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ABSTRAKT

Globélni marketingova strategie je vysledkem marketingového smysleni
firem, které chtéji vyuZzivat vSech vyhod spojenych s podnikdnim na mezinarodnich
trzich. K tomu, aby jejich podnikédni bylo efektivni, musi mit ptehled o trzich, na
které chtéji vstoupit. K takovému zdkladnimu ptehledu mizeme pocitat naptiklad
znalost jednotlivych kultur, prezenci cilii a globalni marketingové strategie, znalost
jednotlivych fazi pfi vstupu na mezindrodni trhy, tedy vybér konkrétni zemé,
nacasovani vstupu a zpusob vstupu, ale také zdroje informaci o cizich trzich. Volba
strategie pro jednu zemi miZe byt zcela neli¢innd pro zemi druhou. Price proto
popisuje vzorce strategii s nékolika konkrétnimi piiklady. Standardizace, tedy
moznost nabizet stejné zboZi, sluzby na né€kolika trzich soucasné je v mnohych
piipadech jen sen. Realitou je modifikace nebo adaptace produktl k cilovému trhu.
Jakym zplGsobem modifikovat, co modifikovat a kdy modifikovat je rovnéz

soucasti préce.

Developing a global marketing strategy to compete effectively in world
markets is one of the most critical challenges facing firms today. Whether the firm
concentrates on a few markets close to home or targets many markets throughout
the world, a long run dynamic strategy must be formulated to provide the firm with
a sustainable competitive advantage. This strategy should, at the same time, enable
the firm to anticipate, respond and adapt to the complexity and rapid pace of
change in the global market place. Global marketing strategy deals directly with the
issues that today’s global marketers face. Currently available examine the various
aspects of the international marketing environment, and tha tactical decision.
However, limited attention is paid to strategic issues, and in particular, the need to
consider the impact of regional market integration and the growing
interdependence of markets worldwide on the formulation of global market

strategy.
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YOU CAN NOT BE FINISHED WITH TIME BEFORE TIME IS
FINISHED WITH YOU.

Soren Aabye Kierkegaard
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UvVoD

Cilem Diplomové price je popsat miru modifikaci komunika¢niho mixu
spoleCnosti, ktery je pouZzivan pii strategickém planovani firmy. Celd fada
spoleCnosti vyuzivd ve svych strategiich rliznou miru modifikaci. Né&které
spole¢nosti dokonce podnikaji pouze se strategii standardizace, kterd piipousti
nulovou miru veskerych modifikaci. Prace se snaZi popsat problém, do jaké miry
by firma méla modifikovat svoje komunikacni programy, svoje pozicovani a viibec
celkovou strategii firmy, tak aby mohla podnikat na zahrani¢nich trzich.

Diplomovou prici jsem navédzal na Bakaldfskou préci, kterou jsem psal na
téma Strategicky marketing lokdlnich instituci. Rad bych se tak vyhnul popisovani
zdkladnich definici a paradigmat obecného strategického marketingu a spiSe tuto
praci rozvinul o dalsi specifika, kterd s sebou mezindrodni trhy ptindsi. Abych
dosdhl stanoveného cile, rozhodl jsem se v teoretické Casti prace vystihnout trendy
a motivace vedouci ke globalizaci, kterd je hlavni pfiCinou toho, Ze spolecnosti
zacinaji jednat globaln¢ a maji tim logicky vétsi snahu standardizovat produkty ¢i
sluzby, které nabizeji na tkor skutecnych potteb, které vyzaduji lokdlni piistup.
Velky diraz vpraci jsem kladl na jednotlivé faze strategického rozvoje na
zahraniéni trhy, kterymi jsou vstup na novy trh, expanze na lokdlnim trhu a
globalizace aktivit firmy. VSechny tyto faze vyZaduji rozdilné ptistupy, rozdilné
strategie, které je nutné akceptovat. DilleZitou proménou je i pfisun adekvétnich
informaci, které slouzi k rychlejSimu a lepSimu rozhodnuti o modifikacich.
Informace spolu s jasnym definovdnim konkuren¢ni vyhody, mohou pomoci pii
pozicovani firmy. I tato psychologickd vyhoda je dand mirou, jakou je organizace
schopna pfizpisobit se danym cilovym skupindm. Praktickd ¢ést prace je zamétena
na praktické uvedeni mych poznatkii pramenicich z teoretické Casti. Rozhodl jsem
se shromdzdit informace a analyzovat z hlediska miry adaptace marketingového
mixu nadndrodni stavebni spole¢nost Kingspan, kterd se svoji tficetiletou historii,
tisici zaméstnanci a puasobnosti takika po celém svété, patii k absolutni jednice ve
svém oboru. Tuto ¢ast prace jsem zalozil mimo jiné na kratkém anketnim Setfeni
s n¢kolika vedoucimi pracovniky Kingspan IRL a prizkumem mezi Ceskymi
manazery a obchodniky Kingspan CZ. Vysledkem je zjisténi miry adaptace irské

korporatni kultury v ¢eské pobocce a potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy ,,Globdlni
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strategie musi brdt v uivahu modifikace komunikacniho mixu k tomu, aby byla
uspesnd““. Z vysledku jednotlivych analyz jsem vypracoval moje ndvrhy na zlepSeni

nebo budouci opatieni, které jsem v Projektové ¢asti prace navrhl k realizaci.
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I. TEORETICKA CAST
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1 GLOBALNI MARKETINGOVE STRATEGIE - TREND
KE GLOBALIZACI

1.1 Uvod do globalni marketingové strategie

Ziejmé nejmarkantnéjSim trendem v dneSni spole€nosti je celosvétove rostouci
globalizace trhi zboZi a sluzeb. To plati pro vSechna odvétvi, od letectvi po
automobilovy pramysl, od bankovnictvi k “burgerim”, od obleceni k pocitactim,
od elektroniky k sapondtiim atd. Korporace bez ohledu na to, jestli pochdzeji z
USA, Japonska, Evropy, popt. Ciny bohatnou z prodejii na mezinarodnich trzich.
“V roce 1995 priblizné 39 procent transakci stovky nejvétsich americkych
spolecnosti pochdzelo 7 jejich prodejii za morem”." Spole¢nosti jako jsou Exxon,
IBM, Colgate-Palmolive a Coca-Cola maji vice nez 60 procent ziskll z prodejii na
mezindrodnich trzich. Mezindrodni trhy jsou Zivotn¢ duleZité i pro spolecnosti
jakymi jsou Unilever, elektronicky gigant Philips nebo Svycarsky “mamut” Nestlé,
které maji relativné maly podil na domécich trzich, av§ak obrovsky mezindrodné.
Dalsim trendem jsou flize obrovskych multindrodnich impérii, jejichz celkovy
objem prodeju je Casto vetsi nez HDP mnoha zemi. Globalizace neni omezena jen
na velké firmy, ale i na malé¢ a stfedni podniky, které se musi soustiedit na tzv.
“trzni niky”, tzn. trzni vyklenky trhu, které jsou z jakychkoliv diivodii opomijeny
firmami obstardvajici tato odvétvi. Firma, kterd tyto niky umi najit, pak mize po
urcitou dobu t&zit ze svého prvenstvi a rozvinout svlij “business” i do dalSich
odvétvi.> Jako piiklad bych uvedl jednu &eskou firmu, kterd se rozhodla vyrdbst
mobilni telefony pro star$i lidi. Jak je zndmo, starsi lidé neuméji dobie technicky
zvladnout mobilni telefon a asto maji 1 psychické piekdzky v pouZivini cehokoliv
moderniho. NaSe firma objevila niku v nabizeni mobilnich telefonnich pfistroj,
které svym zjevem piipominaji klasické telefonni aparaty, jaké jsme znali pfed 10
lety. Nékolik PR ¢lankt a reportédzi v televizi udélaly firmu celosvétové zndmou. V
tomto piipadé by se dalo fict, Ze firma objevila celosvétovou niku. V poslednim
desetileti nasly svoji niku také japonské a evropské firmy, které zacaly hromadné
vstupovat na trhy, které byly odjakZiva jasnou doménou firem americkych. Na
druhou stranu také mnoho spole¢nosti z rozvojovych ekonomik, kde patif i Ceské
republika, roztahuji svoje kiidla, aby tak ptebraly vzristajici dileZitost v oborech,

jakymi jsou elektronika, textilie, stavéni lodi a ocelafsky primysl. V kazdém
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pifpadé¢ vSak trhy Spojenych stitd americkych zistdvaji na pii€ce jedna v
konkurenceschopnosti firem na celosvétovych trzich. To je podle ndzoru prednich
evropskych odbornikli zapfi€inéno zejména silnym byrokratismem evropskych
firem, silnou legislativni zat&Zi, silnym socidlnim citénim téchto firem a v n¢kterych
ptipadech i $patnou strategii evropskych firem na globélnich trzich.’ Na neddvné
schizce Evropské rady Evropské unie bylo dokonce tvrdé polemizovdno o
spravnosti tzv. “Lisabonské strategie”, tedy komplexni strategie EU, kterd bylo
rozvrzena na celé desetileti 2000-2010. Zaveér Lisabonské strategie fika: “Unie se
md stdt nejkonkurencnéjsi a nejdynamictéjsi znalostni ekonomikou, schopnou
udrZitelného hospoddrského riistu s vice a lepsimi pracovnimi misty a s vetsi

2
l

socidlni soudrinosti”.* Lisabonské zasedani Evropské rady na jafe 2000 vytyéilo
celkem osm smérti, kterymi se ma ubirat radikdlni transformace evropské
ekonomiky. Jsou to: informaéni spolecnost pro vSechny, vytvoieni evropského
vyzkumného prostoru, odstranéni prekazek pro podnikdni, zejména pro malé a
sttedni podniky, ekonomickd reforma spojend s dokonCovanim vnitiniho trhu,
vytvofeni integrovanych finan¢nich trhti, lepsi koordinace makroekonomickych
politik, aktivni politika zaméstnanosti, modernizace evropského socidlntho modelu
a v neposledni fad¢ také udrzitelny rozvoj a kvalita Zivota. Evropska strategie z
roku 2000 selhdva. BohuzZel politickd oblast je velmi tizce spojena s ekonomickou
oblasti. Jadrem problému tedy zlstdvd, Ze neschopnost EU potlacuje i
konkurenceschopnost evropskych firem na svétovych trzich. V mnoha odvétvich je
na vzestupu i tzv. ,global sourcing, tedy vyuZivani rznych zdroji na rGznych

mistech nasi planety.

Tak napiiklad americka spolecnost Exxon, kterd ma ve skoro kazdé evropské
zemi svoje pobocky se rozhodla, Ze veSkeré poboCky v Evrop¢ uzavie a vybuduje
v Cesku jednu velkou mezindrodni pobo¢ku. Naproti tomu budou &esti nové piijati
pracovnici jezdit po urcitou dobu do zahrani¢nich pobocek na stdze, kde ziskaji
know-how, které pouZiji po navratu domil do Ceska. Takovéto procesy naznaduji,
Ze vSechny spolecnosti potiebuji adaptovat globdlni perspektivy v jejich
strategickém marketingovém pladnovédni bez ohledu na jejich zdjem o mezindrodni
trhy. Spole€nosti, které jsou jiz zahrnuty nebo piemysleji o vstupu na mezindrodni

trhy, potiebuji identifikovat nejatraktivnéj$i piileZitosti a urcit svlij globalni
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marketingovy uder nebo kli€ovou konkurencni vyhodu. Dokonce spole¢nosti,
které neuvazuji o mezinarodnich operacich by mély rozvijet strategii s otevienyma

o¢ima k celicimu potencidlnimu vstupu investori ze zahrani¢i na jejich domécf trhy.

1.2 Historie globalniho podnikani

Ackoliv multindrodni spole¢nosti, jako jsou Unilever nebo Nestlé dlouhou
dobu vytvéarely globdlni svét svymi globdlnimi strategiemi, soucasny trend ke
globalizaci, jak jej zndme dnes je stary asi 40 let. VSe zacalo v 60. letech 20. stoleti,
kdy se americké spolec¢nosti rozhodly expandovat do zdmofi, tedy Evropy, Asie a
Latinské Ameriky. Lékaly je zejména atraktivni, rychle rostouci zdmotské
ekonomiky, pfileZitosti na relativné vyspélych zdmotskych trzich a hlavné
nemoznost donekone¢na rozvijet nabidku jen na americkych trzich. V 70. letech se
situace obrdtila a Spojené staty byly svédky rychlého nastupu japonskych firem na
svém uzemi a ‘“‘odplaty” evropskych spolecnosti na tzv. “americkou vyzvu”
dominujici v 60. letech. Zatimco se Japonsko v 60. letech podilelo na svétovém

exportu 6,5%, do roku 1973 to uz bylo okolo 13%.

V 80. letech 20. stoleti nastoupily na scénu firmy z nové€ industrializovanych
zemi. Svym vstupem nejen na americké a evropské trhy, ale taky do zemi v Asii a
Africe dokdzaly svou jasnou konkurenceschopnost do té doby panujicim
evropskym a americkym firmdm. Devadesata 1éta miZeme charakterizovat velkymi
zménami v dosavadnich vztazich. Zatimco evropské a severoamerické spolecnosti
se zacaly ¢im dal vice integrovat a spolupracovat, staty byvalého Sovétského svazu
a Jugoslavie se zacaly rozpadat. Navic se ndsledkem ménici se politiky zacaly svétu
otvirat nové obrovské trhy Ciny, Indie a Indonésie.

Zacatek nového tisicileti je dan neustdlym prohlubovanim globalizac¢nich rysu.
roli hra¢ se jménem Cina. Vznikd novd epocha vniméni svéta, novd paradigmata
podnikdni, nové definice jevii doprovézejicich globalizaci.® ZvySujici se
komunikace a cestovani lidi po svété, aZ jiz obchodné ¢i za zdbavou vyustilo ve
vznik globélnich spotiebitelli s podobnymi potfebami a celosvétovymi zajmy. Podle
redaktora internetového magazinu Think Toméase Hajka jiZ neni problémem proZit

univerzdlni globalizovany den, at se pohybujete kdekoliv na planeté. “ Af u? si
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Cistite zuby ¢i nikoli, kourite, jite, jezdite autem, koukdte se na televizi, chodite do
kina nebo ctete knihy, je vam nabizen stejny ¢i obdobny produkt. Toto Evropské
univerzdlni robotizované odmeénovalo ndm velice usnadni pohyb v celém
evropském prostoru. Clovék nového tisicileti se bude pohybovat po novém regionu
rychle, efektivné, a nikde nebude nardzet na jemu nezndme véci, coZ ho na jedné
strané bude ukliditovat, ale soucasné i znervéziiovat”.” A tento popis samoziejmé
plati i v pfipadé mezindrodniho obchodu. A protoZe i firmy, které vedou lidi, se
boji ¢ehokoliv nezndmého, snazi se tuto “nezndmou krajinu” pfedélat na zndmou.
Vysledkem jsou pravé vySe zminéné expanze firem na dal$i trhy. Naptiklad
maloobchodni fetézce v USA, jakymi jsou TOYS R US nebo PIER expanduji na
mezindrodni trhy od Japonska aZz po Evropu. Svym rozSifovanim piendSeji
charakteristickou obchodni politiku a dovednosti na tizemi konkrétniho stitu a se

svoji schopnosti adaptace na lokalni specifika jsou i tyto firmy GspésSné.

1.3 Motivace firem ke globalnimu podnikani

Motivace, které jsou predmétem globalizace se vysoce lisi od trhu k trhu. Hraji
rozli¢né role i dlohy. Zakladni hybnou silou, kterou jsem jiz zmiioval, je ochota
zdkaznikl cestovat po svété a byt v reakci s dalSimi kulturami. Snad nejnapadnégjsi
je tento trend mezi teenagery, dile mezi “mladymi dospélymi”, manazery, ale i lidi
s vyssimi piijmy. Tyto segmenty nejcastéji kupuji vyrobky pro osobni potiebu,
které se zaroven prodavaji celosvétove, bez ohledu na lokalnim specifika. Jsou jimi
parfémy, hodinky, obleceni, koZené véci, CD nahrdavky a knihy. Touha neustéle
objevovat dalsi dobré mySlenky a uplatnéni pro produkty nebo sluzby na Sirsi
geografické drovni vede firmy ke vstupu na mezinarodni trhy. Tyto spolecnosti se
nejCastéji rozhodly pro vstup na zdklad¢ ptilezitosti, které jim zahrani¢ni trh nabizi.
Mnoho firem pfitahuje levnd pracovni sila nebo nerostné suroviny. Proto se
naptiklad tak mnoho spole¢nosti podnikajici v textilnim pramyslu pfemistilo do

provincie Guangdong v JiZni Cin¢.

Dalsim klicovym faktorem motivace je konkurence. V nékterych odvétvich,
jako je automobilovy pramysl, elektronika, ocel, textil a nebo pocitace, hlavni hraci
museji hrit celosvétové. Stietdvani konkurentll na svétovych trzich je Zivotné

dalezité pro vSechny, ktefi se chtéji drZzet bok po boku v oblastech rozvoje
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technologii, distribuce nebo jednodusSe si udrzet globdlniho zdkaznika. Touha po
diverzifikaci a rozméInéni rizika na vSechny oblasti, kde firma podnikd, mize byt
dal$im motivem pro firmu ke vstupu na mezindrodni trhy. Recese v jedné zemi,
milZe znamenat rast v jiné zemi. Vstup americkych stavebnich spole¢nosti v 80.
letech na trhy Stfedniho vychodu byl motivovan silnou recesi stavebnictvi v USA.
Rozvoj v komunikacnich technologiich a schopnosti naklddat ve velkém mnoZstvi s
informacemi jsou také mocné faktory povzbuzujici firmy k obchodovani
celosvétove. VyuZitim nejmodernéjSich technologii jako je telekonference,
elektronické emaily, mezindrodni kuryrni sluZzby, mezindrodni pocitatovd sit’
ptispivaji ke “smrStovani” vzdalenosti. Nasledkem téchto systému je jedno, jestli
firma sidlici v Praze obchoduje s Brnem nebo s Mekkou karate Okinawou v

Japonsku.

ZlepSeni v transportnim systému a fyzickd logistika zboZi viitbec, pomadhaji k
expanzi mezindrodnich operaci. “Kontejnerizace” a specializované nédkladni lodé
slouZzici k pfepravé syrovych materidli, oceli, automobili zredukovaly ndklady, ale
i ¢as potiebny k pfepravé vSeho zbozi. Rozvoj globdlni trZzni infrastruktury taky
pomohl k lepSimu a rychlejSimu zvlddnuti mezindrodnich operaci. Globalni
zdkaznik si vyZzaduje globdlni pfistup. Firmy musi zdkaznika ndsledovat, a proto
ustanovuji pobocky v dalSich a dalSich zemich. Né&které z téchto pobocek jsou
prakticky nezdvislé na ustfedi a se svymi zdkazniky jednaji podle lokdlnich
zvyklosti a nebo na druhou stranu pfebiraji veSkeré know-how a strategie od
ustfedi, nic neupravuji, jednaji se zdkazniky tak, jak je standardem v jejich
domovskych piisobistich. Posledni moZnosti je glokdlni strategie. Firmy orientujici
se touto strategii piebiraji globdlni strategie, ale adoptuji je na lokdlni poméry.
Predevsim nadndrodni reklamni agentury, jako jsou Saatchi and Saatchi, Ogilvy
and Mather nebo Young and Rubicam musely svoje strategie nastavit vétSinou na
akceptovani lokdlnich podminek, jinak by na ¢eském specifickém reklamnim trhu
nepiezily. Opakem je spolecnost Lidl v.o.s., kterd svoje némecké “manyry”

uplatiiuje na ¢eském trhu, ale také zaznamendva rust.

Globalizace se dotyka vSech sfér obchodnich aktivit, od fizeni zdroji az
zdkaznickému marketingu. Na jedné strané rozSifeny thel obchodnich operaci

umoznil rostouci specializaci manaZerskych dovednosti, jako jsou exportni
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management, mezindrodni obchod, interkulturni komunikace atd. Na druhou
stranu, geografickd rozdilnost operaci podnitila rozvoj tzv. “firemnich siti
(organizational network)”, vytvdfeni alianci, distribuovdni know-how,

marketingovych aktivit, znac¢ek a dalSich. Takovy systém si klade vyssi naroky na

kooperaci, koordinaci, ale hlavné vybornou komunikaci ve firemnf siti. 8

1.4 Faktory ovliviiujici globalni marketingové strategie

Proto, abychom mohli sestavit efektivni globdlni marketingovou strategii
musime porozumét nescetnym, navzdjem propletenym faktortim, které pribézné
ovliviiuji a méni kontext, ve kterém jsou podnikdny globdlni konkuren¢ni strategie.
Tyto faktory miZeme rozdélit podle hlavnich sfér vlivu na ekonomické,
technologické, politické a sociokulturni. Tyto sféry jsou navzdjem na sob¢ zavislé a
navzdjem se prolinaji. Napiiklad vzrlstajici obavy o Zivotni prostiedi mohou
ovlivnit mysleni firmy v tom smyslu, Ze zméni technologii k vyrob¢, popiipadé
materidly k vyrobé produktu nebo jeho obalu. Toto mySleni je mimo jiné
stimulovdno cCastecn€é ménicimi se sociokulturnimi hodnotami a zvySenym
povédomim v otdzkdch o Zivotnim prostiedi. Faktory ovliviiujici marketingové
strategie vytvéreji zdklad pro formulovédni a implementaci globdlni strategie. Tyto
faktory jsou komplexni, jsou v interakci jeden s druhym a maji pfimy vliv na

strategii firmy.

1.4.1 Ekonomické vlivy

Ekonomické vlivy ovlivituji globalni marketing jak na makroekonomické, tak i
mikroekonomické drovni. Makroekonomické vlivy jsou ¢asto spojeny s politickymi
vyhodami zavedenymi k tomu, aby podporovaly nebo naopak omezily ekonomicky
tok a rtist. Takovéto vlivy jsou dilezitymi faktory v ur€ovani sméru marketingové
strategie a konkrétn¢ popisuji, kde a jak soustiedit usili firmy. Mikroekonomické
vlivy maji vliv na samotnou organizaci a efektivnost firemnich operaci. Ndklady a
dostupnost zdroji na riznych geografickych mistech maji vliv na produkci,
logistiku, kapitél a préci.

Jedna z dominantnich sil modelujici sou€asnou svétovou ekonomiku je

dramaticky rast svétového obchodu a vzrlstajici internacionalizace obchodu.
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Svétovd ekonomika uZz se nepohybuje jen mezi tzv. “Vyspélou trojici (Industrial
Triad)” ale za¢ind objevovat i dalif trhy jako je Cina, Indie, Rusko. Tyto nové trhy
za¢inaji mit nemaly vliv na celkové sloZeni soucasného svétového obchodu.
Stabilizované firmy Vyspélé trojice tak musi na tyto nové podminky reagovat a
vyuZzit tak ptibyvajicich pfileZitosti, ale i hrozeb. Ekonomickéd nestalost a konkrétné
vzrustajici ¢i padajici mira inflaci spolu s vyznamnymi zménami v rozvijejicich se
ekonomikdch maji za ndsledek nejistotu a nepredvidatelnost trznich trendd.
Napiiklad, zatimco Cina a jeji obrovsky trh patif ke tfetimu nejvétsimu na svété,
podle stejného méftitka zaroven patii i k nejvice nestdlym ekonomikdm na svéte.
Podobn¢ je na tom i Latinskd Amerika. To znacné znepiijemiuje situaci firem
podnikajici v celosvétovém métitku. Pokud chtéji byt firmy na téchto trzich
uspesné, musi se naucit byt flexibilni a na neddle zmény umét zareagovat. Japonsko
napiiklad dobfe zareagovala na rostouci hodnotu Yenu, kterd zapfiiinila, Ze se
japonské automobily staly nekonkurenceschopné na svétovych trzich. Japonci

zefektivnili vyrobu a zacali zaklddat tovarny na vyrobu aut na konec¢nych trzich,

coz mélo za ndsledek vétsi konkurenceschopnost.

Recese v mnoha odvétvich v USA a Evropé, doprovdzend rostouci
nezaméstnanosti donutila firmy ztencit stavy managementu, pieskolit zaméstnance
a veskerou ¢innost provadét s ptisnym ohledem k vynaloZenym ndkladim. Existuji
zde rovnéz velké konkurencni tlaky k omezeni nadbytku zaméstnancii a duplikaci
nékterych operaci. V soucasnosti se vynaklddd ¢im dal vétsi investice do tzv.
“chytrych” technologii. Spole¢nosti, které do nich investuji tak mohou piedhonit ¢i
zvysit ndskok pted svymi konkurenty. Napiiklad japonské firmy jako Sharp, Seiko
a Toshiba investovaly hodn¢ penéz do komponentli pfenositelnych pocitaca. V

dnesni dobé ovladaji pres 95% trhu s témito komponenty.

1.4.2 Technologické vlivy

Technologicky rozvoj napomdha ke spojovani a integraci rozlicnych trhi. To
miiZze mit ale paradoxné¢ za ndsledek rostouci heterogenitu a trzni fragmentaci.
Uvedeni standardizovanych technik umozZni firmdm vytvofit zdkladni model pro
svétové, ale i1 regiondlni trhy s minimdlnimi modifikacemi vyrobku napiiklad v

designu ¢i technickém vybaveni. Spolecnosti tak mohou bud'to doddvat na malé
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trhy a obsluhovat malé segmenty nebo mohou na vyrobku provést malé zmény,
adaptovat vyrobky na lokdlni trh a vyhnout se tak velkym ndkladim v podobé
zcela novych vyrobkd pro nové trhy. Firma Elektrolux sjednotila celosvétovou
produkci lednicek. Vyroba kompresori je soustfedéna jen na par mist, kde
Elektrolux usetii kvili nizkym ndkladim za praci svoje penize. Vyroba samotnych
krytl je pak obménovéna v zdvislosti na lokdlnich pozadavcich. Naptiklad Italové
vyzaduji vétsi ptihrdadky pro ldhve s vinem, Cesi zase oceni vétsi mrazak pro

“zabijacku” atd.

Rapidni rozvoj technologii, zejména v oblastech zdbavy, pocitacti, elektroniky
a komunikace vyZaduje kontinudlni inovaci produktti firem. Podstatné se sniZil
trzni cyklus vyrobku. Vyrobky se rychle dostdvaji do faze zralosti a Casto pak
rychle dochazi k dpadku. Ten mtze byt zapii¢inén kvili dalSimu konkurentovi,
ktery uvedl na trh dokonalejsi produkt nebo lepsi sluzby ke stdvajicimu produktu.
Casto se konkurent miZe rekrutovat i z fad tzv. “fast followers”, tedy firem, které
piijaly strategii rychlého napodobovani vyrobkii trzniho leadera. Rozvoj globalniho
informacniho systému podstatnou mérou zvysil a zlepsil koordinaci globalni vyroby
a distribuce. Diky témto technologiim mohou byt monitorovany veskeré akce

konkurentti a ziskdvany ndzory a pozadavky zdkaznikl.. Jen tak dokdze firma

aktudln¢ ptizpusobit produkt zdkaznikovi.

1.4.3 Politické vlivy

Politické vlivy jsou Casto spojeny s makroekonomickymi a technologickymi
podminkami. Ty mohou byt nastaveny bud'to tak, aby podpofily nebo blokovaly
internacionalizaci obchodu. Vladni politika mize peCovat o rast mezinidrodniho
obchodu a trZnf integraci odstralovanim obchodnich bariér, jako jsou cla. Na druhé
strané tkolem vladni politiky je chrdnit mistni podniky pfed levnymi dovozy ze
zahrani¢i. V kazdém ptipad¢ pouZziti vys$Sich nebo niZSich celnich sazeb je véc
delikatni a mtze mit Siroké disledky. Pro pfipomenuti snad sta¢i jen uvaleni
vyssich celnich sazeb, které uvedla Evropskd unie v diisledku velkého dovozu oceli
ze Spojenych statll a ohroZzovani domdcich oceldii. Spojené stity v odveté uvalily
vysoka cla na dovoz nékterych potravinaiskych komodit ze stati EU a problém byl

a3

na stole. V kazdém piipad¢ vSak staci “jen” politickd nestabilita ve staté , kterd
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miZze vést k utlumeni ekonomického ristu a “pfiSkrceni” technologického
pokroku. Napiiklad rozpad stath byvalé Sovétské unie zacatkem 90. let mél za
nasledek velky ekonomicky nepotfddek a chaos, ktery vedl k rychlému zruseni
investi¢nich zdmért skupiny americkych firem sloucenych v tzv. “American Trade
Consortium”. Investi¢ni zdmér se pohyboval okolo 5-10 miliard americkych dolart.
Nicmén¢, navzdory pokracujicimu chaosu a jen ¢aste€né demokratizaci vladnich
instituci, investice do Ruska zacaly opét proudit. Podle ekonomické reportérky
firmy Cekia, a.s. Petry DoleZalové Rusko udélalo v poslednich nékolika letech
obrovsky pokrok a pfildkalo znacné sumy zahrani¢niho kapitdlu. “Rusky akciovy
index RTS za poslednich 5 let vzrostl o 1850 % avsak i pres tento ndriist je 30 %
pod svym vrcholem z roku 1997. Od pocdtku letosniho roku vzrostl o vice jak 55
% ,a to jak v rublech, tak i pii prepoctu na americky dolar’."® Soutasnym
obecnym trendem je vSak ruSeni vSech bariér a regulaci. Vlady si uvédomily, Ze i
pies urcitd rizika spojend s levnym dovozem ptevladaji vyhody, které ptichdzeji s
kazdym investorem. Tedy budovani novych pracovnich pfileZitosti, dan¢, know-
how atd. V mnoha ptipadech daly n¢které regiondlni obchodni dohody zdklad pro
vytvofeni velkych trhi, jakymi jsou naptiklad NAFTA, ASEAN nebo Mercosur.

Cilem vytvoteni Evropské unie nebylo jen zaloZeni volného trzniho prostoru
(free-trading area), ale také odstranéni trznich bariér. Podle cambridgeské
badatelky a antiglobalizac¢ni aktivistky Nooreny Hertzové je Evropskd unie
dokonce jakymsi protipélem globdlnich korporaci. Jako jedind je totizZ schopnd
vyznamnéji zasdhnout do nekalych praktik nékterych gigantt.”Jaké jsou vsak
sance, kdyZ ze 100 nejvétsich svetovych ekonomik je 51 globdlnich korporact a jen
49 ndrodnich ekonomik?”"' Jedinou moZnosti jak bojovat proti korporacim je podle
Hertzové hlasovani penézi o vyrobcich tak, aby korporace byly nuceny k
mravnéjSimu chovani. Podle dalsi Celni predstavitelky byvalé “prime minister” a
Zelezné lady Anglie Margharet Thatcherové se ekonomicky model Evropy stavi na
dvou ndrodnich modelech - francouzském etatismu a némeckém korporatismu.
Oba omezuji obchodni konkurenci, pfihrdvaji kartelim a nastoluji silnd regulacni
opatfeni. Vysledkem jsou vysoké statni vydaje, vysoké dan¢, vysoké socidlni
podpory, silné znevyhodnovani a byrokratické Sikanovani zaméstnavateli a

soukromniki, penalizace podnikavosti. Jako prakticky diisledek Thatcherova uvadi
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statistiku, Ze od roku 1970 staty Evropské unie vytvofily jen pét milioni novych
pracovnich pfilezitosti, zatimco Spojené stity jich vytvofily padesit milion. V
pasazich varujicich stiedoevropské kandidatské zem¢ Thatcherovd nevylucuje ani
nebezpeci, Ze struktur EU by mohlo Némecko vyuzit k jejich opétnému ovladnuti.
Cituje tuto pasdZz z dokumentu CDU/CSU z 1. za¥{ 1994, z néhoZ by dnes Cechy
mohlo zamrazit: "Jediné resent, které by zabrdnilo ndvrat k nestabilnimu systému
predvdlecnému je integrovat stredoevropské a vychodoevropské sousedy Nemecka
do evropského povdlecného systému a zavést siroké partnerstvi s Ruskem. Jestlize
evropskd integrace nepokroci, Nemecko by mohlo byt vyzvdno, nebo svddeéno
svymi vlastnimi bezpecnostnimi omezenimi, aby se pokusilo provést stabilizaci
Vychodni Evropy samo a tradicnim zpiisobem." "> Pro stiedoevropské zemé ma
Thatcherova tuto radu: "Hledat jiné zpusoby modernizace svych ekonomik a
rozsirit si trhy - zpusoby, které by neprindSely ztrdtu suverenity, prijeti némecké

. v s . . o 12
dominace, nebo zvysovani vyrobnich ndkladii."

1.44 Sociokulturni vlivy

Socidlni a kulturni vlivy ovliviiuji model trzni poptdvky a vytvéii zaklad pro
vznik novych spotiebitelskych z4djmii a zilib. Soucasné sociokulturni trendy berou
v potaz ménici se ekonomiku a technologické podminky. Jak jsem se zminil uz
diive, rozsifeni satelitni komunikace, kabelové televize, mezindrodnich masovych
médii a dalSich zvysily vystaveni spotiebitele k novym myslenkdm, produktiim,
postojim, Zivotnim stylim a “eventim” v zahrani¢i. Tato vystaveni rozsitila
horizonty spotiebitele a vygenerovala povédomi a zdjem o produkty a artefakty
ostatnich kultur. Tento vliv je zejména patrny v Rusku a v Asii, kde spotfebitelé
tthnout k zdpadnimu Zivotnimu stylu a blahobytu. Marketingovy pracovnici
samoziejmé& vyuzivaji téchto sociokulturnich vlivll a snaZi se témto spotiebitelim
nabidnout tyto pro né alternativni konzumni zplisoby Zivota. To ma za pficinu, Ze
Zivotni styly obCanli jednoho stitu se stavaji rozlicn€j$i a méné “domorodé” v
zdkladni orientaci obyvatel vilbbec. Mnoho obyvatel je kontinudlné ovliviiovdno
vzorci chovéani pochdzeji z tplné jinych kulturnich dimenzi. V nékterych piipadech
jsou produkty a myslenky modifikovany lokdlnimi potfebami trhu. Piikladem zde
muiZe byt napiiklad italskd pizza, kterd se nabizi v kazdém stitu s trochu jinymi

piisadami. At’ jsou jiz vyrobky pro konkrétni trh modifikovdny nebo ne, jedno je
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jisté. Konzumenti, diky informacim, které maji k dispozici, ale také ke svému
vyS$imu stupni vzdélani odmitaji strategie firem, které jsou v podstaté zaméteny
tzv. pro vSechny a pro nikoho. Podle externiho dopisovatele portalu Marketingové
noviny Kristidna HlouSka se marketing roku 2005 vyznacuje tzv. ‘“chytrym”
zakaznikem, ktery je modelem spotitebitele, ktery bude v budoucnu pravdépodobné
stdle vice formovat marketing.” Chytry zdkaznik je na prvni pohled urcité modelem
paradoxii. Je totii otevieny jak exkluzivnimu znackovému zboZi, tak takika
bezejmennym levnym produktium, které mu vsak poskytuji poZadovanou hodnotu.
Misto samotného ndkupu klade duraz na komplexnéjsi reseni. Je téZko zaraditelny

do obvyklych marketingovych kategorii, nerad si nechd diktovat svij styl,

nenechdvd sebou manipulovat, vyhybd se zdplavé marketingové komunikace a ke
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znackdm zaujimd spise kritické postoje”.

K dal§i sociokulturni vyméné miZe dochdzet imigraci lidi do nového
domovského statu. Tito lidé s sebou pifendseji zaroven svoji kulturu, kterou
vétSinou dodrZuji z divodu zachovdni si vlastni identity, vlastnich kofenl.. Tak
napiiklad imigranti z Ukrajiny se stéhuji do Ceské republiky, Turkové a obyvatelé
byvalého Vychodniho Némecka se sté¢huji do byvalého Zapadniho Némecka,
Ciiané se stéhuji takika vSude po Evropé a Americe atd. Tyto kulturni vymény
zt&zuji pouziti Sirokodhlych marketingovych strategif, na druhé strané vSak
pfindSeji firmdm piileZitost v podobé vyuZiti tzv. “nik” marketingu. Strategie pro
globdlni trhy jsou mnohem vice komplexnéj$i nez strategie pro domdci trhy.
Globdlni strategie se musi adaptovat na rozdilnd politickd, ekonomickd a

sociokulturni kontexty zemi plisobnosti. Navic globdlni strategie vyZaduje pfesnou

koordinaci, integraci a znalost kultur proto, aby byla ispesna.
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2 POROZUMNENI KULTURNIM PARADOXUM

2.1 Uvod do problému

Jak jsem zminil v minulé kapitole, k tomu, aby firma mohla dobte
obhospodarovat globdlni trhy, musi je perfektné¢ znit. Jinak mtize dochizet k
nejriznéjsim prohfeskiim a faux-paux v lepSim piipad€, v horSim piipadé financni
ztrata, nebo ztrita podilu na trhu. V nejhorSim piipadé pak ztrata divéry
zdkaznika. Proto i modifikace marketingového mixu musi brat v dvahu rozdilnost
jednotlivych kultur. Lidé planujici strategie musi védét, Ze Némci byli jsou a budou
prosté jini nez Francouzi nebo Ze Cesi jsou jini nez Danové atd. Ackoliv jsem se v
prici jiz diive zminil o globdlnich zdkaznicich, pak podle zakladatele a Sifitele
myslenek o kulturnich rozdilech Dr. Geerta Hofstedeho mohou byt globdlni pouze
vyrobky, ne vSak lidé, mohou byt globdlni znacky ne vSak globdlni motivace pro
ndkup téchto znacek. V tomto piipad¢ je Casto uvadén jako piiklad Sony
Walkman, tedy produkt, ktery byl vyvinut jako globdlni produkt pro globalni
zdkazniky s podobnymi motivy, koupit si tento produkt. To vSak neni tak zcela
pravda. Existuji dva naprosto rozdilné motivy pro koupi tohoto produktu. V
Evropé byl motivem pro koupi fakt, Ze poslouchdnim Walkmanu nebudu rusen
nikym jinym. To vSak nebyl zdmér spoluzakladatele Sony Corporation Akio
Mority. Ten chtél poslouchat muziku bez toho, aby obtéZoval druhé. Jiny ptiklad
v roz€lenéni kultur vyjadiil Holand’an Fonse Trompenaarse, ktery specifikoval
kulturni dimenze ovliviiujici chovéni a uvazovani piisluSnikli jednotlivych narodi.
Definoval teorii, podle které je to, co odliSuje hodnoty, zplisob chovani a
uvazovani piisluSnikd jednotlivych kultur, ovlivnhéno piedevS§im jejich vztahu
k jinym lidem, vztahu k pfirodé¢ a casu. V rdmci téchto vztah definoval sedm
zdkladnich dimenzi kultury. Ve vztahu k lidem bylo definovdno pét dimenzi:
univerzalizmus versus partikularismus, individualismus versus kolektivismus,
neutrdlni versus emociondlni, diftizni versus specificky a tspéch versus ptisuzovani.
Ve vztahu k piirodé pak vnitini a vnéjSi orientaci a ve vztahu k chdpani Casu
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chédpdni nasledné a synchronni.

Geert Hofstede definoval kulturu jako kolektivni programovani mysli, jenz

odliSuje piislusniky jedné skupiny/kategorie lidi od piislusnikd jiné skupiny.
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Hofstede rozd¢lil tyto kulturni rozdilnosti do ¢tyf nezavislych dimenzi, zndmych
jako Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho. Témito dimenzemi srovnava kultury z
hlediska: vzdélenosti mocenskych pozic, individualismu versus kolektivismus,
maskulinni hodnoty versus feminni hodnoty a vyhybéni se nejistoté. Dimenze jsou
méfeny na stupnici od 0 do 100, navzdory tomu, Ze nckteré kultury mohou
dosahovat stupnice pod nulou a nékteré naopak nad 100. Jednotlivé dimenze
seskupuji mnozstvi jevll, u nichz bylo empiricky ovéteno, Ze se vyskytuji spolecné.
Kazda zemé ziskd v kazdé dimenzi jedno skoére. Pozdé&ji byla pfidana jesté pata
dimenze kultury - dlouhodobd versus kratkodobd orientace v Zivoté. Objevil ji
Michael Harris Bond, Kanad’an Zijici dlouhou dobu na Délném vychodé. Mimo jiné
Bond zjistil, e dimenze vyhybéni se nejistoté neni v Ciné prakticky viibec dileZita.
Bond nové objevenou dimenzi pivodné nazval konfucidnskym dynamismem.
Hofstede vSak poklada za ptiméfengjsi oznaCovat tuto kulturu jako dlouhodobou a
kratkodobou orientaci, protoze nevyvolava klamny dojem, Ze se vztahuje vyhradné
na kultury historicky siln€ ovlivnéné konfucidnskym mySlenim. Hofstedemu zlistala
tato dimenze skryta podle jeho vlastnich slov kvili tomu, Ze dusledky kultury
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vyrazné ovliviiuji i mysl samotnych vyzkumnych pracovniki. *°

Hofstedeho kulturni dimenze vSak v Zddném piipad¢ nemaji vliv na korporatni
kulturu, ani na modifikaci irské kultury na ¢eskou kulturu, o které se zminim

v praktické ¢asti prace.

2.2 Porovnani Ceska a Irska
2.2.1 Irsko

Irska republika (Eire) se rozklad4 na Irském ostrové a ma 3,5 milionu obyvatel.
Rodili Irové tvoii 93,7 %, zbyvajici ¢ast je tvoiena piedevsim AngliCany a VelSany
a obyvateli ze Severniho Irska. Ufednim jazykem je angli¢tina a ir$tina. Irsko je
bohaty a prosperujici stat, ktery zbohatl pfedevSim na investicich do vzdélani a
dokézal efektivné vyuzit pomoc od EU. Vice jak 93 % obyvatel jsou fimsti
katolici. Irové, pfestoze byli mnoho staleti pod nadvlddou Angli¢and, si uchovali
nékteré specifické projevy své kultury. V porovnani s kulturnimi dimenzemi Brit

je znatelng&jsi rozdil v niz$i mife individualismu (IDV 70) a vzdalenosti mocenskych

pozic (PDI 28*“. Maskulinni hodnoty jsou pak nadprimérné (MAS 66) a vyhybani
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se nejistote je nizké (UAI 35). Irové maji velmi silné narodni citéni. Je zndmé, ze
pfesnost nikdy nebyla jejich silnou strankou. Dulezity je pro Iry i jejich jazyk.
Jazykova vybavenost, zéliba v projevech a vtip jsou v Irsku vysoce ocefiovany. Za
velmi neslusnou se povazuje stru¢nd odpovéd’ ano nebo ne. Irové jsou korektnimi
partnery a dodrZujf slovo, i kdyZ n€kdy s mirnym zpozdénim. Akademické tituly se
nepouZivaji ani v pisemném ani v osobnim styku. Irové jsou velmi ptatelsti a velmi
neformélni, diraz je kladen na osobni vazby. V pracovnim ¢i obchodnim styku se
vyka. Vykani se projevuje oslovenim se piijmenim. Jestlize vas Ir oslovi kiestnim
jménem, je to vyzva k tykdni. V Jednani jsou Irové pruzni, kreativni, pratelSti a
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spolecensti.

2.2.2  Ceska republika

Pomineme-li, Ze Cesi jako narod jsou bezesporu tsp&$ni fotbalisté a hokejisté,
reZiséfi a hudebnici, literati, co ndm zbyvd? MuZze se kterykoliv Cech fici: Jsem
Cech a jsem na to hrdy? Co nds oddéluje od ostatnich niroda? Uréité jsou to
vyznamné osoby na$i minulosti, kterymi byli napiiklad ugitel ndrodd Jan Amos
Komensky nebo Karel IV, popiipadé rod Piemyslovci nebo Jan Zizka bojujici za
idedly, ale chovajici se jako barbarsky drancit, ktery byl na dlouhou dobu posledni
,hrdina® v ¢eskych déjindch. Nicméné, pokazdé, kdyz se hovoii o tom, Ze Cesky
stat byl dsp&sny, stdl za tim cizinec. Usp&$nd obrana proti Franktim, za niZ stdl
francky kupec Samo, rust fiSe za Jana Lucemburského a zminovaného Karla IV,
ktery mimochodem taky nebyl Cech, jen jeden ze sedmi jazykd, které ovladal, byla
¢eStina. Ddle se pozitivné vymyka panovani Jittho z Podébrad, ktery byl prvnim
autorem myslenky evropského spolecenstvi, a ktery vSak s touto myslenkou v té
dob¢€ neuspél. Néasleduje vlada Jagelloncti a Ctyfsetlety monopol Habsburk.
V tomto obdobi by se dalo snad jen vyzdvihnout obrozenecké snazeni, obnova
ceStiny a ac¢ neudspéSny, prece jen s odvahou prozity rok 1848 inspirovany
revolucemi po celé Evropé. Nicméné Cechiim je spiSe vlastni poroba a poddanstvi.
Victoria non nostra ante portas, dalo by se fici o ptistupu Cechi, tedy prohra pred
nami, vzdat boj difve neZ zacne. Rikd se sice zlaté ¢eské rucicky, ale co je platné,
kdy? je vzdycky potfeba nékdo cizi, kdy by Cechy za ty ru¢i¢ky vedl a dostrkal je

k cili. Je tieba poloZit si otdzku, pro¢ Cesi nebojuji hned od zagatku, kdyZ je
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potieba, ale museji klesnout aZ na dno, aby se z né&j pozdéji mohli dostat? Ani
StyFicet let totality Cechiim moc neprospélo, ale spi§ u vétsiny ukdzalo tu pravou
ceskou povahu, za kterou jsme v uvozovkiach tak ocenovédni a jiZ jsme tak
povéstni. Typické pro tu dobu bylo tvéfit se nevinné a tzv. ,,Svejkovat® a nebo se

zachovat jako krysa a posluhovat rezimu. ,,Hlavné, abych ja co nejméné trpél®.

Z hlediska podniku ceSti manaZeti preferuji hierarchickou strukturu fidicich
vztahi, v jejimz rdmci je urcitd skupina pod kontrolou jednoho $éfa. Pro ceské
manazery je funkce spojena piedevSim statutem, seberealizaci a finan¢nim
ohodnocenim. Podfizeni jsou Casto podcefiovdni a jejich ucast na rozhodovani
odmitdna. Na pracoviSti podfizeni spiSe ocekdvaji pokyn nebo piikaz, co maji
délat. Pro mnohé ceské podniky a organizace vétSinou neni charakteristickd
atmosféra tolerance, kooperace a dobré drovn¢ komunikace. Za ideédlniho $éfa je ze
strany pracovnikli povazovan benevolentni autokrat. Diraz je kladen na dtilezitost
pracovni pohody, pracuje se piece proto, aby se ndm dobie zilo. Pozitivnim
socidlnim vztahim a pfiznivému socidlnimu klimatu je ddvdna piednost pied
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aspektem vécnym.
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3  FORMULOVANI GLOBALNI MARKETINGOVE
STRATEGIE

31 Uvod

Soucasny prevladajici ndzor vyznamnym manazert iikd, Ze nové podminky
globalizujictho se svéta vyzaduji globdlni pfistup vSech firem. Né&ktefi z nich
dokonce tvrdi, Ze firma, kterd opomiji novou realitu globdlnich trhi nemtze do
budoucna piezit. Tato tvrzeni samoziejmé¢ mohou byt pravdivd, ale pouze v
oborech jako jsou automobilky, elektronika nebo hodinky, které dominuji
globélnimu trhu. Nicméné vSechny firmy musi monitorovat mezindrodni prostiedsi,
a to zvlasté v dobé, kdy zjisti, Ze se na trh chystaji zahrani¢ni konkurenti. Firmy se
taky li$f ve svych cilech a ¢innostech na mezindrodnich trzich. Rada z nich m4 i
omezené finan¢ni moZnosti ¢i nedostatek zdroji pro tento vstup, proto se radé€ji
zaméfuji pouze na lokdlni trhy. Zajimavym piikladem rozsahu strategii, které
mohou byt adoptovany spolecnostmi pusobici ve stejném oboru je pivni primysl.
Velké evropské pivovary, jako je holandsky Heineken a britsky Guiness brzy po
svém zaloZeni expandovaly do zahrani¢i tak, aby se konzumentiim prezentovaly
jako vyznamné evropské znacky. Tyto pivovary vyuzily vzristajictho trendu v
konzumaci piva i v jindy typicky vinnych zemi Jizni Evropy. Heineken se dokonce
stal tfetim nejveétSim pivovarem svéta, s vice nez 85 procentnim prodejem na
zahrani¢nich trzich. Naproti tomu se vétSina americkych pivovari rozhodla zaméftit
se jen na domdci trhy, které svou velikosti jsou stejné velké jako trhy Zapadni
Evropy. AZ kdyZ stagnace na americkém trhu donutila tyto pivni giganty
poohlédnou se po zahrani¢nich trzich, zménily svoji strategii. Zacaly nakupovat
trzni podily evropskych pivovarti, aby tak ziskaly pfistup na tyto trhy. Rozdilné
strategie pivovartl vykazuji, Ze firemni mezindrodni strategie musi byt definovany v
kontextu jiZz existujicich operaci na mezindrodnich trzich, jejich cilim a jejich

konkurenc¢ni pozici.

V prvni fazi spolecnosti operuji na zahrani¢nich trzich jen se svymi vyrobky
nebo sluzbami. Nésledné, pokud je firma tUspésnd posiluje svoje pozice na trzich
budovanim novych pobocek a v dalsi fazi vyhledava nové a nové trhy. Pokud byla

firma aZ do této faze Gsp&Snd, nastdvd dal§i mezindrodni posilovani a pldnovani
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strategii v globdlnim méfitku. Firma Procter and Gamble vstoupila na mezinarodni
trh se zdkladnimi znackami, jako jsou Mr. Clean, Camay nebo Pampers. Svymi
vyrobky pronikala postupné¢ do dalSich a dalSich zemi Evropské unie. Kdyz se
tento trh nasytil, ziskala od konkuren¢ni firmy znacku Domestos a sama vyvinula
nové produkty, kterymi byly Ariel a Vizir. Vysla tak vstfic specifickym lokalnim

potiebam evropského trhu.

3.2 Formulovani strategie na mezinarodnich trzich

Existuje celd fada moZnosti a piistupti, jakymi firma uvazuje o mezindrodnich
trzich a o strategiich spojenych se vstupem na cizi trhy. Jeden z téchto pfistupti je
zavisly na mnozZstvi pfisunu informaci firm¢ v okamziku, kdy je potfebuje. VéEtsina
domécich firem, které citi potfebu vyvazZet, zpravidla stoji pfed piekazkou
pramenici z nedostatku znalosti o daném trhu, neustdlym vdhdnim managamentu a
jen omezenymi zdroji. Tyto faktory vedou k tomu, Ze firma vidi potencidlni vstup
jako velké riziko. Casto se proto rozhoduje vstoupit jen na sousedni trhy v
domnéni, Ze je pfece jen znd o trochu lépe nez trhy geograficky vzdalenéjsi. Jak
firma postupné ziskava zkusenosti a informace o daném trhu, logicky posiluje svoje
pozice na cilovém trhu a zacind se poohlizet i jinde. Tato “strategie” ovSem
zdaleka nesouvisi s tim, Ze na sousedském trhu je moZnost vétSich trzeb ¢i ziskani
vy$stho trznitho podilu neZ na trzich jinych. Proto se tato strategie muze jevit
trochu kratkozrakd. Jinou moZnosti pro formulaci strategie je tzv. “E.P.R.G
rdmec”, ktery zdlraziiuje role postoji managamentu a orientaci pii vytvareni
mezindrodnich operaci. Tento ramec identifikuje Ctyfi stupné v ristu
multindrodnich korporaci. Jsou jimi: E-tnocentrismus, P-olycentrismus, R-
egiocentrismu a G-eocentrismus. V piipadé¢ prvnitho stupné, ktery je
charakterizovdn etnocentrickymi postoji manaZer, jsou obchodni operace na
mezindrodnich trzich vnimany jako podfizené t€ém domovskym. Druhy stupenl -
polycentricky vychdzi, v podstaté, z chybného postoje manaZert v prvni fazi a
zduraziuje stanovisko odliSnosti jednotlivych kultur. Produkty a strategie jsou
adoptovany na lokdlni podminky, kdy kazd4d pobocka je bréna jako rovnocennd
tém druhym. Regiocentrickd faze je asociovdna s piistupem souvisejici s rostouci

regiondlni integraci trhii. V geocentrické fdzi odpadd koncept ndrodnich trhi.
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Veskeré operace jsou integrovany a koordinovany celosvétové. ' Neptitomnost
strategie pro zahrani¢ni trhy miZe mit za vinu nesystemati¢nost a nékdy dokonce

hazard firem se svoji reputaci a diivérou zdkaznika.
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4 FAZE MEZINARODNIHO MARKETINGOVEHO
ROZVOJE

Strategickd marketingovd rozhodnuti se vyviji s akcentem na zkuSenosti a
mnoZzstvim aktivit na zahrani¢nich trzich. Zatimco v praxi je rozvoj mezindrodnich
aktivit kontinudlni, pro potieby této price byly identifikovény tii fize. ' Graficky
tyto faze znazoriiuje obrazek (Obr. 1) Jsou jimi:

1) Pocétecni vstup spolecnosti na cizi trh

2) Lokélni nebo ndrodni expanze firmy na dobyvaném trhu

3) Globalni racionalizace (zdivodnéni)

Pre- Phase 1 Phase 2 Phase 3
international Initial entry Local market expansion Global rationalization
i : . Counti .
th);r:;znc ] izlé?;;y i Tailor marketing = ”ry Coordinate marketing
§ i strategy —>| mix across countries
1 programs and regions
Entry
mode
Deve_lop and Integrate sourcing
T8 - acquire new. »|  and production
products with marketing
Timing and | | and brands
sequencing [~
of entry
Share advertising, | Allocate resources
Ly| promotional, and Ly to achieve portfolio
distribution costs balance and growth
- Triggers L Triggers » Triggers

Obrdzek 1. Fdze mezindrodniho marketingového rozvoje

4.1  Predvstupni faze na zahranicni trhy

Jesté pfed tim, neZ se firma rozhodne vstoupit na zahrani¢ni trhy, zaméfuje
svoje strategie na domdci trh. Tato strategie je zaloZena na informacich
souvisejicich se zdjmy a potiebami zdkaznikd, dile pak na ekonomickych,
sociokulturnich a technologickych trendech na domécich trzich. Nejvétsi hrozbou
pro firmu jsou v této fazi domdci konkurenti. V nckterych ptipadech se firmy
védom& nepoustéji na zahraniéni trhy a orientuji se pouze na doméci. Casto jsou
tyto firmy zaméteny tzv. “do sebe”, svdzany svymi nizkymi horizonty a majici jen
velmi nizky zdjem o déni prekracujici hranice jejich operaci. Takovéto postoje
vedou k samolibosti firem a jejich vnitfnimu uspokojeni ze soucasnym stavem

spoleCnosti. Logickym vyusténim je nedostatek informaci o tom, co se aktudlng
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déje na svétovych trzich a s jakymi trendy se firma maze nésledné setkat na trzich
domécich. Chybi ji ptehled o moZnych konkurentech chystajicich se obsadit
obhospodarovany trh, o novych konkuren¢nich uskupeni. Firmy orientujici se touto
strategii se stdvaji zranitelnymi na poli novych technologii. Jedinym vychodiskem
se tedy jevi vstoupit na cizi trhy. Jaké jsou ale dals$i hnaci sily, které firmu nuti

vstoupit na zahrani¢ni trhy? Tabulka (Tab. 2) zdlraziuje ty nejdileZite;si.

Hlavni motivy pro kazdou fazi internacionalizace

-

Pocatecni vstup na trh

. Nasyceni domaciho trhu

Lokalni zvétseni trhy

1. Lokalni mark, rist

Globalizace

. Vznik globalnich

2. Posun zakazniku na cizi 2, Setkavani se s lokalni zakazniku
trhy konkurenci 2, Vznik globalni

3. Rozdéleni rizika 3. Touha vyuZit lokalni konkurence

4, Hledani prilezitosti na vyhody efektivnéji 3. Rozvoj globalniho
zahranicnich trzich 4, Pfirozené trZni vazby marketingu

5. Vstup zahraniéniho konk. 4, Uéeni se na zakladé

na doméci trh

. Touha drZet se bok po

boku nejnovéjsim technol,

. Vladni podpora pro export

o

novych myslenek
Neefektivnost nakl,
a duplikace usili
mezi zemémi

8. Pokroky v komunikacnich
technologiich a marketingové
infrastruktufe

Tabulka 2. NejduleZitéjsi motivy pro fdze internacionalizace

4.2 Faze pocatecniho vstupu firmy na cizi trh

Vstup na mezindrodni trhy otevird nové svétové moznosti pro expanzi a rust
spolecnosti. Na druhou stranu vSak miZe vést ke zna¢nému nervovému napéti
managertl, a to zvlast¢ v piipadé, Ze jim chybi zkuSenosti a nejsou obezndmeni s
cilovym trhem. Proto si firma pfed vstupem musi udélat detailni rozbor podminek
trhu, zjistit trzni poptavku a tdaje o konkurenci. * Tyty informace firm¢ poméhaji
rozvijet strategii, kterd firm¢ pomize k efektivnéj$Simu vstupu na trh. Jakédkoliv
chyba v pocate¢ni fazi miZe pro firmu znamenat obrovské skody na jeji reputaci a
do budoucna tézko piekonatelnou prekdzku pti dalSim pokusu o vstup na tento
trh. Peclivd formulace strategie pocéatecniho vstupu je Zivotné duleZitou pro
vytvofeni jakéhosi zdkladniho vzoru, podle kterého se bude firma ubirat dal. Jak
takovy vstup probihd dal? Firma si v prvni fadé musi vybrat cilovou zemi, do které

se sousttedi, Casto firma vybird zemi vice.
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4.2.1 Vybér vhodné zemé

Prvné musi management identifikovat nejatraktivnéjsi zahraniéni ptileZitosti pro
Jiz existujici doméci produkty nebo sluzby. Urceni trhii, které nejlépe odpovidaji
stavajicim vyrobkiim md vyhodu v minimdlni adaptaci stdvajictho vyrobku C¢i
stavajici produktové strategii na novy trh. Principem této strategie je rozSiteni
operaci firem na cizich trzich bez néjakého dalStho navySeni marketingovych
ndklada. Velkou roli zde rovnéZ hraji faktory, jako jsou ekonomicky rist zemé,
stabilita a velikost trhu, na ktery firma vstupuje, déle politické, finan¢ni a pravni
klima a v neposledni fad¢ taky celkové postoje vlady k témto investicim.
Nedostatek zkuSenosti s cizimi trhy vede managament firmy ke zlepSeni doméci
pozice, protoZe veskeré produkty nebo sluzby doddvané na nové trhy zpravidla v
sob¢ obsahuji lepsi technologie, inovativni feSeni, vysokou kvalitu nebo zcela novy
patent, kterymi se firma snaZi predejit moZnému vysoce konkurenénimu prostredi
nového trhu. Za zminku stoji, Ze vétSina firem chystajicich se k prvni mezindrodni
expanzi jsou firmy spiSe malé nebo stfedné velké. Tyto firmy ve velké vétSiné
piipadl vyuzivaji strategii trznich nik. Déle pak velké firmy pisobici na trzich tzv.
Trettho svéta. Tyto giganty se zaméifuji na dal$i firmy pulsobicich ve stejné
geografické oblasti. Jsou jimi napiiklad trhy v Africe, Indonésii, Malajsii. Dalsi
kombinaci mezindrodniho vstupu mtiiZze byt snaha firem Ttetitho svéta vstoupit na
vyspelé trhy Spojenych stdtii, Japonska a Evropy. Na téchto trzich vSak v
porovndni s trhy Ttetiho svéta vyuzivaji strategii nizkych cen. Piikladem mutze byt
napiiklad automobilka Kia z Jizni Korei, kterd se rozhodla dobyt trh USA se svym
Kia Sephia sedanem, ktery byl cenové hluboce pod srovnatelnym modelem firmy

Hyundai."”

4.2.2 Nacasovani jednotlivych vstupt

Dalsi dulezitou otdzkou je nacasovdni vstupu. V podstaté jsou zde dvé
moznosti. Bud’to vstoupit na nékolik trhii soucasné¢ nebo napied na jeden, tam
ziskat zkuSenosti a pak sekvencné postupovat na dalsi trhy. V této otdzce hraji
dileZitou roli zdroje, které md firma k dispozici. Pokud je zapotifebi velky
finan¢nich, manazerskych nebo jinych zdroji, firma zpravidla voli strategii

postupného dobyvani trhi. Na druhou stranu ale, pokud se firm¢ podafi vstoupit
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na né€kolik trhli soucasné, umozni to predejit konkurenénimu napodobovani

strategie a hromadnému zaklddani pobocek konkurentii na cilovych trzich firmy.

4.2.3 Zpusob vstupu

Kazdy zptisob vstupu na novy trh se od sebe liSi. Zilezi pouze na firmé,
zejména na jejich zdrojich, které chce do nového trhu investovat. Firmy tyto
investice mohou omezovat napiiklad kvili vysoce rizikovému podnikdni v dané
zemi, velkym sociokulturnim odli§nostem nebo omezenému trznimu potencidlu. V
takovémto piipad¢ voli strategie, které ji se zemi pfili§ nesvazuji, témi jsou
napiiklad minoritni joint ventures, poskytovani licenci nebo uzavieni smlouvy se
zprostiedkovateli. Napiiklad spolecnost Wella, kterd chtéla vstoupit na japonsky
trh si prvotné koupila jen trzni podil v jedné mistni japonské spole¢nosti zabyvajici
se vlasovou kosmetikou a provozujici po celém Japonsku salény krasy. Poté, co
dokonale poznala japonsky trh, koupila cely zbyvajici podil japonského partnera.
Naproti tomu majoritni Joint Ventures a pln¢ vlastnéné pobocky v zemi davaji
investorovi-podniku velkou kontrolu a vliv v dané primyslové oblasti, v ruku v
ruce s velkym moznym ndvratem vynaloZenych investic. V kazdém piipad¢ ale
zpusob rozhodnuti o vstupu na trh zdvisi na velikosti trhu a jeho rastovém
potencidlu, na produk¢nich ndkladech, ndkladech spojenych s logistikou, tarifech a

dalsich.

4.3 Faze rustu na lokalnim trhu

Ve druhé fazi zmezindrodnéni firmy nastava rist na konkrétnim lok4lnim trhu.
V této fazi managament zacind hledat nové sméry a vize pro rist a expanzi do
zemi, kde si jiz predtim vytvofil zdkladny pro tyto operace. N&kdy jsou tyto sméry
a vize nastaveny konkrétni pobockou daného statu a n€kdy piimo dstfedim firmy v
domovské zemi. Pokud tato iniciativa vzejde z lokdlni pobocky, hrozi zde
nebezpeci toho, Ze vysledné produkty budou spiSe jen “slataninami”, které mohou
byt dobfe adaptovany na cilovy trh, ale absolutné¢ nedodrzuji jednotnou strategii
firmy z dsttedi. Proto by mély firmy vyhleddvat takové trzni piileZitosti, u kterych
mohou vyuzit jiz stavajicich vyrobku tak, aby mohly realizovat tzv. “Economy of

scope”, tedy ekonomiku stejného rozsahu vyrobkii. Na druhou stranu se ale stavi,
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Ze usttedni managament, kdyZz vidi dspéch vyrobku na konkrétnim trhu, snaZi se
tuto strategii uplatnit i jinde. Tak napiiklad svého Casu pivovar Heineken, kdyZz
vid€l, Ze jedna z jeho znacek nealkoholickych piv Buckler se dobie uvedla na trzich
Spanélska a Francie, chtdl védét, jakym zptsobem to Buckler provedl, aby tak
mohl tuto strategii okopirovat a pouZit i jinde. Nakonec ale tato snaha o rozsiteni
totozné strategie Heinekenu na jinych trzich nedopadla zrovna dobie. Tak
napiiklad manager, ktery mél na starost domovsky trh v Nizozemi odmitl viibec
vstup Buckleru na domaéci trh, protoZe zde hrozil potencidlni konflikt s jinymi
marketingovymi programy. ManaZer pro italské a fecké trhy si zase nemyslel, Ze by

mohlo mit nealkoholické pivo Sanci na téchto trzich atd.

Jen pro shrnuti, zédkladni snahou firmy stabilizované na zahrani¢nich trzich je
expanze na tomto trhu. Toho firma dosahuje rozSifovanim lokdlni zdkaznické
zdkladny, vyhleddvanim novych segmenti, vyvijenim konkrétnich strategii pro tyto
produkty. Vyuziva pfitom novych adaptovanych a modifikovanych produktovych
fad a linii, popf. konkrétngjSich sluzeb nabizenych k t€émto vyrobkiim atd. DalS$im
piikladem by mohla byt firma Heinz, kterd vyrobila jidlo zaloZené na ryzi a

nutricnich ceredlii pro ¢inské déti nebo ovocny ndpoj nazvany Frutsi pro mexické

déti.

4.4 Faze internacionalizace/globalizace/

Findlni faze internacionalizace nebo globalizace je charakterizovdna adaptaci
globdlni orientace ve strategickém rozvoji firmy a implementaci jejtho programu.
Diiraz je v této fazi kladen na neustdle zlepSovani globdlni efektivnosti, ovSem bez
ztraceni lokdlni odpovédnosti. V této fdzi je dualeZité rozvinout firemni
mechanismy, které zajisti dostatecn¢ efektivni transfer myslenek, zkuSenosti,
dovednosti a zlep$i koordinaci marketingovych operaci v cilovych zemich.
Strategie v této fazi je rozvijena ve vztahu k jednotlivym zemim a trhiim. Ty jsou
firmou vnimany jako trhy, které se sebou souvisi a jsou na sob¢ zavislymi entitami,
které se stavaji dokonce vice integrovanymi a celosvétové propojenymi.'” Jsou
Setné piiklady této strategie, kdy fada kosmetickych firem berou trhy Ceské
republiky, Polska, Slovenska, Slovinska a dalSich statti jako jednotny trh a

vyuZivaji k tomu jednotnou strategii, jen s malou mirou adaptace na lokélni trh.*!
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Presunutim do této faze se firma snaZi maximdln€ vyuZit vyhod multindrodniho
charakteru operaci. Potencidlni souc¢innost (synergie) téchto operaci v globdlnim
méfitku firm¢ umoZznuji vétsi profit, ktery by v ptipadé strategie sekvencniho
dobyvani jednoho trhu za druhym nebyl tak vysoky a efektivni. VySsi efektivita
této strategie miZe byt rovnéZ dosaZena zlepSenou koordinaci a integraci
marketingovych aktivit jako jsou napiiklad: vyvoj produktu, reklamy, distribuce a
cen. Tato koordinace marketingovych aktivit mize vést k zhospodarnéni
produkce, managamentu nebo vyuzivdni zdroji. Klasicky vystupem je pak
standardizace produktovych fad v jednotlivych zemich. Od vyuZzivani standardizaci
si managament slibuje dalsi postupné ulehcovani koordinace v produkci, globdlniho
vyuZzivani zdrojii a zaklddani novych globélnich a logistickych systéml, které maji

za nasledek dalsi tisporu nékladi.

Jestlize v pocateCnim vstupu na cizi trhy firmy vyhleddvaji a posiluji svoje
lokélni pozice na mezindrodnich trzich, pak ve fdzi globdlni trZni racionalizace
firmy vyhledévaji a posiluji svoje pozice na riiznych trzich v riznych zemich, tak,
aby dosdhly globdlnich synergii. Obrazek (Obr. 3) graficky zndzorfiuje mozZnost

vyuziti téchto synergii na mezindrodnich trzich.

R&D — - - { Soureing

' l Production Hiroduction

i i
L Marketing | Marketing } Marketing
s T
(oo | oo |
Country 1 ' Country 2 Country 3 Country 4 Country 5

Obr. 3. VyuZiti synergii na mezindrodnich trzich
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5 INFORMACE PRO GLOBALNI MARKETINGOVE
ROZHODOVANI

Bez adekvitnich informaci o mezinarodnich trzich firma nemuize efektivné
rozvijet marketingové strategie. Informace jsou Zivotné dtilezité at’ jiz firma na trh
vstupuje, expanduje nebo uvazuje o globdlnich aktivitich. Spolecnost, kterd chce
byt ispésna ve svych aktivitich by neméla ignorovat prvotni, pilotni vyzkum, podle
kterého zjisti, zda bude po jejich vyrobcich poptdvka. Spousta americkych
potravinarskych spolec¢nosti se pokousela vyvést do Japonska kecup. Kdyby si pred
timto krokem udélaly prizkum, zjistily by, Ze Japonci keCup viibec nejedi a misto
toho davaji pfednost sojové omacce. Provadény vyzkum musi rovnéz prokazat
svoji efektivitu, tedy musi byt provddén podle vhodného konceptu. Vyzkum musi
operovat s presnymi a relevantnimi ddaji. Déle firma musi kldst diraz na to, aby
vyzkum bral v dvahu trzni a kulturni rozdily. Ackoliv ndklady a rGzné dalsi
piekdzky pii sbirdni informaci pro prizkum mohou byt pro firmu odrazujici,
disledky toho, Ze by firma neudé€lala Zadny prizkum mohou byt zni€ujici. Paul
Hague, autor knihy Prizkum trhu radi, aby firmy tuto vynaloZenou ¢astku nebraly

jako ndklady, ale jako investici. **

Informace jsou dileZité zejména v dobé, kdy firma hledd nové piileZitosti na
trhu. Dostatek informaci zaroven potlacuje hrozby okoli, které dnes a denné hybou
trhy celého svéta. Nemusi to byt pfimo informace o konkurentech, ale napiiklad i
politickych podminkéch, Zivotnim prostiedi atd. ?* Dal§i vyznam sbéru informaci
pomédhd k osvojovani si zdkaznického chovéni, marketingovych segmentaci a
marketingovych taktik. Reakce potencidlnich zdkaznikli na novy vyrobek, znacku,
reklamu ¢i ndpad musi projit fddnym testovanim. Zejména v piipadé, Ze tyto
iniciativy vzesly z jiné zemé, nez je cilovy trh vyrobku. Tabulka ptilohy I. urcuje
bézné indikatory, které by si firma méla provéefit, pokud chce prosperovat na
mezindrodnich trzich. Dalsi udaje ke zjisténi se mohou zabyvat infrastrukturou v
dané zemi a specifiklim, které jsou kladeny na produkty a sluzby na cilovém
zahrani¢nim trhu. Oba tyto indikdtory jsou popsédny v tabulce piilohy II. a tabulce
ptilohy III. Jakmile jsou poZadované informace posbirdny, management je
vyhodnocuje a podle vysledku voli strategie ke vstupu na trh, tak jak jsem je popsal

v kapitole Féaze internacionalizace podniku. Poté, co je vybran, vétSinou na zaklade
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sekunddrnich dat konkrétni trh, firma by méla zacit ve sbirani primarnich dat, aby si
tak ujasnila a rozvinula marketingové strategie vhodné ke konkrétni zemi. Cim jsou
vysledky téchto mezindrodnich dat bliz§i k domovské zemi, o to méné je nutné
modifikovat vyrobky. V této fazi by si mél managament zodpovédét otazku, jak
dalece vlastné¢ firma chce adoptovat marketingové taktiky na lokdlni trh.
Zodpovézenim otazky by mél management dojit k ujiSténi, jestli navrhnuté strategie
a procedury miiZe pouZit na vice trzich ¢i nikoliv. Snad nejvétsi prekdzka ve sbéru
a vyhodnocovadni dat se odviji od komparability a od stejné hodnoty dat v
rozdilnych zemich. Ve vedeni vyzkumu na rozdilnych trzich existuje nebezpeci
kulturni zaujatosti vyplyvajici z vlastnich kulturnich postojii a hodnot. Tymy, které
provadi tyto vyzkumy by tedy mély byt mezindrodni, aby se tak této zaujatosti

v v 17
ptedeslo.

PIn¢ globalizovanad firma ma také trochu rozdilné poZadavky na informace.
Potiebuje pracovat s informacemi, které byly jiz pfedtim posbirané na trhu a vloZit
je do novych okolnosti souvisejici s globalnimi souvislostmi. Sekundarni data, ktera
byla shromdzdéna pii vstupu firmy na trh, musi byt v této fazi pouZzita k
monitorovani zmén, které na trhy nastaly. Potfeba integrovat data z rozli¢nych
internich a externich zdrojli organizace nabizeji moZnost uzpisobit globalni
informacni systém tak, aby monitoroval vykon spolecnosti a urcil jak nejlépe

rozvrhnout zdroje na glob4lni bizi.
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6 DEFINOVANI GLOBALNI KONKURENCNI VYHODY

Smétovani firmy na globdlnich trzich vychazi z jejiho strategického vstupu na
mezindrodni trh. Nicméné, aby firma na téchto trzich uspéla musi svym cilovym
skupindm nabidnout udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu, kterd firmu odliSuje od
konkurentti. V prvé tfadé by si méla firma ujasnit strategické priority na
mezindrodnich trzich a urcit mnozstvi investic a alokaci zdroja, které si cilovy trh
74d4, tak, aby efektivnd dosédhla svych cili. ** Definovani globdlni konkurenéni
vyhody by mélo zahrnovat a zdlraznovat zdkladni kompetence firmy (Core
competences), které je firma schopnd trhu nabidnout. Je nutné, aby si firma zjistila,
jestli nabizené konkurencni vyhody na domdcim trhu, miZe rozSifit i na
mezindrodni trhy. Jen proto, Ze je firma schopnd “néco délat” nezbytné neznamena,
Ze “to néco” poskytuje globdlni konkurencni vyhodu. Nastolené podminky na
domdcim trhu mohou firmé pomoci vytvofit vyhodu na trzich mezinarodnich. Na
druhou stranu ale, rozdilnost konkurentii na rozlicnych mezinidrodnich trzich mtze
mit zdsadni dopad na vyznamu konkurencni vyhody. Zdkladni baze konkurencni
vyhody se li§i v tom, jak se mohou uplatnit mezindrodné¢ a na raznych trzich.
Ziejm¢ nejznamg&jsi konkurencni strategie byla vyvinuta Michaelem Porterem a je
zndzornéna na obrazku (Obr. 4). Tato strategie identifikuje tfi hlavni typy
konkurenc¢ni strategie: ndkladovy vidce (cost leadership), strategie diferenciace a
strategii zaméfeni (focus).*® Implicitni v rdmci této strategie jsou dvé zakladni

dimenze — strategicky cil a strategickd vyhoda.

Jak strategie trzniho vidce, tak i strategie diferenciace jsou Sirokozabérové
(broad-line) strategie. Naproti tomu strategie zamétfeni (focus) je zaméfend k
omezenému segmentu na trhu. Ackoliv by si méla firma vybrat pouze jednu z vyse
zminénych strategii, rozhodné¢ neni nemoZné kombinovat napiiklad strategii
diferenciace se strategii ndkladového viidce. Kazda z téchto strategii ma svoje silné
a slabé stranky, které jsem popsal v tabulce ptilohy IV. Poté, co firma urcila svoji
konkurenc¢ni globalni vyhodu a jakym zplisobem ji miize na globdlnim trhu uplatnit,
ndsleduje zhodnoceni jak daleko tuto konkurenéni vyhodu miZe pouZit na
mezindrodni scéné. Firma musi srovnat svoji konkurenéni pozici s pozici jinych

konkurentti v jinych zemich, musi zhodnotit jejich trzni silu a potencidlni slabé
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stranky. Nasledné musi urcit miru investic, kterymi chce mezinarodni trh dobyvat a
zdroje, kterymi si zajisti cilovou pozici. Toto hodnoceni m4 vyznamny dopad na
vybér trhu, zemé, do které chce firma vstoupit Jeji rozhodnuti zdvisi na sile
konkurentti, ale také na tom, jak konkrétni zem¢ svymi nabizenymi podminkami
padne do celkové konkuren¢ni strategie firmy. Mimo jiné je timto hodnocenim
ovlivnén 1 zplsob vstupu do zemé¢ (mode of entry). Napiiklad, pokud ma firma
nedostatek adekvatnich zdroji k tomu, aby si udrzela svoji konkuren¢ni pozici,
miiZe ze zaCatku zacit spolupracovat s jinou firmou ¢i vytvofit aliance k tomu, aby

dosdhla svych cila.

Bases of competitive advantage

» Cost leadership
+ Differentiation
¢ Playing the spread

Market scope Ability to
* Broad '9::)5;; 5
* Narrow ¥ -

Assess
competition

Determine required
resources

Implement
strategy

Obrézek 4. Strategie
M. Portera
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7 POZICOVANI A SEGMENTACE NA GLOBALNICH
TRZICH

Rozhodnuti o pozicovani firmy (positioningu) a trzni segmentaci tvoii srdce
kazdé strategie, nejen strategie na mezinarodnich trzich. ** Tyto dva faktory jsou
dilezité zejména ve vybéru konkrétniho trhu, na ktery firma vstupuje, ale dava i
odpovéd na otdzku, s kym vlastné budeme soutéZit o ziskdni zdkaznikli, jakym
zpusobem budeme prezentovat vyrobky na novych trzich a v jakém rozsahu
budeme inovovat a ménit vyrobky, at jiz na udrovni fyzické, kdy dochdzi k
hmatatelné dpravé produktu nebo jen v oblasti psychologické, kterd vychdzi z

asociacf a atributd, které jsou k produktu vymysleny. >

Zatimco firma na domdcim trhu musi urcit “pozici” produktii, se kterymi bude
operovat na daném trhu, urcit vyhody, na které bude klast diraz a urcit zdkazniky
a trhy, na které se bude zaméfovat, na mezindrodnim trhu tato rozhodnuti jsou
mnohem obséhlejsi a v né€kterych ohledech mnohem vyznamnéjsi. Jak pozicovani,
tak 1 segmentace by mély byt zaloZeny na jasném porozuméni struktury
zahrani¢nitho trhu a mely by brat v potaz veskeré odliSnosti a podobnosti
relevantnich produktd a trznich segmentd v rtiznych regionech a zemich. ' Firma
musi odliSovat zazité zvyklosti v nakladdni s byt stejnym vyrobkem na riznych
trzich a podle toho taky vyrobek prezentovat. Produkty pozicované a davajici
daraz na konkrétni benefit v jedné zemi, mohou byt bez efektu v zemi druhé. Tak
napiiklad némecky likér Jagermeister je v Némecku prezentovan jako posilujici I€k
pro star$i generaci, v USA je ale zaméfena na studenty a pozicovan jako drink,
ktery se pije, aby ¢lovék byl “in”. Nebo automobilka Volvo je ve Svédsku
prezentovana jako spolehlivy a bezpe¢ny viiz, v Némecku je to zdlezitost statutu a
komfortu. V nékterych piipadech mize managament firmy trvat na tom, aby na
zahranicnim trhu pfedstavil absolutni novinku (viz. Informace v globalnim
podnikédni). A protoZe tento vyrobek nebo sluzba zpravidla nezapadd do jednotné
strategie firmy, musi firma vytvofit novou produktovou tiidu (product class). Nova
produktovd tfida si ovSem z4adad identifikaci dalSich alternativnich funkci a roli
konkrétnich produktt. Graficky to zachycuje obrazek (Obr. 5). Produktova ttida

dile zahrnuje zkoumdni, zda novy positioning je v souladu se soucasnymi
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zdkaznickymi trendy a vzorci chovani. PodtrZzeno a secteno, pro uspeéSny
positioning na mezindrodnich trzich je nutné: 1) porozumnéni pfirozené
marketingové struktuie v cizi zemi, 2) zkoumani cilovych trhi, stupni segmentace
a podobnosti zdkaznickym potieb a zajma, 3) urceni vyhod, na které je nutné dat
diiraz a na jaké zakazniky se zaméfit. 2

Po pozicovéni firmy zpravidla nastdvd druhy krok, kterym je segmentace.
Segmentace na mezindrodnich trzich participuje na moZnd, co nejpodobnéjsich
potiebach, zijmech, chovani a reakcich zdkazniki v rlznych zemich a
geografickych zénich a na rozsahu konkrétnich trhii. Pokud management nastoli
tzv. Sirokou strategii (broad-based strategy) a tyto faktory jsou viceméné podobné,
managament identifikuje podobné “shluky” zemi a segmenti, které pak oslovuje.
Na druhou stranu, pokud jsou vzorce chovani odlisné, firma musi provést
segmentaci v konkrétnich zemich samostatné. Napiiklad vyrobce 1éku firma Alak
Seltzer identifikovala v Evropé¢ tii skupiny zemi s podobnym vztahem ke kocoving.
Tyto zemé identifikovala s pfihlédnutim na vili obéand, ktefi jsou schopni piipustit
si, Ze maji kocovinu a je jim nevolno. Tak naptiklad Skandindvské zemé jsou pysné
na to, Ze maji kocovinu. Firma zde uvedla vyrobek s pozicovanim — “the morning
after the night before”. V zemich Beneluxu a ve Spojeném kralovstvi je socidlné
ptipustitelné, Ze ¢as od Casu trpim kocovinou. Firma v téchto zemich tedy pozicuje
svij vyrobek jako — “for headaches and upset stomachs”. V Latinskych zemich se
kocovina jednoduse “nevyskytuje”, proto zde firma vyrukovala s positioningem
“for upset stomachs”. VétSina trhit na vyspélych trzich patii k vysoce
segmentovanym, zatimco rozvojové zem¢ jsou segmentované ziidka kdy.
Napiiklad trh s cigaretami ve Spojenych stitech je rozliSeny v délce cigaret, s
filtrem nebo bez, s nizkym obsahem dehtu a s normdlnim mnozZstvi, mentolové a

bez mentolu a dal$i kombinace.

Naproti tomu v rozvojovych zemich jsou zpravidla dva segmenty - premium,
kde patii luxusni cigarety typu Marlboro a levné lokdlni znacky. Nékteré segmenty
jsou ale za vSech okolnosti stejné, bez ohledu na to, ve které zemi Ziji. Jsou jimi
déti a manazefi. TytéZ kreslené postavicky z Disneyho dilny si dobyvaji déti na
celém svété. Batman, Spiderman, Aladin, ale i Nemo ¢i panenka Barbie jsou

celosvétové. Pro manaZzery a manazerky jsou to pak luxusni osobni véci, Casopisy a
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noviny. Podle spolecnosti GFK zabyvajici se vyzkumy spotiebitelli, s integraci
evropskych trhli byly identifikovany rozdilné Euro-segmenty. Napiiklad jeden ze
zjisténych segmentli GFK identifikovala jako “Euro-strdZce”. Tento segment je
zndmy diky svému vysokému povédomi o aktudlnich cendch a vzdy se snaZi
kupovat zbozi ve slevach. Druhy segment je oznacovan jako “Euro-frajeti”, kteii
jdou s trendem, kupuji médni zboZi a jsou schopni utratit “nehordzné” mnoZstvi

v v . soox o+ 27
penéz za obleceni a osobni véci.
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8 MODIFIKACE MARKETINGOVYCH PROGRAMU A
KOMUNIKACI NA MEZINARODNICH TRZICH

Obecné by se firma méla snazit o to, aby marketingovy mix standardizovala
tak, jak se to jen d4. Standardizace ma celou fadu vyhod zahrnujici naptiklad
uspory z jednotné a velké vyroby, propagace a prezentace jednotné image na
riznych trzich, snadngj$i transfer mySlenek a zkuSenosti a v neposledni fadé
koordinaci a kontrolu nad mezindrodnimi operacemi. JenZe absolutni standardizace
je proveditelnd jen velmi tézko. Existuji zde cetné piekdzky, které brani
standardizaci. Ty prameni z nejriznéjSich regulaci a hlavné odliSnym
spotiebitelskym preferencim v piijimani komunika¢niho sdé€leni. V tabulce (Tab.6)

jsou zndzornény benefity standardizace a piekdzky k jejimu nastoleni.

VYHODY STANDARDIZACE BARIERY VE STANDARD[ZAC|
USPORY NAKLADU ODLISNOSTI V ZAKAZNICKYCH PREF,
B Economy of scale v produkci a B Socickulturni hodnoty a Ziv. styl

marketignu

M Minimalizace nakladu nareklamu [ Vnimani a asociace
a modifikace vyrobki

VYUZITI A TRANSFER KNOW-HOW REGULACE A RESTRIKCE VLADY
B Transfer zkugenosti B \yrobkova a reklamni omezeni
B Transfer myslenek W Tarify, lokalni nakupy

STEJNA IMAGE KVALITY A SLUZEB ODLISNOSTI V MARKETINGOVE INFRAST,

W Globalni zakaznici B Média
B Mezinarodni komunikace ] Distribuce
SNADNEJS] KOORDINACE A KONTR, REGIONALNI KONKURENCE

W Jednotné standardy

Typ konkurence

W Konkurenéni chovéani

Tab. 6. Vyhody a bariéry standardizace

Potfeba pro modifikaci se ve vétSiné piipadi 1iSi od jedné soucdsti
marketingového mixu ke druhé. Pozicovdni a design produktu mlZe naptiklad
zustat stejny a nebo s jen malym mnozZstvim modifikaci, zatimco reklamni text,
cenova politika nebo distribuce se musi adoptovat zcela. Eventuelné, distribuce

muiZe zUstat stejnd, ale musi se zménit produktovd a propagacni politika. Tabulka
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ptilohy V. poukazuje na dva rozdilné pfistupy dvou podobnych firem

« 2 . e o s . . , o . 1
k mezindrodnimu pfizptisobovani marketingovych programt a komunikace. "

8.1 Modifikace produktu

Prvotni rozhodnuti v sestavovani planu pro zahrani¢ni trhy je modifikace
produktu. Managament se rozhoduje, jak dalece pozménit a adaptovat vyrobek k
rozdilnému vyuZziti a podminkdm v jinych zemich. Neudspéch vyrobku mitize
znamenat pro firmu katastrofu. Modifikace vyrobku ale v kazdém piipad¢ znamend
vétsi ndklady a Casto opozdéni planovaného vstupu na trh. Modifikovanim vyrobku
vétSinou eliminujeme potencidl vyrobku rozsifit se i do jinych zemi neZ pro které
byly ptivodné modifikovany. Naklady spojené s modifikaci a adaptaci produktu by
proto mély zvaZeny s ptihlédnutim na aktudlnosti a mife vstupu na trh. V nékterych
piipadech nejsou vyrobky adaptoviny zdmérn€. Nezménéné totiZ mohou
vyjadfovat fadu pozitivnich asociaci spojenych se zemi pivodu. Napiiklad Cadillac
s vysokou spotfebou benzinu, stavény pro Siroké a nekonecné americké silnice si
rozhodné naSel svoje pfiznivce i na uzkych silnicich v Evropé. V nékterych
piipadech je povinné produkt modifikovat, aby tak splnil standardy a omezeni v
cilové zemi. Tak naptiklad ndvody musi byt psany v jazyku, kterému vsichni v zemi
rozumi nebo volant u auta by mél byt v Evropé, mimo Anglie, na levé stran¢ atd.
Musi byt brany v ivahu i klimatické podminky. Naptiklad vySe zminény Cadillac by
asi t&7ko uspél ve Finsku, kde je v&¢nd zima nebo Skodovka by nemohla
exportovat vozy na indicky trh bez kvalitnéjSich a vysSich podvozkil. Kosmeticka
spolecnost Avon musela zménit svoje platické obaly na japonskych trzich.

Japonskym Zendm se totiz zddly levné a nevabné kvality.

8.2 Modifikace komunikac¢ni strategie

Komunikacni strategie a propagacni taktiky cCasto vyzaduji uzpusobeni
specifickému zahraniénimu trhu. Také vybér médii musi byt adekvatni k
zdkaznickym vzorciim a nau¢enému chovani. Kdyz napiiklad Coca-Cola spoustéla
novou kampan v Indii, nemohla k tomu vyuZit televiznich spott, které tak bézné a
hojné€ vyuzivala jinde. Pfi¢inou byl nedostatek pfijimaci v indickych domécnostech.

Coca-Cola misto toho zvolila outdoorovou reklamu. Firma je rovnéZ pfinucena
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udélat zmény v celkovém provedeni reklamy i kdyZ by mohla pouZit totoZny
positioning s jinou zemi. Pfi adaptovani komunikacnich taktik na cilovy trh musi
firma vzit v dvahu tfi hlavni faktory, které komunikaci ovliviiuji. Jsou jimi: raznd
vlddni omezeni reklamy a propagace, zdkaznické vnimani reklamy a interpretaci
pouzitych stimul a dostupnost a dosah médii v dané zemi. Postoje vlad k regulaci
obsahu v médiich se liSi. Nékteré zemé Evropy striktné reguluji obsah reklamnich
spotll a zvlasté pak téch televiznich. Reflektuji tak vzity vzorec, Ze televize hraje
dalezité vzdélavaci médium, které by mélo byt peclivé monitorovano. Mezi dalsi
ostfe sledované propagacni aktivity patii tzv. “In-store” reklama a Direct
marketing, které jsou rovnéz siln€ regulovany. Naproti tomu ve vyvojovych zemich
je situace odliSnd. Vlady zasahuji do médii jen velmi omezené. Divodem je
nerozvinuty medidlni trh a ndzor, Ze ochrana zdkaznika neni vniména jako dilezita.
V mnoha zemich existuji i ¢etnd omezeni samotného obsahu. Tyto restrikce jsou
pohédnéna obavami o udrZeni dobrych moralnich standardti. V muslimskych zemich
jsou tak téméi zdkazany reklamy se Zenami. V Némecku se tato omezeni vztahuji
ke srovndvaci reklamé a uZivani superlativii. VIddy zemi omezuji i reklamy pro
déti. V Itdlii tak nemohou v reklamé vystupovat déti jedici tzv. snack. V Nizozemi
musi pak reklamy na sladkosti zobrazovat déti, které si po sladkosti vycisti zuby a
ve Francii nemohou déti v reklamé vystoupovat viibec. Firmy musi tyto odliSnosti
respektovat. Uzivani Sales promotion je rovnéZ omezeno. Zatimco v USA je zcela
bézné pouZzivani kuponi, jako vibec hlavni taktika Sales promotion, v Rakousku,
Némecku a Recku je pouzivani kupénii zakazano.

Dalsi otdzkou je také dostupnost a dosah médii. Tak naptiklad tiSténd média
jsou ovlivnénd drovni gramotnosti, vzdéldni a cirkulaci. V Némecku, Spojeném
krélovstvi, ale i Japonsku jsou tiSténd média velmi oblibena. Na druhou stranu v
Italii nebo Spanélsku jsou radio a vekeré dalii vizualni prostiedky efektivngjsi.
Naproti tomu v rozvojovych zemich, v zemich vychodni Evropy, Rusku a Cin&
jsou charakteristické billboardy a jiné prostiedky venkovni reklamy. Firma
Palmolive byla prvni, kterd pouzila misto pro svoje reklamy v moskevskych a
kievskych autobusech, ale i firma IBM pii svém priniku na trh tehdejSiho
Ceskoslovenského trhu pouZila billboardy. Zajimavé nicméné logické se miZe zdat
pronikdni nékterych televiznich a rozhlasovych stanici za hranice jinych stati.

Predevsim némecké a francouzské stanice pronikaji do sousedni Belgie, Svycarska,
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Rakouska. Zndmé jsou piipady mnohych ob¢ant diivéjsiho Ceskoslovenska, kteif s
chuti ladili “rakusdky.” V kazdém piipadé, rozristani mezindrodnich médii, jako
jsou naptiklad Sky channel, MTV a dal$i ma sviij mimofddny vyznam. Dochézi tak
k efektivnimu transportu jedné kultury do kultury druhé. V Déansku napiiklad Sk
tak daleko, ze veskeré porady ponechdvaji v ptivodnim jazyce, tedy bez dabovani,
kterd je tak roziffeno v CR. Vysledkem je témé&f dokonald znalost jazyka
anglického v celém Dansku, a to v¢etné starSich a starych lidi.

Televizni spoty se svymi apely musi také reflektovat vkus a zaZzitd pravidla
svych piifjemcti. Ve Spojenych stiatech je uplatiiovany tzv. “hard-selling” technika.
Jde o to prodat za kazdou cenu a vyuZzit pfitom ¢ehokoliv. Ve Spojeném kralovstvi
je tato technika pokldddna piinejmensim za divnou a ohavnou. Ve Vychodni
Evropé a Rusku tato technika dokonce vzbuzuje negativni reakce souvisejici se
zazitou propagandou Komunistické strany a v Japonsku, které je svoji podstatou
zalozené na kultufe meCe a chryzantény, tedy harmonické spole¢nosti, je tato

technika vyloucena zcela.

8.3 Modifikace cenové strategie

Odlisnosti v cenové citlivosti, schopnosti platit za zboZi a konkurence na trhu
naznacuji, jak snadné nebo t€Zké bude provést penetraci trhu a jakym zptisobem by
mé¢l byt maximalizovan zisk, ktery je nutné piizplisobit regiondlni poptédvce.
Napiiklad ceny Big Mac spolecnosti McDonalds jsou odlisné v kazdé zemi, kde
firma podnikd. V tabulce piilohy VI. je zobrazen tzv. “The hamburger standard”,
podle kterého lze zjistit koupéschopnost v dané zemi. Nejdrazsi Hamburger se da
koupit ve Svycarsku za vice nez pét dolart a nejlevndjsi pak v Cing v praméru za
jeden dolar. Cenovou strategii McDonaldu je zacilovani Sirokych trhit ve vSech
zemich a udrZeni ndkladi na nizké drovni, tak aby tato “pochoutka” byla
dosazitelnd pro vSechny lidi. Kromé& toho, Ze rozdilnd cenovd politika dava
vzkvétat tzv. “Svarc systému”, odliSnosti v ndkladech na produkt, pteprava,
dopravné, zisk pro distributora, vladni cenové regulace dile komplikuji zakladani
uniformnich cenovych strategii. Navic hraje cenova politika spolecnosti velky
vyznam na postaveni firmy na trhu jako cenového viidce.

Cenov4 citlivost se 1i$i rovnéZ trh od trhu. Zvlasté v rozvojovych zemich, kde

jsou nizké piifjmy si miZe zboZi dlouhodobé spotieby dovolit jen urcita skupina
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lidi. Tak naptiklad v Indii si mize koupit automatickou pracku, barevnou televizi
nebo toaletni mydlo jen 300 milionu lidi, tedy 1/3 populace a firma Nestlé
odhaduje, Ze jeji vyrobky si mize dovolit koupit v této zemi jen asi 100 milionu
lidi. Cenova citlivost je ovlivnéna celou fadou psychologickych, jako je naptiklad
image vyrobku. V nékterych ptipadech jsou vyrobky ¢i sluzby urcovat tzv.
“premium price”, kterd je spojovana s asociacemi prestize zemi piivodu. Napiiklad
ndbytek ze Skandindvie, parfémy z Francie, vinéné zboZi z Itdlie atd. V nckterych
piipadech zméni nizky pifjem obyvatelstva celkovy positioning znacky. Napiiklad
mydla Camay firmy Procter and Gamble na ruském trhu se prodavaji asi osm kréat
drdz nez mydla ruskych vyrobcl. Proto jsou i pozicovany jako luxusni vyrobky,

které se kupuji pro zvlastni piilezitosti, jako jsou Vanoce nebo Den Zen.

8.4 Modifikace distribuc¢ni strategie

Odlisnosti v distribu¢ni struktufe a ve schopnosti a pokryti daného uzemi
distribu¢nimi fetézci vyuzivajici rizné typy distribu¢nich kandli ma za nésledek
lepSi adaptaci na regiondlni drovni. Konkrétni distribucni struktury v danych
statech se podstatné lisi ve smyslu jejich dilezitosti nebo role masové distribuce,
silnych mistech v distribu¢nich kandlech, technologiich a jednotlivych ¢lenech
zapojenych do fetézch. Napiiklad ve vyvojovych zemich se 90 procent obchodu
uskute€iiuje na venkovnich trZistich, kde dodavatelé jsou Casto i prodavajici. Velké
moderni zptsoby distribuce mizeme najit pfedevsim ve vyspélych zemich, kde tuto
ulohu velmi dobfe sehrdvaji nejrtiznéjs$i supermarkety, hypermarkety a discounty.
Ackoliv jsou tyto velkoplo$né prodejny jen v okoli velkych mést a trendem je
neustdle rozrastdni, v nékterych zemich tomu tak neni. V Japonsku a Itélii a v fad¢
dalsich zemich je expanze fetézcli omezena, aby byl zachovan tradi¢ni zpiisob
prodeje. V téchto zemich je vice nez 60 % prodeji zabezpeCovdna malymi
rodinnymi firmami.

Fragmentace distribuce nese rovnéz disledky pro distribucni strategii,
obzvlasté tam, kde obchodnici nepatii do druzstva ¢i néjakého dalsi centralizované
organizace, kterd zabezpecuje vyhodné ndkupy pro vSechny jeji ¢leny. V Ceskych
podminkdch by to mohla byt Jednota nebo Drogerie Teta. Vyrobci pak skoro
nemaji moznost piijit do kontaktu piimo s maloobchodniky, ale musi svoje zboZi

nabizet velkoobchodnikiim, ktefi danému trhu mnohem I€pe rozumi. V Japonsku
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naptiklad neexistuji Zadni velkoobchodnici, tak, jak je zvykem jinde. Je zde vSak
celd tada regiondlnich velkoobchodnikii, kteti proddvaji zboZi lok4lnim
velkoobchodniktim, a teprve ti prodédvaji zboZi maloobchodnikiim. Distribuce pies
malé maloobchodni systémy ¢asto omezuje proveditelnost pull strategie a pokud je
navic limitovdno nedostatkem mista v regdlech obchodu, Spatnym nebo chybé&jim
merchendisigem a nemoznosti vyuzit In-store reklamu, je velmi tézké podporovat
vyrobek reklamou, majici cilovou skupinu pravé konecného spotiebitele.

V nékterych piipadech nerozvinuty distribucni systém a chabd infrastruktura
piekdzi v rozvoji efektivni distribu¢ni strategie. Kdyz naptiklad Unilever v roce
1991 koupil v tehdejsi Ceské a Slovenské federativni republice jednu vyznamnou
spoleCnost vyrdb¢jici zmrzlinové krémy, potykal se s nemoZnosti spolehnout se na
tehdejSi distribuéni systém. Vysledkem bylo, Ze vétSina zmrzlin dorazila do
obchodu poloroztatych. Unilever byl tedy donucen vybudovat zcela novy
distribucni systém, ktery ve svoji kone¢né tazi pokryl celou Vychodni Evropu.
Soucasné distribucni systémy na vyspélych trzich vyuZivaji skenerovych systému,
které znacné€ urychluji cely systém distribuce, ale umoZiiuje monitorovat i efektivitu

jednotlivych reklamnich kampani.
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II. PRAKTICKA CAST
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9 DIPLOMOVA PRACE

9.1 Uvod do problematiky

V Diplomové praci jsem se rozhodl nepiimo pokracovat v Bakaldiské préci,
kde jsem zhodnocoval strategie a komunikace firmy na lokdlni trovni.
V soucasném svété vSak drtivé procento firem ma svoje podnikatelské aktivity
v zahrani¢i{ nebo je minimdlné z¢asti vlastnéno zahraniéni firmou. To doddva
podnikdni tieti rozmér. Tedy rozmér rlizné miry modifikaci na konkrétni kultury,
kterym je nutno pfizplisobovat cile a strategie spoleCnosti. V této praci jsem
zpracoval interni a externi analyzu ustfedi irské mezindrodni spole¢nosti Kingspan
aporovnal ji se spole¢nosti Kingspan Ceskd republika, abych tak zjistil miru
modifikaci marketingového mixu a dokézal tak zodpovédét danou hypotézu.
ProtoZze spolecnost prosazuje strategii standardizace, se kterou je mimofadné
Uspésnd, existuji zde z hlediska marketingového mixu rozdily v modifikaci mezi
usttedim a pobockami jen v korpordtni kultufe a propagaci (komunikaci)
spoleCnosti. V této C4sti prace jsem posbiral, analyzoval a interpretoval informace
ziskané ve spolecnosti Kingspan IRL a Kingspan CZ k porovnéni a zjisténi, jakou
miru modifikace irské tdstfedi vyvinulo pfi implementaci svych zaméra v Cesku.
Prakticka cast prace vychazi z teoretické Casti a akceptuje probiranou teoretickou

problematiku do praxe.

9.2 Zakladni parametry firmy Kingspan

Spole¢nost Kingspan je rychle se rozvijejici stavebni spolecnost s centrdlou v
Irsku, kterd byla zaloZena jiz pted vice jak 30 lety. Jeji operativni strategii je izké
sepéti firmy s potfebami vzristajictho trhu stavebnich materidli a pruzného
reagovani na zmény ve stavebnictvi v zemich, kde spolecnost operuje. Kingspan
Group dosdhla ptedniho postaveni ve vSech geografickych oblastech, kde nabizi
své sluzby. Kingspan pokracuje v rozvijeni svych mezindrodnich aktivit tim, Ze
klade diraz pfedevSim na vyvoj produkti a marketing. Kingspan CZ je vyrobni a
obchodni centrdlou pro Stfedni Evropu. Vyrobni zavod, ktery je v Hradci Kralové,
vyrdbi tepeln€ izolacni sténové, stropni a stfeSni sendvicové panely s jidrem z

tvrdého polyuretanu nebo z minerdlnich vldken (nehoflavé). Tyto panely se
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pouzivaji pro primyslové, skladovaci, distribu¢ni, administrativni, sportovni a
potravinaiské budovy, obchodni stiediska, autosalony, gardze, chladirny, mrazirny
a budovy s regulovanou teplotou, vystavni a piedvadéci haly, letiStni budovy,
elektrarenské a teplarenské stanice a dalsi typy budov. Stfedisko Zdkaznickych
sluzeb spolupracuje s obchodnimi pobockami v jednotlivych zemich a koordinuje
dodéavky zboZi do celé Sttedni Evropy. V lofiském roce dosdhla ¢eskd pobocka
obratu 1,2 miliardy korun, a to hlavné diky dalSim exportim do dalSich evropskych
evropskych zemich, kde mé svoje pobocky s obchodnim zastoupenim, dédle pak na
Délném vychodé¢ a ve Spojenych statech. Na obrazku (Obr. 7) jsou zndzornéna

mista piisobiste firmy v Evropé.
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Obr. 7. Ustiedi a filidlky firmy v Evropé
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10 HISTORIE FIRMY A ANALYZA STRATEGICKYCH
FAZI

10.1 Provedena analyza

Ackoliv dneska patii firma k jednicce ve svém oboru, jeji zacatky nebyly
zdaleka tak jednoduché, jak by se mohlo zdét. Jak jsem se jiz zminil, firma byla
zaloZena v roce 1972 jako mald rodinnd firma vyrabéjici Zelezné plasté budov. V
roce 1976 Kingspan podepsal smlouvu se spole¢nosti Ward Building Components
UK, na zdklad¢ které zacal vyvazet svoje zboZi do Velké Britanie. Produkty v té
dob¢ byla dodavéany hlavné na stavebni trh Spojeného kralovstvi a Irska. Nédsledné
se spolec¢nost zacala zabyvat i vyrobou lisovanych kontejnerti, které slouZzily k
piepravé odpadu. Na tom pozdé&ji zaloZila svoji environmentdlni politiku. V 80.
letech zacal velky rozvoj spolecnosti poté, co spolecnost objevila trzni niku na
domdcim trhu a trhu Velké Britdnie. Nikou pro spolecnost bylo zaloZeni tovdrny na
vyrobu izolovaného plastového systému a objeveni novych typti izola¢nich paneld,
které kryji ocelové konstrukce velkych hal. V 90. letech pteSel Kingspan z
oSetfovatele trznich nik na trzniho viidce trhu ve svém oboru. Zikladem tomu bylo
rozSifeni zdkaznikli plivodné se vyskytujicich jen v trznich nikdch. Kingspan
dokézal vysvétlit svymi reklamnimi poselstvimi, strategiemi a firemni politikou, Ze
haly pro skladovani museji byt vzdusné a dobife chran€ny proti pozarim a jako
jediny tyto vyrobky taky dokézal nabidnout a dokonale se ptizplisobit konkrétnim
pfani zdkaznika. Na konci 90. let dokonce skoupil spole¢nost Ward Building
Components UK se kterou mél ptivodné licenci na vyrobu a prodej svych vyrobkl
na trhu Velké Britdnie. Déle ndsledoval vstup Kingspanu do kontinentdIni Evropy,
a to pavodné¢ do zemi Beneluxu a Némecka, kde ziskal nékteré distribucni
spole¢nosti stavebnich materidli. Téch vyuZil ke kontaktu s cilovymi zdkazniky
pohybujici se na B2B trzich a vytvofil si tak cestu z Irska na trhy Zdpadni Evropy.
ZboZzi se nicméné stdle vyrabélo v Irsku a Velké Britdnii. Firma Kingspan nadéle
posilovala svoje pozice v kontinentdlni Evropé koupi tfi nejvétSich vyrobcl
izola¢nich panell a ndslednym jejich zaclenénim do jedné firmy. Firma na konci 90.
let neméla v Zapadni Evropé¢ prakticky Zadnou konkurenci, ktery by ji ohroZovala.

Po dobyti trhit Némecka a zemi Beneluxu, ziskal Kingspan zacinajiciho, ale rychle
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rostouciho vyrobce konstrukénich izoladnich panelii v Ceské republice, coZ se
pozdéji ukdzalo jako klicovy tah pro ziskdni nejen prakticky celého Ceského trhu
(okolo 90 %), ale také sousednich trhii v Polsku, Slovensku a Mad’arsku. I na
zakladé tohoto kroku se Kingspan stal ve své cilové skupin€ uzndvanou a prakticky
skoro jedinou znackou schopnou nabizet sluzby v tak velkém rozsahu. Jedna z
divizi Kingspanu pojmenovand Titan zabyvajici se vyrobou ekologickych
kontejnert z lisovaného plechu, se podobné¢ jako tustiedni firma samotnd pokusila o
celou fadu akvizici, a to predevsim v Polsku, kde taky uspéla a kombinaci vyroby
kontejnert a panelt si tento trh ve své kategorii rovnéZ ziskala. V roce 2000 firma
koupila v Britanii firmu Hewetson Access Floors, kterd az do té doby byla uspéSna
na trzich s tzv. dostupnymi vySkovymi kanceldfi (highrise office) a specidlnimi
mistnostmi pro uschovu informaci (data room). BliZ8{ informace viz. kapitola
Produktova a komunikaéni politika spolecnosti nebo piilozeny nabidkovy katalog.
Ziskanim spolec¢nosti Tate access floor, nejvétSitho vyrobce tzv. piistupovych
podlazi ve Spojenych stitech, se Kingspan stal nejvétsSim vyrobcem a dodavatelem
téchto podlazi v celé Americe. Po Spojenych stiatech firma koupila distributora
pristupovych podlazi ve Spanélsku, aby tak opét ziskala piistup na novy trh.
Posledni zemi, kterou Kingspan dobyl je Holandsko. Kingspan zde ziskal firmu
Morgan Crucible, kterd do té doby obhospodafovala maly trh s izolovanymi
panely. Firma tak ziskala zdsadni globdlni vliv na v§ech obhospodatovanych trzich.
Jako rozvojové cile pro dalsi roky si firma vytkla vyznamné investovat do svych
stavajicich vyroben, investovat do oblasti R&D (Research and Development) a
zahdjit vyrobu nové tfady paneld, od kterych si slibuje upevnéni svého trzniho

podilu na dosavadnich trzich a ziskéni novych trhi.

10.2 Zavér, interpretace analyzy a navrh na opati-eni

Kingspan pfi svém rozrastdni proSel vSemi tfemi fizemi mezindrodniho
marketingového rozvoje, které jsem popisoval v teoretické ¢4sti prace. Prvotni fazi
byl pro Kingspan vstup na trh Velké Britdnie, tedy sousedni trh, ktery byl nejblize
nejen geograficky, ale hlavné i mentdlné. Ve druhé fazi ndsledoval vstup do
kontinentdlni Evropy a koupeni poskytovatele licence firmu Ward Building

Components UK. Nésledovalo objeveni trzni niky, které podstatnou mérou
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pfispélo k expanzi firmy na dobyvanych trzich, tak, jak se o tom piSe v kapitole
Druha faze — lokdlni expanze firmy. Tim, jak postupné firma vstupovala na vice a
vice trhii celosvétoveé, musela zacit feSit globdlni marketing. Firma vétSinou
kupovala distribu¢ni sité, do kterych nédsledné¢ dodavala svoje vyrobky, které byly
vyrdbény jen na nékolika mistech na svété. Jak firma rostla, zacala budovat svoje
vyrobny v blizkosti vlastnénych distribucnich siti, aby se tak vyhla transportnim
ndkladim a velké logistické ndroCnosti v pifevdZzeni ocelovych konstrukci.
Vyuzivala pfitom i nizké ndklady na mzdy, relativné dobrou infrastrukturu a slabé
nebo Zadné cizi konkurenty na dobyvanych trzich. Je paradoxem, Ze firma je
konkurentem sama sobé&. Tzn. poboc¢ka v Cesku miize vyvaZet a distribuovat zboZ{
napiiklad na dzemi Némecka, kde ale funguje pobocka Kingspan Deutchland.

Dochézi tak vlastné k parazitovani jedné pobocky na druhé.

Soucasnd spolecnost naddle posiluje svoje pozice v Evropé a ve Spojenych
statech, ale nebere v potaz rychle rostouci trhy Ciny a zejména rusky trh. Mym
ndvrhem na zlepSeni je tedy zpracovani dokumentace k témto trhlim, tak jak jsem
je popsal v kapitole Faktory ovlivitujici globdlni marketingové strategie a popsal
moznosti rozsifeni se i na tyto trhy. Dal§Sim ndvrhem je zamezeni parazitovani jedné

pobocky na druhé vymezenim nového rozsahu moznosti jednotlivych pobocek.
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11 ANALYZA VLIVU CESKE KULTURY NA IRSKOU
SPOLECNOST KINGSPAN

Ackoliv se spole¢nost Kingspan tid{ strategii standardizace, tedy strategii, ktera
nevyzaduje glokalizovat a adaptovat nezbytné¢ vSechny prvky marketingového
mixu, nckteré prvky se piece jenom adaptovat musi, jsou jimi komunikace
(promotion) a korporétni kultura (culture). Podle séfa Operacni kancelaie Gene
Murtagh, ktery mél diive na starost expanzi Kingspanu na Stfedoevropské trhy, se
trhy 1i$i pfedevSim v zdvislosti na sobé a konkrétnimi kulturnimi vzorci a postoji

zdkazniki, na které se spolecnost musi rovnéz adaptovat.

Tato Cast prace je vystavénd na kvalitativnim rozboru vypovédi nékterych
manazerl centrdly Kingspan v Irsku. Reakci na né€ je kvantitativni rozbor vypovédi
Ceskych manageri a obchodniki pobocky Kingspan CZ. Viz. Ptiloha VII.
Predmétem zkoumani je mira a zpisob modifikace marketingového mixu (People a
Promotion). Dalsi ¢4sti marketingového mixu, tedy Price, Package a Product jsou

standardizovany. Jejich porovnavéni by tedy nem¢lo Zadny smysl.

11.1 Modifikace — Lidé /People/

V této oblasti se snazi Kingspan docilit unifikovaného chovéani vSech svych
zaméstnancll po celém svété. Zaméstnaneckd nebo firemni kultura je nasazena
podle irskych zvyklosti, nicméné¢ je Castecné adaptovdna na lokdlni zvyklosti.
Kingspan jako jedna z mdla spole€nosti vyuZziva sit’ obchodnikt, ktefi maji svoji
kanceldt ve svém dom¢ nebo byté. Kingspan tuto kanceldt jen vybavi a d4
obchodnikovi k dispozici vlastni viiz i pro soukromé ucely. Obchodnik pak
obhospodaiuje konkrétni ¢ast trhu. Firma tak vyznamné Setii ndklady na objemna
pracoviSté. Firma velmi €asto potfddd nejrtiznéjsi kurzy pro svoje obchodniky a
manazery, které jsou v souladu s nejnové¢jSimi potfebami. Jsou jimi kurzy asertivity,
obchodniho vyjedndvéani atd. Velmi rozsifenou praktikou jsou pak tzv. venkovni
aktivity (outdoor activities), které pomdhaji ztmelovat a seznamovat tym, jehoz
Clenové se vétSinou znaji jen pies Internet. Firma potfddd pro zaméstnance

(obchodniky a manaZery) vylety do domovské zem¢ Kingspanu, aby zde nasbirali

inspiraci pii rozvijeni hlavnich strategii v mistech pobocek. Timto zplUsobem
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implikuje svoji irskou kulturu na svoje pracovniky jinych zemi. Kromé toho jsou
pobocky zpravidla fizeny vedoucim pracovnikem z centrély, aby tak byl zachovéan
spravny vyklad cil a strategii pro konkrétni. Rad bych zde zminil par bodl v irské
firemni kultufe podle pracovniho fddu Kingspan IRL a bude nésledovat vyjadieni
Kevina O'Connell k nastavené firemni kultufe. Konec této podkapitoly uzavird
prizkum s ¢eskymi obchodniky a manaZery Kingspan CZ, ktef{ jako zdstupci ¢eské

kultury jsou v reakci s irskou kulturou.

11.1.1 Nastaveni podminek v Irsku

V oblasti strategického rozvoje pracovnikli se firma podle Kevina O'Connell
pokousi o strategii standardizace. “Nicméné na rozdil napriklad od produktové
politiky, kterd je striktné ddna a existuji zde pouze omezené moznosti ve zmené
designu, zaméstnaneckd politika je viici zaméstnanciim v zahranicnich stdtech
shovivavéjsi. Nicméné obecné je ddn pouze jeden pracovni idd, ktery je platny pro
v§echny zameéstnance na celém svéte” (Kevin O'Connell). ManaZer z tohoto tadu

uvedl alesponi nékteré body:

- Kingspan m4 jasn¢ definovanou organizacni strukturu s neformalnim
ptistupem vedouciho tymu k podiizenym

- Kingspan ma neformélni pracovni plan flexibilni ke svym
zaméstnanciim

- Kingspan m4 jasn¢ definovany pracovni funkce a jejich zodpovédnosti

- Jednat a rozhodovat nestrann¢ a zdrZet se pii vykonu price vSeho, co
by mohlo ohrozit divéru v nestrannost rozhodovani

- Zaméstnanec neni povinnen bezvyhrady respektovat nafizeni
Vedouciho, ma li za to, Ze toto rozhodnuti mize vést k poSkozeni

firmy

Pokud bych mél tuto strukturu identifikovat, vitézi zde obecné pravo jedince
nad skupinou, coz je Irsku vlastni. Podstatné jsou také neformdlni vztahy na
pracovisti, kdy si vSichni tykaji a vedouci manazer je hlavné rddcem neZ
diktatorem. Spolecnost je siln€ orientovdna na vysledky a jeji socidlni politika
pfindsi ovoce jen tém, ktefi prokazatelné¢ piindseji vyborné vysledky firme.

Pracovni f4d neni rovnéZz zaloZen na fixni pracovni dobé a pfesném rozdéleni
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pracovnich tkola a veskeré nové pracovni postupy jsou velmi rychle aplikovany do

praktického vyuZziti.

11.1.2 Vyzkum v ¢eskych podminkach

Vyzkum v Ceskych podminkdch, jak jsem uvedl uz diive, byl zaloZen na
anketnim Setfeni mezi ¢eskymi manazery a obchodniky Kingspanu CZ. Cilem bylo
poukdzat na konkrétni modifika¢ni prvky, které dstiedi muselo udé€lat v piipade

¢eské korpordtni kultury.
Vysledky prizkumu:

1. V prdci se ve vétsiné piipadu rozhodujete jako jednotlivci nebo skupina lidi?

Mira modifikace firemni kultury 1

44% O Jako skupina
56% Ml Jako jednotlivec

Graf 8. Mira modifikace firemni kultury

Komentdi a porovndni: Zaméstnanci Kingspan CZ se ve veétsi mife piipada
rozhoduji jako jednotlivci. Ackoliv Irska firemni kultura firmy Kingspan je rovnéz

zaloZena na individudlnim pfistupu, je tento piistup mnohem vice dominantné;jsi

nez v piipadé Kingspan CZ.
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2. Meéli byste pocit viny, kdyby v prdci selhal Vds kolega?

Mira modifikace firemni kultury 2

25%

OANO
BENE

75%

Graf 9. Mira modifikace firemni kultury

Komentd¥i a porovndni: Vétsina zaméstnanci by neméla problém s tim, Ze selhal
jejich kolega. Cesi v Kingspan CZ se spiSe zajimaji sami o sebe, radi délaji véci po
svém a o druhé se pfiliS nestaraji. To je v opozici k irské firemni kultufe Kingspan

IRL, kde se zamé&stnanci, ackoliv jsou rovnéz siln€ individualistiCti, o druhé staraji.

3. Tykdte si na pracovisti?

Mira modifikace firemni kultury 3

OANO
ENE

Graf 10. Mira modifikace firemni kultury

Komentd¥i a porovndni: Vétsina zaméstnancl Ceské pobocCky Kingspanu si vyka,
coZ poukazuje na formdlnost vztahii. Jen pro srovnani, v irském tusttedi jsou vztahy
mnohem méné formdlni. Lidé se zde oslovuji kiestnimi jmény, coZ je znakem

tykéni, které jinak angli¢tina nedovoluje.
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4. Jaky je vztah mezi nadiizenym a podiizenym ve Vasi firmé?

Mira modifikace firemni kultury 4

7% 219, O Kamaradsky,
osobni

W Profesionalni,
neosobni

OJdiné

72%

Graf 11. Mira modifikace firemni kultury

Komentdv a porovndni: V Kingspan CZ jednozna¢né vyhralo neosobni prostiedi a
formalizované vztahy mezi vétSinou pracovniki. Profesiondlni prostiedi sice
existuje 1 v Irsku, ale profesiondl je zde chapan jako n¢kdo, kdo pozitivn¢ poméaha
vSem vV jejich rozvoji a nikoliv jako direktivni $éf. Zaméstnanci v Kingspan CZ jsou
brani jako ti, ktefi by si m¢li plnit zadané dkoly a pfili§ nediskutovat o tom, jestli by
ukol neSel ud¢lat Iépe. V Kingspan IRL je naopak podfizeny takika na tdrovni
vedoucitho. O problémech se diskutuje. I v pracovnim tadu je dodatek, Ze
zaméstnanec nemusi bezprostfedné uposlechnout piikaz, ktery by podle jeho

nizoru mohl ohrozit firmu, ale diskutovat se svym ,,$éfem* o moZnostech.
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5. Jaké Zivotni hodnoty maji pro Vds nejvétsi vyznam?

Mira modifikace firemni kultury 5
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Graf 12. Mira modifikace firemni kultury

Komentdi a porovndni: Tabulka vykazuje vysoké bodovani u Kingspan CZ
v ptipadé dlrazu na rodinu, poctivost, zodpovédnost a Cistotnost. V Kingspan IRL

jsou nejcastéjsimi hodnotami kariéra, asertivita, efektivita.

6. Jaky madte vztah k témto vyrazum (dspéch, sila, vysledky)?

Mira modifikace firemni kultury 6

ooy, 0%

@ Jsou mi vastni
m Nejsou mi vastni
Odiné

78%

Graf 13. Mira modifikace firemni kultury

Komentdv a porovndni: Graf ukazuje pomérné vysoky vysledek ve vztahu ¢eskych
pracovnikil Kingspan k témto vyrazim. Také pracovni fdd Kingspan IRL siln¢

vyzdvihuje tyto vyrazy. Podle mého ndzoru je to ddno hlavné slovnikem irskych
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manazeru ¢eské pobocCky Kingspan a viibec celou vnitini komunikaci firmy, ktera

klade na tyto vyrazy diraz.

7. Mdte rddi nestdle nové zmény na pracovisti?

Mira modifikace firemni kultury 7

239/ 19%

OANO
ENE
ONevim

58%

Graf 14. Mira modifikace firemni kultury

Komentdi a porovndni: Cesti zaméstnanci zpravidla byvaji konzervativni a néco
nového pro né¢ zpravidla znamend nutnost pfizplisobit se, coZ byva n¢kdy velmi
obtizné. VétsSina lidi mivd predsudky, Ze nové se automaticky rovnd Spatné.
Naproti tomu je Kingpan IRL o hodné vice oteviena novym vécem, které dokdze

také velmi dobre zurocit.

11.2 Modifikace — Propagace /Promotion/

v, o 2

Kingspan Irsko vyuZziva do obsahu svoji komunikace ¢tyfi konkuren¢ni vyhody,
které tvoii obsah kazdého komunikacniho sdéleni. Tyto vyhody jsou uvedeny v
nésledujici kapitole Analyza udrZitelné konkurencni vyhody. Pro komunikaci se
svymi cilovymi skupinami vyuZzivd vSech komunikac¢nich prostiedk, nejcastéji vSak
v nasledujicim potfadi (Sales promotion, Event marketing, Advertising, Public
relations, Veletrhy a vystavy a Direct marketing). Taky v Ceské republice je kladen
dirraz na Sales promotion. V men3fm poétu jsou pak v Cesku organizovany Event
marketingové akce. Na prstech ruky by se daly spocitat PR ¢lanky, které byly o
firmé napsany za jeji nékolika ro¢ni pasobeni v CR. Firma se rovnéZ neddastni
veletrhli a reklamni spoty nebo billboardy jsou k vidéni spiSe v okoli Hradce

Kralové, kde spolecnost sidli.
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11.2.1 Reklama

Reklama Kingspan IRL klade diraz na pozicovani se sloganem: “Building to
the power of Kingspan” s logem, ktery je zndzornén na ndsledujicim obrdzku
(Obr.15). V piiloze VIII. je vyobrazen piiklad reklamniho layoutu. Pro reklamu
jsou vyuzivdna piedevsim tiskovad ekonomickd média, stavebni magaziny, magaziny

o architektufe, webové bannery a dalsi jak s mezindrodnim, tak i mistnim dosahem.

Kinéspan:

Obr. 15. Znacka se sloganem

11.2.2 Sales promotion

V Sales promotion (push strategy) je kladen diraz na obrovské mnozstvi darkt
pro viechny zdkazniky spole¢nosti. To je stejné jak v Irsku, tak i v Cesku. K
dispozici jsou napiiklad luxusni pera, kozené taSky a pouzdra, sady luxusniho
naradi, ale i kopaci miCe atd. Politika Kingspanu nedovoluje poskytovat zZadné
slevy na dodavky staveb. Konkuren¢ni vyhodou je rychlost postaveni stavby.
Vyborné kvality jsou vSechny merkantilni tiskoviny. Napiiklad vizitky na tvrzeném
ruénim papiru. BroZury a letdky jsou na kfidovych papirech s vétSi gramdzi atd.
VSechny informace jsou rovnéZ zaznamendny na informacnich CD, které jsou
doddvany v kazdém nabidkovém listé a jsou soucdsti kazdého katalogu atd.V
piipadé pull strategy je akcent kladen na obchodni zastupce, ktef{ jsou zaskolovani
lektory vyucujici nejmodernéjsi vycvikové programy pro manazery a obchodniky.
Obchodni zastupci se musi Gcastnit pravidelnych porad, které se konaji 1x14 dni at’
jiz v ustfedi Dublinu nebo v pobocce Hradci Krilové. Firma zaméstnancim v
fidicich pozicich plati za jazykové kurzy, piipadné za jakékoliv daldi kurzy, které

mohou zvysit kvalifikaci zaméstnance.

11.2.3 Public relation a Event marketing

Mezi Eventy, které firma organizuje patii nejriiznéj$i akce, soutéze a

outdoorové aktivity pro vyznamné zdkazniky firmy. Zastupci firmy jsou pozvéani
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dvakrat v roce napiiklad na starobyld panstvi v okoli Dublinu, v ¢eskych pomérech
pak napiiklad na hrad Kost nebo HelfStyn, kde stravi dva az tfi dny s obchodniky a
manazery firmy. Specializované firmy pro né pfipravuji program, ktery svym
charakterem a obsahem evokuji hlavni ¢innosti firmy. Na minulém setkani, které se
konalo na hrad¢ Kost bylo hlavnim tkolem tymu postavit dievény most pies feku.
Cilem téchto akci je posilit vztah mezi obchodnikem a zdkaznikem. Aktivity Public
relations o téchto akcich informuji v tisku a dokumentuji jejich pribéh pro interni
zpracovani a pro vkladani informaci na webové stranky. V Kingspan CR

komunikac¢ni aktivity PR nejsou prakticky vyuZzivany.

11.3 Zavér, interpretace analyzy a navrh na opati-eni

Tato kapitola se =zabyvala strategiemi standardizace a jednotlivymi
modifikacemi, kterymi se ustfedi firmy Kingspan IRL musi zabyvat, aby bylo
uspesné pii podnikdni na zahranicnich trzich, respektive na Ceském trhu. V této
¢asti prace jsem porovndval Kingspan IRL a Kingspan CZ, abych tak zjistil miru
adaptace globdlni strategie firmy k Ceské republice, resp. ke Kingspan CZ a
potvrdil hypotézu, kterou jsem si stanovil na zacitku Diplomové prace, tedy:
,Globdlni strategie musi brdt v vivahu modifikace marketingové mixu k tomu, aby
byla uspésnd“. Vychazel jsem pfitom ze zdkladniho marketingového mixu, resp.
jeho soucdsti, kterymi jsou: Product, Price, Place, Promotion, People-Culture,
Package. Z vySe zminéného mixu jsou Product, Place, Price a Package provadény
strategii standardizace, tedy stejnym zpusobem vSude na svété. Zbyvajici dvé ¢asti
mixu People a Promotion firma musi adoptovat na kulturni prostfedi. Abych urc¢il
do jaké miry je adaptace provadéna, provedl jsem marketingovy prizkum
s manazery a obchodniky firmy v Kingspan IRL a Kingspan CZ. Vysledkem je
zjisténi, 7ze firma musela adoptovat-modifikovat tyto dv€ oblasti (People,
Promotion), aby tak byla tsp&$nd na zahrani¢nim trhu. Otdzkou ovSem zlstava do
jaké miry a jakym zpiisobem tuto adaptaci vést do budoucna. Na tuto otdzku se
pokusim odpovédét v Projektové Casti prace. V podkapitole Modifikace propagace
jsem dospél k nazoru, ze Kingspan CZ vyuZivd jen omezené mnoZstvi
komunikac¢nich prostifedki k propagaci. Mym ndvrhem na zlepSeni situace je navrh
na miru prohloubeni, moZnosti adaptaci na ¢eském trhu a mozné zapojeni dalSich

komunikac¢nich néstroji v propagaci firmy.
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12 ANALYZA UDRZITELNE KONKURENCNI VYHODY

12.1 Produktova konkuren¢ni vyhoda

Kingspan vsadil svoji konkuren¢ni vyhodu na jedine¢nost paneld, které dodava.
Veskeré vyrobky jsou navrhnuty tak, aby Setfily montdzni ndklady a zvySovaly
kvalitu nejen pracovniho, ale i Zivotntho prostiedi. Mnoho vyrobki, které
Kingspan nabizi, mohou byt zahrnuty do jednoho projektu, kterym muize byt
napiiklad stavba haly. Spolecnost je schopna zhotovit celou zakazku s
prokazateln¢ vySsi rychlosti stavebniho procesu a haly doddvad s vyjimecnymi
termoregulacnimi vlastnostmi a protipoZdrni ochranou, spocivajici ve vyuZiti
specidlntho nehotflavého materidlu. Kingspan se rozhodl k neustdlému inovovani
svych vyrobki. Proto potfebuje informace o tom, co si zdkaznik pfeje, znit nové
trendy ve stavebnictvi, ale i rozvijet sluzby, proto se rozhodl k velkym investicim

do Research and Development, aby vyrobky byl schopen inovovat.

12.2 Psychologicka konkurencni vyhoda /Positioning/

Veskerd produktovd konkuren¢ni vyhoda se dd napodobit. A protoze je
Kingspan trznim leaderem existuje na trhu dostate¢né mnozstvi napodobitelt, kteii
sice diky svym velkym ndkladim na vyrobu, Kingspan neohroZuji pfimo, nicméné
imituji jeho vyrobky. Kingspan buduje pozicovdni znacek u kazdého produktu
zvlast. Blize viz. kapitola 6 — Produkty a komunikacni politika. Positioning celé
spole€nosti pak shrnuje a zastituje dil¢i pozicovani celé produktové fady. Svétové
pozicovani spole¢nosti pro vSechny trhy je: ‘“Building to the power of

Kingspan”.

12.3  DalSi konkurenc¢ni vyhody

Dalsi konkuren¢ni vyhody jen dopliuji ty hlavni. Jejich vyznam je piesto velmi

rozséhly. Jsou jimi:

- Metody stavéni vyuzivajici jedine¢nych patenti
- Firma vyuzivé tzv. Economy of scale (uSetfeni ndkladi kvali
velkému objemu vyroby)

- Unikatni produktova fada, kterd se d4 navzdjem kombinovat
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moznosti vyuzivani svoji globdlni sité

12.4 Nabizené konkurenéni vyhody Kingspan Ceska republika

Nabizené konkurenéni vyhody spole¢nosti Kingspan Ceskd republika snad
nejlépe hodnoti marketingovy feditel spolecnosti Miroslav Addmek: ,Nase
spolecnost Kingspan z Hradce Krdlové vyrdbi sendvicové izolacni panely. Vioni
Jjsme dosdhli obratu 1,2 miliardy korun, z toho 720 milionii byl podil exportu.
Vyvazime do rady zemi stredni, vychodni a zdpadni Evropy. Zajimavé je proto
porovndni, jak nds vnimaji obchodni partneri napriklad v Nemecku a v
Rumunsku. Néemecko je nds nejvetsi zahranicni odbératel, ale v Zddném pripadé se
neprosazujeme podbizivou cenou. Predpokladem tispésného byznysu je tam zndmd
znacka a reference, které ndm vytvdreji nasi némecti obchodni zdstupci. V
Rumunsku, ale i Chorvatsku ¢i Srbsku, moZnd édstecné i v Madarsku, pretrvdvd o
ceskych firmdch predstava niZsich cen. My vSak tamnim odbérateliim Fikdme, Ze
kvalita je stejnd jako némeckd a mnohdy lepsi neZ treba u rakouskych ¢i italskych

Vo
L

vyrobcu. Cena je stejnd jakou nabizeji oni, zato nase dodaci lhiity jsou lep
konkurenty predcime i Skdalou nabizenych barev. Mdme také odborniky, kteri se
domluvi v jejich jazyce. Navic dokdZeme byt flexibilni, coZ je pro zdkaznika velmi

diilezité*.

12.5 Zavér, interpretace analyzy a navrh na opati-eni

Spole¢nost vyuzivd n€kolik moZnosti, kterymi se vycClefiuje od konkurence.
Konkurencni vyhodou je hlavné jedine¢nost rozsahu vyrobu (Economy of scope),
kterou jsem popsal v teoretické Casti prace a Setfeni ndkladi z velkého objemu
vyroby (Economy of scale), rovnéZ popsané v teoretické Casti prace. Objeveni trzni
niky a ndsledné ziskani celé fady patentl jsou nehmotné nastroje, které zabezpecily
firmé vstup na globdlni trhy. Soucasnd firma téZi ze svoji globdlni sit&, predevsim
outsourcingu, ktery hojné uplatituje a ptfebranych distribucnich siti. Firma si na
druhou stranu zacala uvédomovat, Ze konkuren¢ni odliSeni na Grovni vyrobku je
kratkozraké, a Ze k podstatné konkurencni vyhod¢ patii taky budovani znacky.

Zacala tedy pouzivat pozicovani, jak pro celou spole¢nost, které zni: Building to
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the power of Kingspan, tak i pro konkrétni produkty. BliZze viz. produktova a

komunika¢ni politika.

Kingspan Cesk4 republika prebird od Kingspan CZ veskeré vyrobky i stavebni
procesy, proto je schopen nabizet stejné konkurencni vyhody. Co ale nepiebird
jsou z pohledu marketingového mixu lidé a psychologické konkurencni vyhody.
Pozicovani v Kingspan CZ prakticky neexistuje. M@j ndvrh na zlepsSeni tedy
spoc¢iva v nastaveni tohoto psychologického rozliseni a postupné dalsi motivovani

¢eskych zaméstnanct, tak, aby dosahovali vétsi efektivity.
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13 ANALYZA PRODUKTOVE A KOMUNIKACNI
POLITIKY (SEGMENTACE, POSITIONING)

Produktova politika spoleCnosti vychdzi z popsané strategie standardizace.
Firma na celém svété nabizi velmi si podobné vyrobky, které se odliSuji podle
narodnich specifik jen ve svém designu. I ten je vSak ve velké vétsSin€ piipadu
unifikovany a zdkaznik md jen omezeny vybér. PouZity materidl a technologie k
vyrob¢ zustavaji stejné. Tato politika je mimo jiné ddna i tim, Ze Kingspan je
trznich viidcem a objevitelem celé fady vyrobku, které nabizi. Spotiebitel nebo
uZivatel tedy md jen velmi omezené srovndni s konkuren¢ni nabidkou. Je to néco

podobného, jako svého ¢asu vyndlez walkmanu.

13.1 Izola¢ni obkladaci panely

v, o2

Izola¢ni obkliddaci panely tvoii jadro nabidky spolec¢nosti a protoze je firma
témef jedinou ve svém odvétvi, urcuje i trend ve vyvoji. Znacka firmy ve vyrobé
izolacnich obklddacich paneli je pozicovdna na mezindrodnich trzich jako
“Solution provider”, tedy nékdo, kdo dava feSeni, radu, jakym zptisobem skladovat
materidly a kdo se taky postard o realizaci této rady. Dalsi konkuren¢ni vyhody
vyuZitelné 1 v komunikace firmy jsou kliCova slova: silny evropsky trZzni leader a
vysoce jakostni znacka, na které si firma zakladd nejvice. Obrdzek (Obr. 16) jen

pro ndzornost ukazuje jak takovy panel vypada.

Obrdzek 16. Sendvicovy

panel



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 69

Mezi cilové segmenty téchto produkti patii firmy, které se chystaji stavét
ocelovou halu a chtéji pfitom vyuzit nejmodernéjSich technologii, které zarucuji
vyS$i trvanlivost a komfortnost stavby. Geograficky existuji Ctyfi oblasti, do
kterych firma tyto panely dodava. Jsou jimi trhy Velké Britdnie, Irska, Zapadni
Evropy a Stfedni Evropy. Hlavnimi benefity, které Kingspan pouziva pfi propagaci

izola¢nich panell jsou nésledujici:

- ZvySujeme navratnost investici kvlli nizkym stavebnim ndkladim
- ZvySujeme hodnotu aktiv stavby
- Redukujeme opera¢ni naklady

- Pfizpisobime se vaSim poZadavkiim

Komunika¢nimi kandly spolecCnosti je prezence na vystavich a veletrzich
potfadanych v cilovych zemich, v omezené miie je to public relations a sponzoring
mistnich akci. Hlavnim formou oslovovani je face-to-face marketing, coz je
z hlediska B2B trhu logické. Vyznamnym zdkaznikiim firma po uzavieni obchodu

vénuje luxusni darky, jako jsou hodinky, koZend pouzdra, noZe, kravaty atd.

13.2 Konstrukéni produkty

Konstrukéni produkty jsou uzivany pro nosné plochy, podlahy, vaznice, stfesni
konstrukce a jiné. Konstrukce a jiné jsou Kingspanem produkovéany hlavné kvuli
renovacim a stavbdm dom, skladl a hal a také jsou tak pozicovény na trzich. Pro
lepsi predstavu je typicky konstrukéni produkt zobrazen na obrdzku (Obr. 17).

Hlavnimi konkuren¢nimi vyhodami konstruk¢énich produktti jsou:

- Vysoky trzni podil a kvalitni zdkaznicky servis

- Hluboka a efektivni vyrobkova fada

Obrdzek 17. Konstrukcni

systémy
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Hlavnimi obsluhovanymi trhy jsou trhy Velké Britdnie, Irska a Zapadni Evropy.
Vyrobky se vSak vyrdbi jen ve Ctyfech tovarndch ve Velké Britdnii a Stiedni
Evropé. Jako konkurenéni vyhodu firma uvadi tvary konstrukci, které akceptuji
nejnovejsi design, ale také barvy, kterych spolecnost nabizi Sirokou Skalu.
Marketingovd komunikace téchto typti produktii je podobnd jako u izolacnich
paneld. Vyznamnou ulohu zde hraji katalogy, ale taky zmenSeniny konstrukci,
které jsou doddvany obchodnim zdstupclim k ukdzce pro zdkazniky. Tradicni je
public relations nebot’ stavby konstrukci vyrazné méni krajinu a tim maji vliv na

Zivotni prosttedi.

13.3 Stavby rodinnych domi

Spole¢nost Kingspan se soustifedi nejen na B2B trhy, ale taky na kone¢né
spotiebitele. Témi jsou vSichni ti, ktefi chtéji bydlet v rodinném domku nového
tisicileti. Tyto domky jsou skldddny z jednotlivych kust, které byly zhotoveny
z ptedchazejicich dvou popsanych technologii, tedy konstrukce a izolovanych
paneli. V tomto vyrobku Kingspan tedy spojil ob& technologie do jednoho
produktu, ktery dal nabizi. Na obrdzku (Obr. 18) je stavba jednoho takového

domku znazornéna.

Obr.18. Stavba rodinného

domku

Komunikacni strategie je nasledujici: ,, Pokud chce$ bydlet v domu svych snii,
ktery je postaven nejmodernéjSimi technologiemi, pak Kingspan TEK je feSeni*.
Domky jsou popisovany jako ekologické k Zivotnimu prostiedi a z hlediska
pouZzitych materidll i k dspofe energii. Cilovou skupinou je B2C trh, tedy konecny

zdkaznik. Firma se orientuje na medidlni kandly, které tuto skupinu zachycuji. Jsou
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jimi stavebni Casopisy, Casopisy o architektufe, veletrhy o bydleni, ale taky televizni

reklama.

13.4 Produkty pro Zivotni prostredi

Politikou spolecnosti je péce o Zivotni prostiedi. Proto je jeden z produktové
fady vyrobkii kontejner pro nebezpecné litky. Kontejner sim o sob& je vyroben
z latek, které nezatézuji zivotni prostfedi. Cilovymi zdkazniky téchto vyrobku jsou
predevsim pramyslové, stavebni firmy, které pti svoji Cinnosti tyto piirodé skodlivé
latky pottebuji ke stavbé. Firemni politikou a cilem je tzv. suchd stavba, tedy
stavebni misto bez zbytec¢ného blita nebo latek, které by byly v kontaktu se zemi.
Zatimco izola¢ni ¢i sendviCové panely a stavebni konstrukce jsou hlavnim
produktem spolec¢nosti, zminéné kontejnery jsou spiSe doplitkovym produktem,
kterym spoleCnost napliiuje svoji politiku zdravého Zivotniho prostfedi. Pro lepsi
pfedstavivost je produkt vyobrazen na obrazku (Obr. 19). Produktova ftada

zahrnuje:

- produkty pro skladovani oleje
- produkty pro skladovéni vody
- systém sbéru destové vody

- systém opétovného pouZiti materidlu

Obrdzek 19. Kontejnery pro

ochranu Zivotniho prostredi
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V piipad¢ kontejnerti pasivné slouzici pro skladovani nebezpe¢nych latek, se
spoleCnost zabyva i aktivnim likvidovanim nebezpecnych latek. Spolecnost vyrdbi a
prodava specidlni Cisticky odpadnich vod. Spole¢nost ve svych propagacnich
materidlech upozoriiuje na to, Ze jeji systém je natolik dokonaly, Ze voda je po
procesu natolik Cistd, Ze ji miZe vypoustét do feCiSt irskych tecist’ bez jakéhokoliv
vlivu na vodni organismy. Komunikac¢ni politika spociva na faktu, Ze spole¢nost se
snazi prispét k obnové a neposkozeni Zivotniho prostiedi. Kromé zndzornéni
tohoto komunikdtu ve vSech svych broZurdch, spole¢nost svoji environmentalni
politiku zvefejiuje na webovych serverech zaobirajici se problematikou Zivotniho
prostiedi, aktivné komunikuje se zdjmovymi skupinami, jako je napiiklad
Greenpeace a pofddd celou fadu Event marketingovych akci, kde demonstruje

,,spolehlivost* nejen svych hlavnich vyrobk, ale prave i tzv. doplikovych vyrobku

zabezpecujici Cistotny a nezdvadny proces vystavby.

13.5 Zavér, interpretace analyzy a navrh na opati-eni

SpoleCnost nabizi pestrou paletu vyrobktl, které jsou vyrdbény na zdkladé
nejmodernéjSich patenti. SpoleCnost vyrdbi a distribuuje tzv. hlavni vyrobky,
kterymi jsou ocelové konstrukce a sendvicové izolacni panely na tyto konstrukce.
Tyto vyrobky distribuuje na B2B trhy, se kterymi taky komunikuje a vyhotovuje
pro n¢ nabidky na miry. Cilem je nabidnout komplexni feSeni pro stavby hal,
kancelafi atd. s vyuZzitim nejmodernéjsich technologii. Dalsim hlavnim produktem,
tentokrat pro trhy B2C, je vystavba rodinnych domi. Komunikace je vedena
s kone¢nym spotiebitelem, ktery citi potiebu bydlet v novém modernim domg.
Tteti skupinou jsou vyrobky pro konzervovéni a ptepravu nebezpecného, vétSinou
tekutého odpadu. Plastové kontejnery jsou urceny nejen jako podpora hlavnich
produkti na stavbach, ale taky jako samostatny vyrobek pro dalsi spolecnosti.
Navic vyroba téchto kontejnerii je komunikovdna se zdjmovymi skupinami a
vytvaii celkovy obraz environmentdlni politiky spole¢nosti. Veskera produktova
politika je popsdna také v teoretické Cdasti priace, kde je detailné rozpracovina
politika tzv. hlavnich a substitu¢nich produktti. Cilem spole¢nosti je investovat do
systému Research and Development a do novych inovaci stdvajicich vyrobkd.

Spole¢nost v produktové politice vyuziva strategie standardizace, a to vcetné
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celkového designu vSech budov. Spolecnost se tak Casto dostane do situace, kdy
musi vyhovét zakaznikovi, ktery si pfeje odliSny design, na ktery spole¢nost vzdy
nemusi pruzné reagovat nabidkou. Mym ndvrhem na zlepSeni je provedeni
marketingového vyzkumu trhu v jednotlivych kulturdch, kde Kingspan ptsobi a
pribézné zjiStovani trackingovymi studiemi a studiem trendd, na jaky design by

méla byt pfipravena.
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14 SWOT ANALYZA

Analytickym vychodiskem je SWOT analyza, které upozoriiuje na silné, slabé

stranky spoleCnosti a popisuje piilezitosti a hrozby, které mohou pro firmu

znamenat rizné substituty na trhu. U firmy Kingspan ptevladaji silné stranky nad

témi slabymi a také je na trhu dostatek pfiilezitosti pro dalsi podnikéani. Jinymi slovy

to znamend, Ze se firma nachdzi na sprdvném trhu a dokdZe dobie zhodnotit

nabizené Sance.

SHRNUTT - SWOT ANALYZA

Sliné strinky Slabé stranky PHletost] Hrozby
kml:lkr;rjnanj% godcucl
sarmm : 5’“ trhy Ingha rusky
© Mira modifikace \ Siratagle standardizace
kemunikace/promotion/ Ght:'l i
Mira modiifikace yhejiel positioning
lld&/pmapla/ pobolek
Chyb&jicl positioning Nedostatek novych
pabatak impulza
Chybe#:hn:yrkahng' Chybéjici konkurence
Absance design.

center pro ni
trhy

Obrdzek 20. SWOT analyza spolecnosti Kingspan
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III. PROJEKTOVA CAST
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15 ZAKLADNI CILE A STRATEGIE FIRMY

Projektovou ¢ést prace jsem zaloZil na vysledcich Analytické Casti prace. Pri
zpracovani Projektové casti prace jsem vzal vuvahu i redlné cile nastavené
spoleCnosti, abych tak zjistil, zda nedostatky, které jsem zjistil v Analytické ¢asti
prace jsou alesponn castetné¢ kompenzovany v navrhnutych cilech price a
spoleCnost pocita s jejich naplihovani v blizké budoucnosti a nebo nejsou vnimany

vibec. Navrhnuté cile spolecnosti spolu se strategii k dosazeni cill jsou nésledujici:

Byt vedouci firmou ve svém oboru — Podporovat rist na vSech

cilovych trzich.

- Udrzovat si vysoky podil prodejii mezi cilovymi segmenty — Firma
bude investovat do trhli, které sami o sobé mohou vygenerovat
nejvyssi rust.

- Stét se trznim leaderem na novych trzich — Firma chce agresivné
vstupovat a expandovat na trzich s ristovym potencidlem.

- Udrzet jedine¢né pozicovani svych vyrobki na trzich — Podpora
znacky stdvajicimi komunika¢nimi aktivitami.

- Spokojeny zédkaznik — Podpora zdkaznickych center a zaruk na

vyrobky.
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16 SYNTEZA POZNATKU SPOLECNOSTI KINGSPAN

Syntéza poznatki je vysledkem analytické Césti prdce a jejimu shrnuti ve
SWOT analyze. Zkoumdnim analytické casti prace jsem dospé€l k ndsledujicim
zaveéram:

- Spolecnost je konkurentem sama sobg, tzn. rizné pobocky si
konkuruji

- Mira modifikace marketingového mixu je nevyvazena

- Chybi jasné pozicovani pobocek, které by dopliovalo celkovou

komunikacni strategii spole¢nosti

- Firma m4 k dispozici pouze ustfedni designové centra, neakceptujici

kulturni poZadavky jinych zemi
- Spolecnost klade diiraz na vybudovani distribu¢nich siti
- Firma nabizi jedinecné vyrobky
- Firma vyuzivé globdlniho outsourcingu
- Firma ma silnou environmentalni politiku
- Firma je leaderem s vysokym trznim podilem
- Firma vyuziva tzv. Economy of scope a Economy of scale
- Firma je ve svych kruzich zndma
- Firma nezamysli vstoupit na rusky a ¢insky trh

- Spolecnost se idi silnou strategii standardizace

- Na trhu nenfi dostatek silnych konkurentt

16.1 Porovnani syntézy poznatki s danymi cily firmy

V primarnim cili si spole€nost vytkla byt vedouci firmou ve svém oboru a
podporovat rast na cilovych trzich. Ackoliv jeji silnou strankou je skute¢né fakt, ze

je vedouci firmou a trh md silny potencidl, slabou strdnkou jsou chybéjici
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marketingové vyzkumy, které mohou mit hrozbu v nedostatku novych impulzi pro
budoucnost. Jako druhy cil si firma urcila udrzovat vysoky podil prodeji mezi
cilovymi segmenty a nasledné investice do trhil, které mohou pfinést do budoucna
nejvyssi zisky. Firma si udrzuje velmi vysoky trzni podil, ale opomiji trhy Ruska a
Ciny, které maji pres svoji nestdlost, potencidl pfinést do budoucna nejvyssi zisky.
DalSim cilem je ambice stét se trznim leaderem na novych dobyvanych trzich. Diky
jedinecnosti svych vyrobkil se tyto ambice mohou stdt skute¢nosti. Hrozbou se ji
nicméné muze stat chybéjici konkurence, kterd ze zacatku byla velkou vyhodou, do
budoucna vSak miZe mit zniCujici efekt. DalSim cilem je udrZeni jedine¢ného
pozicovdni vyrobkl na trzich a podpora znacky stdvajicimi komunikacnimi
aktivitami. Znacka je velmi dobfe pozicovdna na domdcim trhu, je zde vysoka jak
znamost znacky, tak i jeji oblibenost. Znacku posiluji i investice do environmentaln{
politiky. Jinou zdleZitosti je strategie Economy of scope a Economy of scale, které
jsem sice taky uvedl v silnych strankdch spole¢nosti, ale paradoxné mohou mit na
pozicovani Spatny vliv. Economy of scale mize negativné ovliviiovat znac¢ku svoji
nizkou cenou, kterd neni vzdy pro vyrobek vhodnd a Economy of scope mitize
znacku v dusledku velkého rozsahu produktové fady, vnitfné roztiistit. Existuje
zde Spatnd ¢i Zddnd komunikace znacky v zahrani¢nich pobocCkach. Firma
v zahraniéni pfi podpofe svych komunikacnich aktivit vyuZzivd jen sklonku
medidlnich nastrojt, které by mohla fakticky vyuzit. Poslednim cilem spolec¢nosti je
spokojeny zdkaznik. Aby spolecnost tohoto cile dosdhla, rozhodla se posilovat
zdkaznickd centra, kterd by byla schopnd poradit a feSit problémy zdkaznikii. Co

vSak firma zanedbdvd je absence designovych center, které by byly schopny

rozpoznat zménu, piipadné vyvoj novych trenda.
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17 SOUBOR NAVRHU NA OPATRENI

17.1 Navrh na vytvaieni sdruZeni a alianci

Analyzou jsem zjistil, Ze veskeré pobocky, které spolecnost v Evropé, ale i
USA m4, jsou kazda sobé konkurentem. To mize mit vyhodu v tom, Ze jednotlivé
pobocky jsou nuceny neustéle zlepSovat a inovovat svoje vyrobky a sluzby. Do
karet tomuto clenéni hraje rovnéz i fakt, Ze spoleCnost md jen velmi slabou
konkurenci zvenci a tudiZz zde alespon néjakd konkurence existuje. Mym ndvrhem
na feSeni je vSak zcela opacny krok. Tedy ne konkurence, nybrZ spoluprice
jednotlivych pobocek na drovni sdruzeni ¢i alianci. Vede mé k tomu nékolik
davodi. Ten prvni je ziejmé nejzdsadnéjsi, tj. uSetfeni finanCnich prostfedkl na
vnitini boje a uSetfeni ndmahy a Casu celé fady pracovniki, ktef{ mohou dé€lat néco
uzitecnéj$tho Za druhé je to obecny trend decentralizovat, co se decentralizovat da.
Timto krokem spolecnost daleko Ié€pe dosdhne lepStho povédomi o lokélnich
ndrocich, vylepsi image v o€ich lokédlnich odbérateli-zakaznik. Obchodnici budou
mit mnohem vice ¢asu se soustiedit na konkrétni trh s konkrétnimi lidmi, a protoZe
sami pochdzeji z téchto kulturnich podminek, mohou i 1épe vystihnout piéni

zakazniku.

17.2 Navrh na efektivnéjsi modifikaci komunikace v zahranici

Podle analyzy spolec¢nost Kingspan IRL sice komunikuje a dobie, nicméné
pouze na domdcich trzich. Chybi zde koncepce komunikace pro cilové zahrani¢ni
trhy a branding, ktery by obsahov¢ usmérioval dil¢i komunikace. Mym navrhem je
vypracovani koncepce strategické komunikace pro dil¢i trhy a budovani znacek
dil¢ich pobocek Kingspanu v zahrani¢i. V této komunikaci bych zdaraznil praveé
odliSnost kultur, o kterych jsem psal v teoretické Casti prace. Jestlize je tedy hlavni
slogan spole¢nosti The building to the power, urcité bych tento slogan nepouZil
napiiklad v Cesku /feminni kultura/, kde je slovo sila, pfijimano spie negativng.
Podle mého nédzoru by se tento slogan ujal v sousednim Némecku /maskulinni
kultura/, kde je tento vyrazy pouzivdn zcela bézné. DalSim ndvrhem je zvySeni
poctu komunika¢nich prostfedkt v propagaci firmy. Tak napiiklad pobocka

v Cesku vyuzivd jen nékolik komunikadnich prostiedki. Doporuéil bych vice
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prichdzet osobné¢ do kontaktu na stavebnich veletrzich, napt. For arch nebo IBF,
kde firma miZe imageov€é pusobit na ndvStévniky a tim zvySit povédomi

zainteresované vetejnosti o tom, Ze na ¢eském trhu vitbec existuje.

Firma obchoduje se sendvicovymi panely, které vytvaii jedineCnou
produktovou fadu spolecnosti. Mnoho lidi se vSak o nich dozvi ndhodou nebo
zprostiedkované od zdkaznikli. Firma neobsadila pozici PR manazera a v podstaté
nekomunikuje s tiskem. Pfitom jeji stavby vyraznym zplisobem pretvaii pfirozenou
krajinu. Firma se tak maze dostat do hledacku raznych sdruZeni pro ochranu zem¢,
ktef{ ji mohou branit ve vystavbé, jak se mimochodem jiZz mnohokrét stalo.
Doporucoval bych firmé vloZit se do role radce pfi stavbach a zacit komunikovat
s tiskem na této drovni. Mdm tim na mysli pfedev§im magaziny zabyvajici se
stavebni problematikou. Urcité by nebylo Spatné poradat Eventové akce pro
novindie, které se rovnéz doposud nedéji. Tyto akce by se mohly konat pii
ptilezitostech otevirdani novych staveb, pii ukonceni a preddni atd. Vyznamnym
faktorem je i environmentdlni politika, kterd je v souCasnosti hodné sledovana.
Firma spravné rozhodla o produkci ekologickych vyrobkt, na druhé strang, vi o
tom jen uzivatelé téchto vyrobkl. Navrhuji zaloZit tzv. ,,zelenou nohu‘ organizace,
pod kterou by se pofddaly akce /Eventy/ majici vztah k Zivotnimu prostiedi.
Veskeré projekty-akce by mély byt vyhodnocovany monitoringem tisku, ktery déla
CTK se svym Newtonem a na zékladé téchto informaci vytvafet Issue managament

a naslednou dalsi komunikaci.

Firma nevyuZziva inzerce v tisku ani magazinech. Navrhuji vytvofit a ujednotit
si strategii medidlntho planu obsahujici konkrétni média, naCasovani i obsah
inzerce. Kingspan IRL hodné¢ dba na svoji historii a na vzestup firmy, kterd byla
vybudovdna z ni¢eho. Koneckoncii Irové jsou velmi hrdi na to, Ze jejich soucasna
ekonomika, kterd patii k nejvykonnéjsim v celé Evropé je vybudovdna tzv. na
zelené louce. Ke svoji prezentaci vtisku a magazinech vyuZivd spole¢nost

storyboard, ktery je vyobrazen v piiloze VIII. a ktery klade diiraz na historii firmy.

17.3 Navrh na efektivnéjSi modifikaci v korporatni kultuie

Ackoliv firma vétSinou nijak neupravuje firemni kulturu ve svych pobockach,

tak Cas od Casu vySle do pobocek pokyny, jejichZ cilem je standardizovat firemni
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kulturu. Jako piiklad bych uvedl firemni fad a zejména bod, ve které podle irského
firemniho fadu pracovnik nemusi uposlechnout piikaz vedouciho, mtize li poskodit
spolecnost. Osobné si jen ztézi dokaZi pfedstavit, Ze by Cesky pracovnik misto
splnéni ukolu, zacal se svym vedoucim diskutovat o spravnosti rozhodnuti. Mym

doporucenim je tedy ponechat rozdilnou firemni kulturu a nesnazit se ji unifikovat.

17.4 Navrh na provadéni marketingovych vyzkumii

Ackoliv se spolecnost chce pustit do inovaci a vyvoje novych produktovych
fad, neprovadi marketingové vyzkumy, které by ji zarucily dostatek informaci.
Tato problematika je zatim nastavena jen v cilech firmy, ale realizace ,,pokulhdva“.
Mym ndavrhem je zahdjeni téchto vyzkumi co nejdiive. Firma by si méla vytipovat

oblasti vyzkumu a zejména cile, kterych chce vyzkumem dosdhnout.

17.5 Navrh na ziizeni designovych center

V posledni dobé zfizuje spolecnost zdkaznickd centra, kterd maji byt jakymsi
kontaktnim a informa¢nim mistem. V analytické ¢4sti prace jsem zjistil absenci
téchto center, zejména pfi vytvaireni nového designu budov a hal pro zdkaznika.
Mym navrhem je zfizeni téchto center, kterd by byla soucasti zdkaznickych center.
Tim dojde k uSetfeni penéz a veSkeré komunikacni aktivity budou sméfovany do

jednoho mista.

17.6 Navrh na vstup na rusky a ¢insky trh

V soucasnosti je v Sangaji koncentrovano vice neZ 2/3 vysokozdviznych jefdba
svéta a v jeden okamzik se stavi okolo 800 mrakodrapt, jez jsou svoji vySkou a
ndrocnosti podobné Manhatenu v New Yorku. Tato nepiedstavitelnd sila je
jasnym ukazatelem vykonnosti ¢inské ekonomiky. Na vzestupu zacind byt i rusky
trh, ktery ma obrovskou zdsobdrnu ropy, zemniho plynu atd. Spocitdme li si, Ze
zasoby ropy budou do 40 let zcela vyCerpany, je vice neZ nutné s ruskym trhem do
budoucna pocitat. Mym ndvrhem je tedy vstup na ¢insky a rusky trh. Spole¢nosti
doporucuji, aby zvolila sekven¢ni vstupy a ucila se ¢inské mentalité, kterd je zcela
jind nez irskd. Muze podobné jako celd tfada evropskych firem vstupujici do

Japonska koupit jinou spoleCnosti a piebrat od ni know-how a distribu¢ni fetézec.
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Je nutné, aby Kingspan modifikoval i svoji vyrobkovou politiku, kterou ma

v soucasnosti unifikovanou.
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ZAVER

Bez ohledu na to, jestli firma se rozhodla jit cestou vedouci ke globalizaci ¢i
nikoliv, musi se naulit reagovat na sily, které pretvdii globdlni prostfedi a na
vyzvy, které tyto zmény pro firmu piedstavuji. Podminky a pozadavky pro firmy
v 21.stoleti se budou neustdle ménit a veSkeré predpoveédi a dogmata budou nejisté
vic, nez kdy predtim. Co je vSak jisté jiz nyni je fakt, Ze chce li firma byt Gspésna,
musi byt k trhim mnohem vS§imavéjs$i neZ v minulosti. Firma by si méla vytvofit
jasnou vizi svych cilii na globdlnich trzich a tyto vize na trhu uplatnit. Firma musi
porozumét svému hlavnimu jidru podnikdni, svym kompetencim. Spolecnost by
méla nalézt svoji konkurencni vyhodu a najit zplsoby, jak je povysit na globalni
trhy. Tato cesta-strategie muiZze sama v sobé zahrnovat objeveni a postupné

rozvijeni dalSich ¢innosti a podnikédni spole¢nosti

Zatimco jadro podnikdni, kompetence v podnikdni jsou zdkladem pro
strategicky uder na globdlnich trzich, spole¢nost by méla byt schopna mobilizovat
svoje zdroje pro tento uder -celosvétové, vyuzit celosvétového sitovani.
SpoleCnosti pro svoje vstupy na trh vyuzivaji bud’ strategii standardizace nebo
modifikuji svoje vyrobky a sluzby proto, aby na trhu obstdly. Soucdasti prace byl i
analyticky rozbor miry modifikaci marketingového mixu. Kritkym prizkumem
mezi zaméstnanci firmy Kingspan CZ jsem zjistil, Ze spolecnost, kterd prakticky po
celém svété a vSechno standardizuje, musela i pfes svoji striktni politiku

modifikovat svoje strategie, tedy komunikacni politiku a korporétni kulturu.

Spolecnost nebo firma je Zivoucim organismem, ktery se vyviji urcitym
smérem. Otdzkou zustavd, kde je cil tohoto sméru. Budou na konci existovat
jenom globdlni firmy a vSechny programy a strategie budou standardizované nebo
globdlni firmy se siln¢ modifikovanymi programy? Odpovéd’ na tuto otdzku muze

byt vyzvou k napsani pokracovani této préce.
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Public relations

Evropskéd unie

Severoamerickd zéna volného obchodu
SdruZeni narodt jihovychodni Asie
Business two (to) business trhy
Analyza silnych a slabych stranek, piileZitosti a hrozeb
Value Survey Model

Index vzdalenosti mocenskych pozic
Index individualismu

Index maskulinity
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PRILOHA P I: JEDNOTLIVE INDIKATORY TRZNIHO
POTENCIALU

JEDNOTLIVE INDIKATORY TRZNIHO POTENCIALU

DEMOGRAFICKE CHARAKTERISTIKY

- velikost populace

- primérny roéni rlst populace
- mira urbanizace

- hustota obyvatelstva

- vékova struktura obyvatelstva
- délka Zivota

- détska amrtnost

GEOGRAFICKE FAKTORY

- velikost zemé& (v km &tvereénich)
- topograficka charakteristika

- klimatické podminky

- roéni srazky

EKONOMICKE FAKTORY

- HDP na obyvatele

- rozdéleni pfijmi

- roéni rist HDP

- roéni rlist zemédélské produkce
- ro&ni rdst vyroby

- ro¢ni rdst sluzeb

- spotifeba energie

TECHNOLOGICKE A SKOLSKE FAKTORY

- védecké/technologické dovednosti

- existujici vyrobni technologie

- analfatismus

- vlastnictvi po€itace na obyvatele

- pocet Ph.D. tituld

- procento obyvatel majici dokon&eno stfedni vzdélani

SOCIOKULTURNI FAKTORY

- dominujici hodnoty

- Zivotni styl

- pocet prislusniku jinych etnickych skupin
- pocet fedi

- ndboZenstvi




PRILOHA P II: INDIKATORY INFRASTRUKTURY

INDIKATORY INFRASTRUKTURY

INTEGRUJICI SITE

- dostupnost komunikacnich siti

- délka silniéni sit&

- délka Zeleznitni sité

- vzdusna doprava (po¢et)

- mnoZstvi maloobchodnich jednotek
- koncentrace maloobch. jednotek

- vlastnické vztahy v TV a radiich

- cirkulace €asoisli a novin (mnoZstvf)
- podet aut

ZAKLADNi ZDROJE

- spotfeba plynu

- spotfeba energii

- naklady na elektfinu na 1 Kw/hodinu

- mésiéni naklady na vyplaty

- vybavenost pracovnik{/kurzy, dovednosti/
- dovednosti managamentu

- pfistupnost ke kapitalu

- Urokové sazby

- dichody



PRILOHA P III: INDIKATORY JEDNOTLIVYCH SPECIFIK
PRODUKTU NA CILOVEM TRHU

INDIKATORY JEDNOTLIVYCH SPECIFIK PRODUKTU ( NA CILOVEM TRHU)
PRODEJE VYROBKU A JEJICH UZIT

= mnoZstvi prodanych vyrobk( na cilovém trhu
- viastnické vztahy k vyrobkim

- roéni pfiristek prodeju

- mnozstvi prodejnich jednotek na trhu

- frekvence koupé& zbozi

- mnoZstvi primérného nakupu

UZITI DOPLNKOVYCH NEBO NAHRADNICH VYROBKU

- mnozstvi prodanych vyrobku a ristovy podil doplitkovych produktd
- mnoZstvi prodejl nahradnich vyrobku

- vlastnické vztahy v pfipadé poskytovatell doprikovych vyrobku

- velikost "second-hand"” trhu

KONKURENCE

- pocet firem

- prezence kli¢ovych konkurentt

- ristovy podil konkurenénich firem

- trzni podil tfech nejvétsich konkurentt



PRILOHA PIV: ,SILNE,A SLABE STRANKY
KONKURENCNICH VYHOD PODLE PORTERA




PRILOHA P V: RUZNE STUPNE MODIFIKACI

Degree of modification

No Minor Major
modification modification modification

Positioning e,

Product

Brand name

Packaging

Pricing : : s
Advertising

Consumer promotion

Trade promotion

Public relations

Distribution

Company A
Company B



PRILOHA P VI: THE HAMBURGER STANDARD

Country BigMac Price Actual |Over(+)/Under()| Purchasing
Exchange Rate |Valuation against| Power Price
in Local in US 108 the dollar, %
Currency dollars

United States|$2.65 2.65 1.00 - -
Argentina Peso 3.85 1.3185 2.92 -50.3425 | 1.45
Australia A$3.20 2.5351 1.2623 -9.6887 1.14
Brazil Real4.50 1.6949 2.655 -35.9699 1.70
Britain £1.99 3.8277 1.9234% 44.2585 0.75
Canada C$3.20 2.6543 1.2056 0.365 1.21
China Yuan9.95 1.2007 8.2865 -54.7457 3.75
Euroarea  €2.75 3.7037 0.7425 38.7205 1.03
Hong Kong [HK$11.25 1.4425 7.7991 -45.6348 4.24
Hungary Forint 492 2.7142 181.27 2.6094 186
Indonesia Rupiah16,155| 1.7237 9372.4 -34.958 6,096
Japan ¥263 2.5279 104.04 -4.4598 99.40
Malaysia M$5.10 1.3416 3.8015 -49.4936 1.92
Mexico Pes022.0 1.9836 11.091 -25.1645 | 8.30
New Zealand [NZ$3.95 2.9194 1.353 10.1256 1.49
Poland Zloty6.30 2.1436 2.939 -19.0201 2.38
Russia Rouble40.00 | 1.4563 27.467 | -45.0613 | 15.09
Singapore  [s$3.30 2.0375 1.6196 -23.4379 1.24
South Africa |Rand14.05 2.3933 5.8705 -9.7181 5.3




South Korea Won3,211 3.2166 998.26 21.3111 1,211
Sweden Skr30.0 4.4604 6.7258 68.3071 11.32
Switzerland |SFr6.35 5.516 1.1512 108.4781 2.40
Taiwan NT$70.55 2.2887 30.825 -13.6415 | 26.62
Thailand Baht55.0 1.4341 38.352 -45.8959 | 20.75




PRILOHA P VII: DOTAZNIK

1. Jak byste definovali organizacni struktutu Vasi pobocky, denni pldn, piistup

k ¢asu, denni rutinu popi. obiady denno denné na Vasem pracovisti a typické

chovdni zaméstnancii.

Zde vypiste Vasi odpoved:

2. V prdci se ve vétsiné pripadii rozhodujete jako jednotlivci nebo skupina lidi?
Zaskrtnéte jednu z nabizenych variant:
A) Jednotlivci
B) Tym
3. M¢éli byste pocit viny, kdyby v prdci selhal Vas kolega?
Vyberte jednu z nabizenych odpovédi:
A) Ano, m¢l
B) Ne, nem¢l
C) Nevim
4. Tykate si na pracovisti?
Zaskrtnete spravnou odpoveéd':
A) ANO
B) NE
5. Jaky je vztah mezi nadiizenym a podiizenym?
Vyberte spravnou moZnost:
A) Kamaréadsky a osobni

B) Profesiondlni a neosobni



6. Jaké Zivotni hodnoty maji pro Vds nejvétsi vyznam?

Seradte podle duleZitosti a ohodnotte body 1-10, kdy I=nejméné duleZité,

10=nejvice duleZité:

a) rodina g) poctivost m) kultura

b) pracovitost h) zodpovednost n) tradice

c¢) smysl pro potadek a fad 1) dcta k zdkontim 0) odvaha

d) Tolerance J) Cistotnost p) spofivost

e) Inteligence k) nezavislost q) vlastnictvi

f) Respekt ke vzdélani 1) smysl pro humor r)
spoleCenskost

7. Jaky mdte vztah k témto vyraziim (uspéch, sila, vysledky)?
Zaskrtnéte jednu z nabizenych variant:
A) Jsou mi vlastni a podle nich posuzuji taky kvalitu svych spolupracovniki

B) Nejsou mi vlastni a nikdy bych podle nich nesoudil druhé

8. Mdte rddi nestdle nové zmény na pracovisti?
Zaskrtnéte jednu z nabizenych variant:
A) Ano, nevadi mi

B) Ne, vadi mi



PRILOHA VIII: REKLAMNI LAYOUT FIRMY KINGSPAN

Kingspan at a Jance




