12. kapitola

Tvorba a zavadéni marketingového
planovaciho systému

V&echny maijf stejnou
strukturu — pé&t kroku
vedoucich od podnikového
planu k vytvofeni
marketingového pléanu...

V pfedchozich jedenécti
kapitolach jsme vidéli, Zze
principy marketingového
planovani jsou stejné bez
ohledu na velikost podniku.
V této posledni kapitole
budeme pojednavat o tom,
jak struktura podniku
podmifiuje charakter
marketingového
planovaciho systému.
V3echny marketingové
plany majf dvé spole¢né
véci.

... a majl stejny zplsob
realizace. Hrubé informaci je
dan smér, tak se stava
zprdvou.z niz je nutné
odvodit pravd&podobné
riziko uskute&néni
marketingovych rozhodnutf.
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Tady mame organizaci,
= ktera méa nékolik podnikl
ra A & ozna&enych jako A, B, C, D.
@' Kazdy podnik pusobf v fadé
oblasti.
B blast
C
Tato struktura a systém plati
pro malé podniky stejné jako D
pro vétsi organizace, ...
-
P Tyto oblasti jsou &fslovany 1,
o 2, 3, 4 a 5. Predpokladejme,
Ze kazdy podnik m4
A srovnatelné fidici funkce -
B vyrobu, distribuci, prodej
apod.
Y %
D
... a dokonce pro celé :
skupiny podniku. Cile a Tak mphou byt &innosti této
strategie pro razné orgamzace znazornény
organizace se mohou ligit a A trojrozmérnou
skute&né& velké organizace 3guragmcoyou s::i.t_ )
nebo riznorodé skupiny Zmeéme si mar _e ingovy
budou potfebovat fadu B plan, ktery zahrnu;e vechny
marketingovych pland pro C iunkc‘e pouze jednoho _
kaZdou ¢ast organizace. podniku, fekn&me podniku
D A, ve viech oblastech
v nichZ pusobi.
N adacaacc kipicl FuNkeE




viechny oblasti viechny pedniky.
vsechny Fidici funkce
1
7 g
L/
1% g
) A 2 jedna
/% oblast
1 ‘2 Takto by vypadal plan zahrnujici vdechny
- e podniky pravé v jedné oblasti. Plany, které se
véechny Fidici funkce vztahujf k jednotlivym organizacim uvnitf vétsich
skupin, nazyvame makropldny.
Plan se bude vztahovat k této ¢asti sité.
L
L
/’) v /
/£ %
jeden podnik vdp%
2 —— 4
jedna Fidic funkce vd
< ] |
" viechny oblasti /
vsechny oblaj
L/ } 1 1 | V/
: 3 / Mikroplédn koordinuje fizeni jedné spoletné
= : . - funkce, napf. vyroby v jednom podniku ve viech
T v3echny podniky. jedna Fidici funkce, oblastech, v nich pasobi. Tento model ilustruje
jedna oblast skute&nost, Ze marketingové plany jsou schopny
. . . ladit vdechny druhy organizaci bez ohledu na
Marketingové plany, které se zabyvaji operacemi sia . . ;
uvnitf urdité skupiny na detailn&jaf Grovni, "?:3“ "?"k°s‘ha ‘5:_‘;"(“ “?iStkfe g’b””‘“é z't”ﬁcc"’f“
nazyvame mikropldny. Zde je znazornén mikroplan E 6_ny rufnyc vg ‘.k‘is 2 4 ars g’se‘%a ogva:(y
jedné Fidici funkce (Fekname financi), ktery spojuje : '_“”gsze"l; PP é‘; * ”‘;‘ ? pos. el a“' a toré
finan&nf fizeni véech podniky pusobicich v jedné SO =0 t” :e KPRy Vytvalal. pOuze piany, Kier
konkrétni oblasti. ; jsou podstatné.

Stupné sloZitosti uvnitf
organizace uréuji.dva faktory

VELIKOST
RAZNSOROBeST

Velikost je vnitfni
charakteristika organizace.
Pestrost sortimentu se vztahuje
k podnikovym trhim.

Nejjednodussi prostfedf je to, :
v ném2 se vyskytuje omezeny Zde v&ak mame velky podnik, jenoZ sortiment vyrobkl je pomé&rné nediver-

podet trhi. TakZe podniky, zifikovany. Pfesto miiZe mit tato firma trhy zna&né& riznorodé. Znamené to,
které neptisobi na riznorodych e je zde funkce v podnikové centrale pfinejmensim stejn& narona, jako
trzich, pouzivajl jednodussi v diverzifikovaném konglomeratu podnikd. | kdyZ je zde pravd&podobné, Ze
marketingové planovani. vrcholové vedeni bude mit hlub&i znalosti o sortimentu. Nicméné je

marketingové planovani v takovém podniku obecné& jednodussi.
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PODNIKY:

MALO YYROBKO

rl'fﬁt =

Zde mame dalsi pfiklad velkého podniku — podnik dodéavajlct
automobilovému pramyslu elektroinstalace. Tento podnik
maZe mit zna&né diverzifikovany sortiment vyrobkd, aviak
pomérné mélo zdkaznika. Marketingové planovani bude opét
v tomto pfipadé& pravdépodobné jednodussi nez v skutetné

diverzifikovaném podniku.

' R N [ L.
Mario bude potfebovat
marketingovy plan, tfebaZe jeho
podnik je maly. Struktura tohoto
planu se v principu nebude li§it od
jakéhokoliv z plana, které potfebuiji
nadnéarodni akciové spole&nosti.
Zpusob, jak bude zavadét svij
plan, bude odlidny, protoZe jeho
podnik je mensl. Velikost je
nejdaleZitéjsi Cinitel pouZitého
planovaciho systému.

amrali

’n:'pada’! R ) 10
? g & ' l(\,—f

Jak se ale podniky rozristaijf,
provozni problémy se stavaijf
sloZit&jsi. Byva méné pravdépo-
dobné, Zze vrcholové vedenf mé
diky informa&nim procesim
hlubokou znalost o podniku.
Stejn& nepravdé&podobné je, Ze
by reagovalo na kaZzdodennf
vykyvy trhu bez pisemnych
podkladu.

ROZNE TRHY

ROZNE VYYROBKY

MALY POEET TRHO

-

Y

RNy
‘t* - o

S

n &
reoatye

Mario ma znaéné rozsahlé
znalosti, pokud jde o kli¢ové
Cinitele o usp&chu nebo krachu.
Zna dobfe technologii, kterou
potfebuje, a trhy, které musi
uspokaijit.

Tuto znalost bez problému sdilf
s panf Mariovou, hlavni
podfizenou, ktera vyrabi

zmrzlinu a on ji pak prodava.

Tato necitlivost k potfebam trhu

Podivejme se, co znamena marketingové planovani pro maly nediverzifikovany podnik.

Vzhledem k tomu, Ze oba pracuji
kaZzdy den, nejsou zde nutné
pisemné podkiady. Bylo by to
nezbytné v pfipadé&, kdyby Mariova
firma pracovala v celostatnim
méfitku. AvSak v soutasném stadiu
vyvoje Mariova podniku je
nevyhnutelné, aby byla jasné
formulovana strategie a pochopen
pojem marketingu.

$ér pHikazuje
Horko: prodivat amraliow!
jvat pi Iika!
ima: prodavat parky ¥ roh
- =3

Ale otazka citlivosti viéi trhu
navozuje dal§f otdzku: Kdo méa
udélat marketingové
rozhodnuti? M&lo by to byt |

nakonec vyustl v nezdar a neodvratny
péad podniku. TakZe pravidlo zni: Cim
v&tsi a diverzifikovangjsi podnik, tim
vé&tsl je potfeba standardizovanych
formainich postupt.
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vrcholové vedeni, které je mistu
dé&je vzdalené, nebo ti "na
druhém konci®, ktefi znajf
dikladné trhy, ale maji

v podniku men$i pravomoc?




STRATEGICKA P
I0DPOYEDNOST

OBCHOD. CILE

¢ CILE A STRATECIE
JEDNOTEK

OPERATIVNI
ODPOYEDNOST

A STRATRGIR

Pyramida v tomto diagramu pfedstavuje maximaln& zjednodu$enou strukturu Fizenf ve velké
organizaci. Vrcholové vedeni ma strategickou odpové&dnost za takové vé&ci, jako je rozhodovani

o tom, které vyrobky vyvijet, na které trhy vstupovat apod. Vrcholové vedeni nese odpov&dnost za
stanoveni podnikovych cfld a strategif a za to, Ze je neché projit dold podnikem, jak se zde ukazuje
na levé stran& diagramu. Av3ak i na té nejnizsi urovni fizeni existuje recipro¢ni odpov&dnost, jak se
to ukazuje vpravo. Ma pfedévat cile a strategie kaZzdé jednotky sm&rem nahoru v podnikové
hierarchii. Timto zpisobem jsou rozhodnuti, ktera se dé&laji na zitfek a spadaji do odpové&dnosti
vrcholového vedenl, vzajemné zavisla na rozhodovéanich nutnych pro dnesek spadajicich do

odpové&dnosti vedenf funk&ni oblasti.

r

PODNIKOVE
CILE

PODNIKOVE
STRATEGIE

Podnikové cile vedou k podnikovym
strategiim...

=
L

... a ty zase vedou k podtizenym cilam

' a strategiim...

=,
k2

... a tak dal, smé&rem doll, dokud se nedoséahne
drovné jednotky a komunikaéni proces se potom
recipro€né navracf zpét k drovni vrcholového
vedeni. | ta nejvé&tsi organizace je timto zpusobem
schopna vyvinout fadu marketingovych planu, které
budou dostate&né& pruzné, aby obsahovaly hierarchii
analyz, SWOT analyz, cili a strategil na strategické
urovni a zarovefi budou mit mistni uplatnéni
potfebné na operativni trovni. Konglomeraty mohou
obmé&novat své detailni cile a strategie v kazdé
zemi, kde pusobl. Rovnovahy mezi pruznostf
operativnich jednotek a centralizovanym fizenim se
dosahuje diky planovacimu postupu odshora dolt

a zdola nahoru - s nékterymi dohodnutymi postupy
pro rozdéleni opravnénych zajmt obou urovni.
Marketingové planovani — jak jsme jiz vidéli - v8ak
musi mit také pevnou podobu, ktera by odpovidala
velikosti podniku.

SRS ERCLISI NN PVIWINELTE G
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Existujl &tyfi podoby marketingového planovéni,
aviak pouze jedna z nich je spravna. Byrokratické
pldnovéani, uvedené na prvnim misté&, vyusti do
vysoce formalizovaného systému, ktery neposkytuje
. 1 AN Z4adné pole pro individuainf tvaréf schopnosti nebo
@ 3YROKRAT \CKE PLANOY ANL iniciativu. Ve druhém a tfetim pfipadé spatfujeme
dva extrémy. Za prvé anarchii, kdy se jedinci
o ANARC“‘E poskytuje naprosta volnost bez jakéhokoliv
% APAT ‘E systému. Za druhé je to apatie, kdy neexistuje nic,
p . lNGO\'é ani systém, ani iniciativa. Nakone vidime systém, ve
® UPLAR MAR!(ET kterém existuje spravna rovnovaha mezi poadavky
PL;\NOV:\N‘ urgiteho fungujictho systému a svobodou iniciativy
jednotlivce.

Upiné marketingové planovani poskytne vedenf -
na vdech drovnich ur&f hlavni smér, umoZni viak
i podnikatelskou iniciativu v rdmci systému - stuperi
formalizace bude ale zaviset na velikosti a diverzité
podniku.

Podivejme se kone&né na Easové
soufadnice marketingového planovani a na
podminky, které musf v podniku existovat,
ma-li efektivni planovaci systém fungovat.
Vzpomefime si, Ze &innost marketingového
planovani zatina stanovenim celkovych cill
a strategif. Ty potom ovliviiuji nazor
vrcholového vedeni s tim vysledkem, Ze
vznikajl upravené podnikové cile a strategie.
Systém je pak vysledkem vzdjemného
pusobeni mezi cili a strategiemi vrcholového
veden( a cili a strategiemi na niZ3ich
drovnich.

LIsT O SJEDNOCENI OPE-

Nejprve vydéa prezident prohlaSenf o postupu - odtud
STRATECICKEM RATIYNICH A STRA- mame termin "list o strategickém planovanf® -, které

PLANOYANI TECICKYCH PLAND | viveuie cile ve viech dulezitych oblastech
R podnikové Cinnosti. Po tomto prohla3enf nasleduje

i P.C
i PlOSTiE“'CTViH fada analyz, SWOT analyz, cili a strategil a rozpoé&t,
vztahujicich se k dlouhodobému planu, obvykle na

pétileté adobi.
ciLE ‘V8echny tyto (idaje postupuijf vzhiru hierarchif
fidicich drovni a takto zdvojeny proces vyvola
A STRATRGIR vzajemnou reakci, kterd méa za nasledek mozné

modifikace dlouhodobych plant. Jakmile se dosédhne
dohody o dlouhodobém nasmérovanf podniku, mohou
feditelé jednotek zaéit s pfipravou kratkodobych
pland a rozpoétd - obvykle na jeden rok.

UPRAVA PRIPRAVA | Podnikova centrala nakonec operativni a strategické

r r . ’
z AT plany sjednoti. Cely proces se odehrava v obdobi od
CILK KRATKODOBYCH | & S ost mésiot pfed zacatkem nésledujictho

ATD. R02POCTO A PLiNo finan&nfho roku.
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{ misic | 2 mésice 2 misicg 3 misicx 2 misicx

Takto to miZe vypadat v desetimé&si&nim planovacim systému se v&emi marketingovymi a
fidicimi analyzami, SWOT analyzami, cili a dlouhodobymi rozpod&ty, které se pfevezmou ve
druhém nebo tfetim mésici. Potom nastava rozhodujici obdobi Upravy a pfehodnocovani
dlouhodobych cild, strategif a rozpoétl, po némz nasleduje pfiprava kratkodobych operativnich
plana a rozpodta.

Posledni dva mésice jsou zasvé&ceny sjednocovani operativnich a strategickych plana.
Pov8imné&me si zejména toho, Ze je zde zahrnuty &as potfebny na dpravu a zm&nu pland. Berou
se pfitom v Uvahu rozporuplné potfeby z riznych oblastf organizace, a dava se tak pruzna
odpovéd na neustédle se ménici podminky trhu. Tento postup je obzvia3t nezbytny v obrovskych
podnicich, které nemohou na nestalost trhu reagovat tak rychle jako podniky men3i:

NEZBYTNE PODMINKY PRO EFEKTIVNI PLANOVACI SYSTEM

Za prvé - tfebaze vzdycky
prfedpokladame, Ze se
marketingovy planovaci proces
sestava z péti kli¢ovych krokd,
musi mit fadu zpé&tnych vazeb.
Znamena to, Ze musf mit n&jaky
mechanismus, ktery by
zabrafioval, aby se takové
planovani donekonecna
neopakovalo. Nebo - fe€eno
jinymi slovy - nemél by se nikdy
stat uzavienou smyckou, ktera
zabrani pruZznosti nebo reakci na
zmény.

Druha podminka pro efektivni marketingovy
planovaci systém spoéiva v tom, Ze by planovani
na funk&ni operativni drovni mé&lo byt propojeno
se strategickym planovanim a na finan&nich
urovnich s ostatnimi oblastmi. A to tak, Zze Gspé&ch
v jedné oblasti neznamena ztratu ve druhé.

straticicki  PAC
ODPOVEDNOST

OPERATIVNI
ODPOYEDNOST
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Dal&i podminkou je, Ze by se prezident mél aktivné zapojit do planovani a zavadénf tohoto
systému, ...

H

- -

... a kone¢né& by se nemé&la podcefiovat Casova :
soufadnice pro zavadéni efektivniho
marketingového planovaciho systému. Ve velkych
diverzifikovanych podnicich miZe dosahnout az
tff let. V mensich podnicich to bude trvat krat3i
dobu. | tak to v3ak nenf jednoduché a vyZaduje to
proskoleni a spoustu trpélivosti. Ale na konci
pfinese efektivni marketingovy plénovacl systém
sluiné dividendy, jak mohou dosvédc&it mnohé
podniky, které se Fidily timto programem.

Tento proces je — pokud jde o pojetl -

v principu jednoduchy. Sklada se z péti
kli¢ovych krokl, na nichZ je podstatné to, Ze
zde existuje zpétna vazba a dprava. V praxi se
to v8ak komplikuje slozitostmi a rozpory mezi
potfebami uvnitf jednotlivych podniku.
Neexistuje samozfejmé nic takového jako
Sablona marketingového planovaciho systému.
Nejusp&3néjsi systémy jsou ty, které se dokazi
pfizpUsobit okolnostem a v kone&né analyze
pochopi problematiku marketingu samého.

@ KONRCO
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Shrnuti 12. kapitoly

TAPAMATU) SI-L
Tvorba a zava’déni' je
plynaly dvousmerny

5)’“3”’. I

Hlavni pfinos marketingového planovéani vyplyva
spi8 z procesu samého neZ z existence
formalizovaného planu. Tento proces je
univerzalni a nebere v Uvahu podminky,

v jakych se organizace nachazi. Co v8ak nenf
univerzaini, je stupef formalizace tohoto
procesu, ktery se bude li3it podle velikosti
organizace a podle stupné diverzity trhu

a vyrobku.

Jedno ze zékladnich nebezpeti
formalizovanych marketingovych systému
spotiva v ohrozeni tvaréiho myslent - je to
dusledek byrokracie doprovazejici tento systém.
Proto musf byt po ruce mechanismus, ktery by
zabranil vzniku Ihostejnosti. Zakladnimi
prostfedky, kterymi se takové Ihostejnosti da
vyhnout, je aktivni GCast prezidenta a ostatnich
kliovych fediteld v systému. Uloha prezidenta
spoleénosti spodiva:

e

Ve stanovenf organizaéniho pracovniho ramce,
v zajidténi, Ze strategicka analyza odhali kritické
faktory, v udrzeni rovnovahy mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi vysledky, v tom, Ze prezident
da najevo svou odpovédnost za planovani,

v podnécovani podnikatelské dynami&nosti,
ktera pfekona byrokracii, a v tom, Ze zad&leni
tuto dynami&nost do planovaci &innosti
motivovanim kli¢ovych vedoucich.

Jedna z hlavnich funkci marketingového
planovani spotiva v tom, Ze pfeméniuje Gdaje

a informace ve zpravy. Jde o informace
uzite&né a potfebné pro odpové&dné pracovniky,
kdyz &inf klitova marketingova rozhodnuti.

Marketingové planovéani by se mélo
uskute&fiovat na v8ech pfislu$nych Urovnich

v rdmci organizace a mél by to byt spi& plynuly
proces neZ jednoroéni rituél.




