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Uspéch mezinarodniho podnikani zaleZi do zna¢né miry na pfistupu
podniku ke strategickému planovani, které umozZfuje koncipovat a
realizovat dlouhodobou strategii mezindrodniho rdstu. Cilem
strategického marketingového planovani je stanoveni koncepce
mezinarodniho podnikani ve stfednédobém a dlouhodobém horizontu.
Strategicky plan musi smérovat mezinarodni aktivity firmy do
geografickych zon s rlstovym potencidlem, vydislit investice, které
budou spojeny se vstupem na nové trhy, harmonizovat vyrobni a
obchodni aktivity v jednotlivych zemich a zajistit jejich soulad s
o¢ekavanym vyvojem poptavky na mezinarodnich trzich a v neposledni
fadé stanovit marketingové cile a naklady, které budou spojeny s jejich
dosazenim. Planovani probiha obvykle na tfech urovnich. Dlouhodobé
a stfednédobé planovani je realizovano na celofiremni Urovni a na
urovni jednotlivych SBU, operativni planovani je nej¢astgji realizovano
na urovni jednotlivych geografickych zén/zemi a dil¢i marketingové

plany jsou koncipovany na urovni znacek.

1. Strategickeé planovani na firemni drovni

Hlavnim ukolem strategického planu na celofiremni Urovni je zajistit
soulad mezi dlouhodobymi firemnimi cili a zdroji, které ma podnik k
dispozici, a podnikatelskymi pfilezitostmi na mezinarodnich trzich. V
rdmci strategického planovani je tfeba rozhodnout o tom, které
mezinarodni aktivity bude firma rozvijet a na které trhy vstoupi,
popfipadé které mezinarodni aktivity omezi. Strategické planovani ma
dale za ukol co nejpfesnéji stanovit naklady spojené s rozvojem
mezinarodnich podnikatelskych aktivit a odhadnout navratnost

vloZzenych investic. V neposledni fadé je pak strategicky plan



vychodiskem pro vypracovani dil¢ich marketingovych pland pro

jednotlivé aktivity a produkty ¢i znacky.

Urovei SBU,
znacek, vyrobku
a jednotlivych trhi

Celopodnikova aroven
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(jeii mise) podnikatelskych cild P it plany

Obr. 1 Faze strategického planovani
Zdroj: Armstrong, G., Kotler, P., 2000, s. 45

1.1 Stanoveni podnikatelské vize, mise a strategickych cil{

Mezinarodni firmy zakladaji svou dlouhodobou strategii na jasné
formulované podnikové vizi (vision statement) a misi (mission
statement). Firemni vize urCuje dlouhodobé sméfovani spolecnosti
zadoucim smérem. Obvykle byva vyjadifena kratkym a snadno
zapamatovatelnym sloganem. Poslani/mise spole¢nosti by pak méla
srozumitelnym zplsobem vyjadfit zakladni smysl vlastni existence
dané firmy. Poslani by mélo vychazet z jasné stanovenych cill,
vyjadfovat firemni hodnoty i kulturu a zvyraznit hlavni konkurenéni
vyhodu spole¢nosti. Veskeré firemni aktivity by mély vést k naplfiovani

cild vyjadienych v jejim poslani.



Vize Poslani

Champion healthier & responsible food for all
(Zdravéjsi a odpovédnéjsi stravovani pro viechny)

Bringing health through food to as many people

as possible
(Jidlem pfispivat ke zdravi co nejvice lidi)

ONE PLANET. ONE HEALTH

GO g[e To organize the world's information and make it
universally accessible and useful.
(Dat svétovym informacim Fad, aby byly
pfistupné a uziteéné pro viechny)
To provide access to the world's
information in one click.

Obr. 2 Priklady firemni vize a mise spole¢nosti Bel, Danone a Google

K obvyklym strategickym cilim mezinarodniho podnikani patfi vstup na
nové trhy a segmenty, vedouci postaveni v cilovém segmentu na
svétovém trhu, ulast ve strategické alianci, rozvoj vybranych
podnikatelskych aktivit atp. Spole¢nosti by mély pfi koncipovani svych
mezinarodnich marketingovych cilll vychazet z tzv. pravidla SMART
(specific, measurable, agreed, realistic, trackable), tj. strategické cile
by mély byt stanoveny tak, aby byly dostatecné specifické, realistické
a pro spoleénost dosazitelné, mély by s nimi souhlasit v§echny

zainteresované strany a musi byt méfitelné a sledovatelné v Case.

1.2 Vybér nosnych aktivit

Velmi dllezitym rozhodnutim je rozhodnuti o vybéru nosnych aktivit,
které si preje firma na zahrani¢nich trzich rozvijet. Praktickym
nastrojem pro vyhodnoceni nosnych podnikatelskych aktivit jsou tzv.
portfolio analyzy. Jejich cilem je zmapovat postaveni jednotlivych



aktivit, popfipadé znalek/vyrobkl ¢&i vyrobkovych fad v ramci
podnikatelského portfolia dané firmy. Vysledek analyzy slouzi jako
podklad pro rozhodovani o tom, které aktivity jsou povazovany za
neperspektivni, popfipadé nejsou v souladu s nové koncipovanym
poslanim firmy, a proto od nich firma odstoupi, a které aktivity naopak
poklada za perspektivni a je ochotna investovat do jejich rozvoje.

V odborné literatufe je popsana fada modell, které se zabyvaji
analyzou vyrobkového ¢i podnikatelského portfolia. Pro potfeby
mezinarodniho marketingu jsou nej¢astéji vyuzivany dva modely:
model BCG a model GE.

Koncepce Bostonské konzultaéni skupiny (Boston Consulting
Group's Growth- Share Matrix - BCG) je vyuzivana ve strategickém
marketingu a je zaloZzena na myslence dUleZitosti vztahu tempa rlstu
trhu a relativniho podilu firmy na trhu. Na rozdil od obvyklého ukazatele
celkového podilu firmy na trhu vyjadfuje relativni podil na trhu pomér
podilu analyzované firmy k trznimu podilu nejvétsiho konkurenta. Tento
podil vypovida o konkurenceschopnosti analyzované firmy v daném
segmentu. Tempa rdstu trhu jsou zndzornéna na vertikalni ose s tim, Ze
za vysoké tempo je pokladan rlst vyssi nez 10 %. Horizontalni osa
vyjadfuje logaritmickou stupnici relativniho trzniho podilu (stfedova

hodnota je rovna jedné).
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Obr. 3 Matice BCG
Zdroj: Kotler, P., Dubois, B., 2000, s. 101

Jednotlivé podnikatelské aktivity jsou znazornény matici o Ctyfech
kvadrantech, které jsou vyslednici vztahu roéniho narlstu trhu k
relativnimu podilu vyrobku na trhu. Kazdy kvadrant je znazornén
ur¢itym symbolem a pro kazdy kvadrant je mozné doporucit vhodnou

marketingovou marketingovou strategii:

Hvézdy (stars). Jsou to uspésné podnikatelské aktivity (znacky,
vyrobky) se silnym rlistem, které maji vysoky podil na trhu. Pro udrzeni
,hvézdné” vedouci pozice na trhu vyzaduji zna¢né finan¢ni zdroje.
Naro¢nost hvézd na investice se snizi, pokud se stanou dojnymi
kravami. Obvyklou marketingovou strategii je investovat do rozvoje
téchto perspektivnich podnikatelskych aktivit a umoznit jim ziskat vyssi

podil na trhu, popfipadé udrzet si podil stavajici.



Otazniky (question marks). Jde o podnikatelské aktivity, které se
nachazeji v kvadrantu se silnym ro¢nim nartstem, ale maiji zatim nizky
podil na trhu. Maji dobry rlstovy potencial a mohou se stat hvézdami,
pokud se firmé podafi zvysit jejich podil na trhu. VyZzaduji proto znaéné
investice. Strategii je bud' intenzifikace investic do jejich rozvoje, anebo
opusténi trhu, protoze pokud se nestanou hvézdami a neuspéji, maji
velkou Sanci stat se pro podnik bfemenem.

Dojné kravy (cash cows). Tyto podnikatelské aktivity maiji relativné
silny podil na trhu se slabym ro¢nim narlstem. Dojné kravy pfinaseji
zisk bez naroku na velké investice. Vlozené prostfedky jsou vysoce
navratné a pomahaji podniku financovat jiné aktivity. Podnik se snazi
udrzet svij podil na trhu co nejdéle. U vyrobkl, které se blizi do
zaverecné faze dospélosti v ramci svého zivotniho cyklu a které
zaCinaji zastaravat, se podniky snazi ziskat jeSté néjaky kratkodoby
efekt (napfiklad formou prodeje licence zahrani¢ni konkurenci), i kdyz
je zfejmé, Ze tim dojde ke snizeni jejich podilu na trhu.

Bfemena (dogs - hladovi psi). Jsou to aktivity, které nevyuzily svou
prilezitost nebo zastaraly. Maiji nizky podil na trhu s nizkym narlstem.
Pfedstavuji pro podnik nepfijemnou zatéz, které je nejlépe se zbavit.
Bé&hem cyklu trzni Zivotnosti prochazeji podnikatelské aktivity, znacky
i jednotlivé vyrobky rlznymi kvadranty. Nékteré otazniky se pfeméni
ve hvézdy, pozdéji v dojné kravy a na zaveér se stanou pro podnik
bremenem. Uspésny cyklus trzni Zivotnosti je tedy znazornén
posloupnosti 2-1-3, ale je ziejmé, Ze mnoho vyrobk{ nikdy celym
cyklem neprojde (nékteré vyrobky mohou zazafit, ale maji velmi kratky

cyklus trzni Zivotnosti a vzapéti se z trhu vytrati).



Hlavnim pfinosem koncepce BCG je jeji nazornost a snadna
aplikovatelnost v podnikové praxi. Nevyhodou muze byt znacéné

zjednodus$eni zavérd (analyza vychazi pouze ze dvou kritérii).

Model GE (General Electric's multifactor portfolio matrix). Tento model
vytvofila konzultantska spoleénost McKinsey pro potfeby firmy General
Electric. Model GE zohledriuje pfi analyze vice faktorl nez model BCG.
Model GE vychazi z atraktivnosti trhu a z konkurenéniho postaveni
firmy na cilovém trhu. Atraktivnost trhu je dana fadou faktord, napfiklad
velikosti trhu, rdstovym potencidlem zvoleného trhu, bariérami pro
vstup, investi¢ni naro¢nosti, ziskovosti, silou a ¢etnosti tuzemskeé i
zahrani¢ni konkurence atp. Konkurencni postaveni na cilovém trhu
vychazi z podilu firmy na daném trhu (segmentu) a z obvyklych faktord,
které obecné ovliviuji konkurenceschopnost (kvalita a image vyrobk,
doprovodné sluzby, distribu¢ni cesty, komunikaéni politika, finan¢ni
zdroje, nakladovost, kvalita managementu, kvalifikace zaméstnancl
atp.). Na zakladé kombinace vys$e uvedenych kritérii mlze kazda firma
znazornit postaveni svych podnikatelskych aktivit pomoci matice o

deviti polich.
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vysoka
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nizka

2. Udrzet stavajici pozici:
s Investovat s cilem jesté
vice posilit stavajici
postaveni
¢ Koncentrovat Gsili pro
udrzeni stavajici pozice

3. Investovat do firemniho
ristu:
» Zaltodit na postaveni vedouci
firmy na trhu
* |nvestovat do silnych stranek
* \fylepsit slabé stranky

9. Investovat selektivné:
» Specializovat se na
vlastni silné stranky
# Snaha odstranit slabiny
* Opustit aktivitu, pokud jeji
rust neni dlouhodoby

1. Investovat selektivné:
® Investovat do
nejlepsich segmentu
® Posilit faktory, které
odlisuji firmu od
konkurence
® Zvysit produktivitu

8. Soustredit se na rentabilni
aktivity:
® Zachovani souéasnych akfivit
# Soustiedit se na rentabilni
segmenty s nizkym rizikem

6. Omezit rust, snaha jesté
vytézit mozné maximum:
®Hledat moZnosti ristu bez

velkého rizika; pokud to
neni moZné, sniZit
investice a racionalizovat
operace

7. Branit stavajici pozici:
® Snaha o ckamZitou
rentabilitu
® Bréanit stavajici pozici

4. Soustredit se na rentabilni
aktivity:
« Branit stavajici pozici
v nejlepsich segmentech

5. Opustit aktivity:
#Prodat v co
nejvyhodn&j$im okamZiku
« SniZit fixni naklady

v nejlepsich ® ZyySovat (rover produktd a investice
segmentech * SniZit investice
silné prumérné slabé

Konkurenéni postaveni

Obr. 4 Matice GE - strategie pro jednotlivé aktivity
Zdroj: Kotler, P., Dubois, B., 2000, s. 104

Strategické rozhodovani vychazi z kombinace zvolenych faktor(.
Model GE &leni matici do tfi strategickych pasem. Pole 1, 2, 3 znazorfiuji
perspektivni podnikatelské aktivity s dobrym potencidlem. Pole 7, 8, 9,
ktera jsou umisténa na diagonadle, znazornuiji aktivity, u kterych by bylo
vhodné zachovat stavajici stav. Naopak aktivity umisténé v polich 4, 5
a 6 nemaiji dobry potencial, nejsou perspektivni, a proto by mély byt
bud' inovovany, anebo by od nich firma méla odstoupit. Efektivnost
vyuziti modelu GE v praxi zavisi do zna¢né miry na volbé vhodnych
kritérii, ktera urluji atraktivnost odvétvi a ovliviuji konkurenéni

postaveni firmy na cilovém trhu.



2. Strategické planovani na Udrovni jednotlivych
podnikatelskych aktivit a operativni marketingové
planovani

Planovani mezinarodnich podnikatelskych aktivit probiha vétsinou na
vice Urovnich rozhodovacicho procesu. Na celopodnikové urovni
(corporate level) jsou pfijimana rozhodnuti o vybéru cilovych
mezinarodnich trhd a o formach vstupu na zahraniéni trhy, o vybéru
nosnych aktivit a technologii. Na urovni podnikatelskych jednotek
(business unit level) se rozhoduje o cilovych segmentech a
vyrobkovych fadach vhodnych pro dané zahrani¢ni trhy a na urovni
znaéek a produktl (product line level) se rozhoduje o sortimentni
skladbé nabidky.

Firemni strategicky plan @:ﬂl trhy Nosne akl @_n;ogle

|
Plan SBU /s;:@ @vé fady
=

Plan na drovni znadek

Obr. 5 Planovani na rliznych Urovnich fizeni
Zdroj: Muhlbacher, H., Leihs, H., Dahringer, L., 2006, s. 350



Vyznamnou soucasti planovani je tzv. SWOT analyza, tj. analyza silnych
stranek (strenghts), slabych stranek (weaknesses), pfilezitosti
(opportunities) a hrozeb (threats). Silné a slabé stranky vyplynou z
analyzy vnitrofiremniho prostfedi. V oblasti marketingu je zejména
vhodné analyzovat znamost znacky, image, podil na trhu, vnimani
kvality vyrobkUl, ¢etnost inovaci, rozsah nabizenych sluzeb, naklady na
distribuci, efektivhost fizeni distribu¢nich cest, propracovanost
systému fizeni vztahl se zakazniky, cenovou konkurenceschopnost,
efektivnost komunikacnich aktivit atd. V oblasti financi mohou byt
analyzovany napfiklad kapitalova naro¢nost, moznosti financovani,
finan¢ni stabilita firmy, disponibilni zdroje, rentabilita, v oblasti Fizeni
vyroby uroven vyrobniho zafizeni, uroven technologii, produktivita a v
oblasti fizeni lidskych zdrojd napfiklad kvalifikaéni a vékova struktura,
mobilita pracovnich sil, fluktuace, Uroven managementu a dalsi faktory.
Hrozby a pfilezitosti pak vyplyvaji zejména z vnéjsiho prostiedi, které
se obvykle ¢leni na tzv. analyzu makroprostifedi (PEST analyzu - viz
kapitolu 2) a analyzu bezprostiedniho podnikového okoli, které je
ovliviiovano vztahy s dodavateli, odbérateli a vefejnosti i aktivitami
konkurence. SWOT analyza umoznuje stanovit hlavni konkurencni
vyhody a vyvarovat se moznych chyb.

Déale je tfeba stanovit cile pro jednotlivé SBU. K hlavnim cilim
mezinarodniho marketingu pro jednotlivé podnikatelské aktivity patfi
napfiklad vstup do novych segmentl, rlst podilu na stavajicich
segmentech, zvysSeni loajality zakaznikl, zvyseni rentability, zvyseni
spotfeby v dané zemi. Cile museji byt kvantifikovatelné, realistické a v
souladu s celofiremnim poslanim. Pokud si firma preje dosahnout
nékolika cild, mélo by byt ve strategickém marketingovém planu

uvedeno poradi jednotlivych priorit. Strategicky plan by mél byt



zalozen na konkurenéni vyhodé, ktera mulze spodivat napfiklad v
nizkych nakladech, a tudiz konkurenceschopnych cenach (firma se
zaméfuje na Siroce koncipované segmenty svétového trhu), v
diferenciaci (firma nabizi natolik odliSny vyrobek ¢&i sluzbu, ze se ji
podafi vytvofit vyjime¢né postaveni, udrZzovat vérné zakazniky a
zvysSovat trzni podil) anebo v koncentraci na vybrané cilové segmenty
(Uzka specializace mlzZe umoznit ziskani konkurenéni vyhody napfiklad
v oblasti image u luxusnich znacek).
Kratkodobé, obvykle ro¢ni mezinarodni marketingové plany jsou ¢asto
pfipravovany na Urovni jednotlivych znaéek. Ukolem operativniho
planovani je stanovit opatfeni pro nejblizsi ¢asové obdobi, obvykle pro
pristi rok, ktera jsou nutna pro uskutecnéni strategickych
marketingovych cili. Operativni marketingové plany maiji zpravidla
nasledujici strukturu:

e Uvod. V Gvodu jsou obvykle popsany hlavni principy firemni
strategie, firemni hodnoty a firemni cile pro planované obdobi.

e Marketingova analyza. Jedna se o analyzu vnéjsiho prostiedi, o
analyzu bezprostifedniho podnikového okoli, tj. konkurence, vyvoje
poptavky, vyvoje dodavatelskych vztahl a distribu¢nich cest a o
analyzu silnych a slabych stranek jednotlivych znacek. V této ¢asti
jsou rozebrany vysledky minulého obdobi.

e Stanoveni konkrétnich marketingovych cili na jednotlivych
zahranicnich trzich pro jednotlivé znacky. Marketingové cile jsou
nejCastéji ur¢eny ve vztahu k docilenym objemdm prodeje a jsou
vyjadfeny bud hodnotové, nebo objemové, popfipadé formou
stanoveni podilu na trhu daného segmentu. Dale mohou byt
marketingové cile stanoveny formou finanénich ukazatell (vySe

docileného zisku, navratnost vlozenych investic atp.). Modernim



trendem je stanoveni marketingovych cildi ve vztahu ke
spotiebitellm (napfiklad zvySeni loajality zakaznikl &i zvyseni
spontanni znamosti znacky v cilové skupiné). VSechny tyto cile musi
byt realistické, v souladu s hlavnimi firemnimi cili, musi byt
kvantifikovany, stanoveny srozumitelné a sefazeny podle priorit.

e Realizacéni plan. Jedna se zejména o stanoveni marketingového
mixu a rozpis Ukoll pro jednotlivd oddéleni v ramci presné
stanoveného ¢asového harmonogramu.

e Stanoveni rozpodétu, tj. vySe predpoklddanych pfijmi a

marketingovych vydajll za planované obdobi.

3. RUstové strategie v mezinarodnim prostredi

Snaha o rozvoj podnikatelskych aktivit, o ekonomicky rlst je zakladni
motivaci vSech firem, které se rozhodnou vstoupit na zahrani¢ni trhy.
V praxi je mozné vytipovat tfi zakladni formy rlstovych strategii -
strategii intenzivniho rdstu, externi (integraéni) rlstovou strategii a
diverzifikacni strategii. Velké mezinarodni firmy pak obvykle pro
mezinarodni expanzi pouzivaji kombinaci vice strategii.

Zakladnim cilem strategie intenzivniho rustu je zvyseni objemu
prodejl ve stavajicich segmentech diky aktivnimu marketingovému
usili. Podnik se koncentruje na rozvoj stavajicich aktivit a jesté vice se
specializuje na urcitou oblast podnikani. K posileni pozice na cilovém
segmentu se snazi napfiklad ziskat nové zakazniky, pfimét stavajici
zdkazniky k ¢astéj$im nakuplm a k vétSimu mnoZstvi nakupovanych
vyrobkd, presvédcit nerozhodnuté zakazniky ke koupi nebo ziskat
zakazniky konkurenénich firem. PFi této strategii jsou vyuZivany
klasické marketingové nastroje: zvyseni kvality nabizenych vyrobkd a

sluzeb, rozsifeni nabidky, nastroje cenové politiky, efektivngjsi



distribu¢ni politika, akce na podporu prodeje, repositioning znacky atp.
V mezindrodnim marketingu ma intenzivni rlstova strategie nej¢astgji
formu uvedeni vyrobkd na dal$i zahrani¢ni trhy. Firma se také mUze
rozhodnout oslovit dalsi cilovou skupinu (napfiklad détska vlasova
kosmetika je nabizena i Zenam s jemnymi vlasy). Velmi ¢asto se rlistu
docili diky obméné sortimentu a snaze o neustalé inovace. Vyhodou
této strategie je moznost ziskat na zakladé dobré znalosti trhu na
cilovém segmentu vyznamné postaveni. Koncentrace na vybrané
podnikatelské aktivity umoznuje ziskat konkurenéni vyhodu diky
specializaci umoznujici rozvoj silnych stranek, Uspofe nakladl z
rozsahu, posileni image, posileni vyjednavaci pozice vici obchodnim
partnerdm atp.

Externi ristové strategie mohou mit dva zakladni cile. Jedna se bud o
zvySeni rentability mezinarodniho podnikani diky lepSi kontrole
vybranych mezi¢lankd primyslového &i distribuénino fetézce, které
jsou pro podnik strategicky vyznamné, anebo o pohlceni konkurenéni
firmy, nejcastéji formou fuze &i akvizice.

Casto se v rdmci tzv. vertikaIni rlistové strategie podniky snazi Iépe
kontrolovat své dodavatele a ziskani (akvizice) dodavatelské firmy jim
umozni upevnit ¢i rozsifit jejich podil na trhu, omezit rizika nekvalitnich
¢i opozdénych dodavek, zlepSit moznost zdsobovani strategickymi
surovinami atp. Kontrola distribu¢nich mezi¢lank( ¢asto zvysuje prodej
a umoznuje podniklim Iépe uspokojovat potfeby a prani zakaznikl. Pro
oblast spotifebniho zbozi jsou ¢asto vyuzivany napfiklad podnikové
prodejny, franchising nebo smlouvy o vyhradnim prodeji. Se snahou o
kontrolu distribuénich mezi¢lankl se setkavame i u primyslovych

vyrobkl (napfiklad koncesionaiska sit vyrobcd nakladnich automobild).



Hlavnim cilem mezindrodnich fuzi a akvizic (horizontalni rlstové
strategie) je zvySeni podilu na svétovém trhu. K hlavnim vyhodam patfi
uspory z rozsahu, moznost vySSi ziskovosti firmy diky rozsifeni
podnikatelskych aktivit a ziskani znamych znacek, rozsifeni
distribu¢nich cest, moznost snizeni rizik (rozlozeni podnikatelskych
rizik mezi vice zemi, snizeni rizik souvisejicich s mezinarodni logistikou)
a posileni vyjednavaci pozice vUici obchodnim partnerlm a pfipadné i
statnim institucim. K zakladnim nevyhodam strategie externiho rlstu
patfi zejména vysoka kapitalova naro€nost, nizsi flexibilita, riziko
priliSné geografické roztfisténosti, obtizna koordinace podnikatelskych
aktivit a moznost ztraty identity podnikové kultury.

Cilem diverzifika¢ni ristové strategie mize byt rozsifeni stavajicich
aktivit, snaha o rozlozeni podnikatelskych rizik, popfipadé se formou
diverzifikace snazi firmy pfekonat sezonni vykyvy. Rozsifeni stavajicich
aktivit mGze probihat formou zahdjeni zcela novych podnikatelskych
aktivit (obvykle akvizice firmy z jiného oboru podnikani), v rozsifeni
vyrobkové $kaly ¢i uvedeni novych druhl vyrobkl na trh pod stavajici
znackou.

Snaha o pfilisné rozsifeni podnikatelskych aktivit je kapitalové velmi
naro¢na a mdlze vést k zavaznym ekonomickym problémdm, pokud
nema podnik dostatek vlastniho kapitalu a zaroven pfili§ Siroce
koncipuje své podnikatelské zaméry. DalSim problémem pfilisné
diverzifikace je obtiznost strategického i operativniho fizeni odliSnych
podnikatelskych aktivit.

Spravné pojata diverzifikani strategie umoznuje rozlozit podnikatelska
rizika. V této souvislosti je vhodna zejména geograficka diverzifikace,
jez umoznuje vyrovnavat hospodarsky pokles v jedné geografické zéné

pfijmy z podnikatelské Cinnosti, ktera probiha v zemich, jez nebyly



zasazeny hospodarskou recesi. Rozlozeni podnikatelskych rizik
umozfiuje i zaméfeni podnikatelskych aktivit na rlizné segmenty a

omezuje zavislost na omezeném podtu zakaznikd.

PFiklad: Riistové strategie spole¢nosti Danone

Spole¢nost Danone vznikla v roce 1972 fuzi skupiny B. S. N. (plvodné
sklarské firmy, jez v roce 1970 diverzifikovala své aktivity a zacala
podnikat v potravinafstvi prostfednictvim akvizice nejvétsiho
zakaznika, odbératele sklenénych lahvi, spole¢nosti Evian, vyrobce
mineralnich vod, i dalSich odbératell, napfiklad pivovaru Kronenbourg)
a spolecnosti Gervais-Danone. V roce 1979 se spolecnost rozhodla
odprodat své podnikatelské aktivity v oblasti sklafstvi a zaméfit na
rozvoj podnikani vyhradné v potravinarském prdmysiu.

80. léta byla ve znameni externi rlistové strategie. B. S. N. postupné
ziskala napriklad firmy Amora (hofCice, keCupy, majonézy), Maille
(konzervarenské vyrobky), Vandamme (syry), Pommery et Lanson
(Sampanské vino), Dannon (jogurty) Ci Générale Biscuit (suSenky a
oplatky). S trochou nadsazky se da konstatovat, Zze B. S. N. skupovala
vS8echny potravinarské firmy, které byly na trhu k dispozici.

Skute€¢ny mezinarodni rozvoj zacala firma B. S. N. realizovat v 90.
letech, kdy se rozhodla masivné investovat v zahranici. V roce 1994
doslo ke zméné nazvu spole¢nosti i loga a firma zacala podnikat pod
svoji nejznaméjsi znackou Danone.

V roce 1996 nastala zména strategie a prfechod od externi rlstové
strategie ke strategii intenzivniho rlstu. Firma Danone se rozhodla
ziskat vedouci postaveni na trhu ve tfech nosnych segmentech - v
oblasti Cerstvych mléénych vyrobkd, minerdlnich vod a susenek a

oplatek. Po rozhodnuti o odprodeji ostatnich (€asto velice ziskovych)



aktivit ziskala firma Danone na realizaci svého strategického cile
potfebné finan¢ni zdroje.

V roce 2007 odprodala spole¢nost divizi suSenek a oplatek americké
firmé Kraft Foods. Prodej byl motivovan snahou posilit postaveni
znacky Danone jako synonyma zdravé vyzivy a umoznil Danone ziskat
finan¢ni zdroje na realizaci strategické akvizice vedouci firmy na trhu
détské a zdravotni vyzivy (medical nutrition), holandské spole¢nosti
Royal Numico. V roce 2017 probéhla strategicka akvizice americké
spole¢nosti White Wave v hodnoté 12,5 mid. USD. Cilem akvizice bylo
posilit postaveni na svétovém trhu potravinaiskych vyrobk

rostlinného plvodu.

Tab. 1 Vysledky zmény strategie spolecnosti Danone

1996 2019

Podil aktivit na obratu Mlé¢né vyrobky - 26 % Miécné vyrobky a vyrobky
Balenévody - 10 % rostlinného ptvodu - 52 %
SuSenky a oplatky - 20 % Détska a zdravotnl vyZiva - 30 %
Syry — 9% Balenévody - 18 %
Polotovary - 9%
Pivo - 8%
Sklenéné lahve -7 9%
Omacky - 5%
Tastoviny - 3 %
Dé&tskd vyZiva - 3 %

Podil evropského trhu na trzbach 81,6% 33 %

Zdroj: www.danone.com

Ristova strategie spole¢nosti Danone je dnes =zaloZzena na
internacionalizaci (pfitomnost na trzich vice nez 120 zemi svéta) a
dlrazu na zdravou vyzivu. Danone je vedouci firmou na svétovém trhu
mléénych vyrobkd a vyrobkUl rostlinného plivodu, evropskym leaderem
na trhu zdravotni vyzivy a druhou nejvétsi firmou v segmentu balenych

vod a détské vyzivy. Nejvétsimi trhy jsou dlouhodobé USA, Cina a


http://www.danone.com/

Francie (v roce 2019 byl podil USA na celkovych trzbach 19 %, podil
Ciny 10 % a Francie 9 %).
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Obr. 6 Znackové portfolio pro severoamericky trh

Zdroj: www.danonenorthamerica.com/our-business/

Tab. 2 Nejuspésnéjsi zemé a znac¢ky v roce 2019

Top 3 zemé Top 3 znacky
MIécné vyrobky a vyrobky rostlinného pavodu | 1. USA 1. Activia

2. Rusko 2. Danone

3. Francie 3. International Delight
Balené vody 1.Cina 1. Aqua

2. Indonésie 2. Mizone

3. Argentina 3. Bvian
Détska a zdravotnl vyZiva 1.Cina 1. Aptamil

2.Velka Britanie 2. Nutrilon

3. Francie 3.5GM

Zdroj: Danone - Rapport annuel 2019, www.danone.com

Danone dUsledné rozviji strategii interkulturniho marketingu a ¢asto

pracuje s mixem globalnich a lokalnich znacek.
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