
obsahuje. Jadrem kazdé vize je ,vysledek®, kterého ma byt dosazeno v zéjmu zakaznika.
Konkrétni obsah vize zavisi na firmé i na odvétvi, v némz firma pusobi.

Vize dava odpovéd na otazku, jak bude podnik vypadat v budoucnosti. Dobfe

formulovana vize v sobé obsahuje inovac¢ni naboj a vytvari pozitivni pocity véech
zainteresovanych pro motivaci.

Vize musi byt jasné formulovana, realistickd a dobfe komunikovatelna. O tom, zda je sku-
te¢né realisticka, se 1ze presvédcit na zakladé porovnani firmou definované vize s vysledky
situa¢ni analyzy a predikce vyvoje prostredi, identifikaci vzniklé mezery. Pokud je vznikla
mezera prilis§ velka, je nutné vizi nové formulovat. Je-li mala, je pottebné vizi doladit.

Vize spolecnosti Mountfield, a. s.
Nasim cilem je nejenom nabizet nasim zédkaznikdim to nejkvalitnéjsi zahradni vybaveni a zatize-
ni, ale poskytovat jim i servis, sluzby a odborné poradenstvi na takové urovni, kterd odpovida
modernim pozadavkim 21. stoleti.

Vize spolecnosti Tfinecké zelezarny, a. s., a Moravia Steel, a. s. (Www.trz.cz)

Nase vize

Vyspéld priimyslova spolecnost vychézejici z tradic hutni vyroby:

* patfi k vedoucim primyslovym vyrobclm v Evropé;

* je vyhleddvanym mistem pro rozvoj a seberealizaci Spickovych odbornik;

* spokojenosti zakaznik dosahuje vysokou kvalitou svych vyrobku a sluzeb;

|

Vrcholovi manazefi musi uréovat perspektivni vize svych spole¢nosti a hledat smysluplné
strategie pro jejich realizaci (Kotler, Armstrong, 2001, s. 19).

Vize ma tri zdkladni cile:

1. vyjasnit obecny smér;
2. motivovat lidi k vykroceni spravnym smérem;
3. rychle a u¢inné koordinovat asili mnoha lidi.

Vize shrnuje zakladni principy, které jsou neménné bez ohledu na vyvoj okolnich pod-
minek. Jde o kombinaci dlouhodobych, nad¢asovych zasad, strategii a postup, které se
prizptisobuji ménicimu se svétu.

Sila vize spocivd v tom, Ze je vSem ¢lentim organizace spolecna. Je dilezité, aby vrcho-
lovi manazefi vizi, kterou formulovali a prijali, také vérili. Nasledné formulovana vize je
prikladem dobre formulované, zapamatovatelné vize.

Nasi vizi je byt nejuspésnéjsi svétovou spolecnosti v oboru vyroby ..., a to na zdkladé:
¢ vynikajici kvality zaméstnanc(, produktd, sluzeb a managementu;
® podrobné znalosti zakaznik{, jejich pozadavku a sluzeb;

19
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¢ efektivniho, ziskového a ristového hospodareni;
® poctivosti, integrity a zodpovédnosti ve vsech ¢innostech.

Obecneé plati, ze vize by méla byt zapamatovatelna po precteni do péti minut.
V soucasnosti pribyva firem, které zvefejnuji své vize. V nasledujicim textu je uvedeno
nékolik prikladd formulaci vizi.

Spolec¢nost Moser, a. s.

Vize spolecnosti

Moser je tvirce originédlnich napojovych
soubord a uméleckych dél kristadlového
skla, kterymi udavéa smér v oblasti designu
uzitého uméni.

Jak vnimdme ve spolecnosti prodej
a marketing

Jedinec¢nd kfistalova dila Moser jsou vyhle-
ddvéna vyjimecnymi osobnostmina celém
svété. Nadstandardnimi vztahy se zakaz-
niky a obchodnimi partnery zajistujeme
profitabilni rlist spole¢nosti Moser.

Jak vnimdme vizi spolecnosti pro vyvoj
sortimentu

Jsme hlavnim tvlrcem designu v oblasti
uzitého uméni vychazejiciho z tradi¢nich a originalnich technik sklard Moser.

Jak vnimdme vizi spolecnosti pro vyrobu
Jsme vyhledavanym dodavatelem kiistalového skla vytvareného originalnimi a tradi¢nimi ru-
kodélnymi postupy.

Zdroj: Vedeni spole¢nosti Moser, a. s. Zverejnéno se souhlasem spolecnosti.
|

Vize by méla odpovidat realné situaci, schopnostem a moznostem firmy. Vize spolu se
situa¢ni analyzou (auditem, diagnostikou) jsou zakladnimi stavebnimi kameny procesu
Fizeni zmény ve firmé.

Obtiznéjsi je vize prosazovat nez je formulovat.

Vize byva vétsinou rozpracovana do systému strategickych cilti (strategic goals), coz jsou
dil¢i kroky umoznujici se vizi priblizit a tim napliovat i poslani firmy.

1.2.2 Poslani - mise
Poslani firmy (mission) je vysvétleni smyslu, Ucelu podnikani, prohlaseni o tom, ¢eho si firma preje

dosahnout.
(Kotler, Armstrong, 2004, s. 82)
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Pozndmbka: Pro tcely této publikace nebudeme cinit rozdil mezi terminy ,mise” a ,posldni“, budeme je
chdpat jako synonyma.

Poslani firmy prezentuje:

= smysl existence firmy;

= vztah k ostatnim subjekttim trhu;

= normy chovani celé organizace;

= dlouhodobé firmou uznavané hodnoty.

Poslanim kazdého podniku je, aby svymi vyrobky ¢i sluzbami uspokojoval potteby za-
kazniki a z vynost své podnikatelské ¢innosti naplnoval potieby vSech, ktefi jsou s jeho
podnikatelskou ¢innosti bytostné spjati, fika Vicek (2002, s. 16).

Poslani predstavuje hlavni divod existence organizace. Mélo by byt ve shodé jak
s vnéjs$im, tak s vnitfnim prostfedim.

Mise spolecnosti Moser, a. s.
Vytvéaiime originalni kfistalova dila, kterd ptinaseji krasu.

Pfi vymezeni poslani je tieba vzit v uvahu pét klicovych elementii:

. historie firmy;

. soucasné preference managementu a vlastnika;

. faktory vnéjsiho prostredi;

. zdroje firmy, které umoznuji specifické vymezeni poslani;

. vymezeni ucelu existence firmy pfi vyuziti jejich schopnosti.

G W N =

Pro vymezeni poslani bude firma definovat ¢tyfi dimenze:

» zakaznické skupiny (segmenty trhu);
» zéakaznické potreby;

= trhy;

= produkty.

Poslani by proto mélo obsahovat odpovédi na nasledujici otazky:

= Kdo jsou nasi zakaznici?

= Jakou pottebu ¢i prani zakazniki firma uspokojuje a co je jejim cilem?

= Kde ptisobi?

= Jaka je ,filozofie” firmy?

= Jaké jsou prednosti firmy a jaka je jeji konkuren¢ni vyhoda?

= Jakymi produkty uspokoji firma potfeby a prani zakaznikd, i ty nevyslovené?
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Mise spole¢nosti Tfinecké Zelezarny, a. s., a Moravia Steel, a. s.

Nase mise

Spolecné pro piisti generace:

* vyroba oceli a poskytovani sluzeb spojenych s vyrobou oceli, jejim uzivanim a navazujicim
zpracovanim hutnich produktd s vysokym stupném finalizace;

¢ dlouhodoby rozvojregionu, ochrana Zivotniho prostredi, zvySovani kvality zivota pracovnikd,
partner( a obyvatel regionu.

Je dulezité, aby poslani bylo v souladu s firemni (organiza¢ni) kulturou a pozitivné pa-
sobilo na socialni vztahy.

Firemni kultura spole¢nosti Tfinecké zelezarny, a. s. (www.trz.cz)
Trinecké Zelezarny se staly za dobu vice nez 170 let své existence dominantni spole¢nosti v re-
gionu, kterd svym plsobenim ovliviiuje blizké okoli s asi 100 000 obyvateli. Ke klicovym prvkdm,
které se prolinaji celou jeji historii, bezesporu patfi diraz kladeny na um lidi, pfenaseny z gene-
race na generaci, na pracovitost, ¢estnost a nesmirnou loajalitu zaméstnanct. Pravé patriotis-
mus pracovniki k Tfineckym Zelezarndm a regionu, ve kterém ziji, je tim, co je vyrazné odlisuje
od ostatnich.

| kdyz jsme k tvorbé firemni kultury v Tfineckych Zelezérnach formalné pfistoupili az v roce
1999 zalozenim projektu s ndzvem Firemni kultura, jiz prakticky od doby vzniku Tfineckych ze-
lezéren, tj. od roku 1839, se zde postupné utvarely hodnoty, tradice, zvyky, vyvijelo se pracovni
prostredi spolu s pracovni atmosférou, dochdzelo k postupnému formovani vztahu k zamést-
nancim, odbérateldim i regionu, coz utvarelo celkovy image spole¢nosti. Pokud existuje firma,
kterd stavi na dlouholeté tradici a hrdosti jejich zaméstnancl na praci pro ni, tak jsou to pravé
Trinecké Zelezarny.

PRINCIPY FIREMNIi KULTURY
Orientace na zdakaznika
Nds zdkaznik, nds partner.

Predvidavost, inovace
Mysli dopredu, hledej a realizuj novd reseni.

Podnikatelsky duch, akéni orientace
Hledej a vyuZivej prileZitosti k rozvoji firmy.

Otevrenost zméndm, flexibilita
Zména je motorem uspéchu.

Trvalé zlepsovdni procesii a vykonii
VZdy a vsude je co zlepSovat.

Tymovd prdce
Celek je vice nezZ ¢dst.
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Partnerské a alianéni mysleni
Viytvdrej partnerské vztahy uvnitf spolecnosti i mimo ni.

Diislednost, plnéni dohod
Jednota slov a ¢ind.

Sdileni znalosti a zkusenosti
Dobrd myslenka, kterou si nechdme pro sebe, neni nic platnd.

Kompetentni otevienost a srozumitelnost v komunikaci
Védét co, komu, jak a kdy sdélit.

Védomi spole¢né zodpovédnosti za tispéch firmy
Bez cdsti neni celek.

Trvalé rozvijeni diivéry

Davétuj i provéruj — tim posiluj vzdjemnou diveru.

Zdroj: Tfinecké Zelezdrny, a. s. Podnikovd kultura [online]. 2013 [2013-04-11].
Dostupné v plném znéni z: www.trz.cz.
|

B Firemni (podnikova) kultura je vnitropodnikovym fenoménem, ktery je primarné utvaren a vyuzivan
v oblasti vnitropodnikového fizeni a vztahu k vlastnim zaméstnancim. Jedna se o souhrn predstav,
ptistupll a hodnot v podniku véeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych. Projevuje
se ve specifickych formach komunikace, realizace jednotlivych personalnich c¢innosti, zplisobech
rozhodovani manazerd, celkovém socialnim klimatu a pfedevs$im ve spole¢ném, pfiblizné shodném
nahledu zaméstnanct na vnitropodnikové skute¢nosti, v jejich obdobné interpretaci a hodnoceni, ale
i ve vzhledu budov, vyrobki atd., coz znamen4, ze se projevuje materiadlné i nematerialné, uvniti i vné
podniku. Ma ptimy i nepfimy vliv na hospodarskou vykonnost podniku v oblasti vnitropodnikového
fizeni, Uspor naklad® a zvyseni vynos.

(Jakubikova, 1999, s. 1)

Definovani poslani by nemélo byt ani prili§ $iroké, ani prili§ uzké, ale vystizné a realis-
tické. Formulace poslani by méla celkové zapadat do kontextu prostfedi, v némz firma
pusobi. Postupem ¢asu se mtize prostredi firmy vyrazné zménit. Jakmile jeji vedeni pozna,
ze ¢innost firmy se odchyluje od svého poslani, musi hledat znovu smysl jeji existence.
Formulovat poslani je zalezitosti vrcholového managementu.

Firemni poslani a vize musi byt rozpracovany do fady co nejkonkrétnéjsich dil¢ich
cilti a vykonnostnich kritérii pro kazdou troven fizeni, kterych ma byt béhem urcitého
¢asového obdobi dosazeno.

Neékteré firmy sdéluji $iroké verejnosti své krédo, jehoz soucasti jsou firemni poslani
a hodnoty, obsazené v jejich firemni kulture.
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Krédo spole¢nosti DEKTRADE, a.s.

Posldni spolecnosti

Jsme dodavateli material{l a sluzeb ve stavebnictvi. Nasim cilem je dlouhodobé spokojeny z&-
kaznik s funkénim stavebnim materidlem, konstrukci nebo sluzbou pii souc¢asném uspokojeni
potieb zaméstnanct a akcionart firmy.

Strategie

Vétime, ze stavebni materidly nelze dlouhodobé Uspésné obchodovat bez vyborné znalos-
ti konstrukcniho feseni a jejich spravné aplikace. Véfime, ze Uspéch pfinasi uzka specializace,
jak technicka, tak obchodni, na jednotlivé produkty a sluzby v nasi nabidce. V kazdém oboru,
do kterého vstoupime, chceme patfit mezi spole¢nosti s vedoucim postavenim na trhu. Jsme
spolec¢nost, kterd vyrabi pouze to, co nelze v potiebné kvalité, mnozstvi nebo cené nakoupit.

Flexibilita
Sledujeme zdkazniky, konkurenty i vyvoj na trhu a jsme pfipraveni se neustale vyvijet a ménit
tak, abychom pfinaseli pfidanou hodnotu nasim zakaznikdim, dodavateltm a celé spolecnosti.

Poctivost

Ke kazdému uvnitf i vné nasi spolec¢nosti se chceme chovat spravedlivé a oteviené. Vzdy se
budeme snazit rozvijet a upeviovat renomé, ze se zaméstnanci, zdkazniky, dodavateli a statni
spravou jedndme cestné.

Komunikace
Mezi sebou hovoiime oteviené. S informacemi zachdzime svobodné a odpovédné.

Vedeni
Vyzadujeme vlastnizodpovédnost nasich pracovnikd. Vse fidime pomoci oteviené komunikace,
dohodnutych cill a vyhodnocujeme nase Uspéchy.

Zaméstnanci
Chceme motivované, angazované a spravedlivé odménované spolupracovniky, ktefi stejné jako
cela spolec¢nost touzi po Uspéchu.

Tvorivost
Chceme vytvofit prostiedi, ve kterém mohou byt rozvijeny myslenky a pokrok. Podporujeme
a vyzadujeme kreativitu nasich pracovnikd.

Zisk
Uznavame ziskovost jako hnaci silu nasi spole¢nosti.

Kvalita
Usilujeme o piikladnou kvalitu nasich sluzeb a vyrobkd. Dodrzujeme zdkony a systém kontroly
jakosti ISO 9001.

Informacni systém

Vyvijime vlastni informacni systém, Diky tomu jsme schopni rychle reagovat na pozadavky
nasich zékaznikd i dodavateld. VSichni nasi pracovnici mohou pfijit se zlepsenim funkcionality
informacniho systému tak, aby Iépe vyhovoval jejich ¢innosti.
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Systém smérnic, pravidel a vnitini kontroly

Neustale pracujeme na zlepsovani systému nasich smérnic pravidel a vnitiniho kontrolniho
systému. Smérnice a pravidla definuji pozadované standardy ¢innosti zaméstnanct DEK. Pomoci
vnitiniho kontrolniho systému identifikujeme...

Spolecenskd odpovédnost
Oteviené se hlasime k nasi spoluodpovédnosti za stav a chod spole¢nosti.

Zdroj: Zpracovdno podle: Vyrocni zprdva spolecnosti DEK; a. s., rok 2011 [online]. 2012 [2013- 04-
20]. Dostupné z: http://www.dektrade.cz/docs/financni_zpravy/2011_Annual__Report_Dek.pdf.
|

Pozndmka: Spolecnost DEKTRADE, s. . 0., byla zaloZena v Praze na jare roku 1993. V roce 2003 se trans-
formovala na akciovou spolecnost DEKTRADE, a. s. V roce 2007 byly z pivodni spolecnosti DEKTRADE,
a.s., vyclenény neobchodni aktivity do nékolika samostatnych firem oviddanych materskou spole¢nosti
DEK, a.ss.

Vize - kam sméiujeme? Obraz budoucnosti.

Mise - pro¢ existujeme? Duvod existence.

Ridit podnik s nejasnym zamérem (vizi) a misi je velmi obtizné, ¢asto pfimo ne-
mozné. Naplnéni mise vyZaduje nadseni, energii a schopnosti.

1.2.3 Globalni firemni cile

Globalni firemni cile jsou pozadované budouci vysledky a jako takové se odvijeji od poslani
podniku, které je samo o sobé souborem specifickych a dosazitelnych ciltL.

Na dané trovni poznani a v daném Case existuje pouze jediny soubor cilti a pravidel, ktery
umozni optimalnim zptisobem napliovat poslani.

T Strategicky cil (strategic goal) je zadouci stav, jehoz ma byt v urcité budoucnosti dosazeno a ktery Ize
méfit pfislusnymi kvantitativnimi nebo také kvalitativnimi ukazateli.

Strategické cile mohou vyplynout pfimo z formulace posldni, nebo mohou byt povazovany
za pomocny nastroj zvoleny pro naplnéni zékladniho poslani firmy. Za jejich stanoveni
nese odpovédnost vrcholové vedeni firmy.

Cilem firmy musi byt podle Kotlera a Armstronga (2004, s. 92) rozvoj, rist i zisk a podle
Synka a kol. (2002) maximalizace zisku a trzni ceny akcii.

Podnikové cile Ize tridit podle riiznych kritérii (viz obrazek 1.3):

= poradijejich vyznamu (hierarchie): vrcholové (primarni), podrazené (dil¢i) a mezicile
(mezi obéma skupinami);

= velikosti (rozsahu) cile: cile neomezené a omezené; maximalistické a minimalistické;

= casového hlediska: kratkodobé, sttednédobé, dlouhodobé; trvalé a prechodné; statické
a dynamické;
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= vztahu mezi nimi: komplementarni, konkuren¢ni, protikladné, indiferentni (plnéni
jednoho nema vliv na ostatni);

= podle obsahu: ekonomické - vykonové (obrat, podil na trhu, objem vyroby, vyrobni
kapacita, zdsoby); finan¢ni (celkovy kapital, vlastni kapital, cizi kapital, finan¢ni inves-
tice, likvidita, vy$e pohledavek); vysledkové (vynosy, naklady, zisk, cash flow, rentabi-
lita, produktivita aj.); technické; socialni (vytvareni pracovnich prilezitosti, ochrana
zivotniho prostfedi, placeni dani, sponzoring aj.).

Klasifikace | Podle pofadi jejich vyznamu |
[

|

Podle velikosti |
I

|
neomezené omezené

I Podle ¢asového hlediska |

I
I I
strednédobé || kratkodobé || dlouhodobé

I Podle vztahu mezi cili |

|komplementérnl’|| konkurenc¢ni || indiferentni

I Podle obsahu |

| ekonomické | | vyrobni | | personalni | | marketingové |

Obr. 1.3 Klasifikace cilii
Zdroj: Dédina, Cejthamr, 2005 — upraveno.

Priklady podnikovych strategickych cili (Tomek, 1998, s. 151-152):

= cile tykajici se postaveni podniku na trhu: podil na trhu, velikost obratu, pozice (vy-
znamnost) podniku na trhu, nové trhy;

= cile tykajici se rentability: zisk?, rentabilita z obratu, rentabilita z vlastniho a celkového
kapitélu;

= finan¢ni cile: likvidita, struktura kapitalu, tvérové diivéra, schopnost samofinancovani;

= socialni cile: ekonomické a socialni zabezpeceni zaméstnancti, pracovni uspokojeni,
rozvoj osobnosti;

David Packard, spoluzakladatel firmy Hewlett-Packard: Zisk neni tim spravnym tcelem ¢i cilem manage-
mentu - zisk je tim, co umoznuje véechny spravné tcely a cile. In: Magretta, J., Stone, N. Co je to management.
Praha: Management Press 2004, s. 119.
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= cile tykajici se trZni prestiZe a spolecenského postaveni: nezavislost podniku, image
a prestiz, spolecensky a regionalni vliv, politicky vliv atd.

Tyto cile Ize zjednodusené ¢lenit na cile tvrdé (hard), které jsou vyjadieny kvantifikovanymi
veli¢inami, a na cile mékké (soft), které reprezentuji kvalitativni zménu.

Konkrétni cile musi byt jasné vymezené, vychazet z realného posouzeni schopnosti
a moznosti firmy, ze situace na trhu, z konkuren¢niho postavent, potteb a pozadavki vSech
zéjmovych skupin, které jsou pro podnik dulezité.

Pocet strategickych ciltt musi byt co nejnizsi (twenty is plenty) (Fotr a kol., 2012, s. 36).

Ve firmach existuje urcitd hierarchie cili. V odborné literatufe se setkavame s jejich
rtiznym ¢lenénim, napriklad na:

= firemni cile (strategické globdlni cile);
= divizni cile: cile vyzkumu, vyroby, obchodu; finan¢ni, personalni, marketingové cile aj.;

nebo na:

= korporatni cile (strategické globalni cile);
s divizni cile;

= cile podnikatelské jednotky;

= cile produktové.

Cile by se mély vyznacovat urcitymi znaky. Lze je shrnout pod pravidlo SMART, coz
znamena, ze by mély byt ,,chytré®, ,,chytfe stanovené®:

» Specific - specificky (v mnozstvi, kvalité, ¢ase): Do kterého segmentu chceme pronik-
nout? Jaky by mél byt tento segment? Ceho chceme na trhu dosidhnout?

= Measurable - métitelny: O jak velky podil na trhu usilujeme, v jakém case?

» Agreed - akceptovatelny: Je cil akceptovatelny vsemi, kdo se na jeho dosazeni maji
podilet?

» Realistic - redlny, dosazitelny: Je stanoveny cil dosazitelny? Jak naro¢né je jeho dosazeni?

» Trackable - sledovatelny: Jsou ur¢eny jednotlivé ¢asové etapy pro sledovani jeho plnéni?

V teorii se setkame s dal$im podobnym pravidlem, a to pravidlem SMARTER s ponékud
modifikovanym vyznamem nékterych pismen (Fotr a kol., 2012, s. 37):

» Specific — specificky.

= Measurable - métitelny.

» Achievable - dosazitelny.

= Result oriented - orientovany na vysledek.

» Time framed - ¢asové vymezeny.

» Ethical - v souladu s etickym pristupem k podnikani.
= Resourced - zaméfeny na zdroje.

Jindy pismeno A v tomto pravidle zastupuje slovo attainable, but challenging — dosazitelné,
ale inspirujici, a pismeno R znamena relevant - relevantni.

Strategické cile jsou vyjadfovany ve finan¢nich i nefinan¢nich ukazatelich.
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Firemni cile jsou dosahovany predevsim prostfednictvim produktovych cilt. U kazdé-
ho produktu je dtilezité urcit jeho hlavni ekonomicky cil, napriklad objem prodeje, trzby
z prodeje, nakladovou a investi¢ni rentabilitu, trzni podily aj. Stanoveni ekonomickych
produktovych cilt je pro firmu mimoradné dtilezité. Tyto cile by mély byt hierarchicky
usporadané, naro¢né, ale redlné.

Pro dosazeni firemnich a produktovych cilt musi byt vypracovany vhodné strategie
(viz obrazek 1.4).

Ke stanovent strategickych cilii firmy, ptipravu strategii i pro dal$i ¢innosti firmy je nutné
mit potfebné informace. Proto prvnim krokem budovani systému na podporu rozhodovani
(decision support systems — DSS) je identifikovani riznych informacnich tok, které musi
manazefi fidit. Obecné jsou rozliSovany vnéjsi a vnitini zdroje informacnich tokt. Vné;jsi
informacni toky proudi z firmy do jejiho vnéjsiho prostredi a/nebo z vnéjsiho prostredi
do firmy. Informace proudici do firmy byvaji oznacovany jako informace zpravodajské
(viz MIS v oddilu 4.5) a informace proudici z firmy jako komunikace firmy.

Firemni cile = Produktové cile

. . Marketingovy vyzkum
Produktové strategie |<C a marketingové analyzy

Obr. 1.4 Firemni a produktové cile

Protivahu ,,obecnym® principtim obsazenym ve vizi a strategickym ciltim tvori konkrétni
cile, které jsou dosazitelné v urcitém ¢asovém horizontu a jsou zakladem pro pripravu
konkrétnich planii a strategii.

Na zakladé poslani a cili management vypracuje podnikatelské portfolio, tj. soubor
podnikatelskych aktivit a produktt, které vylepsi pozici firmy na trhu.

1.2.4 Analyza prostiedi, podnikatelského portfolia a scénare vyvoje
prostiedi

Kazdy podnik a organizace podnikaji v ur¢itém prostredi. Toto prostfedi na né ptisobi
s riznou intenzitou. Pro podniky je zivotné dtilezité se plisobenim prostiedi podrobné
zabyvat.

Firma musi analyzovat své podnikatelské prostredi proto, aby znala svoji pozici v pro-
stredi, které ji obklopuje, aby dokazala predvidat zmény v prostredi a také na zmény véas
reagovat. K analyze prostredi se ptistupuje podle zasad MAP, coz znamena ,,monitoruj,
analyzuj, predvidej*.
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P4

Podnikatelské prostredi se ¢leni na dvé ¢asti, a to na vnéjsi prostiedi, které zahrnuje makro-
prostredi a mikroprostredi (néktefi autofi pouzivaji termin ,mezoprostredi®) a na vniténi
prostiedi (néktefi autori pouzivaji termin ,,mikroprostredi®).

Pozndmka: Z uvedeného clenéni vyplyvd nejednotnost pouZivané terminologie. V této publikaci bude
pouZivdno clenéni prostiedi na vnéjsi (makroprostredi a mikroprostredi) a vnitini.

Analyze prostfedi, tzv. situa¢ni analyze, je vzhledem k jeji diilezitosti vénovana cela kapi-
tola 4 a specifickym metodam situa¢ni analyzy pak kapitola 5.

Také vypracovani podnikatelského portfolia predchazi nejen stanoveni poslani a cilt
firmy, ale situa¢ni analyza a analyza stavajiciho podnikatelského portfolia.

Analyza podnikatelského portfolia umoziuje managementu identifikovat a vyhod-
nocovat jednotlivé podnikatelské aktivity. Divize, které tyto aktivity vyvijeji, se nazyvaji
strategické podnikatelské jednotky (strategic business units — SBU). Za SBU lze povazovat
nejen divizi, ale i produktovou fadu a v neposledni fadé samotny produkt ¢i znacku. SBU
maji sva vlastni poslani a cile. Analyza portfolia, jak jiz bylo uvedeno, vytvari zaklad pro
vypracovani navrhu nového portfolia.

Mezi nejznaméjsi portfolio analyzy se fadi matice BCG (Boston Consulting Group), kte-
ra vyjadtuje zavislost mezi relativnim trznim podilem (trzni podil firmy vici nejsilnéjsimu
konkurentovi, ptripadné nékolika nejsilnéjsim konkurentim v odvétvi) a tempem rustu
trhu, a matice GE (General Electric), zachycujici zavislost mezi konkurenceschopnosti
(konkuren¢ni silou) firmy a atraktivnosti trhu (vice viz v oddilech 5.3.1 a 5.3.2).

Pro aspésny vyvoj firmy je duleZité vénovat pozornost scénarim vyvoje prostredi.

Bl Scénaie vyvoje prostiedi
V literatufe se uvadéji Ctyfi scénare vyvoje, a to optimisticky vyvoj, realisticky vyvoj, pesimisticky vyvoj
a zvlasté nepfiznivy vyvoj.

Pro popis scénail vyvoje prostiedi se pouZivaji matice scénaili (scenario matrix), pravdépodobnostni
stromy aj.

Scénafovy pristup je ucinny pouze za pfedpokladu, Ze je pojiman jako plynuly a nepfetrzity proces.
Podminkou vyuZzitelnosti scénart je jejich snadna komunikovatelnost vici skupinam, které rozhoduji
o jejich aplikaci.

(Fotr a kol,, 2012, s. 50)
1.2.5 Typologie firemnich strategii

Strategie urcuji zakladni sméry, prezentuji prostiedky a metody vedouci k naplnéni stanovenych cilG
firmy.V rdznych odbornych textech zabyvajicich se strategickym fizenim je pojeti strategie prezentovano
odlisné. PGvodné se toto slovo pouzivalo pfi vojenskych operacich. Strategie zde byla chapana jako
umeéni volby spravného sméru vojenskych akci, které povedou k dosazeni strategického cile. Strategie
je podle Portera (1996) Siroce zalozeny koncept urcujici, jaka je konkurencni schopnost firmy, jaké
budou jeji budouci cile a jaka politika bude potifebna pro dosazeni téchto cil.
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Strategie neni jenom tvorba konkuren¢ni vyhody, je to zaroven i kreativni destrukce
vyhody konkurenti.

Mallya (2007, s. 17) soudi, Ze strategie muze byt definovana jako trajektorie nebo draha
smérujici k predem stanovenym ciliim, ktera je tvofena podnikatelskymi, konkuren¢nimi
a funkciondlnimi oblastmi pfistupu, jez se management snazi uplatnit pfi vymezeni pozice
podniku a pfi fizeni celkové skladby jeho cinnosti. Podle Synka a kol. (2002, s. 158) je
vymezena takto: ,,Strategie mohou svou povahou predstavovat zameéry, kterymi je ovliv-
novan vécny rozvoj podniku, napt. zaméry tykajici se toho, co vyrabét, v jakém mnozstvi
a kvalité, kdy a pro koho vyrabét. Strategie mohou byt zaméfeny i na tvorbu metod, na-
strojui a opatfeni, jejichz pomoci a prostfednictvim jsou prosazovany vécné strategie. Mezi
vécnymi strategiemi a strategiemi fizeni je vzdjemnd vazba.“

Veber (2000) definuje strategii jako koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby
program o pojeti ¢innosti organizace a alokace potfebnych zdrojii k dosazeni zamyslenych
zaméri. Podle Opletala (2008) je strategie organizace vrcholnym kritériem pro posouzeni
vseho, co se ma, ¢i nema stat. Podle Fotra a kol. (2012, s. 63) je strategie soubor pravidel
pro rozhodovani za neurcitych podminek.

Proces tvorby strategie zahrnuje obvykle nasledujici faze:

= strategickou analyzu;
= formulaci strategie;

= implementaci strategie;
= strategickou kontrolu.

Strategie se zpracovavaji v nékolika variantach a poté nasleduje vybér strategie na irovni
podniku, jednotlivych SBU (strategickych podnikatelskych jednotek), a na funkcionalni
urovni, tj. vyzkumu a vyvoje, vyroby, financi, marketingu, personalistiky atd. Vybér
strategie predstavuje komplexni proces, ktery je obtizny, ma-li firma mnoho produkta,
pripadné podnika-li ve vice oblastech nebo v riiznych teritoriich. Strategie by méla firmu
pripravit na vSechny situace, které s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat. Firmam se
doporucuje, aby identifikovaly mozné oblasti ohrozeni - krizi - a vypracovaly , krizové®
strategie.

Vhodnost strategie se posuzuje podle toho, jak firma:
= vyuziva prilezitosti, které ji poskytuje prostredi, a jak se brani hrozbam;

= zhodnocuje své sily a kli¢ové kvalifikace a zabranuje slabostem nebo je napravuje;
= odpovida kulturnimu a politickému kontextu.
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Pokud strategii firmy nerozuméji zaméstnanci, nevédi, pro¢ vlastné ve firmé pracuji.
Pokud strategii nerozumi zdakaznik, téZko ho ziskdte svymi produkty. Strategii je potteba
definovat jednoduse a srozumitelné. Podobné jako v armddé by kazdy zaméstnanec mél
vedet, kde je jeho misto a jak jeho prdce prispiva k naplnéni celkového cile. Takto zajistite
nejen motivaci zaméstnanci smysluplnosti odvedené prdce, ale bude také jednoduché
identifikovat, kde vznikd pridand hodnota konecného produktu. A pokud nevznikd, toto
plytvani tak bude mozno odstranit.

(Machdckovd, 2012, s. 58)

Pro stanoveni vhodnosti strategie se pouZzivaji riizné analytické techniky, napiiklad:

= matice Zivotniho cyklu/portfolia;

= analyza hodnotového retézce;

= analyza obchodniho profilu pomoci databaze PIMS;

= analyza strategickych moznosti s vyuzitim metod klasifikace, rozhodovacich stromd,
planovani scénart a dalsi.

Strategie je nedilnou soucasti zptsobu vybéru vrcholovych manazert, metod stanoveni
zékaznické a produktové politiky, podoby investi¢nich rozhodnuti, ale predevsim je ob-
sazena v motiva¢nim systému firmy. Pravé tento systém zahrnuje hodnoty a priority, to,
co je zadouci a bude odménovano.

Kvalita strategie neni v tom, nakolik vznosna prohlaseni a uslechtilé zaméry obsahuje,
ale v tom, zda umozni lidem uvnitf spolecnosti a v jejim okoli efektivné pracovat, a tak
dlouhodobé prezit a prosperovat.

Strategie nent jen o strategickych dokumentech, deklaracich, ndsténnych heslech a pre-
zentaci na valnych hromaddch akciondrii. Strategie je akce. Strategie je, co déldte (ne co
fikdte), a co déldte, je vase strategie.

(Zeleny, 2007, s. 29)

Pri tvorbé strategie je diilezité identifikovat rozdily mezi celopodnikovou strategii
(corporate strategy), strategii SBU (business strategy)*, funkéni strategii (operational
strategy) a marketingovou strategii (marketing strategy):

= Celopodnikova (firemni) strategie (corporate strategy) ,vymezuje rozsah spolecnosti
(firmy) ve smyslu odvétvi a trhi, ve kterych spole¢nost piisobi. Strategie na této urovni
zahrnuje rozhodnuti o diverzifikaci, vertikalni integraci, akvizicich nebo o zalozeni
novych spole¢nosti ¢i odprodeji nékteré ze stavajicich spole¢nosti. V ramci této strategie
se také rozhoduje o alokaci zdrojti mezi jednotlivé obory podnikani nebo podnikatelské
jednotky“ (Kislingerova, Novy, 2005, s. 106). Firemni strategie vznika diskusi vrcholo-
vych manazert, jejimz vysledkem je navrh ¢ind, které je nutno realizovat k dosazeni cilt.

4 Existuje nejednotnost prekladu anglického terminu business strategy. Tento termin je v ¢esky psané odborné
literature pouzivan nasledovné: strategie SBU, strategie podnikdani, podnikatelska strategie, obchodni strategie.
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Fotra kol. (2012, s. 30-31) rozli$uji tfi dimenze celopodnikové strategie: strategie SBU,

funkéni strategie a procesni strategie, které musi byt v souladu.

= Strategie SBU (business strategy): tyka se tzv. strategickych podnikatelskych jednotek
(strategic business units), coz jsou v ramci podniku relativné samostatna seskupeni
podnikovych subjektd, kterd maji svilj management. Ten stanovuje pro SBU samostat-
né cile a jim odpovidajici strategie. Decentralizace kompetenci na SBU je podminéna
pozadavkem na vétsi flexibilitu jednotky s cilem reagovat na vyvoj trhu, pozadavky
zakazniki a reakce konkurence.

Strategicky plan rozpracovavd v kazdé SBU jeji management na zdkladé korporatnich
cili a schvaluje top management podniku. Schvalené strategické plany SBU tvoii pod-
klady pro pridéleni zdrojii. Tim se stava strategie integrovanym ramcem pro fizeni celé
¢asti podniku.

= Funkéni strategie (operational strategy): na nejnizsi strategické urovni se nachazi funkéni
strategie. Kazda podnikatelska strategie (strategie SBU) je rozpracovana do podoby kon-
krétnich a specifickych operaci, které determinuji ¢innost dil¢ich procest a organiza¢nich
struktur. Pfi téchto operacich se uplatiiuji prvky taktického fizeni, které prechdzi v opera¢ni
¢innosti. Mezi funkéni strategie patti naptiklad strategie obchodni, strategie marketingova,
finan¢ni strategie, strategie vyzkumu a vyvoje, strategie vyroby...

= Marketingova strategie (marketing strategy): je rozhodnutim vrcholového manage-
mentu firmy o tom, jak, kdy a kde konkurovat. M4 dva sméry provazanosti: jeden na
firemni strategii, kterd definuje strategicky smér, alokaci zdroju a identifikaci omezeni,
a druhy na vykonny management, ktery se zabyva volbou marketingovych strategii
a ktery nese odpovédnost za informovani tviircti strategii na urovni firmy o vnéjsich
zméndach na trhu, znamenajicich pro firmu ptilezitosti a hrozby.

K porozuméni vzdjemnym souvislostem mezi strategii firmy, business strategii a marke-
tingovou strategii ma prispét obrazek 1.5.

Strategie firmy

o strategicky smér

¢ zdroje
e omezeni e znalost trhu

e prilezitosti
e hrozby

Business
strategie a marketingova
strategie

Obr. 1.5 Vazby mezi strategiemi
Zdroj: Cravens, Piercy, 2006.
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V ramci marketingové strategie je popsana zakladni marketingova filozofie, ze které budou
jednotlivé podnikatelské jednotky vychazet pti plnéni svych marketingovych cild, pfi stanoveni
cilovych trht, pfi positioningu i pfi planovani marketingovych vydaji. Déle jsou zde uvedeny
dil¢i strategie pro jednotlivé nastroje marketingového mixu a zminény souvislosti s vyse uve-
denymi riziky, pfilezitostmi i hlavnimi ukoly (Kotler, Armstrong, 2004, s. 109).

Firemni stratégové musi byt zaroven marketingovymi stratégy, protoze firma nemtize
existovat bez trhu. Baker a Hart (1989) upozornuji na to, ze firemni stratégové musi mit
$irsi rozhled nez jen tykajici se ¢innosti na trhu.

Rovnéz Cravens a Piercy (2006) zdtraznuji, Ze marketingovymi strategiemi se zabyvd
vrcholovy management. Jeho tikolem je rozhodnout o tom, jak, kdy a kde konkurovat:

= Marketingova a obchodni strategie jsou zdkladnimi strategiemi, které ovliviiuji tvorbu
vSech ostatnich strategii a plant. Podileji se vyznamnou mérou na naplnovani cild firmy.
Na marketingovou a obchodni strategii navazuje finan¢ni strategie.

= Financni strategie je tvorena finan¢ni politikou, finan¢nim planem (rozvaha, vysledovka
a vykaz cash-flow) a rozpoctem.

= Vyrobni strategie se tvori na zakladé strategie marketingové, obchodni a finan¢ni.

= Personalni strategie je tvofena tak, aby zabezpecila naplnéni celkovych cili podniku
i cilt SBU a jednotlivych funkc¢nich oblasti a prispéla k uspéchu zvolenych strategii.

Procesni strategie (process strategy)

Procesy jsou nastrojem, jak dosahnout firemnich cili. Opera¢ni manazefi jsou zodpovédni
za to, Ze procesni aktivity budou prispivat jejich naplnéni. Jiz pri formulaci strategického
zaméru je dtlezité analyzovat silné a slabé stranky proces, jejich limity a moznosti.

»Zatimco marketing Ize ve vdlce prirovnat k priizkumu teritoria a stanoveni zpiisobu
dobyti nepritele, obchod by odpovidal konkrétnimu zahdjeni boje a redlnému ziskavani
pozic.

Procesni obchodni fizeni navazuje bezprostredné na marketingovou ¢innost podniku,
konkrétné na marketingovy plan, ktery vytycil cile a stanovil taktiku vedouci k dosazeni
pldnované trzni pozice.

(Havlicek, 2011, s. 26-29)

Celkova strategie organizace muze byt podle Havlicka (2011) rozdélena dle pozadavka,
ambici a zaméru konkrétnich zainteresovanych skupin v podniku:

= Vlastnikii - vlastnicka strategie: pro urceni budoucich pozic podniku je v trznim
prostiedi rozhodujici zamér vlastnikd. Ti stanovuji sttednédobé a dlouhodobé vlast-
nické cile a vytvareji tak vlastnickou strategii, ktera je vychodiskem pro podnikovou
strategii. Obvykle jde o cile spjaté se zhodnocenim jejich vkladi a kapitalu, ale vlastnici
mohou sledovat i ir$i souvislosti, naptiklad s ohledem na své dals$i majetkové ucasti
nebo obchodni zajmy.

= Vrcholovych manazerti odpovédnych za rozvoj podniku - podnikova (korporatni)
strategie: vychazi ze strategie vlastnické, vytvari se na urovni vrcholového vedeni pod-
niku a je vychodiskem pro manazerské strategie. Byva obvykle prezentovana v podob¢
strategického planu.
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= Manazert odpovédnych za jednotlivé podnikové useky — manazerska (funkcni) stra-
tegie: je vychodiskem pro operativni plany utvart, za splnéni dil¢ich strategickych cila
jsou odpovédni vedouci téchto ttvard.

Strategie spolecnosti Moser, a. s.
Moser uplatiiuje strategii diferenciace/odlisovani.
Rozvojem hodnoty vyrobku a posilovanim sluzeb pro zdkazniky
upevni Moser své pfedni misto na svétovém trhu znackovych
produktl prostieného stolu a dekorativnich predmét( pro in-
teriéry.
V jednotlivych segmentech trhu bude Moser kombinovat ten-
to postup se strategii soustfedéné pozornosti zaméfené na
konkrétni skupiny zédkaznikl, vyrobni fady nebo geografické
oblasti.

Zdroj: Zverejnéno se souhlasem spolecnosti Moser, a.s.,

v roce 2008.

Strategie spole¢nosti Moser, a. s.

Moser vytvafi jedine¢nd origindini dila, ktera pfinaseji krasu, charakterizovanou vysokym este-
tickym prozitkem pfi jejich uziti.

Nasi zékaznici si vazi divéryhodnosti skldrny a kromé estetickych prozitkd vnimaji vytvory Moser

jako vhodné investi¢ni pfilezitosti pro jejich nad¢asovou hodnotu, originalitu a nezaménitelnost.

Zdroj: Zverejnéno se souhlasem spolecnosti Moser, a. s., v roce 2013.

|

Ke strategii podnikani se vyjadfil na konferenci v Praze Michael Porter nasledovné:
Cilem firmy je zajistit si ndvratnost kapitélu a dlouhodoby rust. Strategie podnikani spociva v na-
lezeni vlastni konkurenéni vyhody. To, co firma vytvafi, musi byt pro zdkaznika jedine¢né. Pokud
by vichni na trhu délali totéz, nebylo by to dobré, odnesl by to v kone¢ném sledu zakaznik. Ne-
snazte se byt nejlepsi, snazte se byt jedinecni. Nic nejlepsiho totiz na trhu neexistuje — neexistuje
nejlepsi auto, existuje ale auto, které maximalné napliuje potieby a pfani zakaznika, a potreby
ma kazdy trochu jiné. Vytvorte si svij vlastni hodnotovy fetézec, udélejte si jasno v tom, co délat
chcete a co délat nechcete. Najdéte néco, co vas odlisi od konkurence. Hlavni chybou, kterou
podnikatelé délaji, je, ze se snazi soutézit na trhu v tom, co uz na ném je.

Je dllezité poznat vyvoj a strukturu celého odvétvi, ve kterém chce firma podnikat, a urcit si
svoji pozici. ,Musite si umét fict — tohle délat chci a tohle nechci a nebudu.” K tomu je zapotiebi
mit jiné odpovédi nez konkurence pfedevsim na tfi otazky. Jaci jsou mi zdkaznici? Co potiebuji?
Jakou cenu pozaduiji?

,Strategie vyZaduje vérnost po nékolik let, nelze ji pofdd ménit.”

Pét P (podminek) pro podnikatelskou strategii:

* Mit odlisnou nabidku hodnot nez jiné firmy.

* Mit odlisny hodnotovy fetézec.

® Védét, v cem jste jedinecni.

® Ochota délat kompromisy, umét se néceho vzdat.

® Zvolené strategii musi byt firma vérna a také vsichni jeji lidé.



Strategické tizeni firem a organizaci - limitujici faktor marketingového procesu W 35

V Cesku by podle Portera nyni méla pijit nova faze strategie, a sice orientace na mikroekonomiku.

Zdroj: Zpracovdno podle Porter, Profit 44, s. 49 — krdceno.
|

Kvalita strategie neni v tom, nakolik vznosnd prohldseni a uslechtilé zaméry obsahuje, ale
v tom, zda umozni lidem uvnitt spolecnosti a v jejim blizkém okoli efektivné pracovat,
a tak dlouhodobé prezit a prosperovat.

(Opletal - contrios.cz)

Obecna typologie strategii (Fotr a kol., 2012):

1. Ofenzivni strategie jsou strategiemi ristovymi, které vedou casto i organizacni in-
tegraci, kdy bud vSechny podniky zanikaji a vznika podnik novy, nebo jeden podnik
existuje déle a ostatni do néj vplynou:

a) fuze;
b) akvizice.
Ob¢ formy mohou naplnit nasledujici strategie: dopfedna integrace a zpétna integrace.

2. Intenzivni strategie:

a) penetrace trhu;
b) rozvoj trhu;
¢) vyvoj produktu.

3. Strategie diverzifikace:

a) koncentricka diverzifikace;
b) horizontalni diverzifikace;
¢) slozena diverzifikace.

4. Defenzivni strategie:

a) spole¢ny podnik (joint venture);
b) omezeni;

c) prodej casti firmy;

d) likvidace.

5. Marketingové strategie.

. Strategické aliance.

7. Nadnarodni podniky.

=)}

Z hlediska investi¢nich cili a zaméri se strategie déli na:

= rlstové (growth);

= stabiliza¢ni/obranné (hold/defend);

= zvratové (turnabout/turnaround);

s Utlumové/sklizeni (harvest);

= strategie na ukonceni podnikani (divest/liquidate).

Strategii ristovou vétsinou pouzivaji firmy, které maji produkty a trhy na zac¢atku Zivot-
niho cyklu nebo ve fazi pred stadiem zralosti. Tato strategie vyzaduje vy$si investice, je
spojena s vyssi rizikovosti a kratkodobé muize vést k nizsi efektivité. Jednim z postupi, jak
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rozhodovat o strategii riistu, je Ansoffova matice — vice viz 0oddil 6.3 (tabulka 6.2). Strategie
riistu se uskutecnuje nékolika formami, a to:

= vlastnimi silami (internal development);
= spolupraci nebo vytvarenim strategickych alianci.

Strategie stabilizacni jsou pouzivany firmami, které jsou spokojeny se svym vykonem
a soustfeduji se na plnéni stanovenych ciltl. Maji dvé alternativy, a to udrzeni zakazniku
a reagovani na ¢innosti konkurentu:

= Cilem strategie udrzeni (holding strategy) je zachovat soucasny podil na trhu. Souc¢asna
uroven vstupnich zdrojii a manazerské snahy nebudou zvyseny, coz znamena, ze funkéni
strategie bude pokracovat tak, jak byla provadéna drive, a se stejnou urovni nakladu.

= Cilem obranné strategie (defending strategy) je snizeni pravdépodobnosti napadeni
firmy konkurentem. Firmy mohou pouzit vice zptisobti obrany, naptiklad zvyseni struk-
turdlnich prekazek, zesileni hrozby odvetnych opatfeni, snizeni motivace k napadeni.

Strategie zvratové (turnabout/turnaround) maji firmé pomoci zastavit pokles miry zisku,
trzniho podilu, trzni ceny akcii atd., tedy urcitého tpadku. Nejc¢astéjsimi pficinami je ne-
vyhovujici management firmy, Spatné finan¢ni fizeni, nespravny odhad poptavky, nezda-
rila expanze, vstup novych konkurentt atd. Firma na tento stav mtiZe reagovat pouzitim
nékolika zvratovych strategii: zménou managementu, snizovanim nékladii a zvySovanim
efektivnosti, zestihlenim firmy, vstupem na nové trhy nebo vytvafenim novych trznich
segmenttl, pfipadné transformaci podniku na zakladé tvorby nového poslani.

Strategie utlumova/sklizeni (harvesting strategy) je vhodna pro firmy na zralych a stag-
nujicich trzich. Je zaméfena na maximalizaci obchodnich vysledki a zahrnuje kontrolo-
vané snizeni miry investic tak, aby bylo dosazeno zlepseni kratkodobych finan¢nich tokd,
snizovani trzniho podilu, snizovani zasob aj. Tuto strategii pouzivaji firmy, které budou
muset s nejvétsi pravdépodobnosti zrusit své aktivity na nékterych trzich.

Strategie na ukonc¢eni podnikani (divest/liquidate strategy) jsou pouzivany v souvislosti
s prodejem nebo likvidaci firmy:

= Strategie zaméfena na prodej (divest strategy) musi byt realizovana drive, nez dojde
k tpadku firmy. Prodej firmy miize byt uskutecnén tak, Ze se firma prodavd cela nebo
po castech. Likvidace firmy muze byt dobrovolnd, kdy dojde k dobrovolnému ukonéeni
podnikani, nebo nucena, naptiklad na zakladé rozhodnuti soudu v dtsledku predluzeni
firmy.

= Strategie zamérené na likvidaci (liquidate strategy) mohou mit dvé formy, skute¢nou
likvidaci firmy nebo formalni zanik firmy/podniku fizi, zménou pravni formy apod.

Strategie na ukonceni podnikani tizce souvisi se strategii ustupu z trhu, ktera mtize byt
realizovana ru$enim vyroby nékterych produktt, opousténim nékterych trhi, propousté-
nim zaméstnanctl, omezovanim vyvoje apod. Existuji tfi mozné strategie:

= divestace (divestment) — zbavovani se majetku;
= revitalizace/restrukturalizace (turnaround);
= likvidace (liquidation) - firma opusti upadajici trh.
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U podniki se prosazuje tendence spojovat se s jinymi podniky a vytvaret strategické sité
(strategic network). Mallya (2007, s. 126) uvadi, ze strategické sité predstavuji nejucinnéjsi

zpusob, jak nejlépe obstat ve stale vétsi konkurenéni soutézi.

Existuje nékolik moznych zptisobti spojovani podniki a vytvareni strategickych siti:

joint venture, pfi némz podniky ziistavaji nezavislé, ale vznika podnik tfeti, ve kterém
se déli majetkovy podil a rozhodovaci pravomoci;

licencing neboli proptij¢eni prava k vyuzivani nehmotného vlastnictvi, jez ztstava
v majetku ptivodniho vlastnika;

prevzeti (akvizice), kdy se vice podnikii dohodne odkoupit majetkovy podil v jedné
nebo vice spole¢nostech, aby ziskaly pfistup k novym trhiim, vyrobkiim, know-how,
zdrojum, vyzkumutim, zvy$eni hodnoty akcii atd.;

fran$izing neboli urcity druh licen¢ni smlouvy;

slouceni (fuze), kdy vice podnikil spojuje ti¢elové zdroje, aktiva, know-how apod.,
a vznikd tak podnik treti, ve kterém se déli majetkovy podil a pravomoc rozhodovat
dle dohody. Staré podniky pak zaniknou.

S ohledem na skutecnost, ze vétsina firemnich strategif souvisi s trhy a produkty, tedy kli-
¢ovymi body strategického marketingu, bude strategiim vénovan vétsi prostor v kapitole 6.
Vybér optimalni strategie zavisi na konkrétni situaci podniku a na schopnostech manazerti
a jejich postojich k riziku a nejistoté. Strategie musi byt ptijatelna jak pro vlastniky a zamést-
nance, tak pro zdkazniky a spole¢nost jako takovou.

K prosazeni strategie je nutné strategické prostiedi, coZ je specifické prostredi, které
efektivné zajistuje realizaci dané strategie. Ve firmdch chybi strategické prostiedi, které
by umozniovalo strategii koncipovat i realizovat. Strategické prostredi je vyjadieno ve
specifickych ukazatelich trvalého uspokojovini zdkaznika, inovaci, procesii a financi,
tedy kolobéhu ZIPF.

(Zeleny, 2007, s. 29)

Strategie, kterd nedokdze generovat pozitivni vysledky, je prosté propaddk, tikd Roger

L. Martin v clanku The Execution Trap, uverejnéném v Harvard Business Review, Cer-
venec-srpen 2010.

Podle stavajiciho pojeti je strategie v kompetenci topmanaZerts, kteri ji formuluji a pak
ponechavaji jeji realizace na zbytku podniku.

Management by nutné potieboval informace od zaméstnancii, ktefi jsou ve styku se
zdkaznikem, aby pochopil, co se v podniku déje. NemiiZe je vSak dostat, protoze vytvoril
model, kdy zaméstnanci jsou presvédcent, Ze jejich ndzor nikoho nezajimd. A maji pravdu.

Model strategie-realizace selhdvd na mnoha tirovnich podniku, nejen az iplné dole.
Také manazefi jsou omezovani — spravni radou, akciondri, reguldtory atd. Kazdy odshora
az dolii rozhoduje pod urcitym tlakem.

»Pokud zaméstnanci rozhoduji rozumné a produkuji vysledky, vyssi management si
to pripise jako svou zdsluhu. Pokud vysledky nejsou, usoudi, Ze byla Spatnd realizace.
Zameéstnanci vZdy prohraji.“
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