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Abstract

Marketing managers of many industrial companies more and more accent an importance of
distribution for obtaining and keeping customers. Systematic methodology for distribution
channels strategic planning of business areas intended for production consumption does not
exist so far. This article describes distribution channels strategic planning methodology and
primary research results targeted to verification applicability of this methodology in
industrial practice.

Uvod

Ceské podniky, ptisobici v soutasné dobé v globalnim trznim prostiedi s vyraznymi
integratnimi tendencemi a snizujicim se poctem ucCastnikii smény, velmi casto bojuji
o udrzeni na trhu. Zjist'uji, ze dnes jiz neni mozno uspét jen tim, ze vyhovi zékaznikiim v tom,
co ocekavaji, ze splni jejich vyslovend ptani a pozadavky. Pro tspé$ny boj s konkuren¢nimi
firmami o zdkazniky je nutno zajit jeSté dale. Podnik musi odhalit budouci, zatim
neuvédomované, skryté pozadavky svych zadkaznika, jejichz odhaleni a splnéni tyto zakazniky
piijemné piekvapi a dokonaleji nez dosud uspokoji jejich potteby. Podnik, chce-li na trhu
uspeét a trvale rust, musi umét aktivné vytvaret trzni piilezitosti a musi dokézat téchto
prilezitosti vyuzit. To je ovS§em mozno pouze pii dobfe fungujicim strategickém managementu
podniku a v jeho ramci strategickém marketingovém managementu jednotlivych obora
podnikani pfi sou¢asném rozvoji postupti implementace marketingovych strategii pro cilové
trhy, opirajicich se o efektivni TQM a logistiku. Rdmcovd metodika jednotlivych fazi
strategick¢ho marketingového managementu oborti podnikani, vcetn¢ obecné metodiky
strategické marketingové analyzy, jiz byly na nasi katedie vypracovany [4],[5] a v soucasné
dobé se vénujeme jejimu rozpracovavani zejména v oblasti tvorby distribu¢ni strategie. Na
zéklad¢ teoretickych praci pojednavajicich o tvorbé distribucni strategie, zejména
[1],[2],[3],[6] a vlastnich zkuSenosti z vyzkumt, realizovanych v Ceskych chemickych
podnicich, jsme navrhly 1 ramcovou metodiku strategického planovani distribucnich cest.

Metodika strategického planovani distribucnich cest

Podle naseho nazoru musi byt provadéno strategické planovani distribucnich cest jako
soucast strategického marketingového planovani oboru podnikéni.

Cely proces planovani distribu¢nich cest musi vychazet z definovani vize a urceni
zékladni strategie pro dany obor podnikani. Vize (tj. vytyCeni, kym chce podnik v daném
oboru na trhu byt, jaké potieby zakazniki bude uspokojovat, ktery typ zakaznikt z hlediska
cilovych teritorii prodeje i charakteru segmentt trhu a jak, na jakych principech a zasadach je
bude uspokojovat), urCujici zdkladni smér v podnikani a vytvarejici zakladni prostor pro
vSechny aktivity podniku v daném oboru podnikani, musi byt jednoznacné respektovana i pti
planovani distribucnich cest.
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Taktéz zakladni strategie oboru podnikani, tzn. zda-li bude dany obor podnikani
rozvijen, udrzovan, utlumovan, eventuelné¢ bude vypustén z vyrobniho programu, je
vyznamnym vychodiskem pro planovani distribuc¢nich cest. Pfi zvolené zdkladni strategii
»rozvijet obor podnikani* budou vytvareny nové distribucni cesty k zatim neobsluhovanym
zékaznikiim a mtze taktéz dochazet k modifikacim stavajicich distribu¢nich cest. Pti zakladni
strategii pro obor podnikani ,,udrzovat* bude dochazet zejména k modifikacim soucasnych
distribucnich cest. Pii rozhodnuti o opusténi trhu s danym oborem podnikani nebudou nové
distribucni cesty viibec vytvareny, ale spiSe mohou byt modifikovany stavajici distribu¢ni
cesty a postupné bude dochazet k utlumovani jejich ¢innosti.

Skute¢né kliCové pro vytvofeni spravné fungujici distribucni cesty je provést
strategickou marketingovou analyzu v jejich jednotlivych fazich zamétenou na sbér informaci,
pomahajicich ur¢it podobu projektované distribucni cesty. Pii provadéni analyz musi
pracovnici podniku odhalit existujici omezeni, ktera pfi planovani distribu¢nich cest vznikaji.
Analyzy vymezuji urCity prostor pro planovani distribucnich cest, ve kterém se miize podnik
v daném oboru podnikéni pohybovat. Po vyspecifikovani omezeni pak zpravidla dochazi
k zGzeni tohoto manévrovaciho prostoru. Pro projektovani distribuce je totiz kliCové na jedné
stran¢ vychazet ztoho, co trhy potiebuji, pozaduji a preferuji a zejména, co by mohly
potiebovat, a na druhé strané, jaké existuji mantinely pro distribuci produktl k nim, oboji
piedurcuje, jak by distribu¢ni cesta ke kazdému z cilovych trhit méla vypadat.

Nasledné je mozno provést volbu cilovych trha, uréit marketingové cile pro tyto trhy
a formulovat pro n¢ konkurencni strategie (strategie positioning). Poté, co manazeti v podniku
rozhodnou, které¢ segmenty budou v daném oboru podnikani obsluhovat, jaké jsou jejich cile
na téchto segmentech trhu a jak se bude podnik v daném oboru podnikani na trhu profilovat
(tedy, ¢im se bude snazit odlisit od konkurence), je dalSim krokem stanoveni distribu¢nich
standard v podobé stanovené trovné poskytovanych sluzeb. Ty je nutno chapat jako
standardy cinnosti, které¢ bude podnik pii distribuci produktd k cilovym zakaznikiim
dodrzovat.

V navaznosti na tyto standardy je tfeba vymezit, jaké ukoly, opatieni a ¢innosti je
nutné provadét pro uskutecnovani distribuce, spliujici vytyCené standardy. Dale se
domnivame, ze nestaci jen definovat distribu¢ni ukoly, ale je nutno rozhodnout o jejich druhu,
rozsahu a o tom, kdo je nejlépe a nejefektivnéji mize provést.

Poté je tfeba vymezit mozné varianty distribucnich cest, a to podle typu distribu¢nich
cest, charakteru a poctu meziclanki, rozhodnout, kdo a jak bude vykonavat jednotlivé
distribu¢ni tkoly v podobé opatfeni a Cinnosti a rozhodnout o podminkach vzajemné
odpovédnosti a motivaci jednotlivych ucastnikii distribu¢ni cesty. Pravé toto rozhodovani
o druhu distribu¢nich ukolii a zplsobu jejich vykondvani muize nastinit ramcovou podobu
budouci distribucni cesty.

V dalsim kroku je tfeba zvolit jednu z variant. Za nejlepsi variantu je pokladana ta
distribucni cesta, ktera je schopna dodrzovat stanovené distribucni standardy nejefektivnéjSim
zpusobem za cely produkéné-distribucni fetézec.

Timto krokem konc¢i strategické planovani distribu¢nich cest a navazuje na né
takticko-operativni planovani distribuce. V této roviné je tfeba planovat distribuci jako
soucast integrovaného logistického systému podniku.

Tuto naSi piedstavu o procesu planovani distribuc¢nich cest je mozno zndzornit
nasledujicim schématem:
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Urceni vize a zékladni strategie pro dany obor podnikani

Provedeni analyz ptredchézejicich planovani distribucnich cest

Odhaleni distribu¢nich omezeni (limitujicich faktori)

Volba cilovych trhii, ur€eni marketingovych cila,

formulace strategie positioning

Definovani distribué¢nich cili ve formé distribu¢nich standardu

Definovani distribu¢nich ukola

Definovani moznych variant distribu¢nich cest

Vybér varianty distribu¢ni cesty

Takticko-operativni planovani distribuce

Obr. 1: Navrh procesu planovani distribucnich cest

Pro to, aby se tato ramcovd metodika stala skutenou pomoci marketingovym
manazerim c¢eskych podnikli, zejména chemickych, povazovaly jsme za nutné konfrontovat
jeji pouzitelnost s nazory odbornikii v primyslové praxi. Pro jeji ovéfeni jsme realizovaly
primarni vyzkum v konkrétnim chemickém podniku.

Metodologie FeSeni primarniho vyzkumu

Hlavnim cilem primarniho vyzkumu bylo tedy ovéfeni pouzitelnosti navrzené
metodiky strategického planovani distribucnich cest v praxi a jeji eventuelni zdokonaleni,
dil¢imi cili byly:

1. vkazdém zkoumaném oboru podnikéni zmapovat soucasné distribucni cesty a zpisob
provadéni distribuce,

2. zmapovat dosavadni zptsob strategického planovani distribucnich cest zkoumaného oboru
podnikani,

3. posoudit vyuzitelnost navrzené metodiky strategického planovani distribuc¢nich cest se
zdmerem piizpusobit tento proces specifickym podminkdm oboru podnikani,
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4. odhalit faktory, ovliviiujici proces tvorby distribu¢nich cest v tomto odvétvi.

Po vytyCeni cilli primarniho vyzkumu byly specifikovany hledané informace, které
byly nasledné zjistovany metodou individualnich hloubkovych rozhovort s pracovniky
marketingovych a prodejnich utvarG pro tii vybrané obory podnikédni pomoci scénare
dotazovani. Zkoumanymi obory byli typicti ptedstavitel¢ produkti chemického primyslu
z hlediska charakteru vyroby, uziti a podminek na trhu: produkty A, B a C. Vyrobek A je
produkt uréeny ke zpracovani v chemicko-technologickych vyrobach, vyrabény hromadné na
sklad, prodavany ve velkych mnozstvich vétSimu poctu zdkaznikii po celém svété. Lze ho
oznacit jako komoditni zbozi. Tento vyrobek je vyrabén nékolika dalSimi vyrobcei po celém
sveéteé. Vyrobek B je oznaCovan jako chemicka specialita, je taktéz uréen pro zpracovani
v chemicko-technologickych vyrobéach, vyrdbi se ale v malych mnozstvich na zakazku
konkrétnich zékaznika, kterych je maly pocet. Podnik ma v tomto oboru podnikani pouze
jednoho konkurenta. Vyrobky A i B jsou chemikalie, nesou oznaceni nebezpecné zbozi, coz
vyrazné ovlivituje podobu jejich hmotného toku. Vyrobek C je hromadné vyrabény produkt
urceny k standardnimu mechanicko-technologickému zpracovani, je kupovan velkym poctem
zéakazniki, a to velkych, sttedné velkych 1 malych. Podnik ma v tomto oboru podnikani fadu
konkurentli. Vyrobek C neni oznacen jako nebezpecné zbozi.

Vysledky primarniho vyzkumu

Jednoznacné se potvrdilo u vSech tfi zkoumanych oborti podnikédni, ze vize jako
zékladni smér podnikani a zadkladni strategie oboru podnikani primarné ovlivituji planovani
distribucnich cest oboru podnikani a musi byt tedy zakladnimi vychodisky tohoto planovani.
U oboru podnikani A je vytyCena zakladni strategie ,,rtst“ a je ziejma snaha manaZerd,
odpovédnych za marketing a prodej, o budovani novych distribu¢nich cest k zatim
neobsluhovanym zdkaznikiim, eventuelné¢ modifikaci stavajicich distribu¢nich cest
a udrzovani soucasnych dobie fungujicich distribucnich cest. Manazefi odpovédni za prode;j
vyrobku B jsou ovlivnéni zdkladni strategii tohoto oboru podnikani, ,udrzovat®“ a snazi se
zejména o udrzovani dobie fungujicich distribu¢nich cest a modifikaci distribu¢nich cest,
s jejichz Cinnosti nejsou zakaznici zcela spokojeni. Soucasna situace u vyrobku C, kdy se
uvazuje o prodeji vyrobni jednotky a vize oboru podnikani 1 zdkladni strategie je nejasna,
dochazi k vyCkavani manazer( na vyreseni celé situace. Nejsou budovany distribu¢ni cesty na
nova teritoria, ackoliv se predpoklada moznost uplatnéni produktti tohoto oboru podnikani na
téchto teritoriich a v podstaté se pouze udrzuji jiz zabehlé a dobfe fungujici obchodni vztahy.

Vyzkum potvrdil, Ze je tieba pro strategické planovani distribucnich cest provadéet sbér
potiebnych informaci o trznim prostiedi a pozici podniku a oboru podnikani v ném a jejich
cest pro prodej produktii vSech tii oborti podnikdni je sbér potifebnych informaci a jejich
analyzy provadén na rtizné Urovni. Manazeti, odpovédni za prodej vyrobku A, ptikladaji
témto analyzadm nejveétsi vyznam, da se fici, ze se snazi o velmi podrobné zkoumani trzniho
prostiedi. Obchodnik, prodadvajici vyrobek C, taktéz provadi analyzy pred samotnym
planovanim distribu¢nich cest, ovSem v mensi mife. Po konzultacich s manazerem,
odpovédnym za prodej vyrobku B, by se mohlo na prvni pohled zdat, Ze pfed planovanim
distribucnich cest se analyzy neprovadéji. Pti hlubsSim zkoumani se vSak ukézalo, Ze to neni
zcela pravda. Vzhledem k charakteru vyroby tohoto produktu (vyroba na zakazku) sice nejsou
analyzy provadény cilen¢ a systematicky, nicméné obchodnikova velmi dobra znalost trzniho
prostiedi, konkurence i pouzivanych zpisobt a technik prodeje vyrobku B prozrazuje, ze se
velmi intenzivné o trzni prostiedi a vSechny jeho tcastniky zajima a zna je.
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Tuto fazi strategického planovani distribuc¢nich cest nelze podceiiovat, protoze jen
systematicky sbér informaci a jejich analyza vedou k odhaleni moznych omezeni pfi
planovani distribu¢nich cest a jsou zakladem dalSich fazi jejich tvorby. Jednoznacné se
prokézalo, ze pii koncipovani distribu¢nich cest vyrobku A a B, tj. typickych ptedstavitel
produkti chemického primyslu urcenych pro dalsi zpracovani v chemicko-technologickych
procesech, je pocet omezeni vyssi nez u vyrobku C. Tato skutecnost souvisi jednak s tim, ze
vyrobek C neni povazovan za nebezpecné zbozi a jednak sjeho standardnim uzitim
a zpracovanim v mechanicko-technologickych vyrobach.Vzhledem k tomu, ze vSichni tii
manazefi, odpovédni za prodej produktli zkoumanych oborG podnikani, identifikovali
omezeni pi1 budovani distribucnich cest, lze usuzovat na nezbytnost tohoto kroku po
provedeni analyz.

Po identifikaci omezeni distribu¢nich cest doporucujeme v navrzené metodice
stanovit soucasné 1 potencialni cilové trhy, cile na téchto trzich, konkurencni strategie pro tyto
trhy a z toho plynouci distribucni cile. Soucasné cilové trhy byly pochopitelné¢ znamé, ovsem
vymezeni potencialnich cilovych trht, tj. toho, na ktera teritoria a ke kterym zakaznikiim bude
podnik v pfistim obdobi pronikat, bylo ziejmé jen u oboru podnikani A. Pouze u tohoto oboru
podnikani jsou stanoveny prodejni cile pro tyto trhy do roku 2003. U oboru podnikani B jsou
prodejni cile stanoveny jako ,,udrzeni objemu prodejii k jednotlivym zdkaznikiim*. Pro prodej
vyrobku C nejsou stanoveny v soucasnosti prodejni cile pro cilové trhy. Rovnéz konkurenc¢ni
strategie je jasné stanovena pouze u oboru podnikani A. Manazeti podniku vymezili, Ze jeho
konkurenceschopnost v tomto oboru podnikani bude zaloZena na schopnosti vyrabét uplny
sortiment variant produktu v souladu se specifikaci uréenou americkou normou MIL
anémeckou normou DIN vcetné schopnosti dil¢ich uprav parametrti produktu podle
pozadavkl konkrétnich zakaznikli. Produkce musi byt vysoce kvalitni se stabilni Grovni
kvalitativnich parametri a musi byt zabezpeCena pruznost v dodavkach v souladu s pranimi
zékaznikli. Pravé vytyCeni této slozky konkurencni strategie - ,,pruznost v dodavkéach
v souladu s ptfanimi zdkaznikt*“ - je dikazem toho, ze jasné vymezeni cilovych trha,
marketingovych cili pro tyto trhy a konkurencni strategie musi piedchazet koncipovani
distribucnich cilii. Distribucni cil by mél vychazet z konkurenc¢ni strategie - v tomto ptipade
ze snahy podniku po zabezpeceni ,,pruznosti v dodavkach podle piani zakaznika*.

Jako nesmirné dilezité¢ se dale ukazalo definovani distribucnich ukola pro distribuci
vyrobkl. Potvrdil se nazor, ze pravé jejich specifikace a rozdéleni podle toho, jak je lze
vykonat co mozna nejlépe a nejefektivnéji, rozhoduje o typu cesty a typu prostfednika
(zprosttedkovatele), ktery bude pouzit. Najde-li se efektivnéj$i zplisob vykondvani
distribu¢nich ukolti nebo efektivnéjsi kombinace jednotlivych tkoll potiebnych pro
zabezpeceni prodeje podle pozadavkl zakaznikl, mélo by dojit k modifikaci distribu¢ni cesty.
Pravdépodobné nelze oznacit urcity distribuc¢ni ukol za vyznamnéjsi nez druhy, avsak pro
prodej chemickych produktti se ukazaly skutecné typickymi ukoly "aplika¢ni poradenstvi
a technickd pomoc". Pravé to, kdo a jak je byl schopen zabezpecit, velmi ¢asto formovalo
podobu distribucnich cest, pouzivanych pii prodeji produktti zejména oboru podnikani A a B.

Poté, co jsou vytyCeny distribu¢ni cile a distribu¢ni ukoly, je mozno definovat
jednotlivé varianty distribu¢nich cest. Ve zkoumanych oborech podnikani chemického
prumyslu jsou pouzivany témeért stejné Casto piimé i1 nepiimé distribucni cesty, v mensi mife
jejich kombinace. Pfi rozhodovani o typu cesty se manazefi snazili ptredejit distribucni
konkurenci. V radmci kazdé distribucni cesty je pak tieba zvolit konkrétni distribucni
ucastniky, tj. vlastni prodejni organy i distribu¢ni meziclanky. Tento vyzkum potvrdil, ze
v chemickém primyslu jsou mimo vlastni vnitini prodejni tymy Casto vyuzivany vlastni vné;jsi
prodejni orgéany (vlastni vnéj$i prodejni orgény se ucastni poloviny vSech piimych distribuci
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produkt zkoumanych oborti podnikani, v drtivé vétSing ptipadi Slo o afilace). Vyzkum dale
odhalil, Zze pii distribuci produktii zkoumanych oborii podnikani byli pouziti pouze ve dvou
pfipadech zprosttedkovatelé, tj. v 6-ti % distribucnich cest. Naproti tomu, v 38 %
distribuc¢nich cest se distribuce ucastnili prekupnici, v drtivé vétSiné piipadi se jednalo
o distributory. Po volbé distribu¢nich ucastnikti manazeii podniku v souladu s naSimi navrhy
povazuji za nutné jasn¢ a jednoznané definovat podminky vzijemné odpoveédnosti
a rozhodnout o stimulaci vlastnich obchodniki 1 distribu¢nich mezi€lanki.

Cely proces strategického planovani distribucnich cest kon¢i vytvarenim koncepce
fyzické distribuce zbozi. Pfi prodeji zkoumanych oborti podnikdni nedochéazi k budovani
koncepce fyzické distribuce podle nejnovéjSich poznatkli logistiky, neni provadéna
optimalizace prepravnich nakladti ve vazbé na skladovaci ndklady ani hledany optimalni
dopravni cesty. Bylo vSak zji§téno, Ze se manazefi snazi o urcitou usporu distribuc¢nich
nakladii, napt. pti prodeji vyrobku A je mozno se setkat s ivahami o ndjmu skladu na Morave
a tedy o snizovani ndkladi a zaroven zvySovani urovné sluzeb poskytované zékaznikim,
sidlicim na jihu a jithovychod¢ Evropy.

Zavér

Lze tedy shrnout, ze strategické planovani distribucnich cest jednotlivych obort
podnikani v podniku prozatim neprobihalo v souladu s nejnovéj$imi poznatky a aplikované
postupy byly v nékterych fazich nesystematické. Nékteré kroky byly jednotlivymi manazery
bud’ zcela nebo Castecné opomijeny, nicméné vzdy alespon jeden ze zkoumanych obora

podnikani potvrdil nutnost jednotlivych kroki a spravnost posloupnosti jednotlivych fazi
navrhované ramcové metodiky strategického planovani distribucnich cest.

Konfrontace navrzené metodiky s uplatiovanymi zpiisoby tvorby distribucnich cest
pro vybrané obory podnikani v chemickém primyslu ukézala, v ¢em zejména lze soucasné
zpusoby tvorby distribuénich cest v tomto odvétvi zdokonalit. Casto manazefi ekali na to, az
zékaznici vyslovi své pozadavky, chybél jim aktivni tviirci pfistup pii obsluze cilovych trhii
a jeho permanentnim zdokonalovéni a vyraznéjsi prosazeni modernich logistickych ptistupi.
Je tedy mozno tuto metodiku pladnovani distribucnich cest doporucit jako navod pro
strategické planovani distribu¢nich cest pro produkty oborit podnikani urc¢enych ke spotiebé
na prumyslovém trhu.
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